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Zusammenfassung

Im Zuge der zunehmenden Heterogenitit innerhalb der Gesellschaft, ausgelost bspw.
durch den demographischen Wandel, den vermehrten Zuzug von Menschen mit inter-
nationaler Geschichte oder auch die verinderte Rollenverteilung in Paarbeziehungen,
stehen Organisationen vor immer neuen Herausforderungen. Um zukiinftig wettbe-
werbsfihig zu bleiben, kénnte das sog. Diversity Management ein mégliches Konzept
fir den Umgang mit dieser (neuen) sozialen Vielfalt darstellen. Erfahrung mit Diversity
Management in Deutschland existiert vorrangig in groBen Organisationen. Aus dem
Grunde geht diese Dissertation der Frage nach, ob Diversity Management auch ein ge-
eignetes Konzept fir kleine und mittlere Unternehmen sein kann. Um das herauszufin-
den, wird der Frage nachgegangen, wie das Konzept des Diversity Managements von
Fihrungskriften in kleinen und mittleren Unternehmen umgesetzt wird. Damit die
Frage beantwortet werden kann, wird das Verstindnis von Fithrungskriften zu Diver-
Geschlecht®, ,,Kultur/Nationalitit/ Migrations-
hintergrund o. A.* anhand von qualitativen, leitfadengestiitzten Expert*innen-Inter-

sity und zu den Dimensionen ,,Alter*

> 3

views untersucht.

Weiterhin wurden die Aussagen der befragten Fithrungskrifte in eine wissenschaftliche
Typologie eingeordnet, um zu priifen, ob sich das Verstindnis zur ,,allgemeinen Viel-
falt“ und das Verstindnis zwischen den verschiedenen Dimensionen ,,Alter*, , Ge-
schlecht*, , Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund o. A.* unterscheiden. Das
konnte wiederum, so die Annahme, Auswirkungen auf die Umsetzung eines Diversity
Managements in der Praxis haben, sowohl fir die Entscheidung, welche Dimensionen
bzw. Merkmale berticksichtigt werden sollten, als auch fiir die Auswahl und Evaluation
der Mal3nahmen.

Mit dieser Untersuchung wird ein innovativer Ansatz verfolgt, der bislang in der For-
schung keine Berticksichtigung gefunden hat. Die Forschungsarbeit erweitert damit ne-
ben der Theorie auch die Praxis zum Konzept des Diversity Managements in kleinen
und mittleren Unternehmen in Deutschland, indem sie mehr Klarheit in den Bereich
des Verstindnisses von Fihrungskriften bringt. Durch die Kombination der Herange-
hensweisen, kénnen zum einen aus den Ergebnissen praxisrelevante Erkenntnisse iden-
tifiziert werden. Zum anderen zielen sie darauf ab, einen neuen Ansatz fiir die For-
schung aufzuzeigen und dadurch méglicherweise weitere Forschungsbestrebungen zu
initiieren.
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Abstract

In the course of increasing heterogeneity within society, triggered, for example, by de-
mographic change, the increased influx of people with international histories, or the
changing distribution of roles in partner relationships, organizations are facing new chal-
lenges. In order to remain competitive in the future, diversity management could serve
as a possible concept for dealing with (new) social diversity. To date, there is mainly ex-
perience with very large organizations and the concept of diversity management has es-
pecially been introduced in large corporations. For this reason, this dissertation explores
the question of whether diversity management can also be a suitable concept for small
and medium-sized enterprises. More specifically, it examines how the concept of diver-
sity management is implemented by managers in small and medium-sized enterprises.
To explore forms of implementation, managers’ understanding of diversity and the di-
mensions of “age”, “gender”, and “culture/nationality/migration background or simi-
lar” will be examined by means of qualitative, guided interviews with experts.

Furthermore, the statements of the interviewed executives were classified into a scien-
tific typology in order to test whether the understanding of “general diversity” and the
understanding between the different dimensions of “age”, “gender”, and “culture/na-
tionality/migration background or similar” differ from each other. It is assumed that
this, in turn, could have implications for the implementation of diversity management in
practice, both for deciding which dimensions or characteristics should be considered

and for selecting and evaluating measures.

This study takes an innovative approach that has not yet been applied in current re-
search. The research study thus enhances not only theoretical concepts but also practical
considerations regarding the concept of diversity management in small and medium-
sized enterprises in Germany by bringing more clarity to managers’ understandings of
relevant dimensions. By combining these approaches, on the one hand, practice-relevant
findings can be identified from the results. On the other hand, the combined ap-
proaches aim to highlight a new approach for the research context and thereby possibly
initiate further research efforts in the future.
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Diversity Management in KMU

1. Einleitung

Das Thema der gesellschaftlichen bzw. sozialen Vielfalt scheint aktueller zu sein als je
zuvor. Zumindest wenn man die Hiufigkeit, mit der uns die Regenbogenfarben' in der
Offentlichkeit und im Alltag begegnen, als Indiz dafiir nimmt. So lassen sich mittlerweile
u. a. Cremedosen, Kaffeebohnen, Wein- und Wodkaflaschen u. v. m. mit regenbogenfar-
benen Etiketten im Supermarkt finden. Schon auf den Parkplitzen werden die Regenbo-
genflaggen gehisst; beim Betreten eines Baumarktes werden wir am Eingang durch einen
regenbogenfarbenen Aufkleber in der Scheibe begriiit und samstags vor dem Fernseher
feuern wir Spieler*innen” der FuBball-Bundesliga an, die Trikots mit regenbogenfarbenen
Werbelogos auf der Brust tragen.

Seit einiger Zeit schon verwenden viele Unternehmen die Regenbogenfarben fiir ihre Lo-
gos, Produkte und ihre Auflenauftritte. Wer sich erinnert, mag bemerkt haben, dass die
weltweite ,,Black Live Matters“- Bewegung® im Jahr 2020 noch einmal zu einem Hohe-
punkt der Verwendung der bunten Flagge beigetragen hat. Doch bereits davor war sie
schon vielfach zu sehen und auch tber ein Jahr danach scheint die Sichtbarkeit nicht
abzuebben.

Ob nun im Zuge der Protestbewegung oder auch aul3erhalb davon; auf den ersten Blick
bleibt unklar, was genau Unternehmen, die die Regenbogenfarben verwenden, damit aus-
sagen mochten. Bedienen sie sich nur der Symbolik, um Solidaritit auszudriicken und ein
Statement gegen Diskriminierung und fur Vielfalt zu setzen? Oder ,,lebt™ es diese Vielfalt
tatsachlich indem es bspw. Mal3nahmen zur Férderung von Chancengleichheit und gegen
Antidiskriminierung im Unternehmensalltag einsetzt und damit erreicht, dass sich alle
Personen unabhingig von z.B. Alter, Herkunft, Geschlecht, sexueller Orientierung, phy-
sischer und psychischer Fahigkeiten etc. wertgeschatzt fithlen? Sich mit einer diskrimi-
nierten Gruppe zu solidarisieren ist, auf den ersten Blick, eine gute (und vor allem gut
gemeinte) Sache. Aber entsteht dabei nicht schnell der Eindruck, es handele sich um sog.

! Die Fahne in Regenbogenfarben (oben rot, dann orange, gelb, griin, blau, unten lila) steht gemeinhin nicht
fur Diversity, sondern fiir die Rechte von LGBTQI* und war urspriinglich das Symbol der Schwulen und
Lesben. Es wurde in dem Zusammenhang erstmals 1978 auf einer Parade fiir Homosexuelle in San Fran-
cisco vom Kiinstler Gilbert Baker geschwungen. Mittlerweile wird die bekannte Farbkombination héufig
allgemein fur Vielfalt jeglicher Art verwendet (URL: https://www.tagesspiegel.de/gesellschaft/queetspie-
gel/symbol-det-lesben-und-schwulen-eine-kleine-geschichte-det-regenbogenfahne /11964986.html (Stand:
24.03.2021)).

2 In dem folgenden Dokument wird das Gender-* benutzt. Diese Schreibweise soll den geschlechterbe-
wussten Umgang mit der Sprache zum Ausdruck bringen. Dabei inkludiert das Gender-* minnliche, weib-
liche und nicht-binire Geschlechtsidentititen. Wird eine explizit mannliche oder weibliche Form eines Wor-
tes benutzt, so geschieht dies absichtlich und hat fiir den Text Relevanz oder ist direkter Zitation geschuldet.

3 Im Jahr 2020 wurde in den USA ein schwatrzer Mann wihrend einer Festnahme durch einen weillen Po-
lizisten getStet. Der Vorfall, bei dem der Polizist dem schwarzen Mann mit dem Knie die Kehle zu-
driickte und dieser keine Luft mehr bekam bis er erstickte, wurde gefilmt und hat weltweit fur Aufregung
und Proteste gegen Rassismus gesorgt (URL: https://www.tagesschau.de/ausland/minneapolis-ausschrei-
tungen-105.html (Stand: 12.10.2021)).
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,pinkwashing**

, das in erster Linie der Marketing-Abteilung entsprungen ist und auller
bloB3en Lippenbekenntnissen nichts weiter beinhaltet? Oder handelt es sich dabeti tatsich-
lich um ein ganzheitlich ausgerichtetes Konzept aus der strategischen Organisationsent-
wicklung, das sich gezielt fiir die Férderung bestimmter Personengruppen und der Chan-

cengleichheit aller Mitarbeiter*innen einsetzt?

Auch wenn gerade nach 2020 die hidufige Verwendung der Regenbogenflagge zeigt, wie
viele Menschen und Organisationen fir eine vielfiltige Gesellschaft stehen und sich mit
anderen Menschen solidarisieren, besteht auf der anderen Seite dadurch jedoch auch ein
Risiko. Und zwar, dass fur Kund*innen, Bewetber*innen, Mitarbeiter*innen, Partner*in-
nen u. a. nicht mehr ersichtlich ist, ob es sich bei dem jeweiligen Unternehmen um eine
Einrichtung handelt, die auch tatsichlich Malnahmen einsetzt und fiir potentielle Mitar-
beiter*innen oder Partner*innen dadurch méglicherweise attraktiver wird. Denn mittler-
weile gibt es sehr viele Unternehmen, die schon seit Jahren, teilweise sogar Jahrzehnten,
ein bewusstes und gezieltes Konzept, das sog. ,,Diversity Management® einsetzen. Der
Begriff Diversity Management wird in der Praxis hiufig wie folgt definiert: ,,Diversity-
Management bezeichnet die Anerkennung, Wertschitzung und die Nutzbarmachung von
Vielfalt in einem Unternehmen. (Charta der Vielfalt 2021).> Gemeint ist, dass damit eine
Kultur etabliert werden kann, in der sich Menschen mit unterschiedlichsten Figenschaf-
ten und Merkmalen wertgeschitzt fithlen konnen und sich ihren Erfahrungen und Fahig-
keiten entsprechend ins Unternehmen einbringen kénnen. Die Unternehmen, die diese
Ziele verfolgen, haben bereits erkannt, dass sie es aufgrund von gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Verinderungen mit immer vielfaltigeren Belegschaften zu tun haben und
auch zukiinftig zu tun haben werden.

Viele gesellschaftliche Griinde kénnen zu dieser vermehrten Vielfalt in den Unternehmen
beitragen. Durch den demographischen Wandel verandert sich die Altersstruktur auf dem
Arbeitsmarkt. Immer weniger junge Menschen kénnen viele éltere ablosen; Frauen sind
mittlerweile mind. genauso gut ausgebildet wie ihre mannlichen Kollegen und wollen auch
erwerbstitig bleiben, um finanziell unabhingig zu sein und sich beruflich weiterzuentwi-
ckeln. Und auch durch den vermehrten Zuzug von Menschen aus dem Ausland und den
benétigten Bedarf an (internationalen) Fachkriften wird die Arbeitswelt einen neuen Um-
gang mit dieser sozialen Vielfalt benétigen (siehe ausfiihrlich dazu Kapitel 2.2.4). Schon
Ende der 1980er Jahre machten die beiden Autoren Johnston und Packer auf die bevor-
stehenden Rekrutierungsprobleme in den USA aufmerksam (Johnston & Packer 1987).
Zudem entwickelten sie ein Szenario fir das Jahr 2000, in dem die bisherige Hauptarbeit-
nehmergruppe bestehend aus weillen Mannern abnehmen werde und Frauen sowie nicht-

4 Der Begriff pinkwashing zielt auf die Bemithungen eines Unternehmens ab, sich mit der LGBTQI*-Com-
munity zu solidarisieren, allein mit dem Zweck, ihre Produkte oder ihre Unternehmensmarke besser ver-
markten zu konnen (URL:  https://www.collinsdictionaty.com/de/submission/21388 /pinkwashing
(Stand: 12.10.2021)).

5> Ausfihtlicher zu méglichen Definitionsversuchen siche Kapitel 3.1.
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weille Personen eine grof3ere Rolle spielen wiirden, somit auch der Umgang mit der Viel-
falt in den Unternehmen wichtiger sein wiirde (ebd.).

Das Konzept des Diversity Managements, das sich genau mit diesen Herausforderungen
beschilftigt, ist seit einigen Jahrzehnten auch in Deutschland in der Unternehmensland-
schaft zu finden; vorrangig jedoch in gro3en, international agierenden Konzernen, die die
entsprechenden Ressourcen und die Expertise besitzen. Doch ist das Konzept auch in
kleinen und mittleren Unternehmen in Deutschland zu finden? Gibt es dort ebenfalls
erste Schritte in Richtung Diversity Management? Wird dort ein Bedarf erkannt? Gibt es
schon Ma3nahmen, die auf das Konzept aufbauen oder werden die bevorstehenden Ver-
anderungen nicht gesehen, die mit einer wachsenden Vielfalt einhergehen?

Um Antworten auf die unterschiedlichen Fragen zu erhalten, und weil es bisher kaum
Befunde aus kleinen und mittleren Unternehmen in Deutschland dazu gibt, soll mit dieser
empirischen Arbeit zum besseren Verstindnis des Phinomens Diversity Management

beigetragen werden.

Als Ausgangspunkt der Studie diente das von 2017-2020 durchgefithrte Hochschulprojekt
»DI(A)MANT — Diversity Management: Vielfalt férdern in der Region Weser-Ems®. Ziel
war es, gemeinsam an den Bedtrfnissen von kleinen und mittleren Unternehmen orien-
tierte Losungsmoglichkeiten zu den Themen ,,Altersstruktur + Wissensmanagement*,
,Familienfreundlichkeit + Gendermainstreaming®, ,, Interkulturelle Kompetenz + Migra-
tion®, jeweils vor dem Hintergrund des Fachkriftemangels, aufzuzeigen. Aufgrund der
vorgegebenen Themen, beschrinkte sich die Untersuchung somit auf die Dimensionen
,Alter”, | Geschlecht, , Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund o. A.“.°

3 35

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels wird der aktuelle Stand der Forschung (Kapitel 1.1)
skizziert. Im Anschluss wird der Gesamtkontext des Vorhabens theoretisch eingeordnet
(Kapitel 1.2). SchlieBlich wird die Zielsetzung der Untersuchung (Kapitel 1.3) erldutert,
bevor zuletzt der Aufbau der Arbeit (Kapitel 1.4) dargestellt wird.

¢ Detailliertere Informationen zum Projekt und zu den Hintergriinden der Untersuchung befinden sich in
Kapitel 4.2.



Linda Knifka

1.1 Identifizierung der Forschungsliicke

Seit das Thema Diversity Management Anfang der 1990er in den USA durch die zentralen
Veroffentlichungen von Cox & Blake (1991) erstmals im wissenschaftlichen Diskurs er-
schienen ist, wurden zunechmend auch deutsche Texte veroffentlicht (u. a. Kiechl 1993)
und erste Erkenntnisse durch die Einfithrung der amerikanischen Grundlagen in den
deutschen Forschungskontext eingebunden (Krell 1996).

Becker (2000) spricht davon, dass im Laufe der Jahre im wissenschaftlichen Diskurs ein
Paradigmenwechsel beobachtet werden konnte. Zum einen seien bis in die spaten 1990er
Jahre mit Diversity Management nahezu ausschlieBlich Programme in Verbindung ge-
bracht worden, die auf Assimilation und Eingliederung benachteiligter Gruppen abzielten
(z.B. affirmative action). Mittlerweile lige der Fokus von Diversity Management jedoch
auch auf der Wertschitzung und des sich Bewusstmachens fir die Finzigartigkeit jedes
Individuums. Im Kontext von Unternehmen sei bislang von einem ,,Defizitmodell* (Be-
cker 2000, S. 5) ausgegangen worden, bei dem das Finebnen von Unterschieden im Vor-
dergrund stehe. Mittlerweile wiirden unter Diversity Management jedoch Strategien ent-
wickelt, die die Anerkennung und Nutzung von Vielfalt in den Vordergrund stellten (Be-
cker 2000).

Zugleich sei die Zahl der wissenschaftlichen Publikationen zum Diversititsmanagement
,,sprunghaft angestiegen® (Bihrmann 2016, S. 77). Dabei stinden meist die Fragen nach
den Motiven, den unterschiedlichen Typen sowie den Wirkungen von Diversity Manage-
ment-Konzepten in Organisationen im Mittelpunkt (ebd.). Eine sehr bekannte Typologie
haben bspw. Thomas und Ely (1996) entwickelt, die in der Literatur haufig wiederzufin-
den ist und mehrfach weiterentwickelt oder modifiziert wurde (s. hierzu auch ausfiihrlich
Kapitel 3.3.2). Bei ihrer Anwendung zeigt sich allerdings, dass die Einordnung von Diver-
sity fortwihrend in ihrer Gesamtheit, also ohne eine Differenzierung ihrer unterschiedli-
chen Dimensionen, stattgefunden hat. Dabei bleibt hdufig unklar, welche Dimensionen
von Diversity genau darunterfallen bzw. wie diese konkret berticksichtigt wurden. Bisher
ist keine Studie bekannt, in der mogliche Unterschiede in der Kategorisierung zwischen
verschiedenen Dimensionen gemacht wurden. Hier ist eine erste Forschungsliicke zu er-
kennen, die mit dem vorliegenden Vorhaben Berticksichtigung finden soll.

Obwohl die Verbreitung von Diversity Management in Deutschland seit einiger Zeit zu-
genommen hat, gab es bisher kaum grof3 angelegte Studien dazu (Krell & Sieben 2011).
Zudem existierten Untersuchungen zur Existenz von Diversity Management in deutschen
Unternehmen tberwiegend auf nationaler Ebene und wurden bisher kaum aus der inter-
nationalen Perspektive betrachtet. Weiterhin betreffen die Untersuchungen in erster Linie
groBBe Unternehmen und bisher wurden kleine und mittlere Unternehmen (KMU) wei-
testgehend unberticksichtigt gelassen (Krell & Sieben 2011, Koppel et. al. 2007, Sufl &
Kleiner 2000).

Dabei handelt es sich laut Klaffke (2008) oder auch laut Krell und Sieben (2011) bei
Diversity Management nicht um ein Konzept, das lediglich GroSunternehmen helfen
kann, Vielfalt zu fordern, sondern auch fur kleine und mittlere Unternehmen zum Einsatz
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kommen kann. Im Unterschied zu grolen Unternehmen, in denen es meist viele verschie-
dene Fuhrungskrifte gibt, ist die Kultur in KMU deutlich stirker vom Einfluss der Ge-
schiftsfihrenden bzw. -inhabenden abhingig (Pelster 2011). Somit wird auch die Einfiih-
rung bzw. Verstetigung von Diversity-Programmen wie bspw. der Gesundheitsférderung
durch sie beeinflusst. Laut Pelster konnten Fithrungskrifte in KMU durch ihre Einstel-
lung und ihr Verhalten auch auf das Verhalten und die Kultur der Belegschaft stirker
einwirken als in Grounternehmen (ebd.).

Auch wenn die deutschsprachige Literatur im Bereich von KMU in den letzten Jahren
angestiegen ist, so handelt es sich nicht selten um Praxisratgeber mit Handlungsempfeh-
lungen die der Managementliteratur bzw. dem Personalbereich angehoren (z.B. Franken
2016, Gerlmaier et al. 2016) oder die sich laut Dobbin auf ,,Best-Practice“-Erfahrungen
fokussieren statt auf Forschungsergebnisse (Dobbin 2009, S. 232). Es besteht demnach
Forschungsbedarf in Deutschland insbesondere im Bereich kleiner und mittlerer Unter-
nehmen fir die Themen Diversity und Diversity Management, die tiber praxisnahe Hand-
lungsempfehlungen hinausgehen und sich dennoch aus konkreten organisatorischen
Kontexten heraus generieren lassen. Auch hier ist eine weitere Forschungsliicke zu erken-
nen, bei der das hier vorliegende Vorhaben ansetzt.
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1.2 Eine subjektive Perspektive

In der Soziologie gibt es viele Moglichkeiten, um einen Gegenstand zu betrachten. Der
Gegenstand in der vorliegenden Untersuchung ist das Konzept des sog. Diversity Mana-
gements. Allerdings soll nicht allein das Konzept innerhalb von kleinen und mittleren
Unternehmen beobachtet werden. Viel mehr stehen diejenigen im Fokus, die es einfiih-
ren, anwenden, umsetzen sollen, in diesem Fall die Fihrungskrifte. Die Wahrnehmung
richtet sich demnach nicht allein auf ein Objekt, hier das Diversity Management, sondern
in erster Linie auf Subjekte, also die Fiihrungskrifte”. Aus dem Grunde, also aus dieser
subjektiven Perspektive heraus, wird in der vorliegenden Arbeit die Perspektive der Pha-
nomenologie bzw. der phinomenologischen Soziologie eingenommen.

Dabei wird von den Gedanken Alfred Schiitz® (1899 - + 1959) und seinen Uberlegungen
zur subjektiven Perspektive ausgegangen (Schiitz & Parsons 1977). Schiitz‘ Uberlegungen
stitzen sich dabei auf den Philosophen Edmund Husserl (¥1859 - + 1938). Husserl ging
davon aus, dass abgesehen von sog. ,,reinen® Objekten, also Dingen und Gegenstinden,
vor allem Subjekte, also andere Menschen, in unsere Wahrnehmung treten. Dadurch wird
der Fokus nicht allein auf das objektive Sein bzw. immer gultiges objektives Wissen gelegt,
sondern auf das Subjektive und die subjektiven Erfahrungen der Welt (Fischer 2012). Das
bedeutet, um ein bestimmtes Phinomen verstehen zu kénnen, reiche es nicht aus, aus-
schlieBlich das Phanomen zu betrachten, sondern es sei zwingend erforderlich, sich auch
mit der subjektiven Wahrnehmung zu beschiftigen (ebd.). In der vorliegenden Arbeit
steht somit nicht allein das Phanomen Diversity Management, sondern auch die Wahr-
nehmungsweisen von Fuhrungskriften im kleinen und mittleren Unternehmen im Fokus
der Beobachtung.

Entsprechend dieser Auffassung, fiihre die subjektive Perspektive der Phinomenologie
z.T. zu einem Spannungsverhiltnis zur Objektivitit (Fischer 2012). Als Ursache sehe
Husserl das Verschwinden des Subjekts in der zunehmend technisierten, naturwissen-
schaftlichen und rational objektivierten Welt. Da kaum Raum fir gelungene Subjektivie-
rung sei, konne ein empathischer Subjektivititsanspruch kaum noch aufrechterhalten
werden (Fischer 2012). Dabei spielt gerade die empathische Subjektivierung beim Diver-
sity Management eine entscheidende Rolle. Denn um Vielfalt wertschitzen zu konnen, ist
es erforderlich, diese auch zu erkennen und dafiir benétigt es Empathie, die Fahigkeit,
sich in andere Menschen hineinversetzen zu konnen. Jedoch konnte das zunehmende
Verschwinden des Subjekts Ursache fiir fehlende Berticksichtigung der Individualititen
sein, zumindest so, wie es sich hdufig im Alltagsdiskurs widerspiegelt. Durch Aussagen
wie ,,Das ist Privatsache.” wird die Auffassung Husserls untermauert: empathischer Sub-
jektivititsanspruch habe hiufig keinen Platz (mehr) in der Arbeitswelt.

Weiterhin versteht Schiitz unter dem Begriff der Subjektivitit, dass Sozialwissenschaft-
ler*innen verpflichtet seien, die subjektiven Handlungen der Handelnden zu betrachten,

7 Warum gerade Fihrungskrifte eine Rolle spielen, wird niher in Kapitel 3.4 erldutert.
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was sie jedoch leider haufig unterlieBen: ,,Sie meinen, Sozialwissenschaftler konnten und
sollten sich darauf beschrinken zu beschreiben, was diese Welt fur sie selbst bedeutet,
ohne sich darum zu kiimmern, was sie fir die Handelnden in der Sozialwelt bedeutet.”
(Schutz & Parsons 1977, S. 62). Schiitz fuhrt aus, dass es nicht ausreiche, Daten zusam-
menzutragen, zu beschreiben und zu analysieren, sie zu Kategorien zusammenzufassen
und auf sich ergebende RegelmiBigkeiten zu untersuchen, um somit hinter die Grund-
prinzipien der Sozialwelt zu gelangen und die subjektive Analyse schlief3lich den Psycho-
log*innen, Philosoph*innen oder Metaphysiker*innen zu iiberlassen. Vielmehr sei es er-
fordetlich, bewusst die Handelnden und ihr subjektives Handeln in ihrer Sozialwelt mit-
einzubeziehen (ebd.). Fiir den weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit bedeutet das, dass
nicht die Frage im Vordergrund steht, was die Sozialwelt fiir die Beobachterin bedeutet,
sondern was die Sozialwelt fiir die beobachtenden Handelnden, in diesem Fall fir die
Fihrungskrifte der jeweiligen Unternehmen, bedeutet und welchen Sinn sie mit dem
Handeln verbinden. Das bedeutet, dass nicht allein in den Blick genommen wird, wie die
Beobachterin tiber das Diversity Management in dem Unternehmen denkt und was sie in
Erfahrung bringen kann. Viel mehr steht im Vordergrund, wie die Fuhrungskrifte das
Konzept und die damit verbundenen Herausforderungen, Fragestellungen usw. wahrneh-
men und wie sie datiiber denken (bzw. was sie sagen, wie sie dariiber denken)®.

Ankntipfend an die bisherigen Ausfiihrungen, stellt die phanomenologische Soziologie,
die als empirische Erfahrungswissenschaft vornehmlich an der sozialen Wirklichkeit inte-
ressiert ist, das Subjekt an den Anfang ihres Interesses. Das bedeutet nicht, dass daneben
nicht auch andere Institutionen, Organisationen oder gesellschaftliche Strukturverhilt-
nisse als Ausgangspunkt dienen kénnten und ignoriert werden miissten. Es bedeutet le-
diglich, dass Erfahrungen und Erleben von sozialen und gesellschaftlichen Zusammen-
hingen erst im subjektiven Erleben méglich sind (Fischer 2012). Auch wenn die Fih-
rungskraft mit ihrer Wahrnehmung zu Vielfalt der Menschen im Fokus steht, werden zu-
dem die Organisationen, also die Unternehmen, in denen sie arbeiten, mitbetrachtet. Es
wird davon ausgegangen, dass die Unternehmen und ihre Kultur zwar Einfluss auf die
Wahrnehmung und auf das Verhalten der Fihrungskrifte haben, gleichwohl jedoch nicht
ausschlief3lich fiir ihre Einstellung verantwortlich sind.

Die Bedeutung der phinomenologischen Soziologie fiir die vorliegende Arbeit, liefert in
erster Linie den theoretischen Hintergrund fiir die hier verwendete Erhebungsmethode.
Niher wird dies in der methodologischen Positionierung in Kapitel 4.1 erlautert.

Fir das Konzept des Diversity Managements wird explizit keine (soziologische) Theorie
als Rahmung vorgestellt, da es sich bei der vorliegenden Arbeit um eine interdisziplinare,
explorative Arbeit handelt. Beim Diversity Management handelt es sich um ein noch recht
junges Forschungsfeld, zu dem noch keine grélere Theorie existiert. Auch wenn ,,die
Diversititsforschung aktuell ein héchst interessantes Forschungsfeld darstellt kann ,,bis-
her jedoch weder eine so genannte ,grand theory® noch ein ibergreifender theoretischer

8 Zur konkreten Fragestellung siche Kapitel 1.3.
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Ansatz identifiziert werden® (Buhrmann 2019, 0.S.). Des Weiteren wurde mit der konkre-
ten Einordnung einer Theorie die Gefahr gesehen, dass der interdisziplinidre Charakter
moglicherweise abhandenkommen konnte.
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1.3 Zielsetzung der Arbeit

Durch die Darstellung der gesellschaftlichen Relevanz zu Beginn der Arbeit und des ak-
tuellen Forschungsstandes sowie den daraus resultierenden Forschungslicken, soll an die-
ser Stelle die Zielsetzung der Arbeit niher beschrieben werden. Im Hauptfokus steht die
tibergeordnete Frage:

Wie wird das Konzept Diversity Management von Fiihrungskriften
in kleinen und mittleren Unternehmen umgesetzt?

Um sich der Beantwortung der Fragestellung anzunihern, bedarf es weiterer Teil- bzw.
Unterfragen.

Forschungsfragen:

a) Welches Verstindnis haben Fihrungskrifte zu Diversity im Allgemeinen und im
Geschlecht®, | Kultur/Nationali-
tit/Migrationshintergrund o. A.“ im Unternehmenskontext?

Speziellen zu den Dimensionen ,,Alter*

b > bl 3

b) Als wie vielfiltig beschreiben Fihrungskrifte ihr Unternehmen im Hinblick auf
Vielfalt im Allgemeinen und im Speziellen auf die Dimensionen ,,Alter”, ,,Ge-
schlecht®, ,,Kultur/Nationalitit/ Migrationshintergrund o. A.*?

c) Welches Verstindnis haben Fihrungskrifte in Bezug auf ihre Rolle als Fihrungs-
kraft im Umgang mit Diversity?

Mithilfe von Expert*innen-Interviews mit Fihrungskriften aus kleinen und mittleren Un-
ternehmen sollen die Befragten angeregt werden, tiber die aktuelle Situation im Hinblick
auf Diversity und die einzelnen Dimensionen in ihrem Unternehmensalltag zu berichten,
ithre Erfahrungen mitzuteilen und ihre Rolle als Fithrungskraft dabei einzuschitzen. An-
hand dieses Verstindnisses von Fuhrungskriften zur Diversitit und den dazugehérigen
Geschlecht®, , Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund o. A.
lassen sich somit Antworten auf die formulierten Fragen finden und damit kann insgesamt

Dimensionen ,,Alter*

bbbl 35

eine Antwort darauf gegeben werden, ob das Konzept des Diversity Managements auch
ein zukinftiges Konzept fur kleine und mittlere Unternehmen sein kann, um die in der

Einleitung beschriebenen Anforderungen bewiltigen zu kénnen.

Die so erhobenen Einschitzungen und Erfahrungen der Fithrungskrifte werden anschlie-
Bend in eine Typologie nach Thomas & Ely (1996) (siche dazu Kapitel 3.3.2) eingeordnet.
Dabei werden die verschiedenen Verstindnisansitze unterschieden. Dartiber hinaus, und
hier entsteht ein neuer Aspekt im wissenschaftlichen Diskurs, findet diese Einordnung
nicht wie Ublich nur anhand allgemeiner Diversitit statt, sondern es findet eine Einord-
Geschlecht®, ,,Kultur/Nationalitit/ Migrati-
onshintergrund o. A.“ statt’. Dahinter verbirgt sich die Vermutung, dass das Diversity-

nung der einzelnen Dimensionen ,,Altere
g »

> >

Verstandnis zwischen verschiedenen Dimensionen variiert. Deshalb konnte eine Gesamt-
einordnung von Vielfalt im Allgemeinen wenig aussagekriftig sein. Das hitte demnach

9 Zu den Forschungslicken siehe auch den Stand der Forschung im vorherigen Abschnitt.
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nicht nur Auswirkungen auf den wissenschaftlichen Diskurs, sondern auch auf die Um-
setzung von Diversity Management in der Praxis.
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1.4 Aufbau der Arbeit

Zu Beginn dieser Arbeit wurde in der Einleitung der Finstieg in das Thema und die ge-
sellschaftliche sowie wirtschaftliche Bedeutung skizziert (Kapitel 1). Mithilfe der Skizze
des aktuellen Forschungsstands konnten unterschiedliche Forschungsliicken identifiziert
werden.

Der theoretisch-konzeptionelle Teil dieser Arbeit beginnt mit der Klirung des Begriffs
Diversity (Kapitel 2). Dabei wird erklirt, in welchem Zusammenhang die Begrifflichkeiten
im Verlauf der Arbeit zu verstehen sind. Weiterhin werden die Dimensionen von Diver-
sity anhand verschiedener Modelle niher erldutert, bevor die Begriindung fiir die in dieser
Geschlecht und ,,Kultur/Nationali-
tit/Migrationshintergrund u. 4. vorgenommen wird. Im Anschluss daran wird auf das

Untersuchung verwendeten Dimensionen ,,Alter®, ,,
Diversititsverstindnis und welche unterschiedlichen Auffassungen es dazu geben kann,
niher eingegangen.

Im zweiten Abschnitt des theoretischen Teils erfolgt die Darstellung des Konzepts des
Diversity Managements (Kapitel 3). Ebenso wie beim vorherigen Kapitel wird auch hier
zunichst auf die verschiedenen Begrifflichkeiten Bezug genommen und schlieBlich an-
hand mehrerer Definitionen verdeutlicht, was sich hinter dem Konzept verbirgt. Des
Weiteren werden die Notwendigkeit und die damit verbundenen Ziele, die mit dem Kon-
zept einhergehen, verdeutlicht. Um ein Verstindnis fir die Hintergriinde des Konzepts
zu entwickeln, wird die Entstehung, beginnend in den USA tber die Verbreitung in
Deutschland, thematisiert. Darauf folgt ein kurzer Exkurs dartiber, welche Rolle das All-
gemeine Gleichbehandlungsgesetz dabei gespielt hat. Ebenfalls wird sich in diesem Kapi-
tel mit den unterschiedlichen Perspektiven bei der Umsetzung beschiftigt. Dabei riickt
die sehr bekannte Typologie von Thomas & Ely (1996) niher in den Fokus, die fir den
weiteren Verlauf der Arbeit zur Einordnung der einzelnen Dimensionen verwendet wird.
Zum Ende des Kapitels wird erldutert, welche Rolle Fithrungskrifte bei der Umsetzung
von Diversity Management spielen (sollten).

Im empirischen Teil wird zunichst das Forschungsdesign entwickelt (Kapitel 4). Zu Be-
ginn erfolgt die Begrindung fiir die methodologische Positionierung und das damit ver-
bundene rekonstruktive, qualitative Verfahren. AnschlieBend wird das Forschungsfeld
bestimmt und das Forschungsprojekt ,,DI(A)MANT — Diversity Management: Vielfalt
férdern in der Region Weser-Ems* skizziert. Da fir die Beantwortung der Fragestellung
nicht alle im Projekt durchgefiihrten Interviews hinzugezogen werden, erfolgt im An-
schluss die Begriindung fir die qualitative Stichprobenauswahl. Im Abschnitt danach wird
die Auswahl der Erhebungsmethode der leitfadengestiitzten qualitativen Expert*innen-
Interviews begriindet und das Instrument niher erldutert. Darauf aufbauend wird die Ent-
stehung sowie die Verwendung des Leitfadens behandelt, bevor ausfithrlich auf die Inter-
viewsituation der Verfasserin eingegangen wird. Dabei spielen der Umgang mit der eige-
nen Reaktion, die Interviewerin als nicht-neutrale Person, die Interviewerin als wahrneh-
mendes Wesen sowie das Ziel, eine vertrauensvolle Gesprichsatmosphire zu erzeugen

11
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eine bedeutende Rolle. Nach einer kurzen Erklirung, wie mit dem Datenmaterial umge-
gangen wurde, erfolgt die Darstellung der Auswertungsmethode anhand der einzelnen
Schritte.

Im Ergebnisteil werden die einzelnen Befunde der Analyse vorgestellt (Kapitel 5). Der
Aufbau gliedert sich dabei nach verschiedenen Dimensionen von Diversity sowie der all-
gemeinen Vielfalt zu Beginn des Kapitels. An die jeweiligen Zitate aus den Interviews
schlie3t sich eine ausfiihrliche Diskussion an. Wie bereits angedeutet, wird danach ge-
prift, welche Kategorien sich aus der Typologie zum Diversititsverstindnis in den ana-
lysierten Aussagen wiederfinden lassen. Parallel findet ein Abgleich zwischen den ver-
schiedenen Dimensionen statt, um herauszufinden, ob sich Unterschiede in der Einord-
nung finden lassen.

Das letzte Kapitel widmet sich der abschlieBenden Betrachtung (Kapitel 6). Dabei werden
die Ergebnisse zusammengefasst und durch abschlieBende Standpunkte verdeutlicht. In
der Schlussfolgerung wird geklart, inwiefern die im Vorfeld formulierten Fragestellungen
beantwortet werden konnten. Zudem werden die Grenzen der Untersuchung offengelegt
sowie weitere mogliche Forschungspotentiale aufgezeigt. Den Aufbau auf einen Blick
zeigt dir folgende Ubersicht.

12
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

1. Einleitung

1.1 Identifizierung der Forschungslicke
1.2 Eine subjektive Perspektive
1.3 Zielsetzung der Arbeit
1.4 Aufbau der Arbeit

I Theorieteil

2. Diversity 3. Diversity Management
2.1 Diversity — Ein vielfiltiger Begriff 3.1 Begriffe und Definitionen
2.2 Dimensionen von Vielfalt 3.2 Notwendigkeit und Ziele

3.3 Die Entstehung von DiM
3.4 DiM und die Rolle der Fiuhrung

IT Empirieteil

4. Methode

4.1 Methodologische Positionierung und metatheoretische Verortung
4.2 ,DI(A)MANT* — ein Projekt der Regionalentwicklung als Feldzugang
4.3 Fallauswahl mit qualitativem Stichprobenplan
4.4 Methodenwahl/ Erhebungsinstrument

4.5 Interviewsituation

4.6 Analyse des Datenmaterials

III Ergebnisteil

5. Ergebnisse
5.1 Vielfalt ,,allgemein®

5.2 Dimension ,,Alter*
5.3 Dimension ,,Geschlecht*

5.4 Dimension ,,Kultur/ Nationalitit/ Migrationshintergrund u. 4.

6. Abschlie3ende Betrachtung

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse
6.2 Limitation und Forschungsperspektiven
6.3 Schlussfolgerung und Ausblick

Quelle: eigene Darstellung
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I. Theorieteil

2. Diversity — Eine Welt der Vielfalt

Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit ist das Phinomen Diversity sowie das
Konzept des sog. Diversity Managements. Was genau sich dahinter verbirgt wird im fol-
genden Kapitel naher erldutert. Zunichst wird erklirt, was unter dem Begriff Diversity zu
verstehen ist und in welchem Kontext es in dieser Arbeit behandelt wird. Die verschiede-
nen Dimensionen, die mit Diversity verbunden sind, werden anhand dreier theoretischer
Modelle dargestellt, bevor die Relevanz, der innerhalb dieses Projektes verwendeten Di-
mensionen, begrindet wird. Nachfolgend werden weitere Dimensionen aufgezihlt, die
im Rahmen der Interviews angesprochen wurden. AbschlieBend wird auf die verschiede-
nen Formen des Verstindnisses von Diversity (positivistisch, kritisch und reflexiv) einge-
gangen und darauf aufbauend der Zusammenhang zu Beschiftigten in Organisationen
erlautert.

2.1 Diversity — Ein vielfaltiger Begriff

Der Begriff ,,Diversity ist abgeleitet vom lateinischen Wort ,,diversitas® und bedeutet

«“10 wird weiterhin

Ubersetzt ,,Verschiedenheit”. Neben der deutschen Variante ,, Diversitit
das Synonym ,,Vielfalt im deutschen Sprachgebrauch verwendet. Laut Duden ist darun-
ter die ,,Fiille von verschiedenen Arten, Formen o. A., in denen etwas Bestimmtes vor-

handen ist, vorkommt, sich manifestiert” zu verstehen.

All das sagt jedoch noch nichts dariiber aus, in welchem Zusammenhang die Begrifflich-
keiten zu verstehen sind. Denn so vielfiltig wie die Begriffsbedeutung selbst ist auch de-
ren moglicher Kontext. So ist es zum einen denkbar, dass Viele bei dem Begritf Vielfalt
als erstes an Artenvielfalt aus dem Bereich der Biologie denken. Aber auch in der Chemie
wird von Vielfalt gesprochen, wenn es um strukturelle Vielfalt von Molekiilen geht. Im
Bereich der Technik bezeichnet Vielfalt eine Strategie zur Erhohung der Ausfallsicherheit.
Diese und viele weitere Beispiele beschreibt Swantje Himmel (2006) in ihrer Arbeit und
zeigt auf, wie Diversitit Eingang in die unterschiedlichen Forschungsdisziplinen findet.
Von den Bio- und Umweltwissenschaften tiber die Theologie, Soziologie, politische Wis-
senschaft bis hin zur Betriebswirtschaftslehre. Laut Michael Schénhut werden mit dem
Begriff ,,Vielfalt” besonders starke Assoziationen verbunden, die die kulturelle Vielfalt
aus dem Bereich der Ethnologie und Kulturanthropologie betreffen (Schonhut 2003).

Wenn im Folgenden von ,,Diversity“, ,,Diversitit™ bzw. ,,Vielfalt“ oder auch ,,Heteroge-
nitdt* die Rede ist, so ist damit in erster Linie die soziale bzw. menschliche Vielfalt inner-
halb einer Belegschaft in Organisationen gemeint. Die fiir diese Arbeit giiltige Arbeitsde-

10 Thomas Kollen (2010) geht davon aus, dass es sich um eine dhnliche Wortneuschépfung handelt, wie
beim Begriff ,, Kreativitit®, der einst von Schumpeter (1997) aus dem lateinischen abgeleiteten Begriff ,,cre-
ativity” entstanden ist.

14



Diversity Management in KMU

finition orientiert sich an der Definition von Aretz & Hansen und meint ,,die Verschie-
denheit, Ungleichheit, Andersartigkeit und Individualitit, die durch zahlreiche Unter-
schiede zwischen Menschen entsteht™ (Aretz & Hansen 2003, S. 9). Die Begriffe ,,Diver-
sity®, ,,Diversitat®, ,,Heterogenitit“ und ,,Vielfalt werden dabei im Verlauf der Arbeit

synonym verwendet und adjektivisch werden die Begriffe ,,divers®, ,heterogen® sowie

> >

,wvielfiltig® benutzt.
2.2 Dimensionen von Vielfalt

Die angesprochene soziale bzw. menschliche Vielfalt bezieht sich auf die verschiedenen
individuellen Merkmale von Menschen. So vergleichen es Marilyn Loden und Judy Rose-
ner Anfang der 1990er sehr schon: ,,Like trees in a vast forest, humans come in a variety
of sizes, shapes, and colors. This variety helps to differentiate us from each other.” (Loden
& Rosener 1991, S. 18).

2.2.1 Modelle - Versuch zur Komplexititsreduktion

Das Ziel von Modellen ist haufig die Vereinfachung von bspw. sehr komplexen und um-
fangreichen Zusammenhingen, um somit zu einem besseren Verstindnis beizutragen.
Fir die Abbildung von Diversity inkl. ihrer verschiedenen Dimensionen werden im Fol-
genden drei bekannte Modelle verschiedener Autor*innen vorgestellt.

2.2.1.1 Modell von Loden & Rosener

Marilyn Loden und Judy Rosener haben zur Diversitit ein Modell entwickelt, in dem sie
zwei unterschiedliche Kategorien von Merkmalen unterscheiden: die primiren und die
sekundiren Dimensionen von Diversity (siche Abbildung 2). Unter die primiren Dimen-
sionen fassen sie die sechs Merkmale ,,Geschlecht*!!, | Alter* Ethnizitdt,

s Rasse*
,»,physische Fihigkeiten/Figenschaften® und ,,sexuelle/emotionale Orientierung® zusam-

> » >

men. Die Autorinnen gehen davon aus, dass darunter Merkmale fallen, die entweder an-
geboren sind und/oder einen wichtigen Einfluss auf unsere frithe Sozialisation und damit
auf den restlichen Verlauf des Lebens haben: ,,(...) primary dimensions of diversity as
those (...) that ate inborn and/or that exert an important impact on our eatly socialization
and an ongoing impact throughout our lives.” (Loden & Rosener 1991, S. 18). Zu den
sekundiren Dimensionen zihlen Merkmale wie Arbeitshintergrund, religioser Glaube,
Familienstand, Elternschaft, Bildung, geographische Verortung, Militair-Erfahrungen und
Einkommen. Diese sind laut Loden und Rosener verinderbar und nicht begrenzt auf die
insgesamt acht Dimensionen. ,,Secondary dimensions of diversity are those that can be
changed* (Loden & Rosener 1991, S. 19).

1 Loden und Rosener verwenden den Begtiff ,,gender (1991, S. 20), der im Deutschen mit dem sozialen
Geschlecht tbersetzt wird. Da die Autorinnen jedoch von den primiren Dimensionen und von angebore-
nen Dimensionen ausgehen, wire es eindeutiger, im Modell den Begriff ,,sex, der im Deutschen mit dem
biologischen Geschlecht tbersetzt wird, zu verwenden.
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Abbildung 2: Diversity-Modell von Loden & Rosener

sexual/affectual Race
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Quelle: 1991, S. 20 (eigene Darstellung)
2.2.1.2 Modell von Gardenswartz & Rowe

Ein weiteres und haufig zitiertes Modell ist das ,,Four Layers of Diversity* von Lee Gar-
denswartz und Anita Rowe (2003) (siche Abbildung 3). Im Gegensatz zum Modell von
Loden & Rosener gibt es hier einen zentralen Kern, in dem sich die Personlichkeit eines
Menschen befindet'”. Um diesen Kern herum ordnen sich die internen und externen Di-
mensionen an, die aus dem vorherigen Modell von Loden & Rosener (1991) tibernommen
wurden: ,,Internal Dimensions and External Dimensions are adapted from Marily Loden
and Judy Rosener, Workforce America! (Business One Irwin, 1991)“ (Gardenswartz &
Rowe 2003, S. 33). Auch hier sind die internen Dimensionen zu finden, die die beiden
Autorinnen fir nicht verinderbar halten wie bspw. ,,Alter* oder ,,Geschlecht®. In der
néichsten Schicht befinden sich die externen Dimensionen, von denen sie ausgehen, dass
diese verinderbar sind wie bspw. ,,Religion® oder ,,Familienstand*. Anders als im vorhe-
rigen Modell befinden sich in einer zusitzlichen duflersten Schicht die organisationalen
Dimensionen wie bspw. ,,Arbeitstitigkeit oder ,,Arbeitsort™ und sie beziehen sich auf

12 Die Ansicht eines Personlichkeitskerns, wie es von den Autorinnen dargestellt wird, wird nicht geteilt.
Zur Kritik am Personlichkeitskern s. den Abschnitt zum Zwischenfazit der Modelle auf S.12.
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die Aspekte, die unmittelbar mit der Arbeit und deren Organisation zusammenhingen

(ebd.).
Abbildung 3: Modell ,,Four Layers of Diversity*

Organisationale
Dimension
Funktion/Einstufung
AuBere Dimension
Geografische Lage
Management-  Familienstand Innere Dl e Einkommen Arbeits-
Status inhalte/-feld
Alter
Eltern- Religion Gewohn-
schaft und Weltan- Geschlecht heiten
schauung
Personlichkeit
Ethnische Sexuel
Auftreten Zugehiirig- Oﬂmﬁell'::ng Freizeit-
keit verhalten
Gewerk- Physische Abteilung
schaftszu- Berufs- Fahigkeiten peligion Einheit
gehdrigkeit erfahrung glo Gruppe
Ausbildung
Arbeitsort Dauer der
Zugehbrigkeit

Quelle: Gardenswartz & Rowe (2003) (eigene Darstellung)
2.2.1.3 Modell von Miliken & Martins

Ein anderes Modell, das ebenfalls nicht von einem Personlichkeitskern ausgeht, ist das
Modell von Frances Milliken und Luis Martins (1996) (siche Abbildung 4) und bezieht
sich vordergriindig auf die Diversitit in Gruppen: ,,There are many ways in which groups
can be diverse (...)* (Miliken & Martins 1996, S. 404). Die beiden Autoren unterschieden
zwischen sichtbaren und nicht sichtbaren Merkmalen anstatt, wie bei den beiden vorhe-
rigen Modellen, zwischen verinderbaren und wenig verinderbaren Dimensionen. Ein
Grund dafiir liegt laut Miliken & Martins darin, dass gerade bei sichtbaren Merkmalen
unterschiedliche Reaktionen hervorgerufen werden, die wiederum auf Vorurteile und Ste-
reotype zuriickzufithren sind: ,,One reason for differentiating between observable and
nonobservable types of diversity is that when differences between people are visible, they
are particularly likely to evoke responses that are due directly to biases, prejudices, or
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stereotypes” (Miliken & Martins 1996, S. 404). Dabei fallen die Merkmale ,,Alter”, ,,Ge-
schlecht®, ,,Nationalitit“ sowie ,,Rasse/ethnischer Hintergrund“ zu den sichtbaren Di-
mensionen. Die nicht sichtbaren Dimensionen werden von den beiden Autoren noch
weiter unterteilt in die Kategorien ,,Personlichkeitsmerkmale/Werte®, ,,Wissen/Fihigkei-
ten‘ sowie die auf Pfeffer zuriickgehende ,,Zugehdrigkeit zu einer Organisationskohorte®

(Pfeffer 1983 nach Miliken & Martins 1990).
Abbildung 4: Diversity-Modell nach den Kategorien von Miliken & Martins

Diversity in Underlying Attributes
Types of Diversity
Diversity in Skills and

Knowledge

Educational background
Functional background
Occupational background
Industry experience

Diversity in Observable Attributes

Organizational Diversity in Cohort
+ Race/ Ethnic membership Membership
backgrognd * Organizational
* Nationality e
o B Diversity in Values * Group tenure
* Age
* Personality

* Cultural Values
* Socioeconomic
background

Quelle: Miliken & Martins (1996) (eigene Darstellung)
2.2.1.4 Zwischenfazit zu Modellen

Die drei aufgefiihrten Modelle konnen hilfreich sein, um das Phinomen Diversity besser
zu verstehen. Im Prinzip findet eine Operationalisierung der Unterschiede statt und zu-
sitzlich eine vereinfachte Visualisierung, die es erleichtert zu verstehen, wie sich soziale
Vielfalt darstellen kann. Gleichwohl besteht, jedoch dabei auch die Gefahr der ,,Simplifi-
zierung®, die jede ,,Form der Rasterung und Ordnung* mit sich bringt (Himmel 2004, S.
54). Dies trifft sicherlich besonders dann zu, wenn die Modelle als starre und nicht dyna-
mische Gegebenheiten verstanden werden. Es wird jedoch davon ausgegangen, dass Di-
mensionen erginzt oder auch modifiziert werden kénnen. So beschreiben auch Loden &
Rosener, dass die sekundiren Dimensionen, die sie auffithren, nicht limitiert seien (1991,
S. 19). Eine dynamische Verwendung der Modelle scheint vor allem dann nachvollzieh-
bar, wenn an unterschiedliche rdumliche und zeitliche Einordnungen gedacht wird. So
beschreiben bspw. Loden & Rosener die ,,military experience als eine Dimension und
beziehen sich dabei auf die Veteran*innen des Vietnam-Krieges, da diese besondere Er-
fahrungen gemacht haben, die andere nicht aufweisen (1991). Diese Erfahrungen sind im
deutschen Raum nicht von Bedeutung; vergleichbar wire hier eher die Erfahrung bei der
Bundeswehr oder auch dem Zivildienst. Ein weiteres Beispiel, warum es sinnvoll ist
Diversity-Modelle flexibel zu betrachten und ggf. anzupassen, koénnte der kulturelle Hin-
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tergrund sein. Ein Diversity-Modell in China oder Japan hat moglicherweise andere Di-
mensionen bzw. andere Schwerpunkte als in Deutschland oder Schweden. Nach Paivand
Sepehri besteht demnach ,,die Notwendigkeit einer situativen, kontextbezogenen und dif-
ferenzierten Betrachtungsweise® bzw. er erwihnt, ,,dass die jeweiligen Erscheinungsfor-
men und Definitionen von Diversity von Kontext zu Kontext und von Kultur zu Kultur
differenziert betrachtet werden sollten® (2002, S. 91).

Da die vorliegende Arbeit den Blick auf kleine und mittlere Unternehmen in Deutschland
richtet, ist das Modell von Gardenswartz & Rowe, das zusitzlich organisationale Dimen-
sionen berticksichtigt, als Orientierung verwendet worden. Auch wenn, wie bei Bithrmann
(2018) die bereits anklingende Kritik in Bezug auf den Personlichkeitskern geteilt wird.
Sie schreibt zum Personlichkeitskern: ,,Dabei unterstellen Gardenswartz und Rowe, dass
die Personlichkeit eines Individuums sich aus verschiedenen Eigenschaften zusammen-
setzt.” (2018 0.S.) und zitiert weiter die Autorinnen ,,Personality, relating to individual
style and characteristics, is in the center. Whether a person is an introvert or extrovert,
reflective or expressive, quick paced or methodical, a thinker or a doer, for example, all
influence how the individual will be treated, get along with others, and progress in the
organization” (Gardenswartz & Rowe 1998, S. 30).

Nach Ansicht der Verfasserin stellt die Personlichkeit keinen feststehenden, starren Ent-
wurf von eigenen Personlichkeitseigenschaften dar, sondern wird, anders als bei Gardens-
wartz & Rowe beschrieben, auch durch das Umfeld beeinflusst und kann sich im Laufe
des Lebens verindern, sodass nicht allein die vorgefertigten Persénlichkeitseigenschaften
dazu fihren, wie jemand behandelt wird oder sich in einer Organisation entwickelt. Fiir
die Verwendung im Rahmen dieser Arbeit war das jedoch nicht weiter einschrinkend, da
das Modell lediglich als Orientierung und Vereinfachung zum Verstindnis diente. Gerade
fir den thematischen Einstieg bei den Praxisvertreter*innen war eine visuelle Darstellung
der vielen Dimensionen hilfreich, vor allem, weil das Thema fir fast alle Unternehmen
neu war. Und auch die Betrachtung der organisationalen Dimensionen war fiir den Ver-
lauf der Forschungsarbeit hilfreich, um den Arbeitskontext herzustellen. Zudem konnte
anhand des Modells gezeigt werden, wie viele Dimensionen es gibt und wenn man tiber-
legt, wie komplex der Mensch ist, wie viele Dimensionen dartiber hinaus noch denkbar
sind oder wie Krell et al. es formulieren: ,,Die Liste méglicher Diversity-Dimensionen ist
dabei konzeptionell betrachtet unendlich lang.* (2018, S. 73).

2.2.2 Wichtig oder unwichtig? Stellenwert verschiedener Diversititsdimensionen

Obwohl die Liste der moglichen Dimensionen unendlich lang sein kann, werden sowohl
in der Forschung als auch in der Praxis hiufig nur wenige Dimensionen niher betrachtet
(Krell et al. 2018). Bspw. werden die beiden Dimensionen ,,sexuelle Orientierung® und
»Religion® in der betrieblichen Praxis eher selten thematisiert (siche Abbildung 5). Das
zeigt eine Umfrage von Unternehmensvertreter*innen zur Einschitzung des aktuellen,
aber auch des zukiinftigen Stellenwerts verschiedener Diversititsdimensionen (Suf3 2008).
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Abbildung 5: Stellenwert verschiedener Diversititsdimensionen
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Quelle: Saf3 (2008, S. 417)

Einer Studie von Ernst & Young aus dem Jahr 2016 zufolge gaben Unternehmen an, dass
es zu den beiden Dimensionen ,,Religion und ,,sexuelle Orientierung® kaum Handlungs-
bedarf gebe (EY 2016 nach Krell et al. 2018). Wie in der Studie und auch bei Krell et al.
(2018) betont wird, liegt die Vermutung jedoch nahe, dass es sich dabei um zwei Tabu-
Themen handelt und diese darum seltener thematisiert werden als andere. Die aktuellen
Ergebnisse einer in 2020 erschienenen Studie iber LGBTQI*(lesbian, gay, bisexual, trans,
queer und inter) - Menschen am Arbeitsplatz scheinen diese Vermutung zu bestitigen.
Denn Ergebnisse daraus zeigen, dass sich ein Drittel aller LGBTQI*- Beschiftigten am
Arbeitsplatz benachteiligt fiihlt und sich lediglich ein Drittel nicht oder nur teilweise ge-
geniiber Kolleg*innen geoutet hat (de Vries et al. 2020) . Das bedeutet jedoch nicht, dass
nur weil weniger dartiber gesprochen wird, es auch weniger relevant ist. Thomas Kéllen
hat bereits 2010 in seiner Untersuchung zu Homosexualitit aufgezeigt, dass es gewichtige
Argumente fir Unternehmen gibt, die Dimension ,,sexuelle Orientierung® zu berticksich-
tigen (Kollen 2010).

In den USA ist hiufig die Rede von den sog. ,,Big Eight/8%, also acht Dimensionen, die
aufgrund der empirisch-konkreten Hiufigkeit fiir relevanter als andere gehalten werden:
Hrace®, ,gender”, | ethnicity/nationality®, ,,organizational role/function®, ,,age®, ,,sexual

> 3

otientation®, ,,mental/physical ability* und ,,religion® (z.B. Plummer 2003, Bihrmann

13 Kritisch anzumerken ist an dieser Stelle, dass fiir die Studie keine Differenzierung innerhalb der Gruppe
der LGBTQI*-Menschen vorgenommen wurde. Es wurden Angaben sowohl zur Geschlechtszugehorigkeit
als auch zur sexuellen Orientierung erhoben; die Ergebnisse wurden jedoch nur fiir die gesamte Gruppe
dargestellt. Aber ob Menschen bspw. transsexuell oder intersexuell sind, sagt noch nichts tiber ihre sexuelle
Orientierung oder ihre Beziechungsform aus. Das ist insofern problematisch, als dass der Anschein entsteht,
dass innerhalb der Gruppe keine Unterschiede gemacht werden miissten und ihre Mitglieder deshalb vor
den gleichen Herausforderungen z.B. im Arbeitsleben stehen, davon kann jedoch nicht automatisch ausge-
gangen werden.
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2018, Krell et al. 2018). Diversity-Dimensionen finden jedoch nicht nur in der Praxis un-
terschiedlich Bertcksichtigung, sondern werden auch in der Forschung unterschiedlich
stark beleuchtet. So ist in der Personal- und Organisationsforschung im deutschsprachi-
gen Raum haufig von den sog. ,,Big Three* (Krell et al. 2018, S. 74) fir die Dimensionen
wrace®, ,class®, ,gender die Rede, wihrend in der Geschlechterforschung z.B. von den
,»Achsen der Ungleichheit” bzw. der ,,Trias Klasse, ,Rasse‘/Ethnizitit und Geschlecht*
gesprochen wird (Klinger & Knapp 2007, S. 20). Klinger und Knapp nehmen dabei eine
gesellschaftstheoretische Perspektive ein und erkliren, ,dass die Trias Klasse,
,Rasse‘/Ethnizitit und Geschlecht Verhaltnisse bezeichnet, die auf ebenso unterschiedli-
che wie nachhaltige Weise die Ungleichheitsstrukturen nahezu aller Gesellschaften pra-
gen.“ (ebd. S. 20). Die Ergebnisse einer Untersuchung von Sieben und Rastetter (2017)
Ge-
schlecht” und ,,Alter die am haufigsten untersuchten Dimensionen im deutschsprachi-

zeigen, dass die Dimensionen ,,Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund u. 4.

b

gen Raum sind.

Bthrmann (2018) hat sehr interessant aufgezeigt, welche unterschiedlichen Griinde es fir
diese beschrinkte Thematisierung auf nur wenige Diversity-Dimensionen geben konnte.
TIhre erste Begriindung und die vermutlich nichstgelegene, liegt in der ,,Verwendungshau-
figkeit* der verschiedenen Dimensionen und ist somit eine quantitative (2018, 0.S.). Die
zweite Begriindung ist eine juristische. Denn die Gesetzgebung hat verschiedene Gleich-
behandlungsrichtlinien, -gesetze etc. beschlossen, in denen Benachteiligung von be-
stimmten Merkmalen einer Person, also Diversity-Dimensionen, rechtliche Sanktionen
nach sich ziehen, wie z.B. die Anti-Rassismustichtlinie (2000/43/EG) oder das Allge-
meine Gleichbehandlungsgesetz (AGG)'*. Und die dritte Begriindung nimmt eine gesell-
schaftstheoretische Perspektive ein, die laut Bihrmann gerade Geschlechterforscher*in-
nen in der Kritischen Theorie begrindet sehen, da im deutschsprachigen Raum die De-
batte tiber gesellschaftliche Transformationsprozesse in Zeiten von Globalisierung und
europiischer Integration die zunehmende Ungleichheit gerade im Hinblick auf die ge-

nannten Dimensionen ,,race

class* und ,,gender® zeigt (2018).

>

2.2.3 Perspektivwechsel

Dass einige Dimensionen einen anderen Stellenwert haben als andere, kann auch damit
zusammenhingen, welches Verstindnis von Diversity vorliegt bzw. aus welcher Perspek-
tive das Phinomen betrachtet wird. Das Phinomen kann sowohl aus einer positivisti-
schen als auch aus einer kritischen sowie aus einer reflexiven Perspektive betrachtet wer-
den.

Aus einem positivistischen Diversititsverstindnis heraus - ,,Diversitit wird als gegeben
unterstellt” (Buhrmann 2020, S. 41) - werden Vorteile mit ihr verbunden wie bspw. 6ko-
nomische Vorteile fiir Organisationen wie sie bspw. von Gertraude Krell bereits Ende
der 1990er Jahre beschrieben wurden (u. a. Kosten-Argument, Flexibilitits-Argument,

14 Zum AGG siche auch in dieser Arbeit unter Diversity Management den Abschnitt auf S. 23.
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Kreativitits- und Problemlose-Argument etc.) (siche ausfihrlich Krell 2001, S. 22 f). Da-
bei besteht jedoch zum einen die (1) ,,Gefahr der Idealisierung von Vielfalt” und zum
anderen die (2) ,,Festlegung eines heterogenen Ideals* (Himmel, 2000, S. 54).

(1) Mit dem ersten Punkt, der Idealisierung ist gemeint, dass zu berticksichtigen ist, dass
eine hohe Vielfalt in der Belegschaft oder im Team nicht automatisch positiv ist, da es zu
Arbeitsschwierigkeiten und Ineffizienzen kommen kann (Hansen 2002). Gebert (2004)
spricht hier von negativen Sekundareffekten, die auftreten konnen. Dies konnen bspw.
Kommunikations- und Kooperationsbarrieren sein, wenn aufgrund steigender Diversity
im Team der Dissens in der Gruppe zunimmt, wihrend der Konsens abnimmt (Gebert
2004). Er betont, dass besonders bei ,,demographischer Diversity*, also bei Merkmalen,
die als sichtbar gelten (z.B. Alter, Geschlecht, Rasse, Nationalitit), die Gefahr der Stereo-
typisierung zu Beginn gemeinsamer Arbeit besonders hoch sein kann, was wiederum die
Zusammenarbeit untereinander erschwere. Auch Wegge und Schmidt (2015) gehen in
Ihrem Buch darauf ein, dass der Grad der Sichtbarkeit bzw. Auffilligkeit (Salienz) eines
Merkmals, meist zu kognitiven und emotionalen Konflikten in Gruppen fithren kann.
Das wiederum habe Auswirkungen auf die Zufriedenheit und Leistung der Personen
(ebd.). AuBlerdem weist Gebert darauf hin, dass es zu Problemen kommen kann, wenn
die Akzeptanz von Diversity im Team fehle. Jede bzw. jeder Einzelne sollte die Moglich-
keit haben, vom sogenannten ,kategorialen Mittelwert™ (vgl. Gebert 2004, S. 424) inner-
halb der eigenen Bezugsgruppe abzuweichen und die personale Identitit auszudriicken.

(2) Mit dem zweiten Punkt, dem heterogenen Ideal ist gemeint, dass der Fokus primar bei
den ,,oftmals exotisierten und diskriminierten Anderen liege (Bihrmann 2020, S. 40),
also bspw. bei den Frauen, Menschen mit Migrationshintergrund, Homosexuellen etc.,
jedoch nicht bei Angehorigen der heteronormativen Mehrheitsgruppe wie den heterose-
xuellen Minnern mittleren Alters ohne Migrationshintergrund. Nach Ansicht der Verfas-
serin entsteht dabei in der Folge das Risiko, sich mit einem Diversititsmanagement zu
einer Art Interessenvertretung fir Minderheitengruppen zu entwickeln. Zusitzlich erklart
Bihrmann, bestehe die Gefahr, dass die Unterschiede, die innerhalb einer sozialen
Gruppe existieren, nicht gesehen und somit homogenisiert werden (2020). Das verursacht
weitere Stereotype und es wird auf bestimmte Figenschaften geschlossen, die moglicher-
weise gar nicht vorliegen.

Aus dem Grunde ist, vordergriindig aus den Sozialwissenschaften heraus, ein kritisches
Diversitatsverstindnis entstanden — ,,Diversitat wird nicht als gegeben, sondern als inmit-
ten sozialer Praktiken sich formierendes Phinomen verstanden.” (Bihrmann 2020, S. 45).
Mit dieser sozialen Konstruktion seien u. a. laut Bithrmann hierarchische Macht- und
Herrschaftsverhiltnisse verbunden, die es im kritischen Diversititsverstindnis zu hinter-
fragen gelte. Aus dem Grund ndhme das kritische Verstindnis eher eine antidiskrimina-
torische Perspektive ein (siche ausfiihrlicher dazu bei Bihrmann 2020).

Viel bedeutender ist allerdings, wie Bihrmann es mit ihrer reflexiven Diversititsforschung
beschreibt: ,,Zu fragen ist doch (...) nicht (mehr), welches Diversititsverstindnis z.B.
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,richtig® ist, was ,wichtige‘ Dimensionen sind und welche Auspriagungen ,angemessen‘ er-
scheinen und selbstverstindlich auch, ob z.B. ,alle’ Dimensionen berticksichtigt worden
sind. Vielmehr ist zu hinterfragen, welche Begriffe von Diversitit in welchen Diskursen
auftauchen und entsprechend welcher Kriterien sie konstruiert werden.” (Bithrmann
2020, S. 33). Dabet spielt laut Bihrmann auch eine Rolle ,,was — zu einem bestimmten
historisch-konkreten (Zeit-)Punkt inmitten vielschichtiger und vielfiltiger Ereignisse (als)
Diversitat problematisiert wird (...)* (ebd. S. 25).

Vor dem Hintergrund und weil sich diese Arbeit mit dem organisationalen Kontext be-
fasst, wurde also geschaut, welche Themen relevant fir die beteiligten Organisationen
waren und mit welchen Herausforderungen sie sich zu dem Zeitpunkt konfrontiert sahen.

2.2.4 Auswahl von Dimensionen in der vorliegenden Arbeit

In der vorliegenden Arbeit stehen aufgrund des zugrundeliegenden praxisorientierten
Forschungsprojektes ,,DI(A)MANT* die Dimensionen , Alter,” ,,Geschlecht™ sowie
,,Kultur/Nationalitit/ Migrationshintergrund u. 4. im Zentrum des Interesses (siche die
Beschreibung des Projekts in Kapitel 4.2). Im Folgenden wird die Relevanz der jeweiligen
Dimension fiir den Forschungsgegenstand im Rahmen von kleinen und mittleren Unter-
nehmen erlautert. Dabei fand die Darstellung jeder Dimension separat statt; anders, als es
bspw. im Sinne des Konzepts der sog. Intersektionalitit gewesen wire. Denn dabei hitten
,,soziale Kategorien wie Gender, Ethnizitit, Nation oder Klasse nicht isoliert voneinander
konzeptualisiert, sondern in ihren ,Verwobenheiten’ oder ,Uberkreuzungen’ (intersec-
tions) analysiert werden miissen® (Walgenbach 2012, S. 81). Da jedoch aufgrund der vor-
gegebenen Projektstruktur (sieche dazu Kapitel 4.2) ein solches Vorgehen nicht vorgese-
hen war, ist die vorliegende Untersuchung nicht dem Feld der Intersektionalititsfor-
schung zuzuordnen. Die genannten Dimensionen wurden vorrangig in ihrer isolierten
Form berticksichtigt und eine gezielte Analyse threr Wechselwirkungen hat nicht stattge-
funden®.

2.2.3.1 Dimension Alter

Aufgrund des demografischen Wandels stellt die Dimension ,,Alter* eine relevante Di-
mension fir Unternehmen dar. Laut Statistischem Bundesamt befindet sich Deutschland
lingst im demografischen Wandel (siche Abbildung 6).

15 Ganz ausfiihtliche Informationen zum Thema Intersektionalitit sind u.a. zu finden bei Bithrmann 2009
oder Walgenbach 2012.
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Abbildung 6: Altersaufbau der Bevolkerung 2019
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Mit dem demografischen Wandel ist gemeint, dass es eine sinkende Zahl von Menschen
im jingeren Alter bei gleichzeitig steigender Anzahl von Menschen im ilteren Alter gibt.
Fir den Arbeitsmarkt bedeutet das, dass die geburtenstarken Jahrginge von 1955 bis
1970, die sog. ,,Babyboomer*, nach und nach aus dem Erwerbsleben ausscheiden werden.
Da die Babyboomer in der Vergangenheit die grof3te Gruppe unter den Arbeitnehmer*in-
nen bildeten, werden voraussichtlich nicht ausreichend jingere Arbeitskrifte nachkom-
men, um die freiwerdenden Stellen besetzen zu kénnen (Statistisches Bundesamt 2021).
Die Bevolkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes kam 2019 zu dem Er-
gebnis, dass trotz der hohen Zuwanderung von jungen Menschen in den letzten Jahren
und trotz der seit 2012 wieder ansteigenden Geburtenzahlen, die erwerbstitigen Men-
schen bis 2035 um voraussichtlich 4-6 Millionen Menschen sinken werden (Statistisches
Bundesamt 2019).

Der demografische Wandel fithrt auf dem Arbeitsmarkt nicht nur zu Verinderungen hin-
sichtlich der Altersstruktur, sondern fithrt auch zu Verdnderungen hinsichtlich der Sicht-
weisen und Erwartungshaltungen der jingeren Generationen in Bezug auf ihre Arbeit
(Klatfke 2014). Finanzielle Anreize seien laut Klaftke (2014) nicht mehr allbedeutend und
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immaterielle Werte wie Sinnhaftigkeit, Lebensfreude und personliche Entwicklungsmog-
lichkeiten bei der Arbeit spielten eine groflere Rolle als dies bei den vorherigen Generati-
onen noch der Fall war (Klaffke 2014)".

Unbestritten ist sicherlich, dass tiberall dort, wo verschiedene Sichtweisen aufeinander-
treffen, auch Konflikte entstehen kénnen. Nun sind Generationenkonflikte kein neues
gesellschaftliches Phinomen und Klagen tber die Jugend sind vermutlich so alt wie die
Menschheit selbst'”. Jedoch scheint das Konfliktpotential im Rahmen des Arbeitsumfel-
des neue Dimensionen anzunehmen. Denn durch die Verkiirzung von Ausbildungszeiten
und Erhéhung des Renteneintrittsalters wird sich nicht nur die Dauer der Zusammenar-
beit unterschiedlicher Generationen, sondern auch die Spannbreite unterschiedlicher Al-

tersklassen erhéhen und das wiederum kann die méglichen Reibungspunkte verstirken
(Klaffke 2014).

Aullerdem hat aufgrund des demografischen Wandels ein Paradigmenwechsel und eine
Machtverschiebung stattgefunden: weg vom Arbeitgeber*innenmarkt hin zu einem Ar-
beitnehmer*innenmarkt (Michulitz et al. 2019). Das soll bedeuten, dass sich nicht mehr
nur die Bewerber*innen um einen freien Arbeitsplatz bemithen miissen, sondern im Ge-
gensatz dazu die Unternehmen um die besten Fachkrifte ringen miissen, zumindest, wenn
man dem Titel der ,,War of talents tobt am Arbeitsmarkt™ in der Gallup-Studie 2014
Glauben schenken darf (Gallup 2014, S. 15).

Das Alter der Mitarbeiter*innen spielt somit zuktnftig eine gro3e Rolle in Unternehmen
und deren Aufgabe wird es sein, den Umgang mit der Verschiedenheit aufgrund des Alters
entsprechend zu handhaben.

2.2.3.2 Dimension Geschlecht

Im Folgenden wird die Dimension ,,Geschlecht™ im Zusammenhang mit Organisationen
bzw. Unternehmen niher betrachtet. Dabei spielt u. a. das Rollenverstindnis bei der
Ubernahme von familifiren Betreuungsaufgaben und damit verbunden die Vorstellung,
welches Elternteil wieviel arbeitet, eine bedeutende Rolle.

Dass sich das traditionelle Rollenmodell, das ,minnliche Familienernahrermodell*
(Klammer et al. 2012, S. 9), in dem sich die Frau allein um die Kindererziehung und den
Haushalt kimmert und der Mann als Allein-Verdiener in Vollzeit arbeitet, in den letzten
Jahren verindert hat, ist keine neue Erkenntnis und wurde hdufig beobachtet und be-
schrieben (u. a. Klammer et al. 2012, Zerle & Keddi 2011). Auf der einen Seite wollen
Frauen, die zunehmend besser qualifiziert sind, wieder zuriick in den Beruf (Hansen

16 ausfihtlich zu den Beschreibungen der verschiedenen Generationen und deren Bedeutungen fir den
Arbeitsmarkt siche den Herausgeberband von Klaffke (2014).

17 So schreibt bspw. Kenneth John Freeman (1908), dass es bereits erste Aufzeichnungen von 432 v.Chr.
aus der Antike Griechenlands gibt, die diese Konflikte thematisieren: ,,Young expect the same treatment as
the old, and contradict them and quarrel with them. In fact, seniors have to flatter their juniors, in order
not to be thought morose old dotards. The counts of the indictment are luxury, bad manners, contempt for
authority, disrespect to elders, and a love for chatter in place of exercise.” (ebd. S. 74).
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2002); die Erwerbstitigenquote von Frauen mit minderjahrigen Kindern ist in den letzten
zehn Jahren kontinuierlich angestiegen (2008: 65,4 % auf 2018: 73,9 %) (Statistisches
Bundesamt 2019a). Und auf der anderen Seite wollen Manner heute mehr Zeit mit der
Familie verbringen und ihre Vaterrolle nicht allein auf das ,,Erndhren® beschrinken
(BMFESFE] 20006, Zerle & Krok 2009).

Trotz eines erkennbaren Wandels der letzten Jahre, scheint dieser jedoch nur sehr lang-
sam voranzuschreiten, denn noch immer sind es in der Mehrheit die Minner, die in Voll-
zeit arbeiten (2018: 92,4 %) (Statistisches Bundesamt 2019a) und die Frauen, die sich
hauptsichlich um die sog. ,,Care-Arbeit'™ kitmmern und in Teilzeit arbeiten (Zerle &
Keddi 2011). Die Studie von Reichert und Brocheler zeigt, dass bei vielen Paaren spites-
tens mit der Geburt des ersten Kindes eine Traditionalisierung der Arbeitsteilung einsetzt
(Reichert & Brocheler 2018). Die Griinde daftr kénnen dabei sehr vielfiltig sein und sind
hiufig ein Zusammenspiel aus finanziellen Faktoren, Vorstellungen von geschlechtsdif-
ferenzierten Rollenbildern sowie politische und betriebliche Rahmenbedingungen (Rei-
chert & Brocheler 2018).

Die historische Entwicklung der Bedeutung von Frauen im Erwerbsleben wird in der
Arbeit von Julia Kaup sehr eindrucksvoll beschrieben (2015). In Anlehnung an die Aus-
wertungen zur Frauenerwerbsarbeit zwischen 1850 und 1933 durch Ulla Knapp (1983a,
1983b) beschreibt sie, dass durch die Verstidterung und Industrialisierung gerade das Ar-
beitsplatzangebot von Frauen deutlich zurtickgegangen sei, da diese vorher meist auf dem
heimischen Hof beschiftigt waren, wo hiufig Haus und Arbeit durch Landwirtschaft oder
Handwerk eine Einheit bildeten. Durch den Riickgang dieser Erwerbsformen, fielen viele
Arbeitsplitze fur die Frauen weg, da diese, im Gegensatz zu den Mannern, wenig Chancen
in den neuen Industriezweigen der Schwerindustrie und des Transportwesens besallen
(Knapp 1983a nach Kaup 2015). Das wiederum hatte Auswirkungen auf die Verteilung
der Hausarbeit und es entwickelte sich zunehmend das Modell der erwerbsfreien Haus-
frau und Mutter und es festigte sich ein entsprechendes Rollenbild (Knapp 1983a nach
Kaup 2015). Zur Zeit des 1. Weltkrieges konnte kurzzeitig ein Anstieg der Frauenerwerbs-
quote verzeichnet werden, weil viele Frauen in der Friedensindustrie gebraucht wurden.
Dies hielt jedoch nicht lange an, da nach Kriegsende politisch beschlossen wurde, dass
minnlichen Kriegsteilnehmern ausreichend Arbeitsplitze zur Verfigung gestellt werden
sollten, sodass es zu vermehrten Entlassungen von Frauen kam (Knapp 1983a nach Kaup
2015). Und auch zur Zeit des 2. Weltkrieges fithrte das propagierte Frauenbild im Natio-
nalsozialismus als Ehe-, Hausfrau und Mutter zum Riickgang der Frauenerwerbsquote,
insb. bei verheirateten Frauen, was sogar noch durch finanzielle Anreizsysteme geférdert
werden sollte. So gab es bspw. das sog. ,,Ehestandsdarlehen®, welches zinslose Kredite
versprach, wenn Ehefrauen ihren Arbeitsplatz aufgaben, was bis 1935 immerhin 378.000
Mal in Anspruch genommen wurde (Abelshauser 1999 nach Kaup 2015).

18 unter ,,Care-Arbeit™ verstehen Zerle & Keddi die ,,familiale® Care-Arbeit, bei der die i.d.R. unentgeltliche
Sorgetitigkeit und die Firsorge von z.B. Kindern im Zentrum steht (2011, S. 56).
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Die gro3en Unterschiede von Frauen und Mannern in Bezug auf ihre Erwerbstitigkeit
hielt auch noch lange nach dem Krieg an und so waren Frauen bspw. von der Zustim-
mung des Mannes abhingig, wenn sie arbeiten wollten. Bis 1977 konnte der Mann seine
Zustimmung verweigern, wenn er der Meinung war, dass die Arbeit nicht mit den Pflich-
ten in der Familie und im Haus vereinbar sei (Schultz 2003; Berghahn 2003 nach Kaup
2015).

Die Arbeit von Kaup zeigt auch, dass sich in Deutschland bereits frih eine Abhingigkeit
der Frau vom Mann und damit auch ein eindeutiges Rollenbild etabliert hat, welches noch
lange aufrechterhalten wurde. Viele der heutigen Fihrungskrifte, die der Generation der
Babyboomer angehoren, sind zu einer Zeit aufgewachsen, in der ein traditionelles Rollen-
bild vorherrschte. Dabei war es ,,normal®, dass sich die Frauen und Miitter um den Haus-
halt und die Erziehung kimmerten, wihrend der Mann fiir die Erwerbstitigkeit zustindig
war und die Minner sogar gesetzlich tiber die Erwerbstitigkeit der Frauen entscheiden
durften. Dass das wiederum Einfluss auf das eigene Rollenbild haben kann und auf die

Vorstellung davon, was ,,normal® ist, ldsst sich denken.

Doch auch wenn heute gesetzlich keine Abhangigkeit mehr besteht, ist es nachvollzieh-
bar, dass das Rollenbild noch in vielen Képfen verankert ist und es bedarf vermutlich
einer langen Zeit sowie viele Mainahmen, um hier einen breit angelegten Perspektivwech-
sel herbeizuftihren. Und selbst wenn die Frauenerwerbsquote seit Jahrzehnten kontinu-
ierlich steigt, steigt gleichzeitig auch der Anteil an Teilzeitbeschiftigten in Deutschland,
von denen der GroBteil Frauen sind. So arbeitete 2019 fast jede zweite Frau in Deutsch-
land in Teilzeit (42 %), von den Minnern waren es 16,9 % (Statistisches Bundesamt 2021).
Von den Frauen gaben wiederum 45,7 % an, dass sie dies aufgrund von Kinderbetreuung
oder anderer Angehériger bzw. wegen sonstiger familidrer Verpflichtungen titen; bei den
Minnern in Teilzeit war das lediglich fir 10,9 % der Grund (Statistisches Bundesamt
2021). Kaup konstatiert, dass sich diesbeztiglich von Seiten der Politik in den vergangenen
Jahrzehnten eher wenig getan habe und der hohe Frauenanteil in Teilzeitpositionen die
innerfamilidre Rollenverteilung und damit ein tradiertes Rollenbild immer noch deutlich
widerspiegele (Kaup 2015). So unterstiitze die Familienpolitik in Deutschland bspw. das
traditionelle Familienmodell durch eine Vielzahl von MaB3nahmen.

. Die angebotenen Anreizge, wie Eltern- und Betrenungsgeld, Elternzeit, beitragsfreie
Mitversicherung in der Krankenkasse und Ebegattensplitting als familienpolitische
MafSnabmen und damit Einflussfaktoren auf die weibliche Erwerbstdtigkeit fiibren 3n
Erwerbsunterbrechungen und verstarkter Teilzeitarbeit von Frauen. Die Lenkungs-
funktion der vorangegangen und aktuellen Familienpolitik fiibrt daber nicht u einer
Forderung von Frauen in Fiibrungspositionen, sondern prigt nach wie vor ein klassi-
sches Rollenbild und ein Familienmodell mit traditioneller geschlechtlicher Aufgaben-
verteilung. (...) Insgesamt lisst sich daber ein karrierehinderlicher Einfluss der fami-
lienpolitischen MafSnabmen konstatieren.” (Kaup 2015 §. 55).
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Die angesprochenen Anreize konnen zwar mittlerweile sowohl vom Vater als auch von
der Mutter in Anspruch genommen werden. Aufgrund der ungleichen Entlohnung zwi-
schen Frauen und Minnern sind es jedoch hiufig die Frauen, die diese Angebote in An-
spruch nehmen, weil sie weniger verdienen als thre Médnner und dadurch weiterhin ihre
klassische Rolle einnehmen und dementsprechend weniger berufliche Entwicklungschan-
cen haben (siche dazu auch die Diskussion zur Rollenverteilung in Kapitel 5.3.1.2).

All die Erfahrungen und Entwicklungen aus der Vergangenheit haben ebenfalls zur Folge,
dass Frauen in Fahrungspositionen unterreprasentiert sind; im Jahr 2019 war nicht mal
jede dritte Fuhrungsposition durch eine Frau besetzt (Statistisches Bundesamt 2019a).
Damit liegt Deutschland im EU-Vergleich im unteren Drittel und belegt Platz 20 von 28
(siche Abbildung 7) (Statistisches Bundesamt 2021).

Abbildung 7: Frauenanteil in Fihrungspositionen 2019 im EU-Vergleich
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2021)

Doch neben den historischen und politischen Entwicklungen beschreibt Kaup ebenfalls
die soziokulturellen Ursachen, denn Frauen (und Minner) bekommen nicht nur im fami-
lidgren Umfeld eine bestimmte Rolle zugeschrieben, sondern es existiert ebenfalls ein Bild
davon, wie eine Fithrungskraft zu sein hat und welche Eigenschaften mit ihr verbunden
werden (Kaup 2015).

Ganz allgemein handelt es sich beim Geschlecht, neben der biologischen Merkmalsaus-
prigung, um ein soziales Konstrukt. Das bedeutet, dass fiir Frauen und Minner sozial
definierte Kategorien vorherrschen und damit den unterschiedlichen Rollen Eigenschaf-
ten und Erwartungen zugeschrieben werden, die allein auf der Einordnung in die soziale
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Kategorie beruhen (also in dem Falle minnlich oder weiblich) und nicht aufgrund der
tatsichlichen individuellen Merkmale" (Athenstaedt & Alfermann 2011 nach Kaup 2015).
So werden im Arbeitskontext Mannern haufiger Merkmale zugeschrieben wie z.B. domi-
nant und tatkraftig und Frauen eher Attribute wie z.B. einfithlsam und schwach. Ridgeway
spricht dabei von einer ,,geschlechtlichen Etikettierung von Berufen®, die durch den all-
taglichen Kontakt mit Kolleg*innen, Kund*innen und Vorgesetzten zu einer Verkntp-
fung der geschlechtlichen Identitit mit der beruflichen Tatigkeit fithrt (Ridgeway 2001, S.
262). Kaup hat eine Ubersicht in Anlehnung an Williams & Best (1990) und Athenstaedt
& Alfermann (2011) erstellt (siche Tabelle 1), was als Stereotype maskuliner und femininer
Eigenschaften gilt (2015, S. 68). Jedoch ist Kaup der Ansicht und weist dabei auf die
Uberpriifung von insg. 46 Meta-Analysen von Hyde (2005) und ihrer ,,gender similarities
hypotheses® hin, dass bis auf wenige kérperliche Unterschiede, kaum psychologische Un-
terschiede zwischen Mannern und Frauen existieren (Kaup 2015, S. 68).

19 In Deutschland galt fiir die geschlechtliche Kategorisierung zumeist nur eine Einordnung in méinnlich
oder weiblich, was bspw. intersexuell Geborene vor das Problem stellte, sich immer in ein bindres System
einordnen zu missen. Seit 2017 gilt in Deutschland jedoch, dass die binire Einteilung in minnlich und
weiblich gegen das Grundrecht verstdf3t, sodass es nun gesetzlich verpflichtend ist, dass es bei Abfragen
eine weitere Option wie bspw. ,,divers® oder ,,keine Angabe® gibt. Damit wird die Reduktion auf die Zwei-
geschlechtlichkeit nicht mehr als Norm vorausgesetzt (Krell et al. 2018). Da diese Entwicklung noch sehr
jung ist, wird davon ausgegangen, dass das Rollenbild und die damit verbundenen Zuschreibungen noch
tief verankert sind und eine Zuschreibung weiterhin von einer zweigeschlechtlichen Kategorisierung aus-
geht, weshalb dies im Verlauf der Arbeit beim Thema der Stereotype ebenfalls so gehandhabt wird.
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Tabelle 1: Stereotype maskuliner und femininer Eigenschaften

anmaRend kraftig abergldubisch schwach
aggressiv kithn abhangig sanft
dominant logisch denkend affektiert sexy
egoistisch mutig attraktiv traumerisch
ehrgeizig rational charmant unterwrfig
einfallsreich robust einfiihlsam weichherzig
emotionslos selbstbewusst emotional

entschlossen tatkraftig furchtsam

erfinderisch unabhangig gefihlvoll

ergreift die Initiative unnachgiebig geschwatzig

fortschrittlich weise liebevoll

klar denkend milde

Quelle: eigene Darstellung nach Kaup (2015, S. 68)

Und genauso wie Stereotype bei Frauen und Minnern vorkommen, gibt es bestimmte
Vorstellungen wie eine Fihrungskraft zu sein hat. Dabei wurden mit einer Fithrungsper-
son cher maskuline Eigenschaften in Verbindung gebracht und weniger die femininen
(Kaup 2015). Das fuhrt in logischer Konsequenz schliellich dazu, dass sich bei der
Vergabe einer Fuhrungsposition seltener fiir Frauen entschieden wird und die Position
cher einem Mann gegeben wird, weil die geforderten Eigenschaften vermeintlich besser
passen. Des Weiteren kann das auch dazu fiihren, dass bei den Frauen der Eindruck ent-
steht, dass sie fiir eine Fihrungsposition nicht geeignet seien und sie sich deswegen selte-
ner auf diese Positionen bewerben. Hinzu kommt, dass dementsprechend weibliche Vor-
bilder fehlen, die im Laufe der Zeit das vorgefertigte Rollenbild aufbrechen kénnten.

Weiterhin erschwert das ,,Ahnlichkeitsprinzip (Herpers 2013, S. 153) bzw. die ,,homo-
soziale Kooptation® (Meuser 2014, 0.S.) oder auch wie von der Albright-Stiftung genannt,
der sog. ,,Thomas-Kreislauf die Chancen fiir Frauen in bisher mannerdominierende Be-
reiche hineinzukommen. Das Prinzip besagt, dass Stellen haufig mit Personen besetzt
werden, die dem Kreis, in dem sie wirken sollen, am dhnlichsten ist (Meuser 2014). M6g-
licherweise ist einem der Alltagsausspruch ,,Der oder die muss ins Team passen oder
,»die Chemie muss stimmen® schon begegnet und meint im Prinzip genau das. In dem
Fall werden in der Praxis immer wieder dhnliche Menschen mit dhnlichen Figenschaften
eingestellt. Die Belegschaft reproduziert sich somit stetig selbst und es kommt zu homo-
genen bzw. monokulturellen Organisationen und Abteilungen. Der Tagesspiegel schrieb
vor einigen Jahren: ,,In deutschen Chefetagen gibt es mehr Manner mit Namen Thomas
und Michael als Frauen.” und bezog sich damit auf den Allbright Bericht ,,Deutscher
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Sonderweg* (2020), in dem aufgezeigt wurde, dass die Vorstinde der deutschen borsen-
notierten Unternehmen 2019 zu 90 % aus Minnern besttinden, die sich in Alter, Herkunft
und Ausbildung sehr dhnelten.

Um diesen Kreislauf und die stetige Reproduktion immer gleicher Personen in den Fih-
rungsetagen zu durchbrechen, wurde 2015 das Gesetz fiir die gleichberechtigte Teilhabe
von Frauen und Minnern an Fihrungspositionen (FuPoG) eingefiihrt (BMIESFE] 2021a).
Das Gesetz besteht aus zwei Saulen: (1) Fur die Neubesetzung in Aufsichtsriten borsen-
notierter und parititisch mitbestimmter Unternehmen gilt die Regelung, dass der Platz
mit einer Frau besetzt werden muss, wenn bisher weniger als 30 % Frauen in dem Auf-
sichtsrat sind. Ist die Besetzung mit einer Frau nicht moglich, bleibt der ,,Stuhl leer®. Bis-
lang ist jedoch kein Stuhl leer geblieben und die Unternehmen konnten die Regeln ein-
halten. Die erste Siule betrifft etwa 100 Unternehmen in Deutschland. Die zweite Siule
(2) verpflichtet etwa 2000 Unternehmen in Deutschland sich eine Zielgrof3e fir Frauen
in Aufsichtsriten, Vorstinden und obersten Management-Ebenen zu setzen. Eine Min-
destzielgroBe gibt es nicht, jedoch darf sie nicht unter der aktuellen Frauenquote liegen,
wenn diese bereits unter 30 % liegt.

Nun hat die riickblickende Evaluation gezeigt, dass bei dieser zweiten Siule, also bei der
Festlegung von Zielgrof3en fir den Aufsichtsrat, zwar viele Unternehmen sehr ambitio-
niert waren und sich teilweise sogar Zielgréflen von tber 30 % setzten, allerdings setzte
sich auch tber ein Viertel (26,2 %) aller Unternehmen eine Zielgr6Be von Null (siche
Abbildung 8) (BMFSF] 2020a, S. 25).

Abbildung 8: Niveau der gesetzten Zielvorgaben fiir den Aufsichtsrat
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Quelle: eigene Darstellung (nach BMESE] 20204, S. 25)

Fir den Vorstand fiel das Ergebnis bei der Vergabe von Zielgré3en noch schlechter aus,
hier legten sich sogar tiber 50 % der betroffenen Unternehmen eine Zielgrof3e von Null
fur Frauen im Vorstand (siche Abbildung 9) (BMFSF] 2020a, S. 31).
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Abbildung 9: Niveau der gesetzten Zielvorgaben fiir den Vorstand
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Quelle: eigene Darstellung (nach BMFSF] 20204, S. 31)

Die Zielvorgaben fiir die erste und zweite Fiihrungsebene unterhalb des Vorstandes fielen
hingegen positiver aus und auf der ersten Fihrungsebene setzten sich 20,4 % und bei der
zweiten Ebene lediglich 9,4 % eine Zielquote von Null fir Frauen (siche Abbildung 10)
(BMISE] 2020a, S. 37f).

Abbildung 10: Niveau der gesetzten Zielvorgaben fir die 1. und 2. Fihrungsebene
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Quelle: eigene Darstellung (nach BMFSFE] 20204, S. 371)

Dass die Frauenquote steigt, je niedriger die Hierarchiestufe ausfillt, verwundert nicht
und wird mit dem bereits recht populidren Phinomen der ,,glisernen Decke® bzw. ,,the
glass ceiling effect beschrieben (u. a. Cotter et al. 2001, Ochsenfeld 2012, S. 508).
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Auch eine, durch die damalige Bundesfrauenministerin Giffey und Bundesjustizministerin
Lambrecht vorgelegte Stellungnahme zur Wirksamkeit des FiilPoG vom 18. November
2020 auf Grundlage eines unabhingigen Evaluationsgutachtens (BMFESF] 2020a), kam zu
dem Ergebnis, dass durch eine verbindliche Quote der Anteil von Frauen in Fihrungs-
positionen deutlich erhoht werde und dass dieses Ziel durch Freiwilligkeit nicht erreicht
werde (BMFESF] 2021a). Der Frauenanteil in Unternehmen, die unter die feste Quotenre-
gelungen fallen, betrigt 35,4 % (2015 noch bei 25 %) und der Frauenanteil in Unterneh-
men, die keiner festen Quote unterliegen, betrigt dagegen nur 19,9 % (BMFSF] 2021a).
Die Zahlen konnten zeigen, dass freiwillige Quoten weniger Effekte erzielten als verbind-
liche Quoten und dass ein Unternehmen mit fester Quote insgesamt mehr Anstrengungen
zeigte, um mehr Frauen in Fihrungspositionen zu bringen als Unternehmen ohne fester
Quote (BMFSF] 2020a).

Und weil das FiPoG gute Ergebnisse erzielte, jedoch ein paar Schwachstellen bzw.
Schlupflocher bereithielt (Zielquoten Null), gibt es seit 2021 eine Weiterentwicklung des
Gesetztes, um die bereits erreichten Fortschritte weiter auszubauen, das sog. FiPoG II.
Dabei ist es nun auch verpflichtend, bei einer Neubesetzung im Vorstand mind. eine Frau
zu berufen, wenn dieser aus mehr als drei Personen besteht. AuBerdem miussen Unter-
nehmen zukiinftig begriinden, wenn sie sich fiir den Vorstand die ZielgroBe Null setzen;
wenn sie dies nicht machen oder dennoch Null angeben, kénnen sie harter sanktioniert
werden und es soll ein Bul3geld gezahlt werden. Damit sollen bisherige Schlupflécher
geschlossen werden. Zudem will der Bund mit gutem Beispiel vorangehen und er wird
eine feste Geschlechterquote von 30 % in allen Unternehmen mit Mehrheitsbeteiligung
des Bundes ausweiten (BMFSF] 2021a).

Es zeigt sich, dass es in den letzten Jahren auch MaBnahmen aus Richtung der Politik
gegeben hat und weiterhin gibt, die eine Wirkung erzielen, da erkannt wurde, dass eine
Freiwilligkeit nicht den gewiinschten Effekt gebracht hat. Und auch wenn es sich vorder-
grindig um wenige grofle Konzerne in Deutschland handelt, besteht die Hoffnung, dass
die Vorbildfunktion und die Sichtbarkeit dieser Unternehmen, die die deutsche Wirtschaft
reprisentieren, sich auch auf andere Unternehmen auswirken kann und gesamtgesell-
schaftlich ein veridndertes Bild beim Rollenverstindnis und der Rollenverteilung sowie bei
Fahrungspositionen herbeifithren kann.

Ganz allgemein bedeutet der (langsame) Wandel fir den Arbeitsmarkt und die jeweiligen
Unternehmen auf der einen Seite, dass es andere Herangehensweisen als bisher braucht,
wenn insbesondere Frauen in Fihrungspositionen geférdert werden sollen, und auf der
anderen Seite benotigen diese Unternehmen auch neue Modelle fir Viter, in denen eine
Vereinbarkeit von Job und Privatleben moglich ist, sodass auch Manner sich ihrer Rolle
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als Viter widmen kénnen®. Die Beriicksichtigung von Geschlecht in Bezug auf das Rol-
lenverstindnis bei der Ubernahme von Familienverantwortung ist demnach essenziell fiir
Unternehmen, denn wie Zerle & Keddi schreiben: ,,Die Arbeitswelt ist zentraler Taktge-
ber flir Familienalltag und familiale Lebensfithrung.® (2011, S. 58).

Ebenso wie bei der Rollenverteilung und bei der Besetzung von Fithrungspositionen hat
das Vorhandensein von Stereotypen ebenfalls Auswirkungen auf die allgemeine Unterre-
prasentanz in bestimmten Berufen. In vielen verschiedenen Berufszweigen wie z.B. in den
MINT-Berufen (MINT steht fir Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und
Technik) sind Frauen unterreprisentiert. Hier liegt die Quote der Frauen bei lediglich 15,3
% (Bundesagentur fiir Arbeit 2019a). Studien des Statistischen Bundesamtes zu den Neu-
abschlissen von dualen Ausbildungen in 2019 belegen, dass sich die meisten Méddchen
tberproportional selten fiir typisch miannliche Berufe entscheiden (Statistischen Bundes-
amtes 2020).%'

Auch in diesem Fall ist das Vorhandensein von Stereotypen und das damit verbundene
sog. ,,Schubladen-Denken® ein méglicher soziokultureller Erklirungsansatz. Frauen und
Minner besitzen aufgrund ihrer Zugehorigkeit zu einer bestimmten Kategorie (Kategorie:
weiblich bzw. minnlich) bestimmte Figenschaften (Bierhoff et al. 2020). So wie bereits
beschrieben, gibt es eine klare Vorstellung davon, was vermeintlich typisch weibliche und
typisch minnliche Eigenschaften sind und welche Wahrnehmungen in Bezug auf unter-
schiedliche Berufsgruppen existieren (u. a. Hannover & Wolter 2019, Lotzkat & Welpe
2015). So wird bspw. Minnern hiufiger Technikaffinitit unterstellt und Frauen eher so-
ziale Fahigkeiten, was sowohl Auswirkungen haben kann auf die Personalauswahl bei zu
besetzenden Stellen als auch bei der personlichen Entscheidung, welchen Beruf jemand
gerne erlernen mochte. Aber auch der gesellschaftliche Druck, sich entgegen der ,,Norm*
fir einen Beruf zu entscheiden, kann jungen Menschen ihre Entscheidung erschweren.
So wurde bspw. erlebt, dass Miitter von potentiellen Studentinnen besorgt nachfragten,
ob denn das Wirtschaftsingenieurstudium fir die Tochter geeignet sei, weil fast nur mann-
liche Kommilitonen eingeschrieben seien oder ob sie nicht doch lieber BWL belegen
sollte, obwohl sie sehr technikinteressiert und auch begabt sei. Solche und dhnliche Er-
lebnisse zeigen, dass es auch heute noch keine Selbstverstindlichkeit ist, welchen Beruf
jemand austibt und dass ganz andere Griinde bei der Entscheidungsfindung mit hinein-
spielen als ausschlieB3lich das personliche Interesse.

20 Was genau gefordert wird, um die Zeit in und mit der Familie gut zu organisieren und welche Bedeutung
das auch fir Unternehmen hat, wurden bereits 2006 seht ausfiithrlich von einer Sachverstindigenkommis-
sion im siebten Familienbericht des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend beschrie-
ben (BMFSFE] 2000).

2 Im Gegenzug gilt das in Teilen auch fir Minner und es gibt eine Unterreprisentanz in ,,typischen Frau-
enberufen® wie bspw. im Care-Bereich. Da in dieser Arbeit jedoch keine Unternehmen beteiligt waren, auf
die das zutrifft, wird der Fokus hier auf die Unterreprisentanz von Frauen in ,,typischen Minnerberufen®

gelegt.
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Da einige der beteiligten Unternehmen im Rahmen dieser Arbeit aus der Branche Bau
und Handwerk kommen, treffen die bestehenden Unterreprisentanzen von Frauen auf
diese Unternehmen besonders zu und Geschlecht hat damit fiir diese Unternehmen in
Bezug auf Diversity Management eine besondere Relevanz, weshalb sie in diesem Kon-
text ausfihrlich behandelt wird.

2.2.3.3 Dimension ,,Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund u. 4.

Wenn im Rahmen dieser Arbeit von der Dimension ,,Kultur/Nationalitit/Migrationshin-
tergrund u. 4.“ die Rede ist, dann sind damit Menschen mit Migrationshintergrund ge-
meint. ,,Eine Person hat dann einen Migrationshintergrund, wenn sie selbst oder mindes-
tens ein Elternteil nicht mit deutscher Staatsangehdrigkeit geboren ist." (Statistisches Bun-
desamt 2020, S. 19). Da der Begriff Mensch mit Migrationshintergrund haufig als stigma-
tisierend empfunden wird, wird im Verlauf der Arbeit zum Teil synonym der bereits durch
Aladin El-Mafaalani genutzte Begriff ,,Mensch mit internationaler Geschichte® verwen-
det* (El-Mafaalani 2018, S. 54). Unter Schiiler*innen konnte El-Mafaalani beobachten,
dass mit der anderen Bezeichnung ein Wechsel von etwas Negativem hin zu etwas Be-
gehrtem entstanden ist, denn ,,(...) tatsachlich suchten plétzlich alle in threr Familienge-
schichte irgendetwas Internationales, weil sie eine internationale Geschichte haben woll-
ten.” (ebd. S. 54).

Das dieser Arbeit zugrundeliegende Projekt DI(A)MANT wurde im Jahr 2016 beantragt;
also in dem Folgejahr, in dem die bislang hochste Zahl von auslindischen Zuwanderun-
gen in Deutschland seit Wanderungsstatistik verzeichnet wurde (BAME 2016). Im Jahr
2015 wurden insg. 2,14 Mio. Zuztige registriert (ebd.). Deutschland bleibt damit ein Ein-
wanderungsland (El-Mafaalani 2018), gleichwohl bereits zehn Jahre zuvor die Zuwande-
rung nach Deutschland kontinuierlich zugenommen hat. Deutschland ist damit weiterhin
Zielland Nummer eins von Migrant*innen (BAMF 2010). Insgesamt besitzt Giber ein Vier-
tel (26 %) der Bevolkerung in Deutschland einen Migrationshintergrund und die Zahl bei
Kindern unter zehn Jahren ist noch hoher; von thnen besitzen 40% einen Migrationshin-
tergrund (Statistisches Bundesamt 2020). Sie werden in den kommenden finf bis 20 Jah-
ren in den Arbeitsmarkt eintreten.

Fir den Arbeitsmarkt bedeutet das, dass voraussichtlich auch in Zukunft der Anteil der
Erwerbstitigen mit Migrationshintergrund ansteigen wird. Zudem liegen die ersten gro-
Beren Einwanderungen in Deutschland mittlerweile so weit zuriick™ , dass die Nachkom-
men teilweise bereits in der dritten Generation in Deutschland leben; sie also hier geboren

22 Ein gut verstindliches Glossar mit Vorschligen zu diskriminierungsfreier Sprache haben Vertreter*innen
von Medien, Wissenschaft und Verwaltung beim Bundesamt fiir Migration und Flichtlinge auf Initiative
des Vereins Neue deutsche Medienmacher e.V. entwickelt (Neue deutsche Medienmacher e.V. 2019).

23 Das erste Anwerbeabkommen mit Italien war Mitte der 1950er Jahre und viele weitere Abkommen in
den 1960er Jahren folgten. Verstirkt wanderten Gastarbeiter*innen aus Griechenland (1960), Spanien
(1960), Tirkei (1961), Marokko (1963), Stidkorea (1963), Portugal (1964), Tunesien (1965) und schlieBlich
dem ehemaligen Jugoslawien (1968) nach Deutschland ein. Insgesamt kamen zwischen 1960 und 1965
knapp 1,4 Millionen Gastarbeiter*innen in die Bundesrepublik (Die Beauftragte der Bundestegierung fiir
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und aufgewachsen sind; statistisch nicht als Menschen mit Migrationshintergrund erfasst
sind, ihre kulturellen Wurzeln dennoch auf3erhalb Deutschlands liegen.

Unternehmen haben eine hohere Diversitit in der Belegschaft bezogen auf den kulturel-
len und nationalen Hintergrund als in der Vergangenheit und aus dem Grunde ist die
Dimension ,,Kultur/Nationalitit/ Migrationshintergrund u. 4. fiir Unternehmen und fir
diese Arbeit relevant.

2.2.3.4 Dimensionen dariiber hinaus

Wie bereits beschrieben, wurde schon anhand der vorgegebenen Projektstruktur mehr-

heitlich tiber die Dimensionen ,,Alter, , Geschlecht” sowie tber , Kultur/Nationali-

> »

tit/Migrationshintergrund u. 4. gesprochen. Dennoch gab es auch Befragte, die von sich
aus daruber hinaus andere Dimensionen von Vielfalt erwihnten, ohne dass diese durch
die Interviewerin angesprochen wurden. Dabei handelte es sich u. a. um folgende Dimen-
sionen:

e Personlichkeitsstruktur

e Charakter

e politische Ansicht

o Korpergrofle

e Haarfarbe

e Hautfarbe

e Denkweisen

e Blickwinkel

e Ehrgeiz

e Sympathie

e Arbeitseinstellung

e Berufserfahrung

e Bildungsgrad

e Religion

e gleichgeschlechtliche Partnerschaft
e physische/psychische Einschrinkungen

Bei der Aufzahlung werden sowohl sichtbare als auch nicht sichtbare Merkmale von Viel-
falt angesprochen. Hierbeti fallt auf, dhnlich wie bereits im Vorfeld beschrieben, dass be-
stimmte Dimensionen haufiger angesprochen werden und andere eher selten bis gar nicht.
Bspw. wurden auch hier die Dimensionen ,,Religion” oder ,,sexuelle Orientierung® (in
diesem Fall gleichgeschlechtliche Partnerschaft) lediglich einmal erwidhnt. Ebenso wie die
Dimension ,,Behinderung® (hier physische/psychische Einschrinkungen). Hieran zeigt

Migtation, Fluchtlinge und Integration (2021) Migrationsgeschichte Deutschland. URL: https:/ /www.in-
tegrationsbeauftragte.de/ib-de/service/daten-und-fakten/daten/migrationskurve-deutschland (Stand:
10.03.2021)).
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sich, wie umfangreich menschliche Diversitit sein kann und wie schwierig oder unmog-
lich es ist, das Thema in seiner vollen Breite zu behandeln. Insbesondere wenn davon
ausgegangen wird, dass die Dimensionen niemals statisch sind, sondern sich im Laufe der
Zeit dynamisch verindern. Somit greifen Forschungsprojekte, wie das vorliegende, aber
auch Kampagnen, Initiativen oder Gesetze, wie bspw. das AGG, in der Regel zu kurz,
wenn sie sich gezielt mit ein paar wenigen Dimensionen beschiftigen, vor allem, wenn es
immer dieselben sind. Auf der anderen Seite liefern sie immerhin einen Ansatz, um sich
tberhaupt mit sozialer Diversitit auseinanderzusetzen, auf die sich dann wiederum auf-
bauen ldsst bzw. eine allgemeine Sensibilitat fiir Vielfalt ermoglicht.
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3. Diversity Management — Eine Arbeitswelt der Vielfalt

Zu Beginn dieses Kapitels wird kurz auf die verschiedenen Begrifflichkeiten Bezug ge-
nommen, bevor eine Annaherung an eine Definition von Diversity Management erfolgt.
Daran schlielen sich die Erklirung des Vorhandenseins von Majoritit und Minoritit so-
wie die daraus resultierenden moglichen Diskriminierungsformen an. Im Anschluss wird
die Entstehung des Konzepts von Diversity Management im US-amerikanischen Kontext
ausgefithrt. Das beinhaltet zudem die Entwicklungen der verschiedenen Verstindnisan-
sitze von Diversity Management bzw. deren bisherige Einordnung in eine Typologie nach
Thomas und Ely (1996). Daraufthin wird die Verbreitung des Konzepts innerhalb
Deutschlands beschrieben und in einem kleinen Exkurs wird erklirt, welche Rolle das
Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) dabei gespielt hat. Zuletzt wird die Bedeu-
tung der Rolle der Fihrungskrifte im Zusammenhang zu Diversity Management erldutert.

3.1 Begriffe und Definitionen

Bei der Auseinandersetzung mit dem Thema ,,Diversity Management™ kommt es vor,
dass verschiedene Begriffe auftauchen wie z.B. ,,Managing Diversity* (z.B. Krell 2004)
bzw. ,,Managing Gender & Diversity (Koall 2002), ,,Diversity & Inclusion“* (z.B. Nent-
wich & Binswanger 2020), ,,Diversity Mainstreaming® (z.B. Stuber 2002) oder auch die
deutsche Variante ,,Diversititsmanagement® (z.B. Hanappi-Egger & Bendl 2015, Biihr-
mann 2020). Im Verlauf der Arbeit wird sich hauptsichlich der beiden Bezeichnungen
Diversity Management und Diversititsmanagement bedient werden, die synonym zu ver-
stehen sind, wobei folgend auch die Abkiirzung ,,DiM* zu finden sein wird.

Fir das Konzept bzw. die Strategie des Diversity Managements ist gibt es bislang keine
konkrete, eindeutige Definition®. Das ist insofern nachvollziehbar, wenn man beriick-
sichtigt, wie kontextabhingig und differenziert Vielfalt betrachtet werden muss und wie
komplex sich bereits die Dimensionen von Diversity darstellen. Dennoch gibt es Anni-
herungen, die versuchen zu erkliren, was unter DiM verstanden wird. Das ist insbeson-
dere im Umgang mit Praxisvertreter*innen in Organisationen wichtig, um das Konzept
einfach und leicht vermitteln zu kénnen. Vor dem Hintergrund wurde im Umgang mit
der Praxis aus pragmatischen Griinden hiufig eine Definition verwendet, die sich an der
sog. ,,Charta der Vielfalt“* orientiert: ,,Diversity-Management bezeichnet die Anerken-
nung, Wertschitzung und die Nutzbarmachung von Vielfalt in einem Unternehmen.*
Ganz generell wird auch im weiteren Verlauf der Fokus auf die organisationale Ebene

2+ Zum Thema Diversity & Inclusion siehe auch ausfiihrlich das Schwerpunktheft der Zeitschrift fiir Diver-
sitatsforschung und -management 2020 (5) 2.

% Eine Sammlung und Ubersicht vieler verschiedener Definitionen inkl. ihrer Kernbegriffe ist zu finden
bei Ozdemir (2019, S.59¢%).

26 Die ,,Charta der Vielfalt® ist eine Initiative, um Vielfalt in Unternehmen und Institutionen zu fordern.
Durch die Unterzeichnung der Charta verpflichten sich Unternehmen dazu, Vielfalt und Wertschitzung in
detr Arbeitswelt zu fordern. (URL: https://www.charta-detr-vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative /
(Stand: 22.03.2021).
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gelegt und unter dem Begriff DiM ,,der Umgang mit der bereits beschriebenen personel-
len Vielfalt innerhalb einer Organisation verstanden® (Vedder 2006). Da jedoch nicht al-
lein die Unternehmenssicht in den Blick genommen wird und die kurze Definition fiir das
Verstindnis eines doch eher komplexen Sachverhalts nicht ausreicht, scheint die genauere
und umfangreichere Definition von Brazzel (2003, S. 51) besser zu verdeutlichen, um was
es sich handelt:

Diversity management uses applied behavioral science methodology, research and theory
to manage organizational change and stability processes, that support diversity in or-
ganizations and eliminate oppression based on race, gender, sexual orientation and other
buman differences, in order to improve the health and effectiveness of organizations,
while affirming the values of respect for human differences, social justice, participation,
community, anthenticity, compassion, proaction and humility, effectiveness and health,
and life-long learning.

3.2 Notwendigkeit und Ziele von DiM

Wenn man sich die verschiedenen Konzepte” zu DiM anschaut (z.B. Cox 1991, Thomas
1991, Thomas & Ely 1996, Ortlieb & Sieben 2013), geht es vordergriindig darum, multi-
kulturelle Organisationen zu entwickeln, in denen Vielfalt wertgeschitzt und geférdert
wird. Hansen definiert es ,,als Managementtechnik, um mit bestehender Vielfalt erfolg-

>

reich umzugehen und Reibungsverluste zu vermeiden® und das Ziel sei es, ,,Organisatio-
nen fihig zur Aufnahme von Vielfalt, als erfolgreiche Organisationen weiterzuentwi-
ckeln® (Hansen 2002, S. 27). Dabei werde versucht, monolithische bzw. monokulturelle
Organisationen® zu vermeiden (Krell et al. 2018), da hier die Gefahr bestehe, dass durch

das Vorhandensein von Majoritit und Minoritit Probleme verursacht werden kénnen.

Unter den Begriffen Majoritit und Minoritit sollen nicht allein die statistisch-numeri-
schen Verhiltnisse von Mehrheit und Minderheit beschrieben werden, sondern in erster
Linie sollen damit soziale Verhiltnisse erklirt werden. Mit dem Begriff Majoritit ist eine
dominante Gruppe gemeint, die jedoch nicht zwingend statistisch in der Mehrzahl sein
muss. Im Gegenzug ist mit dem Begriff Minoritit eine dominierte oder marginalisierte
Gruppe gemeint (Krell et al. 2018). Es gehoren z.B., bezogen auf das Geschlecht, Manner
zur dominanten Gruppe, wiahrend Frauen oder Transgender-Personen zur Minoritit ge-
horen. Oder bezogen auf die sexuelle Orientierung gehéren heterosexuelle Personen zur
Majoritit, wihrend Personen mit anderer sexueller Orientierung wie z.B. homosexuell,
zur marginalisierten Gruppe gehéren (Vedder 2006). Wenn eine Organisation stark ge-
prigt ist durch eine dominante Gruppe, wird diese auch als ,,monokulturelle” oder ,,mo-
nolithische® Organisation bezeichnet (Krell et al. 2018, S. 7). Hiufig gehen mit diesen
dominanten Strukturen innerhalb von Organisationen auch gewisse Macht- und Einfluss-

27 Fine gute Ubersicht iiber die verschiedenen Konzepte ist zu finden bei Ortlieb und Sieben (2013, S. 485
f).

28 Ausfithrlich zu den drei Organisationstypen: mono-, poly- und multikulturell s. auch bei Cox (1991).
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faktoren einher. Der Machtstatus kann Einfluss auf die gesamte Unternehmenskultur ha-
ben, und zwar dann, wenn die dominante Gruppe sich selbst als ,,homogenes Ideal* de-
finiert und die Kultur der Organisation entsprechend diesem Ideal beeinflusst wird (Krell
etal. 2018 S. 8). Das kann dazu fithren, dass diejenigen, die nicht zur dominanten Gruppe
gehoren, als ,,Andere® oder ,,Besondere® bezeichnet werden; im schlimmsten Fall sogar
als ,,Defizitire” (Loden & Rosener 1991). Daraus kénnen sich unterschiedliche Formen
moglicher sozialer Diskriminierung oder Unterdriickung von Minderheiten ergeben. Ved-
der (2000, S. 12) hat in Anlehnung an Plummer (2003, S. 80) folgende Formen méglicher
sozialer Diskriminierung in Organisationen aufgelistet (siche Tabelle 2).

Tabelle 2: Formen méglicher Diskriminierungen

Diversity-Dimensionen

Geschlecht

Ethnizitdt, Rasse,
Hautfarbe, Nationalitét

Religion

sexuelle Orientierung

Behinderung,
kérperliche
Unversehrtheit

dominante dominierte Gruppe(n) Formen der

Gruppe Diskriminierung

Manner Frauen, Transgender- Sexismus
Personen

yIlnlander*innen Angehorige anderer Rassismus,

mit weilRer

Ethnien, Hautfarben

Ethnozentrismus,

Hautfarbe” oder Nationalitaten Nationalismus,
Xenophobie
Erwachsene junge und Alters-
mittleren Alters altere diskriminierung
Erwachsene

In Deutschland:
Christ*innen

Anhanger*innen
anderer Religionen +
Freikirchen,
Atheist*innen

religiose
Diskriminierung,
Antisemitismus

Heterosexuelle

Schwule, Lesben,
Bisexuelle

Heterosexismus,
Homophobie

Menschen ohne
Einschrankungen/
Behinderungen

Menschen mit
Einschrankungen/
Behinderungen

Diskriminierung
von Behinderten

Quelle: eigene Darstellung (nach Vedder 2016, S. 12 in Anlehnung an Plummer 2003, S. 80)

Laut Zick wird unter Diskriminierung Folgendes verstanden: ,,Diskriminierungen sind
alle trennenden Praktiken, die dazu beitragen, die vermeintlich natiirliche Dominanz der
Bezugsgruppe und die Minderwertigkeit vermeintlich untergeordneter Gruppen aufrecht-
zuerhalten.” (2017, S. 63).

In der vorliegenden Arbeit wird, wie in der soziologischen Diskriminierungsforschung
auch, davon ausgegangen, dass es sich dabei um ein gesellschaftliches Phinomen handelt,
das durch soziale Konstruktion und durch Einordnung in (soziale) Kategorien entsteht,
indem Vorstellungen von Ahnlichkeit und Andersartigkeit bzw. Zugehorigkeit bzw.
Nicht-Zugehorigkeit existieren, die insbesondere in Organisationen hergestellt und auf-
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rechterhalten werden kénnen (Scherr 2017). Die Bildung von Stereotypen und Vorurtei-
len spielen dabei ebenso eine Rolle und hingen eng mit dem Begriff der Diskriminierung
zusammen. Und zwar immer dann, wenn es eine klare Vorstellung davon gibt, was ver-
meintliche Eigenschaften von Individuen sind und was nicht (Krell et al. 2018).

Im Alltagsgebrauch ist auch haufig die Rede vom sog. ,,.Schubladendenken®. Das meint,
dass Personen aufgrund ihrer Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Kategorie (,,Schub-
lade®) bestimmte Figenschaften besitzen, was die Gefahr birgt, dass eine verzerrte oder
einseitige Wahrnehmung stattfindet und es zu einer Fehlklassifizierung kommen kann,
was wiederum Nachteile fiir bestimmte Personen(-gruppen) bedeuten kann (Bierhoff et
al. 2020). Wenn bspw. in einem Personalauswahlverfahren jemand mit technischen Fa-
higkeiten gesucht wird, aufgrund von falschen Annahmen jedoch alle Bewerbungen von
Frauen aussortiert werden, weil das Vorurteil besteht , Frauen haben kein Interesse und
dementsprechend keine Affinitit an Technik®, konnte das negative Konsequenzen fiir
alle technisch-qualifizierten Frauen bedeuten und moglicherweise ebenfalls fiir das Un-
ternehmen, weil es ggf. geeignete Kandidatinnen unberticksichtigt lieBe. Aber auch inner-
halb des Arbeitsalltags kénnte es dazu fithren, dass technisch versierte Frauen als solche
nicht wahrgenommen wiirden und fiir technische Belange stets Manner herangezogen
und somit die qualifizierten Frauen nicht entsprechend ihrer Kompetenzen wertgeschitzt
wirden.

Insgesamt sollte das Ziel eines Diversity Managements in Organisationen die Férderung
von vorurteils- und diskriminierungsfreien, multikulturellen Organisationen sein, in denen
sich alle Mitglieder mit ihren individuellen Fihigkeiten einbringen und mit ihren spezifi-
schen Bedurfnissen wiederfinden kénnen. Somit ist DiM ,,als Gegenentwurf zu homoge-
nen und monokulturell ausgerichteten Gesellschaftsformen zu verstehen.* (Sepehri 2002,
S. 81).

3.3 Die Entstehung von DiM

Wie es zu dem mittlerweile weit verbreiteten Konzept gekommen ist, soll an dieser Stelle
anhand von Hintergriinden niher erldutert werden. Dabei dient dem Verstindnis zur Ent-
stechung des Konzepts ein Blick auf die Historie.

3.3.1USA

Bei DiM handelt es sich um ein Konzept, das seine Urspringe in den USA hat. Dazu ist
es hilfreich zu wissen, dass Diversity-Pionier*innen wie z.B. Elsie Cross, aber auch viele
ithrer Kolleg*innen, mal3geblich durch vier bedeutende Stromungen fritherer US-ameri-
kanischer Bewegungen (siche Abbildung 11) beeinflusst wurden (Cross 2000 S. 31):

12 is not possible to understand the movement that came to be known as Managing
Diversity in the late 1980s and 1990s without recognizing the impact of this earlier
era (...): the civil-rights movements; the feminist movement; the evolution of organiza-
tional development as a theoretical and practical field; and the rise of personal growth
and group process as legitimate areas for study and practice.”
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Abbildung 11: Einflussfaktoren bei der Entstehung von Diversity Management

The Civil-Rights Movement Equal Rights for Women

...Managing

1950... Impact on the way to... .1990... . .
P ¥ Diversity

Organization Development ey HEEs i die
& ¥ Personal Growth Movement

Quelle: eigene Darstellung

Durch die Erfahrungen, die Cross und ihre Kolleg*innen gemacht haben, wurde der
Grundstein fiir das spatere Diversity Management gelegt. Denn durch diese Erfahrungen
haben sie verstanden, wie Rassismus und Sexismus in Organisationen funktioniert und
welche Strategien notwendig sind, um etwas dagegen zu unternehmen (Cross 2000).

Die beiden US-amerikanischen Diversity-Beraterinnen Taylor Cox Jr. und Anita Rowe,
auch Pionierinnen des Themas, gaben in einem Interview mit Gunther Vedder ebenfalls
an, dass die historischen Wurzeln in den sozialen Protesten der US-amerikanischen Bur-
gerrechtsbewegung lagen (Vedder 20006). Schon seit den 1950er Jahren kimpften ver-
schiedene Minderheiten gegen Diskriminierung und viele Aktionen wie bspw. die Authe-
bung der Rassentrennung in 6ffentlichen Schulen im Jahr 1954 oder der 1955 durch Rosa
Parks ausgelste Bus-Boykott™ inderten den ganzen geschichtlichen Kurs in Amerika
sowohl fiir Weille als auch fiir Schwarze (Cross 2000, Brazzel 2003, Vedder 2006)™. Es
brach eine Zeit an, Uber die Cross schrieb: ,,the fulfillment of the democratic dream was
a real possibility” und tber die Kimpfe der 1950er und 1960er Jahre: ,,they became the
bedrock on which the theory we later called managing diversity was created” (2000 S. 32).

SchlieBlich spielten in den USA auch in den Unternehmen und fir Arbeitgeber*innen die
Antidiskriminierungsbemithungen eine immer gré3ere Rolle. Forderungen nach Affirma-
tive Action (AA) und die Grindung der Kommission fiir Equal Employment Opportu-
nity (EEO) wurden lauter und durch positive Diskriminierung sollten die in der Vergan-
genheit benachteiligten Gruppen gezielt bevorzugt werden (Cross 2000, Vedder 2000).
Das wiederum zog Ende der 1970er Jahre den Vorwurf der ,,umgekehrten Diskriminie-
rung® (,,reverse disrimination) nach sich, die seit den 1980er Jahren die Fortschritte der
Bemiithungen der Affirmative Action Bewegung erschwerten (Gardenswartz & Rowe
1998). Die Bekanntheit des Themas Diversity Management erhielt jedoch schlief3lich
durch die Veroffentlichung ,,Workforce 2000 von Johnston und Packer noch einmal
einen Zuwachs an Aufmerksamkeit (Vedder 20006). Johnston & Packer (1987) leiteten

2 Die schwatrze Afro-Amerikanerin Rosa Parks weigerte sich, einem weillen Mann ihren Platz im Bus zu
tberlassen und wurde daraufhin festgenommen (Cross 2000).

% Eine ausfihrliche Auflistung aller bedeutenden Ereignisse dieser Zeit werden bei Brazzel (2003) aufge-
fihrt.
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ithren Bericht mit der Frage ein: ,,How will the U.S. economy develop in the future?* (ebd.
S. 1) und machten auf die in der Zukunft entstehenden Rekrutierungsprobleme der ame-
rikanischen Unternehmen aufmerksam. Zudem zeigten sie Szenarien fir die Zukunft bis
ins Jahr 2000 auf, in denen nicht mehr nur weille Mianner die Haupt-Arbeitnehmer sein
wiurden, sondern, dass Frauen und nicht-weil3e Personen stark an Bedeutung fir den Ar-
beitsmarkt gewinnen.

“..these demographic changes will mean that the new workers entering the workforce
between now and the year 2000 will be much different from those who people it today.
Non-whites, women, and immigrants will make up more than five-sixth of the net
additions 1o the workforce between now and the year 2000, though they make up only
about half of it today.” (Johnston & Packer 1987, executive summary 0.5.).

SchlieBlich gewann das Thema Diversity und DiM auch auf dem Arbeitsmarkt fir Unter-
nehmen an Relevanz. Was zu dem Zeitpunkt jedoch unklar blieb war, was die konkreten
Motive der US-amerikanischen Unternehmen waren, sich mit DiM zu beschiftigen.

In den USA wird von zwei unterschiedlichen Motiven gesprochen, wenn es darum geht,
Diversity Management in Unternehmen einzusetzen (Thomas 1991). Der eine Personen-
kreis verfolgt den sog. ,,Business-Case*; damit verbunden sind die 6konomischen Vorteile
fiir das jeweilige Unternehmen. Im Vordergrund stehen strategische Wettbewerbsvorteile,
positive Produktivititseffekte sowie Effizienzsteigerung. Laut Hermann steht dabei die
,Diversity-Dividende® im Fokus, wobei hier die Schwierigkeit fiir die Unternehmen in
der Kosten-Nutzen-Messung liege (2020, S. 7). Der andere Personenkreis betrachtet das
Thema aus Sicht der sog. ,,Equity-Perspektive® bzw. verfolgt den sog. ,,Moral-Case*
(Mensi-Klarbach 2019, S. 85), bei dem der Fokus auf den ,,benachteiligten sozialen Grup-
pen® liegt (Hermann 2020, S. 7). Dieser Ansatz ist begriindet in der Human Rights Bewe-
gung und verfolgt die Ziele von Antidiskriminierung und Chancengleichheit, wobei er das
Hauptaugenmerk auf die Punkte Fairness, Toleranz und Respekt innerhalb des Unterneh-
mens legt (Thomas 1990). Bei Thomas wird der Eindruck erweckt, als sei entweder der
Business-Case oder der Moral-Case ausschlaggebend fiir den Einsatz von DiM, nicht aber
beide gleichzeitig. Hermann (2020) sieht dies jedoch anders und verweist auf die Begriin-
dung von Mensi-Klarbach (2019), dass sowohl der Business-Case als auch der Moral-Case
gleichzeitig Teilziele in einem strategisch tibergeordneten Ziel von Inklusion im Zusam-
menhang mit DiM seien koénnen. So beschreiben es auch Krell et al. (2018) als sie tGber
Taylor Cox schreiben, dass er zwar als ,,Diversity-Pionier* zur Etablierung des Business-
Case beigetragen hat, jedoch stets die moralischen und (menschen-) rechtlichen Aspekte
berticksichtigt wissen wollte (S. 54).

Cordula Brand verwendet in dem Zusammenhang die Begriffe , Effizienz versus Gerech-
tigkeit™ (Brand 2021, S. 212) und stellt dazu die These auf, dass eine alleinig 6konomisch-
orientierte Perspektive langfristig weniger Erfolg in Bezug auf die Chancen von Vielfalt
hitte, da diese zumeist dazu fithre, dass lediglich EinzelmaB3nahmen in den Unternehmen
umgesetzt wirden. Bei einem erfolgreichen Diversity Management bediirfe es stets auch
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einer Gerechtigkeitsperspektive im Sinne von Chancengleichheit und Zugangsgerechtig-
keit, ,,womit (...) Zugang zu und Teilnahme an arbeitsplatzbezogenen Prozessen ge-
meint® seien (Brand 2021, S. 212).

3.3.2 Entwicklung und Verstindnisansitze von DiM

Mit den Fragen unterschiedlicher Perspektiven bei der Umsetzung beschiftigten sich auch
Thomas & Ely (1996) und erkannten drei Phasen in der Entwicklung von DiM. Dabei
definierten sie drei Typen von Organisationen, die unterschiedliche Motive verfolgen und
die von teilweise unterschiedlichen Wirkungen ausgehen.

Beim ersten Typus, dem ,,discrimination-and-fairness paradigm®, besteht in erster Linie
das Ziel darin, den rechtlichen Anspriichen von Antidiskriminierung und Chancengleich-
heit Gentige zu tun. Thomas und Ely schreiben dazu: ,,Leaders who look at diversity
through this lens usually focus on equal opportunity, fair treatment, recruitment, and
compliance with federal Equal Employment Opportunity requirements.” (1996, S. 2). Bei
Unternehmen dieses Typus’ stehen benachteiligte Gruppen eher im Fokus als Einzelper-
sonen. Es verfolgt in erster Linie MaBnahmen, die die Rekrutierung und Bindung ans
Unternehmen betreffen, nicht aber die inhaltliche Arbeit innerhalb der Belegschaft. Als
Beispiel nennen Thomas und Ely die Einrichtung von Mentoringprogrammen fir z.B.
Frauen oder Schwarze und weisen darauf hin, dass die Assimilierung im Vordergrund
steht ,,(...) the discrimination-and-fairness-paradigm can be said to have idealized assimi-
lation and color-and gender-blind conformism® (1996, S. 5).

Der zweite Typus ,,access-and-legitimacy paradigm® basiert auf der Akzeptanz und der
Wertschatzung von Unterschieden: ,,(...) the access-and-legitimacy paradigm was predi-
cated on the acceptance and celebration of differences” und es geht Thomas und Ely
(1996, S. 5) darum, Unterschiede bei den Beschiftigten als solche fiir den Erfolg des Un-
ternehmens zu nutzen, also einen 6konomischen Vorteil zu erzielen. So wird damit eine
Marktorientierung verbunden, die durch bestimmte Merkmale der Belegschaft z.B. eine
gewisse Kund*innenklientel ansprechen sollen. So kénnte bspw. eine Apotheke in Berlin
Neuk6lln, die einen hohen Anteil an turkischstimmigen Kund*innen hat, Bewerber*in-
nen mit ebenfalls turkischen Wurzeln einstellen, um die Bevolkerung vor Ort an diese
Apotheke zu binden. Wenn mit den Angestellten eine gemeinsame Sprache und eine ge-
meinsame Kultur verbunden wird, kénnte sich das moglicherweise positiv auswirken.

Im Falle des dritten Typus’ ,learning-and-effectiveness paradigm® sollen bestehende Un-
terschiede anerkannt und als Potenzial gesehen werden. Thomas und Ely sagen dazu:
,»ouch companies are using the learning-and-effectiveness paradigm for managing diver-
sity and, by doing so, are tapping diversity's true benefits.” (1996, S. 6). Unternehmen
erhoffen sich durch eine Verinderung der Kultur positive Effekte fiir das Unternehmen,
aber auch fir die Beschiftigten. So berichten die beiden bspw. von einer Anwaltskanzlei,
die sich von der Struktur einer homogenen minnlichen wei3en Belegschaft 16sen wollte,
und eine Anwiltin mit hispanischem Hintergrund einstellte. Das hatte die Absicht, so
andere Klient*innen akquirieren zu kénnen. Dabei zeigten sich in der Realitit jedoch viel
mehr Vorteile, da die neue Kollegin nicht nur neue Mandant*innen gewinnen konnte,
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sondern zudem auch noch neue Ideen und Denkweisen mit in die Kanzlei brachte, sodass
auch die bisherigen minnlichen, weilen Anwilte von neuen Ideen iberzeugt waren und
diese erfolgreich umsetzten. Das wiederum fiihrte dazu, dass noch mehr Frauen und Far-
bige eingestellt wurden, die wiederum neue und frische Ideen mitbrachten (Thomas &
Ely 1996, S. 7).

Die Typologie von Thomas & Ely ist sowohl in den USA als auch in Deutschland hiufig
zitiert worden (u. a. von Dass & Parker 1999; Vedder 2006; Schulz 2009, Bihrmann 2016;
Krell et al. 2018) und mittlerweile wurde sie auch weiterentwickelt. So erginzen z.B. Dass
& Parker (1999) die ,,resistance perspective®, die zusitzlich zu den drei Typen eine ableh-
nende Position gegentiber Diversitit aufzeigt (siche Tabelle 3). Diese hat zum Ziel, die
Homogenitit und den Status quo zu verteidigen. Laut Dass und Parker entstand diese
Haltung aufgrund der Sorge, dass Minderheiten die etablierten Mehrheiten verdringen
konnten und gehen von einem wachsenden Druck als Bedrohung aus ,,Growing pressures
for diversity are likely to be perceived as threats.” (1999, S. 69).

Tabelle 3: unterschiedliche Diversity-Perspektiven

Diversitat als nicht "wir” Homogenitat Status quo schiitzen reaktiv
»Nicht- nicht bei uns aufrechterhalten
Problem” oder
Bedrohung
Unterschiede Gruppen Individuen Voraussetzungen defensiv
verursachen schiitzen assimilieren schaffen fiir
Probleme Mitglieder

von geschiitzten

Gruppen
Unterschiede alle/immer Unterschiede Zugang zu unterstiitzend
schaffen Unterschiede | zelebrieren Mitarbeiter*innen
Mbglichkeiten und

Verbraucher*innen
Unterschiede wichtige Kultur Individuen und proaktiv
und Gemeinsam- | Unterschiede | Gbernehmen QOrganisation lernen
keiten schaffen und (Pluralismus) nachhaltig
Moglichkeiten Gemeinsam-
und beinhalten keiten
Kosten

Quelle: eigene Darstellung (nach Dass & Parker 1999, S. 70)

Eine weitere Erginzung findet sich auch in der deutschen Literatur wie bspw. bei Schulz
(2009) mit dem ,,strategischen Verantwortungs- und Sensibilititsansatz* (siche Tabelle 4),
der ,,zusdtzlich zu der internen auch ausdricklich die externe Diversitit der Mirkte und
Gesellschaften berticksichtigt und Diversititsmanagement mit der strategischen Ausrich-
tung der Unternehmensfithrung verkntpft® (Schulz 2009, S. 66). Dabei soll neben der
Perspektive, wie DiM fir die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens wirken kann, zu-
sitzlich geschaut werden, inwiefern DiM zur ,,Losung der gesellschaftspolitischen Her-
ausforderungen der Globalisierung* beitragen kann (Schulz 2009, S. 76).
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Tabelle 4: vielfiltige Verstindnisansitze von Diversititsmanagement

diversitatsresistent

Diversitéat als
Gefahr

homogenes Idel als
Majoritat im
Unternehmen

Verteidigung des
Status Quo

moralisch-
ethischorientiert

Diversitat als
Problem

Benachteiligte
Minoritat im
Unternehmen

Gleichbehandlung
von Majoritat und
Minoritat

6konomisch-

Diversitat als

Unternehmen im

Zugang zu neuen

ergebnisorientiert Wettbewerbs- | Markt und Kund*innen und
vorteil Wettbewerb Markten
ressourcenorientiert Diversitat als personelle organisationales
Ressource Ressourcen im Wissen und
Unternehmen Lernen
strategisch- Diversitat als Unternehmen als Ubernahme
gesellschaftsorientiert strategischer Burger*innen der gesellschaftlicher
Umweltfaktor Gesellschaft Verantwortung

Quelle: eigene Darstellung (nach Schulz 2009, S. 66)

Allen Ansitzen gemein ist der Blick auf die Organisationsform der Unternehmen. Biithr-
mann (2016) erwahnt 2016, dass es auch Studien dazu in nicht profitorientierten Organi-
sationen (NPO’s) gebe (u. a. bei Heitzmann & Klein 2012) und erginzt die bisherigen
Typologien durch einen weiteren Ansatz, den sie als ,inclusive & transformative® be-
zeichnet und bei dem es darum geht, eine optimale Balance zwischen diversititsbedingter
Umwelt und Organisationskomplexitit herzustellen. Hierbei stellt sie die Organisation
Hochschule als Gegenpol zu Unternehmen im Umgang mit organisationsinternen wie
externen Diversifizierungsprozessen und ihre Folgen dar.

Unabhingig von den verschiedenen Motiven, Typen oder Auswirkungen etablierte sich
DiM in den USA und war bereits um die Jahrtausendwende ein weit verbreitetes Konzept,
sowohl in der Privatwirtschaft als auch in den 6ffentlichen Einrichtungen (Vedder 20006).

3.3.3 Deutschland

Und wie so vieles, was aus den USA irgendwann Richtung Europa und schlieBlich Rich-
tung Deutschland gelangt, ist auch das Thema DiM seit den 1990er Jahren in Deutschland
auf dem Tapet. Zum einen erschienen ab 1993 erste deutschsprachige Fachartikel im wis-
senschaftliche Diskurs mit Beitrdgen zu ,,Managing Diversity” (Vedder 2006) und etwa
zur selben Zeit wurde DiM als vordergrindig personalpolitisches Konzept in privatwirt-
schaftlichen Unternehmen eingesetzt (Krell et al. 2018). So haben zu Beginn grof3e Toch-
ter-Unternehmen, deren Mutter-Gesellschaften in den USA lagen, schon in der zweiten
Halfte der 1990er Jahre DiM-Mal3nahmen eingesetzt wie z.B. Ford ab 1996 oder ausgel6st
durch die Fusionen mit amerikanischen Unternehmen auch Daimler-Chrysler 1998 oder
auch die Deutsche Bank 1999 (Vedder 2006, Merx & Vassilopoulou 2007).

Seit der Jahrtausendwende kamen weitere deutsche Unternehmen dazu, die eigeninitiiert
den DiM-Ansatz berticksichtigten wie bspw. die Lufthansa AG oder die Deutsche Tele-
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kom (Vedder 2006, Merx & Vassilopoulou 2007, Rtihl 2007). Andere deutsche Unterneh-
men folgten wie z.B. Shell, Siemens AG, Commerzbank AG etc. (Stuber 2002). Das
Thema war also auch in den Fihrungsetagen der deutschen Grof3konzerne angekommen.
Aber noch ein weiterer wichtiger Punkt, weitestgehend unabhingig von den Aktivititen
in den USA, war zum Jahrtausendwechsel von Bedeutung.

3.3.4 Exkurs: Die Rolle des AGG bei der Verbreitung in Deutschland

Bei der Verbreitung des Themas DiM in Deutschland spielte neben der Ausweitung im
akademischen Feld” vor allem das In-Kraft-Treten des Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetzes (AGG) im August 2006 eine bedeutende Rolle (Merx & Vassilopoulou 2007,
Krell et al. 2018). Und da ein Schwerpunkt des AGG im Arbeitsrecht liegt, waren gerade
Unternehmen und Organisationen deutlich davon betroffen (Merx & Vassilopoulou
2007, Lauer 2008). Dabei ist es interessant zu wissen, dass die Entstehung des AGG einen
langen und steinigen Weg hinter sich hatte, bis es schlieBlich in Kraft treten konnte (Merx
& Vassilopoulou 2007, Nickel 2006, Lauer 2008). Der erste Entwurf, in dem es um ein
zivilrechtliches Diskriminierungsverbot aufgrund von Geschlecht, ,,Rasse®, ethnischer
Herkunft, Religion oder Weltanschauung, Behinderung, Alter sowie sexuelle Identitit
ging, wurde im Jahr 2001 diskutiert und 16ste laut Merx und Vassilopoulou ,,massive Kri-
tik, insbesondere von Seiten der Arbeitgeber- (Isic) und Wirtschaftsverbiande und der Kir-
chen aus® (2007, S. 360). Da kurz darauf im Jahr 2002 das Wahljahr anstand, wurde der
Entwurf nicht weiterverfolgt (Merx & Vassilopoulou 2007) und ein weiterer Anlauf schei-
terte am energischen Widerstand der damaligen Bundesopposition CDU und FDP (Ni-
ckel 2006), obwohl das urspriinglich noch als ,,Antidiskriminierungsgesetz* betitelte Ge-
setz zumindest in Teilen bereits 2002/2003 hitte votliegen miissen (Nickel 2006, Lauer
2008). Lauer merkte an, dass unklar geblieben sei, ob die Verzégerung an den ,tiefen
Einschnitten in den Grundsatz der Vertragsfreiheit® gelegen habe oder allgemein an der
schwierigen Ausgestaltung (2008, S. 5). SchlieBlich wurde das Gesetz nach langen und
zwei Regierungen iberdauernden Diskussionen verabschiedet, von dem Jirgen Gehb von
der CDU/CSU-Fraktion 2006 im Bundestag sagte ,,Aus diesem Gesetz ist kein gutes Ge-
setz geworden, aber immerhin ein tragfihiges” und es wurde schliefllich vom damaligen
Bundesprisidenten am 18. August 2006 verkiindet (Merx & Vassilopoulou 2007).

Die arbeitsrechtlichen Inhalte des Gesetzes konnten zur Folge gehabt haben, dass sich
vermehrt Unternehmen um Chancengleichheit und Antidiskriminierung bemtht haben.
Eine Befragung von Sieben und Schimmelpfeng (2011) zeigte auf, dass die Hilfte der
Unternehmen, die DiM als Ansatz einsetzten, dies im Anschluss des Inkrafttretens des

31 Dazu gehérten u. a. die Einrichtung von (Gast-)Professuren, Lehrinhalten und Studiengingen an deut-
schen Universititen; Netzwerke und Gesellschaften mit Fachexpertise sowie spiter auch die Herausgabe
einer deutschsprachigen Fachzeitschrift ,,diversitas® (heute: ,,Zeitschrift fir Diversititsforschung und —ma-
nagement: ZDfm) (siche dazu ausfiihrlich bei Krell et al. 2018). Dariiber hinaus ist das Feld, gerade im
Hochschulbereich noch weitergewachsen und es gibt bspw. seit 2012 Diversity-Audits fiir Hochschulen
vom Deutschen Stifterverband oder das Ressort Chancengleichheit, dass bei Vizeprisident*innen angesie-
delt ist (z.B. an der Universitit Gottingen).
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neuen AGGs taten oder es im Anschluss ausweiteten (2011). Allerdings weisen die Au-
torfinnen auch darauf hin, dass unklar bleibe, ob immer das AGG die Ursache daftr
gewesen sei. Jedoch vermuten sie, dass zumindest die Sensibilisierungstrainings eine Re-

aktion auf die verpflichtenden Aus- und Fortbildungsmal3nahmen des § 12 Abs. 2 AGG
gewesen seien (ebd.).

Aber auch weitere Signale aus Richtung der Politik konnten fir die vermehrte Umsetzung
von DiM-Mal3nahmen in Deutschland verantwortlich gewesen sein. Hier ist bspw. die
kurz nach Inkrafttreten des AGG durchgefithrte Kampagne ,,Vielfalt als Chance® der
Bundesbeauftragten fiir Migration, Fliichtlinge und Integration (Krell et al. 2018) zu nen-
nen oder auch die noch im selben Jahr (13.12.2006) unterzeichnete ,,Charta der Vielfalt*
(Merx & Vassilopoulou 2007), die damals wie heute durch die Bundesregierung (Angela
Merkel ist Schirmherrin) unterstiitzt wird. Mit der Unterzeichnung der Charta der Vielfalt
verpflichten sich Unternehmen zur Wertschitzung von Vielfalt und aktuell zahlt die
Charta in Deutschland mittlerweile 3.800 Unterzeichner*innen (www.Charta-der-Viel-
falt.de, Stand 25.03.2021). Damit ist der Schritt von einem DiM-Ansatz, der anfinglich in
der Mehrheit in Grof3konzernen zu finden war, hin zu einem Ansatz fiir alle Organisati-
ons- und Unternehmensformen, erfolgt™.

3.4 Diversity Management und die Rolle der Fithrung

In vielen Unternehmen und Organisationen sind das Konzept des Diversity Manage-
ments bzw. die damit verbundenen Ziele auch in Deutschland bereits angekommen, und
es stellt sich die Frage, welche Personen innerhalb einer Organisation dabei eine Rolle
spielen, um positiven Aspekte fiir Organisationen und fiir die Mitarbeiter*innen zu erzie-
len, ohne dabei die Gefahren der angesprochenen Idealisierung von Diversity auler Acht

zu lassen.

Um das zu erreichen, bedarf es laut Thomas und Woodruff eines gezielten Managements
von Diversity, bei dem die Fihrungskrifte einschlieBlich der Unternehmensleitungen in-
nerhalb einer Organisation eine bedeutende Rolle spielen (1999). Thomas und Woodruff
haben dazu in ihrer Fabel ,,Building a house for diversity” eine sehr bildhafte Analogie
geschaffen, in der eine Giraffe ein sehr beeindruckendes und auch preisgekrontes Haus
gebaut hat, welches er schliellich seinen Freund den Elefanten stolz vorfithren méchte.
Als dieser schlieBlich zu Besuch kommt, ist das Haus jedoch aufgrund der Gro3e und
Ausstattung fir den Elefanten, der eine andere korperlichen Statur aufweist, leider vollig
ungeeignet. Die Autoren schreiben dazu: ,, The attitudes, beliefs and practices of chief
executive officers — head giraffes of organizations or educational institutions — have an
enormous impact on what happens and how; within their organizational house.* (Thomas
& Woodruff 1999, S. 4). Sie wollen damit deutlich machen, welchen Stellenwert die Lei-

32 Was das konkret fiir die einzelnen Unternehmen bedeutet, welche Strategien und MaB3nahmen daraus
resultierten, kann fiir viele Unternehmen z.B. auf den Best-Practice-Seiten der Charta der Vielfalt nachge-
lesen werden (https://www.charta-der-vielfalt.de/erfolgsgeschichten/).
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tungspersonen einer Organisation bzw. die Fiuhrungskrifte beim Thema Diversity Ma-
nagement haben, denn laut Thomas & Woodruff seien sie die Personen, die letztlich das
Sagen hitten und entscheiden miissten, wohin sich die Organisation entwickele und wie
das geschehe. Sie seien demnach diejenigen, die die Kultur bestimmen, die in einer Orga-
nisation herrsche (Thomas & Woodruff 1999).

Und auch Thomas & Ely setzen ein paar Jahre spiter bei den Fithrungskriften an und
sind der Uberzeugung, dass ein Wandel nur méglich sei, wenn sich die Einstellungen und
Verhaltensweisen der Fithrungskrifte einer Organisation in Richtung eines breiteren Ver-
stindnisses fir Diversity entwickelten (Thomas & Ely 1996). Gleichfalls sehen auch Krell
und Sieben, dass das Management eines Unternehmens bei einer Verinderung der Orga-
nisationskultur, wie es bei DiM vorgesehen ist, eine sehr zentrale Rolle spiele (Krell &
Sieben 2011) und fir Pelster (2011) sei gerade fir kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) die Kultur deutlich stirker vom Einfluss der Geschiftsfiithrung abhiangig als bei
GroB3konzernen, da es in groen Unternehmen hiufig eine Vielzahl an Fihrungskriften
mit individuellen Fihrungsstilen gibe (Pelster 2011). Aber neben der Geschiftsfuhrung
bzw. Unternehmensleitung hat laut Susanne Dreas auch die mittlere Fithrungsebene eine
wichtige Rolle in der Umsetzung von Diversity Management. Es sei wichtig, dass sie selbst
ein Bewusstsein fir vorhandene Unterschiede in ithren Abteilungen entwickele, denn nicht
selten verlaufe eine gute geplante Diversity-Strategie deshalb im Sande, weil die Fithrungs-
krifte, die haufig der dominierenden Gruppe angehérten, zu wenig fir die Thematik von
Diversitit sensibilisiert seien (Dreas 2019, S. 54). Aus all den genannten Griinden wird in

der vorliegenden Untersuchung der Fokus auf Fithrungspersonen gelegt.
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I1. Empirieteil

4. Methode

Im vorherigen Theorieteil konnte durch die Beschreibungen von Diversity und Diversity
Management ein theoretischer Bezugsrahmen hergestellt werden. Durch diese Einbettung
fanden somit eine Prizisierung und Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes statt.

Im folgenden Teil der Arbeit werden nun das Forschungsdesign und die Forschungsme-
thodik genauer beschrieben. Kernstlicke dieses Kapitels bilden die Begrindung fir die
methodologische Positionierung (Kapitel 4.1) und das damit verbundene rekonstruktive,
qualitative Verfahren. Das zugrundeliegende Projekt DI(A)MANT und der daraus resul-
tierende Feldzugang werden in Kapitel 4.2 skizziert. Darauf folgt die Erlduterung zur
stichprobenweise Fallauswahl in Kapitel 4.3. Die Wahl des Erhebungsinstrumentes (Ka-
pitel 4.4) und die damit einhergehende Verwendung eines Leitfadens (Kapitel 4.5) werden
im Anschluss beschrieben. Besonderheiten, die mit der Interviewsituation verbunden
sind, folgen in Kapitel 4.6. Wie mit dem Datenmaterial umgegangen wird (Kapitel 4.7)
sowie die Ausfihrungen zur Auswertungsmethode (Kapitel 4.8) bilden den Abschluss des
Empirie-Teils.

4.1 Methodologische Positionierung und metatheoretische Verortung

Zur Beantwortung der zu Beginn vorgestellten Forschungsfrage wurde gepriift, welches
Verfahren methodologisch eingesetzt werden kann. Berticksichtigt wurde dabei, wie die
Frage sinnvoll beantwortet werden kann, ob das Verfahren angemessen ist und ob es die
erforderlichen Ergebnisse zutage férdern kann, die so mit keinem anderen Verfahren hat-
ten erzielt werden kénnen (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2019). Da das Erkenntnisinte-
resse dieser Untersuchung primir im ,,wie liegt, wurde ein qualitativer Zugang gewahlt
(Przyborski & Wohlrab-Sahr 2019), denn von Interesse ist hier das Verstindnis von Fiih-
rungskriften zu Diversity und Diversity Management im Unternehmen und es geht da-
rum, das damit verbundene ,,Wie* des Umgangs mit dieser Vielfalt zu rekonstruieren.
Dazu gehoren die unterschiedlichen Sichtweisen, was unter Vielfalt zu verstehen ist. Dazu
gehoren auch die unterschiedlichen Motive aus denen heraus Diversity Management ent-
steht und umgesetzt wird. Zu beantworten ist die Frage ,,wie“ unter den entsprechenden
Rahmenbedingungen Diversity und Diversity Management stattfindet, welche Probleme
damit einhergehen, wie diese interpretiert oder auch gelost werden. Dazu gehoret auch
die Rolle der Fihrungskrifte im Umgang mit den Mitarbeiter*innen Welche Rolle spielt
Macht in dem Zusammenhang in Form von Status und Hierarchieebene? Gibt es Unter-
schiede in den verschiedenen Dimensionen Alter, Geschlecht, Familienverantwortung
und Migrationshintergrund? Aufgrund all dieser Fragen und dieser Ausrichtung des Exr-
kenntnisinteresses ist es sinnvoll, auf ein qualitatives, rekonstruktives Verfahren mit ei-
nem interpretativen Zugang zurtckzugreifen. Von Interesse ist demnach nicht etwas, was
primir mit einem Fragebogen zu erfassen wire. Ziel ist es, ein tiefergehendes Verstindnis
von Fihrungskriften im Hinblick auf das Phinomen zu erhalten und mdglicherweise
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Kontextbedingungen zu erkennen, die weiteren Aufschluss iiber das Thema geben kon-

nen.

Weiterhin ist es zur Beantwortung der Forschungsfrage zielfiihrend, rekonstruktiv vorzu-
gehen, denn um soziale Wirklichkeit zu erfassen, ist (Re-)konstruktion erforderlich (Flick
etal. 2012). Qualitative Verfahren sind stets rekonstruktiv ausgerichtet, das bedeutet, dass
die Forschungsfrage auf der Grundlage der Rekonstruktion von sozialem Sinn (Schiitz
1932) beantwortet werden soll und dass etwas rekonstruiert wird, das ,,bereits in sich
sinnhaft ist und dessen Sinn es zu erschlieSen und in wissenschaftliche Konzepte zu iiber-
tragen gilt.“ (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2019, S. 106). Diese Uberlegungen gehen auf
die phinomenologische Iebensweltanalyse von Schiitz” zuriick, die das Ziel, ,,die Ana-
lyse des Sinnverstehens im subjektiven Bewusstsein des Handelnden* verfolgt (Hitzler &
Eberle 2012, S. 109). Schiitz® Ausgangspunkt war Max Weber und die ,,Verstehende So-
ziologie® mit dessen Definition als einer ,,Wissenschaft, welche soziales Handeln deutend
verstehen und dadurch in seinem Ablauf und seinen Wirkungen ursichlich erklaren will*
(Weber 1972, S. 1). Weber wollte damit den ,,subjektiv gemeinten Sinn“ verstehen, den
die Handelnden mit ihrem Handeln verbinden (Hitzerl & Eberle 2012). Das bedeutet fiir
Schiitz, um soziale Phinomene aus den Handlungen der beteiligten Individuen zu erklé-
ren, muss auf den subjektiven Sinn, den diese Handlungen fiir die Handelnden selbst
haben, zuriickgegriffen werden (ebd.).

In dem Zusammenhang spricht er vom ,,Postulat der Reinheit der Methode* und sieht
die Ursache in den meisten Trugschliissen der Sozialwissenschaften die Vermengung von
objektiven und subjektiven Perspektiven und erklirt: ,,Eine Theorie sozialen Handelns
aber muf3 (sic!) an der subjektiven Perspektive mit aller Strenge festhalten, will sie nicht
ithre fundamentale Basis verlieren, niamlich: ihren Bezug zur Sozialwelt der alltiglichen
Erfahrung. Das Festhalten an der subjektiven Perspektive ist die einzige, freilich auch
hinreichende Garantie dafiir, dal} (sic!) sie soziale Wirklichkeit nicht durch eine fiktive,
nichtexistierende Welt ersetzt wird, die irgendein wissenschaftlicher Beobachter (sic!)
konstruiert hat* (Schiitz & Parsons 1977, S.65 £.).

Nun ist es nicht immer einfach, diesen Sinn zu erfassen, wenn kein direkter Zugriff auf
das Bewusstsein der jeweiligen Person vorliegt. Aus dem Grunde wird in der vorliegenden
Untersuchung auch nicht die tatsichliche Einstellung oder Haltung der befragten Fih-
rungskrifte untersucht, sondern es handelt sich stets um das Gesagte, also das was die
Befragten sagen, wie sie dariiber denken. Schtitz aullert dazu: ,,Nur das Handeln des Ein-
zelnen und dessen gemeinter Sinngehalt ist verstehbar und nur in der Deutung des indi-
viduellen Handelns gewinnt die Sozialwissenschaft Zugang zur Deutung jener sozialen
Beziehungen und Gebilde, die sich in dem Handeln der einzelnen Akteure der sozialen
Welt konstituieren.” (Schutz 1932, S. 3).

33 Siehe auch bereits zu Schiitz Kapitel 1.2.
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Schiitz hat davon gesprochen, dass die Interpretationen der Handelnden selbst, Kon-
struktionen ersten Grades, durch die Forschenden nachvollzogen und verstanden werden
und erst danach, in einem zweiten Schritt, daraus wissenschaftliche Theorien gebildet
werden kénnen. Er spricht dabei von ,,Konstruktionen zweiten Grades* (Schiitz 1971, S.

6 [1932)).

Oder anders ausgedriickt: Jedes Handeln setzt bestimmtes Wissen voraus. Um dieses Wis-
sen zu verstehen, reicht es oft nicht aus, die Person bet ihren Handlungen zu beobachten,
sondern es miissen die damit verbundenen impliziten Konstruktionen (die primaren All-
tagskonstruktionen) in Erfahrung gebracht werden, um sie zu (sozial)wissenschaftliche
Konstruktionen, also sekundiren Konstruktionen, zu machen (Przyborski & Wohlrab-
Sahr 2014 nach Schiitz 2004 [1932]). ,,Das Verhiltnis qualitativer Methoden zu ithrem
Gegenstand ist deshalb ein rekonstruktives.” (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014, S. 13).

Damit verbunden ist jedoch auch die Problematik des sog. ,,Fremdverstehens®, wie Gar-
tinkel es, aufbauend auf Schiitz* phinomenologischer Soziologie, beschreibt (Przyborski
& Wohlrab-Sahr 2014). Mithilfe seiner Krisenexperimente wollte Garfinkel in den 1960er
Jahren Studierenden verdeutlichen, dass in der Kommunikation zwischen dem tatsichlich
Gesagtem und dem was verstanden wird, haufig ein gro3er Unterschied liegt und sich der
Sinn nicht alleine aus den AuBerungen ergibt, sondern aus den Bedeutungen, die die zu
verstehende Person dem beimessen (Garfinkel 1967, S. 39 ft.). Garfinkel und Sachs spre-
chen dabei vom ,,Phinomen der Indexikalitit“ bzw. dem ,,Argernis mit den indexikali-
schen Ausdricken® (1981, S. 213.). In der empirischen Sozialforschung haben sich zum
Umgang mit dem Problem zwei Wege etabliert. Zum einen gibt es die Mdglichkeit der
standardisierten Erhebungsverfahren, bei dem Fragen von allen Forscher*innen gleich
verstanden und somit auch alle Antworten der Befragten gleich interpretiert werden sollen
(Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014). Zum anderen gibt es die Moglichkeiten des urspriing-
lich von Fritz Schiitze entworfenen sog. ,,methodisch kontrollierten Fremdverstehens®
(Schiitze et al. 1981). Anders als beim standardisierten Erhebungsverfahren, mit denen
der Versuch der Ausblendung der indexikalen AuBerungen vorgenommen wird, werden
die AuBerungen beim methodisch kontrollierten Fremdverstehen bewusst mit einbezo-
gen und nicht ausgeblendet (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014). Dies vollzieht sich zu-
nichst darin, den Beforschten wihrend der Erhebungsphase die Moglichkeit zu geben,
ithre Darstellungen selbst gestalten zu konnen (ebd.). Das ist bei Interviewsituationen, wie
sie in dieser Untersuchung durchgefithrt wurden, der Fall. Anders als bspw. bei einem
standardisierten Fragebogen, in dem die Wortwahl auf den Uberlegungen der For-
scher*innen beruhen und gezielt bewusste Themen abgefragt werden, gibt es bspw. in-
nerhalb eines offenen Interviews die Moglichkeit, die Sprache frei zu erwihlen und The-
men, die innerhalb des eigenen Relevanzsystems von Bedeutung sind, auszufithren. Auch
die Auswertung erfolgt methodisch kontrolliert, indem die Kontextuierung der Beforsch-
ten berticksichtigt wird und nicht, wie bei standardisierten Verfahren, die Vorab-Kontex-
tuierung durch die Forscher*innen (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014). Auch hier werden
die AuBerungen innerhalb des Kontextes der Befragten interpretiert, anders als bspw. bei
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einem standardisierten Fragebogen, bei dem im Vorfeld bereits durch die theoretische

Einordnung eine Interpretation stattgefunden hat.

Weiterhin ist ein qualitatives Vorgehen auch aus dem Grunde zur Beantwortung der ge-
nannten Fragen sinnvoll, weil es sich i.d.R. um ein Verfahren handelt, das (anders als
quantitative Verfahren) zirkuldre Elemente beinhaltet (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2019).
Die nachfolgende Abbildung macht dies deutlich (siche Abbildung 12). Statt einer linea-
ren Struktur zu folgen, ist es im Forschungsprozess vorgesehen, dass (Re-)Formulierung
der Fragestellung, Erhebung und Auswertung sowie Generalisierung und Theoriebildung
in immer wiederkehrenden ,,Schleifen® verlaufen®. Das ist dann besonders hilfreich,
wenn keine weitreichenden Theorien im Vorfeld vorliegen, bspw. weil es sich um ein
noch wenig erforschtes Feld handelt, sondern die Erkenntnisse durch die Arbeit an dem
Datenmaterial selber erfolgen (Bucker 2020), wie es bei Diversity Management und Fih-
rungskriften in KMU der Fall ist™.

Abbildung 12: Quantitatives und qualitatives Forschungsdesign
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Quelle: eigene Darstellung (nach Flick 2002, S.73)

3 In der Grounded Theory Methodologie wird die konstitutiv aufeinander bezogene Abfolge von Daten-
erhebung und Datenauswertung ,, Theoretical Sampling* bezeichnet (Strauss & Corbin 1996). Zu Beginn
werden die ethobenen Daten unmittelbar kodiert und auf Grundlage der ersten Ergebnisse gezielt weitere
Fille erhoben. Nicht immer ist in Forschungsvorhaben ein Theoretical Sampling im engeren Sinne der
Grounded Theory Methode (GTM) mdéglich, weil bspw. die Daten en bloc erhoben werden und aus orga-
nisatorischen Griinde keine zwischenzeitlichen Auswertungen stattfinden kénnen. Laut Biicker (2020) gebe
es jedoch viele Forschungsprojekte, in denen auch auf diesem Wege qualitative Daten sinnvoll mit Analy-
seschritten der GTM analysiert werden kdénnten, auch wenn es sich dann nicht mehr um eine GTM im
engeren Sinne handele. Zur genaueren Vorgehensweise in der vorliegenden Untersuchung s. Kapitel 4.8.

% Zur niheren Unterscheidung von quantitativen und qualitativen Verfahren siche u. a. Flick et al. (2012).
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4.2 ,,DI(A)MANT* — ein Projekt der Regionalentwicklung als Feldzugang

Im Folgenden wird beschrieben, wie der Feldzugang erfolgt ist und welche Personen fur
die Datenerhebung hinzugezogen wurden. Im Interesse steht das Verstindnis von Diver-

sity bei Fuhrungskriften in kleinen und mittleren Unternehmen.

Bei der Auswahl der KMU wurde sich an der Definition des Instituts fiir Mittelstandsfor-
schung orientiert. Unter kleine und mittlere Unternehmen werden demnach jene Unter-
nehmen verstanden, die weniger als 500 Beschiftigte und max. 50 Mio. Euro Jahresum-
satz aufweisen (IfM 2021).

Abbildung 13: KMU-Definition
- __________________________________________|

KMU-Definition des IfM Bonn
KMU: bis 499 Beschaftigte und bis 50 Millionen € Umsatz/Jahr

BeschaftigtengroRenklassen
von ... Beschéftigten

UmsatzgrofRenklassen

0-9 10-49 50 - 499 500 und mehr

bis 2 Mio. €

Uber 2 Mio. - 10 Mio. €

tber 10 Mio. - 50 Mio. €

(iber 50 Mio. €

Kleinstunternehmen
Kleinunternehmen — sofern kein Kleinstunternehmen

Mittlere Unternehmen — sofern kein Kleinst- oder Kleinunternehmen

NEOL

Kein KMU

Quelle: Institut fir Mittelstandsforschung (2021)

Der Zugang zu den Unternehmen war recht einfach, da das Forschungsfeld im Rahmen
des Hochschulprojektes ,,DI(A)MANT — Diversity Management: Vielfalt férdern in der

Region Weser-Ems® genutzt werden konnte.

Von August 2017 bis Januar 2021 existierte das von Hochschule Osnabriick und Wirt-
schaftsverband Emsland ins Leben gerufene Projekt ,,DI(A)MANT — DIversity MA-
NagemenT: Vielfalt férdern in der Region Weser-Ems®. Es handelte sich dabei um ein

3 Da zum Jahresumsatz der einzelnen Unternehmen leider keine Informationen vorlagen, wurde allein die
Anzahl der Beschiftigten berticksichtigt.
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vom Buropiischen Fonds fir regionale Entwicklung (EFRE) geférdertes Drittmittelpro-
jekt. Das kleine Projektteam bestand aus zwei Personen: einem Projektleiter (mit ca. 10%
des Stellenanteils) sowie einer wissenschaftlichen Mitarbeiterin, die Verfasserin der vor-
liegenden Arbeit ist (zuerst mit 100%, ab Oktober 2018 mit 75% ihres Stellenanteils).

Anlass des Projekts waren gesellschaftliche Verinderungen auf dem Arbeitsmarkt durch
den demographischen Wandel, vermehrten Zuzug von Menschen mit Migrationshinter-
grund, Verinderungen in der Rollenverteilung in Paarbeziehungen sowie den Fachkrifte-
mangel. Gemeinsamer Nenner der genannten Herausforderungen war der Umgang mit
Heterogenitit bzw. Diversitit. Ziel war es, gemeinsam an den Bedurfnissen der kleinen
und mittleren Betriebe orientierte Losungsmoglichkeiten zu den Themen ,,Altersstruktur
Interkultu-

+ Wissensmanagement®, ,,Familienfreundlichkeit + Gendermainstreaming*

3 33

relle Kompetenz + Migration® jeweils vor dem Hintergrund des Fachkriftemangels zu
erarbeiten. Zudem war es das Ziel, den Unternehmen das Konzept des Diversity Mana-
gements naher zu bringen und zusitzlich eine Vernetzung innerhalb der Region anzusto-
Ben. Insgesamt konnten mithilfe des hiesigen Wirtschaftsverbandes 16 Projektunterneh-
men akquiriert werden, wobei aufgrund der eintretenden Corona-Pandemie im Jahre 2020
lediglich zwolf Projekte in elf Unternehmen tatsichlich durchgefithrt wurden”.

Die Vorgehensweise war in den einzelnen Unternehmen dhnlich. Zu Beginn gab es eine
Ansprechperson, die entweder an uns direkt herangetreten ist oder die wir bzw. der Wirt-
schaftsverband angesprochen haben. Dabei handelte es sich i.d.R. um die Unternehmen-
sinhaber*innen bzw. die Vorstandsvorsitzenden oder um die Personalleitung. Bei einem
Vor-Ort-Termin, um das Projekt vorzustellen und gegenseitige Erwartungen auszutau-
schen, nahmen meist ein bis drei Personen aus dem Unternehmen teil. I.d.R. handelte es
sich dabei um Personen, die in einem Themenfeld arbeiteten, zum dem es Schnittstellen
gab” oder jemand aus dem Betriebsrat. Hiufig wurde die Bearbeitung des Projekts einen
hohen Stellenwert beigemessen, sodass hiufig Fithrungspersonen 1. Grades involviert
waren. Im ersten Gesprich wurde dann auch das Vorgehen erklirt und darauf hingewie-
sen, dass Interviews durchgefihrt wiirden. Hierzu baten wir die Ansprechpersonen, uns
ca. finf (weitere) Personen zu nennen, die dafir in Frage kimen. Dazu zihlten:

- Personen mit Fuhrungsverantwortung

- Personen mit abteilungsleitenden oder teamkoordinierenden Funktionen

37 Zur Uberraschung des Projektteams funktionierte die Akquise sehr gut und es gab mehr Anfragen als in
der Planung zur Bearbeitung vorgesehen watren. Von Beginn an lag die Vermutung nahe, dass nicht immer
das Thema ausschlaggebend fiir das Interesse an einer Kooperation war, sondern, dass eine grundsitzliche
gemeinsame Zusammenarbeit mit der Hochschule Osnabriick und dem Campus Lingen als positiv bewertet
wurde und dass dies ein Motiv zur Beteiligung war.

38 Beim Konzept des Diversity Managements handelt es sich grundsitzlich um ein Querschnittsthema, dass
alle Bereiche eines Unternehmens betrifft. Jedoch hat sich in der Untersuchung gezeigt, dass das Thema in
der Wahrnehmung und somit auch in der Bearbeitung vorrangig bestimmten Bereichen zugeordnet wird
wie bspw. der Personalabteilung oder der Kommunikationsabteilung. Laut Cordula Brand (2021) sei das
problematisch, da diese Verankerung nicht umfassend und zentral genug sei, um ein systematisches DiM
mit strukturierten MaBnahmen zu etablieren.
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- Personen, die mit dem Thema in dem Unternehmen bereits vertraut sind (durch
z.B. eine Arbeitsgruppe)

Eine Bereitschaft, an der Befragung teilzunehmen, wurde somit von der Ansprechperson
angefragt. An dieser Stelle ist kritisch anzumerken, dass durch die gezielte Auswahl der
zu befragenden Personen von Unternehmensseite moglicherweise nur ,,Vorzeige-Mitar-
beiter*innen® benannt wurden, um das Unternehmen unter Umstianden in ein bestimmtes
,,Licht zu ricken®. Zudem bestehen keine Informationen Uber die Motive der Teilnahme.
Weiterhin ist nicht bekannt, ob es schwierig war, Teilnehmer*innen zu akquirieren oder
ob es Absagen gegeben hat.

Je nach Unternehmen wurden zwischen vier und neun Interviews gefiihrt. Bei zwei Pro-
jektpartner*innen wurden uns insg. neun Personen fir die Interviews genannt. Es wurde
darauf hingewiesen, dass dies fiir das Projekt nicht unbedingt notwendig sei, da es sich
zum Einen um ein sehr zeitintensives Vorgehen handele und zum Anderen nicht davon
auszugehen sei, dass das zu neuen Erkenntnissen fithren wiirde”. Jedoch war den verant-
wortlichen Personen in diesen Fillen wichtig, niemanden auszuschlielen, da sie systema-
tisch alle Leitungspersonen eines bestimmten Bereiches hinzuziehen wollten. Diese Be-
griindung schien durchaus nachvollziehbar und darum wurden z.T. mehr Interviews ge-
fihrt und ausgewertet. Zum Ende des Projektes DI(A)MANT fanden insg. 60 Interviews
in elf Unternehmen statt.

% Nach dem Prinzip der ,,theoretischen Sittigung®, wie es in der Grounded Theory beschrieben witd, fihrt
ein ,,Mehr an Informationen® nicht unbedingt auch an ein ,,Mehr an Erkenntnissen®. Ab einem gewissen
Punkt wiederholten sich die Erkenntnisse lediglich. Siehe hierzu ausfiihrlich u. a. bei Strauss & Corbin
(1996), Breuer (2010).
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4.3 Fallauswahl mit qualitativem Stichprobenplan

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden nicht alle im Rahmen des Projekts
DI(A)MANT gefithrten Interviews zur Auswertung hinzugezogen. Zum einen, weil die
befragten Personen nicht zur interessierenden Personengruppe gehorten (keine Fih-
rungsposition) oder zum anderen, weil die Anzahl der vielen Interviews im Sinne der sog.
»theoretischen Sittigung®, wie es auch bei der Grounded Theory angewendet wird
(Strauss & Corbin 1996), keine weiteren Erkenntnisse geliefert hitten.

4.3.1 absichtsvolle, bewusste Stichprobenziehung

Um nun eine geeignete Auswahl zu treffen und die informationshaltigen Fille auszuwih-
len, wurde, statt mit einer Zufallsstichprobe, mit einer absichtsvollen, bewussten Stich-
probenziehung gearbeitet (Schreier 2007). Dieses Verfahren wird haufig in der qualitati-
ven Forschung verwendet, weil es sich dort meist eher um kleine Stichproben handelt,
deren Ergebnisse, wie in diesem Fall auch, nicht auf die Verallgemeinerung auf die ,,Ge-
samtheit anderer Personen® abzielt, ,,sondern auf die Gesamtheit der Grinde® (Schreier
2007, S. 244). Weil also mit der Fragestellung méglichst die Bandbreite des Phinomens
abgedeckt werden sollte (Schreier 2007), fiel die Wahl auf eine heterogene Stichprobe, die
so zusammengesetzt ist, dass sie aus moglichst unterschiedlichen Fillen besteht*.

4.3.2 kombiniertes Verfahren

Bei der Stichprobenziehung selbst, wurde ein kombiniertes Verfahren eingesetzt, das zum
einen eine fixe Form (1), also ein theoriegesteuertes Verfahren der absichtsvollen Stich-
probenziehung, verwendete und zum anderen eine flexible Form (2), die dem Theoretical
Sampling der Grounded Theory dhnelt.

4.3.2.1 fixe Form

(1) Bei der fixen Form, der theoriegesteuerten Variante, besteht ein gewisses Vorwissen
tber den Untersuchungsgegenstand bzw. tiber die Merkmale im Feld. Dabei geht es je-
doch nicht um theoriebasiertes Wissen im engeren Sinne (Schreier 2007). Da fir die vor-
liegende Arbeit die Besonderheit besteht, dass aus einem ,,Pool* an bereits gefithrten In-
terviews eine Auswahl stattfinden soll, liegt bereits relevantes Wissen vor. Bekannt ist z.B.
welche Personen, aus welchen Unternehmen, in welchen Branchen, mit welchen Positio-
nen etc. bereits befragt wurden. Dieses Vorwissen kann sinnvoll bei der Stichprobenzie-
hung genutzt werden, um eine moglichst heterogene Stichprobe zu erzielen.

Um dieses Vorwissen, mdglichst systematisch zu berticksichtigen, wurden in einem
Brainstorming zuerst alle potenziellen, theoretischen Faktoren gesammelt, die Einfluss
auf den Umgang mit Diversitit haben konnten bzw. zu einer Unterschiedlichkeit beitra-
gen kénnten®.

40 Im Gegensatz zur homogenen Stichprobe, die das Ziel verfolgt, moglichst dhnliche Fille zu berticksich-
tigen (Schreier 2007).

4 Die Liste der gesammelten Faktoren befindet sich im Anhang 2.
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In einem nichsten Schritt lieBen sich die gesammelten Faktoren in drei verschiedene Clus-
ter einteilen:

a) organisationale Faktoren (das Unternehmen betreffend),
b) individuelle Faktoren (der bzw. die Mitarbeiter*in im Unternehmen betref-
fend) und

c) personliche/private Faktoren (die Person betreffend)

Die organisationalen Faktoren (a) wurden genutzt, um die Stichprobengréf3e zu bestim-
men. Die individuellen Faktoren (b) sind anschlieBend fiir die gezielte Fallauswahl ver-
wendet worden. Die persénlichen/privaten Faktoren (c) fanden schlieBlich keine Bertick-
sichtigung bei der Fallauswahl. Diese Entscheidung ist gefallen, weil es sich um eine Un-
tersuchung im organisationalen bzw. beruflichen Kontext handelt und private bzw. per-
sonliche Faktoren eine untergeordnete Rolle spielen. Auch wenn bewusst ist, dass die
biographischen Faktoren immer auch Einfluss auf das Antwortverhalten der befragten
Person haben. Naturlich werden privat gemachte Erfahrungen Einfluss auf die Wahrneh-
mung und die Gestaltung des beruflichen Alltags haben und diese werden in den Inter-
views auch nicht ausgeblendet, allerdings steht im Fokus der Analyse letztlich der institu-
tionelle Rahmen des Handelns der befragten Person und nicht die private Person mit
threm biographischen Hintergrund (Meuser & Nagel 2009).

(a) Bei der Bestimmung der Stichprobengrof3e (siehe Abbildung 14) wurde der organisa-
tionale Faktor ,,Branche betrachtet und es wurde geschaut, wie viele Interviews in den
Unternehmen gefiihrt wurden. Bei der Gesamtanzahl von 61 gefithrten Interviews, er-
schien eine Reduzierung auf 25 % und somit auf 15 Interviews als Richtwert zur Bearbei-
tung sinnvoll, um die Bandbreite des Phinomens abdecken zu kénnen. Eine Verteilung
auf die verschiedenen Branchen bei gleichzeitiger Berticksichtigung der Anzahl der ge-
fihrten Interviews ergab folgende Stichprobengrof3e:
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Abbildung 14: Stichprobengré3e nach Branche und Anzahl der gefiihrten Interviews

i) pienst Verwaltung
Handwerk leistungen
Anzahl
beteiligter UN 3 4 2
Anzahl 16 17 7
gefiihrte
Interviews
(26 %) (28 %) (11 %)
Entscheidung
fiir 25%* 4 4 2
* Im Sinne des Theoretical Samplings kdnnen im Prozess ggf. weitere Interviews berlicksichtigt werden.

Quelle: eigene Darstellung

(b) Die individuellen Faktoren wurden bei der gezielten Fallauswahl berticksichtigt, sodass
auch hier eine moglichst heterogene Stichprobe iiber die Branchen hinaus entstand. Dabei
wurde darauf geachtet, dass im Sinne einer Fallkontrastierung (Schreier 2007) Interviews
mit unterschiedlichen Personen hinzugezogen wurden, die unterschiedliche Merkmale in-
nerhalb verschiedenster Spektren aufweisen wie z.B. Geschlecht, Unternehmenszugeho-
rigkeit, Managementposition, geschitztes Alterskategorie. Dabei entstand ein qualitativer
Stichprobenplan, der exemplarisch wie folgt aufgebaut war (siche Tabelle 5):

Tabelle 5: Beispiel fiir einen qualitativen Stichprobenplan

Bezeichnung Geschlecht Unternehmens- Managementposition Alterskategorie
zugehorigkeit

BO1 Weiblich > 20 Jahre gehoben mittleres Alter

B02 Mannlich >5 Jahre mittlere junges Alter

Quelle: eigene Darstellung

Der tatsichliche und vollstindige Stichprobenplan wird an dieser Stelle nicht dargestellt,
damit keine Rickschliisse auf die Organisationen und die befragten Personen moglich
sind*. Dadurch fehlt laut Kiihl zwar (2020, S. 64) ,,das ‘Feeling” fiir die Organisation,
jedoch ist dies erforderlich, denn andernfalls bestinde die Gefahr, durch Einsicht in nicht
6ffentliche Prozesse einer Organisation oder sensibler Daten Einzelner, dass das negative

42 Das Vorgehen gehort zum wissenschaftlichen Standard. Siche hierzu auch die Forderung nach Anony-
misierung im Ethik-Kodex der Deutschen Gesellschaft fir Soziologie und des Berufsverbandes deutscher
Soziologinnen und Soziologen im § 2 (5) Rechte der Probandinnen und Probanden (DGS, BDS 2017).
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Konsequenzen fiir das Image der Organisation oder auch personlich fiir die Befragten
nach sich ziehen kénnte. Das gilt es in jedem Fall zu vermeiden.

4.3.2.2 flexible Form

(2) Zusitzlich zur beschriebenen fixen Form der Stichprobenauswahl, wurde Wert auf
eine flexible Auswertung nach Prinzipien des Theoretical Samplings gelegt (Strauss &
Corbin 19906).

Diese Form gehort zu den datengesteuerten Verfahren, weil je nach Datenlage entschie-
den wird, ob weitere Daten ausgewertet werden oder nicht. Das hat den Vorteil, dass
keine theoretischen Vorkenntnisse bzgl. des zu untersuchenden Gegenstandsbereich vor-
liegen miissen und dass das Verfahren gut fiir explorative-qualitative Forschung geeignet
ist (Schreier 2007). Jedoch anders als beim Theoretical Sampling vorgesehen, findet in der
vorliegenden Untersuchung keine sukzessive Erweiterung in Form von Datenerhebung —
Auswertung — Theoriebildung in immer gleicher Reihenfolge statt, sondern aufgrund des
Projekts DI(A)MANT, hat zu Beginn die gesamte Datenerhebung stattgefunden und erst
bei der Auswertung wurde ggf. sukzessive weiteres Material zur Analyse hinzugezogen
wurde.

In diesem Fall bedeutet das, dass trotz des Richtwertes von 15 Interviews, noch ein wei-
teres Interview in die Stichprobe und Auswertung miteinbezogen wurde. Es wurde er-
wartet, dass das Gesprach weitere aufschlussreiche Erkenntnisse beitragen konnte, sodass
letztendlich 16 Interviews die Grundlage fiir die Untersuchung bildeten.
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4.4 Methodenwahl/ Erhebungsinstrument

Zu Beginn wurde sich die Frage gestellt, welche Form der Erhebung nun am besten ge-
eignet sei, um der Beantwortung der Frage méglichst nahe zu kommen. Zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen werden zur Datenerhebung leitfadengestiitzte Expert*innen-
Interviews eingesetzt. Im Vorfeld soll jedoch einmal naher darauf eingegangen werden,
worum es sich bei diesem Instrument handelt und welche Schwierigkeiten bei der Bestim-
mung von Expert*innen bestehen, bevor schlief3lich die konkrete Umsetzung erldutert
wird.

4.4.1 Expert¥*innen-Interviews

Schon vor den 1990er Jahren galt das Expert*innen-Interview als eines der am hiufigsten
eingesetzten Methode in der empirischen Sozialforschung (Meuser & Nagel 2009). Es
handelt sich dabei um ein Instrument, das einen bestimmten Zweck verfolgt, indem an-
hand von Interviews, das Wissen von Expert*innen iiber einen bestimmten sozialen Sach-
verhalt erschlossen werden soll. Diese Untersuchungen sind in den Sozialwissenschaften,
besonders in der Soziologie, weit verbreitet (Gliser & Laudel 2009).

Dabei fiihrte das Expert*innen-Interview lange Zeit ein Schattendasein, denn in den gin-
gigen Hand- und Lehrbiichern zu Methoden der empirischen Sozialforschung wurde es
als eigenstindige Erhebungsform, teilweise noch bis in die 2000er-Jahre hinein, kaum bis
gar nicht bertcksichtigt (z.B. Diekmann 1995, Flick 2002, Mayring 2016). Die For-
schungspraxis wurde z.T. als ,,hemdsdrmelig® (vgl. Meuser & Nagel 2009, S. 465) be-
schrieben und erhielt, trotz der Hiufigkeit der Anwendung, eine verhiltnismiBig geringe
methodische Aufmerksamkeit, sowohl national als auch international (Meuser & Nagel
2005).

Jedoch gab es auch einige Autor*innen, die sich der Bedeutung der Methode bewusst
waren und so brachten bspw. Bogner, Littig und Menz (2005) einen Sammelband heraus,
der sich der kritischen Reflexion der methodischen Grundlagen der Expert*innen-Inter-
views widmet®”. Doch selbst unter denjenigen, die sich der besonderen Bedeutung der
Expert*innen-Interviews bewusst sind, liegen kontrire Meinungen vor bzgl. der Vorziige
bzw. der Anforderungen, die ein solches Interview mit sich bringt. So beschreiben Bogner
und Menz selbst in der Einfihrung ihres Bandes (2005), dass es sich um ein Verfahren
handele, das besonders forschungsékonomische Vorziige geniel3e, weil es bspw. in der
Explorationsphase ,,lange Wege spare®, eine ,,konkurrenzlos dichte Datengewinnung* er-
mogliche, einen ,,vergleichsweise unproblematischen Einstieg in das Untersuchungsfeld*
gebe und die Bereitschaft, Personen fiir ein Interview zu bewegen, verhiltnismaf3ig un-
kompliziert sei (Bogner et al. 2005, S. 7f). Die Ausfiihrungen der Vorztige scheinen sich
jedoch eher auf die forschungspraktischen Aspekte im Vorfeld zu beziehen und weniger
auf die inhaltlichen bei der Umsetzung,.

4 Siehe hierzu auch die Rezension von Andrea D. Bihrmann (2004).
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Denn ganz anders empfindet es Pfadenhauer im selben Band (2005); sie ist der Ansicht,
dass das Expert*innen-Interview nicht der Zeitersparnis diene und fithrt aus, dass es sich
um ein anspruchsvolles sowie aufwendiges Verfahren handele, ,,dessen kompetente Ver-
wendung hohe Feldkompetenzen — und hohe Feldakzeptanz* voraussetze (S. 127f). Meu-
ser & Nagel (2009) stimmen ihr zu und verdeutlichen, dass es anders als aus einem prag-
matischen Motiv heraus auch aufgrund methodologischen Motiven gewihlt wiirde, und
zwar aufgrund des besonderen spezifischen Wissens: das Expert*innenwissen.

In der vorliegenden Arbeit fiel die Wahl auf dieses Instrument keinesfalls aus zeitdkono-
mischen Griinden, auch wenn sich die Akquise der Interviewenden tatsdchlich als recht
einfach gestaltete (s. hierzu Kapitel 4.2) und auch wenn es sich bei den zu interviewten
Personen um Fuhrungskrifte handelte, die z.T. unter dem genannten hohen Zeitdruck
standen. Diese Form der Erhebung wurde gewihlt, weil es ein Instrument der Datener-
hebung ist, das auf den besonderen ,,Wissensvorsprung* der befragten Personen abzielt
(Meuser & Nagel 2009, S. 467). Was das bedeutet und was letztlich unter Expert*in-
nen(wissen) verstanden wird, soll folgend erldutert werden.

4.4.2 Expert*innen und ihr Expert¥*innenwissen

In der Literatur herrscht Einigkeit dariiber, dass ein Experte bzw. eine Expertin tiber be-
sonderes Wissen bzw. besondere Informationen verfugt (z.B. Gliser & ILaudel 2009;
Meuser & Nagel 2009; Bogner et al. 2014). Allerdings scheint Uneinigkeit vorzuliegen,
was unter diesem ,,besonderen Wissen® zu verstehen ist. Gliser & Laudel (2009) gehen
davon aus, dass sehr viele Menschen besonderes Expert*innenwissen besitzen. Nach ihrer
Auffassung, handelt es sich bspw. schon bei besonders groflen Frank Zappa-Fans um
Expert*innen, nur, weil diese alle Platten und CDs besitzen, Zappas Biographie auswen-
dig kennen und wissen, mit welchen Musiker*innen er zu welcher Zeit zusammengear-
beitet hat. In ihren Augen wiren auch schon Beteiligte, die bei einem bestimmten Konzert
anwesend waren, Expert*innen, und zwar fir genau dieses Konzert, denn ,,nur die Betei-
ligten haben dieses Wissen (8. 10). Glaser & Laudels Auffassung, wer also als Expert*in
in Frage kommt, wird sehr weit ausgelegt.

Meuser & Nagel (2009), aber auch Bogner et al. (2014) finden einen solchen Expert*in-
nenbegriff nicht zielfihrend. Denn bei einem solchen Verstindnis bestehe zum einen die
Gefahr einer ,,inflationiren Ausdehnung des Expertenbegriffs (sicl), in deren Folge
schlieBlich jeder zum Experten (sic!) wird — sei es zum ,Experten (sic!) fiir das eigene
Leben® (vgl. Meuser & Nagel 2009, S. 467). Und zum anderen wiirde die ,,Nivellierung
des Gefilles zwischen Laien und Experten (sicl)* betont und wiirde in der Konsequenz
bedeuten, dass jedes qualitative Interview als Expert*innen-Interview bezeichnet werden
konne (Bogner et al. S. 11). Allen gemein ist jedoch, dass die Expert*innendefinition auf
das besondere Wissen abziele; Bogner et al. (2014) bezeichnen das als den ,,Wissensaspekt
der Expertendefinition (sicl)* (S. 12).

Neben dem Wissensaspekt sprechen sie jedoch noch eine weitere Dimension an, die fur
die Begrindung von Expertfinnentum eine Rolle spielen: den sog. ,,Machtaspekt*
(ebenda, S. 12). Denn als Expert*innen gelten i.d.R. Personen, die in herausgehobenen
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sozialen Positionen seien und in solchen Kontexten auch handelten, und demnach i.d.R.
ein hohes Maf3 an Prestige und Einfluss besiflen (Bogner et al. 2014). Genau wie Meuser
& Nagel (2005, S. 73) bezeichnen sie die Expert*innen als Zugehorige der ,,Funktions-
elite®, da Expert*innen nicht selten auch in herausgehobene Leitungspositionen berufen
wurden (Bogner et al. 2014, S. 13). Allerdings heile das nicht, dass Expert*innen, die
keine herausgehobene Leitungsposition hitten, nicht auch in gewissem Malle Macht be-
salen. Das Gegenteil sei sogar der Fall, denn ansonsten wiren sie fur die Durchfiihrung
von qualitativen Interviews von wenig Interesse. Laut Bogner et al. werden Expert*innen
deshalb befragt, weil ,,ihre Handlungsorientierungen, ihr Wissen und ihre Einschitzungen
die Handlungsbedingungen anderer Akteure (sic!) in entscheidender Weise (mit-) struk-
turieren.” Somit erhilt das Expert¥innenwissen erst durch die soziale Wirkmichtigkeit
seine Bedeutung und mache sie dadurch fiir viele empirische Forschungsprojekte und
Forschungsfragen interessant (Bogner et al. 2014). Das bedeutet zudem, dass Expert*in
zu sein, keine personale Eigenschaft ist, sondern der Status durch die forschende Person
per Zuschreibung erfolgt (Meuser & Nagel 2005).

Selbst unter Berticksichtigung der oben beschriebenen unterschiedlich weit gefassten An-
sichten von Expert*innen und Expert*innenwissen, konnte verdeutlicht werden, dass es
sich bei den befragten Fuhrungskriften um Expert*innen handelt; sowohl aus dem Wis-
sensaspekt heraus: alle Fihrungskrifte besitzen ein besonderes Wissen, dass nur sie in
ithrer Position in threm Unternehmen so haben kénnen; als auch aus dem Machtaspekt
heraus: alle sind in einer Fihrungsposition und haben voraussichtlich ein gewisses Maf3
an Prestige und Einfluss (wenn davon auszugehen ist, dass Mitarbeiter*innen zu fithren
beides beinhalte).
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4.4.3 Verwendung eines Leitfadens

Das Expert*innen-Interview beinhaltet, anders als andere Formen von Interviews, wie
bspw. das problemzentrierte Interview (Witzel 1985) oder das narrative Interview
(Schiitze 1983), keine bestimmte methodische Vorgehensweise®, sondern definiert sich
tber den Adressat*innenkreis der Befragten (Bogner et al. 2014), was dazu fiihrt, dass die
jeweilige konkrete Ausgestaltung der Interviews immer wieder neu vorgenommen und
kontextspezifisch angepasst werden muss (Kassner & Wassermann 2005).

Zur Unterstitzung der Expert*innen-Interviews wurde in der vorliegenden Untersu-
chung ein Leitfaden entwickelt, jedoch nicht, weil die Ansicht existierte, dass ohne Leit-
faden nur unstrukturierte Gespriche ohne konkretes Ziel gefithrt werden kénnen, wie
Przyborski & Wohlrab-Sahr es hiufig bei unerfahrenen Forscher*innen erleben (2014),
sondern, weil es aufgrund der klar eingegrenzten Fragestellung, wie es bei Expert*innen-
Interviews in der Regel der Fall ist, sinnvoll und als unterstiitzendes Element dienlich ist
(Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014).

Der Leitfaden war in der Gesprichssituation ein hilfreicher Bestandteil. Zudem ist es
wihrend der Gesprich gelungen, dass die Befragten weitestgehend von alleine die inte-
ressierenden Themenbereiche abhandelten, sodass mit spezifischen Nachfragen angesetzt
werden konnte. Zudem wurde die Primisse verfolgt, sich ,,primir an den inhaltlichen
Relevanzstrukturen und kommunikativen Ordnungsmustern der Befragten [zu]| orien-
tier[en], anstatt an den vorab vorgenommenen Ordnungen und Strukturierungen der For-
scher (sic!)* (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014, S. 126). Es wurde stets darauf geachtet,
das Gesprich nicht an einer festen Reihenfolge der Fragen auszurichten, was Przyborski
& Wohlrab-Sahr in dem Zusammenhang ganz klar als ,Interview-Fehler” bezeichnen
(2014, S. 126), sondern eine Offenheit trotz Leitfaden zu bewahren. Der Leitfaden folgt
dem Interview, nicht umgekehrt (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014).

Bei der Konstruktion des Interviewleitfadens wurde zum einen darauf geachtet, dass die
Reihung der Fragen einen systematischen Aufbau aufweist, der dem Prinzip vom Allge-
meinen zum Spezifischen folgt*” (Przyborski 2014) und zum anderen wurde jede einzelne
Frage anhand bestimmter Kontrollfragen tiberpriift, die verschiedene Zwecke verfolg-

ten:*

e Warum wird die Frage gestellt? = Das soll sicherstellen, dass das Ziel nicht aus
den Augen verloren wird.

e Wonach bzw. was wird erfragt? = Stellt sicher, dass zur Fragestellung die passen-
den Antworten gegeben werden kénnen.

# Wobei beim problemzentrierten Interview auch eher von einer Methodenkombination auszugehen ist
(Kassner & Wassermann 2005).

# Zum Kriterium der Spezifitit siche auch die frithen Arbeiten von Merton et al. (1956) sowie Hopf (1978).

4 Der vollstindige Leitfaden inkl. der Kontrollfragen und deren Zweck befindet sich im Anhang 3.
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e Warum wurde die Frage so formuliert? = Hier geht es darum, den richtigen Fra-
gentypus zu verwenden und die gro3te mogliche Einfachheit der Fragestellung zu
gewihrleisten.

e Warum befindet sich die Frage bzw. der Fragenblock an dieser Stelle? = Mit die-
ser Frage soll die Struktur des Interviews berticksichtigt werden, anhand derer ein
inhaltlicher Sinnzusammenhang verfolgt werden sollte.

e Ist die Frage neutral gestellt? = Der Neutralitit der Fragen kommt eine hohe
Bedeutung zu, da sie der zu befragenden Person keine Antworten nahelegen sol-
len, um diese nicht zu verfilschen.

Zusitzlich wurde der Leitfaden im Vorfeld getestet (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014),
konnte jedoch inhaltlich und in seiner Form bestehen bleiben.

Bei der Durchfithrung der Interviews wurden die Befragten im Vorfeld darauf hingewie-
sen, dass es sich nicht um ein klassisches Interview im Sinne eines ,,Frage-Antwort-Sche-
mas® mit vielen Fragen und kurzen Antworten handele (Mey 2000, S. 2), sondern es gehe
darum, dass die befragte Person ins Erzdhlen kommen soll und lediglich bei Unklarheiten
bzw. spiter konkret zu einzelnen Punkten nachgehakt wiirde.

Unterstitzend wurde zudem zu Beginn eine Frage ,,zum warm werden® gestellt, damit
sich die befragte Person an die Situation gewohnen kann. Es wurde eine Eingangsfrage
mit Erzihlaufforderung gewihlt, die den narrativen Charakter verdeutlichen sollte (Przy-
borski & Wohlrab-Sahr 2014): ,,Erzihlen Sie mir doch einmal Thren persénlichen Werde-
gang und wie Sie hier ins Unternehmen und in Ihre Position gekommen sind.*

Wie oben bereits kurz angedeutet, wurde der Leitfaden wihrend des Gesprichs flexibel
gehandhabt. Das bedeutet, dass Themen, die bereits hinreichend behandelt wurden, nicht
an spaterer Stelle erneut abgefragt wurden, nur, weil der Leitfaden dies vorsah bzw. wenn
sich eine Frage thematisch sinnvoll anbot, wurde sie gestellt, auch wenn sie erst an spaite-
rer Stelle im Leitfaden aufgefithrt wurde. Zudem wurden keine abrupten Themenwechsel
durchgefiihrt oder nicht vorgesehene Themen ,,abgewtirgt und ein Versprechen, ein
Thema an spiterer Stelle noch zu behandeln, wurde stets eingehalten und entsprechend
,,Raum® daftr gegeben.

Ziel des offenen Leitfadeninterviews ist es auch nicht, eine Vergleichbarkeit der Antwor-
ten zu erhalten und diese im Sinne einer Doublette aufeinander legen zu kénnen, sondern

Ziel ist es, , . bestimmte Sachverhalte und Problemsichten in ihrem situativen Kontext und

threm Sinnzusammenhang zu verstehen bzw. zu rekonstruieren® (Przyborski 2014, S.
131). Der vollstindige Leitfaden mit den jeweiligen Zielen der einzelnen Fragen befindet

im Anhang 3.
4.4.4 Umgang mit dem Datenmaterial

Um eine geeignete Datenbasis zur Weiterverarbeitung zu haben, wurden alle Interviews
per Ton aufgezeichnet. Vor Beginn eines Gesprichs wurden die Interviewenden immer
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gefragt, ob sie einverstanden seien, wenn das Gesprich mit einem Tonbandgerit aufge-
zeichnet wiirde. Weiterhin wurde zugesichert, dass alles datenschutzrelevante mit dem
Datenschutzbeauftragten der Hochschule abgestimmt sei und es wurde ein ausfiihrliches
Informationsblatt zum Umgang mit den Daten vorgelegt (siche Anhang 4). Daraufhin
haben alle Personen zugestimmt und eine Einverstindniserklirung (siche Anhang 5) un-
terschrieben.

Wihrend der Gespriche kam es manchmal zu kleineren Stérungen durch das Aufnahme-
gerit. Es hat durch kurzes Piepen signalisiert, dass bspw. die Batterien gewechselt werden
mussten oder die Speicherkapazitit erreicht werde. Der Batteriewechsel stellte lediglich
eine kurze Unterbrechung dar, das Gesprich konnte jedoch stets inhaltlich sinnvoll wei-
tergefiihrt werden. Die Begrenzung der Speicherkapazitit konnte im Verlauf weiterer Ge-
spriche durch die Nutzung eines Gerites mit einer zusitzlichen Speicherkarte gelost wer-
den.

Im Anschluss an die Interviews wurden alle Audiodateien vollstindig wortlich transkri-
biert. Wie Flick (2012) beschreibt, kommt es in ressourcenbeschrinkten Projekten nicht
selten zu sog. ,,Abkurzungsstrategien® (S. 263) wie bspw. das nicht vollstindige Transkri-
bieren aller Texte. Jedoch wurde davon in dieser Untersuchung kein Gebraucht gemacht,
sodass schlieBlich alle 61 Interviews vollstindig transkribiert werden konnten. Wie oben
jedoch bereits beschrieben, wurde fiir die Beantwortung der Fragestellung 16 Interviews
zur weiteren Analyse herangezogen. Da die inhaltlich-thematische Ebene im Vordergrund
stand und es bei Expert*innen-Interviews um gemeinsam geteiltes Wissen geht, waren
aufwendige Notationssysteme nicht notwendig (Meuser & Nagel 1991) und es fand eine
,,Ubertragung in normales Schriftdeutsch® statt (Mayring 2016, S. 91). Das bedeutet, dass
Dialekte bereinigt, Satzbaufehler behoben, und der Stil geglittet wurde. So konnte eine
gute Lesbarkeit gewahrleistet werden (ebd.). Zusitzlich wurden zum Schutz der Inter-
viewteilnehmer*innen im Zuge der Transkription alle personenbezogenen Daten anony-
misiert, sodass keine Riickschlusse auf die jeweilige Person moglich sind (Meyer & Meier
zu Verl 2019).
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4.5 Interviewsituation

Interviewsituationen sind nicht statisch, sondern stets von einer gewissen Dynamik
geprigt (Trinczek 2002). Das setzt unterschiedliche Dinge voraus und spielt besonders
fir die interviewende Person eine grof3e Rolle.

In der vorliegenden Untersuchung war das Ziel jedes Gespriches, eine angenehme und
gesprichsférdernde Interviewsituation zu erzeugen; die Erhebungssituation sollte mg-
lichst vertraulich und entspannt sein, denn die befragte Person wurde als Subjekt in einer
moglichst alltagsnahen Gesprichssituation betrachtet (Lamnek & Krell 2016). Das war
aus dem Grunde so wichtig, da es laut Lamnek und Krell nur so méglich sei, ,,den alltig-
lichen Bedeutungshorizont des Befragten (sic!) in der Erhebungssituation zu aktualisie-
ren® (ebd. 8.335). Diese Voraussetzung sei notwendig, um Erkenntnisse im interpretati-
ven Paradigma zu erhalten und zudem dirfe nicht der Eindruck entstehen, die befragte
Person ausspionieren oder verraten zu wollen und eine harmonische und kollegial-neut-
rale Atmosphire sei anzustreben (Lamnek & Krell 2016). Zudem wurde eine Sprache
verwendet, die durch freie und umgangssprachlich formulierte Fragen gekennzeichnet
war; die dem Alltagsgesprich zwar nachempfunden wurde, jedoch die Regeln der Alltags-
kommunikation nicht eins zu eins ibernommen hat. Die Rollentrennung von Intervie-
wer*in und Interviewee sollte erhalten bleiben, damit der Einfluss zur Themenfokussie-
rung durch die Interviewerin nicht abnehme (Hopf 1978).

Dazu muss die befragende Person Gespriachskompetenzen mitbringen, wie sie in vertrau-
ensvollen, alltagsweltlichen Sozialkontexten gebraucht werden. Es gehe darum, die zu be-
fragende Person mit ,,anteilnechmendem Interesse zu begleiten und seine Prisentations-
und Explikationsbemtihungen zu unterstitzen® (Breuer 2010, S. 64). Dass es sich dabei
teilweise um einen ,,Balanceakt™ (Przyborski & Wohlrab-Sahr 2014, S. 131) handelte, soll
folgend verdeutlicht werden.

4.5.1 Die Gesprichsatmosphire

Mit Ausnahme einiger weniger Fille konnte stets eine sehr harmonische, offene und ge-
sprachsbereite Gesprichsatmosphire wahrgenommen werden, wie sie von Lamnek und
Krell (2016) empfohlen wird (siche zu Beginn des Kapitels 4.5). Dies wurde anhand der
Offenheit, wie iiber bestimmte Themen bzw. tber bestimmte Personen gesprochen
wurde, ausgelegt. Es spiegelte sich auch darin wieder, dass doch z. T. sehr personliche
und private Themen angesprochen wurden.

Wie Mey (2000) beschreibt, ist es zum einen fiir die Befragten nicht immer einfach, in
narrativer Form von sich zu erzihlen, vor allem, wenn, wie z. B. bei Jugendlichen, wenig
Erfahrung vorliege oder die Personen aufgrund des Bildungshintergrunds weniger elo-
quent seien. Dies konnte fiir die in der vorliegenden Untersuchung befragten Personen
jedoch ausgeschlossen werden, weil es sich i.d.R. um erfahrene, gebildete und mitteilungs-
fahige Fuhrungskrifte handelte. Aber besonders Hermanns (2012) beschreibt sehr ein-
driicklich, welche Herausforderungen ein Interview auch fir die zu befragende Person
mit sich bringt, denn es sei alles andere als einfach, Erzihlungen adiquat einzufordern.
Er bezeichnet die Interviewsituation als ,,Drama‘ und welche ,,Rollen® damit verbunden
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seien (ebd., S. 361 ff.) Trinczek (2002) beschiftigt sich gezielt mit der Befragung von
Managern (sicl) und verdeutlich ebenfalls, dass dort z. T. eine dominante Erwartungshal-
tung gerade zu Beginn des Gesprichs vorliege und von daher das ,,behutsame Uberwin-
den zum einen viel Zeit benotige, aber zum anderen bei der interviewenden Person auch
ein hohes Maf3 an sozialer Kompetenz erfordere (S. 214).

Dies kann nach Ansicht der Verfasserin auch fir die vorliegenden Gespriche durchaus
bestitigt werden. Fur die Durchfiihrung von Expert*innen-Interviews werden Kompe-
tenzen bendtigt, die vor allem eine gewisse Sensibilitit voraussetzen. In den gefiihrten
Interviews ging es darum zu erkennen, was das Gegeniiber an Unterstitzung zur Erzih-
lung bendtigte und wie diese Unterstiitzung aussehen konnte. Besonderes Augenmerk
wurde darauf gelegt, zu beobachten, ob sich die befragte Person in dem Setting méglich-
erweise ,,unwohl® fithlte*’ und falls ja, wie sich das indern lieB. Zudem muss die Fihigkeit
vorliegen zu erkennen, wie die Person auf die jeweilige Frage reagiert, denn je nach For-
mulierung und Betonung der Frage, wurde eine unterschiedliche Erzahlbereitschaft er-
zielt.

Gerade zu Beginn war es besonders wichtig, das Vertrauen zur meist vollig unbekannten
Person herzustellen. Aulerdem musste ein ruhiges, storungsfreies Setting geschaffen wer-
den und es wurde Wert daraufgelegt, dass kein Zeitdruck vorlag. Da die Gespriche haupt-
sdchlich vor Ort im Unternehmen stattfanden, wurde im Vorfeld erwihnt, dass es sich
um Vier-Augen-Gespriche handeln soll und dazu ein ruhiger Raum benétigt werde, au-
BBerdem, dass ca. zwei Stunden eingeplant werden sollten. Die Gespriche fanden entweder
in reservierten Besprechungsriumen oder in den jeweiligen Biiros der Personen statt. St6-
rungsfrei war dies nicht immer, da manchmal Kolleg*innen hereinkamen, die entweder
eine kurze Frage hatten oder einfach etwas auf den Schreibtisch ablegten. Fir den Verlauf
der Interviews war das nicht problematisch, da es sich lediglich um sehr kurze Stérungen
handelte und der ,,Gesprachsfaden® schnell wiederaufgenommen werden konnte.

Beim Aufeinandertreffen spielte die offene Haltung der Interviewerin eine gro3e Rolle:
die zu befragende Person wurde stets freundlich begriif3t, angelichelt und Blickkontakt
gehalten. Die angesprochene ruhige Atomsphire wurde hergestellt, indem die Intervie-
werin sich selbst ruhig verhalten hat, also keine zu schnellen Bewegungen gemacht bzw.
ruhig und langsam gesprochen hat. Auch wurden nicht direkt die Unterlagen aus der Ta-
sche geholt und auf den Tisch gelegt, sondern erst mal etwas zu trinken eingeschenkt und
bewusst tiber andere Themen ,,Smalltalk gehalten®, um zu signalisieren, dass es nicht
zwingend sofort losgehen muss. Gerade in der Eingangssituation wurde angemessen Zeit
eingeraumt, da unklar war, aus welcher Situation die befragte Person gerade kommt. M6g-
licherweise war es gerade sehr hektisch oder es gab schwierige Gespriche, die fir die
,»neue Situation nicht forderlich gewesen wiren. Allerdings musste darauf geachtet wer-
den, wie das Gegentiber darauf reagiert, denn es sollte auch nicht der Eindruck vermittelt

47 was durch Merkmale wie unruhig, fahrig, nervés, desinteressiert, gelangweilt, wenig Blickkontakt etc.
aufgefasst wurde.
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werden, Zeit des Gegentibers ,,zu verschwenden®. Grundsitzlich wurde sich schon ein-
gangs fur die eingerdumte Zeit bedankt und versichert, dass man wisse, dass das keine
Selbstverstandlichkeit sei, bei dem Arbeitsanfall, der ja bestimmt bestehe. Hier, wie auch
grundsitzlich im gesamten Verlauf, war darauf zu achten, stets authentisch zu bleiben. Zu
versuchen Interesse zu signalisieren, wo keines war oder Verstindnis zu zeigen, obwohl
es nicht vorlag, waren keine Optionen, da davon ausgegangen wird, dass ein Gegentiber
das registriert und so die vertrauensvolle Atmosphire zerstort werden konne.

Gerade bei Personen, die besonders aufgeregt oder nervos wirkten, wurde noch mal deut-
lich gemacht, dass es sich lediglich um ein lockeres Gesprich handele, bei dem es zudem
keine falschen Antworten gibe. Grundsitzlich wurde der zu befragenden Person noch
mal aufgezeigt, dass sie aufgrund ihres Expert*innenstatus fir das Projekt von Interesse
sei. Zum einen sollte damit die Wichtigkeit der Person hervorgehoben werden und ver-
deutlicht werden, dass die Forscherin etwas von der befragten Person will und nicht um-
gekehrt und es sollte im Falle einer Voreingenommenheit ggii. der Interviewerin aufgrund
des wissenschaftlichen Hintergrunds, Barrieren abbauen. Nicht selten reagierten die Per-
sonen mimisch mit hochgezogen Augenbrauen, was als Angst, ob man denn dem Ex-
pert¥innenstatus auch gerecht werden konne, interpretiert wurde. Die Angst konnte stets
zuglg ausgeraumt werden, indem versichert wurde, dass es nicht um die fachliche Exper-
tise gehe, die mit Sicherheit vorhanden sei, sondern lediglich um die eigenen Erfahrungen,
innerhalb des Unternehmens, von dem die Forscherin als Auf3enstehende ja schlief3lich
keine Ahnung haben kénne®.

Wihrend die anfinglichen Unklarheiten soweit ausgeraumt wurden und das Gesprich
schlieBlich seinen Lauf genommen hatte, konnte zunehmend auch eine argumentativ-dis-
kursive Haltung eingenommen werden (Trinczek 2002). Es wurde zwar weiterhin gend-
gend Zeit und Freiraum fir die Erziahlungen eingerdumt, jedoch gab es auch kritische
Nachfragen. Laut Trinczek bedeutet das nicht, und so wurde es auch in der Untersuchung
erlebt, dass die Gespriche konfrontativ verliefen, sondern es oblag der Kompetenz bei
der Interviewfithrung, jeweils das richtige Mal3 an ,,Gegenhalten® zu finden und so war
es moglich, dass die befragte Person seine subjektiven Relevanzstrukturen diskursiv ent-
falten konnte (2002, S. 218).

An manchen Stellen war es hilfreich, damit nicht die Gefahr des Scheiterns bzw. der Sper-
rung beim Interviewten einsetzte, eine provokative Frage als solche anzukiindigen, mit
der Bitte um Verstindnis und leicht entschuldigendem Charakter. So wurde erzielt, dass
die Frage nicht der Forscherin angehaftet wurde und somit das erzeugte Vertrauen und
die Sympathie ihr gegentiber aufrechterhalten werden konnte.

48 Beim GroBteil det Interviews entstand, dhnlich wie bereits El-Mafaalani (2012) beschreibt, kein Gefiihl
des Machtgefilles im Sinne Bourdieus Vorstellung, dass die Interviewerin Macht tiber die zu befragende
Person besitzt (2005). Wie bei El-Mafaalani war auch hier war cher das Gegenteil der Fall. Da es sich um
Fihrungskrifte handelte, die meist dlter und im Beruf etablierter waren, war héchstens ein Machtgefille
von Interviewee zur Interviewerin zu merken. Dies deckte sich zumeist mit den Gesprichen, in denen keine
offene und vertrauensvolle Gesprichsatmosphire vorherrschte.
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Zum Ende eines jeden Gesprichs wurde abschlieBend gefragt, ob es noch offene Punkte
oder Themen gebe, die man gerne noch ,loswerden® méchte. Dies wurde stets verneint,
was vermuten lie3, dass ausreichend Zeit und Raum fiir AuBerungen gegeben wurde. Es
wurde dennoch hinzugefiigt, dass im Falle, dass doch noch etwas einfallen sollte, gerne
Kontakt aufgenommen werden koénne. Dies wurde nicht in Anspruch genommen.
Manchmal kam es dazu, dass wihrend des Abschiedes noch interessante Themen bespro-
chen wurden, diese wurden dann in das handschriftliche Interview-Protokoll mit aufge-

nommen.

Das Ziel in der Interviewsituation war es, sich voll auf das Gegeniiber einlassen zu kon-
nen, ohne dabei das eigene Interesse aus den Augen zu verlieren. Das war nicht immer
einfach und erforderte viel Sensibilitit fur die Situation bei h6chster Konzentration. Je-
doch war es moglich, verschiedenste Ansichten, Erfahrungen, Meinungen zu den interes-
sierenden Themen in Erfahrung zu bringen und es konnten vertrauensvolle und ange-
nehme Gesprichssituationen hergestellt werden.

4.5.2 Der Umgang mit der eigenen Reaktion

Im Vorfeld der Expert*innen-Interviews wurde intensiv tiberlegt, wie sich die Intervie-
werin im Gesprich verhilt; das Fir und Wider von Reaktionen auf die Inter-
viewpartner*innen und deren Antworten abgewogen. Hierzu gibt es in der Methodenli-
teratur unterschiedliche Ansichten® und da es sich, wie ja bereits erwihnt, bei Expert*in-
nen-Interviews um keine eigenstindige Methode im klassischen Sinne handelt, gibt es
demnach auch keine klare Vorgehensweise bzw. Empfehlungen. Allerdings wird nicht
selten in den ,,Standards der qualitativen Sozialforschung* betont, wie wichtig es sei, sich
neutral-unterstiitzend zu verhalten und sich auf jeden Fall mit Intervention zurtickzuhal-
ten, denn nur so kénne sich die subjektiven Relevanzstrukturen ungestort entfalten (wie
bspw. beim narrativen Interview von Fritz Schiitze 1983). In der Gegentiberstellung von
Mey (2000) wird im Vergleich zum narrativen Interview beim problemzentrierten Inter-
view von Witzel als hilfreich angesehen, dass das Gesagte nicht nur zusammengefasst und
mit neuem ErzihlanstoB3 versehen wird, sondern den Befragten auch ihre AuBerungen
zuriickgespiegelt und kommentiert werden. Es finde eine erste vorliufige Interpretation
statt, die dem Befragten ermogliche, darauf zu reagieren. Dies kénne zu anderen Sachver-
haltsdarstellungen fithren und ggf. auch weiterreichende Narrationen erzeugen. Zudem
missten die Befragten auf die herausgefilterten Thesen ,,eingehen® und moglicherweise
die eigene Sichtweise entgegensetzen (Mey 2000). Trinczek sieht es in Expert*innen-In-
terviews mit Manager*innen ebenfalls als notwendig an zu intervenieren, und zwar miisse
das Gesprich zwangslaufig ,,argumentativ-diskursiv gefithrt werden, denn das sei der
beste Weg, um subjektive Relevanzstrukturen von Expert*innen diskursiv zu erfahren

(2002, S. 218).

# Eine interessante Beschreibung dazu sowie die Vor- und Nachteile liefert Mey in seiner Gegeniiberstel-
lung von problemzentrierten und narrativen Interviews (2002). Weiterhin siche dazu auch u. a. Trinczek
(2002), Przyborski & Wohlrab-Sahr (2014), Mey (2000), Breuer (2010).
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SchlieBllich wurde zu Beginn der Untersuchung selbst ausprobiert, wie sich eine Nicht-
Intervention auswirken wiirde. Nachdem bei mehreren Anldufen das ,,Nicht-Reagieren®
(selbst bei vorheriger Ankiindigung) als irritierend fir die Befragten, aber auch hemmend
fiur die Interviewerin, empfunden wurde und sich der Verlauf des Gesprichs als z.T.
,»schleppend® gestaltete, fiel letztlich die Entscheidung, fiir eine Interaktion im Ge-
sprachsverlauf. Und so wurde auf die Antwortenden nicht nur mit bloBem Nicken oder
zurtickhaltenden ,,Hm* reagiert, sondern auf die Ausfihrungen bspw. wie folgt reagiert:

I: ,Schon. Sie haben gerade was gang interessantes gesagt, dass Sie jetzt bald eine
Kollegin verabschieden, die hier fast 50 Jabre gewesen ist und Sie anch durchaus weitere
haben, die hier sebr, sebr lange sind, die hier also ibr Leben verbringen. Wie schaffen
Sie das?”

An diesem Beispiel wird deutlich, dass die Interviewerin den vorher beschriebenen Ge-
sprachsinhalt zum einen sehr interessant findet und zum anderen auch positiv bewertet
(I: ,,Schon. Sie haben gerade was ganz interessantes gesagt (...).“). Weiterhin wird in ge-
wisser Weise Bewunderung ausgedriickt (,,Wie schaffen Sie dasr®). Das alles passiert,
ohne dabei die Narrationen einzuschrinken und verfolgt den Zweck, die befragende Per-
son darin zu bestirken, weiterhin so ausfithrlich zu berichten. Ihr wird damit ein positives
Gefiihl vermittelt, denn ihre Ausfithrungen werden als gut befunden und sie als befra-
gende Person mit ihren AuBerungen ernst und wichtig genommen.

Das Verhalten deckt sich mit den Ansichten der (reflexiven) Grounded Theory zu der
Breuer (2010) schreibt: ,,Wir haben gute Erfahrungen damit gemacht, wenn sich der For-
schende im Laufe des Gesprichs in seiner Haltung zur behandelten Thematik (etwa durch
vorsichtiges Ansprechen eigener Erfahrungen, Haltungen, Reflexionen) ,sichtbar macht
bzw. zu erkennen gibt, um so erginzende Erzihlungen, gemeinsame Abwigungen und
Vertiefungen von Uberlegungen anzuregen (ebd., S. 64).

In den hier durchgefiihrten Interviews kann das nur bestitigt werden, zumal mittlerweile
die Erkenntnis vorliegt, dass reaktive Effekte sowieso unvermeidbar sind und dass die
Person immer auch Einfluss auf das Gesprich hat, egal wie ,,neutral sie sich verhilt.
Abels und Behrens schreiben dazu, dass es sich immer auch um ,,Subjekte® im Gesprich
handele, diese also als Personen prisent seien (2002, S.176).

Wichtiger als (vergeblich) zu versuchen, diese Effekte zu vermeiden, sei es, reflektiert mit
thnen umzugehen und sie, wenn denn moglich, zu positiven Erkenntnisquellen zu ma-
chen (Breuer 2010). ,,Eine solche Haltung setzt auf Forscherseite (sic!) personliche Sou-
verdnitit sowohl in sozialer wie in themenbezogener Hinsicht voraus. (Breuer 2010, S.
64). Zu glauben, dass die Person, die das Gesprich fuhre, irrelevant fiir die Ergebnisse
sei, scheint ein Irrglaube, denn das Gesprich ist von beiden Parteien abhingig, weil es
immer auf das ,.kontextspezifische Zusammentreffen® ankomme (Mey 2000, S. 3) und
weil ein Interview immer auch ,,in erster Linie das Resultat einer sozialen Beziehung® sei
(Lenz 1991, S. 58).
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4.5.3 Die Interviewerin und der (mégliche) Einfluss ihrer Merkmale

Neben den verbalen Reaktionen, die Einfluss auf die Erzdhlungen der befragten Person
haben, gibt es auch andere Aspekte, die Einfluss haben kénnen. Barney Glaser (2004,
0.5.) beschrieb bspw. dazu “GT [grounded theory] works with any data—"all is data"—
not just one specific data” und meinte damit, dass in diesem Fall nicht nur die schriftlichen
Transkripte als brauchbares Datenmaterial dienen, ,,sondern auch Informationen, die sich
aus den Verhiltnissen und Geschehnissen zwischen den Zeilen, aus dem Beziehungsas-
pekt der Forscherinteraktion, den Subtexten des Geschehens im Untersuchungsfeld ab-
lesen bzw. entnehmen lassen® (Breuer 2010, S. 60). Reaktionen bei Forscher*innen in
Form von Assoziationen sind dabei genauso zu berticksichtigen wie Gefiihlsreaktionen
(Breuer 2010).

In einem Interview kam es dazu, dass die Fihrungsperson zu Trinen geriithrt war, weil
sie von einem Thema sehr bewegt war. Das wiederum 16ste auf Forscherinnenseite Mit-
gefihl und Sympathie aus, aber fiir einen kurzen Moment auch Unsicherheit, wie damit
umgegangen werden sollte.

Weiterhin wurde im Umgang mit den Interviewenden zur Kenntnis genommen, dass die
unterschiedlichen Merkmale der Interviewerin (Geschlecht, Aussehen, Status, ...) teil-
weise eine Rolle beim Verlauf der Interviews gespielt haben.

Bei der Forscherin und Verfasserin dieser Arbeit handelt es sich um eine Person weibli-
chen Geschlechts. Dies flihrte teilweise, wenn auch selten, zu Reaktionen, die vermutlich
bei einer méinnlichen Person nicht hervorgerufen worden wiren. So wurde bspw. in einer
Begriifungssituation als erstes die Kleidung der Forscherin durch einen minnlichen An-
sprechpartner in einem Unternehmen kommentiert. Es war ein sehr heiler Sommertag
mit Uber 30°C AuBentemperatur und die Interviewerin trug einen etwa knielangen Rock.
Nach kurzer visueller Musterung durch den Projektpartner erfolgte dann ein eher ver-

'C(

wunderter Kommentar 4 la ,,Ohal Da ist wohl der Sommer ausgebrochen!®. Unabhingig
davon, dass die in dem Moment ausgel6ste Emotion Einfluss auf den weiteren Verlauf
hatte, so konnte, folgt man den Ausfithrungen von Littig zum Ansatz des Doing Gender,
eine symbolische Herstellung von Geschlecht stattgefunden haben und damit verbunden
konnte eine Herstellung von Hierarchie zwischen den Geschlechtern (re-) produziert
worden sein (2002). Littig behauptet, dass damit i.d.R. die Dominanz des Mannlichen und
die Unterordnung des Weiblichen ausgedriickt werde (2002). Ob das in dieser Situation
ebenfalls der Zweck war, lisst sich nur vermuten, jedoch hat es immerhin zu Irritationen
bei der Forscherin und zumindest auch zur Kenntnisnahme durch eine weitere anwesende

Person gefiihrt.

Weiterhin ist es zur Situation gekommen, bei der die Forscherin, wihrend sie die Projekt-
ergebnisse priasentierte, thre Ausfithrungen mehrfach nicht zu Ende bringen konnte, ohne
unterbrochen zu werden. Meist geschah dies in Form eines witzigen Kommentars bzw.
lockeren Spruchs, auf den die anderen Anwesenden mit Lachen oder weiteren Kommen-
taren reagierten, sodass eine lingere Unterbrechung stattgefunden hat, an die stets erneut
angekniipft werden musste. Es handelte sich um eine Sitzung mit ca. 6-7 ausschlie3lich
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minnlichen Personen verschiedenen Alters in einem Unternehmen, dass der minnerdo-
minierenden Branche zuzuordnen ist. Ein dhnliches Verhalten ggti. einer der anderen an-
wesenden Personen konnte nicht beobachtet werden. Ob es sich dabei wie von Littig
(2002) beschrieben, um das Demonstrieren von Macht in einem von Minnern dominie-
renden Umfeld ggii. der sich in der Minderheit befindlichen weiblichen jungen Forscherin
handelte, bleibt ebenfalls unklar und nur zu vermuten.

Neben dem Merkmal des Geschlechts der Forscherin kénnte méglicherweise auch ihre
Herkunft eine Rolle gespielt haben. Das durchgefiihrte Projekt bezog sich ganz explizit
auf eine bestimmte Region, die Region Weser-Ems. Da die Forscherin in dieser Region
geboren und aufgewachsen ist, konnte das zu einer gewissen Verbundenheit mit den Be-
fragten Personen gefiithrt haben. Um eine vertrauensvolle Gesprichsatmosphire zu er-
zeugen, wie es in diesem Kapitel eingangs beschrieben wurde, hat die Forscherin bei ihrer
Vorstellung zur Person, ihre Herkunft stets erwahnt. Somit war es auch selbstverstind-
lich, bspw. bei Interviews auf der ostfriesischen Nordseeinsel Borkum, die Menschen mit
,,Moin® zu begrilen und nicht mit einem ,,Servus® oder ,,Grif3 Gott“. Wobei gerade in
diesem speziellen Fall vermutlich die gro3te Diskrepanz stattgefunden haben sollte, da
die Interviewerin keine Insulanerin ist. Bei den anderen Fillen konnte das jedoch eher als
Gemeinsamkeit gesehen worden sein.

Es lasst sich an dieser Stelle nicht eindeutig identifizieren, welches der Merkmale fiir wel-
che Reaktion verantwortlich ist, jedoch sollen durch die Beispiele verdeutlicht werden,
dass sich die Forscherin der verschiedenen Einflussméglichkeiten bewusst war und auch,
dass sie sich womdglich in den Gesprachsinhalten niedergeschlagen haben kénnen. Den-
noch ist die Reflexion tber die Bedeutung dieser Einflussgréflen eher ein Nebenprodukt
der Untersuchung, da hierauf nicht der Fokus der Untersuchung liegt. Gleichwohl wird
an dieser Stelle dafiir pladiert, ahnlich wie bei Littig (2002), dass es gut wire, dezidiertere
Erkenntnisse zu erlangen. Dafiir wiren jedoch ausgefeilte Forschungsdesigns und ver-
schiedene Setting notwendig, um z.B. Vergleiche anstellen zu kénnen oder auch die Er-
kenntnisse ggt. den anderen Einflussfaktoren wie Alter, Status etc. abgrenzen zu kénnen.

4.5.4 Die Interviewerin als wahrnehmendes Wesen

Neben der Rolle der Forscherin mit ihren verbalen Einflissen und ihren unterschiedli-
chen Merkmalen, die ebenfalls Einfluss auf das Ergebnis der Untersuchung haben kén-
nen, spielen auch ihre Erfahrungen als Alltagsperson in der sozialen Welt eine Rolle. Nicht
selten werden diese Aspekte ignoriert, weil sie bspw. methodisch ,,nicht sauber® entstan-
den seien (Breuer 2010, S. 62), jedoch kénnen diese Informationen im Sinne der Groun-
ded Theory und dem Prinzip des ,,All is data.” wertvoll sein. Somit ,,ist Achtsamkeit und
aufmerksames Registrieren von informativen Situationen und Kontakten im Umgang mit
alltagsweltlichen Kontexten und Herangehensweisen als Forschungsstrategie sehr sinn-
voll“ (ebd. S 62). Das als ,,noising around* bezeichnete Vorgehen beinhaltet, dass eine
Zuwendung zu einem bestimmten Forschungsfeld stattfindet, in dem man sich dort auf-
hilt, sich umschaut und ein Gespir fir den Kontext und die Personen entwickelt (Breuer
2010). Die Idee dahinter ist, das dadurch moglicherweise interessante, relevante Aspekte
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entdeckt werden kénnen, die Hinweise auf die Denk- und Handlungsweisen der Feldmit-
glieder geben kénnen und evtl. fir die Problemanniherung von Bedeutung sein kénnen
(Breuer 2010). Diese Vorgehensweise spielt in der vorliegenden Untersuchung sichetlich
keine so bedeutende Rolle wie bei Untersuchungen zu bspw. stidtischen Subkulturen, da
die Moglichkeit des noising around nur begrenzt stattfinden kann. Unternehmen sind
keine offentlichen Riume, in denen ein lingerer Aufenthalt ohne bestimmten Zweck
moglich ist. Dennoch fanden im Rahmen der vorliegenden Untersuchung mehrere Vor-
Ort-Termine statt (s. Abschnitt zu Feldzugang) in denen die vielen Situationen und Be-
gebenheiten aufmerksam registriert und zusitzlich in den Memos bzw. Postskripts ver-
merkt wurden.

So konnte bspw. wihrend des Wartens im Empfangsbereich hiufig beobachtet werden,
wie die Kolleg*innen mit den Personen am Empfang umgegangen sind. In einem Fall
herrschte immer reges Treiben, jede Person hat sich kurz Zeit genommen und sich mit
der Empfangsperson frohlich unterhalten und es war ein offener und freundlicher Um-
gang erkennbar. In einem anderen Fall konnten wihrend der Wartezeit kaum bis gar kein
Kontakt zu anderen Kolleg*innen am Empfang beobachtet werden. Hier konnte zudem
eine eher ,,steife Empfangssituation vernommen werden.

Es wire sicherlich nicht richtig, diese Informationen zu sehr zu bewerten oder daraus
unter Umstidnden falsche Schliisse zu ziehen, jedoch ist es ebenfalls wenig sinnvoll, sie zu
ignorieren, denn sie sind registriert worden und damit haben sie unwillkiirlich Einfluss.

4.6 Analyse des Datenmaterials

Die Auswertung der Expert*innen-Interviews ist mithilfe einer qualitativen Inhaltsana-
lyse, orientiert an der Variante einer inhaltlich-strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
nach Kuckartz (2018), ausgewertet worden. Es handelt sich dabei um ein Verfahren zur
Beschreibung ausgewihlter Textbedeutungen; in diesem Fall von Texten in Form von
Interviewtranskripten. Laut Schreier erfolgt die Beschreibung ,,indem relevante Bedeu-
tungen als Kategorien eines inhaltsanalytischen Kategoriensystems expliziert und an-
schlieBend Textstellen den Kategorien dieses Kategoriensystems zugeordnet werden®
(2014, 0.8.). Das Vorgehen dabei ist systematisch und regelgeleitet und an den Gtekrite-
rien der Validitit und Reliabilitit orientiert (ebd.). Die Entscheidung fiir dieses Vorgehen
wurde getroffen, da zum einen eine generelle Struktur vorgezeichnet ist, gleichwohl je-
doch Offenheit fur gegenstandsadidquate Modifikationen bleibt und zum anderen, weil
aufgrund der grofen Datenmengen, ein strukturierendes Verfahren zur Gibersichtlichen
Bearbeitung am geeignetsten erscheint.

Wobei an dieser Stelle erwahnt werden muss, dass es ,,DIE® qualitative Inhaltsanalyse
nicht gibt, wie Margit Schreier (2014) in ihrem Uberblicksartikel zu Varianten der qualita-
tiven Inhaltsanalyse verdeutlicht. Dennoch ist das grundsitzliche Vorgehen bei den ver-
schiedenen Varianten vergleichbar (vgl. z.B. Kuckartz 2018, Mayring 2010, Glaser & Lau-
del 2009), weshalb nicht von eigenstindigen Verfahren gesprochen werden kann, sondern
cher von moglichen Varianten, die sich nicht immer distinkt zueinander verhalten, son-
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dern nur Varianzen in einzelnen Schritten darstellen und bspw. sogar eine sinnvolle Kom-
bination mehrerer Varianten ermdglichen (Schreier 2014). Unterschiede werden z.B. in
der Entwicklung der Kategorien gemacht, wobei Mayring (2010) in erster Linie von de-
duktiv gebildeten, also aus der Theorie hergeleiteten Kategorien, spricht, wihrend
Kuckartz (2018) ebenfalls auch von einer Kombination aus deduktiv und induktiv, also
auch am Material entwickelten Kategorien, ausgeht (was laut Schreier (2014) wenigstens
bei einigen Kategorien der Fall sein sollte, um die Bedeutung der Validitit widerzuspie-
geln). In der vorliegenden Arbeit wurde ein mehrstufiges Verfahren der Kategorienbil-
dung angewandt, also erst deduktiv und danach induktiv und die Schritte im Ablauf sind
mit denen von Kuckartz (2018) vergleichbar. Zusitzlich wird das beschriebene Vorgehen
durch Schritte wie u. a. das Memo schreiben, wie es bspw. aus der reflexiven Grounded
Theory bekannt ist, erginzt (Breuer 2010). Insgesamt war folgendes Vorgehen leitend
(siche Abbildung 15):
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Abbildung 15: Auswertungsschritte

Durchftuhrung leitfadengestitzter

Expert*innen-Interviews

o <«—— 1 Memo

vollstindige Transkription (inhaltlich,
sprachlich geglattet)

(1) initilerende Textarbeit: Markieren
relevanter Textstellen

T «—— 2. Memo

(2) Entwicklung thematischer
Hauptkategorien (A-piori)

(3) codieren des gesamten Materials mit den
Hauptkategorien

(4) zusammenstellen aller mit der gleichen
Hauptkategorie codierten Textstellen (ein
»~Thema" ansehen)

Auswertungsschritte

(5) induktives Bestimmen von Subkategorien
am Material

(6) codieren des kompletten Materials mit
dem ausdifferenzierten Kategoriensystems -—=d

. +<— Themenmatrix

(7) einfache und komplexe Analysen,

Visualisierungen (,,soziologische
Konzeptualisierung”)

Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Kuckartz 2018, S. 100)
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Den ersten Schritt der Auswertung stellte die initiierende Textarbeit (1) dar. Dabei wurden
die transkribierten Texte sorgfiltig gelesen; wichtige bzw. fir relevant erachtete Stellen
markiert und Memos, also Notizen zu ersten Ideen, Gedanken, Auffilligkeiten erstellt.
Da die Datenerhebung fiir die vorliegende Forschungsarbeit im Rahmen des Hochschul-
projektes DIAMANT erfolgte, wurden insg. 61 transkribierte Interviews in erster Linie
durch die Verfasserin, aber z.T. auch mit Unterstiitzung einer studentischen Hilfskraft,
bearbeitet. Da alle Interviews von der Autorin selbst gefithrt wurden, bestand ein hohes
Maf3 an Vertrautheit mit dem Material. Durch die enge Abstimmung und Zusammenar-
beit mit der Hilfskraft, konnte gewihrleistet werden, dass keine Informations- oder Wis-
sensliicken entstanden. Der gemeinsame Austausch wurde zudem als bereichernd erlebt
und durch das gemeinsame Reflektieren als zusitzliches Qualititskriterium angesehen.

Im zweiten Schritt (2) wurden die Hauptkategorien fiir den ersten Durchgang des Kodie-
rens aus dem im Vorfeld entwickelten Leitfaden abgeleitet. Die Kategorienbildung fand
somit zuerst unabhingig vom Material, also deduktiv statt. Kuckartz spricht dabei von
,»A-priori-Kategorienbildung® (2018, S. 64 f). Anhand eines ,,Kodierleitfaden* (Mayring
2016, S. 111) wurde festgehalten, welche Textstellen jeweils in die Kategorie eingeordnet
werden konnen und welche nicht und mit welchen anderen Kategorien es zu Verwechse-
lungen kommen konnte. Zu allen Kategorien wurden ein oder mehrere Ankerbeispiele
aus den Interviews aufgefithrt. Es wurde darauf geachtet, dass das Kategoriensystem ,,er-
schopfend® ist, also alle relevanten Textstellen untergebracht werden konnten (Kuckartz
2018, S. 70). Zusitzlich wurde durch die Kategorie ,,Sonstiges* gewihtleistet, dass keine
interessanten Stellen iibergangen wurden und diese in nachfolgenden Schritten fiir die
Bildung neuer Kategorien dienten. Ahnlich wie beim offenen Kodieren, wie es u.a. in der
Grounded Theory zu finden ist (z.B. Strauss & Corbin 1996; Breuer 2010), ergaben sich
zunichst weitere, im Vorfeld nicht unbedingt erwartete neue Themen, die notiert wurden,
sodass alles Relevante und Auffillige festgehalten wurde (Kuckartz 2018).

SchlieBlich wurde das Kategoriensystem in das Computerprogramm MAXQDA 2018,
eine sog. QDA-Software™, tibertragen. Direkt im Programm wurde Interview fiir Inter-
view kodiert (3). Das bedeutet, die Texte wurden Zeile fur Zeile gelesen und fiir die Fra-
gestellung relevante Textstellen wurden den Kategorien zugeordnet’. Textstellen die
nicht sinntragend waren, weder fir das Projekt noch fur die Fragestellung der Disserta-
tion, blieben unbertcksichtigt. Textteile, die mehrere relevante Themen enthielten, wur-
den entsprechend in mehreren Kategorien einsortiert. Kuckartz beschreibt, dass nicht
selten die Forderung nach disjunkten und prizise definierten Kategorien missverstanden
wirde und viele Forscher*innen davon ausgingen, dass Textstellen nur einer einzigen Ka-
tegorie zugeordnet werden diirften. Das trifft jedoch nur auf diejenigen Kategorien zu,
die darauf ausgelegt sind, sich gegenseitig auszuschlieSen (z.B. bei Merkmalsausprigungen

50 QDA steht fiir Qualitative Data Analysis

51 Fir ausfihtliche Etlduterungen zur computergestiitzten Inhaltsanalyse siche auch Kuckartz 2018, S. 163

ff.

77



Linda Knifka

wie z.B. Altersgruppen etc.). Bei thematischer Kodierung, wie es beim GrofB3teil der Ka-
tegorien in der vorliegenden Arbeit der Fall ist, trifft dies jedoch nicht zu, sodass Text-
stellen haufig mehreren Kategorien zugeordnet werden konnten (ebd.). In folgenden Bei-
spiel wird das deutlich (siche Abbildung 16).

Abbildung 16: Beispiel fiir eine mehrfach kodierte Textstelle in MAXQDA

WAlso wir haben versucht es ihr zu nehmen, indem wir gesagt haben: \Das Problem
ist nicht dein Geschlecht. Das Problem ist das Know-how, was einfach fehit. Wenn du
jetzt das Know-how, was nétig ist, an dieser Stelle hattest, dann kénntest du ganz

otivation erzeugen &

vatio Zeug

..Ge-nd-er_,-’GeschIecht anders auftreten. Dann konntest du viel sicherer aufireten. Weil du in deinem Gewerk

sicher bist. Und es wirde ja auch jeder merken du kannst das. Dann ist es doch egal

ob du ein Mann oder eine Frau bist."

Quelle: eigene Darstellung (aus MAXQDA)

In der Textstelle geht es darum, wie die Fihrungskraft versucht hat, der Mitarbeiterin
Unsicherheit zu nehmen. Dies wurde zum einen in die Hauptkategorie ,,Fiihrung® und in
der daruntetliegenden Subkategortie ,,Aufgaben® = ,Motivation erzeugen® eingeordnet.
Zum anderen beinhaltete die Textstelle die Situation einer gefiihlten Benachteiligung auf-
grund des Geschlechts, somit wurde die Stelle zusitzlich einer weiteren Subkategorie
,Gender/Geschlecht” innerhalb der Hauptkategorie ,,Diversity = ,,Dimensionen® zu-
geordnet.

Das Zusammenstellen aller Textstellen, die mit der gleichen Hauptkategorie kodiert wur-
den (4) konnte innerhalb der QDA-Software erfolgen. Die verschiedenen ,,Themen* wur-
den nochmals genau betrachtet und es wurde tberpriift, welche Kategorien ggf. weiter
ausdifferenziert oder verindert werden konnten (5). In diesem Schritt wurden bspw. wei-
tere Subkategorien gebildet (induktive Vorgehensweise durch Bildung der Kategorien am
Material) (Schreier 2014).

Im Anschluss daran wurden die bereits kodierten Textelemente erneut durchgesehen und
angepasst (0). Die Schritte 4-6 wurden mehrfach wiederholt, bis der Punkt erreicht wurde,
dass sich nach Durchsicht der Textstellen keine weiteren Ausdifferenzierungen oder An-
passungen ergaben. Es wurde jedoch auch darauf geachtet, bei der Unterteilung nicht zu
feingliederig zu werden (Kuckartz 2018), denn am Ende wiirde es ansonsten wieder nur
auf Einzelaussagen hinauslaufen und dann miisste das ganze Vorgehen in Frage gestellt
werden.

Der letzte Schritt im Auswertungsprozess (7) beinhaltete die Erstellung einer ,,Themen-
matrix“ fir jede einzelne Kategorie (siche Tabelle 6), also jedes ,,Thema* (Kuckartz 2018,
S. 112). Der Aufbau sieht dabei wie folgt aus:
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Tabelle 6: Beispiel- Themenmatrix ,,Motive fur Beschiftigung mit Diversity*

Textstelle von [Textstelle von Textstelle von [Textstelle von Textstelle von [Textstelle von  [Textstelle von
Person 1 zu Person 1 zu Person 1zu Person 1 zu Person 1zu Person 1 zu Person 1 zu "gesetzl.
"negative/ "positive "Mehrwert fur das ['Weiterent- "soziale " Anpassungs- Vorgaben"
abschreckende Erfahrungen/ Unternehmen wicklung/ /moralische druck"
Erfahrungen” Bereicherung/ Offenheit fiir [Aspekte”

Chancen" Neues"
Textstelle von [Textstelle von Textstelle von [Textstelle von Textstelle von [Textstelle von  [Textstelle von
Person 2 zu Person 2 zu Person 2 zu Person 2 zu Person 2 zu Person 2 zu Person 2 zu "gesetzl.
"negative/ "positive "Mehrwert fir das ['Weiterent- "soziale "Anpassungs- Vorgaben"
abschreckende Erfahrungen/ Unternehmen wicklung/ /moralische druck"
Erfahrungen" Bereicherung/ Offenheit fuir [Aspekte”

Chancen" Neues"
Textstelle von [Textstelle von Textstelle von [Textstelle von Textstelle von [Textstelle von  [Textstelle von
Person 3 zu Person 3 zu Person 3 zu Person 3 zu Person 3 zu Person 3 zu Person 3 zu "gesetzl.
"negative/ "positive "Mehrwert fir das ['Weiterent- "soziale "Anpassungs- Vorgaben"
abschreckende Erfahrungen/ Unternehmen wicklung/ /moralische druck"
Erfahrungen" Bereicherung/ Offenheit fur Aspekte"

Chancen" Neues"

Quelle: eigene Darstellung

Die Textpassagen wurden in stark verkirzter Form eingebettet; das hat den Vorteil, dass
die groen Datenmengen in eine tibersichtliche Form gebracht werden konnten. Anhand
der Matrix konnte schlieBlich die Analyse durchgefithrt werden.

Zunachst wurde eine kategorienbasierte Auswertung entlang der Hauptkategorien durch-
gefiihrt (Kuckartz 2018). Einzelne Spalten konnten zusammengefasst und dazu ein Uber-
blick gegeben werden. Dabei wurden die Kategorien und Subkategorien, die fir die Be-
antwortung der Forschungsfrage besonders relevant erschienen, beschrieben und die
Aussagen der Befragten dazu dargestellt. In diesem Schritt waren folgende Fragen zur
Bearbeitung und Analyse des Materials hilfreich (Bogner et al. 2014; Gliser & Laudel
2004; Kuckartz 2018; Mayring 2000; Glaser & Strauss 1998):

e Was wird zu diesem Thema alles gesagt?

*  Wo decken sich, wo unterscheiden sich die Expert*innen-Meinungen?

¢ Welche Themen sprechen alle an? Wer nur einzelne Personen? Wer ldsst was weg?
¢ Was kommt nicht oder nur am Rande zur Sprache?

*  Welche Faktoren haben zu diesem oder jenem Ergebnis gefihrt?

* Welche Ursachen haben welche Wirkungen hervorgerufen?

¢ Lassen sich bestimmte Regelmuster erkennen?

* Gibt es gemeinsame, ahnliche Relevanzen, Typisierungen, Deutungen?

¢ Welche Werthaltungen oder Deutungen kommen zum Ausdruck?

Wihrend der Analyse wurden keine Haufigkeitsauszidhlung vorgenommen. Im Vorder-
grund dieser Untersuchung stand die Auswertung der Ergebnisse in qualitativer Weise,
was durch die Fragestellung und der zu erzielenden Beantwortung begriindet wird. Jedoch

wurden bei manchen Kategorien, wo dieses sinnvoll erschien, auch quantitative Aussagen
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gemacht. Bspw. wurde manchmal erwihnt, bei wie vielen Befragten Aussagen zu einem
bestimmten Thema gefunden wurden. So war es z.B. interessant zu erfahren, dass von
allen befragten Fuhrungskriften lediglich eine erwihnte, dass sie sich aufgrund von ge-
setzlichen Vorgaben mit dem Thema Vielfalt im Unternehmen beschaftigt. Die quantita-
tiven Aussagen zu Kategorien bildeten jedoch eher die Ausnahmen und der Fokus lag auf
der qualitativen Darstellung der Ergebnisse (Kuckartz 2018). Ein Auszug mit dem ,,Code-
Baum* und der Anzahl der Zuordnungen aus der QDA-Software MAXQDA 2018 be-
findet sich in Anhang 6.
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I11. Ergebnisteil

5. Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Analyse vorgestellt. An den einzelnen
deskriptiven Teilen, die durch die Zitate belegt werden, schlief3t sich die jeweilige Diskus-
sion sowie die Einordnung der Verstindnisse in die Typologie von Thomas & Ely (1996)
an und mundet schlieBlich jeweils in einem kurzen Zwischenfazit.

5.1 Vielfalt ,allgemein*

Im ersten Teil werden die Ergebnisse zum allgemeinen Verstindnis von Vielfalt wieder-
gegeben. Hierbei wird noch keine Unterscheidung zwischen den verschiedenen Dimen-
sionen vorgenommen, sondern es wurden lediglich Aussagen untersucht, die sich auf kein
bestimmtes Merkmal wie z.B. || Alter oder ,,Geschlecht beziehen.

5.1.1 Aussagen zur Vielfalt allgemein

Bei den Aussagen wurde zum einen die Perspektive auf das Thema unterschieden, sowie
der von den Befragten gedulerte ,,Grad” an Vielfalt dargestellt. AnschlieBend werden
beide Inhalte diskutiert und in die Typologie eingeordnet.

5.1.1.1 Perspektive

In den Interviews mit den Befragten wurde sich unterschiedlich zu Vielfalt bzw. Diversity
geduflert. Bel manchen Befragten lag der Fokus auf dem Arbeitskontext und den damit
verbundenen Leistungen. Es sei wichtig, als Team viel erreichen zu kénnen oder auch das
Beste aus jemandem herauszuholen.

1 0071: Und man muss eben nur, was wir einleitend anch einmal hatten, versuchen,
eben aus jedem das Beste herausznziehen. Das Ganze dann irgendwie trotdem versu-
chen zu biindeln, dass es nicht gang wirr wird. Ich glanbe, dann hat man einfach in
den Moment eine Truppe, ein Produfkt, einen Personenfereis, ein Teans, mit denen man
ganz, viel erreichen kann.

In einem Fall wurde auch in einer Ful3ball-Analogie gesprochen und wie man ein ,,Spiel
gewinnen konne:

I 015: Und wir sprechen gang, viel in Fufsballbildern im Hanse und das ist dann
immer so die Aussage: Mannel Neuer ist sicher nicht der weltbeste oder einer der besten
Torbiiter anf dem Platz. Aber mit elf Manuel Neuer gewinnen wir anch kein Spiel.
Und elfimal Thomas Miiller anf dem Platz, gewinnen wir auch kein Spiel. Also bran-
chen wir als Gruppe die Menschen, die an der jeweiligen Stelle richtig eingesetzt (werden)
und denen das Spafs macht. Wir branchen einen Bekloppten, der sich in das Tor stellt.
Wir brauchen Lente, die in der Mitte rennen und Wassertrager sind. Und wir branchen
Menschen, die von mir aus gerne im 16er stehen und nichts tun. Und solange wie die
Jedes Spiel ein Tor schiefSen, wird das auch von allen akzeptiert. Diese 1 erinderungs-
bereitschaft und das jeweilige 1 erstandnis des Eingelnen fiir den Anderen und anch
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[fiir unsere Kunden, das widissen wir sehen, dass wir das hinkriegen. Und da hat jeder
unterschiedliche Talente. Und die miissen wir klng nutzen.

Im Vergleich dazu hat eine befragte Person zwar ebenfalls den Fokus auf den Arbeits-
kontext und die Leistungen, in diesem Fall die Qualifikation, gelegt, allerdings waren die
Schilderungen besonders auffallend, weil die Person sehr deutlich mitgeteilt hat, dass sie
Vielfalt anhand unterschiedlicher Merkmale fir Mitarbeiter*innen fiir die Arbeit im Un-
ternehmen nicht zum Thema machen wolle und im Prinzip grundsatzlich dartiber nicht
geredet werden solle.

I_003: Also, altersmafsige 1 ielfalt erstmal. Wir haben anch im Fiibrungsbereich. ..
ezne hat jett angefangen und die weite kommt jett demndchst, auch [Frauen] um
Beispiel, also ja. Wobei mir das Thema eigentlich zu blid ist. Hier wird jemand einge-
stellt, weil der Mensch, die Qualifikationen passen, und das Geschlecht ist mir eigentlich
bananenegal, ja. Also das ist, wir sind jett kein besseres Unternebmen, weil wir jett
[Frauen] haben, und wir sind anch kein schlechteres, weil wir sie nicht haben. Sondern
einfach, wenn jemand passt, dann wird er halt eingestellt, und wenn er hierher maichte.
Und nicht, weil wir irgendwelche Quotenlisungen, oder weil es einfach moderner aus-
siebt, wenn man eine [Frau] hat oder so etwas, das ist Quatsch.

I _003: Ich finde, dass da an vielen Stellen viel zu schematisch gedacht wird. Also so
nach dem Motto "Kinnen wir jemand mit auslandischenr Namen einstellen, ja oder
nein''. Die Frage ist ja schon Kése. Wir stellen nicht nach Namen ein. Also, wir sind
etwas schwach besetzt im Bereich M und N, und wollen wir da noch jemanden einstel-
len, aber L. haben wir genng, ist ja Quatsch, oder?

I_003: Und ich will Ihnen ja auch nicht sagen, dass wir einen [Mitarbeiter] haben,
der hat lange Haare und einer, der hat kurge Haare und einer hat eine groffe Nase
und der andere eine kleine. Das sind ja alles Themen, die interessieren ja keinen Men-
schen. Dann soll uns das andere anch nicht interessieren. Dann gucken wir einfach anf
die Arbeit, auf die Projekte, anf die Zusammenarbeit, wie wir miteinander klarkom-
men, anf die Qualitat der Arbeit, anf Piinktlichkeit und solche Sachen, wie wir bei
Jeden anderen anch gucken wiirden.

Im Gegensatz dazu legten andere den Fokus bei ihren AuBerungen zu Diversity weniger
auf Leistungen, sondern eher auf die individuelle und personliche Seite eines Menschen
und lieSen dabei den Output weitestgehend unberiicksichtigt. Bspw. beschrieb jemand in
einem Fall, dass im eigenen Team unterschiedliche Personlichkeitsstrukturen und unter-
schiedliche Charaktere zu finden seien. Wichtig sei es, unterschiedliche Meinungen zulas-
sen zu konnen und anzuerkennen. Besonders deutlich wurde in einem Fall das Bewusst-
sein fiir die Unterschiede bei parallel existierenden Gemeinsamkeiten.

I_071: Also ich muss es schon zulassen, sowieso grundsitzlich ulassen, dass man bier
mal nicht einer Meinung ist. Da habe ich auch iiberbaupt kein Problem mit.

I_071: Das ist ja eigentlich die Kunst eines jeden Unternebmers, Menschen u finden,
die das konnen, was man mochte, die als Person so sind, so unterschiedlich sie anch
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sind, dass man immer das Gefiib! bat, ja, das passt auch zu mir. (...) Das passt u
mir, heifSt ja nicht, das ist mir dhnlich.

I 0711: Weil, obwohl sie so unterschiedlich sind in ihren Charakteren, ich sie trotzdem
Siir ein stark homogenes Team halte.

L 071:(...) damit verbunden ist halt anch, sage ich mal, ans heterogenen Charakteren
einen homogenen Haufen 3u machen.

I_071: Und es gibt halt, glaube ich, in diesem Team hier eine relativ grofe Schnitt-
menge, die im Wesentlichen in der Sozialkompeten, oder in dem Bereich zu finden ist,
wiirde ich meinen. Hier kinnen viele viel Julassen obne sich verbiegen u miissen. Ein-
Jach ans der Offenbeit heraus, wiirde ich glanben.

Jemand anderes sagte, dass die Unterschiede in Gro3e, Haarfarbe, Hautfarbe, Religion
und auch politischer Ansicht die Menschen ,,ausmachten® und dass es besonders wichtig
sei, sich als Mensch (wieder mehr) zu respektieren.

I_012: Ja, Vielfalt fangt ja erstmal an, dass jemand grof§ ist, der andere ist Rlein. Die
Haarfarben sind unterschiedlich, die Hantfarben kinnen unterschiedlich sein, die Re-
ligion kann unterschiedlich sein und auch die politischen Ansichten konnen unterschied-
lich sezn. Und das ist ja das, was Menschen anch ausmacht. Es ist ja ein Individuum.
Und deshalb ist jeder einzeln. Und das ist anch bei unseren Kunden so. Und deshalb
macht Vielfalt anch immer Spafs.

I_012: Ja, mir ist eigentlich wichtig, das gilt gesellschaftlich genauso wie im Unterneb-
men, dass wir den Menschen wieder mebr Respekt zollen miissen. Ich glanbe, dass das
ganz, stark auf der Strecke bleibt, das ist egal, ob das eine Altenpflegerin ist oder eine
Kindergdrtnerin oder eine Schubverkduferin. Die muss sich auch biicken. Und wenn
sie sich biickt, muss man sich vielleicht auch dafiir mal bedanken. Ich glanbe, dass
Respekt in unserer Gesellschaft der wichtigste Punfkt ist, der nicht gut angegangen wird.
Aber, dass Respekt anch etwas ist, was einen Mebrwert fiir den Menschen bietet. Also
das wire glanbe ich in Moment mein wichtigster Punkt. Den Menschen mebr Respekt
gegeniiber 3u bringen.

5.2.1.2 ,,Grad“ an Vielfalt

Neben der Perspektive dullerten sich einige Befragte auch zu einem ,,Grad* an Vielfalt
innerhalb ihres Unternehmens und gaben an, dass es in Sachen Vielfalt sinnvoll sei, in-
nerhalb der Belegschaft die Vielfalt der regionalen Bevolkerung widerzuspiegeln. Aller-
dings wurde nicht genauer spezifiziert, auf welche Dimensionen sich das konkret beziehe
oder ob es sich um ,,alle” Merkmale dabei handeln solle.

I_015: Eigentlich, wenn ich unser Gesprdch reflektiere, bezogen auf unser Unterneh-
men, anf unser Geschiftsgebiet, dann habe ich glanbe ich ein-, Zweimal gesagt, dass ich
der Meinung bin, dass unsere Mitarbeiter die regionale Bevilkernng anch widerspiegeln.
Und das, glaube ich, tut unserenr Unternebmen gang gut, dass das so ist.
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I_015: Also ist es gang gut so wie es ist, dass wir sagen kinnen: Die Gesellschaft, die
Bevilkerung oder unsere Mitarbeiterschaft ist ein Spiegelbild unserer Gesellschaft und
unserer Bevilkerung. Und ich glanbe, im Moment ist das so. Zumindest 3u grofsen
Teilen. Und das ist anch klug, dass wir daran festhalten.

In einer AuBerung wurde sich konkret auf Hautfarbe, Herkunft, Geschlecht und Alter
bezogen und dass diese Vielfalt innerhalb eines Unternehmens anscheinend nur vorliegen
konne, wenn es ,,weltweit® titig sei. Ob sich das allerdings nur auf die Herkunft und die
Hautfarbe oder auch auf das Alter und Geschlecht bezieht, wurde nicht deutlich.

I 003: Wenn man bei global agierenden Konzernen auf irgendwelche Imagefilme guckt
und dann mal 2iblt, wie viel Dunkelhdntige, Hellhiutige, Menschen mit asiatischenm
Hintergrund da auftanchen miissen und tun, Franen, Manner, Junge, Alte immer in
Meetings zusammensitgen. So sind wir nicht und so werden wir anch nicht. (1: Weil?)
Weil wir gar nicht weltweit titig sind. Das ist ja anch albern.

5.1.2 Diskussion zur Vielfalt allgemein

Die unterschiedlichen Perspektiven auf Vielfalt spiegeln sehr deutlich die zwei aus der
Theorie bekannten Positionen von Vielfalt wider: zum einen den sog. Business-Case und
die damit verbundenen 6konomischen Vorteile fiir das jeweilige Unternehmen und zum
anderen den sog. Equity-Ansatz bzw. Moral-Case mit seinen menschenrechtlich bzw. an-
tidiskriminierungsrechtlich orientierten Ansichten (siche dazu auch Kapitel 3.3.1). Auch
wenn, wie u. a. bei Krell (2018) hervorgehoben wird, sich die beiden Ansétze nicht zwin-
gend ausschlieBen miissen und eine Vereinbarung miteinander méglich sei, lasst sich das
anhand der Interview-Aussagen nicht bestitigen. Hier dullern sich die befragten Fih-
rungskrifte entweder in die eine oder in die andere Richtung, jedoch nicht in beide. Zu-
dem #dullern sie sich mehrheitlich aus der 6konomischen Perspektive heraus, was, wie
bereits beschrieben, laut Brand (2021) lediglich zu EinzelmaB3nahmen von Diversity Ma-
nagement fithren wirde (siche Kapitel 3.3.1).

Fir die Umsetzung eines Diversity Management-Konzepts kénnte das bedeuten, dass bei
der Ansprache darauf geachtet werden miisste, mit wem man es zu tun habe, denn je nach
Position, wire moglicherweise eine andere Zielsetzung vielversprechender. Wenn es je-
mandem lediglich um 6konomische Vorteile im Unternehmen gehe, wire eine Argumen-
tation mit antidiskriminierungsrechtlichen Aspekten vermutlich wenig erfolgreich, ge-
nauso auch umgekehrt. Denkbar wire an dieser Stelle jedoch, dass tber den einen Weg
z.B. Gber die 6konomischen Argumente, Bewusstsein fir die anderen, antidiskriminieren-
den Aspekte geschaffen werden kénnte. So wie es auch im vorliegenden Projekt gelungen
ist, iber das Problem des Fachkriftemangels, das einen Wettbewerbsnachteil fir die Un-
ternehmen bedeutet, den Einstieg in das allgemeine Thema Vielfalt zu erm&glichen.

Ein besonders interessanter Aspekt beim Verstindnis von Vielfalt im Allgemeinen ist,
dass es fir manche Befragte einen ,,Grad* an Vielfalt zu geben scheint, dessen ,,Wert*
wiederum fiir das jeweilige Unternehmen fir richtig und erhaltenswert gilt. Begriindet
wurde dies in dem obigen Fall damit, dass es gut und sinnvoll sei, dass die Vielfalt inner-
halb der Belegschaft der Vielfalt innerhalb der regionalen Bevolkerung widerspiegele. Das
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Problem dabei ist, dass unklar bleibt, um welche konkreten Dimensionen es sich dabei
handelt. Denn wenn man sich die Diversitits-Modelle, die in Kapitel 2.2.1 beschrieben
wurden, anschaut, scheint eine Erfassung all dieser Dimensionen und ein Abbild dieser
in der Realitit gar nicht mdéglich. Zumal sehr viele dieser Merkmale bei der Einstellung
und spiter in den Personalakten gar nicht erfasst werden. Vielleicht sind mit den Aussagen
der Befragten allerdings auch nur einzelne Merkmale gemeint und zwar z.B. die sich auf
die kulturelle Vielfalt beziehen. Das wire insofern nachvollziehbar, wenn man den Auf3e-
rungen von Schénhut (2003) folgt, nach denen mit Vielfalt hidufig kulturelle Vielfalt asso-
ziiert wird.

Dieser Eindruck kann auch fur die vorliegende Arbeit und den in dem Zusammenhang
durchgefiihrten Interviews mit den Fach- und Fihrungskriften bestitigt werden. Zum
Teil sind die Befragten zu Beginn der Gespriche, bevor tberhaupt eine nahere Erklirung
von Diversity und Diversity Management stattgefunden hat, haufig von der Dimension
,, Kultur/Nationalitit/ Migrationshintergrund u. 4. ausgegangen. Dies zeigte sich bspw.
an den AuBerungen in den Aufwirmphasen der Gespriche. Interessanter ist jedoch, dass
selbst am Ende vieler Interviews, in denen neben der kulturellen Vielfalt ausfithrlich die
Dimensionen ,,Alter®, ,,Geschlecht” thematisiert wurden, auf die abschlieBende Frage
,Was denken Sie, wie vielfiltig ist Ihr Unternehmen?* haufig in erster Linie auf die kul-
turelle Vielfalt eingegangen wurde.

In dem Fall scheint ein Blick auf die Gesellschaft, von der in diesem Fall die Rede ist,
interessant. Die Region Weser-Ems, in dem sich alle beteiligten Unternehmen befinden,
hat einen Anteil an Menschen mit Migrationshintergrund von 21,7 % (Niedersachsisches
Ministerium fiir Soziales, Gesundheit und Gleichstellung 2019). Das liegt nur leicht unter
dem niedersichsischen Durchschnitt von 22,1 % und auch nur wenige Prozentpunkte
unter dem bundesweiten Durchschnitt von 26 % (Niedersdchsisches Ministerium fiir So-
ziales, Gesundheit und Gleichstellung 2019). Das wiirde demnach fiir das von der befrag-
ten Person beschriebene Unternehmen bedeuten, dass mind. jede fiinfte Person in der
Belegschaft einen Migrationshintergrund besitzen ,,misste®. Gerade fir das Unterneh-
men, in dem die Fiuhrungskraft sich dazu duf3erte, scheint das nicht der Fall zu sein, zu-
mindest, wenn man sich die Aussagen der Befragten niher ansieht. Denn auch wenn im
Rahmen dieser Befragung zwar keine soziodemographischen Angaben der Belegschaften
erhoben wurden, konnte den einzelnen Gesprichen nicht entnommen werden, dass in
dem Unternehmen besonders viele Menschen mit Migrationshintergrund arbeiteten.
Denn auf Nachfrage in den Interviews wurde spontan lediglich von einer Person mit
Migrationshintergrund berichtet. Da das Unternehmen jedoch etwa 200 Mitarbeiter*in-
nen hat, entspriche das gerade einmal 0,5 %. Wenn das Unternehmen jedoch tatsichlich
die Gesellschaft widerspiegeln wiirde, wie es die befragte Person duflerte, miissten insg.
tber 40 Kolleg*innen in dem Unternehmen einen Migrationshintergrund besitzen. Dazu
lieBen sich in den Gesprichen allerdings keine Hinweise finden.

In dem anderen oben aufgeftihrten Fall wurde allerdings tatsichlich tber eine konkrete
Dimension gesprochen und zwar wurde im Zusammenhang mit Imagefilmen von: ,, Dun-
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kelhéntige, Hellhdntige, Menschen mit asiatischem Hintergrund, Frauen, Mdnner, Junge, Alte* ge-
sprochen (I_003). Da aulerdem von ,,weltweit” die Rede war, kann hier ebenfalls von
einer gemeinten kulturellen Vielfalt und Menschen mit internationaler Geschichte ausge-
gangen werden. Im Alltagsdiskurs ist haufiger zu beobachten, dass Imagebilder oder -
videos als wenig authentisch oder in diesem Fall sogar als ,,albern® (I_003) befunden wer-
den. So sorgte bspw. vor ein paar Jahren der Fernsehspot der Deutschen Bahn fiir Dis-
kussionen, weil dort viele Menschen mit unterschiedlicher Hautfarbe abgebildet waren.
Dies schien Menschen zu itritieren, wie auch den Griinen-Politiker Boris Palmer, der da-
raufthin die Frage stellte ,,Welche Gesellschaft soll das abbilden?* und dafir viel Kritik, u.
a. auch aus der eigenen Partei, erntete (Stuttgarter Zeitung vom 23.04.2019).

Es ist denkbar, dass es Regionen gibt, vllt. gerade lindlich gelegene Dérfer oder Klein-
stadte, in denen der Anteil der Menschen mit Migrationshintergrund niedriger ist als vllt.
in Frankfurt a.M. oder Berlin. Es gibt ggf. auch Regionen, in denen es eine héhere Anzahl
an asiatisch stimmigen Menschen gibt oder in einigen Stidten mehr Menschen mit
schwarzer Hautfarbe leben als in anderen. Doch wenn Unternehmensleitungen oder Fih-
rungskrifte aus monokulturellen Unternehmen davon ausgehen, dass sie mit threr homo-
genen Belegschaft die Bevolkerung widerspiegeln, kénnte man meinen, dass diese Men-
schen die Vielfalt innerhalb der Gesellschaft bzw. innerhalb der Region nicht sehen. Viel-
leicht liegt es daran, dass der Migrationshintergrund nicht durch sichtbare Merkmale er-
kennbar ist, weil z.B. der Sohn einer deutschen Mutter und eines niederlindischen Vaters
statistisch auch zu den Menschen mit Migrationshintergrund zihlt oder daran, dass die
Befragten moglicherweise von einer gewissen Blindheit oder einer selektiven Wahrneh-
mung betroffen sind.

Woas letztendlich die genauen Ursachen dafiir sind, soll an dieser Stelle jedoch nicht naher
hinterfragt werden, da sie keine nidhere Relevanz fiir die Beantwortung der Fragestellung
besitzen. Von Interesse ist jedoch, was das fiir die Entwicklung von Diversitit in einem
solchen Unternehmen bedeuten wiirde. Fir die Entwicklung im Sinne einer multikultu-
rellen Organisation, wie sie im DiM angedacht ist, kénnte dieses Verstindnis fatal sein,
da mit dieser Haltung eine diverse Entwicklung in einigen Unternehmen nahezu unmég-
lich scheint. Gerade wenn es sich um Leitungspersonen handelt, die tiber die strategischen
Ziele eines Unternehmens entscheiden, wird das Thema Diversitit und ein moglicher
Umgang damit, keinen Eingang in das Unternehmen finden (kénnen), da davon ausge-
gangen wird, alles sei gut so wie es ist und der Status quo solle aufrechterhalten werden.

5.1.3 Verstindnis von Vielfalt allgemein

Zum Verstindnis von Vielfalt sind besonders die Diskrepanzen zwischen den verschie-
denen genannten Perspektiven auffillig. Die einen verbinden mit Vielfalt die 6konomi-
schen Vorteile und nennen die damit verbundenen Leistungen im Arbeitszusammenhang.
Das ahnelt den Motiven im Sinne des bereits beschriebenen Business Case-Ansatzes oder
in der Umsetzung der Diversity-Strategien auch den von Thomas und Ely in Kapitel 3.3.2
aufgefithrten 6konomisch-orientierten Marktzutritts- und Legitimititsansatz (1996). Das
ist vor dem Hintergrund eines moglicherweise spiirbaren Fachkriftemangels durchaus
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nachvollziehbar. Gerade, wenn es einige Unternehmen sehr schwer haben, Personal zu
bekommen und Stellen nachzubesetzen, kann das zum Dauerthema werden, da dadurch
der gesamte Unternehmensalltag beeintrachtigt werden kann.

Auf der anderen Seite gibt es jedoch auch die Personen, die nicht die 6konomischen Vor-
teile ins Zentrum ihrer Beschreibungen stellen, sondern die mit dem Menschen verbun-
denen individuellen und persénlichen Werte und Merkmale berticksichtigen. Hier ist al-
lerdings keine Ahnlichkeit mit dem Motiv des Equity-Ansatzes von Thomas (1990) bzw.
bei der Durchfihrung von Diversity-Strategien mit dem von Thomas und Ely (1996) be-
schriebenen Fairness- und Diskriminierungsansatz (siche Kapitel 3.3.2) erkennbar. Denn
dabei geht es ja mehrheitlich um die Antidiskriminierung und Chancengleichheit mit dem
Fokus auf Fairness, Toleranz und Gerechtigkeit. In den vorliegenden AuBerungen einiger
befragter Personen geht es jedoch weniger um Personen, die ggf. diskriminiert werden
konnten oder darum, dass jemand unfair behandelt wird. Hier steht eher im Vordergrund,
dass es allgemein Unterschiede zwischen Menschen gibt und dass diese etwas Positives
seien und nicht mit Nachteilen verbunden seien.

Was sich wiederum ebenfalls nur begrenzt mit den Angaben aus der Theorie in Bezug auf
die Umsetzung von Diversity-Strategien deckt, ist die Auerung zur Resistenz von Diver-
sitit wie es bei Dass und Parker (1999) der Fall ist. Zwar wird Diversitit in den vorliegen-
den Fillen ebenfalls nicht zum Thema gemacht, jedoch besteht zumindest in einem Fall
durchaus ein Bewusstsein fiir verschiedene Merkmale von verschiedenen Mitarbeiter*in-
nen. Jedoch seien diese, laut Aussage, nicht erwidhnenswert und sollten in keinem Fall fir
die Arbeit eine Rolle spielen. Das wird hier somit anders aufgefasst als in dem von Dass
und Parker (1999) bzw. Vedder (2000) aufgefiihrten Resistenzansatz. Denn bei dem sollte
es darum gehen, Homogenitit zu erhalten. Eher eindeutig scheint da die AuBerung der
befragten Person zu sein, die mehrfach betonte, dass sie der Meinung sei, dass die Beleg-
schaft aktuell die Bevolkerung widerspiegele, dass das gut sei und auch so bleiben solle.
Hier wird eher der Eindruck erweckt, dass die Monokultur und der Status quo verteidigt
werden solle.

Fir die Einordnung in die bereits vorgestellte Typologie von Thomas & Ely (1996), Dass
& Parker (1999), erginzt durch Schulz (2009) in Kapitel 3.3.2 stellt sich das schlieB3lich
wie folgt dar (siche Tabelle 7):
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Tabelle 7: Einordnung in Typologie zur Vielfalt ,,allgemein®

Diversitatsdimension

Vielfalt ,Alter” ,Geschlecht” ,Kultur/ Nationalitat/
»allgemein“ Migrations-
hintergrund 0.A.

P — i i

Homogenitdtsansatz

sozio-moralischer
Fairness- und

Diskriminierungsansatz o

) ) ) i,
6konomisch-orientierter N
e e o

Diversitatsverstandnis

5 R C e E
Marktzutritts- und X A
S e e
Legitimititsansatz e e
8 e e e e

: . R L A
ressourcenorientierter B
) A A,

Lern- und s s
) A,

Effektivitatsansatz s s
f S s
strateglscher e H e e e e e

Verantwortungs- un d B P P

Sensibilitétsansatz B

Quelle: eigene Darstellung

5.1.4 Zwischenfazit zu Vielfalt allgemein

Zusammenfassend betrachtet sind auf der einen Seite Aussagen aus der 6konomisch ori-
entierten Perspektive zu finden und auf der anderen Seite stehen die Berticksichtigung der
mit den Unterschieden verbundenen individuellen und personlichen Werte der Indivi-
duen im Fokus, jedoch ohne dabei eine mégliche Ungleichbehandlung zu thematisieren.
Zudem sind Aussagen zu finden, die eher den Erhalt des Status quo beftirworten, in der
Annahme, ein Spiegel der Gesellschaft zu sein, weshalb dieses Verstindnis weitestgehend
in den diversititsresistenten Homogenititsansatz einzuordnen ist. Gar keine Aussagen
lassen sich hingegen mit einem ressourcenorientierten Lern- und Effektivitdtsansatz bzw.
einem strategischen Verantwortungs- und Sensibilititsansatz finden. Das Verstindnis der
verschiedenen Fihrungskrifte in KMU zu Diversity im Allgemeinen variiert demnach
zum Teil deutlich, wobei jedoch nicht das ganze Spektrum aller bisher bekannten Kate-
gorien abgedeckt werden, sondern lediglich zwei.

5.2 Dimension ,,Alter*

In diesem Kapitel werden die Aussagen der Fithrungskrifte bezogen auf die Dimension
,»Alter wiedergegeben, anschlieBend diskutiert und abschlieSend in die bereits themati-
sierte Typologie eingeordnet.

5.2.1 Aussagen zur Dimension ,,Alter*

Thematisiert werden die Aussagen zur kérperlichen Belastbarkeit, zum Generationenkon-
flikt, zur Bedeutung von Hierarchien sowie eine damit verbundene Verinderungsbereit-
schaft.
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5.2.1.1 Verianderung in der kérperlichen Belastung

In den Expert*innen-Interviews wurden mit dem Thema ,,Alter unterschiedliche As-
pekte in Verbindung gebracht. In manchen Gesprichen kamen die Befragten direkt auf
die korperliche Belastung zu sprechen. So berichtete eine Person aus der Unternehmens-
fihrung, dass sie selbst friher mehr ,,Dampf™ gehabt habe als heute und dass sie heute
weniger belastbar sei als frither.

I_071: Fiir mich selbst habe ich festgestellt, (...) ich habe am Anfang keine Abnung
und viel Dampf gebabt und jetzt ist die Erfabrung, die Abnung, das Wissen 25 Jahre
gewachsen und der kirperliche Dampf lisst langsam nach. Also ich fiible mich nicht
schwach, aber die Belastbarkeit ist durchaus eine andere als bei einem 30-]dbrigen.

Eine andere Person berichtete, dass gerade auf dem Bau die koérperliche Belastung zwar
frither viel hoher gewesen sei als heute, weil es heute andere Technik und Arbeitsverfah-
ren gebe, dennoch die kérperlichen Anforderungen auch fiir Altere belastend seien und

sie noch arbeiten miissten, obwohl sie es eigentlich nicht mehr kénnten.

I 001: Also, es gibt das Problem, sagen wir mal, so mit den dlteren Mitarbeitern. Das
muss man einfach mal sehen. Also, im Ban ist es einfach mal immer so, dass die Ge-
neration derer, die heute wischen 55 und 65 sind, einfach in einer Zeit angefangen
haben u arbeiten, wo aber die kirperliche Belastung am Bau dann auch noch riesen-
grofs war. Oder grofser wie heute vielleicht, weil heute viel mehr Maschinentechnik ein-
geserzt wird, andere Arbeitsverfabren. Ich wiirde mir wiinschen, es gibe da eine ver-
niinftige Losung, wo man sagen kann: ,,Hier ist ein Mitarbeiter, der vielleicht 40 Jabre
anf dem Bau ist und jetzt einfach korperlich nicht mebr in der Konstitution, dass er
das kann. Leider gibt es die nicht. Also, das ist einfach so in dem Bereich. Wir sind
so eine Industrie, wo man vielleicht sagen kann: ,,Wir haben verschiedenste Arbeits-
platze, wo Mitarbeiter weniger kirperlich gefordert ist.” Sondern im Baubandwerfk ist
es dann eben so, dass man einfach mit anpacken nuss. Und bei uns gibt es keine
Lidsung. Ich wiisste aber anch wirklich kein Unternebmen, was da eine 1osung hat.
(-..) Also, sie kinnen nicht mebr und miissen trotzdem, richtig.

Die Personen, die von kérperlichen Aspekten sprachen, hatten auch direkt Ideen, wie sie
das Problem I6sen kénnten bzw. was es dazu brauchte, um die Alteren zu entlasten. In
einem Fall wurde ganz konkret geplant, dass ein Teil der Aufgaben an einen jungeren
Kollegen abgegeben werden sollte; in einem anderen Fall werden den ilteren Mitarbei-
ter*innen jiingere Kolleg*innen zur Seite gestellt, um die korperlich schweren Dinge zu
verrichten. In einem anderen Fall kam die Idee einer sog. ,,Rente in Raten® auf, die es
jedoch nach Aussagen der Fihrungskraft leider nicht gebe.

U7_001: Das fiihrt dazn, dass ich, nach dem ich jetzt einmal zwei Wochen Innen-
dienst kranfk war, habe ich gemerkt, wie relaxed ich eigentlich bin, wenn ich nicht im
Auto sitze. Und das heifst, ich will 10.000 Kzlometer weniger Auto fabren, die werde
ich [Name des Angestellten 1] dibergeben (.. .).
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I_007: Man guckt natiirlich dann schon, (...) wenn (...) dieser Mann nur noch mwei
Jahre bis zur Rente hat, dass dann wei [iingere noch mit dabei sind, wie auch immer,
die dann die korperlich anstrengenden Sachen dann selber machen kinnen, iibernehmen,
aber das ist eigentlich obne Probleme machbar.

U2_005: Also, sie kinnen nicht mebr und niiissen trotzdem, richtig. Oder man findet
irgendwann mal eine Regelung, letztendlich mit den Arzten Jusammen, wo man wirk-
lich sagt, der Mitarbeiter hat vom Riicken siber die Knie einfach so viel 1 erschleifs, dass
man sagen kann, das gebt in Richtung Berufsunfihigkeit. Aber es gibt eben so fein in
Raten in Rubestand gehen. Gibt es leider im Baubereich nicht.

5.2.1.2 Generationenwandel

Ein weiteres Thema, dass in Zusammenhang mit dem Alter haufiger angesprochen wurde,
bezog sich auf die Verinderungen, die bei der heutigen jingeren Generation zu beobach-
ten seien. Viele der Befragten waren sich einig, dass sich bestimmte Einstellungen und
Verhaltensweisen im Laufe der Jahre verindert hitten, dass die Jiingeren anders motiviert
seien und einen anderen Fokus bei der Arbeit und Freizeit hitten, demnach auch andere
Perspektiven bendtigten.

I_009: (...) die jungen Leute ticken heute anders.
I 012:(...) es sind andere Menschen als vorber.

I 076: Ja, das ist anch ein Generationenthema. Die jungen Leute sind ja hente anch
anders motiviert. (...) Die Forderungen werden mebr. (...) Fiir viele ist immer anch
noch das Thema Salir ganz, wichtig. Aber fiir andere sind irgendwie Sinnstiftung und
anch Mitbestimmung eben noch wichtiger vielleicht sogar.

I_005: Frither sind die auf die Baustellen gegangen, weil sie viele Stunden machen
wollten, zehn, wilf Stunden, Uberstundenznschlige, Auslise. .. und da liegt der Fo-
ks bei den jiingeren Generationen nicht drauf, (...) die brauchen schon anch noch
Freizeit, selbst, wenn die (...) nicht zu Hause sind [sondern anf Montage].

I 002: Wir haben festgestellt im letzten Jabr, unabhingig von der Orga(nisations)-

Struktur, dass wir sagen: wir brauchen noch fiir junge Mitarbeiter Perspektiven (...)

Da sitzt jemand auf einer Leitungsfunktion, der ist 50 wenn es hochkommt oder wie

anch immer. So, der sitzt da noch 17 Jabre. Und der andere sitzt da (...) und sagt:

wJa, schin. Bis ich da hin komme, war es das. Und diese Stufe war mir persinlich 3n

&rofs.
Unterschiede finden sich jedoch in der Sichtweise, wie die Befragten dazu stehen. Wih-
rend einige diese Verinderungen auch positiv zur Kenntnis nehmen, sprechen andere
lediglich die Probleme an, die damit verbunden sind. So gibt es zum Teil Akzeptanz-

schwierigkeiten ggii. der jungen Generation oder es kommt zu Neid, weil Jiingere hohere
Einstiegsgehalter bekommen.
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L 012:(...), ist es dann gut, wenn jiingere oder andere Lente kommen, die dann dieses
Thema etwas besser beberrschen, als die Mitarbeiter, die da sind oder jet3t in Rente
geben.

I_015: Aber es feblt so ein bisschen an Grundwerten oder allgemein an Werten, dass
das was man-. Wenn man mal frither vor 30, 40 Jabren, ob das gut war oder nicht,
die beriibmte Papierkugel gefunden hat anf denr Weg zum Biiro und dann geguckt hat,
ob die jemand aufhebt oder nicht, da brauchen Sie sich heute nicht bemiiben, die hebt
heute kein Mensch mebr anf.

I_009: Wir haben zum Beispiel anch fiir die [Mitarbeiter*innen] seit einiger Zeit eine
Schulung, wo die jetzt der Reihe nach hingehen, angeboten iiber die Handwerkskan:-
meer, da gebt es um den Umgang mit jungen Lenten, also mit Auszubildenden. Jemand,
der ich sage mal vor 20 Jabren ausgelernt hat und trifft heute anf diese Generation,
schwierig.

I_005: Aber auch dltere Kollegen, die Facharbeiter, wenn wir jet3t jiingere Facharbei-
ter einstellen, dass die wirklich dann gleich, das meiste ist immer das erste Thema:
warnum Rriegen die gleich so viel. Obwobl die das ja gar nicht wissen kinnen, aber die
reden_ja wobl, warnm kriegt der gleich so einen hoben Stundenlohn oder warnm ist
gleich das. Das ist sofort das erste, ich bin doch schon 20 Jabre im Unternehmen und
warum kriegt er dann gleich so viel Stundenlobhn.

I_005: Also, ich habe schon so ein paar Kollegen, die das nicht akzeptieren, dass die
Jiingeren vielleicht andere Interessen haben, dass die auch mebr auf ihr Smartphone
[Schanen], dass die ein iPad haben mdichten, daranf gucken. (...) Also, da sind nicht
alle dabei, die dann begeistert sind, dass man ihnen einen Jungen gibt.

5.2.1.3 Autoritit/ Hierarchie

Ein weiterer Punkt, der bei manchen Personen in Bezug auf das Alter eine Rolle gespielt
hat, war das Thema Autoritit bzw. Hierarchie in Zusammenhang mit dem Alter. Dabei
ging es in ihren Aulerungen in erster Linie darum, wer wem etwas ,,zu sagen® hat und
dass jemand Junges mit weniger Erfahrung keinem Alteren ,,etwas sagen® kénne, selbst
wenn es die Position so vorsieht. Interessant ist auch die Verwendung der Begriffe, mit
denen die Jiingeren in einigen Aussagen bezeichnet werden (im Zitat unterstrichen).

I 003: Stellen Sie sich einfach gang, plastisch vor, ich habe einen 24~jihrigen Hoch-
schulabsolventen und sein Mentor ist im Urlanb, und der muss da jetzt 14 Wochen
dadurch kommen. Und dieses Jiingelchen oder dieses Mddel hat einen 160 kg Polier
it 3em breiten Fingern gegeniiber. Wer fiibrt denn dann wen? Dann darf, wenn es gut
lauft, der Ingenienr, der diesen Titel hat, die Pline ins Biiro bringen. Und wie gebant
wird, sagt jemand anderes.

I_073: Wire vielleicht auch-, ja, eine Untergrabung von Autoritat. Weil im Zweifel
der 55-]éihrige eigentlich meinetwegen der (...) Leiter ist, und der 22-]dbrige gerade der
[frischgebackene ausgelernte Azubi.
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I_073: Hat aunch die Bereitschaft mit 32 [Jabren] eine Ausbildung anzufangen. Hat
anch die Bereitschaft sich von jiingeren Leuten, jringeren Menschen was sagen 3u lassen,
so formuliere ich das mal.

I_010: Und ich hatte in dem Institut, in dem ich gearbeitet hatte, weiundfiinfzig
wissenschaftliche Mitarbeiter, Professoren, Privatdozenten, Doktoren und so weiter, die
alle so diber fiinfzig waren und bei denen war das dann so wie, jetzt kommt da so ein

junger Schndsel und der will uns sagen, was wir machen sollen?

I 002: [Einen] Teamleiter haben wir dort installiert, einen jungen Mann, der ist jetzt
25, der ist_jetzt Teamleiter unter anderem von einer Kollegin, die in drei Jabren in
Rente geht. Also das war sportlich diese Geschichte.

In einem Fall ging es auch konkret um die jahrlichen Mitarbeiter*innengespriche, die die
Vorgesetzten fihren sollten, die jedoch aufgrund des Alters- und Erfahrungsunterschie-
des grundsatzlich vom Firmenleiter iibernommen werden.

I_009: Da habe ich jetzt einen Jungspund sitzen. (...) Der ist noch keine 30. Der
hat selber anch noch gar nicht die Riesenberufserfabrung, die er an der Stelle brancht.
Jetzt ist da ein Altgeselle, der Mann ist um die 50. Der ist seit 28 Jabren hier im
Unternebmen. Dann ist das schwierig, dass der Projektleiter das [Mitarbeiterjabresge-
spréich] macht an der Stelle. (...) Also die kommen anch menschlich gut miteinander
ans. Aber deswegen ist es schwierig, fiir diesen jungen Mann das Mitarbeiterjabresge-
spréich mit so einem alten Hasen u fiihren. So. Und deswegen machen wir das an der
Stelle eben immer noch so, dass-. Diese Alteingesessenen gehen eben zu [dem Firmen-

chef].
5.2.1.4 Verinderungsbereitschaft

Einige der Befragten berichteten dartber, wie sie sich selbst verindern miissten, um auf
die Unterschiede zwischen Alt und Jung zu reagieren oder berichten auch schon von ganz
konkreten Ideen, die sie bereits umsetzen.

I 016: Und ich kann an allen irgendwie, an allen Aspekten Positives wie anch Ne-

gatives finden. So, und anch wir sind da in der 1 erdndernng.

I 012:(...) es sind andere Menschen als vorber. Und da miissen wir uns ein bisschen

anch mitverdndern, um das passend 3u kriegen.

I 009: Es gibt anf jeden Fall Handlungsbedarf. Also ich denke, wir miissen uns
diesemn Thema stellen. Wir miissen lernen, damit umzugeben. An manchen Stellen,
Glanbe ich tatsichlich, machen wir das schon gang ordentlich. (...) Und der ndchste
Schritt wére alt jung. Wo man sicherlich noch arbeiten nuss.

In den AuBerungen der befragten Fithrungskrifte war auch zu finden, dass es wichtig sei,
mit den Mitarbeiter*innen zu kommunizieren, darauf einzugehen, wenn es bspw. Akzep-
tanzprobleme gebe. Ganz allgemein wurde auch davon gesprochen, dass eine grundsitz-
lich offene Haltung von allen Seiten sinnvoll sei, wenn man voneinander lernen wolle.
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I_001: Also, wir haben altersgemischte Teams, erst einmal grundsitzlich. Wie finde
ich die? Lch finde die sebr positiv. Wenn sowobl die jungen wie auch die dlteren Lente
bereit sind, voneinander zu lernen. Weil es ist ja nicht so, dass der dltere Mitarbeiter
nun einmal die Weisheit mit, ich sage das jet3t einmal, mit Liffeln gefressen hat. So,
das heif§t, der dltere Mitarbeiter muss einfach anch einmal bereit sein, den Input von
Jiingeren aufzunebmen. Sei es Arbeitserfabrung, sei es sonstige Dinge. Und gleichzeitig
muss der [iingere eben anch bereit sein, die Erfahrung, die der dltere Mitarbeiter mit-
bringt, einfach einmal u jibernebmen (.. .). Es muss ein reger Austansch da sein. Und,
also wir setzen es um. Es funktioniert. Mit Stirken und Schwdchen. Weil jeder eben
ein Stiick weit sich selber in den Hintergrund stellen muss und bereit sein [muss),
letztendlich auf den anderen zuzugehen oder dem anderen auch zuzuboren. Wenn man
aber (...) diese Offenbeit in den Teams einfordert und sagt: ,, Achtung, bitte, konstrufk-
tiy zusammenarbeiten., dann funktioniert das im Allgemeinen gut.

1.005: Also, (..), dass man intensiv mit den Alteren reden muss. (...) Also, da
muss man schon dann wirklich auf die dlteren Mitarbeiter eingeben.

I_005: Da muss man denen natiirlich anch sagen, ja, die Zeiten sind ja anders (...).

Neben den gedullerten Meinungen, dass die Situation einen veranderten Umgang erfor-
dere und Kommunikation hilfreich sei, gab es aber auch die AuBerung, dass eine Bertick-
sichtigung oder der unterschiedliche Umgang mit Alt und Jung keinen Zweck habe bzw.
nicht sinnvoll sei.

I_0173: Also, ich sage mal, den 60-]dbrigen, Zwei Jabre kurg vor-, oder drei, vier Jabre
vor der Rente, der sagt: ,,Och, Computer. So tippen kann ich gerade. “ Den branche ich
nicht in das Thema [Digitalisierung] nebmen.

I_013: Also, ich glanbe nicht, dass es Sinn macht, jetzt zu sagen: Wir schulen die
[Mitarbeiter<innen] alt und die [Mitarbeiter*innen] jung zum Beispiel. (...) Es ist-,
alle kriegen quasi das gleiche Riistzeng an die Hand, alle haben die gleiche Ausgangs-

basis.

Im weiteren Verlauf des Gespriches fithrt die befragte Person dann noch weiter aus, dass
wenn jemand etwas nicht verstanden habe, diese Person sich selbststindig Hilfe bei den
Kolleg*innen holen miisse. Aber was nicht in Ordnung sei, dass z.B. bei einem schwieri-
gen Online-Vorgang, die 50-jahrige Kollegin, die das nicht verstanden habe, es an ihre 22-
jahrige Kollegin abgebe, damit sie das erledige.

I_073: Und da muss man eben hingehen und sagen: ,,Okay, 22-jihrige [Fachkraft],
du erdffnest feinen einzgigen Online-1ertrag mebr. Jeder Online-1"ertrag lanft iiber die
andere Kollegin.

I: Die diltere 50-]ibrige, damit sie es lernt?

B: Bis wir in zwei Monaten wieder zusammensitzen und hoffentlich riickgespiegelt wird,
beide konnen es jetzt und sind fit. Das ist dann leider (lacht) das System Zwang.
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5.2.2 Diskussion zur Dimension ,,Alter*

Uber die kérperliche Belastung wurde nur in den Bereichen gesprochen, die die Branche
Handwerk/ Bau betreffen, also in denen auch kérperlich gearbeitet wird. Hier wird die
Meinung gedullert, dass mit dem Alter die korperliche Belastungsgrenze sinke, also die
korperlichen Fihigkeiten nachlieSen. Das ist gerade dann gut nachvollziehbar, wenn es,
wie in dem einen Fall, bereits Verschleillerscheinungen wie z.B. ein kaputter Riicken oder
ein kaputtes Knie gibt. In den anderen Bereichen, in denen eher kognitiv gearbeitet wird,
wurde nicht davon gesprochen, dass mit dem Alter die kognitiven Fahigkeiten wie z.B.
die Auffassungsgabe oder Konzentrationstahigkeit nachlieBen oder dass grundsitzlich
keine so hohe Belastbarkeit mehr zu erkennen sei.

Eine Studie von Joshua Hartshorne et al. (2015) zeigt diesbeztiglich auch eine betrichtli-
che Heterogenitit hinsichtlich des Zeitpunkts, an dem kognitive Fahigkeiten thren Hohe-
punkt erreichten. So erreichten einige Fahigkeiten um den Schulabschluss herum ihren
Hochststand und lieBen bereits kurz nach Verlassen der Schule nach; andere Fihigkeiten
erreichten ihr Plateau im frithen Erwachsenenalter und wiirden bereits in den 30er Jahren
zu sinken beginnen; und wieder andere erreichen ihren Hohepunkt erst mit 40 Jahren
oder spater. Die Abnahme der kognitiven Leistungen scheint demnach weniger deutlich
zu sein als es bei den korperlichen Leistungen der Fall zu sein scheint.

Demnach miisste gerade in der Branche Bau/ Handwerk, also da, wo kérpetlich gearbei-
tet wird, ein Verstindnis fur dltere Mitarbeiter*innen entwickelt werden. Das wire nicht
nur bei den Kolleg*innen, sondern auch bei den entsprechenden Fithrungskriften sinn-
voll, da sie ggf. notwendige Mallnahmen, wie z.B. die Team-Zusammenstellung vorneh-
men. Wichtig ist es zudem bei den Unternehmensleitungen, da sie z.B. Sensibilisierungs-
malnahmen fur die Belegschaft initiieren konnten.

Aber auch bei der Akzeptanz ist das erforderlich. Doch wie geschildert, fillt es einigen
ilteren Mitarbeiter*innen hdufig nicht so leicht, die Jungeren zu verstehen bzw. deren
Verhalten zu akzeptieren, denn diese seien heute anders als sie es selbst vielleicht frither
gewesen sind. Das entspricht auch in Teilen den in Kapitel (2.2.3.1) angesprochenen Ge-
nerationen, die nun auf die Unternehmen zukommen. Heute seien z.B. Unterschiede bzgl.
der Motivation anders. Es reiche nicht allein aus, mit Geld zu ,,winken®, denn auch andere
Rahmenbedingungen seien wichtig wie z.B. die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben.
Gerade hier sollte im Vergleich zur Vergangenheit doch eine Chance in der Bekimpfung
des Fachkriftemangels in den KMU liegen. Denn sie konnten héufig, so die Aussagen,
dem Wettbewerb in der Industrie nicht standhalten, weil in der Industrie andere Gehalter
gezahlt werden konnten. Wenn das Argument ,,Geld” jedoch weniger wichtig zu sein
scheint, kénnte das ein Vorteil fir KMU im Wettbewerb um Fachkrifte sein. Allerdings
mussten die immateriellen Stirken des Unternehmens auch entsprechend hervorgehoben
und kommuniziert werden. Da hapert es jedoch manchmal in den Unternehmen, zumin-
dest, wenn man sich die Stellenbeschreibungen und Internetauftritte anschaut. Dazu sag-
ten einige der Befragten auch, dass sie die Stirken ihres Unternehmens erst kommunizie-
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ren wiirden, sobald ein*e Bewerber*in im Vorstellungsgesprich sif3e. Dies ist jedoch im-
mer dann zu spit, wenn Uber zu wenig Bewerbungen oder zu wenig Auswahl geklagt wird.
Anders verhalt es sich, wenn ein Unternehmen besonders von der sog. ,,Mund-zu-Mund-
Propaganda® profitiert und moglicherweise sogar Primien fir anwerbende Mitarbei-
ter*innen verteilt, so wie es in einem geschilderten Fall hiufiger vorkomme. Dann liegt
der Fokus zwar nicht zwingend auf der externen Kommunikation der immateriellen Stir-
ken, schaden wiirden es jedoch vermutlich nicht.

Neben der verinderten Motivation bei den jingeren Generationen wurde ein anderes
Verstindnis zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben wahrgenommen. Auch das be-
stitigt die Angaben in der Literatur (siche Kapitel 2.2.3.2). Nun kann ein verstirktes Be-
dirfnis nach dieser Vereinbarkeit fir z.B. iltere Kolleg*innen, die ihr halbes Leben die
Arbeit an erste Stelle gesetzt haben, so aussehen, als fehle es den Jungeren an der (ver-
meintlich) notigen Disziplin, weshalb es durchaus auch zu Akzeptanzproblemen bis hin
zu Konflikten kommen kann. An dieser Stelle kann versucht werden, wie es in einem
Unternehmen laut Aussagen bereits gemacht wird, mit Sensibilisierungstrainings a la
,Umgang mit jungen Kolleg*innen® dem entgegenzuwirken und mehr Verstindnis zu
entwickeln. Zudem koénnte es sinnvoll sein, hier auf neue Fahigkeiten hinzuweisen, die
jungere Menschen ggf. mitbringen. Denn es besteht ansonsten die Gefahr einer mégli-
chen Abwirtsspirale, wenn iltere Kolleg*innen grundsitzlich von jingeren Mitarbei-
ter*innen im Sinne einer sog. ,,selbsterfilllenden Prophezeiung® wenig erwarten, und sie
diese Erwartungen dann auch tatsichlich unterbewusst erfillen und insgesamt weniger
leisten. Das konnte schlieBlich den Unmut ggii. den Kolleg*innen und ggii. der Arbeit
steigern, der wiederum die Motivation senken und schlimmstenfalls einen Wechsel des
Unternehmens nach sich ziehen kénnte. Diese und dhnliche mégliche Konsequenzen
sollten gerade denjenigen, die sich hiufiger Giber die Jiingeren beklagen, klargemacht wer-
den, sodass ein moglichst reibungsfreier und konfliktfreier Arbeitsablauf gewihrleistet

werden kann.

Interessanterweise wurde der umgekehrte Fall, also eine fehlende Akzeptanz ggii. Alteren
von Seiten der Jiingeren, in den Interviews nicht berichtet. Hier wire es allerdings denk-
bar, dass es zu Akzeptanzproblemen kommen kénnte bspw. in Bezug auf individuell ver-
einbarte Arbeitszeitregelungen. Es kann vorkommen, dass in einzelnen Fillen ein spiterer
Arbeitsbeginn vereinbart wird, weil z.B. eine Kollegin die Kinder morgens in die Kinder-
tagesstatte bringen muss oder ein anderer Kollege erst die pflegende Mutter versorgen
muss. Auch in diesen Fillen ist es sicherlich generell sinnvoll, Jingere fir Situationen zu
sensibilisieren, die sie aufgrund fehlender Lebenserfahrungen nicht kennen kénnen. Und
speziell fir diesen Grund scheint es nicht ratsam, individuelle Regelungen mit einzelnen
Mitarbeiter*innen zu vereinbaren, sondern allgemeingiltige Flexibilisierungen fur alle
Mitarbeiter*innen zu ermdglichen, um unterschiedlichen Bediirfnissen gerecht werden zu
konnen. Das hat den weiteren Vorteil, dass die Bewilligung einzelner Regelungen zum
einen nicht vom ,,Nasenfaktor* abhingen und zum anderen nicht nur denen gewihrt
wird, die sich auch ,,trauen® danach zu fragen und die gewillt sind, die vllt. auch sehr
personlichen und privaten Griinde auszufthren.
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Neben den z.T. negativen Aspekten der Jiingeren sehen manche Befragte aber auch po-
sitive Aspekte, z.B., dass schon frith die Bereitschaft besteht, Verantwortung tibernehmen
zu wollen. Gerade aus dem Bereich der 6ffentlichen Verwaltungen wurde berichtet, dass
es problematisch sei, wenn es keine Perspektiven fiir die jungen Mitarbeiter*innen gebe.
Eine Leitungsposition, die erst in tiber 15 Jahren frei werde, sei wenig attraktiv fiir jeman-
den mit Wunsch nach einer verantwortungsvollen Position. Fur die ,,wartende® Person
konnen 15 Jahre ganz schon lang werden, gerade vor dem Hintergrund, dass sich die
Gesellschaft allgemein schneller weiterentwickele und lebenslange Betriebszugehorigkei-
ten, wie es friher hiufig der Fall war, seltener werden. Das fithrt nun teilweise dazu, wie
es in einem Interview gesagt wird, dass, wo frither Hierarchien abgebaut wurden, heute
neue Zwischenstufen wie z.B. Teamleiterebenen eingefithrt werden. In solchen Fillen
kann es moglicherweise auch sinnvoll sein, dartiber nachzudenken, wie eine inhaltliche
Karriereentwicklung von Mitarbeiter*innen aussehen koénnte. Bspw. konnte nicht nur
durch Erreichung einer bestimmten Position die ,,ndchst héhere® Stufe erzielt werden,
sondern auch durch den Zuwachs bestimmter Qualifikationen und Kompetenzen. Hier
bediirfe es von Seiten der Unternehmen ein strategisch ausgearbeitetes Personalentwick-
lungskonzept und entsprechende Transparenz fir die Mitarbeiter*innen.

Die unterschiedliche Sichtweise auf das Thema macht deutlich, wie der Umgang speziell
von Alt und Jung auch angegangen werden kann. Wihrend die einen versuchen, 16sungs-
orientiert mit z.B. Konflikten umzugehen und sich Ma3nahmen ausdenken, wie es gut
gehen konnte, steht auf der anderen Seite eher eine problemorientierte Sichtweise, die den
Nachteil hat, keine Weiterentwicklung erkennen zu lassen. Nun kénnte es die Vermutung
zulassen, die Ursache in der Branche zu suchen und diese mit dem dort vorhandenen
starken Leidensdruck zu erkliren. Allerdings kann das fir die vorliegende Untersuchung
nicht bestitigt werden. So gab es bspw. die Uberlegung und Umsetzung zur Schaffung
von Perspektiven fir Jiingere in den Institutionen der 6ffentlichen Verwaltung. Die je-
doch schilderten, von den Auswirkungen des Fachkriftemangels noch weniger stark be-
troffen zu sein, also noch keinen verstirkten Leidensdruck zu sptiren.

Was allerdings auffallt ist, dass die Personen, die eher problemorientierte Schilderungen
duBerten, sich mit den Aussagen von denjenigen zum Thema Autoritit/ Hierarchie de-
cken. Das heil3t, diejenigen, die ausschlieBlich von den Problemen im Umgang mit Alt
und Jung sprachen, erwihnten auch, dass das Fithren von Alteren durch Jiingere keine
Option sei. Dabei wurde nicht davon gesprochen, dass sie das bei Mitarbeiter*innen im
Unternehmen beobachtet hitten, sondern sie sprachen dariiber, als sei das ein selbstver-
stindlicher Fakt. Das konnte bedeuten, dass die Befragten davon ausgehen, dass Autoritat
im Fihrungsverhiltnis nur von oben nach unten und damit automatisch von Alt zu Jung
bzw. von Erfahren zu Unerfahren stattfinden kénne (und wie im Fall des ,,160 kg Poliers
mit 3 cm breiten Fingern® sogar durch korperliches Auftreten).

Diese Beschrinkung auf einige wenige Merkmale, verbunden damit, wer wem ,,was zu
sagen hat und ,,wer nicht®, schlief3t, zumindest verbal, von vornherein gewisse Fih-
rungskonstellationen aus. Das bestitigt im Prinzip das eher traditionelle Rollenbild ,,nur
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Alt fihrt Jung®, wie es in der Vergangenheit hiufiger logische Konsequenz war, als le-
benslange Betriebszugehorigkeiten noch héufiger zu finden waren. Da es heute jedoch
auch vorkommt, dass Menschen ihre*n Arbeitgeber*in wechseln und Unternehmen auf
externe Personalsuche auch bei Fihrungspositionen gehen, hat das alleinige interne
Nachbesetzen von Stellen weniger Bestand. Problematisch kann es jedoch dann werden,
wenn durch die entscheidungsbefugten Personen im entsprechenden Prozess ,,andere®,
in diesem Fall ,Jiingere, gar nicht erst als Option in Betracht gezogen wiirden. Das
spielte jedoch nicht nur fir externe Bewerber*innen eine Rolle, sondern kénnte auch dem
internen Personal signalisieren, dass Mitarbeiter*innen ohne bestimmte Merkmale, keine
Chance hitten.

In Bezug auf die unterschiedliche Sichtweise war ein Fall besonders auffillig. Denn da
traten in den Aussagen einer Person zwei kontrire Sichtweisen auf. So beschreibt die
befragte Fuhrungskraft, die gleichzeitig Teil der Unternehmensleitung ist, sehr umfang-
reich, wie mit dem Thema Alt und Jung umzugehen sei. So werden bspw. konkrete Mal3-
nahmen beschrieben wie z.B. der Besuch von Seminaren zum gezielten Umgang mit jun-
gen Kolleg*innen. Auch beschreibt die Person, wie bei der Nachbesetzung einer Stelle
konkret darauf geachtet wurde, altersmaf3ig zu mischen, damit die junge Person nicht al-
leine unter den ilteren Kolleg*innen sei, damit sie sich wohler fihle. Auch sehe sie deut-
lichen Handlungsbedarf fiir das Thema ,,Alter innerhalb des Unternehmens. Eine Sen-
sibilitit scheint demnach vorhanden zu sein und die Verinderungsbereitschaft recht gro@3.
Doch auf der anderen Seite fithrt sie aus, wie eine Fithrungskraft, die noch nicht so viel
Erfahrung im Unternehmen habe, keine jihrlichen Mitarbeiter*innengespriche fihren
konne und deswegen alle Mitarbeiter*innengesprache mit ilteren Personen automatisch
von der Unternehmensleitung durchgefiihrt wirden. Hier scheint ein offensichtlicher Wi-
derspruch vorzuliegen, der insofern problematisch ist, als dass es zu Verunsicherungen
bei der Belegschaft beitragen kann. Denn einerseits wird signalisiert, dass Unterschiede in
den verschiedenen Altersstufen bzw. Generationen wahrgenommen und berticksichtigt
werden, und auf der anderen Seite, handelt die Unternehmensleitung nicht entsprechend
dieser Pramisse und entzieht der jingeren Fithrungskraft trotz entsprechender Position
die Verantwortung. Das kann auf mehreren Ebenen zu Verwirrung fithren. Erstens
konnte die jingere Fithrungskraft das Gefithl bekommen, dass die Unternehmensleitung
sie fir zu wenig kompetent fiir diese Aufgabe halt (z.B. fir zu wenig durchsetzungsstark).
Zweitens konnte das bei Mitarbeiter*innen auslosen, die junge Fithrungskraft auch in an-
deren Gebieten nicht als Fithrungskraft zu akzeptieren. Drittens wird der Belegschaft ins-
gesamt eine inkonsequente Haltung vermittelt nach dem Motto: ,,wir meinen A, aber wir
sagen B, wodurch die Unternehmensleitung womoglich an Glaubwiirdigkeit verliert. In
den Interviews wurde der Ursache nicht weiter auf den Grund gegangen, weil das fur die
Fragestellung vordergriindig keine Relevanz besitzt; hier lassen sich lediglich Vermutun-
gen anstellen. Die Aussagen erwecken nicht den Eindruck, als wenn hier versucht wiirde,
eine ,,falsche Fassade® nach auf3en aufrechtzuerhalten. Eher wird der Eindruck gewon-
nen, dass es innerhalb der Unternehmensleitung unterschiedliche Sichtweisen gibt, die
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nicht im Einklang miteinander stehen und dadurch zu z.T. widerspriichlichen Entwick-
lungen fihrten. An dieser Stelle wird deutlich, wie wichtig ein gemeinsames Verstindnis
innerhalb der Fihrungsebene ist.

5.2.3 Verstindnis der Dimension ,,Alter*

Im Vergleich zu den Aussagen zum allgemeinen Verstindnis von Diversity unterschiedet
sich das Verstindnis der Dimension ,,Alter in einigen Teilen. Es zeigt sich, dass gerade
der 6konomisch-orientierte Marktzutritts- und Legitimititsansatz nicht wiederzufinden
ist (siche Tabelle 8).

So ist bspw. in den Aussagen zum Alter nie die Rede von einem 6konomischen Vorteil
zu finden und altersgemischte Teams wurden nicht im Zusammenhang mit einem Wett-
bewerbsvorteil genannt. Ebenfalls wird nicht thematisiert, dass es gut fiir den Arbeitsfort-
schritt sei, wenn sich Alt und Jung erginzten, weil bspw. dadurch in Summe mehr erreicht
wirde bzw. mehr Leistung erbracht werden kénne, so wie es bei den Argumenten fiir
allgemeine Diversity der Fall war. Weiterhin wurde auch nicht davon gesprochen, dass
das Alter beim Zugang zu anderen Kund*innen oder Verbraucher*innen relevant sei. Der
bereits angesprochene Business Case, also die 6konomisch-orientierte Perspektive, spielt
demnach in den Interviews beim Thema ,,Alter* fir die befragten Fuhrungskrifte keine
tbergeordnete Rolle.

Wovon allerdings hiufiger die Rede ist, ist der Lernaspekt. Zum einen wird tiber das in-
dividuelle Lernen einzelner Mitarbeiter*innen gesprochen, also wie Alt und Jung vonei-
nander lernen konnen, und auf der anderen Seite, wie das Unternehmen sich weiterent-
wickeln kann, um mit der angeblich ,,neuen® Situation umgehen zu kénnen. Dies ist in
mehreren AuBerungen der Befragten als proaktive Herangehensweise zu erkennen. Da
wird also das organisationale Lernen angesprochen. Hier zeigt sich der ,,ressourcenorien-
tierte Lern- und Effektivititsansatz®.

Ein , strategischer Verantwortungs- und Sensibilititsansatz®, wie er bei Schulz (2009) zu
finden ist, konnte in den Ausfihrungen zu erkennen sein, in denen es um die korperliche
Belastung der dlteren Mitarbeiter*innen geht. Hier entsteht der Eindruck, dass es den Be-
fragten wichtig sei, diejenigen zu unterstiitzen, die aufgrund von Verschleif3 oder nachlas-
sender Kraft ihre Titigkeit nicht mehr voll ausiiben kénnen. Es wire moglich, dass die
gesellschaftliche Verantwortung ggii. Alteren und dem ,,Respekt vor dem Alter* als un-
terbewusst verankerter Wert dabei eine Rolle spielt, auch wenn dies nicht explizit als Mo-
tiv erwahnt wurde.

Das Gegenteil ist bei der Widerstandsperspektive bzw. dem diversititsresistenten Homo-
genititsansatz der Fall. Hierzu lieBen sich ebenfalls Aussagen von einigen Befragten fin-
den. Unterschiede seien durchaus vorhanden, bspw. wenn es darum gehe, neue Dinge zu
lernen, aber von Unternehmensseite miisse nicht explizit darauf eingegangen werden bzw.
lediglich daftir gesorgt werden, dass die damit verbundenen Probleme ausgeraumt wiir-
den. Das kann durchaus als reaktive Verhaltensweise verstanden werden. So seien dieje-
nigen, die bspw. etwas nicht verstanden hitten, auf sich selbst angewiesen, und verant-
wortlich dafir, sich Hilfe zu holen; von Seiten der Fihrungskrifte werde allen das gleiche
,»Rustzeug™ zur Verfigung gestellt und wenn jemand das dann noch nicht verstanden
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habe oder etwas im Arbeitsablauf nicht klappe, miisse das ggf. durch das ,,System Zwang*
(I_013) nachgeholt werden.

Tabelle 8: Einordnung in Typologie zur Dimension ,,Alter®

Diversitatsdimension

Vielfalt LHAlter” ,Geschlecht” ,Kultur/ Nationalitit/
,allgemein® Migrations-
hintergrund 0.A“

diversitdtsresistenter

Homogenitatsansatz i
8 e e e
o
_______________ A
o
q q i

- e
sozio-moralischer |
Fairness- und |

Diskriminierun gsansatz e

ok isch-orienti : e

okonomisc '0r|ent|erter ’ e e e e e e s
- R R R

Marktzutritts- und

Legitimitatsansatz

ressourcenorientierter s
Lern-und X
Effektivitidtsansatz s

Diversitatsverstandnis

strategischer
Verantwortungs- und X

Sensibilitdtsansatz e i

Quelle: eigene Darstellung

5.2.4 Zwischenfazit zur Dimension ,,Alter*

Zusammenfassend zeigt sich, dass bei der Dimension Alter ein 6konomisch-orientierter
Ansatz keinerlei Erwidhnung findet, genauso wenig wie der sozio-moralische Fairness-
und Diskriminierungsansatz. Jedoch wird haufiger davon gesprochen, dass gemischte
Teams voneinander lernen kénnen, damit sind Aussagen zum ressourcenorientierten
Lern- und Effektivititsansatz hdufiger zu finden. Und auch dem strategischen Verant-
wortungs- und Sensibilititsansatz lassen sich einige der AuBlerungen der Befragten zuord-
nen, ebenso wie dem diversititsresistenten Homogenititsansatz.

Damit variiert das Verstindnis nicht nur innerhalb der unterschiedlichen Fuhrungskrifte,
sondern hebt sich auch deutlich zur Diversitit im Allgemeinen ab. Lediglich der diversi-
tatsresistente Homogenititsansatz ist bei beiden zu finden, ansonsten gibt es keine weite-
ren Ubereinstimmungen im Verstindnis bei den befragten Fiihrungskriften.
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5.3 Dimension ,,Geschlecht*

Um die Dimension Geschlecht zu verstehen, wird an dieser Stelle geschaut, welches Ver-
stindnis in Bezug auf die familidre Rollenverteilung mit Kindern und deren Auswirkun-
gen fiir den Arbeitsplatz mitgeteilt werden. Da die Stichprobe mehrheitlich aus Unterneh-
men besteht mit einem groflen Anteil an ,,typischen Méinnerberufen® wie bspw. auf dem
Bau oder im Handwerk, interessiert neben der Rollenverteilung insbesondere die Sicht
auf Frauen in diesen Branchen und Berufen. Des Weiteren war zusitzlich interessant,
welches Verstindnis fir Frauen in Fithrungspositionen vorliegt bzw. geduf3ert wird. Dem-
entsprechend ist das Kapitel thematisch unterteilt in die drei Bereiche ,,Rollenverstind-
nis“, ,,Unterreprisentanz von Frauen in bestimmten Berufen® sowie ,,Frauen in Fih-
rungspositionen®.

5.3.1 Rollenverteilung

Im Vordergrund dieses Unterkapitels befindet sich die unterschiedliche Sichtweise zwi-
schen einem traditionellen Rollenbild und einem, in der heutigen Zeit, veranderten Rol-
lenbild. Zuerst werden die Aussagen der Befragten dargestellt, bevor diese niher disku-
tiert werden.

5.3.1.1 Aussagen zur Rollenverteilung

Bei den Befragten, die sich zur familidren Rollenverteilung duferten, waren zwei unter-
schiedliche Ansichten zu erkennen. Es wurde sehr hiufig geschildert, dass in den Familien
der Region ein ,,traditionelles* Rollenmodell vorzufinden sei.

I_0175: Vielfach ist anch noch so die Denkbaltung dort, dass man im Grunde genom-
men sagt, wenn ich Kinder habe, dann will ich mich darum kiimmern und dann ist
klar eigentlich in unserem hiesigen Rollenbild, dass eber eigentlich die Fran zu Hause
bleibt, in Teilzeit vielleicht noch was macht. Mdanner machen mal vier Wochen Erzze-

hungsurlaub im ersten Jahr oder in den ersten beiden Jahren. Also das ist so dieses
Rollendenken.

I_009: Wir reden von Mdnnern hier. Mdanner kriegen keine Kinder (lacht). Die sind
zwar in die Familienplanung mit einbezogen. Aber es ist ja doch in der Regel hier anch
50, dass die Mdnner den vollen Job machen. Oder oftmals.

I_006: (...) aber ich glanbe da ist zumindest in Teilen ein Rollenbild anch noch vor-
handen, das sebr traditionell gepréigt ist.

I_006: Ja, also, (...) [ich] glanbe, |das] ist einfach ein bisschen geschuldet dem Rol-
lenbild der [obersten Etage]. Ich glanbe manchmal ist es in der Person einfach so. Viel-
leicht sind wir auch einfach noch nicht so weit, aber vielleicht ist es auch irgendeine
Person, sodass Franen anch gerne 3n Hause sein konnen bei den Kindern.

I_075: Und da ist eine Mutter tatsichlich friiber wiedergekommen, um diese Chance
zu ergreifen, weil sie dann anch mebr verdient hat als ihr Ehbemann oder anch sowieso
schon und dann nochmal mehr. Wo sie das in ihrer Familie dann so gelost haben, sie
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macht Vollzeit bei uns und er macht Teilzeit und Hausmann. Aber das ist nicht das
typische Familienbild.

Auf der anderen Seite wurde berichtet, dass sich in der heutigen Zeit das Rollenmodell
innerhalb einer Paarbeziechung verindert habe. Das traditionelle ,,Allein-Erndhrer-Mo-
dell, bei dem der Mann vordergriindig fir das Einkommen und die Frau fir den Haus-
halt und die Kindererziechung zustindig ist, habe sich gewandelt. Heute wollten beide
Personen sowohl arbeiten als auch erziehen. Zum Teil wird jedoch auch erwihnt, welche
Erwartungshaltungen das birgt und welche Schwierigkeiten damit im Alltag verbunden

werden.

I_005: Friiber war das klar, Fran ist zu Hause, erziebt die Kinder, der Mann gebt
zur Arbeit. Heute sind das beide, die zur Arbeit geben und beide erziehen die Kinder.
Da wird natiirlich anch zu Hanse verlangt, anch du musst dich um die Erziehung der
Kinder kiimmern.

I_006: Und anch was dann mit der Enpartungshaltung zu tun hat. Weil némlich
manchmal vergessen wird, dass wenn beide Partner arbeiten, anders als man das viel-
leicht friiher mal selbst erlebt hat, keiner zu Hanse den Riicken freihdlt. Also alles was

da dann halt noch anfallt, fallt dann halt nach der Arbeit noch an. Und das sind dann
manchmal so Dinge, die nicht gesehen werden.

In einem Fall jedoch konnte sich eine Fuhrungskraft tberhaupt nicht vorstellen, dass ge-
rade in den nachfolgenden, jiingeren Generationen auch bei Minnern der Wunsch nach
mehr Zeit mit der Familie und weniger Fokus auf die Karriere vorliegen konnte.

L 015: 1: [Wenn wir uns die Generation Y anschauen], dass es auch vermehrt dort
mdnnliche Kollegen gibt, die vielleicht mebr Wert anf Familie und weniger auf Karriere
legen: Konnten Sie sich das vorstellen?

B: Das glanbe ich nicht.

5.3.1.2 Diskussion zur Rollenverteilung

In den Befragungen wurde hiufiger davon gesprochen, dass in den teilnehmenden Orga-
nisationen des Ofteren eine , traditionelle” Rollenverteilung vorherrscht, damit ist ge-
meint, dass sich in einer zweigeschlechtlichen Paarbeziehung mit Kindern> in erster Linie
die Frau um die Kindererziehung und den Haushalt kiimmert, max. in Teilzeit arbeitet
und der Mann voll erwerbstitig ist. Das entspricht in weiten Teilen der aktuellen Situation
in Deutschland, wenn auch bereits kontinuierlich eine Verinderung in den letzten Jahren
stattgefunden hat, bei der immer mehr Frauen zum Einkommen beitragen und Ménner
sich mehr in der Erziehung und beim Haushalt einbringen (siche Kapitel 2.2.3.2).

52 Im Rahmen dieser Arbeit wurde der Fokus auf zweigeschlechtliche Paare mit Kindern gelegt, da das
Thema Geschlecht und damit verbunden die Unterschiedlichkeit von Bedeutung sind. Interessant wire
jedoch ebenfalls das Thema Kinder in gleichgeschlechtlichen Paarbeziechungen zu betrachten und zu
schauen, inwiefern die Aushandlungen zwischen Erziehungsarbeit und Erwerbsarbeit dort stattfindet.
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Der Aushandlungsprozess, wer welche Aufgaben zu welchen Teilen ibernimmt, wenn
Paare Kinder bekommen, ist in erster Linie eine sehr private Angelegenheit, die viele Paare
untereinander zu klidren haben. Sicherlich spielen dabei viele unterschiedliche Faktoren
eine Rolle. Das reicht méglicherweise vom personlichen Wunsch, wer sich lieber um das
Kind kiimmern mochte, tiber die Ansicht, wer vermeintlich besser geeignet sei, tiber ge-
sellschaftliche Erwartungshaltungen, die erfllt werden wollen bis hin zu erlernten Rol-
lenbildern etc. Fine weitere Entscheidungsgrundlage diirfte jedoch 6konomischer Natur
sein. In den Fillen werden am Ende des Tages die Lohnzettel miteinander verglichen und
es wird ausgerechnet, welche finanziellen Einbuflen in welchem Szenario zu erwarten
sind, denn die Person, die in Elternzeit geht, hat dementsprechend kein Einkommen mehr
und kann als Ausgleich Elterngeld beantragen. FEinfach ausgedriickt betrigt dieses ca. 65
% des Nettolohns® (BMFSF] 2021b). Hierbei ist jedoch wichtig zu erwihnen, dass es
nach oben eine Deckelung gibt. Die Maximalhoéhe des Elterngeldes betrigt 1.800 €. Wenn
also jemand mehr als 2.900 € netto verdient, bleibt alles was dartiber hinaus geht, unbe-
rucksichtigt. Dementsprechend ist es in vielen Fillen nachvollziehbar, dass fiir den finan-
ziell giinstigsten Fall entschieden wird (Wiechmann et al. 2008). In Deutschland wiirde
das bedeuten, dass vorrangig Frauen ihre Berufstitigkeiten unterbrechen, weil sie durch-
schnittlich weniger verdienen als ihre Minner (Statistisches Bundesamt 2021). Der sog.
»gender pay gap®, also die durchschnittliche Lohndifferenz zwischen Frauen und Min-
nern lag 2020 in Deutschland bei 18 %> (Statistisches Bundesamt 2021). Wie bereits er-
wihnt, findet die jeweilige Entscheidung im persénlichen Raum statt und trifft jedes Paar
individuell. Dennoch soll an dieser Stelle darauf aufmerksam gemacht werden, dass die
politischen Regelungen zum Elterngeld in Deutschland Einfluss auf die Rollenverteilung
bei der Kindererziehung haben (kénnen). Und damit kann die Politik wiederum Einfluss
auf die geschlechtliche Diversitit auf dem Arbeitsmarkt haben (siche dazu auch Kaup
2015 in Kapitel 2.2.3.2).

Eine Moglichkeit, um die Entscheidung vieler Paare weg von einer extrinsischen, also
allein durch monetire Anreize, hin zu einer intrinsischen Motivation, dem Wunsch nach
Gleichberechtigung zu lenken, wire nach Ansicht der Verfasserin eine einfache. Statt das
Netto-Einkommen lediglich von einem Elternteil, und zwar ausschlief3lich dem, der die

53 Die Hohe des Elterngeldes witd aus dem sog. ,,Elterngeld-Netto® berechnet und beriicksichtigt mehrere
Faktoren. Die genaue Zusammensetzung kann den folgenden Seiten entnommen werden: https://famili-
enportal.de/familienportal/familienleistungen/ elterngeld/ faq/wie-witd-das-elterngeld-netto-betechnet--
124606 (Stand: 19.11.2021).

5% Bei diesem Wert handelte es sich um den ,,unbereinigten® Wert. Das bedeutet, er enthilt auch Unter-
schiede, die strukturbedingt erkldrbar sind wie bspw., dass Frauen hiufiger in Branchen und Berufen arbei-
ten, in denen niedrigere Lohne gezahlt werden; sie hdufiger in Teilzeit arbeiten und sie seltener Fithrungs-
positionen erreichen. Zusitzlich gibt es auch einen ,,bereinigten Wert, in dem die strukturellen Kompo-
nenten herausgerechnet werden. Dieser wird nur alle vier Jahre erhoben und betrug 2018 6 % im Vergleich
zum unbereinigten Wert von 20 % (Statistisches Bundesamt 2021). Zusitzlich gibt es noch erhebliche Un-
terschiede z.B. bei der Region; so ist der Unterschied in den ostdeutschen Bundeslindern bspw. deutlich
geringer als in den westdeutschen (Statistisches Bundesland 2021) und wiederum allgemein im lindlichen
Raum deutlich héher als in den GroBstidten (Busch & Holst 2008).

102



Diversity Management in KMU

Elternzeit beansprucht, zur Berechnung des Elterngeldes zugrunde zu legen, wire es sinn-
voll, das Gesamt-Haushaltseinkommen als Grundlage fiir die Berechnung zu berticksich-
tigen, und zwar unabhingig davon, welcher Elternteil zu Hause bleibt. Interessant wire
dann zu erfahren, ob sich eine Verinderung in der Rollenverteilung bei der Erziehung
von Kindern beobachten lie3e.

Allerdings spielen neben finanziellen Aspekten bei der Ubernahme von Elternzeit durch
Viiter noch weitere Punkte eine Rolle. Denn nicht selten hiatten Minner einige Bedenken
in Bezug auf ihre berufliche Zukunft, die mit dem Aussetzen bzw. Reduzieren ihrer Ti-
tigkeit verbunden seien. So beschreiben Miller et al. (2017) anhand der Angaben des
BMFESF] (2015), dass fast jeder fiinfte Mann gerne in Elternzeit gegangen wire, jedoch
darauf verzichtet habe aus Angst vor Einkommensverlusten (!), beruflichen Nachteilen
und organisatorischen Problemen im Betrieb. Binning (2016) erklirt die Bedenken so-
wohl von Arbeitnehmer*innen-Seite als auch von Arbeitgeber*innen-Seite arbeitsmarkt-
politisch, da davon ausgegangen werden kann, dass sich Erwerbsunterbrechungen negativ
auf weitere Karriereverldufe auswirken kénnten. Sie begrindet dies zum einen mit der
Humankapitaltheorie nach Mincer & Ofek (1982), nach der die beruflichen Fihigkeiten
durch Berufserfahrung zunehmen und dementsprechend Erwerbsunterbrechungen
Nachteile nach sich ziehen. Zum anderen begriindet sie dies mit der Signaltheorie nach
Albrecht et al. (1999), nach der Arbeitgeber*innen das Beantragen von Elternzeit bzw.
familienbedingte Teilzeit als Signal fiir geringes berufliches Engagement werten konnten
(Binning 2016, S. 602 f). Demnach wire es denkbar, dass auch Minner diese Bedenken
bei ihrer Entscheidung beriicksichtigen kénnten, und sich deshalb womdoglich gegen eine
Elternzeit bzw. Teilzeit-Tatigkeit entscheiden. Zudem habe Deutschland laut Miiller et al.
noch keine ,,Viterkultur in den Unternehmen: Viter, die sich um ihre Kinder kiimmern
wollen, miissen mit negativen Reaktionen rechnen® (2017, S. 53). Diese negative Reaktion
konnte so aussehen, wie es in einem Interview geschildert wurde, bei dem der neue Mit-
arbeiter von seinem alten Chef berichtet, der auf den Wunsch nach Elternzeit verdrgert
reagierte: ,,Stillst du oder deine Fraur* (I_003) Selbst, wenn aus rechtlichen Grinden nie-
mandem Elternzeit verwehrt werden darf, so bedeutet es noch lange nicht, dass die Vor-
gesetzten und die Unternehmenskultur das auch befirworten. So wird es, wie in dem
Beispiel, auch Minnern von auf3en manchmal schwergemacht, sich intensiver um ein ei-
genes Kind zu kiimmern.

Ganz allgemein entsteht der Eindruck, dass auf dem Arbeitsmarkt das Kinderkriegen und
damit verbundene Ausfallzeiten in Deutschland grundsitzlich als etwas ,,Defizitires* ge-
sehen werden, dass ausschlieBlich Probleme verursacht. Vordergriindig freuen sich die
Vorgesetzten vielleicht fir die zukiinftigen Eltern, aber fiir den Betrieb bleibt es ein Prob-
lem. Es liegen weiterhin Bedenken vor, wie in einem Fall beschrieben wurde, dass die
Kollegen bei der Einstellung einer Frau direkt ihre Bedenken duferten: ,,Aber die kann
doch schwanger werden.*

Vor dem Hintergrund der von Biinning beschriebenen Humankapitaltheorie erscheint
Problemzentrierung erst einmal nachvollziehbar, aber kann es nicht auch Vorteile geben,
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die mit der Familiengriindung verbunden sind? In der Forschung, aber auch im Alltags-
diskurs, wird selten dariiber gesprochen, welche zusitzlichen Fihigkeiten unter Umstin-
den mit dem Aufziehen eines Kindes verbunden sein konnen bzw. welche positiven Ent-
wicklungen bei Eltern entstehen kénnen. Schiitter erklirt in ihrer Veroffentlichung dazu
die beiden Begriffe ,,work-family conflict und ,,work-family enrichment®. Sie betont da-
bei, dass Ersteres, also die Probleme, die mit den beiden Rollen in der Familie und bei der
Arbeit entstehen kénnen, schon sehr viel linger in der Literatur zu finden seien (seit 1985
definiert durch Greenhaus & Beutell 1985) als Letzteres, also die positive Bereicherung,
die mit der wechselseitigen Erfahrung in Familie und bei der Arbeit einhergehe (seit 2006
durch Greeenhaus & Powell) (Schiitter 2016, S. 20). Die Konflikt-Perspektive ist also
deutlich prisenter als die Potential-Perspektive, wenn auch hier langsam aufgeholt wird
und sich Studien zu Positivem mehren (Greenhaus & Powell 2006). Und auch konkret
zum Thema Elternzeit gibt es vermehrt Studien, die deren Entwicklungen und Auswir-
kungen erforschen. So haben Miiller et al. (2017) eine umfangreiche Literaturanalyse zu
evidenzbasierten Erkenntnissen zu Wirkungen von Elternzeit veroffentlicht und dabei
deutsche wie internationale Studien miteinander verglichen. Darin lassen sich FErgebnisse
finden, in denen sich positive Wirkungen von Elternzeiten herauskristallisieren. So zeigt
sich bspw., dass Bedenken von Vitern in Bezug auf Lohneinbuflen (abgesehen vom El-
terngeld selbst) unbegriindet seien (Binning 2016). Zudem bleibe ein beftrchteter ,,Kar-
riereknick® aus, wenn die Elternzeit von Vitern nicht linger als drei Monate genommen
werde (Pfahl et al. 2014). Fur Miitter sei die Elternzeit ebenfalls wichtig, da sie positiv zur
Gesundheit der Frauen beitragen kénne und eine ddnische Studie von Beuchert et al. 2016
zeigt, dass Mutter, die 46 statt 24 Wochen Elternzeit nihmen, weniger Krankenhausauf-
enthalte (aufgrund von physischen und psychischen Krankheiten) in den ersten funf Jah-
ren nach der Geburt aufwiesen. Das betrifft also auch noch die Zeit, in der die Mutter
schon wieder an ihren Arbeitsplatz zurtickgekehrt ist und dadurch evtl. weniger Krank-
heitsausfille hat™. Und auch dartiber hinaus kann das Unternehmen davon profitieren,
wenn Mitarbeiter*innen Eltern werden und sich um die Kinder kiimmern: eine kleine
Studie von Junker und Lask aus dem Jahr 2018 hat ergeben, dass 79 % der Befragten
angaben, dass sie durch das Zusammenleben mit der Familie Fahigkeiten entwickelt bzw.
weiterentwickelt hitten. Darunter fielen insbesondere Giberfachliche Kompetenzen wie
z.B. in den Bereichen Organisation und Planung, Kommunikation und Konfliktfahigkeit,
Geduld und Gelassenheit sowie Empathie oder auch Flexibilitit (Lask & Junker 2018). Je
nach Einsatzgebiet und Arbeitsfeld kénnten Unternehmen von vielen dieser Kompeten-
zen profitieren, sei es bspw. in der Zusammenarbeit innerhalb eines Teams, bei der Pla-
nung von Projekten, in Bezug auf den Umgang mit Kundschaft oder auch in einer Fuih-
rungsposition.

Zusitzlich zur Wirksamkeit von Elternzeit kann es auch fiir die Zeit danach, d.h. wenn
Eltern(teile) in Teilzeit arbeiten, fir Organisationen einen Mehrwert bieten. So wird es

5 Vergleichbare Studien mit Vitern in der Elternzeit und danach konnten bisher noch nicht gefunden
werden, hier sei weitere Forschung sinnvoll.
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von Wanger (2006) vom Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung beschrieben:
,unter ertragsrelevanten Aspekten wird Teilzeitarbeit von den Betrieben einhellig als sehr
vorteilhaft eingeschitzt. Denn sie férdert insbesondere deren Flexibilitit und Produktivi-
tat. Unter kostenrelevanten Gesichtspunkten beurteilen die Betriebe Teilzeit dagegen sehr
unterschiedlich: Kleinbetriebe sehen eher Vorteile, weil hier eine Vollzeitkraft hdufig nicht
ausgelastet wire. Bei GroBbetrieben tberwiegen die Nachteile, da Arbeitsabliufe und
Kommunikationswege vielfach reorganisiert werden mussten." (Wanger 2006 S. 3). Die
GroBbetriebe miissten dann ggf. diese Kosten mit den Kosten im Falle einer Fluktuation
gegenrechnen, denn je nachdem, wie mit einem Wunsch nach Teilzeit oder Elternzeit
umgegangen wird, kann es auch zu einer Kiindigung kommen, wie in dem oben beschrie-
benen Falle "Stillst du oder deine Frau?" (U4_0006), worauthin der Mitarbeiter das Untet-
nehmen verlassen hat. Insgesamt kénnte das zu hoheren Kosten fithren als die Gewih-
rung von Teilzeit bzw. (lingerer) Elternzeit.

Wenn sich nun diese betrieblichen Vorteile mit den individuellen Aspekten im Sinne eines
,work-family enrichment® moglicherweise noch kumulieren kénnen, bleibt zu hinterfra-
gen, ob das bisher erlebte negative ,,Image* des ,,Kinder-bekommens* und die Kinder-
betreuung fiir Unternehmen tiberhaupt gerechtfertigt ist oder ob es nicht sinnvoller wire,
hier einen Perspektivwechsel zu initiieren, bei dem Kinderbetreuungszeiten (oder allge-
meine Familienzeiten wie z.B. auch Pflege von Angehérigen) bspw. bei einer Beférderung
positiv berticksichtigt werden kénnten. Die Robert Bosch GmbH geht zumindest so weit,
dass sich diese Familienzeiten nicht negativ auf den nichsten Karriereschritt auswirken.
So heif3t es im Fact Sheet zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bei Bosch (2014):

Solche ,,Familienzeiten lassen sich derzeit bei Fiibrungskriften anch als Karriereban-
stein anrechnen: Um eine ndchsthobere Hierarchieebene zu erreichen, ist im Rabmen
der Mitarbeiterentwicklung eine unterschiedliche Angahl von fiinf so genannten Karri-
erebausteinen notwendig. Dazu dblen ein Wechsel des Geschdftsbereichs und der
Funktion, Personalverantwortung, die Leitung eines Projekts sowie berufliche Aus-
landserfabrung. Kann ein Mitarbeiter einen geplanten Baustein nicht absolvieren, etwa
weil ein Umzng ins Ausland anfgrund einer Pflegesituation unmaglich ist, bedeutet es
kein Karrierenachteil. Die Familienzgeit kann dann fiir einen der Karrierebansteine
angerechnet werden

Das kann ein erster Schritt in die richtige Richtung sein, um zumindest schon mal inner-
halb einer Organisation ein Verstindnis fir die Situation fiir Mitarbeiter*innen mit Sor-
geverantwortung zu entwickeln und die private Situation nicht zu ignorieren. Grundsitz-
lich wire es vermutlich hilfreich, wenn das Thema Nachwuchs gesamtgesellschaftlich be-
trachtet wiirde. Denn langfristig profitieren deutsche Unternehmen vom Nachwuchs, ge-
rade die, in denen der Fachkriftemangel stark ausgeprigt ist, und immerhin kénnten das
die Mitarbeiter*innen von morgen sein. Besonders positiv ist diese Haltung bei einer be-
fragten Fithrungskraft aufgefallen, als eine Frau auf dem Bau eingestellt wurde:

I_005: B: Ich habe gesagt, (...) da miissen wir ein paar mebr von haben. Aber (...)
es waren auch Stimmen dabei, das kann ich anch gang, ebrlich sagen, die gesagt haben:
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wJa, aber (...) die wird dann ja schwanger.” Ja, ich sage: ,,Moment, das wollen wir
doch! Also, das ist doch unser Kapital. Kinder.” Ich sage: ,Das ist ja eigentlich, da
sind wir Gott sei Dank (...) bier in der Region noch im Wachstum. Es ist ja gut so!*
Da war das dann anch erledigt.

Und wenn noch weitergedacht wiirde und wenn sich die Elternzeit, insb. die gemeinsame
von beiden Elternteilen, wie bei Miller et al. (2017) ebenfalls in einer Studie beschrieben,
positiv auf die kognitive Entwicklung von Kindern auswirke und es zu besseren schuli-
schen Leistungen und weniger Schulabbriichen fihre (Carneiro et al. 2015), dann kénnten
auch hier die Unternehmen mit etwas zeitlichem Abstand indirekt von besseren Nach-
wuchskriften profitieren. Und wenn, wie Wiechmann et al. schreiben, Arbeitgeber*innen
im Rahmen einer diversititsoffenen Kultur lernen, Eltern als Normalitit zu betrachten
und méglicherweise sogar als wertvolle soziale Ressource zu begreifen, und sie diese dann
auch entsprechend ihrer Bedtrfnisse unterstiitzen und nicht mehr automatisch den
,, Wettbewerbsnachteil Kind“ sehen, dann kénnten nicht nur die Mitarbeiter*innen, son-
dern auch die Organisationen von den Vorteilen langfristig profitieren (Wiechmann et al.
2008, S. 30).

5.3.2 Unterreprisentanz von Frauen in bestimmten Berufen

In dem Abschnitt zur Unterreprisentanz von Frauen in bestimmten Berufen stehen die
Aussagen zur korperlichen Eignung, zur Objektivierung von Frauen auf der Baustelle so-
wie zum mangelnden Interesse von Frauen fiir handwerkliche Berufe und deren Diskus-
sion im Vordergrund.

5.3.2.1 Aussagen zur Unterrepriasentanz von Frauen in bestimmten Berufen
Franen fiir kirperlich schwere Tdtigkeit nicht geeignet

Neben der Rollenverteilung bei der Dimension ,,Geschlecht® wurde ebenfalls das Thema

<56

Frauen in ,,typischen Minnerberufen>® angesprochen. Gerade im Bau-Bereich bzw. im
Bereich des Handwerks kam es hier vermehrt zu AuBerungen. In Bezug auf die Ursachen
wurde z. B. vermutet, dass Frauen aufgrund ihrer kérperlichen Fihigkeiten weniger ge-
eignet seien und die Vermutung aufgestellt, dass das zu Akzeptanzproblemen fithren
konne. Weiterhin wurde eingerdumt, dass wenn die korperlichen Fihigkeiten stimmten,
es kein Problem gebe, und wenn das Kérperliche nicht stimmte, im Gegenzug etwas mehr

gemacht werden miisse.

I_001: Also anf das Baustellenpersonal bezogen als Gesamtteam sind wir schon dabei,
in Richtung, ich sage mal, Abrechnung in unserem Bereich von der Bauleitung anch auf
Franen zu setzen. Im gewerblichen Personal, gang klar nein. Weil wir dabei sagen,

% In dieser Arbeit spielte hingegen das Thema ,,Minner in typischen Frauenberufen eine untergeordnete
Rolle. Von den teilnehmenden Unternehmen konnte lediglich von einem gesagt werden, es handele sich
bei der Arbeit dort mehrheitlich um ,,typische Frauentitigkeiten®. Das Thema des Geschlechts wurde dort
nicht thematisiert.
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diese immer noch recht korperlich schwere Arbeit-. Wiissten wir nicht, wo wir da ent-
sprechend anf die Ressource Frau wirklich guriickgreifen wollen. Aber im Angestell-
tenbereich machen wir das.

I_001: Also kirperlich ist das eine. Und ich glaube, die Bamwelt ist da immer noch so
eine kleine Mannerwelt. Muss man ganzg ebrlich sagen. Die Akzeptang da draufSen,
eine Fran wirklich zu integrieren, stelle ich mir sebr schwer vor. Muss ich ganzg ebrlich
sagen. Weil das ist-. Also, ich kann mir nicht vorstellen, dass das funktioniert. Bin ich
mal ganzg ehrlich. Das hat aber nichts damit zu tun, dass wir das nicht wollen oder
nicht wollen wiirden. Nur also da wirklich die Akzeptanz; bei den Kollegen u finden,
ezne Fran einzustellen und dann auch eben teilweise diese kirperlich schwere Arbeit
noch mal zu machen, weif§ ich nicht, ob das wirklich funktionieren wiirde. Also nicht
der menschliche Faktor dahinter oder anch nicht die Bereitschaft, das eben numzusetzen,
sondern wirklich einfach kann das kirperlich einfach funktionieren. Da bin ich mir
echt unsicher.

I 009: Und jetzt haben wir halt wieder ein Mddel (...). Ganz zartes Personchen.
Aber total willig. (...) Und anch da sebe ich wieder Geben und Nebmen. Wenn dieses
Mdchen sich ansonsten gut integriert. Wenn die ich sage mal sozial vertréglich unter-
wegs ist. Wenn sie anch an anderer Stelle dafiir mal einen Schritt mebr linft. Oder
eben da ist und bereit ist 3u helfen oder so. Dann wird man ibr das nachseben.

Franen anf dem Bau eher positiv, 1 orzeigeobjekt und weniger raner Ton

Fir die Tatigkeiten, in denen jedoch keine korperlichen Krifte benétigt wiirden, sei es
jedoch kein Problem und grundsitzlich werde das auf den Baustellen sogar positiv wahr-
genommen. Es wurde ebenfalls 6fter gedullert, dass sich auf der Baustelle der ,,Ton dn-
dere® bzw. es eine ,,andere Note* bekidme.

I_001: B: Also geschlechtergemischte Teams haben wir anch. Die Erfabrung ist von,
ich sage einmal, im Mittel eigentlich auch sebr positiv. Das ist einfach anch da das
gleiche. Mdnner und Frauen haben an der Stelle oftmals unterschiedliche Ansichten.
Wo unsere Mdannerwelt, unsere Mdnnerdomdne anf dem Ban manchmal einfach anfge-
brochen wird. Was der gangen Sache manchmal aber nicht schlecht tut. Also man muss
da offen dafiir sein. Man kann mit Sicherbeit nicht alles umsetzen. Es ist anch nicht
alles gut, was immer an 1V orschldgen hereinkommt. (. ..) Ich habe also noch von keinem
Team jetzt mitbekommen, dass es irgendwo Probleme gab. So nach dem Motto: Mdnner
und Frauen, das passt sowieso nicht zusammen. Also, nein.

I_001: Banleitung haben wir jetzt wieder eine Kollegin gewonnen aus [Region 1]. In
der Abrechnung sind, ich glanbe, ein oder zmwei Kolleginnen auch aktiv, die die Truppen
eben verstdrken, die Teams draufSen verstdrken. Und das harmonisiert eigentlich wun-
derbar, muss ich sagen. Das ist wirklich-. Gibt eine andere Note dann. Das ist natiir-
lich klar, von einer strikten Mdannerwelt [ost man sich da so ein bisschen.

I_009: Ich habe sehr gutes Feedback von den [Mitarbeitern] bekommen. Weil das ging
los 50 damit, wenn ich mit ihr anf die Baustelle komme. Teilweise ist da Neid. Also
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fast schon Neid. Hiibsches Mddel, blond, Pferdeschwanzg, was weif§ ich, ne? So. Die
haben so ein nettes Mdidchen dabei. Und gleich ein anderer Ton auf der Baustelle. Dass
sich da doch zusammengerissen wird. Und nicht mebr gang so grob und was weif§ ich.
Also das haben die woblwollend ur Kenntnis genommen. Also, an der Stelle war es
sogar positiv, ein Mddchen dabeizubaben.

Junge Franen schwer fiir das Handwerk u begeistern

Im Zusammenhang mit der Unterreprasentanz von Frauen existierte z. T. die Meinung,
dass es grundsitzlich schwer sei, Frauen oder junge Midchen fiir handwerkliche Berufe
bzw. den Bau zu gewinnen. Dennoch werde von Seiten der Unternehmen das Thema
aktiv angegangen und bereits etwas unternommen, um das zu andern.

I _005: B: (...) dass wir anch an die Schulen gehen und dort anch Franen in Mdanner-
berufen vorstellen. Also, speziell anch Werbung machen an den Schulen, (...) [und
am| Zukunftstag, dass wir die dann anch ins Unternehmen holen, dass die anch mal
in der Werkstatt arbeiten kinnen. Und wir haben ja durchaus anch Auszubildende
in-, als Schlosser, Feinmechaniker, Elektriker, das haben wir schon da. Also, das ist,
ich glanbe, dass ist kein Thema mebr bei uns, dass das nicht anerkannt wird, auch von
den anderen Mitarbeitern nicht. Also, (...) da miissen wir nur mehr Ubersengung bei
den Franen vielleicht leisten, aber nicht bei unserer Belegschaft. Das miissen wir nicht.

I_009: Sie miissen Mddchen finden, die sich jiberbanpt dafiir interessieren. Das ist
schwierig. Ich bin ja nun auf vielen Ausbildungsborsen unterwegs. Wir haben (...) in
die Imagebroschiire, das Mddchen was hier war, gang. bewnsst mit reingenommen. Um
zu zeigen, so ein Mddchen gibt es hier. (...) Da wird jetzt in Kiirze auf die Internetseite
ein Portrait kommen. Dass sie eben als Mddel unterwegs ist hier. Aber auf den Aus-
bildungsmessen, die Mddchen machen einen Riesenbogen um den Stand. Einen Riesen-
bogen. Es ist wirklich sebr, sebr selten, dass mal welche kommen. Wir haben dann
zum Beispiel dieses Schulprojekt, was wir machen. Da sind hin und wieder mal Mdd-
chen in den Gruppen. Das ist ein Wablpflichtkurs Technik, der bier regelmdfSig ins
Haus kommt. Und mit dem wir bier Zusammen was arbeiten. Da sind fast nur Jungs
in diesem Kurs. Das heifst, da kann ich anch keine Mddchen abgreifen. (...) Aber es
ist tatsdchlich unheimlich schwierig. Ganz, schwierig.

5.3.2.2 Diskussion zur Unterreprisentanz von Frauen in bestimmten Berufen

Anhand der Aussagen der befragten Fihrungskrifte sind in den teilnehmenden Unter-

57¢c

nehmen Frauen eher selten in den ,,typischen Minnerberufen® zu finden.

57 Unter ,,typischen Minnerberufen sind solche gemeint, in denen nur wenige Frauen eine Ausbildung
machen oder arbeiten. Eine Liste mit diesen Berufen ist z. B. auf den Seiten des Kompetenzzentrum Tech-
nik-Diversity-Chancengleichheit e. V. der Gitls® Day-Initiative zu finden (https://www.gitls-day.de/fakten-
zum-gitls-day/was-sind-gitls-day-berufe/Berufeliste Stand: 31.05.2021).
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In den Expert*innen-Interviews wurde gerade im Bereich Handwerk und in der Baubran-
che berichtet, dass Frauen eher noch ein ,neues Thema® seien und junge Midchen
schwierig fir handwerkliche Berufe zu begeistern seien. Das Thema ist jedoch lingst nicht
mehr neu. So wurde bspw. schon vor 20 Jahren der sog. ,,Gitls* Day* ins Leben gerufen™
— eine Initiative des Vereins ,,Kompetenzzentrum Technik-Diversity-Chancengleichheit®
geférdert durch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung sowie das Bundes-
ministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend. An diesem Tag im Jahr sollen
Schillerinnen ab Klasse 5 Ausbildungsberufe und Studienginge kennenlernen, in denen

Frauen bisher selten vertreten sind.

Zusitzlich zum Girls® Day gibt es seit 2011 parallel auch den sog. ,,Boys® Day*“. Dieser
soll Jungen ebenfalls die Méglichkeit geben, Einblicke in fiir sie untypische Berufe® zu
erhalten. Darunter fallen bspw. die die sog. ,,Care-Berufe® — also Berufe der Bereiche
Erziehung, Betreuung bzw. Firsorge. Diese werden hdufiger von Frauen besetzt als von
Minnern (Scambor 2015).

Allerdings wird die Gefahr bei einem gemeinsamen Tag darin gesehen, dass der urspriing-
liche Sinn der Initiative aufgeweicht und zu einem allgemeinen Nachwuchs-Rekrutie-
rungs-Tag ,,verwissern® konnte, wie es teilweise im Fall des Landes Niedersachsen wahrt-
zunehmen ist. Denn hier gibt es seit 2006 einen zwar verpflichtenden, jedoch allgemeinen
»Zukunftstag fir Madchen und Jungen in Niedersachsen®, der den Girls® Day abgel6st
hat. Zwar wird hier ebenfalls noch der Zweck kommuniziert, Einblicke in geschlechts-
spezifisch geprigte Berufe zu erweitern, jedoch wird in der Umsetzung wahrgenommen,
dass Unternehmen allgemeine Angebote entwickeln, die fir Jungen und Midchen gleich-
ermallen gelten bzw. von Schulen ganze Klassen zu bestimmten Angeboten von Unter-
nehmen oder Hochschulen angemeldet werden (oder selbst schulintern durchgefthrt
werden) und dabei die spezifischen Unterreprasentanzen und die damit verbundenen
Herausforderungen, denen Midchen und Jungen moglicherweise ausgesetzt sind, aus

dem Blick geraten®.

Neben der Unterreprasentanz von Frauen in bspw. handwerklichen Berufen schienen fiir
manche Befragte Frauen fir kérperliche Arbeit bspw. auf dem Bau ungeeignet zu sein, da

8 Die Institution sowie die Begrifflichkeiten Girls® Day und im spiteren Verlauf auch Boys® Day sind nach
Ansicht der Verfasserin ungliicklich gewihlt und nicht mehr zeitgemil3, da sie zum einen eine bindre Ge-
schlechterordnung voraussetzen und zum anderen das Augenmerk stirker auf die Unterscheidung von Ge-
schlechtern und deren Bedeutung richtet, die es nach Ansicht der Verfasserin zu tiberwinden gilt.

% Unter ,,typischen Frauenberufen® sind solche gemeint, in denen nur wenige Minner eine Ausbildung
machen oder arbeiten. Eine Liste mit diesen Berufen ist bspw. auf den Seiten des Kompetenzzentrum
Technik-Diversity-Chancengleichheit e. V. der Boys® Day-Initiative zu finden (https://www.boys-
day.de/fakten-zum-boys-day/was-sind-boys-day-berufe2/Berufeliste Stand: 07.06.2021).

60 So bildhaft zu erkennen auf der Internetseite des Niedersichsischen Ministerium fur Soziales, Gesundheit
und Gleichstellung, auf der der Zukunftstag vorgestellt wird und als Beispielfoto drei Jungen mit Kochmii-
tze in einer Kiiche gezeigt werden (s. Anhang), wobei der Beruf des Kochs laut Liste der typischen Berufs-
felder des Kompetenzzentrum Technik-Diversity-Chancengleichheit e.V. ohnehin als typischer Mannerbe-
ruf gilt.
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ihnen ihrer Ansicht nach die Kraft fehlte. Der Ausdruck ,,das schwache Geschlecht, das
laut Digitalem Worterbuch der deutschen Sprache ,,umgangssprachlich, abwertend, das
weibliche Geschlecht, Frauen® meint, scheint sich in manchen Kopfen hartnickig zu hal-
ten. Dass es biologische Unterschiede zwischen Mannern und Frauen gibt (Huther 2009),
soll an dieser Stelle nicht angezweifelt werden und dass das mittlerweile auch in der Me-
dizin angekommen zu sein scheint, ist erfreulich, wenn auch lingst tberfillig®. Jedoch
stellt sich die Frage: gibt es die Unterschiede, die fiir korperliche Tatigkeiten im Handwerk
wichtig sind, nicht auch innerhalb der Gruppe der Minner? Zumindest wurde in den In-
terviews berichtet, dass idltere Kolleg*innen, die teilweise korperliche VerschlieBerschei-
nungen hitten, auch nicht mehr so ,,gut konnten®, und dass das Team sie bei gewissen
Titigkeiten unterstiitzte. Zudem wurde ebenfalls davon gesprochen, dass es mittlerweile
viele technische Hilfsmittel auf dem Bau gebe, die eine kérperliche Entlastung erméglich-
ten. Ein solcher Vorschlag und der Hinweis auf die technischen Hilfsmittel wurde im
Zusammenhang mit dem Geschlecht nicht genannt. Im Gegenteil, es wurde in einem Fall
von einer Person aus der Unternehmensleitung tber eine neue Kollegin gesagt, dass sei
eine ,,ganz zarte, aber willig® und wenn sie dann halt an anderer Stelle ,,einen Schritt mehr
mache, dann werde man ihr das nachsehen® (I_009).

Die Gefahr bei diesen Ansichten besteht darin, dass grundsitzlich von Frauen mehr er-
wartet werden konnte, wenn diese in einem minnerdominierten Beruf arbeiteten, bzw.
diese Frauen selbst der Meinung seien, sie mussten mehr leisten. Das kann zum einen die
Hirde fir die Entscheidung fiir diesen Beruf erh6hen und zum anderen Druck wihrend
der Ausiibung des Berufes aufbauen. Dass hiufiger die Exrwartung besteht, Frauen miss-
ten mehr leisten, um akzeptiert zu werden, tritt auch in anderen Bereichen zutage. So wird
gerade bei Frauen in Fihrungspositionen bzw. im gehobenen Management davon ausge-
gangen, sie missten mehr leisten als Ménner. Interessanterweise sind es jedoch mehrheit-
lich die Frauen selber, die so denken (BMFSF] 2010, S. 37).

61 Seit 2008 gibt es erstmalig in Deutschland an der Berliner Charité ein eigenes Institut fiir Gendermedizin.
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Abbildung 17: Miissen Frauen mehr leisten als Manner?

.Im gehobenen Management miissen Frauen mehr leisten als Manner, um akzeptiert zu werden”
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Quelle: Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen, Jugend 2010, S. 37

Dass hiufig Frauen selbst denken, sie mussten mehr leisten, macht es allerdings nicht
weniger bedeutsam, denn die subjektive Wahrnehmung ist ausschlaggebend fiir Verhal-
tensmuster oder Handlungsstrategien, die daraus resultieren kénnen. Ob die Frauen, die
dann tatsichlich ,,mehr leisten®, also z.B. durch Ubernahme zusitzlicher Aufgaben oder
lingerer Arbeitszeiten, auch irgendwann das Gefiihl haben, besser akzeptiert zu werden,
bleibt unklar. Unter Umstinden kann es in diesen Fillen zur Uberarbeitung kommen, im
schlimmsten Fall bis hin zum Erschépfungssyndrom und damit konnte wiederum fir
manche der Trugschluss bestitigt werden, dass Frauen tatsdchlich nicht far Fihrungspo-
sitionen geeignet seien.

Aber unabhingig von Fithrungsposition und Akzeptanz; wenn grundsitzlich davon aus-
gegangen wird, dass Frauen korperlich weniger belastbar seien und dadurch nicht geeignet
seien, bspw. auf dem Bau oder im Handwerk zu arbeiten und wenn ganz allgemein davon
ausgegangen wird, dass sie weniger leisten und das an anderer Stelle wieder ausgleichen
mussten, entsteht im Arbeitsalltag dauerhaft ein Gefille zwischen den Geschlechtern und
eine mogliche Gleichberechtigung scheint damit nahezu ausgeschlossen. Wenn allen Be-
teiligten jedoch bewusst ist, dass es sich, wie in der Theorie beschrieben, lediglich um
stereotype Meinungen statt Tatsachen handelt und auch im Arbeitsalltag vorkommt, dass
auch unter den minnlichen Kollegen teilweise ungleich verteilte korperliche Fihigkeiten
existieren und zusatzlich noch technische Hilfsmittel die Bedeutung der kérperlichen Fa-
higkeiten herabsetzen, besteht die Méglichkeit, ein Arbeiten ,,auf Augenhohe® erzielen zu
konnen, in dem das Geschlecht schlieBlich keine Rolle mehr spielen misste.

Des Weiteren wurde mehrfach dartiber berichtet, dass Frauen auf dem Bau jedoch auch
positiv seien. Dies wurde in einer der Aussagen rein auf das AuBerliche bezogen (,,hiib-
sches Midel, blond, Pferdeschwanz*“ 1_009) und meinte, dass andere Teams auf den Bau-
stellen diesbeztiglich neidisch seien, weil sie eben nicht ,,so ein nettes Madel* dabeihitten
(I_009). Vielleicht mag es der ein oder anderen Frau schmeicheln, jedoch gilt das sicher-
lich nicht fur alle. In einer vom Bundesministerium fir Familien, Senioren, Frauen und
Jugend durchgetfiihrten Pilotstudie zu Sexismus im Alltag zeigen Aussagen von Frauen,
dass sie es als Sexismus empfinden, wenn eine Person auf ihr AuBeres reduziert wird oder
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wenn Blicke auf Frauen haften, weil sie bspw. mal einen Rock tragen (BMFESF] 2020b, S.
66). Die Bewertung von Auf3etlichkeiten, obwohl diese fiir die Ausiibung der beruflichen
Tatigkeiten keinerlei Relevanz besitze, konnte somit zu Unmut bei Mitarbeiter*innen fith-
ren®. Als weiterhin positiv wurde von den befragten Fiihrungskriften erwihnt, dass der
,,Ton“ ein anderer werde, sobald Frauen auf dem Bau seien. Nicht selten ist die Rede vom
sog. ,,rauen Ton“ auf dem Bau, doch was konkret damit gemeint ist, wird nicht erldutert.
Der Versuch, dies mithilfe der Genderlinguistik zu erklaren, konnte zu kurz greifen. Denn
sie zeigt zwar auf, dass bspw. Minner haufiger umgangssprachlich sprichen und 6fter
direkte Aufforderungen verwendeten und Frauen hoflicher und zurtckhaltender in der
Kommunikation seien (Braun & Pasero 1997), jedoch stellt sich die Frage, warum sich
das dndern sollte, weil das andere Geschlecht anwesend ist? Und um welche AuBerungen
mag es sich handeln, die in Anwesenheit von Frauen vermieden werden? Meinen Minner
sich anpassen zu miissen und ebenfalls eher hofliche Umgangsformen verwenden zu miis-
sen und weniger direkt ihre Forderungen zu dullern? Oder handelt es sich gar um frauen-
feindliche AuBerungen oder Witze, die sich Minner in Anwesenheit der Betroffenen ver-
kneifen? Zu hinterfragen wire auch, ob sich Minner durch die Anwesenheit von Frauen
eingeschrankt fihlten, weil sie nicht so ,,sein konnen wie sie sind* und sich ,,verstellen®
mussten? Vielleicht wire das auch gar nicht nétig und einige Frauen finden einen um-
gangssprachlichen und direkteren Ton ebenso so gut wie die Manner. Oder vielleicht gibt
es auch unter den Mannern welche, die es vorzégen, einen weniger ,,rauen® Umgangston
zu pflegen. All das bleibt unklar und sind nur MutmalBungen, die an dieser Stelle nicht
genau geklirt werden koénnen, deren Erforschung jedoch weitere Aufschlisse fiir den
Umgang auf Baustellen geben und hilfreich sein kénnten.

2 Aus der eigenen Erfahrung wihrend der Durchfithrung dieses Projekts kann bestitigt werden, dass eine
Situation, in der eine unangebrachte Bewertung der Kleidung vorgenommen wurde, unangenehm und irri-
tierend sein kann und negative Auswirkungen auf den weiteren Verlauf der Gespriche und der bevorste-
henden Treffen auslosen kann.
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5.3.3 Frauen in Fithrungspositionen

Das Kapitel zu Frauen in Fithrungspositionen beschaftigt sich mit den Aussagen zur Si-
tuation auch aullerhalb der Baubranche. Es wird darauf eingegangen, dass mit steigender
Position der Anteil an Frauen sinke und es werden mogliche Ursachen wiedergegeben.
Das Kapitel weist zudem auf die fehlende gezielte Berticksichtigung und die unterschied-
lichen Herangehensweisen hin und diskutiert diese im Anschluss.

5.3.3.1 Aussagen zu Frauen in Fithrungspositionen
Bedanern iiber zu wenig Franen in Fiibrung

Nicht allein in der Baubranche bzw. im Handwerk spielt das Thema der Unterreprasen-
tanz von Frauen eine Rolle. Auch in der Dienstleistungsbranche und im 6ffentlichen
Dienst wurde berichtet, dass in bestimmten Tatigkeitsfeldern und Abteilungen wenig
Frauen zu finden seien. Haufig wurde dies sehr bedauert und das Wort , leider wurde in
dem Zusammenhang oft genannt. Zudem wurde mehrfach berichtet, dass wihrend der
Ausbildung der Anteil von Frauen und Minnern noch gleich sei, teilweise Frauen sogar
tberwogen, der Frauenanteil jedoch immer weiter zurtickgehe, je hoher die Positionen
bzw. verantwortungsvoller die Aufgaben seien. Frauen in Fihrungspositionen waren nach
Angaben der Befragten eher selten zu finden, was sich auch in der ungleichen Verteilung
der Interviewpartner*innen widerspiegelte, die fiir das Projekt zur Verfiigung standen.
Fir die Expert*innen-Interviews wurden gezielt Menschen in Fihrungspositionen ange-
fragt.” Im Gesamtprojekt wurden von insg. 60 Interviews 15 mit Frauen durchgefiihrt
und von den 16 ausgewerteten Gesprachen im Rahmen dieser Arbeit waren lediglich vier
Gespriche mit Frauen in Fiihrungspositionen®. Dariiber hinaus ist auch von den Befrag-
ten der Anteil an weiblichen Fihrungskriften in den Organisationen als eher gering be-
zeichnet worden.

I_001: Also auf das Banstellenpersonal begogen als Gesamtteam sind wir schon dabei
Richtung, ich sage mal, Abrechnung in unserem Bereich von der Bauleitung, auch auf
Fraunen zu setzen.

9 An dieser Stelle muss angemerkt werden, dass der Bitte, Fithrungskrifte als Ansprechpartner*innen zur
Verfiigung zu stellen, nicht immer nachgekommen wurde. Das wurde teilweise unbegriindet gelassen, in
manchen Fillen wurde jedoch argumentiert, dass es sich um Personen handele, die besonders gut mit den
Unternehmensabliufen vertraut seien. In den Institutionen des Offentlichen Diensts wurde systematisch
vorgegangen und jede Person z.B. mit dem Status Fachbereichsleitung als Interviewpartner*in zur Verfi-
gung gestellt. In den privaten Institutionen gab es diese systematische Auswahl nicht. Hier entstand teilweise
der Eindruck, dass durch die Auswahl der Personen eine méglichst weite Spannbreite zur Verfligung gestellt
werden sollte, um die gro3tmégliche Vielfalt zu demonstrieren, unabhingig vom Status. So wurden z.B.
Interviews mit Auszubildenden gefiihrt, die zwar auf der einen Seite einen Migrationshintergrund besallen,
auf der anderen Seite jedoch wenig vertraut waren mit den vorwiegend strategischen Unternehmensange-
legenheiten geschweige denn Fithrungsaufgaben, die jedoch fiir das Erkenntnisinteresse der Untersuchung
relevant gewesen witen.

%4 Die Zuschreibung fand ausgehend von einer (nicht zeitgemifB3en) bindren Geschlechterordnung anhand
von Namen und duB3eren Merkmalen durch die interviewende Person statt, jedoch ohne Bitte der persénli-
chen Einordnung direkt bei den Gesprichspartner*innen selbst, da dies fir die Fragestellung keine nihere
Bedeutung spielte.
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I_001: Bauleitung haben wir jetzt wieder eine Kollegin gewonnen aus [Region 1].

I_003: Wir haben auch im Fiibhrungsbereich, eine hat jett angefangen und die zmweite
kommt jetzt demndichst, auch Bauleiterinnen 3um Beispiel, also ja.

I_005: Da kann ich ja ein Beispiel nennen, das ist ja aunch erst vor e, drei Jabren
angefangen, dass wir gesagt haben, Mensch, jetzt stellen wir Frauen ein anf Baustellen.
Das war ja anch etwas ganz Neues, dass iiberhaupt Frauen auf Baustellen kommen.

I 005: Wir haben anch zwei Ingenienrinnen eingestellt, gut, eine ist jet3t gewechselt
zum Amt in [Stadt 2], kommt ja immer vor. Aber wir haben immer noch eine Inge-
nienrin in [Stadt 2], die wir dann vorher auf den Baunstellen eingesett haben und das
ist anch so eigentlich natiirlich.

weniger Franen in Fiibrung trotz Gleichverteilung insgesamt

In anderen Bereichen, die nicht vorwiegend mit ,,typischen Minnerberufen® besetzt sind,
wurde berichtet, dass es teilweise sogar mehr Frauen im Unternehmen gebe. In bestimm-
ten Titigkeitsbereichen die bspw. mehr Verantwortung enthielten bzw. in Fihrungsbe-
reichen sei das Verhiltnis von Frauen und Minnern allerdings ungleich verteilt, was zum
Teil bedauert wurde.

U3_003: Also wir haben mebhr Mdnner als Frauen in der Kundenberatung. (...) also
witzigenweise [das Unternebmen] hat dentlich mebr Franen als Manner. Es ist also
reimweg die Kundenberatung, wo das Verhdltnis umgedrebt ist.

I_015: Nein, im Bereich der Fiibrung-, erstmal ist das relativ eine kleine Gruppe
(-..), die wir sowieso nur haben in der zweiten Fiihrungsebene. 1: Ist das ein manner-
lastiger Bereich?

B: Leider ist das so.

I_015: I: Wir haben vorbin iiber Frauen gesprochen. Da haben Sie gesagt, dass (...)
tiberwiegend mdnnliche Mitarbeiter da sind. Habe ich das richtig oder falsch verstan-
den?

B: In der zweiten Fiibrungsebene ist das so. [In einer anderen Fiibrungsebene] ist das
schon wieder anders. Da haben wir immerhin drei Franen (1: von insgesamt 15 oder
was hatten Sie gesagt?) 15.

I: Okay. Bei den Auszubildenden und bei den sonstigen Mitarbeitern ist das eber
mdnnerdominierend oder ist das ausgewogen?

B: Zwei Drittel Franen iiber alles.

I: Okay, also ganz klar unten hat man iiberwiegend Frauen und je hiber es wird, desto
diinner wird es.

B: Das ist so. Da feblen im Grunde genommen die zebn Jahre (I: Der typische Kin-
derknick, wie man so schon sagt?) Genau.

I 004: Also tmmer, wenn irgendwo das Stichwort , familienfreundlich* hier herum-
geistert und irgendeiner hier fragt nach Franen in Fiibrungsposition und so, dann holen
die tmmer [die eine Kollegin] aus dem Boot und es gibt halt hier wenig.
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I_002: Wir haben diese Stelle ansgeschrieben. Und mit groffem und weitem Abstand
mussten wir einen Mann nebhmen. So. Was die Qualifikation betraf, Berufserfabrung,
Qualifikation und so weiter. (...) Und gwar mit grofsem: Abstand. L eider Gottes.

magliche Ursachen vielfdltig

Einige der Befragten haben auch Ausfithrungen zu méglichen Ursachen gemacht, die z.T.
auf gesellschaftliche Gegebenheiten zurtickzufiihren sind; andere dul3erten, dass es in den
personlichen Griinden der Frauen lidge, weshalb sie nicht an Fihrungspositionen interes-
siert seien. Wieder andere gaben an, dass die Griinde eher struktureller Natur seien und
in den Arbeitszeitmodellen begriindet ligen, die sich bei Fithrungspositionen in der Regel
auf Vollzeit und Prisenz beschrinkten.

I_075: Ich glaube, die Griinde liegen schon bei uns in der Gesellschaft, die tieferen
Griinde. Weil wenn ich als Fran ein Kind bekomme und gebe relativ friihzeitig 1 ollzeit
wieder arbeiten, dann bin ich eine Rabenmmutter. Wenn ich ein Kind bekomme und
komplett zn Hanse bleibe, dann bin ich fanl. Die tut ja nichts. Also macht man ir-
gendwas dazwischen. Teilweise anch, weil einem n Hanse dann irgendwie die Decke
anf den Kopf fallt. Dann gibt es nochmal, gepragt von dufSeren Umstinden, wie ist es
Familie, Oma, Opa, Betrenungsmaglichkeiten, was weifs ich. Aber generell ist die Be-
reitschaft, das erlebe ich so in der Praxis, relativ gering. Also steht das Kind schon im
Vordergrund. Und so haben wir auch, deswegen sind wir da ein bisschen entspannter,
wir reden vorber dariiber, ohne u drangeln, was hast du vor. Und so hatten wir bei-
spielsweise bei einer [Abteilungs|leiterin, die vorab besprochen haben, was willst du?
Ieh will Vollzeit wiederkommen. Okay, dann halten wir die Stelle frei. (...) je niber
es anf den Geburtstermin ging, wurde dann schon mal lant: Naja, ich will das bier
gerne weitermachen und vielleicht so vier Tage die Woche. Als das Kind dann da war,
dass wir dann nachber schon aktiv daranf zugegangen sind und gefragt haben: Was
willst du jetzt? Und im Moment kann sie sich vorstellen 50 Progent. Und das erlebe
ich relatiy hanfig. Wir verurteilen das gar nicht. Das sind alles personliche Entschei-
dungen. Aber meine Erfabrung ist die, dass selbst die Damen, die solange die Kinder
nicht da sind, sebr auf Karriere bedacht sind und sich dementsprechend dufSern, dass
wenn dann das Kind oder die Kinder da sind, dann macht es aunch irgendwas mit den
Menschen. Dann stehen die im V ordergrund. Das ist ja auch ok. Mich drgert es dann
nur aus Arbeitgeberbrille, wenn mir binterher irgendjemand erziblt, wieso habt ibr
ezgentliche keine Frauenguote.

I 015: Aber da sage ich, da liegt es nicht an uns. Ich will anch gar nicht mal sagen,
dass es an ihr liegt. (...) Hier [in der Region] ist nur bei den Wenigsten die Bereitschaft
da, zu sagen, ja ich will ein Kind oder ich will Kinder und da kiimmern wir uns gang
[frithzeitig drum. Und ich will trotzdem meine Karriere weiterfiibren.

I_009: Also ich bin angefeindet worden, bist du doof, wie kannst du nur zu Hause
sitzen und so. Franen untereinander. Wie man es macht, macht man es verkehrt.

I _013: Bis dato hat es das noch nicht gegeben, dass jemand gesagt hat: ,,Ich bin Kun-
denberaterin, ich betrene einen Kundenstamm. Ich gebe jetzt in Elternzeit. Und dann
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komme ich wieder und betrene diesen Kundenstamm. Weil das sind 1V ollzeitstellen. Ich
kann einen Kundenstamm nicht nur halb betreuen.

I_075: 1: Wie siebt es aus mit Fiibrungskrdften? Wie ist es da, ist das auch in Teilzert
miglich und falls ja, wird das gemacht?

B: Das wird nicht gemacht, aber ist bislang auch noch iiberbaupt nicht die Situation
entstanden, dass das irgendwo ein Wunsch gewesen wire.

I_073: Manche wollen das nicht. Kundenberatung ist 1 ertrieb, wir arbeiten von mor-
gens bis abends, wir arbeiten so wie der Kunde uns braucht und wir arbeiten nach den
Vorgaben des Chefs. Da ist also, wie in jedens anderen 1V ertriebszweig, Druck auf dem
Kessel. Das will nicht jeder. So, das erst einmal vorweg. Egal ob es jetzt Mdanner oder
Frauen sind. (...) Aber ich glanbe in der Historie ist es so, dass viele Frauen, die dann
Nachwuchs bekommen haben, gesagt haben: ,,Ab dann will ich das anf keinen Fall.
Und sich dann irgendwo anders eine Stelle gesucht haben.

I_006: Wir sind noch so ein bisschen so bei diesem klassischen Denkmodell: Fiibrung
kann nur in 1 ollzeit gehen.

I_004: Ja, genan. Und ansonsten gab es das, glaube ich, hier noch nicht so richtig.

Also das Ultranegativbeispiel einer Kollegin, die den [Bereich] leitet, die kriegt [ein
weiteres| Kind und zeitgleich haben sie ibr irgendwie mit auf den Weg gegeben: ,,Und
siberhaupt, das mit der Fiibhrung-

I: Wiire jetzt nicht mebr so dolle?

B: Ja, also ich weifs nicht gang; genan wie es gelaufen ist. Aber ich weifS, es lief darauf
hinaus, dass sie gesagt hat, mit den Strukturen, so wie sie jetzt sind, kann sie es nicht,

schafft sie es nicht. Dann nidisste sie in die Zweite Reihe 3uriicktreten in der Enpartung,

dass man irgendwie versucht sie zn unterstiitzen. Und es kam halt dabei heraus, dass
man sagte: ,,Ja, dann gehen Sie doch in die Zweite Reibe.

I_002: Aber jetzt habe ich diberhaupt gar keine weibliche Person, wo ich sagen konnte:
das passt. Ich habe Damen hier, die gesagt haben: NG, also [die Weiterbildung], no,
da ist mein Hobby, nd. Ja gut, dann nicht. Dann ist das so. Oder etablierte Damen,
Jenseits der 40, die gesagt haben: Ja gut, das tue ich mir jet3t nicht mebr an.

I 0715: Das Zweite ist, dass wir feststellen, wenn sich das System etabliert hat, in der
Regel sind es die Franen, aber in Teilzeit und dann die Phase kommt, wo Kinder griffer
werden und wir auch mit denen sprechen, weil wir Bedarf haben, dn kinntest anch
wieder Vollzeit oder nabezn 1 ollzeit. Dann wird das in der Regel anch abgelehnt, weil
dann im Grunde sich die Familie daranf eingestellt hat und wenn es von der Erziehung
nicht mebr notwendsg ist, dann ist das Freizeitverhalten und andere Dinge da, die mo-
netdre Situation ist eingeschwungen irgendwo.

Genau und die denken, wenn ich jetzt 40 bin, dann muss ich noch 27 Jabre-, also ich
habe noch 27 Jabre vor mir. 1 iel mebr als ich hinter mir habe. Die ist nicht in den
Kipfen. Und dann (...) feblen eigentlich den Franen praktisch die gehn, 15 Jabre
Berufserfabrung und Qualifikation.



Diversity Management in KMU

keine gezielte Beriicksichtignng

Von den meisten der befragten Personen wurde berichtet, dass das Geschlecht bei der
Einstellung innerhalb des Unternehmens keine besondere Rolle spiele bzw. nicht gezielt

berticksichtigt wiirde.

I 071: Also ich war lange Zeit so der einzige Mann hier in meinem Team, das haben
wir jett so ein bisschen anfgeweicht mit [Name des Angestellten 1], aber das war nicht
das Ziel. Oder das Geschlecht ist nie gestenert worden, das waren einfach nur Personen,
die passten oder nicht passten.

1_0017: Das ist natiirlich klar, von einer strikten Mdannerwelt [ost man sich da so ein
bisschen. Aber das ist aber auch kein Punkt, wo wir sagen, wir suchen jet3t geielt
noch mal eben-. Oder wenn wir Franenquote da sagen: ,,Konm, 20 Prozent der ndichs-
ten Einstellungen sollen Franen sein.“ Also, mir ware es nicht bekannt, dass wir das
so machen. Aber wir schanen schon durch. Und wenn da super Bewerbungen dabei
sind, kommen die gang; normal zum Gespréch.

I 002: Also ich sage einmal so: eigentlich ist es doch anch eine Selbstverstindlichkeit.
Es interessiert mich doch gar nicht, welche Geschlechtsrichtung jemand gebt, wenn ich
sage: der Job linft in Ordnung. Interessiert mich wirklich nicht die Bobne.

Eine Person berichtete sehr ausfithrlich, dass das Thema Frauenquote bzw. Geschlech-
terquote von Seiten der Politik bzw. auch Nachfragen diesbzgl. drgerlich seien, weil es
dem Unternehmen gar nicht moglich sei, diese zu erfillen.

I_015: Das erlebe ich reihemweise. Insofern drgert mich das von der Politik. (I: Das
verstebe ich.) Wo dann von der Politik gefordert wird, die Franenquoten oder die Ge-
schlechterguoten. Und dann sage ich, beim besten Willen, das kriegen wir nicht erfiillt.
(...) Mich drgert es dann nur ans Arbeitgeberbrille, wenn miir hinterber irgendjemand
erzablt, wieso habt ibr eigentliche keine Frauengnote?

dffentlicher Dienst

Auf der anderen Seite wurde berichtet, dass das Thema schon konkret angegangen werde.
Gerade fur die Organisationen im 6ffentlichen Dienst sei das bereits seit lingerer Zeit ein
Thema, bei dem auch die Gleichstellungsbeauftragten eingebunden wiirden. Dennoch
unterscheidet sich die Herangehensweise. So wurde in einem Fall berichtet, dass bei glei-
cher Eignung eine Chancengleichheit stattfinde und in einem anderen Fall, dass mehr
Frauen zu Bewerbungsgesprichen eingeladen wurden, selbst wenn die Qualifikationen

auch nicht passten.

U9_009: Sondern es gebt ja immer drum, bei gleicher Eignung wire dann eben-, sollte
man auch im Hinterkopf haben, wie siehst es gendermafsig aus. Wie kinnen wir da
vielleicht Quoten ansgleichen? Und da gebt es aber immer drum bei gleicher Eignung.
Und ich glanbe, dass wir das schon viele Jahre machen. Wir haben das immer mit anf
dem Schirm. Wir haben eine Gleichstellungsbeanfiragte hier, die auch regelmafig bei
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Vorstellungsgespréichen mit dabei ist und, und, und. Das funktioniert, glanbe ich, schon
gut.

U9_009: Mir gebt es ja auch nicht nur um Quote mannlich, weilblich, Mir geht es in
erster Linie darum, geeignete 1eute 2u finden. Und wenn das dann aunch mdénnlich,
weiblich gleich meinetwegen im Bewerbungsverfabren ist, dann gerne die Person nehmen,
die unterreprasentiert ist, um das ansgugleichen. Bin ich ein absoluter Fan oder Freund
von. Ja.

1_002: Das haben wir versucht. Wir haben dann auch Damen-, also wir haben auch
Damen eingestellt, eingeladen zum 1V orstellungsgesprich, die wir vielleicht so nicht ein-
gestellt hitten anfgrund der Papierlage, wo wir gesagt haben: Ja aber komm. Wenn da
etwas dabei ist und das passt und du erkennst das in dem Gespréch, dann lass uns das
doch einmal probieren. So, das Ergebnis war jet3t leider nicht so, so wie wir gedacht
haben und da muss ich sagen-. Und wir haben hier anch eine Gleichstellungsbeanftragte
[-.] Und die tragt eigentlich dann eine Entscheidung in der Form mit, die dann sagt:
Ja gut, da war jetzt wirklich nichts zu machen in dem Sinne. Das muss man dann aber
anch dazn sagen. Also wir versuchen es wobl. Wir haben auch wirklich bei der Runde
mebr weibliche Krdfte eingeladen als wir batten eigentlich hétten sollen, miissen, trofz-

demt hat es nicht ergeben.
Herangehensweise

Der Umgang mit der Situation, dass so wenige Frauen in Fihrungspositionen sind, wird
sehr unterschiedlich gehandhabt. Nur in einem Fall wurden bereits konkrete Ideen gedu-
Bert, wie man durch sog. ,,Top-Sharing-Modelle* Fithrung auch in Teilzeit und damit
attraktiver insb. fir Frauen gestalten kann.

I 006: Also ich weifS, dass die [Unternebmensleitung] sich gerade damit beschdftigt:
Franen in Fiibrungspositionen.

I_006: Ich bin da schon von iiberzengt, dass das auch in Teilzeit geht. Aber da dann
anch so, wie die [Unternehmensleitung] das ja anch richtig sieht, das funktioniert nicht
eins zu ein. Also, ich kann nicht hingeben und sagen, ich setze da zwei Halbtagsstellen
hin. Die machen die gleiche Arbeit wie eine Full-Time-Fiibrungskraft. (...) Jeder
kriegt nicht neungehneinhalb Stunden, sondern 25 Stunden. [eder bat fiinf Stunden
anch, um sich intern abzusprechen und anszutauschen. Jeder ist fiir den kompletten
Bereich zustindig, wenn der andere gerade nicht da ist. Ja. Und da, glanbe ich, muss
man das jett angeben und nene Modelle angeben. Und ich glaube, dann wird es anch
mebr werden mit Fiihrung in Teilzeit. Ja.

I: Glanben Sie, dass das gut funktioniert?

B: Ich glaube zumindest, dass es gut funktionieren kann.

Auf der anderen Seite gibt es bspw. in einem Fall die Ansicht, Unternehmen kénnten da

selbst nichts machen und es lige nur an den Frauen, diese ,,nicht bewegen zu kénnen.
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In zwei Fillen wurde nur die Option gesehen, dass alternativ zum klassischen Rollenmo-
dell der Mann zu Hause bleibt, damit die Frau in Vollzeit arbeiten gehen kann, vorausge-
setzt, sie verdiene mehr als ihr Mann.

I_075: Ich rede ganz konkret mit einer Mitarbeiterin, seit drei Jabren rede ich quasi
anf die ein, die hat anch kleinere Kinder-, wie alt sind die denn jetzt. Die sind schon in
der Grundschule. Da rede ich anf die ein und sage, mach doch hochste W eiterbildung.
Dein Bereichsleiter gebt in iiberschaubarer Zeit in Rente. Dann wiirde das alles anf
dich zulanfen. Und dann reden wir iiber nabezn 1V ollzeit. Kann ich nicht bewegen.
(...) Das erlebe ich reshenweise.

I_075: Aber da sage ich, da liegt es nicht an uns.

I_0175: Einen einzigen [Fall], wo ich sage da ist eine Abteilungsleiterposition frei, und
da ist eine Mutter tatsachlich friiher wiedergekonmmen, um diese Chance u ergreifen,
weil sie dann auch mebr verdient hat als ibr Ebemann oder auch sowieso schon und
dann nochmal mebr. Wo sie das in ibrer Familie dann so gelost haben, sie macht
Vollzeit bei uns und er macht Teilzeit und Hausmann. Aber das ist nicht das typische
Familienbild.

I_002: I: Und wenn der Mann eventuell 3ubanse bliebe?

B: Das fiande ich schon.

I: Das wire ja durchaus ein migliches Modell.

B: Das soll sie aber selber entscheiden. Also da ware ich bei. Sofort. Wire fiir mich
gut. Wre fiir den Betrieb gut. (...) Ich persinlich wiirde sagen: das wéire richtig schin-
. Aber wie gesagt: das ist zum Schluss eine persinliche Entscheidung. Ob das philoso-
Pphische Welthild in der Familie, da schon so gilt. Schon wire es. Dann wire es ein
schones Ergebnis.

5.3.3.2 Diskussion zu Frauen in Fiihrungspositionen

In den Expert*innen-Interviews wurde das Thema Frauen in Fithrungspositionen bespro-
chen und in den meisten Unternehmen gebe es laut Aussagen der befragten Fihrungs-
krifte nur wenige Frauen mit Fithrungsverantwortung. Da bilden die beteiligten KMU
keine Ausnahme, denn auch insgesamt ist der Frauenanteil in Fihrungspositionen in
Deutschland geringer als der Minneranteil (siche dazu Kapitel 2.2.3.2). Dass das in den
Branchen auftritt, in denen der Frauenanteil generell sehr niedrig ist, wie bspw. in der
Baubranche oder im Handwerk, lasst sich denken. Allerdings trifft das auch auf die Be-
reiche zu, die auf den Einstiegswegen sogar teilweise hohere Frauenquoten, mind. jedoch
eine Ausgewogenheit zwischen den Geschlechtern haben. Das bedeutet, auf dem ,,Weg
nach oben® verlieren die Unternehmen ihre z. T. selbst gut ausgebildeten Frauen. Auch
das ist keine Besonderheit in den beteiligten KMU, denn das bereits angesprochene Phi-
nomen der sog. ,,glisernen Decke® spiegelt sich auch hier in den Aussagen der Befragten
wider (siche Kapitel 2.2.3.2).

Was positiv zu verzeichnen ist, dass nicht die Meinung geaullert wurde, Frauen seien
grundsitzlich nicht fir Fihrungspositionen geeignet oder Frauen an diesen Stellen seien
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nicht gewollt. Der Wille, Frauen in Fihrungspositionen zu bringen, scheint bis zu einem
gewissen Grad vorhanden zu sein, zumindest wurde nach den Aussagen der Fithrungs-
krifte hdufiger versucht, eine Frau zu motivieren, sich weiter zu qualifizieren bzw. sich
auf eine entsprechende Stelle zu bewerben. Es wurde auch mehrfach von sehr qualifizier-
ten Frauen berichtet, die durchaus die Kompetenzen und Fihigkeiten hitten, diese Posi-
tionen einzunehmen. Dass sie es dann nicht wollten, wurde teilweise seht bedauert. Damit
lieBe sich eine direkte bzw. mittelbare Diskriminierung weitestgehend, zumindest nach
Interpretation der Aussagen der Befragten, ausschlieBen. Aber wie das bei struktureller
Diskriminierung ja meistens der Fall ist, geht es nicht darum, eine bestimmte Gruppe von
Personen bewusst auszuschlie3en, sondern es existieren strukturelle Rahmenbedingun-
gen, die so aufgestellt sind, dass eine bestimmte Gruppe automatisch diskriminiert wird.
Werden Stellenausschreibungen bspw. nicht in barrierefreier Sprache veréffentlicht, wer-
den Menschen z.B. mit einer Seh-Behinderung, die diese Ausschreibungen nicht lesen
konnen, benachteiligt, auch wenn die Stelle selbst, diese Fahigkeiten nicht zwingend er-
fordert. Oder, wenn sich in einer Stellenausschreibung die Arbeitszeiten auf Nachmittage
beschrinken, dann kommt die Stelle fiir Menschen, die nachmittags z.B. Kinder betreuen
missen, nicht in Frage. Und weil in Deutschland in der gro3en Mehrheit Frauen fur die
Kinderbetreuung zustindig sind (siche Kapitel 2.2.3.2), werden damit Frauen strukturell
benachteiligt. Und weil der Gesetzgeber in Deutschland die strukturelle Diskriminierung
bestimmter Personengruppen auf dem Arbeitsmarkt anerkannt hat (Altere, sehr Junge,
Frauen, Menschen anderer ethnischer Herkunft, anderer Religionen, anderer sexueller
Orientierungen, Menschen mit Behinderungen), gibt es fir Unternehmen die Moglich-
keit, fiir diese Gruppen sog. ,,positive MaBlnahmen® einzusetzen und sie gezielt zu fordern
(Merx 2020). Manchmal ist auch die Rede von ,,positiver Diskriminierung. Im Alltag
werden dann manchmal Stimmen laut, die du3ern, dass bspw. durch die gezielte Férde-
rung von Frauen eine Benachteiligung fiir Manner bestiinde, bzw. es sich dadurch nicht
mehr um Gleichberechtigung handele. Genau aus dem Grund der strukturellen Diskrimi-
nierung bestimmter Gruppen, handelt es sich demnach nicht um eine Benachteiligung, in
diesem Fall von Minnern, sondern um eine Mallnahme, die die bestehenden strukturellen
Nachteile versuchen auszugleichen (Merx 2020). In den Interviews mit den Fithrungs-
kriften wurde von keinen positiven Malnahmen aus den Unternehmen berichtet.

Wichtig scheint das Wissen dartiber zu sein, dass es tiberhaupt eine strukturelle Diskrimi-
nierung gibt und dass eine gezielte Férderung von bestimmten Gruppen nicht automa-
tisch eine Diskriminierung einer anderen Gruppe bedeuten muss. Das Wissen, wie eine
gezielte Forderung aussehen konne, scheint in den KMU hiéutfig nicht vorhanden zu sein.
Nach den Aussagen der befragten Fithrungskrifte, wiissten viele nicht, was sie (noch) tun
koénnten, um Frauen ,,zu bewegen®. Allerdings scheinen die bisherigen Ma3nahmen tiber
die direkte Ansprache von gezielten Mitarbeiterinnen und tber die Einladung von Frauen
zu Vorstellungsgesprichen nicht hinauszugehen, zumindest wurden in den Interviews
keine weiteren Unternehmungen in der Richtung genannt. In einem Fall wurde sogar be-
richtete, dass Frauen zu Vorstellungsgesprichen eingeladen wurden, obwohl deren Qua-
lifikationen fiir die Stelle gar nicht ausreichten. Gerade bei einer solchen Handhabung
besteht die Gefahr, dass es sich bei der Besetzung um sog. ,,Quotenfrauen‘ handele, die

120



Diversity Management in KMU

das Image der Frauen und auch von Quoten negativ besetze. Dartiber hinaus gaben die
Befragten an, dass das Geschlecht nicht bewusst gesteuert wiirde oder dass keine gezielte
Berticksichtigung von Frauen, geschweige denn Quoten, eine Rolle spielten.

Das ist insofern interessant, als dass dennoch bei vielen Befragten ein Wissen tber die
Komplexitit besteht, die mit der Vereinbarkeit von Sorgeverantwortung und Erwerbsar-
beit einhergeht, und auch tber den vorhandenen Zwiespalt, in dem sich junge Miitter
befinden. So wurde bspw. der Begriff der ,,Rabenmutter” genannt, den gerade manche
Frauen héren, wenn sie zu frith oder zu viel arbeiteten und manch eine berufstitige Mut-
ter hat vielleicht schon mal den Satz gehort: ,,Dafiir bekommt man doch kein Kind®. Auf
der anderen Seite werde manchen Frauen Faulheit nachgesagt, wenn sie fiir die Kinder-
erzichung zu Hause blieben. Der Tenor einiger Befragten verlief nach dem Motto: Wie
man’s macht, macht man’s verkehrt. Durch dieses Verstindnis zeigt sich, dass die Forde-
rung nach einer Gleichberechtigung der Frauen im Erwerbsleben und das Uberdenken
traditioneller Rollenstrukturen nicht nur mit positiven Aspekten einhergeht. Frauen in der
heutigen Zeit kénnen es trotz oder gerade wegen ihrer vielen Méglichkeiten besonders
schwer haben, ihre Rolle und ihre Priorititen zu finden. Und an dieser Stelle wird bewusst
von Priorititen gesprochen. Denn es ist schwer vorstellbar, wie all das einer normal sterb-
lichen Person gelingen kann. Da gibt es z. T. gesellschaftliche Erwartungen, dass parallel
neben der Griindung einer Familie, damit verbundener Sorgeverantwortung, die Betreu-
ung der Kinder, die Organisation des Familienlebens inkl. Haushalt und allem was dazu
gehort, noch zusitzlich der Aufbau einer beruflichen Karriere verfolgt wird, die hiufig
noch mit Prisenzkultur und Uberstunden verbunden ist. Die Komplexitit fiir viele
Frauen nimmt demnach deutlich zu.

Und obwohl diese ,,Zerrissenheit* von der gesprochen wurde, manchen Fithrungskriften
bewusst ist, scheint es keine Uberlegungen zu geben, wie die Frauen darin unterstiitzt
werden konnten, sich trotz oder vielleicht auch gerade wegen der Kinder, fiir eine beruf-
liche Weiterentwicklung zu entscheiden.

Auf der anderen Seite verwundert es jedoch nicht, dass es in manchen Fillen diesbzgl.
noch keinerlei Uberlegungen gibt, und zwar immer dann, wenn manch Einem das Ver-
stindnis fur die Rolle einer Mutter und den damit verbundenen Aufgaben wahrend der
Zeit zu Hause zu fehlen scheint und sie den ,,betroffenen® Frauen eher eine geringe Wert-
schitzung entgegenbringen. So wurde bspw. berichtet, dass Frauen nur wieder arbeiten
kamen, weil thnen zu Hause ,,die Decke auf den Kopf falle* oder dass Frauen eben nicht
wieder arbeiten kommen wollten, weil sie es sich ja nun mit ihren Hobbies und Freizeit-
aktivititen zu Hause so eingerichtet hitten. Personen, die dieses dullerten, waren auch
cher der Ansicht, es mangele den Frauen hiufig am Willen und am Ehrgeiz, sich beruflich
weiterzuentwickeln, vor allem, je niher es in Richtung Geburtstermin gehe. Diese Ansicht
kann einerseits auf den Stellenwert und die damit verbundene Wertschitzung von Kin-
dererziehung schlie3en, aber zum anderen schlichtweg auch auf die Unkenntnis der Ar-
beitsbelastungen, die damit einhergehen.
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Das verwundert auch nicht weiter, denn in der Gesellschaft wird, unterstiitzt durch die
Medien, ein ,,hochgradig idealisiertes Bild von Mutterschaft® reprisentiert, das ausschlie3-
lich ,,die perfekte Mutter* darstelle, die nicht nur die Kinder perfekt umsorge, selber stets
gut gelaunt sei, blendend aussehe und zudem noch einen perfekten Haushalt fithre (Pratl
2020, S. 102f). Mit diesem Idealbild sind jedoch nicht nur Vorgesetzte und Unterneh-
mensleitungen konfrontiert, sondern auch haufig die jungen, unerfahrenen Miitter selber.
Pratl geht davon aus, dass das vorherrschende Mutterschaftsideal viele dazu auffordere,
eine ungemein gro3e Menge an Zeit, Energie und Geld fiir ihre Kinder zu investieren und
somit ihre eigenen Bedurfnisse stets hintangestellt werden mussten, was schlieSlich auch
zu psychischen und physischen Erkrankungen fithren kénne (2020). Dabei klirt sie auf,
dass sich die tatsichliche Arbeitsbelastung von Frauen mit Kindern unter sechs Jahren
bspw. um 20 Stunden pro Woche erhéhe und dass die freie Zeit einer Mutter, also diese,
die sie alleine oder nur in Begleitung anderer Erwachsener verbringe, sich von fast 40
Stunden pro Woche mit einem Kind unter zwei Jahren auf 2,5 Stunden reduziere. Das
fithre haufig dazu, dass Frauen sich ,,stindig gehetzt® fihlten und einen erhShten Stress-
level besidBen, der in Angstzustinden und Depressionen enden konnte (Pratl 2020, S.
104).

Bei all den Anforderungen ist es leicht nachvollziehbar, wenn weniger Uberlegungen an-
gestellt werden, wie zusitzlich zu dieser Belastung noch eine berufliche Karriere aufge-
baut bzw. weiterentwickelt werden konnte. Insbesondere wenn das eigene Unternehmen
moglicherweise Strukturen aufweist, die eine Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
nicht besonders unterstiitzt bzw. die Erwartungen mitbringt, dass Fithrungspositionen so
auszufillen seien, als hitte man gar keine Kinder.

Denn auch das wurde in den Interviews sehr deutlich. Viele Befragte gehen davon aus,
dass Fiihrungspositionen fast ausschlieBlich in Vollzeit und in Prisenz® ausgefiihrt wer-
den konnten. Hier wurde zuweilen sehr intensiv dartiber gesprochen und haufig nachge-
hakt, weshalb eine Fihrungsposition in Teilzeit nicht vorstellbar sei, denn die Angaben,
die dazu gemacht wurden, waren teilweise nicht nachvollziehbar. So wurde bspw. des
Ofteren argumentiert, dass es nicht gehe, Kund*innen, die ihre Ansprechperson sprechen
wollten, auf einen spateren Zeitpunkt bzw. einen Rickruf zu verweisen, weil die Person
aufgrund von Teilzeitarbeit spiter beginne bzw. frither authére. Hier stellt sich die Frage,
wie das denn gehandhabt wird, wenn die doch vermutlich viel beschiftigte Vollzeit-Fith-
rungskraft gerade in einer Besprechung mit anderen Kund*innen ist. Hierzu gab es leider
keine hinreichende Erklirung. Weiterhin wurde argumentiert, dass die Menge der anfal-
lenden Aufgaben, in einem Falle der anfallen Kund*innen, so hoch sei, dass das nicht in
Teilzeit zu schaffen sei. Auf die Riickfrage, ob es denn nicht moglich sei, dass zwei Teil-

% Die Interviews haben vor dem Ausbruch der Corona-Pandemie stattgefunden. Da zur Einddimmung des
Virus viele Beschiftigte ins Home-Office geschickt wurden, ist es moglich, dass mittlerweile eine andere
Sicht auf das Fihren von Personal aus der Ferne besteht, weil evtl. positive Erfahrungen damit gemacht
wurden.
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zeitkrifte jeweils die Hilfte des Kundi*innenstamms betreuten bzw. einen Kund*innen-
stamm gemeinsam betreuten, wurde kritisiert, dass zwei Personen zu viel Abstimmungs-
bedarf hitten und dass Kund*innen Wechsel in der Betreuung nicht schitzten und es
wurde erneut auf die nicht ausreichenden Betreuungszeiten hingewiesen. Zudem wurde
hiufig davon ausgegangen, wenn es um Teilzeitarbeit ging, dass es sich um Zeiten von 8-
12 Uhr handele. Uber abweichende Zeiten wurde nicht gesprochen. Fithrungspositionen
wurden also fast nur als Vollzeitmodell gedacht und Uberlegungen in Richtung Teilzeit
waren eher mit Skepsis verbunden. Miittern, die also in einem Unternehmen arbeiten, in
denen diese Haltung vorliegt, wird moglicherweise die Entscheidung ,,leicht® gemacht,
ob sie neben den angesprochenen Anforderungen des Mutterseins noch eine weitere Kar-
riere in eben diesem Unternehmen anstreben.

Nun gibt es sicherlich auch Frauen, die das genauso hinbekommen. Die vielleicht ein sog.
,»2Anfingerbaby* haben, dass nachts durchschlift, bei denen die GrofB3eltern in der Nach-
barschaft wohnen, die noch fit sind und jeden Mittag das Essen zubereiten, einkaufen
gehen und selbstverstindlich tagstiber das Kind nehmen und gerne auch abends, damit
Mama noch zum Sport gehen kann. Es gibt sicherlich auch Fille, in denen sich der Mann
vollstindig um das Kind kiimmert und zum sog. ,,Hausmann* wird. In diesen Konstella-
tionen kann es gut klappen, dass auch eine junge Mutter wieder Vollzeit arbeiten kann,
Uberstunden, Abendveranstaltungen etc. besuchen und ihre berufliche Weiterentwick-
lung verfolgen kann. Dennoch kann nicht davon ausgegangen werden, dass diese Frauen
die Mehrheit in der Gesellschaft bilden, und es besteht die Gefahr, dass genau diese Bio-
grafien, weil sie vermeintlich positiv sind, haufiger sichtbar werden und damit als ,,Vor-
zeige-Modelle* dienen. Das kann jedoch dazu fiihren, dass wieder ein falsches Idealbild
von berufstitigen Muttern dargestellt und weiter gefestigt wird, was die Erwartungshal-
tung von Vorgesetzten und allgemein innerhalb der Gesellschaft den Druck auf andere
Frauen zusatzlich erh6hen kénnte.

Dass es sich bei dieser ganzen Problematik um eine komplexe Angelegenheit handelt, fir
die es keine einfache und schnelle Losung geben kann, wird deutlich geworden sein. Dass
angesichts dieser Thematik manch ein Unternehmen lieber die Augen verschlie3t, in der
Hoffnung, dass sich doch noch genug Minner finden lassen, die mit thren Frauen in tra-
ditionellen Rollenmodellen leben und hoffentlich alles so bleibt wie bisher, ist auch hier
nachvollziehbar. Ob das jedoch dauerhaft die Losung, die keine wirkliche ist, sein kann,
ist zu bezweifeln. Die meisten der beteiligten KMU haben diese Problematik hiufig noch
nicht erkannt, bzw. ihren eigenen Anteil zur Anniherung an einen moglichen Umgang

damit, noch nicht gesehen.

Doch es gab auch positive Beispiele, in denen erste Ideen entstanden sind, um bspw.
mehr Frauen in Fithrungspositionen zu bringen. So gab es in einem gro3en Unternehmen
bspw. die Uberlegung, zukiinftig ein sog. ,,Top-Sharing* bei Fihrungspositionen einzu-
setzen. Das bedeutet, dass eine Fithrungsposition zukiinftig im Tandem besetzt wird. Das
wire eine gute Moglichkeit, gerade Frauen, die zusitzlich Kinder betreuen oder anderen
Verpflichtungen nachkommen missen, die Méglichkeit einer Fihrungsposition in Teil-
zeit zu er6ffnen. Oder aber auch damit Mannern anzusprechen, die sich mehr mit ihren
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Kindern beschiftigen wollen oder lieber in Teilzeit und dennoch in einer Fithrungsposi-
tion arbeiten wollen. Jedoch ist mit einer solchen Umsetzung einiges an Bewegung von
Seiten des Unternehmens erforderlich. So braucht es bspw. die etwas héhere Investition,
weil zwei Arbeitsplitze zur Verfigung gestellt werden miissten. Zudem ist es erforderlich,
die Stundenanzahl fur die Stelle zu erhdhen. Es reicht nicht, zwei Personen 4 20 Stunden
dafiir einzustellen, es braucht Uberschneidungs- und Abstimmungszeiten, sodass eine
Stundenzahl von jeweils 30 Stunden pro Person sinnvoll erscheint. Fin gut eingeschwun-
genes Top-Sharing-Team kann schlieBlich jedoch sehr positiv fiir das Unternehmen sein.
Nicht nur, dass die (selbst) gut qualifizierten Frauen fur verantwortungsvolle Tidtigkeiten
eingesetzt werden konnen, sie haben auch weniger Fehlzeiten durch Urlaub oder Krank-
heit innerhalb der Stelle, weil die Wahrscheinlichkeit steigt, dass immer eine Person da ist.
Zudem arbeiten zwei kompetente Kopfe an einem Thema, was moglicherweise zu besse-
ren Losungen fithren konnte und die Spannweite der vorhandene Kompetenzen fiir eine
Position erweitert sich, weil ja kein identischer Klon mit exakt denselben Fahigkeiten die
Stelle besetzt, sondern zwei unterschiedliche Personen, die zwar beide im Kern die erfor-
derlichen Kompetenzen fiir die Ausfithrung der Stelle mitbringen missen, die jedoch zu-
siatzlich unterschiedliche Stirken und Erfahrungen haben, die sich erginzen kénnen (u. a.
Karlshaus & Kihler 2017, Kuark & Wyss 2016, Himmen 2019).

Uber diese eine MaBnahme hinaus wurde jedoch wenig dariiber berichtet, inwiefern Un-
ternehmen etwas verindern konnen, um den heutigen, z. T. verinderten Bedingungen
und Bedurfnissen der Mitarbeiter*innen gerecht werden zu kénnen, um diese zum einen
ins Unternehmen zu bringen und zum anderen auch langfristig halten zu kénnen.

5.3.4 Verstindnis zur Dimension Geschlecht

Ebenso wie bei der Dimension ,,Alter* ist auch bei der Dimension ,,Geschlecht* ein Un-
terschied zur allgemeinen Vielfalt im Verstindnis der Befragten zu erkennen. Allerdings
zeigt sich, dass keine der Kategorien eindeutig zuzuordnen waren, weshalb die Kreuze in
Klammern gesetzt wurden (siche Tabelle 9).

So sagt bspw. in den Interviews niemand, dass die aktuelle Situation, so wie sie ist, also
mit wenig Frauen in bestimmten Berufen und Positionen oder hiufig in Teilzeit, gut sei
und auch so bleiben solle. Durch die Interviews entstand nicht direkt der Eindruck, dass
man hier einen Status quo schiitzen wolle. Einige waren ja auch der Ansicht, dass man
bereits erste Schritte bspw. in Richtung Frauen auf dem Bau gehe, dass das was Neues
sei, dem man sich auch schon annihere. Allerdings kann der Eindruck entstehen, dass
hier verdeckt Griinde genannt werden, die indirekt Frauen ausschlieSen, weil sie korper-
lich nicht in der Lage seien, bestimmte Berufe auszuiiben, ohne 16sungsorientiert Mal3-
nahmen aufzufiihren wie bspw. bet dlteren Personen. Oder es wurde gesagt, dass es auf-
grund des Arbeitsaufkommens oder der Kund*innenbetreuung nicht méglich sei, Fith-
rungspositionen in Teilzeit zu besetzen, was in vielen der genannten Falle ebenfalls Frauen
ausschloss. Somit ist der diversititsresistente Homogenititsansatz nur bedingt erkennbar,
sondern hochstens verdeckt zu finden.
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Was ebenfalls nicht thematisiert wurde, lediglich von einer Frau im Interview, war, dass
Frauen eine Benachteiligung erfahren und keine gleichberechtigten Chancen auf dem Ar-
beitsmarkt hitten. Die meisten befragten (minnlichen) Fihrungskrifte waren der An-
sicht, dass es an den Frauen selber lige, wenn sie bestimmte Weiterentwicklungen oder
Positionen nicht wollten und sie fiir sich andere Priorititen, wie z.B. fiir das Kind, gesetzt
hitten. Ein sozio-moralischer Fairness- und Diskriminierungsansatz mit dem Ziel, eine

Gruppe zu schiitzen, wurde nicht gesehen.

Ein 6konomisch-orientierter Marktzutritts- und Legitimititsansatz ist ebenfalls in den
Aussagen nicht direkt zu erkennen. Es wurde nicht erwihnt, dass z.B. durch mehr Frauen
andere Mirkte/ Kund*innen o. A. angesprochen werden kénnten. Allerdings lisst sich
ein eher indirekter Ansatz vermuten (darum wurden das Kreuz in Tabelle 9 in Klammern
gesetzt), weil die Unternehmen anhand des Fachkriftemangels ,,neues” Personal benoti-
gen und sie nun auch an die bisher eher wenig vorhandenen Frauen denken, da diese
mittlerweile ebenfalls sehr gut ausgebildet sind. Dadurch hitte das Unternehmen einen
Mehrwert, was jedoch nicht mit dem Geschlecht selbst in Verbindung steht. Hier kénnte
sich die Frage gestellt werden, ob es ohne diesen Bedarf tiberhaupt die Ubetlegungen
gegeben hitte, wie Frauen bspw. in Fithrungspositionen zu bringen seien?

Dass Minner von Frauen etwas lernen konnten oder sich gemischte Teams gegenseitig
gut erginzten, war in keinem der Interviews Thema und schien, anders als es bspw. beim
Alter der Fall war, somit fiir niemanden eine besondere Rolle zu spielen.

Auch hat niemand davon gesprochen, welche Vorteile eine Chancengleichheit beim Ge-
schlecht zur Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung bedeuten kénne oder wie
wichtig das fiir die Zukunft sei, weshalb auch ein strategisch-gesellschaftlicher Verant-
wortung- und Sensibilititsansatz nicht wiederzufinden ist.
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Tabelle 9: Einordnung in Typologie zur Dimension ,,Geschlecht®
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Quelle: eigene Darstellung

5.3.5 Zwischenfazit zur Dimension Geschlecht

Zusammenfassend fillt bei der Dimension ,,Geschlecht® auf, dass zwar ein 6konomisch-
orientierter Marktzutritts- und Legitimititsansatz in den Aussagen der Befragten zu er-
kennen ist, dieser sich jedoch weniger auf das konkrete Geschlecht bezieht, da nicht von
einem direkten Vorteil durch mehr Frauen gesprochen wurde. Ebenfalls anders als bei
den anderen Dimensionen bzw. der Vielfalt im Allgemeinen zeichnet sich der diversitits-
resistente Homogenititsansatz etwas anders ab, da keine direkte Aufrechterhaltung des
Status quo gedulert wurde. Es wurden jedoch Griinde erliutert, warum Frauen fir be-
stimmte Dinge nicht geeignet seien.

Hier wird im Vergleich zu den anderen Dimensionen bzw. Vielfalt allgemein wieder ein
anderes Verstindnis bei den befragten Fihrungskriften deutlich. Nicht nur, dass es in
den Kategorien variiert, sondern auch selbst innerhalb einer Kategorie scheint die Art der

Ausprigung jeweils eine andere zu sein.
5.4 Dimension ,,Kultur/ Nationalitit/ Migrationshintergrund u. 4.%

In diesem Kapitel werden die Aussagen der Fithrungskrifte wiedergegeben, die bezogen
sind auf die Dimension ,,Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund u. a.“. Diskutiert
werden die Aussagen zur geringen Existenz von Vielfalt und der gezielten Suche, zur
Sichtweise in der Zukunft, zu den persénlichen Erfahrungen, zur Sprache als Hauptprob-
lem sowie zur Rolle der Fithrungskraft im Umgang mit dieser Dimension. Im Anschluss
daran wird das Verstindnis durch die Zuordnung in die vorhandene Typologie dargestellt.

5.4.1 Aussagen zu ,,Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund u. 4.%

Thematisiert werden die Aussagen u.a. zur wahrgenommenen geringen Vielfalt und zur
bisher fehlenden gezielten Suche. Des Weiteren werden persénliche Erfahrungen im Um-
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gang mit Menschen mit internationaler Geschichte geschildert. Es wird von der wahrge-
nommenen Hiirde der fehlenden Sprachkenntnisse berichtet und naher auf die Rolle der
Fihrungskraft eingegangen.

5.4.1.1 eher wenig Vielfalt

Allgemein ist laut Aussagen der Befragten bisher wenig kulturelle Vielfalt in den beteilig-
ten Unternehmen zu finden. Einige formulierten zudem, dass ,,es sich bisher nicht erge-
ben habe“.

I 011: Also interkeulturell haben wir wenig zu bieten, hichstens [Nachbarregion 1]
und [Nachbarregion 2], das ist aber noch nah beieinander.

I_007:I: Ja, okay. Haben Sie manchmal Mitarbeiter auch im Team mit internatio-
nalem Hintergrund?

B: Tendenziell eher weniger.

I: Okay, woran liegt das?

B: Weil der Zulanf nicht so entsprechend hoch ist, beziehungsweise wir dort eigentlich
keinerlei Anfragen ans den Bereichen haben oder keine Bewerber.

I_002: (...) was diese ganzen Sachverbalte wie Migration betrifft, da haben wir noch
keine Beriibhrungspunkte. Wir haben selbst in den Bewerbungen, die wir bekommen fiir
irgendetwas, haben wir keine Beriibrungspunkte im Moment. Ich weif§ nicht, warum
das so ist.

I 0711: (...) hat sich aber bis jett, ich glaube, noch nie ergeben. Wir hatten einmal
eine tiirkisch geborene Bewerberin, die war auch eingestellt, die hat aber hinterher abge-

sagt.

Lediglich in zwei der Unternehmen aus der Baubranche, die auch auf3erhalb der Region
tatig sind, national und auch international, berichten die befragten Fuhrungskrifte, dass
bereits langjihrige Erfahrungen vorliegen. Eine Person vermutet zudem, dass die Region
Weser-Ems auch noch weniger Erfahrungen habe als eine andere, in der die Person hau-
figer im Einsatz sei.

I 005: Aber wie gesagt, schon bevor wir [den Bereich] ,,international* hatten, hatten
wir vom Hollinder, Polen, Ruminen, Osterreicher. .. ich weif§ nicht, mittlerweile sind
wir heute alleine bei uns im (...) Bereich. .. bestimmt kinnen wir iiber Zehn Nationen

nachweisen.

I_001: Letztendlich bei den Facharbeitern ist das schon lange so, dass man letztend-
lich, wir nennen das jetzt mal, obne das abguwerten, Multikulti... Das ist im Fach-
arbeiterbereich. Bei den Angestellten ist es eben anch so, dass wir auch da Multiulti
einstellen.

I_001: Aber wir haben viele Kollegen, die dann eben anch in der Bauleitung zum
Beispiel tiirkisch sprechen, flieflend. (...) Also wir leben es. Auf den Baustellen wie
gesagt, haben wir sebr viel Kultur oder verschiedene Kulturen, die miteinander arbeiten

missen.
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I_001: Also da muss ich sagen, ich bin eben hauptsdchlich in [Region 3], was schon
ein gewisses Multikulti ist. So, und vielleicht da auch etwas anders gepragt ist, wie jet3t
letztendlich [die Region Weser-Ems| hier oben. Ich glanbe, da ist [Region 3] etwas

weiler.
5.4.1.2 Blick in die Zukunft

Wie die aktuelle Situation eingeschitzt wird bzw. ob es zukiinftig eine Verdnderung in der
Anzahl von Menschen mit internationaler Geschichte geben wird, wurde nur in zwei Fal-
len angesprochen. Einmal ist man sich einer wachsenden Zahl bewusst und in dem ande-
ren Fall, dullerte man zwar auch, dass die Zahl zunehmen werde, jedoch spiegele man mit
,»dem ein oder anderen® ja bereits die Gesellschaft wider.

I 006: [Stadt 1] wird bunter. Wir haben anch immer mebr Menschen mit Migrati-
onshintergrund oder Auslindische.

I_073: Jetzt sind wir aber nur regional titig. Also wir miissen ja schauen, wir sind ja
nicht international titig, wo wir jett hingeben und sagen, wir branchten jemanden, der
den indischen Markt besonders gut benrteilen kann. Sondern wir sind hier in [Stadt
1] und Umgebung, also [in der Region Weser-Ems| tétig. Da miissen wir die Men-
schen verstehen. Da gibt es aber zunebmend mebr, die hierhin kommen. Und deswegen
ist auch da wieder bei uns: Belegschaft spiegelt die Gesellschaft; [das] ist dann gut den
ezn oder anderen anch dabei 3u bhaben.

5.4.1.3 keine gezielte Suche

Menschen mit internationaler Geschichte wurden laut Aussagen der Befragten demnach
auch nicht gezielt gesucht.

I_001: Also gezielte MafSnabmen zum Ansprechen gibt es nicht. Was da letztendlich
(-..) [funktioniert] ist Mundpropaganda. Die macht sich einfach sebr gut in dem Be-
reich.

I 0173: 1: Aber gezielt gesucht haben Sie nicht? B: Nein.

I_006: Also gezielt nicht. Wir gehen nicht hin und sagen, was weifs ich, in Ausschrei-
bungen: Erwartet werden mindestens drei Sprachen, oder so was. Das nicht.

Lediglich in einem Fall wurde die sog. ,,Flichtlingswelle® als Anlass genommen, um zum
einen den Geflichteten als auch der Gesellschaft zu helfen und danach gezielt Geflich-
tete eingestellt. In einem anderen Fall wurde anhand der Bewerbungslage geschaut, inwie-
fern die Person mit Migrationshintergrund sinnvoll sein kénnte und sich dann bewusst
fur sie entschieden. Und im dritten Fall wurde erwihnt, dass bei der Auswahl die zusitz-
lichen Fremdsprachen als sinnvoll fur den Kund*innen-Umgang gesehen wurde.

I_009: Diese Fliichtlingsgeschichte im Grunde abnlich. Man sieht, da kommen so viele
Menschen jetzt ins Land, die, ja, die tatsichlich anf der Flucht sind. Ich sebe wirklich
den menschlichen Aspekt dahinter. (...) Und Auf der anderen Seite stehen wir hier
mit unserem Fachkrdftemangel. Und wir konnen im Grunde nichts Besseres tun, als
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diesen Menschen Lohn und Brot zu geben. Weil erstens haben sie eine sinnvolle Be-
schaiftignng. Zweitens haben sie die Maglichkeit, selbst fiir ihren Lebensunterhalt in
sorgen. Und liegen unseren Kassen nicht mebr anf der Tasche irgendwie. Und sie werden
sich auch nicht im Fliichtlingsheim die Kpfe einschlagen.

I _073: Bei demr Herrn [Name] haben wir das ganz, bewusst sogar gemacht, weil da-.
Also erstmal hat der von der Person sibergengt, hat anch einen entsprechenden Hinter-
grund. Hat auch die Bereitschaft mit [Alter] eine Ausbildung angufangen. Hat auch
die Bereitschaft sich von jiingeren Lenten, jiingeren Menschen was sagen 3u lassen, so
Sformmuliere ich das mal. Aber das ist nicht so blid, jemanden im Unternebmen 3u haben,
der |diese Eremdsprache] spricht.

I: Aber gezielt gesucht haben Sie nicht? (B: Nein.) Das hat sich also anfgrund der
Bewerbung ergeben sozusagen? (B: Genan.)

I_006: Aber ansonsten finde ich es schon anch total wichtig, war jett gerade 3um
Beispiel in [einem] Bereich, wo man dann anch zumindest inr Hinterkopf geguckt hat:
Okay, die kinnen vielleicht noch mal eine weite Sprache. Die sprechen mal Russisch,
Polnisch oder welche Sprache anch immer. Und weil es deren Muttersprache ist, anch,
wenn sie hier in Dentschland schon geboren [sind], aber haben sie 3u Hanse anch
gelernt. Das mag vielleicht dann auch mal wichtig sein fiir [Kund*innen|-Gespréche
und so was. Ich muss mir nicht immer einen Dolmetscher mit dazn holen und, und,
und. Also das, finde ich, sind durchans auch Punkte.

5.4.1.4 personliche Erfahrungen

Zu den gemachten Erfahrungen, von denen berichtet wurde, lisst sich erkennen, dass die,
die positive AuBerungen gemacht haben, auch diejenigen sind, die von privaten oder sehr

personlichen Erfahrungen berichtet haben.

I_071: Wie gesagt iiber die Kultur, also ich wiirde sofort jemanden ans einem anderen
Kulturkereis, eben anch ans Griinden heterogen, anders denken, kreativ sein, Qualitat
nach oben treiben, integrieren, was sich aber bis jetzt, ich glanbe noch nie ergeben hat.
(...) Also da wire ich villig offen. Ich habe ja anch erzihlt, dass ich sudanesische
Freunde habe, (...) also das wiéire das geringste Problen.

I_009: Ich habe im persinlichen und privaten Umifeld unheimlich viele gute Erfabrun-
gen mit jungen Austausch-. Wir haben junge Austauschschiiler in der Familie immer
gebabt. Weil meine Kinder rumgereist sind. So. Meine Kinder haben im Ausland super
Erfabrungen gemacht. Und ich in der Familie auch. Weil ich immer Gastkinder da
hatte. So. Ich habe gelernt, das kann eine Familie bereichern, und es kann anch gut
Sfunktionieren. (...) Und das fand ich auch sebr schin, dass eben alle irgendwie profi-

tieren.

I_014: Also wir haben einige. (...) Zurzeit haben wir eine Auszubildende (...), die
ist Muslimin. Hatte am Anfang Schwierigkeiten das zu ergdblen (...) Und sie konnte
keine Geschenke einpacken, ich sage, komm, ich eige dir das, ich sage, du musst doch
zu Weibnachten Geschenke einpacken konnen. Hast du noch nie zu Weibnachten

129



Linda Knifka

Geschenke eingepackt? Nein habe ich nicht, wir feiern anch kein Weihnachten. So
daraufhin habe ich dann weitergefragt, sie hat auch von sich aus erzahlt. Und dann
sagte sie nur, in dem vorberigen Betrieb wurde sie gemobbt, auch deswegen. Also mit
dem Mobbing an solchen Sachen, ich glanbe, das ist stérker, als wir alle vermuten. Und
viele wirklich Angst davor haben, das n sagen welcher Religion sie angebiren. Das
finde ich personlich schlimm, ganz schlimm. Ich weif§ nicht, warum man Lente einfach
nur danach beurteilen kann. (...) Mittlerweile ist sie anfgebliiht, seitdem wir dieses
Gesprich hatten, weil ich habe anch gesagt, sind wir vor Weihnachten némlich auch
noch Essen gewesen, von der Abteilung. Und dann kommt das vielleicht auch mal aunf,
mit Schweinefleisch oder irgendwie sowas. Dann habe ich nur 3u ihr gesagt, ich michte
nur eines, wenn dich hier einer fertigmacht, dass du es erzablst, dann sage mir frithzeitig
Bescheid. Ich michte nicht, dass du das in dich hineinfrisst und ich mochte, dass du den
anderen Kollegen, (...) einfach erzablst, was mit dir los ist. Die haben da 1 erstindnis
fiir, also ich meine, man kennt sie jett anch schon Jahre und da hat sie dann, so einen
Sprung [gemacht|. Das war alles gelost bei thr und (...) ja, ein ganz anderer Mensch,

Ja.
5.4.1.5 Haupthiirde: fehlende Sprachkenntnisse

Wenn von Schwierigkeiten, Problemen oder Hirden berichtet wird, handelt es sich fast
ausschlieBlich um die Sprache. In einigen AuBerungen wird auch erwihnt, dass die deut-
sche Sprache vorhanden sein muss, wenn es um die Arbeit geht. Lediglich in einem ein-
zigen Fall wurde zudem iiber einen fehlenden Integrationswillen berichtet.

I_005: solange es mit der Sprache nicht hapert, weil das ist ein Sicherbeitsaspekt oft
der Baustelle. Als wichtiges. . ., wirklich so die Sprache muss da sein (...).

I_073: So, der ist vor drei Jabren hier heriibergekonmmen, hat dann (...) als Lagerist
gearbeitet. Und (...) macht jetzt hier eine Ausbildung. Also es ist brutal schwer, weil
[unser Unternebmen] bier etwas komplett Anderes ist (...) und die Sprachbarrieren
sind noch viel hoher in unserem Sprachgebrauch, als im Sprachgebranch eines Lageris-
ten, zum Beispiel. (...) Das heifst, da-, die Hiirde dahingehend ist viel, viel hiher. Es
ist deutlich schwieriger fiir beide Seiten.

I_009: Die Krux ist die Sprache. Gang, klar. Dass die einfach, wenn die ans so einem
B1-Sprachkurs kommen-. Die kinnen den Weg zum Babnhof erkliren, die kinnen
sich eine Pigza bestellen. Die wissen aber nicht, was ein Schranbenzieher ist. So. Da
liegt im Moment ja die Krux.

I 016: Also ein exctremes Hindernis oder eine extreme Herausforderung ist eben das
Thema Sprache. Es ist einfach das Thema Sprache. Und das muss man irgendwie-.
Da muss man auch Verstandnis dafiir haben.

I_009: Also, ja, ich glaube, dass da einfach dieser Integrationswille an der Stelle noch
febit. Dass die sich wabrscheinlich eber fehl am Platz; fiiblen wiirden. Und sie sind eben
vielleicht doch noch nicht so dazmwischen.
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5.4.1.6 Rolle der Fiithrungskraft

Weiterhin wurde zudem tber die Rolle der Fuhrungskraft gesprochen und es wurde be-
richtet, wie diese Rolle in einigen Fallen konkret ausgeftihrt wurde. Es zeigt sich, dass das
sehr unterschiedlich ausfallen kann; von eher organisatorischen Dingen tber Verstindnis
und Motivation bei anderen Kolleg*innen erzeugen, diskriminierendes Verhalten unter-
binden bis hin zu einem offenen Ohr fir die Betroffenen haben.

I_001: Also man nuss schon letztendlich von der Fiibrung das anch unterstiitzen, so
nenne ich das einfach einmal. Man muss von da einfach anch selber offen mit dieser
Sache umgehen. Ich sage einmal ganz einfaches Thema ,,W eibnachtsfeier”. Wenn ich
verschiedene Kulturen habe, das fiangt ja bei solchen Sachen an, dann muss ich mich
einfach auf die verschiedenen Kulturen anch einfach einstellen. Also ein ganz ganz, klei-
ner Aspekt, wo ich aber einfach sage: Es gebt eben nur, wenn alle Seiten sich bewegen
und man anch da eben verniinftig damit umgebt. Aber na klar, die Fiibrung muss
natiirlich schon irgendwo unterstiitzen an der Stelle.

I_003: Wir haben in diesem Jahr zum ersten Mal eine tiirkisch stammige [Berufsbe-
zeichnung] eingestellt, die ein Kopfiuch trdgt. (...) Ich habe zum ersten Mal eine An-
sage hier gemacht, wo ich dann gesagt habe, wir sind hier relativ locker im Umgang,
aber einmal ein Spruch. .. Das ist dann zum ersten Mal ein Feld, wo ich gesagt habe,
da gibt es keine Spriiche. (.. .) Also ich meine, sonst haben wir hier relativ viele Spriiche
und das (...) finde ich anch sympathisch, ja. (...) Aber die Spriiche iiber die Unter-
schiedfichkeit in der Person, die kann man sich auch verkneifen.

L 005: (...) aber auch schon gehabt-, wirklich Mitarbeiter gehabt, wo man merkte,
Mensch, da ist so ein, ja, vielleicht ist rassistisch ein-, schon ein harter Ausdruck, aber
man konnte merken so-. Ich kann ja mal das Beispiel bringen, dann haben wir wieder
diese monatliche Sitzung gehabt, dann wird meistens abends auch noch gegrillt und
dann sagte der eine dann [Zum anderen], das war ein rumdnischer Mitarbeiter von uns:
o Hier, hol mir mal ein Bier. “ Ich sage: ,,Moment. “ Ich sage: ,,Moment eben. “ Ich sage:
D kannst ihm ja sagen, hor mal, wenn Du Dir ein Bier holst, bringst Du miir bitte
eins mit.“ ,Ja", sagt er, .50 war es ja nicht gemeint. *“ Ich sage, ,,weifs ich, aber kannst
Du ja so sagen. Also, wo man schon merkte, man muss denen [das] n verstehen

geben (...).

I_009: (...) dass man eben noch mal erkliren muss, ja warnm denn, warum niisst
thr euch jett damit rumschlagen in Anfiibrungsstrichen. (...) Wir versuchen ihnen
Verstiandnis entgegenznbringen. Also dass man einfach, wenn die kommen und sagen:
WEs ist halt schwierig. “ Dass man einfach mal zuhirt und sagt: ,,Ja, wir wissen das
wohl. " Aber ihnen immer wieder erkldrt, warnm machen wir denn das Gange. Ich
lanbe viel mebr konnen wir im Moment an der Stelle nicht tun.

I 0714: Dann habe ich nur zu ibr gesagt, ich michte nur eines, wenn dich hier einer
Sertigmacht, dass du es erzablst, dann sage mir friibzeitig Bescheid. Ich michte nicht,
dass du das in dich hineinfrisst (...).
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5.4.2 Diskussion zu ,,Kultur/Nationalitit/ Migrationshintergrund u. 4.%

Anhand der Aussagen der befragten Fuhrungskrifte lisst sich kein besonders hohes Mal3
an Vielfalt im Bereich Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund o. A. ausmachen, es
wird sogar eher von wenig Vielfalt berichtet. Es wurde mehrfach erwihnt, dass sich diese
Vielfalt im Unternehmen ,,nicht ergeben habe® bzw. man ,,nicht wisse, warum das so sei‘.
Daraus lésst sich bei den Befragten die Ansicht vermuten, dass Vielfalt innerhalb einer
Organisation immer automatisch entstehe. Hier scheint sich zu bestitigen, was in der
Theorie bereits beschrieben wurde (sieche Kapitel 2.2.3.2) und zwar, dass aufgrund des
Ahnlichkeitsprinzips (Herpers 2013, S. 153) eher homogene Belegschaften entstehen, in
denen Vielfalt weniger Chancen hat. Das Prinzip besagt, dass Stellen hdufig mit Personen
besetzt werden, die dem Kreis, in dem sie wirken sollen, am dhnlichsten ist (Meuser 2014).
Wenn, wie bei den beteiligten Projekt-Unternehmen, bislang eine eher homogene Beleg-
schaft existierte, in denen sich die angestellten Personen hiufig dhneln, in diesem Fall im
Hinblick auf ihre Nationalitit kann es dazu fithren, dass immer wieder ahnliche Menschen
mit dhnlichem nationalen, kulturellen, religiosen Hintergrund eingestellt werden. Und das
konne dann auch in der Zukunft der Fall sein, unabhingig davon, wie sich die Gesellschaft
insgesamt verdndert; ganz nach dem Prinzip ,,Gleich und Gleich gesellt sich gern.*

Wenn jedoch eine vielfiltigere Belegschaft Einzug in ein Unternehmen oder eine Orga-
nisation erhalten soll, weil mit den bisherigen Fachkriften der Bedarf nicht gedeckt wer-
den kann oder einfach, weil es der Unternehmenskultur entspricht, sich vielfaltig aufzu-
stellen, braucht es zum einen Kenntnisse Uber diese Mechanismen. Zum anderen ist es
hilfreich, eine professionell aufgestellte Personalarbeit einzusetzen, die bspw. durch Ver-
wendung von objektiven Kriterien, einheitlichen Auswahlstandards oder auch durch ge-
mischt eingesetzte Auswahlgremien mit dieser Herausforderung umzugehen wei%. Ge-
rade in kleinen und mittleren Unternehmen, in denen die Personalauswahl haufig durch
die Unternehmensleitung neben dem oft sehr turbulenten Arbeitsalltag, mitgemacht wer-
den muss, besteht eher die Gefahr einer Auswahl nach dem Ahnlichkeitsprinzip. Aber
auch die etwas grofleren KMU, die vielleicht sogar jmd. speziell fiir die Personalauswahl
oder sogar mehrere Personen beschiftigen, sind vor der Reproduktion immer wieder glei-
cher Mitarbeiter*innen nicht gefeit, wenn sie die Mechanismen gar nicht erst kennen und
thnen nicht bewusst ist, dass dadurch bestimmten Personengruppen der Zugang zum Un-
ternehmen erschwert wird bzw. teilweise nahezu unmaglich gemacht wird.

Nun liegt der Einwand nahe, und dazu gab es auch die ein oder andere Aussage in den
Interviews, dass erst einmal gar keine Bewerbungen vorlagen, aus denen man auswihlen
konne. Hier zeigt sich ganz deutlich, dass das Problem von monokulturellen Organisati-
onen eine gewisse Wirkung nach aulen hat. In der Regel hat ein Unternehmen einen
Aulenauftritt, sei es in Form einer Internetseite, in Form von Social-Media-Kanilen, des

% Es soll noch mal betont werden, dass es fiir eine gesamte Diversity-Strategie nicht austeicht, allein die
Personalabteilung mit der Umsetzung zu betrauen. Fir die spezielle Thematik an dieser Stelle, also das
Durchbrechen des Ahnlichkeitsprinzips, scheint das jedoch sinnvoll zu sein.
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Auftritts auf einer Messe oder allein durch die Haupttatigkeit und den Alltag mit Kund*in-
nen in der Offentlichkeit, wie bspw. bei einer Bank oder einem Modegeschift mit Publi-
kumsverkehr. Wenn dabei deutlich wird, dass die Mitarbeiter*innen alle derselben Gruppe
angehoren, kann sicherlich nachvollzogen werden, dass sich Menschen, die sich nicht die-
ser Gruppe zugehérig fihlen, sich auch nicht fir das Unternehmen interessieren werden.
Denn auch hier kann gelten: ,,Gleich und Gleich gesellt sich gern.” Wenn ein Unterneh-
men jedoch zeigt, dass es viele verschiedene Menschen mit unterschiedlichen Hintergriin-
den beschiftigt und es keine dominierende Gruppe gibt, kann das potentiellen Bewer-
ber*innen, die ebenfalls nicht der Mehrheitsgesellschaft angehéren, signalisieren, dass sie
aufgrund ihrer Herkunft keine Sonderstellung einnehmen (miissen), also sehr willkom-
men sind und dadurch vielleicht das Interesse fiir eine Bewerbung geweckt werden kann.

Ein weiterer positiver Nebeneffekt, der erzielt werden kann, wenn in einem Unternehmen
viele Menschen mit unterschiedlichen nationalen, kulturellen, religisen Hintergriinden
beschiftigt sind, ist der Abbau von Vorbehalten, Vorurteilen oder Problemen. Damit ist
an dieser Stelle nicht gemeint, dass grundsitzlich Vorurteile oder diskriminierende Hal-
tungen in den befragten Unternehmen vorliegen. Dafiir gab es keinerlei Hinweise, jedoch
hat sich durch die Interviews gezeigt, dass z. T. Probleme oder Schwierigkeiten fiir den
Arbeitsalltag gesehen werden und zwar in erster Linie von den Personen, die selber iiber
keine personlichen Erfahrungen mit Menschen mit Migrationshintergrund berichteten.
Diese Probleme und Hiirden wurden von den anderen Befragten, die von personlichen
Erfahrungen berichteten, nicht gesehen.

Das ist gar nicht so tiberraschend, denn auch Untersuchungen, wie z.B. die von Hannes
Weber (2016), zeigen, dass Menschen ggti. Personen mit auslindischen Wurzeln eher vor-
eingenommen sind, wenn sie wenige in ihrem Umfeld haben und persénlich kennen. Das
konnte auch den Umstand erkliren, warum bspw. im Wahljahr 2013 in den neuen Bun-
deslindern der Wahleranteil an der rechtspopulistischen Partei ,,AfD* (Alternative fiir
Deutschland) héher ausgefallen ist als in anderen Teilen Deutschlands, obwohl gerade
dort der Anteil an zugewanderten Menschen am geringsten ist (Weber 2016). Das mag
auf den ersten Blick zwar paradox erscheinen, ist jedoch auf den zweiten Blick plausibel,
da zum einen tatsiachliche personliche Begegnungen im Alltag oder bei der Arbeit wahr-
scheinlich iiberwiegend positiv bewertete werden (sich also mégliche Befiirchtungen nicht
bewahrheiten) (Wagner et al. 2006) und zum anderen, weil sich durch die erhéhte Sicht-
barkeit eine Art Gewohnungseffekt einstellen kann, sodass Menschen mit Migrationshin-
tergrund, wenn es denn durch dullere Merkmale ersichtlich scheint, als normal in der Ge-
sellschaft angesehen werden und keine Besonderheit mehr darstellen (Kaufmann 2014).
Durch diesen positiven Nebeneffekt konnten Arbeitsabldufe und die Zusammenarbeit im
Unternehmen erleichtert werden.

Dazu ist es jedoch erforderlich, sich der Tatsache bewusst zu sein, dass sich Vielfalt nicht
automatisch einstellt und dass es gezielte Mallnahmen braucht, um den Anteil an Men-
schen, die nicht der Mehrheitsgruppe angehéren, zu erhéhen. Hiufig wurde jedoch er-
wihnt, dass das eigene Unternehmen jemanden mit Migrationshintergrund ,,nicht gezielt
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gesucht habe® und es hierzu keine speziellen MaBnahmen giabe. Hier ist es demnach sinn-
voll, sich dem Thema strategisch anzunihern und fir die Besonderheiten des jeweiligen
Unternehmens zu tiberlegen, an welchen Stellen welche Ma3nahmen sinnvoll seien und
diese dann schrittweise umzusetzen. Weiterhin ist es ratsam, die Fihrungskrifte des Un-
ternehmens recht friih in die Uberlegungen mit einzubeziehen.

Denn wie in Kapitel 3.4 bereits beschrieben, wird auch in den Aussagen der Befragten die
Bedeutung der Fihrungskrifte im Umgang mit ihren Mitarbeiter*innen mit Migrations-
hintergrund recht deutlich. In dem oben geschilderten Fall, in dem sich ein Mitarbeiter
nach Feierabend unangebracht ggii. seinem ruminischen Kollegen geduflert hatte, ist die
Fihrungskraft direkt eingeschritten und hat die Person zurechtgewiesen und ihr mitge-
teilt, dass ihr Verhalten nicht in Ordnung sei und wie sie das hitte besser machen kénnen
(I_005). Durch diese direkte Anregung der Fihrungskraft wurde gleich und zudem leicht
verstandlich gezeigt, welches Verhalten akzeptiert wird und welches nicht. Nach Aussa-
gen der Fihrungskraft sei das Verhiltnis zwischen den beiden Kollegen heute einwand-
frei. Es ist moglich, dass durch das Verhalten der Fihrungskraft und auch das entspre-
chende Vorleben, eine Kultur geschaffen wird, die gegenseitigen Respekt und Toleranz
fordert und schidliches Verhalten verhindert. Wie Thomas & Ely bereits schrieben, seien
immerhin die Fuhrungspersonen diejenigen, die entschieden, wohin sich eine Organisa-
tion entwickele und die die Kultur bestimmten (1996).

Ahnlich kann auch das Verhalten in dem anderen Fall beim Zugang der neuen Mitarbei-
terin mit Kopftuch betrachtet werden. Hier hat die Fithrungskraft bereits im Vorfeld an-
gekiindigt, dass sie keinerlei Ausnahmen in Bezug auf Spriiche dulde (I_003). Auch hier
wurde sehr direkt eine klare Haltung mitgeteilt und verdeutlicht, welches Verhalten nicht
akzeptiert werde.

In diesen Fillen wird den Mitarbeiter*innen verstindlich mitgeteilt, wie sie sich zu ver-
halten haben und wie nicht. Und auch wenn die ,,betroffenen® Kolleg*innen das mitbe-
kommen, kann das den Vorteil haben, dass sie sich evtl. weniger unsicher fithlen, weil sie
ebenfalls wissen, was sie von ihren Kolleg*innen erwarten kénnen und welches Verhalten
thnen gegeniiber unangebracht wire.

So wie es auch im Falle der muslimischen Auszubildenden war, die regelrecht aufbliihte,
nachdem ihre Fihrungskraft ihr vertrauensvoll nahegelegt hatte, ihren religisen Hinter-
grund Offentlich zu machen (I_014) und im Anschluss daran durch das Kollegium viel
Verstindnis erfahren hatte, obwohl sie in einem anderen Unternehmen bereits schlechte
Erfahrungen gemacht hatte. Hier wurde signalisiert, dass der in diesem Fall religise Hin-
tergrund nicht einfach ignoriert wird, sondern eine Bedeutung hat, von dem das Umfeld
auch gerne Kenntnis hitte, um mit entsprechenden Situationen verstindnisvoll umgehen

zu konnen.

Voraussetzung fur all diese Entwicklungen ist jedoch, dass Sensibilitit und breites Ver-
stindnis der Fihrungskrifte fir Unterschiede und Diversitit vorhanden sind. Dass ein
solches Verstindnis jedoch nicht automatisch bei allen vorhanden ist, ist gerade dann
nachvollziehbar, wenn Fihrungskrifte einer dominierenden Mehrheitsgruppe innerhalb
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eines Unternehmens und sogar einer ganzen Gesellschaft angehoren. Denn dann haben
sie moglicherweise selbst nie eigene Diskriminierungserfahrungen erlebt und wie sollen
sie dann auf die Idee kommen, dass eine ihrer Fiihrungsaufgaben beinhaltet, ein solches
Verhalten zu erkennen und auch noch dafiir zu sorgen, das zu unterbinden? Hier wird
sehr schnell deutlich, wie wichtig der erste Schritt der Aufklirung von Fihrungskriften
im Rahmen einer Diversity-Strategie sein kann.

Zum Ende der Diskussion soll nur kurz auf den Grad der Vielfalt eingegangen werden,
der durch die AuBerung, dass ,die Belegschaft die Gesellschaft widerspiegeln solle*
(I_013), angesprochen wurde. Da dieser Punkt schon ausfiihrlich im Kapitel 5.1.2 disku-
tiert wurde, soll nur noch kurz erginzt werden, dass es sich nicht um dieselbe Person
handelt, die in diesem Abschnitt diese Aussage gemacht hat, sondern eine andere Person,
die jedoch aus demselben Unternehmen stammt. Das ist insofern interessant, als dass es
keine Hinweise darauf gibt, dass die Belegschaft den Anteil an Menschen mit Migrations-
hintergrund in der Region von 21,7 % widerspiegelt. Nun stellt sich die Frage, wie zwei
Menschen im Gesprich, unabhingig voneinander, von einer offensichtlich falschen An-
sicht ausgehen konnen? Handelt es sich um tatsichlich falsche bzw. selektive Wahrneh-
mung bei beiden oder handelt es sich womdglich um allgemeine Sprechweisen innerhalb
des Unternehmens, die von den Fihrungskriften so ibernommen werden (sollen)? Wenn
Letzteres der Fall wire, wire das fiir die Entwicklung eines Unternehmens in Richtung
Diversitat fahrlissig und konnte nach Ansicht der Verfasserin als diskriminierendes Ver-
halten und als gezielter Versuch ausgelegt werden, den Anteil der Menschen mit interna-
tionaler Geschichte aus dem Unternehmen weitestgehend fernzuhalten und den bisheri-
gen Status quo aufrechtzuerhalten. Ob das in diesem Fall jedoch tatsichlich die Absicht
wat, bleibt unklar,

5.4.3 Verstindnis zu ,,Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund u. 4.

Die Aussagen zum Verstindnis der Dimension ,,Kultur/Nationalitit/Migrationshintet-
grund u. 4. lisst sich nicht mit dem der allgemeinen Vielfalt oder einem der anderen
Dimensionen vergleichen. Es zeigt sich jedoch, dass bis auf eine Kategorie Zuordnungen
zu allen anderen Kategorien zu finden sind (siche Tabelle 10).

Auch bei dieser Dimension sind Aussagen zu finden, die einem diversititsresistenten Ho-
mogenititsansatz zugeordnet werden kénnen. Die AuBerungen zur Aufrechterhaltung
des (homogenen) Status quo kénnen bspw. in die Kategorie eingeordnet werden.

Jedoch befinden sich zum ersten Mal in den Aussagen der Befragten Schilderungen, die
einen sozio-moralischen Fairness- und Diskriminierungsansatz erkennen lassen. Das zeigt
sich bspw. in den Aussagen der befragten Person, die beschrieb, dass sie es fiir nicht
akzeptabel halte, wenn jemand aufgrund seiner oder ihrer Religion diskriminiert werde
und dass sich die Mitarbeiterin in diesem Falle direkt an sie wenden solle, wenn es Anzei-
chen dafiir gabe. Und auch die Fihrungskraft, die berichtete, zum ersten Mal eine Ansage
gemacht zu haben, dass es keine Spriiche gebe oder auch die Fuhrungskraft, die schilderte,
wie sie den Mitarbeiter direkt zurechtgewiesen habe, zeigen einen sozio-moralischen Fair-
ness- und Diskriminierungsansatz.
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Auch ein 6konomisch-orientierter Marktzutritts- und Legitimititsansatz ist in einigen
Aussagen zu erkennen. Bspw. berichtete eine Person, dass trotz der gro3en Vorleistung,
in die das Unternehmen gehe, hoffentlich am Ende ein Mehrwert daraus entstehe und es
strategisch klug sei, jemanden mit diesen Fremdsprachenkenntnissen im Unternehmen zu
haben. Und auch in einem anderen Interview wurde erwihnt, dass es gut sei, Mitarbei-
ter*innen mit Fremdsprachenkenntnissen zu haben, damit kein*e Dolmetscher*innen be-
noétigt wirden.

Anders als bei der Dimension ,,Alter” wurden keine Aussagen gemacht, die sich auf eine
ressourcenorientierte Lernperspektive stiitzen kénnten. Dass bspw. gemischte Teams,
voneinander profitieren kénnen, weil sie etwas voneinander lernen koénnten oder andere
Kompetenzen mit eingebracht werden kénnten, spielten in keinem der Interviews eine
Rolle.

Interessant ist, dass auch hier, zumindest in einem Fall, ein strategischer Verantwortungs-
und Sensibilititsansatz zu erkennen ist. Dabei schilderte eine Fihrungskraft, dass sie mit
threm Unternehmen im Zuge des Gefliichtetenstroms in 2015 insgesamt dartber nach-
gedacht habe, wie sie einerseits den Menschen helfen kénnten und andererseits auch die
Gesellschaft unterstiitzen kénnten und schlieBlich Geflichtete eingestellt haben. Da im
selben Zuge dariiber gesprochen wurde, dass damit ja auch dem eigenen Fachkrifteman-
gel entgegengewirkt werden koénnte, ldsst sich in diesem Zusammenhang eine Verkniip-
fung mit dem 6konomisch-orientierten Marktzutritts- und Legitimititsansatz erkennen.

Tabelle 10: Einordnung zu ,,Kultur/ Nationalitit/ Migrationshintergrund u. 4.
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6. Abschlielende Betrachtung

Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag iiber das Verstindnis von Fithrungskriften in
kleinen und mittleren Unternehmen zum Thema Diversity, deren verschiedenen Dimen-
sionen und dem Konzept des Diversity Managements. Dieser Beitrag wird nun in diesem
letzten Kapitel abschlieSend betrachtet und bewertet. Neben einer Zusammenfassung der
Ergebnisse (Kapitel 6.1) wird auf die Limitationen dieser Forschung sowie auf For-
schungsperspektiven hingewiesen (Kapitel 6.2). Gegen Ende des Kapitels werden die da-
raus resultierenden Schlussfolgerungen dargestellt und ein kurzer Ausblick fir die Zu-
kunft gegeben (Kapitel 6.3).

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Im folgenden Abschnitt werden noch einmal die wichtigsten Ergebnisse fiir die Vielfalt
Geschlecht und ,,Kul-
tur/Nationalitat/ Migrationshintergrund u. 4. dargestellt, bevor zuletzt auf die iberge-

im Allgemeinen sowie fiir die einzelnen Dimensionen ,,Alter*

bl

ordneten Ergebnisse eingegangen wird.
6.1.1 Vielfalt allgemein

Im Hinblick auf das Thema Vielfalt im Allgemeinen, also ohne konkreten Bezug auf eine
bestimmte Dimension, zeigten sich zwei unterschiedliche Perspektiven in den AuBerun-
gen der befragten Fithrungskrifte. Die Mehrheit der Befragten legte den Fokus ihrer Be-
schreibungen auf den Arbeitskontext und verband damit Vorteile fiir die Arbeit und das
jeweilige Unternehmen aus 6konomischer Perspektive. Ein paar wenige Fihrungskrifte
niherten sich dem Thema Vielfalt eher von der individuellen, personlichen Seite und be-
schrieben, welchen Bezug das zu den einzelnen Menschen habe ohne dabei einen 6kono-
mischen Mehrwert in den Vordergrund zu stellen.

Besonders auffillig waren dabei die AuBerungen in einem konkreten Fall, in dem zwar
auch eine arbeitsorientierte Perspektive erkennbar war, jedoch ein verstarkter Fokus da-
raufgelegt wurde, das Thema Vielfalt nicht als solches zu thematisieren. Es entstand der
Eindruck, dass allein durch die Thematisierung Probleme ausgel6st werden kénnten und
dass man mit einer Vermeidungsstrategie besser aufgestellt sei.

Weiterhin interessant war die Ansicht eines anderen Falls, in dem es einen Grad an Vielfalt
zu geben scheint, den ein Unternehmen zu erreichen habe. Und fiir diesen Fall war das
der Grad an Vielfalt der in der Gesellschaft in der jeweiligen Region vorliege. Allerdings
wurden keine Angaben dazu gemacht, auf welche Dimensionen sich die Vielfalt beziehe

oder an welchen Merkmalen diese festgemacht werden.
6.1.2 Dimension ,,Alter

Bei der Dimension ,,Alter® spielt in vielen Interviews, besonders bei Befragten aus Bran-
chen in denen korperliche Titigkeiten durchgefiihrt werden, die physiologische Kompo-
nente und deren Riickgang mit zunehmendem Alter eine Rolle. Jedoch wurde der Ein-
druck vermittelt, dass das zu keinen schwerwiegenden Problemen im Arbeitsalltag fiihre,
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da aufgrund von technischen Hilfsmitteln und durch die Unterstiitzung der jingeren Kol-
leg*innen ein Ausgleich geschaffen werden konne. Im Gegensatz zur physiologischen
Komponente wurden keine Angaben zur kognitiven Komponente gemacht. Die Befrag-
ten aus der Branche in der eher geistig gearbeitet wurde, haben keinen Riickgang von
kognitiven Leistungen im Alter thematisiert.

Ein weiteres gegenwirtiges Thema zeigte sich in der Auseinandersetzung zwischen den
verschiedenen Generationen. Gedullert wurde dies von den ilteren Befragten in Bezug
auf die jiingere Generation. Die Auerungen waren meist verbunden mit der Sorge, dass
Motivation und Leistungsbereitschaft weniger vorhanden seien, was z.T. zu Akzeptanz-
problemen bei der Zusammenarbeit fithrte.

Besonders interessant war die Auffassung zur Hierarchie verbunden mit dem Alter. Hau-
fig war es geduBerter Konsens, dass gelebte Hierarchiestufen fast automatisch mit dem
Alter, jedoch nicht mit der Qualifikation verbunden waren, d.h. dass lediglich die alteren
die jungeren Mitarbeiter*innen fithren konnten, selbst, wenn sie aufgrund ihrer Qualifi-
kation und sogar aufgrund der Position hohergestellt waren.

In Bezug auf die Veranderungsbereitschaft beim Thema ,,Alter* wurden unterschiedliche
AuBerungen gemacht. Zum einen wurde mitgeteilt, dass Verinderungsbedarf gesehen
werde, gerade im Hinblick auf die nachkommenden, jingeren Generationen und dass
dieser z.T. auch schon begonnen hitte. Auf der anderen Seite wurde sehr klar formuliert,
dass auf das Alter beim Umgang mit den Mitarbeiter*innen keine Riicksicht genommen
werde; alle miissten mit denselben Ausgangssituation umgehen kénnen.

6.1.3 Dimension ,,Geschlecht*

Bei der Dimension ,,Geschlecht™ wird aufgrund des Umfangs noch einmal unterteilt in
die verschiedenen Themen ,,Rollenverteilung®, ,,Unterreprisentanz von Frauen sowie
,Frauen in Fihrungsposition®.

6.1.3.1 Rollenverteilung

In der Dimension ,,Geschlecht® ist die Perspektive auf die Rollenverteilung hiufig the-
matisiert worden. Dabei wurde auf der einen Seite berichtet, dass bei vielen Paaren (noch)
eine traditionelle Rollenverteilung vorliege, also der Mann hiufiger weiterarbeite, wihrend
sich die Frau um die Kinder kiimmere und maximal in Teilzeit arbeitete. Auf der anderen
Seite wurde dasselbe Modell schon als eine Verinderung bezeichnet, da nun beide Eltern-
teile arbeiteten und sich beide um die Erziechung und den Haushalt kiimmerten. Diese
Sichtweise war teilweise verbunden mit dem Wissen, dass das auch mit Schwierigkeiten
durch die Doppelbelastung verbunden sein konne.

6.1.3.2 Unterrepriasentanz von Frauen

Neben dem Thema der Rollenverteilung wurde auch tber die Unterreprisentanz von
Frauen, gerade im handwerklichen Bereich, gesprochen. Als Ursache werde hiufig das
fehlende Interesse bei den Frauen gesehen. Aus dem Grunde konnten nach Ansicht vieler
Befragten die Unternehmen wenig ausrichten, auch wenn teilweise bereits Mallnahmen
wie z.B. Schulbesuche etc. durchgefiihrt wiirden. Fur den Arbeitsalltag lagen jedoch z.T.
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vorurteilsbehaftete Annahmen vor, die als diskriminierend oder auch sexistisch eingestuft
werden konnten. Eine vermeintlich mangelnde koérperliche Belastbarkeit wird als Haupt-
grund genannt, die jedoch nicht durch technische Hilfsmittel oder Unterstiitzung durch
die Kolleg*innen aufgefangen werden konnten, wie es beim Thema ,,Alter* der Fall war.
Es wurde z.T. davon ausgegangen, dass bei Frauen mit geringerer kérperlicher Belastbar-
keit eine Mehrleistung an anderer Stelle erfolgen solle. Zudem wurde in einem Fall die
Reduzierung auf das rein AuBerliche einer Frau fiir vorteilhaft bewertet, weil es ,,schén
anzusehen® sei und Aufmerksamkeit bei anderen Kolonnen erregen konne. Ob all diese
Gegebenheiten im Arbeitsalltag eine Ursache fiir das fehlende Interesse bei Frauen fiir
den Beruf sein konnte, wurde nicht hinterfragt.

6.1.3.3 Frauen in Fiihrungspositionen

Das dritte groe Thema bei der Dimension ,,Geschlecht® betrifft Frauen in Fuhrungspo-
sitionen und hier war in den Aussagen der Befragten ebenfalls eine deutliche Unterrepra-
sentanz zu erkennen. Gerade in den Bereichen, in denen es unter den Anfinger*innen
eine Gleichverteilung bei den Geschlechtern gibt, nimmt der Anteil an Frauen mit jeder
Hierarchiestufe ab. Dies wurde z.T. mit viel Bedauern festgestellt; lediglich in einem Fall
wurde Unmut tber eine Frauenquote gedullert, da nach Aussagen der befragten Fiih-
rungskraft das Unternehmen keinen Einfluss darauf hitte. Die Meinung war hiufiger zu
finden, da moégliche Ursachen entweder bei den Frauen selber oder in der Gesellschaft
gesehen wurden. Nur in einem Fall wurde die Ursache auch in fehlenden Strukturen fir
Fihrungspositionen mit Familienverantwortung in den Unternehmen selber gedullert;
dies jedoch von einer Frau.

Uber eine gezielte Beriicksichtigung von Frauen bspw. im Bewerbungsprozess wurde
nicht berichtet, bis auf die Organisationen, die dem 6ffentlichen Dienst angehdren, denn
hier werde bereits seit vielen Jahren versucht, die Unterreprisentanz von Frauen durch
die Bevorzugung von Frauen bei gleicher Eignung, auszugleichen. Allerdings erfolgt auch
dies sehr unterschiedlich. Die einen planen MaB3nahmen wie bspw. das Fithren im Tan-
dem in Teilzeit, wihrend die anderen auch weniger qualifizierte Frauen zu Bewerbungs-
gesprichen einladen, die dennoch nicht den ,,gewiinschten Erfolg* bringen.

6.1.4 Dimension ,,Kultur/Nationalitit/ Migrationshintergrund u. 4.%

Als eines der Kernergebnisse im Hinblick auf die Dimension ,,Kultur/Nationalitit/Mig-
rationshintergrund u. 4.“ zdhlt die gedullerte geringe Prasenz von Menschen mit interna-
tionaler Geschichte. Lediglich in ein bis zwei Fillen gab es etwas mehr Erfahrungen, al-
lerdings bezog sich diese auf spezielle Abteilungen bzw. internationale Bereiche innerhalb
eines Unternehmens. Ob das Thema zukiinftig mehr Relevanz bekommen konnte, weil
sich bspw. der Anteil an Menschen mit Migrationshintergrund in der Gesellschaft erho-
hen werde, wurde hingegen kaum thematisiert.

Vielen Aussagen gemein war, dass nie gezielt nach Menschen mit Migrationshintergrund
gesucht wurde oder man versucht habe, den Anteil bewusst zu erh6hen. Hiufig existierte
cher die Annahme, dass es sich bisher ,,nicht ergeben habe“. Das impliziert, dass davon
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ausgegangen wird, dass es sich bei dem Zulauf von Menschen mit internationaler Ge-
schichte um einen automatischen Vorgang handele.

Vor allen Dingen interessant waren die personlichen Berichte einiger Befragten, die
grundsatzlich eine eher positive Einstellung dullerten. Diejenigen, die keine personlichen
Erfahrungen mitteilten, dulerten hingegen eher die Probleme, die mit einer kulturellen
Vielfalt verbunden seien. Das Hauptaugenmerk wurden dabei in erster Linie auf die Prob-
leme in der Sprache gelegt.

Im Vergleich zu den Berichten zu den anderen Dimensionen fielen die Aussagen zur Rolle
der Fihrungskrifte besonders aus. Gerade bei Menschen mit Migrationshintergrund
scheinen haufiger Gefahren der Diskriminierung gesehen zu werden, gegen die sich Fiih-
rungskrifte einsetzten miissten und eine klare Haltung dazu einnehmen missten.

6.1.5 gemeinsame Ergebnisse

Insgesamt zeigt sich, dass die befragten Fihrungskrifte so gut wie nie von einer gezielten
oder konkreten Berticksichtigung von Menschen aufgrund bestimmter Merkmale wie
,»Alter, | Geschlecht™ oder ,,internationaler Geschichte® gesprochen haben. Es wurde
auch nie dartber berichtet, dass es ein Gesamt-DiM-Konzept gebe, mit dem die Vielfalt
in den Unternehmen geférdert werden solle. Dementsprechend war den Interviews eben-
falls zu entnehmen, dass in den Unternehmen keine besonders stark ausgepragte Vielfalt
fir die genannten Merkmale zu finden war.

Die befragten Fihrungskrifte konnten mehrheitlich der dominanten Mehrheitsgesell-
schaft zugeordnet werden, also in diesem Fall minnlich, im mittleren Alter und ohne of-
fensichtlichen Migrationshintergrund. In ihren Aussagen war selten ein Bewusstsein fiir
mogliche Benachteiligungen bei Menschen, die aufgrund ihrer Merkmale nicht dieser
Gruppe angehérten, zu finden. Vereinzelt gab es AuBerungen zu menschlichen Aspekten,
zu gesellschaftlicher Verantwortung, strukturellen Benachteiligungen, die mit Vielfalt ver-
bunden waren. Diese AuBerungen konnten mehrheitlich den weiblichen Befragten zuge-
ordnet werden?’.

Mit dem Thema Vielfalt verbanden die Befragten am haufigsten einen 6konomischen As-
pekt, also den sog. Business-Case. Die Fuhrungskrifte berichteten, inwiefern die Arbeits-
leistung des Unternehmens oder einzelner Mitarbeiter*innen durch den Einsatz von viel-
faltigen Teams verbessert werden konnte. Die Equity-Perspektive bzw. der Moral-Case
wurde hingegen kaum mit einer diversen Belegschaft in Verbindung gebracht. Zudem war
nicht selten ein diversititsresistenter Ansatz zu finden, bei dem keine bewusste Férderung
von Vielfalt angestrebt wird. Am wenigsten lieSen sich Ansitze finden, die einen ressour-
cenorientierten Lernaspekt oder einen strategischen Verantwortungsansatz beinhalteten.

7 Wie bereits beschtieben, erfolgte zwar keine dezidierte Auswertung nach soziodemographischen Daten,
jedoch soll an dieser Stelle die Beobachtung durch die Interviewerin nicht vollig auler Acht gelassen werden
und zumindest Erwihnung finden.
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Die unterschiedlichen Verstindnisse variieren jedoch nicht blof3 zwischen den verschie-
denen Fuhrungskriften, sondern es zeigt sich auch ein starker Unterschied im Hinblick
auf die einzelnen Diversity-Dimensionen (siche Tabelle 11). Zu keiner Dimension sind
die gleichen Verstindnisse in den Aussagen der befragten Fithrungskrifte zu finden. So
waren bspw. in Bezug auf das Thema ,,Alter keine Verstindnisansitze zu erkennen, die
einen Business-Case mit der Mischung von ,,jung® und ,,alt* verfolgten, was bei den an-
deren Dimensionen sehr vordergriindig thematisiert wurde. Im Gegensatz dazu lief3 sich
in der Dimension jedoch eine Verbindung zum strategischen Verantwortungs- und Sen-
sibilititsansatz erkennen, der wiederum bei den meisten anderen Dimensionen nicht wie-
derzufinden war. Weiterhin fillt auf, dass sich bei keinem der im Einzelnen betrachteten
Dimensionen die Verstindnisansitze mit denen der Vielfalt im Allgemeinen decken.

Tabelle 11: Einordnung in Typologie ,,gesamt®

Diversitatsdimension

Vielfalt LAlter” ,Geschlecht” ,Kultur/ Nationalitit/
,allgemein“ Migrations-
hintergrund 0.A“

diversitdtsresistenter
Homogenitatsansatz

sozio-moralischer
Fairness- und
Diskriminierungsansatz

okonomisch-orientierter
Marktzutritts- und
Legitimitatsansatz

ressourcenorientierter
Lern- und
Effektivitdtsansatz

A
C
©
c
Hyel
+
(%]
—
()
>
(%]
4+
Hyel
=
(%]
—
(<))
2=
()]

strategischer
Verantwortungs- und X
Sensibilitdtsansatz

Quelle: eigene Darstellung

Zum Ende der gemeinsamen Ergebnisse soll noch kurz auf eine kleine Besonderheit im
Gesamteindruck eingegangen werden. Anhand der Memos im Forschungstagebuch der
Interviewerin wurde der Eindruck erweckt, dass beim Thema ,,Alter eine gro3e Unbe-
fangenheit herrschte, weshalb die Befragten recht offen zu dem Thema berichteten. Beim
Thema ,,Geschlecht™ lie3 sich das schon etwas anders erkennen. Hierbei wurde wahrge-
nommen, dass es sich um ein sehr emotionsbesetztes Thema handelte, zu dem sehr viel
und ausfihrlich berichtet wurde. Besonders interessant ist jedoch der Eindruck, der sich
beim Thema ,,Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund u. 4. gebildet hat. Immer
wenn das Thema zur Sprache kam, wurde es in der Regel verhiltnismafig still. Die Ge-
spriachigkeit lie3 bei fast allen Interviewenden stark nach und die Antworten wurden eher
einsilbig und passiv. Hier wurde sehr schnell und iberraschenderweise auch iiber fast alle
Interviews hinweg eine Befangenheit wahrgenommen, die in der sonst sehr vertrauten
und offenen Gesprichsatmosphire auffillig war.
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6.2 Limitation und Forschungsperspektiven

Nach der Darstellung der Ergebnisse soll an dieser Stelle auch auf die Grenzen der vor-
liegenden Untersuchung hingewiesen werden, da die Ergebnisse lediglich unter Bertick-
sichtigung bestimmter Einschrinkungen zu beurteilen sind.

Zunichst ist festzuhalten, dass fir die Untersuchung die Datenerhebung im Rahmen des
praxisorientierten Forschungsprojekts DI(A)MANT erfolgt ist. Fur das Projekt war es
essentiell, den Einstieg jeweils tiber das im Projekt relevante Thema des Fachkrifteman-
gels zu finden. Das bedeutete, dass jedes Interview, nach einer Aufwirmphase, mit einer
Frage zum Thema Fachkriftemangel begann. Das kann im weiteren Verlauf dazu gefithrt
haben, dass hiufiger Antworten gegeben wurden, die als Motiv fiir Vielfalt einen 6kono-
misch-orientierten Marktzutritts- und Legitimititsansatz erkennen lieBen. Eine Einfiih-
rung bspw. zum Thema Diskriminierung am Arbeitsplatz hitte ggf. andere FErgebnisse
erzeugt.

Zum anderen beschrinkte sich die Teilnahme an dem Projekt auf insgesamt elf Unter-
nehmen. Die zur Verfigung stehenden Expert*innen in den jeweiligen Organisationen
bzw. Unternehmen unterlagen dabei keiner zufilligen Auswahl, sondern wurden durch
die Unternehmensleitungen bzw. den Ansprechpartner*innen vor Ort ausgewihlt. Wei-
terhin waren die beteiligten Organisationen bzw. Unternehmen begrenzt auf ein bestimm-
tes regionales Gebiet und reichten dariiber nicht hinaus. Zudem wurden fur die nahere
Analyse lediglich 16 Interviews von insgesamt 60 gefithrten Gesprichen ausgewahlt (siche
hierzu ausfihrlich Kapitel 4.3). Somit konnten sowohl die begrenzte Reichweite, die be-
grenzte Selektion als auch die begrenzte Stichprobe méglicherweise Einfluss auf die Ex-
gebnisse haben.

Die vorliegenden Erkenntnisse basieren zudem auf qualitativen leitfadengestiitzten Ex-
pert¥innen-Interviews, wie sie im Kapitel 4.4 ausfiihrlich beschrieben wurden. Dabei
stand das subjektive Erleben der einzelnen Fihrungskrifte im Fokus, bei denen es nicht
das Ziel war, allgemeingtiltigen Aussagen fiir die Grundgesamtheit aller Fihrungskrifte
in KMU zu treffen, sondern es sollten Erkenntnisse gewonnen werden, wie diese Fiih-
rungskrifte mit ihren jeweiligen Erfahrungshorizonten und ihren subjektiven Einschit-
zungen das Phanomen Diversity und Diversity Management wahrnehmen. Die Verwen-
dung anderer Untersuchungsmethoden konnte jedoch zu weiteren Resultaten beitragen.
So wire es bspw. denkbar, anhand einer breit angelegten quantitativen Fragebogenerhe-
bung eine systematisiertere Erfassung der Einordnung in die Typologie von Thomas &
Ely zu erstellen.

Wie in Kapitel 1.1 zum Forschungsstand aufgezeigt wurde, ist gerade die Unterscheidung
von verschiedenen Dimensionen bei der Kategorisierung ein neuer Ansatz in der Diver-
sityforschung. Da es sich jedoch bei dieser Dissertation lediglich um einen ersten Schritt

Geschlecht®, ,, Kultur/Natio-
nalitit/Migrationshintergrund o. A.“ durch die Rahmenbedingungen des Projektes vor-

einer Einordnung handelt und die Dimensionen ,,Alter®

> b

gegeben waren, bedarf es hier weiterer Forschungsbemuhungen, die darauf abzielen
konnten, zusitzliche Dimensionen wie z.B. sexuelle Orientierung oder Behinderung zu
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berticksichtigen. Dartiber hinaus wurde in der vorliegenden Untersuchung der Aspekt der
Intersektionalitit, also das gleichzeitige Auftreten mehrerer Dimensionen und deren
Wechselwirkungen, weitestgehend unberticksichtigt gelassen. Hier wire es besonders in-

teressant zu ergriinden, welche Auswirkungen das auf das jeweilige Verstindnis hitte.

Weiterhin ist zu vermuten, dass die Merkmale der Forscherin zu z.B. Alter, Geschlecht,
Herkunft, Status etc. ebenfalls Einfluss auf die Ergebnisse der Untersuchung gehabt ha-
ben. Wie in Kapitel 4.5 niher beschrieben, hat es zumindest zu bestimmten Reaktionen
in manchen Situationen gefiithrt. So ldsst sich vermuten, dass auch Ergebnisse oder Ge-
spriachsverliufe anders verlaufen wiren, wenn die Interviewerin bspw. minnlich oder ho-
heren Alters gewesen wire. Dass das Thema ,,Gender* im Rahmen dieser Untersuchung
so umfangreich ausgefallen ist, konnte moglicherweise daran gelegen haben, dass die
mehrheitlich médnnlichen Gesprichspartner, die zudem in méidnnerdominierenden Unter-
nehmen titig sind, ggii. einer weiblichen Forscherin eine stirker verteidigende Haltung
hervorgerufen haben konnten als wenn sie von einem Mann interviewt worden wiren.
Wie bereits erwahnt wurde nicht genauer identifiziert, welche Merkmale fiir welche Re-
aktionen oder Ergebnisse verantwortlich waren, da die Bedeutung fiir die vorliegende
Untersuchung lediglich ein Nebenprodukt darstellen sollte. Jedoch wire es interessant,
hierzu weitere Forschung zu betreiben, die diese Aspekte in den Fokus riickten und Ver-

gleiche dazu durchfithren wiirden.

6.3 Schlussfolgerung und Ausblick

Auf der Suche nach der Beantwortung der Fragestellungen, konnten die vorhandenen
Forschungsliicken ein Stiick weiter geschlossen werden. Auf die Frage, wie das Konzept
des Diversity Managements von Fihrungskriften in kleinen und mittleren Unternehmen
umgesetzt wird, hat die Untersuchung gezeigt, dass nach Aussagen der Befragten bisher
noch von keinem Unternehmen eine bewusste oder gezielte Diversity Management-Stra-
tegie eingesetzt wird bzw. das Konzept bisher kaum bis gar nicht bekannt ist. Die Frage,
ob in den Unternehmen gezielt unterreprisentiertes Personal mit bestimmten Merkmalen
gesucht, ausgewihlt oder geférdert wird, wurde stets, mit Ausnahme weniger Einzelfille,
verneint. Das verwundert auch nicht weiter, wenn man sich anhand der Aussagen das
Verstindnis und das Bewusstsein der Fihrungskrifte zur Diversitit und zu den einzelnen
Geschlecht®, , Kultur/Nationalitit/Migrationshintergrund o. A.*
ansieht. Denn dass es fir bestimmte Gruppen innerhalb der Gesellschaft oder auch am

Dimensionen , Alter*,
Arbeitsplatz zu Benachteiligungen kommen kann, unabhingig davon ob mittelbar oder
unmittelbar, wird von den Befragten, anhand ihrer Aussagen, nicht gesehen; hier scheint
bisher wenig Bewusstsein vorhanden zu sein. Stattdessen wird eine vielfiltige Belegschaft
in erster Linie mit dem direkten Arbeitskontext in Verbindung gebracht und in den Aus-
sagen wird der Fokus auf den Mehrwert und auf die Leistung innerhalb eines Unterneh-

mens gelegt. Uber eine individuelle oder gesellschaftliche Bedeutung des Themas wurde,
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bis auf wenige Ausnahmen, nicht gesprochen. Zudem wurde, abgesehen bei der Dimen-
sion ,,Alter*, auch nicht beschrieben, welchen Lerneffekt Diversitit und gemischte Teams
haben kénnten oder welche Ressourcen damit verbunden sein kénnten.

Vor dem Hintergrund scheint es ebenfalls logische Konsequenz zu sein, dass in den Un-
ternehmen bisher wenig Vielfalt vorhanden ist bzw. diese von den Befragten nicht wahr-
genommen wird. Wie im Verlauf der Arbeit beschrieben, entsteht diese auch nicht auto-
matisch, wenn es sich um ein gro3tenteils homogen besetztes Unternehmen handelt, auch
wenn die Mehrheit der Fihrungskrifte davon ausgeht. Hier ist vielen Befragten unklar,
warum ihr Unternehmen nicht vielfaltiger aufgestellt ist und sie wissen grofitenteils nicht,
wie sie dieses dndern konnten, wenn sie es denn wollten. Und das ist nicht bei allen Be-
fragten der Fall. Ein paar der Fihrungskrifte waren der Ansicht, dass alles soweit gut sei,
sie das Thema Diversitit nicht behandeln missten und es sinnvoll sei, den bisherigen
Status quo aufrechtzuerhalten.

Insgesamt lsst sich also sagen, dass Diversity Management durchaus ein mégliches Kon-
zept fur KMU sein kann, wenn gewisse Dinge Berticksichtigung finden.

Im Allgemeinen ist es sicherlich erforderlich, dass die Unternehmen und ihre Geschifts-
leitungen allgemein Gber das Thema der Diversitit und damit verbundene Herausforde-
rungen informiert sind und sie wissen, dass es sich Giberhaupt um ein mogliches Themen-
feld handeln kann. Da selbst der Begriff des Diversity Managements grofitenteils unbe-
kannt war, wiren z.B. 6ffentlichkeitswirksame Kampagnen hilfreich, wie bspw. die Kam-
pagne ,,Vielfalt als Chance® der Bundesbeauftragten fir Migration, Fliichtlinge und In-
tegration. Dies kénnte auch regional durchgefiihrt werden, um gezielt Giber das Thema
vor Ort aufzukliren. Dartiber hinaus kénnten vergleichbare (Folge-) Projekte, wie das fir
diese Untersuchung dienende Projekt DI(A)MANT, weitere Unternehmen erreichen und
einen ersten Impuls fiir so ein Thema setzen, auf den dann weitere Uberlegungen und
Schritte aufgebaut werden konnten.

Wenn eine Unternehmensleitung sich schlieflich entscheidet, dass sie sich dem Thema
ernsthaft annehmen méchte und Vielfalt im eigenen Unternehmen férdern méchte, ist es
besonders wichtig, dass die entsprechenden Ressourcen eingeplant werden und dass im
Falle fehlender Expertise und Kompetenzen, entsprechend Hilfe hinzugezogen wird. Wie
in der Arbeit beschrieben, handelt es sich um kein Konzept, dass sich kurzfristig umsetzen
lisst oder dass nur einzelne Teilbereiche einer Organisation oder eines Unternehmens
betroffen sind, sondern, dass es sich um eine Gesamtstrategie handelt, die Auswirkungen
auf alle Bereiche und Prozesse des Unternehmens hat.

Zudem wurde deutlich gemacht, welchen Stellenwert die Rolle der Fithrungskraft in der
Umsetzung von Diversity Management besitzt. Deshalb scheint es elementar wichtig zu
sein, diese sehr frith in die Prozesse einzubezichen. Da die Untersuchungsergebnisse ge-
zeigt haben, dass dort das Verstindnis jedoch stark variiert, scheint es im ersten Schritt
von Bedeutung zu sein, diese zu sensibilisieren, zu informieren und das Bewusstsein zu
schaffen, warum das Thema wichtig ist. Da hdufig lediglich ein Bewusstsein fiir die 6ko-

nomische Perspektive vorliegt, wire es sicherlich lohnenswert, auch dartber hinaus auf
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die damit verbundenen Chancen bzw. den Mehrwert durch bspw. hinzugewonnene Lern-
effekte oder auch Ressourcen hervorzuheben. Denn schlieBlich hat sich gezeigt, dass eine
alleinige 6konomisch-orientierte Perspektive hiaufig nur Einzelmainahmen hervorbringt
(siche hierzu Kapitel 3.3.2).

Voraussetzung fur all das, und das hat gerade das stark variierende Verstindnis bei den
Fihrungskriften deutlich gezeigt, ist, dass nur bestimmte Formen des Verstindnisses die
Chance ermoglichen, sich in Richtung Vielfalt zu entwickeln. Denn solange eine resistente
Widerstandsperspektive vorherrscht, wie das bei einigen befragten Fithrungskriften bei
bestimmten Dimensionen der Fall war, wird die Sinnhaftigkeit und der Zweck einer sol-
chen Strategie nicht erfolgreich sein konnen, weil sie gar nicht erst die Chance besitzt,
ausgefihrt zu werden.

Weiterhin hat sich gezeigt und hiermit wird die eingangs aufgestellte Annahme bestitigt,
dass das Verstindnis zwischen den einzelnen Dimensionen von Diversitit zum Teil stark
variiert (siche Tabelle in Kapitel 6.1.5). Das kann bedeuten, dass eine Person einem be-
stimmten Merkmal und damit womdglich einer bestimmten Personengruppe gegentiber,
eine diversititsresistente Position einnimmt, wihrend sie einem anderen Merkmal, und
damit einer anderen Gruppe, vielleicht diversititsoffen gegentibersteht, weil ein sozio-
moralischer Fairness- und Diskriminierungsansatz vorliegt.

Diese Tatsache konnte womoglich gravierende Auswirkungen fiir die Umsetzung eines
Diversity Managements besitzen. Je nach Verstindnisansatz wire unter Umstinden eine
unterschiedliche Herangehensweise zielfithrend. Wihrend in einem Fall noch Sensibili-
sierung und Aufklirung erfolgen misste, konnte in einem anderen Fall bereits mit verin-
derter Ansprache und Aullendarstellung gearbeitet werden. So ist es vermutlich erforder-
lich, wenn sich ein Unternehmen, dass sich neuen Mitarbeiter*innen mit Migrationshin-
tergrund 6ffnen mochte, anders an das Thema herangeht als wenn es sich eine Strategie
tberlegt, wie mit der Mischung aus ,,alt” und ,,jung® umzugehen ist.

Das wiirde wiederum bedeuten, dass es immer auch noch einen Schritt davor geben
musste, in dem das Verstindnis der beteiligten Akteur*innen dazu erfasst wiirde. Vor
allem reicht es nicht aus, zu versuchen, lediglich ein Verstindnis fir die ,,Vielfalt im All-
gemeinen zu erfassen, denn wie die Ergebnisse gezeigt haben, deckt sich keine der er-
fassten Dimensionen eins zu eins mit der ,,allgemeinen Vielfalt®. Eine Nicht-Bertcksich-
tigung einzelner Dimensionen wiirde demnach unter Umstinden zu Verzerrungen fih-
ren, die eine sinnvolle Umsetzung eines Diversity Managements ggf. verhindern konnte.
Fir die konkrete Umsetzung wire es also erforderlich, ein Instrument oder eine geeignete
Form der Erhebung zu entwickeln, mit der die Erfassung der Verstindnisse der verschie-
denen Dimensionen ermdglicht wiirde.

Ob nun in der Zukunft vielerorts die Regenbogenfahnen weiter wehen werden oder nicht;
die Heterogenitit in den Unternehmen und der verstirkte Wettbewerb um qualifizierte
und motivierte Fachkrifte scheinen weiterhin eine Herausforderung zu bleiben. Diese
Herausforderungen gilt es zu bewerkstelligen, wenn sich ein Unternehmen auch langfris-
tig erfolgreich aufstellen will. Und um dieses zu erreichen, muss sich das Konzept des
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Diversity Managements nicht allein auf die groBen Unternehmen in Deutschland be-
schrinken, sondern kann, mit Berticksichtigung bestimmter Besonderheiten, auch kleinen
und mittleren Unternehmen eine wertschitzende und chancengerechte Unternehmens-
kultur ermoglichen.
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ANHANG

Anhang 1: Informationsseite zum Zukunftstag in Niedersachsen

(https:/ /www.ms.niedersachsen.de/startseite /jugend_familie/ familien_kinder_und_ju-
gendliche/kinder_jugendliche/berufsotientierung/zukunftstag-fur-madchen-und-

jungen-in-niedersachsen-14235.html (Stand: 31.05.2021)).

Niedersdchsisches Ministerium fr Soziales,
Gesundheit und Gleichstellung

Niedersachsen

ﬁ Uberuns” Sozialesund Gesundheitund Frauen und Jugendund  Integration ¥
Inklusion ¥ Pflege v Gleichstellung ¥ Familie ¥
STARTS > JUGEND & FA £ » FAMILIEN, DLICHE ™ KINDER & JUGENDUICHE P B ERUNG

Service und [EESlaIER e Ta 0
Kontakt ¥

Zukunftstag fur Madchen und Jungen in Niedersachsen

Niedersachsen hat 2006 als erstes Bundesland den "Zukunftstag fir Madchen und Jungen” verpflichtend fur die
Kinder aller Schulformen von Klasse S bis 10 eingefuhrt. Der Zukunftstag hat in Niedersachsen den
bundesweiten Aktionstag "Girls’ Day" abgelost.

Am Zukunftstag werden getrennte Angebote fur Madchen und Jungen vorgehalten, die es ihnen ermaéglichen
sollen, Einblicke in verschiedene Berufe zu erhalten, die geeignet sind, das immer noch stark
geschlechtsspezifisch gepragte Spektrum moglicher Berufe zu erweitern. Ziel ist. dadurch die
Zukunftsperspektiven fur Kinder und Jugendliche zu verbessern. Madchen und Jungen sollen dazu angeregt
werden, die traditionell unterschiedlichen Berufswelterfahrungen zu dberpriifen und mit ihrer
Lebenslaufplanung zu verbinden.

Entsprechende Veranstaltungen, Projekte und Prasentationen kénnen am Zukunftstag sowohl in der Schule als
auch in Betrieben durchgefihrt werden. Verbindliche Regelungen uber die Durchfahrung und Teilnahme am
Zukunftstag enthalt der Erlass zur Berufsorientierung an allgemein bildenden Schulen des Niedersachsischen
Kultusministeriums vom 1. Marz 2006.

Die Landesregierung wird die Moglichkeiten einer geschlechterdifferenzierten Berufsorientierung weiter
ausbauen. Kunftig sollen auch alle schulischen MalRnahmen zur Vorbereitung auf Ausbildungs- und
Berufseinstieg eine gezielte Auseinandersetzung mit geschlechtsspezifisch unterschiedlichen Rollenerwartungen
in der Berufswelt und bei der Lebensplanung beinhalten.

B Drucken

Foto: Drei Jungen stehen mit
Kochmiitze in einer Ktche.

Weitere Informationen
» Zukunftstag flr Madchen und
Jungen in Niedersachsen

» Berufsorientierung an
allgemein bildenden Schulen

» Madchen und Berufswahl
Projekt ..Ich bewerbe mich"
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mogliche Einflussfaktoren
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Anhang 3: Interviewleitfaden fiir das Projekt ,,DI(A)MANT“

Interviewleitfaden fiir das Projekt
LDiamant - vielfalt fordern in der Region Wesear-Ems"

vorbemerkung

wir wollen erfahren, welche Herzsusforderungen sich kleing und mittelstdndische Unternehmen (ki)
in der Region Weser-Ems aufgrund des Fachkrdftemangels ausgesetzt sehen. Mit der Erfzhrung, dis
Siz in Ihrem Unternehmean gesammelt haben, mdchten wir herausfinden, welche Lisungsansitze in
der Zukunift fur Ihr Unternehmen erfolgversprechend sein kdnnten. Dazu ist uns lhre Meinung, als Fuh-
rungskraft bzw. als Team- oder Abteilungslzitung besonders wichtig.

Wie Sie wissen, werden die Ergebniss= sbselut vertraulich behandelt und anonymisziert, sodass keiner-
lei Rickschlosse suf das Geszgte und Ihre Person moglich sind. Wie angekindigt, wirden wir das Ge-
sprich gerne sufzeichnen, sind 5ie damit sinverstanden? Haben Sie noch Fragen?

| aufwirmfrage

164

1. | Erzahlen Sie mir doch einmal thre persanliche Unterneh-

mensgeschichbz.
- Was genau machen Sie hier?
- Haben sie FOhrungsverantwortung bzw. leiten Sie
gin Team?

Aufwarmen, ans Erzihlen und
Tonkband gewihnen, stwas
Leichtes, das Erfolg verspricht
fggf Expertengefahl wecken,
guflackern)

fggf.: gitte hedenken Sie, dass ich Gherhoupt keinen tech-
mischen .. Hintergrund haobe, diesbeziiglich hoben Sie es
hier olso mit einem Laien zu tun.)

Il Einleitung

Wik Sie ja sicherlich bareits mitbekommean haben {u.a. durch die Medien], ist auch der Arbeitsmarkt
z2it ginigen Jzhren im Wandel. Heute ist hiufig von einem sog. Fachkrafremangel die Rede.

2. | Mal ganz allgemein gefragt, was verstehen Sie unter dem | welches verstandnis vorliegt und
Begriff Fachkraftemangel? ob man  diss=lbe Sprache

spricht”.

i Problematik

Mun ist der Fachkraftemangel, auch 5o wie Sie ihn beschrizben haben, ja in aller Munde. Nun interes-
siers ich mich dafir, wie 25 hier im Unternehmean dazu sussisht.

Gibt 25 in digsem Unternehmen einen FEKM?
Merken Sie selber einen FEM higr im Betrieb?

ob gin Fachkraftemangel zu spl-
ren ist.

a} Bei thnen in der Abteilung?

b} imwigfern mocht sich das bemerkbar? K¥dnnen
Sie kongrete Situstionen beschreiben?

wie der FKRM im UN aussisht bow.
wie diz Person es wahrnimmt.

¢} Welche Auswirkungen hat dos auf thre Arbeit?

ob diz Person seloer , betroffen®
ISt

‘wWie wird die Problematik hier im Unternghmen themati-
siert?

inwiefern das Thema im UN be-
handzslt wird.

L. knifka
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dl  imwigfern hat thr Vorgesetater mit thnen schon | inwiefern das Bewusstsein wei-
mal ber dos Thema gesprochen, wm dos tergegeben wird und pA ginbe-
Problem gezielt anzugehen? Zogen werden.

el Wie verlief dos Gesprdch ob und was woren worauf der Fokus geleat wird.
die Ldsungsigeen?

{1 imwelcher Form gob e5 Folgegesprache ? wie nachhaltig das Thema behan-

delt wird.

5. | welche Risiken sehen Sie zukinftig beziglich des Fach-
kriftamangsls in Ihrem Unternehmsen?

(! Hypothetischer Frage schwie-
rig, jedoch evtl. weiters Erkennt-
misse gurch Anfwort.) wie grof
der Handlungsbedarf ist.

gl Wos wiirde das fir Sie und thre Arbeit bedeu- | welche Folgen hitte es? \Wis
ten? werden digss bawertet
[pos.ineg)?
hl Wios wiirde das fiir thre Kollegfinnen wund M4 | wie di2 Einstellung 2gd. anderen

bedeuten?

ist.

IV bisherize Malknahmen

Sig haben gerade Ober die Probleme berichtet, die mit dermn Fachkriftemangel zusarmmenhangen und
welche auswirkungen das auf thre Arbeit und das Untermehmen hat. Jetzt mdchten wir uns damit be-
fazzen, was moglicherweize bisher unternommen wurds, urn den Problemen zu entgehsn.

[} Erzahlen Sie doch einmal alles was Sie wissen, was bisher | ob bisher etwas unternommen
zu digser Problematik hisr im UM konkret gamacht. wurde.

al  Wer haot das initilert? wer weiterhin interessant ist

bizw_ sich 3uskennt und ggf.
motiviert ist.

b imwelchen Unternehmenshersichen bow. werwor | wie visle 25 erreicht hat.
heteiligt/hetraffen?

c) Was fonder Zie doran gut? fWarum7) was noch Akzeptanz findet.

d}  was fonden sie doran nicht gut? (Warum?) Wwas keine Akzeptan: findet.

g] aagb es in irgendeiner Form Widerstinde o 4.7 was keins Akzeptanz findet.

£ wares sinnvoll bow. hot es threr Beinung roch et- | ob e etwas gebracht hat.
was gebroche?

7. In welcher Weise sind Sig in die Entwicklung mit einbszo- | ob == partizipativ angelegt ist.
g=n worden?

gl Kommtes var, dass Sie sich mit anderen dazu ab- | ob ein Austausch stattfindet.
stimmen?

k) Wenn ja, wie erfolgen diess Abstimmungen? wie konkret das passiert. For-

mell oder informell?

i} Erfohren Sie in irgendeiner Weise von den Ergeb- ob higr offizizll kommuniziert
nizeen disser Mofnohmen? Wenn ja, wie? wird oder &5 informell g=-

schieht bzw. keine Infos erfol-
gEm.

j)  Erleben sig in irgendeiner Weite Resultate der ob Befragte s=lbar Werdnds-
Mafrohmen? Wenn jo, wis? rungen durch dis pMaBnahmen

erlzben.

k) Flhlen Sie sich durch die Mofnohmen in irgendei- | wie das persénliche Empfinden
ner Weise benochteiligh? (Wird jemond bevor- in Zusammenhzng der Mak-
zugt? Gibt es zu wenig Ressourcen?) nzhmen ist. Herausfinden, ob

L. Knifka 2

165



Linda Knifka

166

die gefuhhte Benachtziligung
strukturell badingt oder per-
shnlich ist.

1} Wiirden Sie dos wieder machen bzw. weiteremp-
fehlen?

! Hypothetische Froge schwie-
rig, jedaoch evtl. weitere Er-
kenntnisses durch Antwort. )

m) Warum niche?

7. zab 2= noch weiters MaEnahmen Qb es moch Dinge gab, die visl-
- im Bereich diterwerdende und jingere Mitorbeiter | leicht nicht sofort erinnert
- im Bereich Familie wurden, jedoch fir das Projekt
- im Bereich Fraven van Interesse sind.
- im Bereich internotionalesMigrotion ?

8. Wwo sehen Sie hier im UM weaiteren Handlungsbedarf? inwelchem Bereich das Untar-

nehmen mehr tun sollte. Wo
ist Nachholbadars?

W eigene Ideen

Mun haben Zie [3 schon ganz viel erzdhlt, was hier im Unternehmen bereits gemacht wird und wurde.
Ietzt interessiere ich mich fir thre 2igenan idean und persdnlichen vorschldge und Gedznken, dznn

irmmerhin sind Sie tagtdglich mitten drin und wissen am besten, was fir Sie und hre MA sinnvoll sgin
kdnnte.

Erzahlen sie doch mal, was Ihnen selber so vorschwebt,
was hilfreich s2in kdnntz. Haben Sie sich schon mal Gedan-
ken zu moglichen MaBnzhmen germacht?

Ok es eigene Vorschldge dazu
gibt, 25 somit 2in Thema ist

a) Wie sohen diese Sedonken qus?

in welche Richtung die gehen.

k) 0t wem hoben Sie diese ideen besprochen?

ob entweder von der Fih-
rungsseite Interesse besteht o-
der ob eigens ideen proaktiv
am A weitergegeben werden.

o} inwigfern wurden thre idesn bereits umgesetst?

ob von FOhrungsseite bei
Id==n auch Taten folzen.

d)  wie finden Sie das?

Wie das wahrgenommen wird.

g] Welche ldeen haben Sie nach, die helfen kdnnten,
dem FY¥M entgegenzuwirken?

fI im Bereich diterwerdends und jingers Mitorbeiter

gl im Bereich Familie

k) im Bereich Frouesn

il im Bereich internotionalesMigrotion ?

ob &5 in noch nicht erwahnten
projektrelsvanten Themen
Worstellungen gibt.

Hier muss geziglt nachgefragt
werden, ggf. auch mit hypo-
thetischen Fragsn, wenn gar
keine Ide=n vorlizgen.

10. | worin lizgen Ihrer Meinung nach die groten Hersusforde- | welche Horden oader such wi-
rungen bzgl. des Fachkraftemangels hisrim Unternehmen? | derstande es gibt
‘welche Hirden sind schwer zu nehmen, wenn man Losun-
gen einsetzen will (gibt 23 widerstinde)?
V.
11. | wiarum beschaftigt sich thr UM mit derm Thema vislfalt motiv herausfinden und Erwar-
(hzw. waorum nehmen Sie an dem Prajekt teil]? tungsn abklopfen
L. Knifka 3
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1z, | was verstehen Sie unter Vielfalt im UN/im Team? welches Werstandnis vorliegt.
13, | wie finden sie vielfalt im UNim T2am? welche Meinung zum eigensn
Wie finden sie altersgemischte Teams? Welche Erfahrun- | verstindnis vorliegt und ob es
gen haben Sie domit gemacht? Erfahrungen gibt und wie diese
Wie finden Sie interkulturell gemischee Teams? Welche beweartet werden.
Erfohrungen hoben Sie domit gemacht?
Wie finden 5i= geschiechtergemischte Teoms? Welche Er-
fohrungen haben Sie damit gemacht?
Wie finden 5= Teoms mit Menschen, die Fomilienveront-
wortung hoben (Kinder/zu pflegende Altere)? Welche £r-
fohrungen hoben Sie domit gemacht?
14, | wie vielf2ltig ist hier im UN die Belegschaft/Ihr Team? ob ez Erfzhrungen gibt und wis
‘Wie finden Sie das? dizss bewertet werden.
15, | Welche Rolle spielen Fohrungskraftz bei gemischten ob gin Zusemmenhang gesshen
Teams? wird.
16. | Wie werden sie auf diese Rolle vorbereitet bzw. dabei un- | ob jede/r 3uf sich allzin gestellt
terstitzt? ist oder Bedarf erkannt wird.
17. | Gibt 2z in lThrem UN 2ine Fihrungsstrategie?
a)  Wie sight die gus?
b} Warum ist sie wichtig/kdnnte sie wichtig sein?
Wofir/for wen?
c)  Wie sollte sie gussehen?
1E. | Gibt 22 in threm UM gin Leitbild oder Leitlinien?
a)  Wie sight dos gus?
b} wWaarum ist dos wichtig/kGnnte dos wichtig sein?
Wofiir/fir wen?
¢ Wie sollte s gussehen
1@, | Was denken Sie in Bezug suf Vielfalt: Wo steht ihr UM 3k- | welche Einsch3tzung vorlisgt.
tuell? (gut/schlecht aufgestellc)?
20. | was machtzn sie bzw. solite thr UN in Bezug suf vielfalt ob &= Parspektiven gibt.

noch erreichen?

wielen Dank fir thre Teilnahme am interview. Ihre Antworten tragen sehr zum Erfolg des Projekes

LDiamant — vielfalt fardern in der Region Weser-Ems® und zur Forschung zum Thema Vislfalt in KnuU

bei.

sollten wir noch mal Fragen haben, dirfen wir uns erneut an Sie wenden?

Weiteres Vorgehen erklaren.

L. Knifka
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Informationsschreiben fiir Interviewpartner der Expertengesprache

im Projekt  Diamant — Vielfalt fardern in der Region Weser-Ems"

Wir freuen uns, dass Sie sich for dieses Projekt intersssiersn und bereit sind, an dem Gesprich teilzu-
nehmean. Dieses schreiben dient dazu, Sie dber das Ziel des Gespraches sowie uber das Vorgehsn in
dem Forschungsprojekt zu informisren. Bitte lesen Sie sich den Text aufmerksam durch. Wenn Sie noch
Fragen haben, beantworten wir Ihnen diess gerne. Die Teilnahme ist selbstverstandlich freiwillig.

I. Information liber Expertengesprach

wir wallen erfahren, welche Hersusfiorderungen sich kleine und mittelsténdische Unternehmen [KrU]
in der Region Weser-Ems aufgrund des Fachkrafterangels ausgesetzt sehen. Mit der Erfahrung, dis
Sig in Ihrem Unternehmen gesammelt haben, mdchten wir herausfinden, welche Lisungsansitze in
der Zukunft fir Ihr Unternehmen erfolgversprechend sein kdnnten. DEzu ist wns thre Meinung, als Ex-
perte ader Expertin fOr (hr Unternehmean, besonders wichtiz. Zudem werden noch weitere Kalleginnzn
und Ecllegen sowie andere Untemehmen befragh.

Im Gesprach geht ez inhaltlich um den Fachkriftemangsl, wie er sich auswirkt, was man dagsgsn tun
kann und welche rolle FOhrungskrafte und ihre Haltungen dabei spiglen kEnnan. Wir interessiersn uns
sehr fur thre Erfshrungen und Meinungen, sodass Sie, wenn moglich, gerne susfihrlich zu den Fragen
erzahlen kdnnen und die interviewsnde Person wird nachfragen, wenn etwas unklar ist ader noch In-
formationen offengeblizben sind. Das Gesprach wird etwa zwel Stunden deuern. 03 es unmdglich ist,
zich zlles zu merken, werden wir den Ton aufzeichnen und anschlizBend abtippen.

Unzere Untersuchung fihren wir an der Hochschule @snabrick, Campus Lingen, durch; Koopsrations-
partner ist der Wirtschaftsverband Emsland und fachlich begleitet werden wir von der Emslandischen
stiftung Familiz und Beruf; finanziell unterstitzt wird dzs Projekt vom Europdischen Fonds fir regio-
nzle Entwicklung. Um Erfahrungen aus der Praxis auch in die Forschung sinflie®en zu lassen, wird 25
weiterhin Veraffentlichungen zu Obsrgecrdneten Themen gzben (ggf. awch im Rahmen einer Disser-
tation im Promotionsstudiengang Sozialwissenschaften an der Universitdt Gottingsn) sowie einen pra-
sisnzhen abschlussbericht 3m Ende der insg. dreijShrigen Projektizufzeit [voraussichtlich Ende 2020),
der &ffentlich zugdnglich sein wird. allen Betsiligten kommt somit eine besondere Bedeutung zu, an
der Entwicklung sowohl innerhalb der Unternehmenspraxis, besonders fir die kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen der Region, als auch in der Forschungslandschaft aktiv mitzuwirken.

Il Datenschutz

Allgemeine Informationen

(1) verantwortlicher gem. Art. 4 Abs. 7 EL-Oatenschutz-Grundverordaung [DE-G10) ist:
Hochschulz Osnabrick

University of Applied Sgisnces

Albrechtstr. 30

40078 Osnabruck

Telefon: +43 541 B59-0
Fax: +40 541 969-2066

o407 2018



Diversity Management in KMU

Unsz=ren Datenschutzbezuftragten erreichen Sie unter: 8.scheerhormi@ hs-cenabrueck de oder unter
unserer Postadresse (sighe oben) mit dem Zusatz , Datenschutzbesuftragier™.

[2) sie haben gegenlbser uns folgende Rechte hinsichtlich der sie betreffenden personsnbezogenen
Daten das

— Recht auf Auskunft,

— Recht auf Berichtigung,

— Recht auf Loschung,

— Recht zuf Einschrinkung der Verarbeitung,
Recht suf Widerspruch gegen dis Werarbsitung
Recht auf Detenlbertragbarkeit

sofern diese Rechte nicht durch & 27 Abs. 2 BRSGE oder anderen Gesstzen im Rahmen der Datenverar-
beitung zu wissenschaftlichen Zwecken eingeschrankt sind. Sie haben zudem das Recht, sich bsi einer
Datenschutz-aufsichtsbehdrde Gber die Verarbeitung threr personenbezogenen Daten in unserem Un-
ternehmen zu beschweran.

[3) Bei&nlizgen, Fragen oder Beschwerden zur Datenverarbeitung und zur Einhzltung der datenschutz-
rechtlichen anforderungen kinnen Sie sich selbstverstandlich auch jederzeit an den Projektleiter wen-
den. ie Kontzktdaten finden Sie unten in diesem Schreiben.

[4) Die Projektletung wird gllz angemessenen Schritte unternehmen, um den Schutz threr Daten ge-
mik Datenschutz-Grundverordnung (D5-GW0) und anderen Gesetzen zu gewdhrigisten. Die Daten
sind gegen unbefugten Zugnff gesichert. Die personsnbezogenen Daten werdsn anonymisiert, so-
bald dies nach dem Forschungszweck maglich ist, es sei denn berechtigte Interessen der betroffensn
Person stehen dem entgegen. Bis dahin werden die Merkmale gesondert gespeichert, mit denen Ein-
zelangaben Ober persanliche oder sachliche verhzltnizsz2 giner bestimrten oder bestimmbaren Per-
son ugeordnet werden kinnen. sie werden mit den Einzelangaben nur zusammengefihrt, soweit
der Forschungszweck dies erfordert.

[5) Der verantwortliche wird personenbezogene Daten nur verdffentlichen, wenn Sie in die Verdf-
fentlichung ausdricklich eingewillizt haben.

[8) 5ie haben das Recht, thre datenschutzrechtliche Einwilligungserkldrung jederzeit zu widerrufen.
purch den widerruf der Einwilligung wird die Rechtm3Rigkeit der aufgrund der Einwilligung bis zum
‘widerruf erfolgten verarbeitung nicht berihrt.

Projektspezifische Informationen

Im Folgenden informieren wir Sie uber die Erhebung perscnenbezogensr Daten in Zusammenhang mit
dem oben genannten Forschungspriojekt.

(1) Beschreibung und Umnfang der Datenverarbeitung
Die Tonaufnahmen werden im Anschluss an das Gesprich von einem Projektmitglisd oder von einer

externen Buroservice-Firma abgetippt. Wir andern alle genannten Mamen und sorgen defur, dass kei-
nerlei Ruckschlisss von der Person auf den gesagten Inhalt zu schlieen sind (formale und faktische

04,07 2018
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Aufhebung des Personenbezugs). Die pseudonymisierten Interviewabschriften werden getrennt von
personenbezogenen Kontaktdaten aufbewshrt und ausschliellich zu Projekt- und Forschungszwecken
fur das Projekt ,Diamant — Vielfalt fordern in der Region Weser-Ems" sowie im Rahmen giner Promo-
tion zum &rbeitstite] Halbung und Einstellung von Fihrungskriften zu Diversity und Diversity Manags-
ment in kleinen und mittelstandischen Unternehmen in der Region Weser-Ems" verwendet.

|2) rechtsgrundlzge fir die Datenverarbeitung
Curch die Einwilligung der zu befragenden Person besteht die Rechtgrundlage for die Datenver-
arbeitung. Die Einwilligung wird schriftlich durch das Formblatt  EinwilligungserklSrung fiir Inter-
vigwpartner” erteilt.

|3) 2weck der Datenverarbeitung
Die Tonbandaufnahmen sowie die Transkripte dienen dem Zweck der wissenschaftlichen auswer-
tung und werden im Rahmen des Projektes fiir migliche Losungsansétze sowie zu Forschungs-
zwecken ordnungsgemalk veraroeitet.

[4) Daver der Speichesrung
Die Tonbandaufnahmen werden spitestens nach einem Jzhr nach Beendigung des Projektes un-
widerruflich gelizcht.

|5) widerspruchs- und Beseitigungsmdglichksit
Siz kdnnen 2ine erteilte Einwilligung oder die Teilnahme an dem Projekt jederzeit widerrufen. thre
Daten werden dann umgehend geldscht und Sie werden nach abschluss des Prozesses entspre-
chend informiert. Hisrzu genigt 2ine formloss Mitteilung Gber die in digsem Schreiben aufgezeiz-
ten Wegs. Wir weisen darauf hin, dass bereits anonymisierte Daten und Daten, die in wissen-
schaftliche auswertungen gingeflossen sind, nicht mehr auf Wunsch geldscht/vernichtet werden
kdmnen.

Kontaktdaten:

Projektieitung: Frof. Or. Thorsten Litfin, titfin@hs-osnabrueck.de, Tel.: 0581/30098-233, Institut fur
management und Technik, Fekultdt fiir Manzgement, Kultur und Technik, Kaiserstr. 10, Lingen

Wiss, Mitarbeiterin: Lindz Knifka, M.A., Lknifka@hs-osnabreeck.de, Tel.: 0591/80088-205, Institut fur
management und Technik, Fakultdt fiir Manzgement, Kultur und Technik Kaiserstr. 10c, Lingsn
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Anhang 5: Einwilligungserklidrung fiir die Interviewpartner¥*innen

Einwilligungserkldrung in die Verarbeitung personenbezogener Daten
fiir das Forschungsprojekt ,Diamant”

Forschungsprojekt: Ciamant — Wielfalt fdrdern im der Region Wessr-Ems
Trager/Drittmittelgeber: Eurcpaischer Fonds fir regicnale Entwicklung {EFRE)MEaNE
purchfihrende Institution: Hochschule Osnabrick {Campus Lingen)

Frojektieitung: prof. Dr. Thorsten Litfin

Intervigwerin Lindz Knifks, M_A. [wiss. Mitarbeiterin)

Mir ist erldutert worden, dass bei dieser Studie personenbszogens Daten verarbeitet werden sollen. Mir ist
insbesonders bekannt, zu welchem Zweck in welchem Umfang, auf welcher Rechtsgrundlzge, wie langs
meing Daten gespeichert werden und welche Rechte ich gegenlbear der verantwortlichen Stelle hinsichtlich
meiner personenbezogznen Daten habe. Ein entsprechendes Informationsschreiben habe ich erhalten.

Mir ist bekannt, dass dig Teilnahme freiwillig ist und ich sie jederzeit ohne angzbe won Gronden und ohne
persdnlichen Machteil schriftliich oder mindlich widerrufen kann. Meine Daten werden dann vollstandig ge-
loscht. Hierdber erhalte ich eine Machricht.

Ich erklare mich bersit, an dem Projekt Dizmant” teilzunehmen und willige in die hiermit verbundens und
mir bekannte Verarbeitung meiner personenbezogenen Daten ein. Soweit besondere personenbezogene Da-
tenim Sinne des art. & DE-GW0, wie etwa Gesundheitsdaten, erhoben werden, bezight sich meine Einwilligung
auch auf diese Angaben.

Das Informationsschreiben vom 04.07.2018 und ein Exemplar dieser Einwilligungserkldrung habe ich erhalten.

Ich bin damit einverstanden, im Reahmen des genannten Forschungsprajekts an einem Intervisw, an mehre-
ren Interviews teilzunehmen.

O Onein
art, Datum unterschrift Interviewpartmer/in

171



Linda Knifka

Anhang 6: Auszug Code-Baum aus MAXQDA 2018

@ CA\Users\lifuehrs\Desktop\MAXQDA\Master-Projekt DIAMANT_30.07.2020.mx

Start Import Codes Variablen Analyse Mixed Metha

e = (W [ [F [®

Meues  Projekt Liste der Liste der Dokument Liste der 1
Projekt offnen - Dokumente  Codes  Browser Codings

‘cm Liste der Codes S @0 & O o= X
& O :
v ‘cmCodesystem 3.428
@1 Arbeitsbelastung 49
&1 arbeitsmotivation/-wille 55
» @ arbeitszeitmodelle 19
» &) Aushildungssituation 149
(© . !Benachteiligung 40

v (o gl

*2g! aktuelle Situation im UN zu Vielfalt 36
»  *Eg Definition/Verstandnis von Diversity/Vielfalt 41
*@g! Erfahrungen mit Vielfalt el
v *Egl Dimensionen von Diversity/vielfalt [}
> gl Alter 150
» *Eg! Familien-/Sorgeverantwortung 203
> *egl Gender/Geschlecht 151
» *Eg! Migration/Interkulturalitat 195
> *eglweitere genannte Unterschiedsdimensionen 26
*@g! Motive filr Diversity/Vielfalt 38
*(@ g Nutzen/varteile von Diversity/Vielfalt 4
*E@g! Philosophie/Bestreben 1
*(@ ¢! Risiken/Nachteile von Diversity/Vielfalt 1
"@‘-.:’0rausseEungeniEr‘fcrdernisse fir Diversity/Vielfalt 1
»  (@glFachkraftemangel 1.271
> (Eg!Fihrung 466
@ linternationales 5
© 1 Kommunikation/Austausch 165
@ Krankenstande 31
» (@ Teamarbeit a7
& lwertschatzung/Respekt 33
v (Bglsonstiges 10
(4! soziale, humanitdre Aspekte 12
@ g Netzwerke 4
v L7 Sets 1.249
> L7 Kategorien Diss 1.249

=) 20 @133 G 543 Qs 0 i bal
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Erkliarung

(nach § 12 der Priifungsordnung vom 17.7.2009 mit Anderungen vom 25.07.2011 fiir
den Promotionsstudiengang Sozialwissenschaften an der Sozialwissenschaftlichen
Fakultit der Georg-August-Universitit Gottingen)

1. Die Gelegenheit zum vorliegenden Promotionsvorhaben ist mir nicht kommerziell ver-
mittelt worden. Insbesondere habe ich keine Organisation eingeschaltet, die gegen Entgelt
Betreuerinnen und Betreuer fur die Anfertigung von Dissertationen sucht oder die mir
obliegenden Pflichten hinsichtlich der Prifungsleistungen fiir mich ganz oder teilweise
erledigt.

2. Ich versichere, dass ich die eingereichte Dissertation (es folgt ihr Titel) selbststindig
und ohne unerlaubte Hilfsmittel verfasst habe; fremde Hilfe habe ich dazu weder unent-
geltlich noch entgeltlich entgegengenommen und werde dies auch zukiinftig so halten.
Anderer als der von mir angegebenen Hilfsmittel und Schriften habe ich mich nicht be-
dient. Alle wortlich oder sinngemil3 den Schriften anderer Autoren entnommenen Stellen
habe ich kenntlich gemacht.

3. Die eingereichte Dissertation habe ich nicht bereits in einem anderen Prifungsverfah-

ren vorgelegt.

4. Des Weiteren ist mir bekannt, dass Unwahrhaftigkeiten hinsichtlich der vorstehenden
Erklirung die Zulassung zur Promotion ausschlieBen bzw. spiter zum Verfahrensab-
bruch oder zur Riicknahme des erlangten Titels berechtigen.
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