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Abstrakt

Ziel:

Im Rahmen der Arbeit ist das Ziel der vorliegenden Forschung herauszufin-
den, inwiefern sich das Fehlen von Geschlechtervielfalt in Fiihrungspositio-
nen auf die Unternehmensleistung auswirkt. Des Weiteren sollen gegen-
wartige Herausforderungen identifiziert und geeignete Mal3inhahmen zur
Uberwindung dieser Herausforderungen erforscht werden. AbschlieRend
soll die Forschung einen geeigneten Leitfaden entwickeln. Dieser soll die
wichtigsten Mal3nahmen fur eine Implementierung von Geschlechtervielfalt
in Unternehmen darstellen. Um den Zweck, einer erfolgreichen Implemen-

tierung sicherzustellen.
Design/Methodik/Ansatz:

Zunachst werden in der vorhandenen Literatur Erkenntnisse zu den 3 ent-
wickelten Forschungsfragen gesucht. Zur Uberpriifung der daraus abgelei-
teten Hypothesen werden insgesamt 5 Expertinnen! Interviews durchge-
fuhrt, bei denen ein Leitfaden als Hilfsmittel verwendet wird. Anhand der
gefuhrten Gesprache und Antworten der Expertinnen auf ihrem Fachgebiet
findet eine fundierte Auswertung statt, um dadurch den Zusammenhang
zwischen der Geschlechtervielfalt in FUhrungspositionen und dem Unter-
nehmenserfolg darzustellen. Die Interviews werden hierbei mittels der
strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet, um
die zentralen Botschaften zu identifizieren. Im Anschluss werden die Ergeb-

nisse mit den formulierten Hypothesen verglichen.
Ergebnisse & Praktische Implikationen:

Durch die Forschung hat sich herausgestellt, dass durch das Fehlen von
Geschlechtervielfalt in der Fihrungsebene von Unternehmen wertvolle Po-
tenziale und Chancen ungenutzt bleiben. Denn Geschlechtervielfalt kann in

Unternehmen zu einer Vielzahl von positiven Veranderungen fuihren, z.B.2

1 Dieser geschlechtsneutrale Stil wird im gesamten Text beibehalten
2z.B.: zum Beispiel



durch unterschiedliche Blickwinkel, optimierte Arbeitsprozesse, erhéhte In-
novationsfahigkeit, verbesserte AuRenwahrnehmung (Theorie der Ressour-
cenabhangigkeit), gesteigerte Effizienz sowie eine Steigerung der Kreativi-
tat und der generellen Uberlebensfahigkeit des Unternehmens. Zudem
kann es zu einem grol3eren wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens fiih-
ren. Allerdings haben sich bei der Forschung 2 zentrale Herausforderungen
ergeben, die unbewussten Vorurteile und die sog. ,kaputte Sprosse“. Bei
der Implementierung von Geschlechtervielfalt ist es wichtig, dass sich die
Unternehmen dieser bewusst werden. Dabei hat sich der inhaltliche Bezug
zu Fuhrungspositionen als &ul3erst bedeutsam erwiesen, da Fihrungskréfte
eine zentrale Rolle bei der Umsetzung dieser Malinahmen spielen. Hierzu
wurde in der vorliegenden Arbeit ein Leitfaden erstellt, welcher Unterneh-
men dabei unterstitzen kann, eine erfolgreiche Implementierung zu errei-
chen und wettbewerbsfahig zu bleiben. Es soll dazu dienen, die Potenziale

zu nutzen und Risiken entgegenzuwirken.
Originalitat:

Der Wert der Forschung wird durch die Aktualitat und Relevanz des Themas
deutlich. Durch die Untersuchung der Thematik werden neue Erkenntnisse
gesammelt, welche in der vorliegenden Art und Weise in der bisherigen Li-
teratur nicht zu finden sind. Die Resultate dieser Forschungsarbeit kbnnen
insbesondere zur Aufklarung, Férderung der Akzeptanz sowie zur Anre-

gung zukunftiger Forschungen genutzt werden.
Schlusselwoérter:

Geschlechtervielfalt, Fiihrung, Fihrungspositionen, Unternehmensleistung,
Theorie der Ressourcenabhangigkeit, Herausforderungen, Risiken, Mal3-

nahmen
Untersuchungstyp:

Bachelorthesis, Qualitative Forschung

3 kaputte Sprosse - aus dem Englischen ,broken rung®



Abstract (Abstrakt auf Englisch)
Purpose:

The aim of this research is to find out to what extent the lack of gender
diversity in management positions affects corporate performance. Further-
more, current challenges will be identified and suitable measures to over-
come these challenges will be researched. To conclude, the research will
be used to develop a suitable guideline. This guideline will present the most
important measures for the implementation of gender diversity in compa-

nies. To ensure the purpose of a successful implementation.
Design/methodology/approach:

First, the existing literature is searched for insights into the three research
guestions developed. To test the hypotheses derived from this, a total of
five expert interviews are conducted using a guide as an aid. Based on the
interviews conducted and the answers given by the experts in their field of
expertise, a well-founded evaluation is carried out in order to show the con-
nection between gender diversity in management positions and the success
of the company. The interviews will be evaluated by means of the structuring
gualitative content analysis according to Mayring to identify the central mes-

sages. The results are then compared with the formulated hypotheses.
Results & Practical implications:

Research has shown that the lack of gender diversity at the management
level of companies means that valuable potential and opportunities remain
untapped. Gender diversity can lead to a variety of positive changes in com-
panies, through for example, different perspectives, optimized work pro-
cesses, increased innovative capacity, improved external perception, in-
creased efficiency, as well as an increase in creativity and the general sur-
vivability of the company. It can also lead to greater economic success for
the company. However, two key challenges have emerged in the research,
unconscious bias and the so-called "broken rung." When implementing gen-
der diversity, it is important that companies become aware of it. In this con-

text, the substantive reference to leadership positions has proven to be



extremely significant, as managers play a central role in the implementation
of these measures. For this purpose, a guideline was created in this thesis,
which can support companies to achieve a successful implementation and
to remain competitive. It is intended to help exploit the potentials and coun-
teract the risks.

Originality:

The value of the research is evident in the timeliness and relevance of the
topic. Through the investigation of the topic, new knowledge is collected,
which is not found in the present way in the previous literature. In particular,
the results of this research can be used to educate, promote acceptance,

and stimulate future research.
Keywords:

Gender diversity, leadership, leadership positions, corporate performance,
resource dependency theory, challenges, risks, measures

Type of Study:

Bachelor thesis, Qualitative research
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Vorwort

Wir freuen uns, die Verdffentlichung von Ben Fischers Arbeit mit dem Titel
"Fehlende Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen und ihre Auswirkun-
gen auf die Unternehmensleistung " bekannt zu geben. Diese Arbeit behan-
delt das dringende Thema der Herausforderungen fiir die Geschlechterviel-
falt in Fuhrungspositionen und bietet wissenschaftlich fundierte und prak-
tisch umsetzbare Leitlinien, um Geschlechtergerechtigkeit in Organisatio-

nen zu fordern.

Die Herausforderungen fiir die Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen
sind eine weit verbreitete Problematik, sowohl in Deutschland als auch welt-
weit. Organisationen haben oft Schwierigkeiten, konkrete und effektive An-
leitungen zur Bewaltigung dieser Herausforderungen zu finden. Fischers
Arbeit schliel3t diese Lucke, indem sie einen umfassenden und theoretisch
fundierten Leitfaden anbietet, der auf bestehender Literatur und Experten-

interviews basiert, um praktische Einblicke und Empfehlungen zu liefern.

Die Arbeit prasentiert eine gut strukturierte und grindlich recherchierte Ana-
lyse der Herausforderungen fur die Geschlechtervielfalt in Fiihrungspositio-
nen und ihrer Auswirkungen auf die Unternehmensleistung. Durch die Ein-
beziehung verschiedener Perspektiven und die Verwendung eines qualita-
tiven Inhaltsanalyse-Frameworks bietet die Studie eine fundierte Untersu-

chung des Themas.

Abschliel3end tragt Ben Fischers Arbeit zur wachsenden Forschung Uber
die Herausforderungen der Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen bei.
Indem sie wissenschatftlich fundierte und praktisch umsetzbare Leitlinien
bereitstellt, dient sie als wertvolle Ressource fir Organisationen, die be-
strebt sind, inklusive und vielfaltige Fihrungsteams zu schaffen. Wir sind
Uberzeugt, dass diese Veroffentlichung ein unschatzbares Werkzeug fur
Wissenschatftler, Praktiker und Organisationen sein wird, die Geschlechter-

gerechtigkeit fordern und die Unternehmensleistung verbessern méchten.
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Wir gratulieren Ben Fischer zur erfolgreichen Fertigstellung dieser wichtigen
Arbeit.

Huya®.

Prof. Dr. Mayank Golpelwar Blanca Celis-Maure
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1 Einleitung

»At the current pace of advance, it will take decades before we have an acceptable
level of representation of women at the helm of companies. Since women repre-
sent the vast majority of university students, it is shocking to see that only 7% of

companies in Europe are led by women. This has to change. We simply cannot af-

ford such a waste of talent.” (Nuyens, 2021, S. 5).

Seit vielen Jahren ist die ,,Gleichstellung von Frauen und Mannern in Unternehmen*
ein haufig diskutiertes Thema (Brescia Sofia Guerrero-Ochoa et al., 2023; Brieger
et al., 2019; Macha et al., 2017). Es lasst sich belegen, dass der Anteil von Frauen
in Fihrungspositionen in den letzten Jahren bereits gestiegen ist, jedoch bleibt der
Handlungsbedarf in Unternehmen nach wie vor hoch (Merklein, 2017). Aus einer
Studie von Hunt et al. (2020) geht hervor, dass Frauen auf der Filhrungsebene in
den untersuchten Regionen signifikant unterreprasentiert sind. Die Daten der zuvor
genannten Studie zeigen, dass Unternehmen zum Beispiel in den USA 29 Jahre
und in Grol3britannien 24 Jahre bei derzeitigem Tempo bendtigen wirden, um eine
ausgewogene Geschlechtervielfalt auf Fuhrungsebenen zu erreichen. In Schwel-
lenlandern ist die Situation noch gravierender, beispielsweise wirde Brasilien 238
Jahre bendtigen, um eine ausgewogene Geschlechtervielfalt in Fiihrungsteams zu
erreichen. Im Kontrast dazu zeigt die Studie von McKinsey, dass Unternehmen im
obersten Quartil* in den letzten 5 Jahren immer mehr Rentabilitat erwirtschaften mit
einer geschlechtsspezifischen Vielfalt in Fihrungsteams. Sie haben im Gegensatz
zu 2014 (15%°) und 2017 (21%), mittlerweile im Jahr 2019 eine 25% hohere Wahr-
scheinlichkeit, eine Uberdurchschnittliche Rentabilitat zu erwirtschaften (s.6 Abb. 1)
(Gstrein & Kirchner, 2013b; Hunt et al., 2020; Noland et al., 2016). Es scheint wi-
dersprichlich, dass Unternehmen nicht handeln, obwohl eine Verbesserung der Un-

ternehmensleistung durch Geschlechttervielfalt in Fihrungspositionen laut einigen

4Das oberste Quartil bedeutet in diesem Fall die Differenz der Wahrscheinlichkeit einer finanziellen
Uberdurchschnittlichen Leistung im Vergleich zum nationalen Branchendurchschnitt der EBIT-Marge
Uber die letzten funf Jahre, unter Verwendung des vollstandigen Datensatzes der Unternehmen in
jedem Jahr.

5 %: Prozentzeichen

6s.: siehe



Studien moglich ware (Gstrein & Kirchner, 2013; Noland et al., 2016; Catalyst, 2007,
Brieger et al., 2019).

2014 2017 2019

15% 21% 25%

Abbildung 1: Unterschied der Wahrscheinlichkeit der tiberdurchschnittlichen Leistung des unteren gegentber
dem obersten Quartil (Eigene Darstellung nach Hunt et al. (2020))

Seit dem 01.01.2016 ist nur fir Aufsichtsrate von Unternehmen, die bérsennotiert
sind und der paritatischen Mitbestimmung unterliegen das folgende Gesetz recht-

wirksam:

,Gesetz fur die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern an Fuhrungs-
positionen in der Privatwirtschaft und im offentlichen Dienst” (2015, S. 642-662)

Von diesem Gesetz fuhlen sich viele Unternehmen nicht betroffen und haben sich
kein Mindestziel fir den Anteil von Frauen in Fihrungspositionen gesetzt. Zum Bei-
spiel haben sich grol3e Unternehmen wie Volkswagen oder die ThyssenKrupp auf
die ZielgroRRe ,0“ festgelegt (Wippermann, 2016). Dies konnte zum Teil auf die Er-
gebnisse der Forschungsarbeit von Smith et al. (2014) zurtckzufiihren sein, in der
kein Zusammenhang zwischen der Aufnahme von Frauen in den Vorstand und einer
Steigerung der Unternehmensleistung festgestellt werden kann. Vor diesem Hinter-
grund kann die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit diesem Thema dazu bei-
tragen, das Potenzial von Geschlechtervielfalt in Filhrungspositionen zu fordern,
mogliche Herausforderungen zu identifizieren und Ansatze zur Forderung diverse-

rer Fihrungsstrukturen zu entwickeln. (Brescia Sofia Guerrero-Ochoa et al., 2023).



1.1 Hintergrund und Relevanz des Themas

Im Rahmen dieses Abschnitts erfolgt eine Definition des Hintergrunds und der Re-

levanz des Themas, um den Leserinnen die Bedeutung zu verdeutlichen.

Nur wenige Jahrzehnte zuriick, war das gangige Modell in den meisten westlichen
Unternehmen der weil3e, heterosexuelle Mann, der als alleiniger Verdiener fir seine
Familie aufkam (Merklein, 2017). Derzeit wird das Thema der Gleichstellung von
Frauen und Mannern sowohl wissenschatftlich intensiv erforscht als auch in ver-
schiedenen Medienkanalen ausfuhrlich diskutiert (Widmer, 2020). In der Bachelor-
arbeit wird u.a. Gender Diversity, was als ein groRerer Anteil von Frauen definiert
wird, als Aspekt von Diversitat behandelt. Es ist wichtig zu erwahnen, dass nicht nur
Geschlecht & geschlechtliche Identitat ein wichtiges Thema der Diversitat ist. Es
spielen unter anderem noch Alter, ethnische Herkunft und Nationalitat, kdrperliche
und geistige Fahigkeiten, Religion und Weltanschauung, sexuelle Orientierung und
soziale Herkunft eine grof3e Rolle (charta der Vielfalt e. V.).

Unsere Vorstellungen vom Geschlecht sind durch Machtstrukturen geprégt und be-
einflussen unsere Gedanken, Geflihle, Handlungen und Kommunikation, sowohl
verbal als auch nonverbal. Es ist wichtig zu beachten, dass es aufgrund der Vielfalt
an Wert- und Normvorstellungen nicht nur 2 Geschlechteridentitaten gibt (Abdul-
Hussain & Hofmann, 2013). Im Rahmen dieser Arbeit findet eine Einschrankung auf
die binare Einteilung in "mannlich" und "weiblich" statt. Eine umfassendere Betrach-
tung aller Geschlechteridentitaten wirde den Rahmen der Arbeit Ubersteigen.
Dadurch kann eine detaillierte und fundierte Untersuchung durchgefuhrt werden, die
den Anforderungen einer Bachelorarbeit entspricht (Diamond, 1951; Uni Leipzig,
2021a). Die Relevanz des Themas wird deutlich durch die im Jahr 2021 erfassten
Zahlen des Statistischen Bundesamts. Etwa 46,1% aller Erwerbstatigen in der Eu-
ropaischen Union sind Frauen. Wird die Prasenz von Frauen in der Fihrungsebene
betrachtet sind im selben Jahr ca. 34,7% der Fuhrungskrafte weiblich(Statistisches
Bundesamt, 2021). Die Daten zeigen eine weibliche Unterprasenz auf der Leitungs-
ebene von Unternehmen. Dies bestatigt auch eine Studie von MC Kinsey & Com-
pany und LeanIn.Org (Tomas et al., 2022). Es stellt sich also die Frage: ,Warum
gibt es nicht bereits eine gerechte Aufteilung von Frauen und Manner als Fihrungs-
krafte auf allen Ebenen®. Die Autorin Maalf? (2016) sieht den Grund in der lange Zeit

von Mannern dominierten Arbeitswelt. Traditionelle Rollenbilder scheinen in unserer



Wirtschaft weiterhin prasent zu sein. Die Autorinnen Kali Pal et al. (2022) des Global
Gender Gap Index zeigen auf, dass der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen in
den letzten 5 Jahren (2017-2022) zwar stetig steigt, jedoch liegt der Wert dieser
Daten noch immer bei 31 %. Die Anteile der Frauen sind je nach Branche unter-
schiedlich. Im Jahr 2022 konnten nur bestimmte Branchen eine anndhernde Ge-
schlechterparitat’ in Fihrungspositionen aufzeigen, wie z. B. Nichtregierungsorga-
nisationen und Mitgliederorganisationen (47%), Bildung (46%) und persoénliche
Dienstleistungen und Wohlbefinden (45 %). Am anderen Ende sind Branchen wie
Energie (20%), Fertigung (19%) und Infrastruktur (16%) zu finden. In Bereichen, in
denen Frauen bereits stark vertreten sind, besteht nach wie vor ein Unterschied
zwischen dem Gesamtanteil von Frauen auf allen Ebenen und dem Anteil von
Frauen in Fuhrungspositionen. Die Einstellung von mehr Frauen auf der Einstiegs-
ebene fur FUhrungspositionen ist eine von vielen wichtigen Mal3nahme, um die Ge-
schlechterliicke zu schlie3en. Allerdings reicht diese eine MalRnahme laut Kali Pal
et al. (2022) nicht aus um eine Gleichstellung in Flhrungspositionen zu erreichen,
da diverse Herausforderungen® bei der Implementierung von Geschlechtervielfalt
entstehen. Die Zahlen des Statistischen Bundesamts (2022) weisen nach, dass
mehr Frauen einen akademischen Abschluss als Manner haben. Im Jahr 2021 lag
der Frauenanteil der Hochschul-Absolventinnen bei 52,9%. Der Bildungsstand kann
folglich nicht das Problem sein. Woran liegt es also, dass sich viele Unternehmen
trotzdem als Zielgrof3e immer noch die Zahl ,0“ setzen. Es gibt vereinzelte Studien-
ergebnisse, dass sich ein hoheres Mal? an Geschlechtervielfalt neutral oder sogar
negativ auf die Unternehmensleistung auswirken kénnte (Chen & Hassan, 2022;
Ferreira, 2015; Schneid et al., 2014). Auf die negativen Beispiele wird in Abschnitt
2.2.2 naher eingegangen. In Folge der erlauterten zwiegespaltenen Situation und
der aktuellen thematischen Bedeutung im wirtschaftlichen Kontext und der bendétig-
ten Aufmerksamkeit unserer Gesellschaft, soll herausgefunden werden, welche
Auswirkungen eine grof3ere Geschlechtervielfalt fur Unternehmen hat und wie mog-
lichen Herausforderungen entgegengewirkt werden kann.

7 Laut Swenson (2017) ist Geschlechterparitét ein statistisches Mal3, das einen bestimmten Indikator
bei Frauen, mit demselben Indikator bei Mannern vergleicht. In diesem Fall ist es der Anteil von
Frauen und Mannern in Filhrungspositionen im Vergleich

8 Fr weitere Informationen hierzu s. Abschn. 2.3



1.2 Forschungsfragen und Zielsetzung der Arbeit

In diesem Abschnitt wird das Ziel der Arbeit sowie die Forschungsfragen prazise
festgelegt. Die folgenden Forschungsfragen ergeben sich aus der Aktualitdt und
Relevanz des Themas (Macha et al., 2017; Tomas et al., 2022) und basieren auf
dem Forschungsinteresse verschiedener wissenschaftlicher Artikel in Fachzeit-
schriften. Es soll in diesem Rahmen ein Artikel der Autorinnen Chen und Hassan
(2022) im International Journal of Accounting & Information Management erlautert
werden. Dort haben sie die Auswirkungen der Beteiligung von weiblichen Fihrungs-
kraften auf die Leistung von Unternehmen flr weitere Forschungen thematisiert und
zur weiteren Forschung an diesem Thema ermutigt.

Im Zuge dessen sollen folgende Forschungsfragen beantwortet werden:

(F1) Welche Auswirkungen hat Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen auf die

Unternehmensleistung?

Basierend auf den Erkenntnissen in Abschnitt 2.2 hat sich die zweite Forschungs-
frage ergeben, welche die zentralen Herausforderungen bei der Implementierung

von Geschlechtervielfalt in Unternehmen darstellen soll.

(F2) Welche zentralen Herausforderungen kdnnen bei einer Implementierung von

Geschlechtervielfalt in Filhrungspositionen fir Unternehmen auftreten?

Infolgedessen sollen die MaRnahmen, welche zur Bewaltigung dieser Herausforde-
rungen angewandt werden, mittels eines aus der Literatur und den Expertinnen In-

terviews erstellten Leitfadens ermittelt werden (s. Abschn. 5.1.3):

(F3) Welche MaRnahmen kann man zur Bewaltigung der Herausforderungen bei

einer Implementierung von Geschlechtervielfalt in Unternehmen anwenden?

Das Ziel dieser Arbeit resultiert aus dem Bestreben, die bestehende Forschungsli-
cke hinsichtlich der Auswirkungen von fehlender Geschlechtervielfalt auf die Unter-
nehmensleistung zu erforschen, denn dort gibt es laut dem zuvor genannten wis-

senschaftlichen Artikel von Chen und Hassan (2022) noch Forschungsbedarf.



1.3 Aufbau der Arbeit

Im Folgenden wird die Struktur der Arbeit durch die Unterteilung in verschiedene
Abschnitte erlautert. Um die vorliegenden Forschungsfragen zu beantworten, erfolgt
zunéchst eine Literaturtibersicht aus der bestehenden Literatur und dem aktuellen
Forschungsstand der aufgestellten 3 Forschungsfragen. Dazu werden in der Arbeit
genutzte Begriffe definiert (Abschn. 2.1). Der Zusammenhang einer Geschlechter-
vielfalt in Fihrungspositionen sowie maogliche Auswirkungen einer fehlenden Ge-
schlechtervielfalt werden in (Abschn. 2.2) naher betrachtet. Hieran ankntpfend wer-
den in Unterpunkten positive, wie auch negative Studienergebnisse erlautert (Ab-
schn. 2.2.1/2.2.3), und die Verbindung mit der Theorie der Ressourcenabhangigkeit
nach Pfeffer und Salancik (2003) wird naher betrachtet (Abschn. 2.2.3/2.2.4). Ba-
sierend auf diesen Erkenntnissen widmet sich die Arbeit im weiteren Verlauf mit
Abschn. 2.3, den Herausforderungen, die im Zuge einer Implementierung von Ge-
schlechtervielfalt in Fihrungspositionen auftreten konnen. Im abschliel3enden Ab-
schn. 2.4 der Literatur werden folglich verschiedene Malinahmen zur Bewaltigung
der zuvor genannten Herausforderungen aufgezeigt. Durch die gezielte und theo-
retisch fundierte Herangehensweise im zweiten Kapitel, welches sich mit der Ana-
lyse der Literatur befasst, werden in Kap. 3 Hypothesen in Bezug auf die vorliegen-
den Forschungsfragen formuliert und der konzeptionelle Rahmen der Arbeit darge-
stellt. Die Hypothesen werden im Anschluss mithilfe der Erkenntnisse aus den Ex-
pertinnen Interviews, die im vierten Kapitel empirisch analysiert werden, dargestellt
und Uberprift. Zunachst werden im Rahmen des Abschn. 4.1 verschiedene Daten-
erhebungsmethoden erlautert, sowie die gewéhlte Methode. Im hierauf folgenden
Abschn. 4.2 werden die verschiedenen Datenanalysemethoden ndher betrachtet
und die ausgewahlte Analysemethode prasentiert. Im hieran anschlieBenden Ab-
schn. 4.3 werden die Instrumente der Datenerhebung vorgestellt. Hierbei werden
die Expertinnen vorgestellt (Abschn. 4.3.1) und die Auswahl der Interviewleitfragen
begrindet (Abschn. 4.3.2). Der analytische Teil beginnt in Abschn. 4.4 mit der Tran-
skription (Abschn. 4.4.1) der Interviews und der Vorstellung der Ergebnisse der In-
terviews (Abschn. 4.4.2.) In Abschn. 4.6 werden die Informationen der Interviews
mit der Literatur verglichen und die finalen Hypothesen aufgestellt und. Zum Ab-
schluss werden in Kap. 5 die Ergebnisse der Forschungsarbeit zusammengefasst,

die Arbeit kritisch reflektiert und ein Ausblick fur weitere Forschungen gegeben.



2 Geschlechtervielfalt in Flihrungspositionen

2.1 Definitionen und Begriffserklarungen

Im vorliegenden Kapitel werden wesentliche Begriffe erlautert, um den Leserinnen

einen besseren Einstieg in das Thema zu ermdglichen.

2.1.1 Geschlechtervielfalt

Die geschlechtliche Identitat bezieht sich auf das Geschlecht, mit dem sich
eine Person identifiziert. Diese Identitat muss nicht zwangslaufig mit dem bei
der Geburt zugewiesenen Geschlecht Ubereinstimmen. Geschlechtliche
Identitaten sind auRRerst vielfaltig und kénnen sich im Laufe der Zeit &ndern.
Es gibt daher keine eindeutige oder dauerhafte Definition. Personen kénnen
sich beispielsweise als trans*, inter*, non-bin&r oder cisgender identifizieren.
Geschlechtliche Identitaten gehen jedoch Uber diese Selbstbezeichnungen
hinaus. Die Vielfalt an Geschlechtsidentitaten und korperlichen

Merkmalen des menschlichen Geschlechts unterstehen demnach einem ste-
tigen Wandel. Wenn ein Geschlecht deutlich unterreprésentiert ist, fuhrt dies
oft zu unbewusster Ausgrenzung oder Vernachlassigung der betroffenen Mit-
arbeitenden, dies wird als "glaserne Decke" bezeichnet. Bei der Verteilung
von Ressourcen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten spielt das Geschlecht
oft eine entscheidende Rolle. Manchmal hat das Geschlecht sogar mehr Ein-
fluss als Kompetenz oder Fachwissen (charta der Vielfalt e. V.).

2.1.2 Unternehmensleistung

Es existiert keine einheitliche oder allgemein anerkannte Definition fir den
Begriff der Leistung auf Organisationsebene. In dieser Arbeit wird der Begriff
der Unternehmensleistung wie folgt definiert: Die Leistung einer Organisation
ist facettenreich und eng mit ihren Zielen verbunden. Sie kann als die Fahig-
keit einer Organisation definiert werden, ihre Ressourcen effizient einzuset-
zen und Ergebnisse zu erzielen, die im Einklang mit ihren Zielen stehen und

fur ihre Zielgruppen von Bedeutung sind (Lee & Choi, 2003).



Eine dies unterstiutzende Definition von Lebas und Euske (2002) vertritt den
Standpunkt, dass Leistung die Summe aller Prozesse ist, die Manager dazu
bringen, in der Gegenwart geeignete Mal3hahmen zu ergreifen, um in der
Zukunft eine leistungsfahige Organisation zu schaffen (d. h. eine, die effektiv
und effizient ist). Mit anderen Worten, Leistung wird definiert als das, was

heute getan wird und morgen zu einem messbaren Ergebnis fihren wird.

2.1.3 Geschlechtervielfalt in Bezug auf die Unternehmensleistung

Laut den Autorlnnen Julizaerma und Sori (2012) bezieht sich Geschlechter-
vielfalt in Bezug auf die Unternehmensleistung, auf den Nutzen der unter-
schiedlichen Eigenschaften und Fahigkeiten von Mannern und Frauen, um

dadurch unternehmerische Vorteile zu erzielen.

2.1.4 Fihrung

Fuhrung manifestiert sich in vielfaltiger Art und Weise. Es existieren unzahlige
Interpretationen des Begriffs "Fuhrung”, und bislang ist es weder theoretisch
noch praktisch gelungen, klare Unterscheidungen zwischen Konzepten wie
Management, Leadership sowie Unternehmens-, Personal- und Mitarbeiter-
fuhrung zu etablieren (Kraus & Kreitenweis, 2020). Diese Arbeit wird auf der
klassischen Definition von Fuhrung aufgebaut. Filhrung wird als zielgerichtete
Beeinflussung des Verhaltens und Erlebens von Individuen und Gruppen in-
nerhalb von Organisationen verstanden. Es handelt sich um ein multidimensi-
onales Konzept, welches eine Fiuhrungskraft dazu befahigt, ihre Mitarbeiter
authentisch und kongruent anzuleiten und ihren Teil der Organisation zu fuh-
ren (Becker, 2014; Burel et al., 2020). ~



2.2 Zusammenhang zwischen Geschlechtervielfalt und der Unterneh-
mensleistung

In diesem Abschnitt werden positive und negative Studienergebnisse, sowie die

Theorie der Ressourcenabhéngigkeit erlautert.

2.2.1 Positive Studienergebnisse

Es wurden schon eine Vielzahl von Studien in der bisherigen Literatur zu diesem
Thema durchgefuhrt. Im Folgenden werden positive Ergebnisse von Geschlechter-
vielfalt in der Fuhrungsebene und ihrem Zusammenhang mit einer. verbesserten
Unternehmensleistung aufgefiihrt. Eine Studie von McKinsey & Company, einer na-
menhaften Unternehmensberatung mit dem Namen "Diversity Matters" untersuchte
2015 die Beziehung zwischen dem Grad der Vielfalt (in der Studie definiert als ein
groRerer Anteil von Frauen in den Fuhrungspositionen groRer Unternehmen) und
der finanziellen Leistung des Unternehmens. Die Analyse der Studie ergibt eine sta-
tistisch signifikante Beziehung zwischen einem vielfaltigeren Fihrungsteam und ei-
ner besseren finanziellen Leistung. Es wird festgestellt, das Unternehmen im obers-
ten Quartil der Geschlechtervielfalt eine um 15 % héhere Wahrscheinlichkeit haben,
Finanzergebnisse zu erzielen, die Uber dem nationalen Branchenmedian liegen. Au-
Rerdem verdeutlichen die Autorinnen Hunt et al. (2015) nochmals, dass Unterneh-
men mit groRerer Vielfalt besser in der Lage sind, Spitzentalente zu gewinnen, und
ihre Kundenorientierung, Mitarbeiterzufriedenheit und Entscheidungsfindung zu
verbessern. Dies fuhrt zu einem positiven Kreislauf von steigenden Ertragen. Es
liegt demnach nahe, dass Geschlechtervielfalt einen gewissen Wettbewerbsvorteil
fur Unternehmen bringt, die in der Lage sind vielfaltige Talente anzuziehen und zu
halten (Hunt et al., 2015). Des Weiteren werden in einer Studie von Brieger et al.
(2019) diverse Vorteile definiert. Danach soll eine héhere Anzahl an Frauen in Auf-
sichtsraten die Qualitat von Aufgaben und die Zusammenarbeit verbessern und die
strategische Entwicklung wird effektiver Gberwacht. Darliber hinaus haben Frauen
eine starkere Ausrichtung auf ethisches Verhalten, was sich positiv auf die unter-
nehmerischen Sozial- und Umweltleistung auswirkt. Eine weitere Studie von Cata-
lyst (2007) hat 520 Unternehmen gemald dem durchschnittlichen Prozentsatz von
Frauen in deren Vorstadnden in 4 Quartile aufgeteilt, die jeweils aus 130 Unterneh-
men bestehen. Die Studie vergleicht die finanzielle Leistung von Unternehmen, im

obersten Quartil (Unternehmen mit dem hochsten Prozentsatz von Frauen in ihren
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Vorstanden) mit der von Unternehmen im untersten Quartil (Unternehmen mit dem
niedrigsten Prozentsatz von Frauen in ihren Vorstanden). Die von Catalyst verwen-
deten finanziellen Kennzahlen waren die Eigenkapitalrendite (ROE?), die Umsatz-
rendite (ROS%) und die Kapitalrendite (ROIC). Es wurde festgestellt, dass For-
tune-500-Unternehmen'? mit einem héheren Frauenanteil in ihren Vorstanden sig-
nifikant besser abschneiden als Unternehmen mit einem niedrigeren Frauenanteil.
Wie man in Abbildung 2 sehen kann, hatten sie eine 53 % héhere ROE, 41 % hdhere
ROS und 64 % hohere ROIC (s. Abb. 2).

20,0%
15,0% 13,9% 13, 7%
10,0% 3,1% 3, 7%
T, T
5 0% 4, T
+53% +41% . adi
0,0%
ROE ROS ROIC

B bottom quartile top quartile

Abbildung 2: Unternehmensleistung und die Vertretung von Frauen in Fiihrungspositionen
(Eigene Darstellung nach dem Catalyst (2007) )

Die Ergeb-
nisse zeigen einen eindeutigen wirtschaftlichen Vorteil fir Unternehmen mit einer
groBeren Geschlechtervielfalt in FUhrungspositionen durch eine daraus resultie-
rende Verbesserung der Unternehmensleistung.

Eine weitere McKinsey-Studie unter dem Namen "Delivering Through Diversity"
zeigt uns, dass Unternehmen mit einer erhéhten Geschlechtervielfalt im Unterneh-
men wahrscheinlicher tberdurchschnittlich profitabel sind. (Hunt et al., 2018). Ob-
wohl die Implementierung eines hdheren weiblichen Anteils in Unternehmen eine
grol3e Aufgabe darstellen kann, wird durch die Studie der finanzielle Nutzen der
Potenziale verdeutlicht (Macha et al., 2017; Hunt et al., 2018). Die Vorteile der

9 ROE - aus dem Englischen ,Return on Equity “

10 ROS - aus dem Englischen ,Return on Sales

11 ROIC - aus dem Englischen “Return on Invested Capital”

12 Laut der Website von Fortune Media IP Limited (2023) sind die Fortune 500 die grof3ten US-
Unternehmen nach Umsatz aufgelistet

10



Beteiligung von Frauen in Vorstanden werden in einer Studie von Julizaerma und
Sori (2012) untersucht. Die Ergebnisse zeigen eine positive Verbindung zwischen
Geschlechtervielfalt und einer verbesserten finanziellen Leistung. Frauen kénnen
einen positiven Einfluss auf die finanzielle Lage von Unternehmen haben. Insbe-
sondere Frauen stellen oft Fragen, die von ménnlichen Vorstandsmitgliedern nicht
gestellt werden wirden. Laut Brendler et al. (2015) bietet eine erhéhte Geschlech-
tervielfalt einen klaren Vorteil bei der Rekrutierung von Talenten und erméglicht eine
bessere Besetzung von Stellen. Au3erdem wurde bei einem Interview mit Michel
Landel, dem CEO des globalen Dienstleistungsunternehmens Sodexo, der Zusam-
menhang zwischen einer ausgewogenen Geschlechtervielfalt in Managementteams
und wichtigen Leistungsindikatoren untersucht. Es wurden hierbei Daten von
50.000 Managern aus 90 Unternehmen weltweit analysiert, und die Resultate waren
Uberzeugend. Die Studie zeigte eindeutig auf, dass Teams mit einem ausgewoge-
nen Geschlechterverhéltnis von 40 bis zu 60 % nachhaltigere und vorhersehbarere
Ergebnisse erzielten als unausgewogene Teams (Landel, 2015). Des Weiteren wird
durch eine Studie des Instituts fur Hohere Studien belegt, dass die Prasenz von
mehr Frauen in Fuhrungspositionen positive Auswirkungen auf den Fuhrungsstil
und die Unternehmenskultur hat. Die Unternehmenskultur soll dadurch offener und
vielfaltiger werden und andere Handlungsmuster sollen sich andern (Gstrein &
Kirchner, 2013). In einer Arbeit von Bear et al. (2010) wurden, die zu diesem Zeit-
punkt wichtigsten Studien tber Frauen in Fihrungspositionen tberprift. Die Er-
kenntnisse dieser Arbeit legen nahe, dass die Anwesenheit von Geschlechtervielfalt
in Aufsichtsraten die Unternehmensfihrung in vielerlei Hinsicht effektiver gestaltet.
Dies resultiert aus einer Vielzahl von Arbeitsprozessen, welche in den Fiihrungspo-
sitionen stattfinden. Dazu gehért eine hohere Sensibilitat fir CSR*3, ein partizipati-
ver Entscheidungsfindungsstil*4, ein verbesserter Ruf des Unternehmens und das
kann wiederum zu einer besseren Bewertung der Unternehmensverantwortung bei-
tragen. Die Arbeit von den Autorinnen Bear et al. (2010) unterstreicht somit, das
weibliche Mitglieder in Fuhrungspositionen nicht nur einen wertvollen Beitrag in der

Unternehmensfihrung leisten, sondern sie spielen als Fuhrungspersonlichkeiten,

13 CSR — aus dem Englischen “Corporate Social Responsibility"

14 Der Begriff wird laut Bieber et al. (2016) definiert, als ein Prozess der Interaktion mit dem Ziel, auf
der Grundlage gemeinsamer Informationen und unter aktiver Beteiligung aller Interessengruppen auf
gleichberechtigter Basis eine beiderseitig verantwortliche Einigung zu erzielen.
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Mentorlnnen und Mitgliedern von Netzwerken eine zentrale Rolle. Frauen in Fuh-
rungspositionen symbolisieren dariber hinaus Chancengleichheit fur andere
Frauen und kénnen dadurch weitere Frauen inspirieren ihre Ziele zu verfolgen und
im Unternehmen zu bleiben. Deshalb ist eine Anerkennung der Frauen wichtig,
denn sie leisten einen wertvollen Beitrag fur den Wert des Unternehmens (Bear et
al., 2010). Die vorherigen Ergebnisse werden u.a. von vielen weiteren Studien un-
terstitzt (Noland et al.,, 2016; Post & Byron, 2015; Tomas et al., 2022, 2022d;
Tsusaka et al., 2017; Vol3 & Reimund, 2016). Bei den genannten Artikeln und Stu-
dien wurde ein moglicher positiver Zusammenhang von Geschlechtervielfalt auf die

Unternehmensleistung festgestellt.

2.2.2 Negative Studienergebnisse

Fur eine ausgewogenen Betrachtungsweise werden innerhalb dieses Abschnitts die
negative Studienergebnisse betrachtet. In einem Kommentar von Ferreira (2015) zu
dem Artikel ,Corporate Governance: An International Review®, geht es um die Aus-
wirkungen von weiblicher Geschlechtervielfalt in Fiihrungspositionen auf die Unter-
nehmensleistung. Der Autor stellt fest, dass CEOs durch weibliche Verwaltungs-
ratsmitglieder intensiver Uberwacht und bei Schlechtleistung ein zigigerer Ricktritt
erfolgt als es bei méannlichen Ratsmitgliedern der Fall ist. Es wird zu bedenken ge-
geben, dass die Beobachtung ausschliel3lich auf die Unabhangigkeit der weiblichen
Direktorlnnen zurtickzufihren ist. Der Autor weist darauf hin, dass die Ergebnisse,
die einen Zusammenhang zwischen Geschlechtervielfalt und der Unternehmens-
leistung zeigen, vorsichtig zu interpretieren seien. Er betont, dass die geschatzten
Auswirkungen der Geschlechtervielfalt in Verwaltungsraten je nach empirischer
Spezifikation und Methode sowie abhangig von den Eigenschaften des Unterneh-
mens variieren kénnen. Obwohl die Geschlechtervielfalt eng mit der Unabhéangigkeit
des Verwaltungsrats verbunden ist, hat der Autor keinen offensichtlichen Einfluss
auf die Unternehmensleistung festgestellt. Sie mahnen zu vorsichtiger Interpretation
und warnen davor, schnell Schlussfolgerungen auf der Grundlage unzureichender
Beweise zu ziehen. DarUber hinaus weisen sie darauf hin, dass die Feststellung der
Kausalitat starke Annahmen erfordert, was in vielen akademischen Studien und
Grundsatzpapieren oft im Kleingedruckten erwahnt wird. Korrelation ist nicht gleich-
bedeutend mit Kausalitat. In einer Studie von den Autorinnen Chen und Hassan

(2022) zum Thema ,Geschlechtervielfalt in FUhrungspositionen, Vergutung von
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Fuhrungskraften und Leistung®, wurden boérsennotierte Unternehmen in China un-
tersucht. Demnach sind Frauen im Vergleich zu Mannern risikoscheuer und ihr Ver-
halten ist vorsichtiger und konservativer. Dies kénnte dazu fuhren, dass weibliche
Fuhrungskrafte Unternehmen von Investitionen abhalten und Innovationsentschei-
dungen negativ beeinflussen, was wiederum die Kernwettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen beeintrachtigen kénnte. Dartber hinaus besteht die Mdglichkeit, dass in
Unternehmen ein externer, aber auch ein interner Druck entsteht, eine Paritat zwi-
schen mannlichen und weiblichen Beschéftigten herzustellen. Anstatt auf die tat-
sachlichen Fahigkeiten von Bewerberinnen zu achten, haben weibliche Fihrungs-
krafte eine symbolische Existenz und sie finden sich in einer schwachen Fihrungs-
position wieder. Infolgedessen kann dieses Argument ursachlich fir das negative
Ergebnis sein, wonach die Beteiligung weiblicher Fihrungskréafte die Unterneh-
mensleistung negativ beeinflusst. Infolgedessen kann das die Ursache fur das Er-
gebnis sein, dass die Beteiligung weiblicher Fihrungskrafte die Unternehmensleis-
tung negativ beeinflusst. Trotz der genannten und weiteren Einschrankungen
kommt die Studie unmissverstandlich zu einem eindeutigen Ergebnis. Die Ernen-
nung von Frauen in den Vorstand eines Unternehmens ist von entscheidender Be-
deutung fir den Erfolg von Unternehmen. Es ist wichtig, dass Frauen nicht nur sym-
bolisch in den Vorstand berufen werden, sondern aufgrund ihres Beitrags zur Wert-
steigerung des Unternehmens. Folglich sollte der Beitrag und die Leistung im Rah-
men der Vorstandsarbeit die An-wesenheit von Frauen rechtfertigen und nicht die
Ausgewogenheit der Geschlechtervielfalt (Chen & Hassan, 2022). In einer weiteren
Studie von Wang und Clift (2009) wird festgestellt, dass keine signifikante Verbin-
dung zwischen der Geschlechtervielfalt im Vorstand und der finanziellen Leistung
besteht. Diese Aussage kann aufgrund der geringen Anzahl weiblicher Vorstands-
mitglieder in der Stichprobe kritisch betrachtet werden.

Die vorliegenden Ergebnisse deuten darauf hin, dass die bisherige Forschung keine
ausreichenden Beweise fur eine fundierte Aussage Uber positive oder negative Aus-
wirkungen einer er-héhten Geschlechtervielfalt liefern kann. Anhand der Vielzahl
von positiver Studienergebnisse lasst sich vermuten, dass die positiven Auswirkun-
gen auf Unternehmen Uberwiegen. Die negativen Studienergebnisse weisen teil-
weise Mangel in der Forschung auf, und es gibt Griinde anzunehmen, dass die Stu-
dien mdglicherweise nicht relevant sind oder nicht ausreichend fir ein aussagekraf-

tiges Ergebnis sind. Die Uberwiegende Zahl der Forscherlnnen ist sich einig, dass
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eine grol3ere Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen in Unternehmen geférdert
werden sollte (Chen & Hassan, 2022; Hunt et al., 2015; Tomas et al., 2022; Voi3 &
Reimund, 2016).

2.2.3 Theorie der Ressourcenabhangigkeit

Im Folgenden Abschnitt wird die Theorie der Ressourcenabhangigkeit (RDT?®) in
Bezug auf die Implementierung von Geschlechtervielfalt in Unternehmen erlautert.
Wie in der bisherigen Recherche bestatigt, geht die aktuelle Literatur davon aus,
dass eine Vielfalt des Geschlechts in den Fuhrungspositionen zu diversen Vorteilen
fuhren kann. Dazu gehort eine hohere Qualitdt der Entscheidungsfindung, Unab-
hangigkeit und der Berucksichtigung vielfaltiger Perspektiven (Luckerath-Rovers,
2013). Die Frage, ob die Prasenz von Frauen im Vorstand die Unternehmensfih-
rung verbessert, ist eng mit der Frage verknupft, welche Ziele eine gute Unterneh-
mensfuhrung erreichen soll. Fir Unternehmen ist zum Beispiel eine gute Beziehung
zu den Stakeholdern'® von groRer Bedeutung, wie bei einer internationalen Konfe-
renz verblindeter Akademien (Alexander & Miesing, 2004) und der im weiteren Ver-
lauf benannten RDT von Pfeffer und Salancik (2003) gesagt wird. Aul3erdem sollte
das Potenzial von Vielfalt, Menschlichkeit, Kreativitat, Internationalitat, Akzeptanz

und die gegenseitige Bereicherung nicht unterschétzt werden (Buttlar, 2014).

“to understand the behavior of an organization you must understand the context of

that behavior that is, the ecology of the organization.” (Pfeffer & Salancik, 2003)

Die auf dieser Aussage basierende RDT, betont, dass Vorstdnde eines Unterneh-
mens ein wesentliches Bindeglied zwischen dem Unternehmen und seinem Umfeld
sowie den externen Ressourcen darstellen. Eine starke Verbindung zwischen Vor-
stand und Stakeholdern ist entscheidend fur eine erfolgreiche Unternehmensleis-
tung. Die Nutzung des Vorstands als Verbindungsmechanismus bietet laut den Au-

torinnen Pfeffer und Salancik (2003) Unternehmen mindestens 4 Vorteile:

1. Sie ermoglicht wertvolle Informationsbeschaffung fir das Unternehmen.

15 RDT — aus dem Englischen ,Ressource Dependence Theory*
16 “Stakeholder: an entity with a stake (interest) in the subject activity” (McGrath und Whitty (2017)
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2. Sie stellt einen effektiven Kanal fir Kommunikationszwecke dar.
3. Sie kann Unterstitzungszusagen von wichtigen Elementen des Umfelds
bringen.

4. Sie tragt zur Legitimierung der Organisation bei.

In einer Studie von Liuckerath-Rovers (2013), welche sich unteranderem mit der er-
wahnten RDT beschéftigt, wurde die finanzielle Leistung niederlandischer Unter-
nehmen mit und ohne Frauen im Vorstand untersucht. Diese Analyse stellt eine
Weiterentwicklung friherer Methoden dar, die in der Untersuchung von2 haufig zi-
tierten Studien, dem Catalyst (2007) und Desvaux et al. (2007) zur Thematik An-
wendung fanden.

Zusammen mit friheren empirischen Studien kénnen die Ergebnisse die Idee un-
terstutzen, dass die Prasenz von Frauen im Vorstand eine logische Folge eines
innovativeren, moderneren und transparenteren Unternehmens ist, in dem alle Ebe-
nen des Unternehmens eine hohe Leistung erzielen. Unternehmen mit Frauen im
Vorstand kénnte man von einer besseren Verbindung zu relevanten Interessen-
gruppen auf allen Ebenen des Unternehmens profitieren und dadurch ihren Ruf ver-
bessern. Die RDT besagt, dass der Vorstand als Verbindungsmechanismus zu die-
sen Interessengruppen dient. Angestellte in solchen Unternehmen sind méglicher-
weise starker motiviert, Spitzenleistungen zu erbringen, da sie sehen, dass Frauen
in Spitzenpositionen erfolgreich sein kénnen. Unternehmen mit Frauen im Vorstand
konnten erfolgreicher sein, wenn sie den gesamten Talentpool fir kompetente Di-
rektoren nutzen, anstatt nur die Halfte (Luckerath-Rovers, 2013).

Auf Basis dieser Informationen lasst sich ableiten, dass die Ernennung von Frauen
in Fuhrungspositionen von Vorteil sein kann. Denn dies kann das Image des Unter-
nehmens verbessern und ihm Legitimitat in Bezug auf seine Kunden verleihen. Zu-
dem signalisiert es, dass das Unternehmen auf gesellschaftliche Erwartungen rea-
giert und sich fur eine diverse Unternehmensfiihrung einsetzt. Daher kann die Er-
nennung von Frauen in Fuhrungspositionen fur Unternehmen von strategischer Be-

deutung sein.

2.2.4 Betrachtung der Theorie der Ressourcenabhangigkeit

Der Artikel von Nienhtser (2008) diskutiert die RDT und ihre Anwendbarkeit zur
Erklarung des Verhaltens von Organisationen. Ein entscheidender Faktor bei der

Bewertung von Theorien besteht darin, ob ihre Kernannahmen informativ, auf eine
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Vielzahl von Phdnomenen anwendbar, realistisch und empirisch Uberprufbar sind.
Wahrend die RDT einige bedeutsame Aussagen enthalt, bestehen Bedenken hin-
sichtlich des Informationsgehalts in bestimmten Bereichen. Laut Nienhuser (2008)
ist es notwendig, prazisere Aussagen daruber zu treffen, wie Organisationen sich in
ihre Umwelt einfligen, ihr widerstehen oder sie aktiv verandern kénnen. Ein zentra-
ler Aspekt der RDT st ihre realitatsnahe Betrachtung von Unternehmen, bei der
unterschiedliche Interessen und Konflikte sowohl innerhalb als auch au3erhalb der
Unternehmen berlcksichtigt werden. Das Streben nach Machterhalt und -auswei-
tung wird in der RDT betont, ohne die Effizienz aus den Augen zu verlieren. Die
RDT geht Gber die reine Anpassung von Unternehmen an ihre Umwelt hinaus und
erkennt ihre Fahigkeit an, ihre Umwelt aktiv zu gestalten, Widerstédnde zu tUberwin-
den und sich zu verandern. Im Ganzen haben empirische Untersuchungen die RDT
unterstutzt. Studien, die alternative Erklarungsansatze zur RDT bericksichtigen,
liefern Ergebnisse, die die RDT teilweise oder in Verbindung mit anderen Variablen
unterstitzen (Nienhuser, 2008).

Zusammenfassend kann man somit sagen, dass die RDT wesentlich zur Erklarung
des Verhaltens, der Struktur, der Stabilitat und des Wandels von Organisationen
beitragt und die Theorie kann in dieser Bachelorarbeit zur Erklarung des organisa-
torischen Verhaltens herangezogen werden. Aufgrund dessen stellt die RDT ein gu-
tes Beispiel dafir dar, wie Geschlechtervielfalt in Unternehmen durch eine Verbin-
dung zwischen Fuhrungspositionen und den Interessengruppen eine bedeutende
Rolle spielt.

2.3 Herausforderungen bei der Implementierung von Geschlechterviel-
falt

Durch die vielen positiven Ergebnisse im vorherigen Abschnitt, liegt in diesem Ab-
schnitt der Fokus auf 2 zentralen Herausforderungen: der unbewussten Vorurteile
und der sog. "kaputten Sprosse". Welche sich beim Lésen des Problems, der feh-
lenden Geschlechtervielfalt in den meisten Unternehmen auf dem Weg der Imple-
mentierung zeigen. Aufgrund des begrenzten Umfangs dieser Arbeit wurde sich auf
diese beiden zentralen Herausforderungen beschrankt, da sie in der Fachliteratur

haufig diskutiert wurden.
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2.3.1 Unbewusste Vorurteile

Alle Personen, unabhéngig von Geschlecht, Alter, Bildungs- und Berufshinter-
grund oder Migrationsgeschichte, besitzen verschiedene unbewusste Vorurteile
und Wahrnehmungsmuster, die als unbewusste Voreingenommenheit bekannt
sind (Vol3, 2014). Einer dieser Punkte ist, wie bei einer Studie der Antidiskrimi-
nierungsstelle des Bundes erwahnt wird, die Herausforderung, die gesellschaft-
lichen Ablaufe und Strukturen zu erkennen und zu analysieren, die zu einer un-
gleichen Verteilung materieller Lebensmdglichkeiten und Verletzlichkeiten fih-
ren (Fatty et al., 2020). Diese unbewussten Vorurteile beschreiben Verhaltens-
tendenzen bei der Bewertung von Menschen, die auf unbewussten Wahrneh-
mungs- und Lernmechanismen beruhen. Sie ermdglichen es uns, Menschen an-
hand bestimmter Merkmale schnell und automatisch in soziale Gruppen einzu-
ordnen. Dabei werden diesen Menschen unbewusste Eigenschaften zuge-
schrieben, die zwar nicht beobachtet, aber mit der jeweiligen Gruppe assoziiert
werden (Hoyndorf & Ringelband, 2014). Diese unbewussten Vorurteile existie-
ren bei jeder Person in unserem Unterbewusstsein und haben einen Einfluss auf
die Arbeitsweise jeder Fuhrungsperson, unabhangig von ihrer Position oder Er-
fahrung. Es ist interessanterweise paradox, dass erfahrene Filhrungskrafte oft
weniger dazu in der Lage sind, ihre eigene Voreingenommenheit zu erkennen
und die fehlerhaften Entscheidungen, die dadurch entstehen, zu identifizieren.
In unseren mentalen Vorstellungen neigen Menschen dazu, Filhrungspersonen
eher als Manner wahrzunehmen, was unbewusst ein Bild von méannlichen Per-
sonen als typische Vertreter von Fuhrungskraften entstehen lasst. Sie sind das
Resultat unserer individuellen Erfahrungen, die in unseren Gehirnen verankert
sind, um schnelle und effiziente Entscheidungen zu ermdglichen, zumindest aus
Sicht des Gehirns. Die Herausforderung besteht darin, dass die im Gehirn ver-
wurzelten Muster aufgebrochen werden missen, was die Umsetzung erschwert.
Es kann auf eine Fulle von Ergebnissen zurtickgeblickt werden, die den betracht-
lichen Wert von Geschlechtervielfalt fr die Leistung von Unternehmen belegen.
Dennoch werden diese Mallnhahmen von Fuhrungskraften nicht umgesetzt, und
dies hat einen einfachen Grund: Ihr Gehirn hindert sie daran, dies zu tun (Ha-
bermacher et al., 2014). Im nachsten Abschnitt 2.4 wird auf die Mal3hahmen zur

Sensibilisierung und Korrektur dieser unbewussten Vorurteile eingegangen.
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2.3.2 ,Die kaputte Sprosse”

Die meisten Unternehmen stehen laut Tomas et al. (2022) vor 2 zentralen Her-
ausforderungen, die eine Forderung von einer erhéhten Geschlechtervielfalt in
ihren Organisationen nahezu unmagglich machen:

Erstens bleibt die "kaputte Sprosse" bestehen. Seit mittlerweile acht aufeinan-
derfolgenden Jahren werden Frauen auf der untersten Stufe der Karriereleiter
durch eine "zerbrochene Sprosse" ausgebremst. Auf 100 Manner, die von der
Einstiegsposition in eine Fuhrungsposition aufsteigen, kommen lediglich 87
Frauen. Dies fuhrt dazu, dass Manner auf der Fihrungsebene deutlich in der
Uberzahl sind und Frauen niemals aufholen konnen. Es gibt schlichtweg zu we-
nige Frauen, die in Fihrungspositionen beférdert werden. Immer mehr weibli-
che Fuhrungskrafte verlassen aus diesem Grund ihre Unternehmen. Deswegen
stehen die Unternehmen vor einem neuen Nachwuchsproblem. Die Anzahl der
weiblichen FUhrungskréafte, die ihre Unternehmen verlassen, erreicht einen
Hochststand und die Kluft zwischen weiblichen und méannlichen Fihrungskraf-
ten ist grol3er denn je. Um das Ausmal’ des Problems zu verdeutlichen: Fur
jede Frau, die in die nachste Fihrungsebene aufsteigt, verlassen 2 weibliche
Fuhrungskrafte ihr Unternehmen.

Weibliche Fuhrungskrafte verlassen Unternehmen aus diesen Hauptgrinden:
Erstens streben sie genauso oft wie ihre mannlichen Kollegen nach Beférde-
rungen, stof3en jedoch auf groReren Widerstand. Mikroaggressionen und das
Infragestellen ihrer Kompetenz seitens Kolleginnen signalisieren ihnen, dass
der Aufstieg schwieriger sein wird. Zweitens geben sie haufig an, dass persén-
liche Merkmale wie Geschlecht oder Elternschaft eine Rolle dabei spielen, dass
ihnen der Einstieg, Gehaltserh6hungen, Beférderungen oder Aufstiegschancen

verwehrt bleiben (Tomas et al., 2022).

2.4 MalRnahmen zur Implementierung von Geschlechtervielfalt in Un-

ternehmen

Innerhalb dieses Abschnitts wird eine Ubersicht tiber die in der bisherigen Literatur

vorhandenen Mal3hahmen gegeben. So kénnen die vorher genannten Herausfor-

derungen bewaltigt werden.
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2.4.1 Chancengleichheit beim Einstieg

Um einen fairen und chancengleichen Einstieg fur Frauen zu erméglichen, wird in
einer Studie von Brieger et al. (2019) untersucht, wie dies erreicht werden kann.
Es wird untersucht, wie Frauen in Fuhrungspositionen von Unternehmen weltweit
Einzug finden kdnnen. Die Studie zeigt, dass der Zugang von Frauen zu Unter-
nehmensvorstanden von einer Reihe von komplementaren Institutionen abhangt.
Damit Frauen mehr Fuhrungspositionen erreichen, mussen ihnen mehr Ressour-
cen, Werte und Rechte zur Verfiigung stehen. Diese Einflisse werden als emanzi-
pative Krafte bezeichnet und spielen in verschiedenen Landern eine wichtige
Rolle. Durch die in Abschnitt 2.2.1 genannten Vorteile empfiehlt die Studie politi-
schen Entscheidungstragern, die Starkung der Ressourcen, Werte und Rechte
von Frauen zu fordern, um eine héhere Reprasentanz in Fiihrungspositionen zu
erreichen und einen positiven Einfluss auf die Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt
zu haben (Brieger et al., 2019). Die zunehmende Bedeutung der Chancengleich-
heit fur Unternehmen wird anhand der folgenden Studie des Startups Truffls
(2020) deutlich. Bei dieser Studie wurden 1.000 berufstatige Personen bundesweit
befragt. Von diesen gaben 74 % der jungen Menschen im Alter zwischen 18 und
29 Jahren an, dass sie darauf achten, wie ihr Unternehmen zu Fragen der Vielfalt
steht. Nur 13,5 % betrachten das Thema tatséchlich als sehr wichtig in ihrer Wahr-
nehmung im Unternehmen, wéhrend immerhin 39,5 % davon ausgehen, dass es
eine wichtige Rolle spielt. Auf der anderen Seite halten 34 % Vielfalt fur eher un-
wichtig fir das Unternehmen, und 13 % sehen Uberhaupt keine Relevanz in Diver-
sity-Fragen. Diese Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass Diversitat eine zu-
nehmend wichtige Rolle fur Mitarbeitende, Bewerberinnen sowie fiir Unternehmen
insgesamt spielen. Mit zunehmender Vielfalt in einem Unternehmen steigt das An-
sehen bei den Mitarbeitenden, was wiederum das Ansehen des Unternehmens
steigert. Dies wird nochmal durch die zuvor genannte Studie ,Diversity Matters®
von Hunt et al. (2015) bestatigt. Auf3erdem sei es wichtig keine Filter bei der Per-
sonalauswahl zu setzen, weshalb in Abschn. 2.4.3 néher auf die Sensibilisierung

der unbewussten Vorurteile nach Vol3 (2014) eingegangen wird.

2.4.2 Geschlechtervielfalt als Unternehmensstrategie

Die Bedeutung einer strategischen Implementierung von Geschlechtervielfalt in Un-

ternehmen wurde bereits erlautert. Ein gutes Beispiel flr eine Strategie ist ein von
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der Synergie durch Vielfalt untersttitztes Projekt mit dem Namen "Gender und Diver-
sity als zukunftsorientierte Unternehmensstrategie”. Es wird als Praxisleitfaden zur
Umsetzung von Geschlechtervielfalt benutzt. Das Projekt von Brendler et al. (2015)
wird von den folgenden Organisationen unterstitzt: Berufsbildungszentrum Augs-
burg & Schwaben (BBZ), Die Zukunft im Unternehmen gestalten mit Gender und
Diversity (ZUG), Europaische Union-Europaische Sozialfonds (ESF in Bayern) und
das bayerische Staatsministerium fur Familie, Arbeit und Soziales. Aufgrund dieser
Expertise wurde diese Unternehmensstrategie ausgewahlt und wird im weiteren
Verlauf nach Brendler et al. (2015) zusammengefasst. Es ist wichtig, geeignete
Rahmenbedingungen zu schaffen, um die Fahigkeiten und Leistungen der Mitarbei-
tenden optimal zu férdern. Die Integration und Wertschatzung der Vielfalt der Mitar-
beitenden ist entscheidend, um den Herausforderungen gerecht zu werden. Wes-
halb in diesem Abschnitt geeignete Schritte nach Brendler et al. (2015) aufgezeigt
werden, um Geschlechtervielfalt optimal ins Unternehmen zu implementieren. Da
jedes Unternehmen unterschiedliche Voraussetzungen hat, sollten die Ma3hahmen
daher den spezifischen Herausforderungen angepasst werden. Wie auf der nachs-
ten Seite in Abb. 3 dargestellt, gibt es laut Brendler et al. (2015) 6 Schritte zur Im-
plementierung. Im ersten Schritt einer sog. erfolgreichen Gender- und Diversitystra-
tegie sind klare Leitlinien, eine Ausgangssituation und definierte Ziele wichtig. Die
Vision und das Leitbild des Unternehmens legen den gewtinschten Zustand und die
Handlungsrichtlinien fest. Eine Bestandsaufnahme liefert Informationen zur aktuel-
len Situation bezliglich Geschlechtervielfalt. Im zweiten Schritt sind die Einsatzbe-
reitschaft und der Ressourceneinsatz entscheidend. Die Geschaftsleitung muss das
Projekt unterstitzen, die Vision und Ziele klar kommunizieren und die Ressourcen
bereitstellen. Im dritten Schritt werden Verantwortlichkeiten und Aufgaben festge-
legt. Ein sogenanntes Change Team mit verteilten Aufgaben und Expertise aus der
Unternehmenspraxis Gbernimmt die operative Planung, Umsetzung und Steuerung.

Die enge Zusammenarbeit mit der Geschaftsleitung ist wichtig.

20



Strategische Commitment und

Ausrichtung Ressourceneinsatz
© Schritte zur .
Geschlechterviel Veronwortichke

d ; iten und
falt im Aufgoben

Unternehmen

Erfolgskontrolle

MaBnahmen im
Personalmanagement

§®’

Abbildung 3: 6 Schritte zur Geschlechtervielfalt im Unternehmen (Eigene Darstellung nach Brendler
et al. (2015))

Kommunikation

Im vierten Schritt geht es um die Kommunikation, die flr den Erfolg des Projektes
unerlasslich ist. Dabei wird die Kommunikation innerhalb des Change Teams sowie
zwischen der Geschaftsfihrung und dem Change Team betont. Es umfasst die in-
terne und externe Unternehmenskommunikation, die das Engagement und die Be-
teiligung im gesamten Unternehmen fordert. Das Change Team muss Kklar vermit-
teln, warum das Projekt umgesetzt wird, basierend auf den Ergebnissen der vorhe-
rigen Bestandsaufnahme und den daraus abgeleiteten Zielen. Die Zielgruppe und
der zu vermittelnde Inhalt sollten dabei immer im Fokus stehen. Es ist wichtig, kon-
krete Aussagen zu treffen und die Vision und Ziele kontinuierlich zu kommunizieren,
da Veranderungen Zeit benétigen. Im funften Schritt, der Umsetzung der Strategie,
geht es darum, Mal3nahmen zur Gewinnung, Bindung und Entwicklung von Mitar-
beitenden umzusetzen. Die Integration von Geschlechtervielfalt bietet klare Vorteile
bei der Rekrutierung und ermdglicht eine bessere Besetzung von Stellen. Hierbei
spielt die Gestaltung geschlechter- und diversitatsgerechter Stellenausschreibun-
gen eine wichtige Rolle, um diverse Talente anzusprechen und Vorurteilen entge-
genzuwirken. In Bewerbungsgesprachen sollten Stereotype vermieden werden. Au-
Rerdem ist der AuRenauftritt und die Offentlichkeitsarbeit entscheidend, um poten-
zielle Bewerberinnen zu Uberzeugen und eine offene, respektvolle und zeitgemalie

Unternehmenskultur zu vermitteln. Beim Aspekt der Mitarbeitenden Bindung, ist die
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minimale Fluktuation von grol3er Bedeutung. Dies fordert den Wissenserhalt und
schafft eine positive Arbeitsatmosphare. Besonders die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie spielt hier eine zentrale Rolle. Es ist wichtig, frihzeitig die Unternehmensvi-
sion, -kultur und MalRnahmen zur Vereinbarkeit zu kommunizieren, um potenzielle
Mitarbeitende anzusprechen. Zudem sollten wahrend der Geburt und Elternzeit be-
stimmte MalRBhahmen bereitgestellt werden, wie Informationen, Leitfaden, Kontakt-
pflege und Weiterbildungsmoglichkeiten. Der Wiedereinstieg in den Beruf sollte
strukturiert und standardisiert erfolgen, um optimale Bedingungen zu schaffen. Un-
ternehmen kdnnen zudem betriebliche Angebote zur Kinderbetreuung bereitstellen,
um Kosten und Mitarbeiterfluktuation zu reduzieren. Die Entwicklung der Mitarbei-
tenden ist ein weiterer wichtiger Aspekt. Dabei geht es um den Aufbau von Gender-
und Diversitykompetenzen bei Fuhrungskréaften und Mitarbeitenden, das Manage-
ment von Fort- und Weiterbildungsmafinahmen fir alle Mitarbeitende sowie die
Identifizierung und gezielte Férderung von Nachwuchstalenten. Durch regelmafige
Mitarbeitergesprache kénnen individuelle Entwicklungsméglichkeiten besprochen
werden. Im sechsten und abschlieRenden Schritt soll eine Uberpriifung und Erfolgs-
kontrolle der bisherigen Malinahmen erfolgen. Dabei wird analysiert, ob die zu Be-
ginn gesetzten Ziele erreicht wurden und welche Faktoren férderlich oder hinderlich
fur die Zielerreichung waren. Zudem wird gemessen, inwieweit sich der eingesetzte
Ressourceneinsatz gelohnt hat. Hierbei gilt es zwischen den 4 verschiedenen Fak-
toren: Leistungen, Wirkungen, verwendete Ressourcen und Beteiligung/Nutzen zu

unterscheiden (Brendler et al., 2015).

2.4.3 Sensibilisierung und Korrektur von unbewussten Vorurteilen am

Beispiel der Personalauswahl

Bei der Sensibilisierung und Korrektur von unbewussten Vorurteilen ist es laut den
Autorlnnen Hoyndorf und Ringelband (2014) wichtig auf die Herausforderung der
unbewussten Vorurteile einzugehen und darauf, dass diese sich nicht einfach ab-
schalten lassen. Denn diese sind wie schon in Punkt 2.3.3 erklart wurde, fest ver-
ankert. Dennoch gibt es wie Hoyndorf und Ringelband (2014) in ihrem Dossier er-
wahnen, Strategien, die fur ihr Vorhandensein und ihre Wirkung sensibilisieren und
damit unbewusste Vorurteile kalkulierbarer machen. Der grof3te Einflussfaktor im

Hinblick auf Fragen der Vielfalt sind die biologischen Schaltkreise, mit denen wir
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kampfen. Es handelt sich hierbei nicht um einfache psychologische Herausforde-
rungen, die durch Lernen oder Bildung iberwunden werden kdnnen. Die Verande-
rung unbewusster Voreingenommenheit ist weitaus komplexer - sie erfordert eine
Neugestaltung der neuronalen Bahnen in unserem Gehirn. Es besteht kein Zweifel
daran, dass es fur Unternehmen von grol3er Bedeutung ist, die richtigen Entschei-
dungen zu treffen. Insbesondere bei der Mitarbeiterfihrung ist die Qualitat der Ent-
scheidungsfindung von immenser Wichtigkeit. Als Beispiel gehen die Autorinnen
Hoyndorf und Ringelband (2014) naher auf Malinahmen in der Personalauswabhl
ein. Eine strategisch orientierte Personalauswahl sollte zuktinftige Anforderungen
an die Zielposition berlicksichtigen, anstatt sich ausschlie3lich auf vergangene Rol-
lenmuster zu stitzen. Es sei wichtig, Beobachtung und Bewertung im Bewertungs-
prozess klar voneinander zu trennen. Allein auf Selbst- und Fremdeinschatzungen
von Kandidatinnen sollte man sich nicht verlassen, sondern differenzierte Verhal-
tensbeobachtungen, verhaltensorientierte Interviews und externe Assessment-Ver-
fahren hinzuziehen. Sowohl Bewerber als auch Personalentscheider kdnnen unbe-
wussten Geschlechtervorurteilen unterliegen, daher ist es wichtig, die eigenen
Wahrnehmungsmuster kritisch zu hinterfragen und nach Gegenbelegen zu suchen.
Zum Beispiel eine hohere Frauenquote in Auswahlgremien kann dazu beitragen,

unbewusste Geschlechtervorurteile zu verringern (Hoyndorf & Ringelband, 2014).

2.4.4 \Weitere MalRlnhahmen

Im Folgenden wurde durch eine andere Studie von Tomas et al. (2022) einige
Punkte, der in Punkt 3.4.2 genannten Strategie bestatigt. Denn diese Studie besagt,
dass, um sinnvolle Fortschritte bei der Erhdhung von Geschlechtervielfalt in Unter-
nehmen zu erzielen, 2 Hauptziele verfolgt werden sollten: die Férderung von Frauen
in Fuhrungspositionen und die Bindung vorhandener weiblicher Fihrungskrafte. Da-
bei ist es wichtig, tber herkdmmliche Praktiken hinauszugehen. Erfolgreiche Unter-
nehmen setzen verstarkt auf klare Zielsetzungen, Uberwachung der Ergebnisse
und Rechenschaftspflicht der Fihrungskréfte - alles grundlegende Bausteine fir or-
ganisatorischen Wandel. Sie bieten gezielte und umsetzbare Schulungen an, um
Manager dabei zu unterstitzen, ihre Teams zu fordern, und sie sensibilisieren die
Mitarbeiter fur Allianzen. Spezielle Programme gewabhrleisten, dass Frauen die ver-
diente Mentorenschaft und Forderung erhalten. Dartiber hinaus verbessern sie den

Arbeitsalltag von Frauen durch flexible Arbeitsmodelle, Notfallbetreuung fur Kinder
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und Unterstitzung bei psychischen Belastungen. Unternehmen, die bessere Ergeb-
nisse erzielen moéchten, sollten diesem Beispiel folgen und innovative Wege be-
schreiten. Die Programme missen von hoher Qualitat sein, da minderwertige Pro-
gramme in einigen Fallen schadlicher sein kbnnen als gar keine Malinahmen. Ein
einmaliger Ansatz wird nicht funktionieren. Neue Richtlinien und Programme mus-
sen breit eingefiihrt und im Laufe der Zeit verstarkt werden. Kontinuierliche Schu-
lungen zu Vorurteilen sind beispielsweise entscheidend fir einen langfristigen kul-
turellen Wandel. Unternehmen missen die Teilnahme an den Programmen uber-
wachen, da eine geringe Beteiligung oder das Fehlen der richtigen Teilnehmer bei
Schulungen die gewtinschten Ergebnisse beeintrachtigen kénnen. Schliellich soll-
ten Unternehmen die Auswirkungen ihrer Programme bewerten, um sicherzustel-
len, dass die Vorteile gerecht verteilt sind und um Bereiche zu identifizieren, in de-
nen bestimmte Gruppen gezielter untersttitzt werden missen (Tomas et al., 2022).
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3 Zwischenfazit und Hypothesen

In der Auswertung der bisherigen Erkenntnisse lasst sich feststellen, dass die aktu-
elle Literatur hauptséchlich darauf hinweist, dass Geschlechtervielfalt in Flihrungs-
positionen zu einer verbesserte Unternehmensleistung fiihren kann (s. Abschn.
2.2.1). Es gibt auch Quellen mit negativen Ergebnissen. In diesen Quellen wird aber
darauf hingewiesen, dass diese negativen Ergebnisse moglicherweise durch be-
stimmte Ursachen, wie Stichproben verfalscht sein kbnnten (s. Abschn. 2.2.2). Auf-
grund solcher Ergebnisse sollte den Unternehmen noch einmal die Wichtigkeit und
der Nutzen verdeutlicht werden. Die Quellen mit negativen Ergebnissen betonen
die Bedeutung und Wichtigkeit der Implementierung von Frauen in Fuhrungspositi-
onen sowie die positiven Auswirkungen, welche es auf die Unternehmensleistung
haben kann. Es ergibt sich somit die Schlussfolgerung einer positiven Korrelation
zwischen einer héheren Geschlechtervielfalt und einer verbesserten Unterneh-
mensleistung. Um eine solche verbesserte Unternehmensleistung durch eine gro-
Rere Geschlechtervielfalt zu erreichen, ist es wichtig, sich der damit verbundenen
Herausforderungen bewusst zu werden (s. Abschn. 2.3) und anschlieRend eine ge-
eignete Strategie zur Implementierung der Geschlechtervielfalt im Unternehmen zu
entwickeln (s. Abschn. 2.4). Die Umsetzung der Gender- und Diversity-Perspektive
stellt eine grol3e Aufgabe fur Unternehmen dar. Denn es gilt, die Logiken eines Wirt-
schaftsunternehmens mit denen des kritischen feministischen Diskurses, ein-
schlie3lich seiner Ziele und Erkenntnisse, in Einklang zu bringen. Wahrend die un-
ternehmerische Logik auf die Optimierung der Wertschopfungskette abzielt, strebt
die Logik des feministischen Diskurses nach Gleichstellung, Partizipation, Diversitat
und transformierender partizipativer Fiihrung (Macha et al., 2017). Dabei ist es sehr
wichtig, unbewusste Vorurteile zu sensibilisieren und die bestehenden Barrieren zu
beseitigen, um Frauen keine Chancen vorzuenthalten. Um diese Herausforderun-
gen zu bewadltigen, sollte Geschlechtervielfalt als Unternehmensstrategie genutzt
werden, um so die Unternehmensleistung zu verbessern.

Aus den am Anfang erstellten Forschungsfragen in Kapitel 2 ergeben sich folgende

Hypothesen:
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(F1) Welche Auswirkungen hat Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen auf die

Unternehmensleistung?

(H1) Durch eine den zentralen Herausforderungen und MalRnahmen gerechte Im-
plementierung einer Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen kann eine verbes-

serte Unternehmensleistung erreicht werden. (s. Abschn. 2.2)

(F2) Welche zentralen Herausforderungen kdnnen bei einer Implementierung von
Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen fiir Unternehmen auftreten?

(H2) Es gibt 2 zentrale Herausforderungen, welche darin bestehen unbewusste Vor-
urteile bewusst zu machen und die sog. "kaputte Sprosse“ zu reparieren. (s. Ab-
schn. 2.3)

(F3) Welche MalRnahmen sollte man zur Bewaltigung der Herausforderungen bei

einer Implementierung von Geschlechtervielfalt in Unternehmen anwenden?

(H3) Um Geschlechtervielfalt optimal ins Unternehmen zu implementieren sollte
man es als Unternehmensstrategie in verschiedenen Schritten, den Herausforde-

rungen gerecht ins Unternehmen implementieren (s. Abschn. 4.5.3).

Zusammenfassend kann man sagen, dass sich die Integration von Geschlechter-
vielfalt in Unternehmen anhand mehrerer Beispiele als sehr wichtig fir deren Erfolg
erwiesen hat. Allerdings sind Frauen in Fihrungspositionen nach wie vor benach-

teiligt, trotz starker Griinde dafir.

3.1 Konzeptioneller Rahmen

In der folgenden Abbildung 4 wird der konzeptionelle Rahmen dieser Arbeit aufge-
zeigt. Ein konzeptioneller Rahmen stellt in bevorzugter Weise grafisch oder narrativ
- wobei Diagramme bevorzugt werden - die zentralen zu untersuchenden Aspekte,
Schlisselfaktoren, Konstrukte oder Variablen sowie die vermuteten Beziehungen
zwischen ihnen dar. Es ist von grof3er Bedeutung, ein Diagramm zu erstellen, das
deutlich definierte unabhéngige und abhéngige Variablen zeigt sowie die Beziehun-

gen zwischen diesen Variablen und die Schlisselfaktoren, die sowohl die
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Variablen als auch die Beziehungen beeinflussen (Latham, 2022).

Ausgangspunkt Negative Auswirkungen
Fehlende Geschlechtervielfalt in Fiihrungspo-
sitionen und ihre Auswirkungen auf die Unter- - Feststellung der Kausali-
nehmensleistung (s. Kap.1) tat erfordert starke Annah-
men & keinen offensichtli-
Sollte man Geschlech- chen Einfluss auf die Un-
tervielfalt ins Unter- ternehmensleistung festge-
nehmen implementie- stellt (s. Abschn. 2.2.2)
ren?
- Frauen sind risikoscheuer
F1: Auswirkungen einer Geschlechtervielfalt und ihr Verhalten ist vor-
in Fihrungspositionen auf die Unterneh- sichtiger und konservati-
mensleistung ver, dies kann Unterneh-
H1: men von Investitionen ab-
- verbesserte Unternehmensleistung (s. Abschn. halten und Innovationsent-
2.2.1) scheidungen negativ be-
- Verbesserung der Verbindung zu Interessen- einflussen, was wiederum
gruppen (RDT) (s. Abschn. 2.2.3) die Kernwettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen be-
eintrachtigt. (s. Abschn.
Die Umsetzung fuhrt zu 2.2.2)
F2: Herausforderungen bej=t=——t===" |
tierung von Geschlechtervi Bewaltigung durch
nehmen
F3: MalBhahmen fur eine erfolgreiche Imple-
mentierung
H3:
- Chancengleichheit beim Einstieg (s. Ab-
schn. 2.4.1)
- Eine zukunftsorientierte Unternehmensstra-
tegie (s. Abschn. 2.4.2)
- Sensibilisierung und Korrektur von unbe-
wussten Vorurteilen (s. Abschn. 2.4.3) 4 Empirische For-
| fer Rahmen (Eigene barsie schung
lung)

Im Rahmen dieser Bachelorarbeit werden 5 Interviews mit Expertinnen gefihrt, um
die Hypothesen und Implementierungsansatze aus dem vorherigen Kapitel, welche
auf theoretischen Annahmen (Sekundérliteratur) basieren, mit Erfahrungen und Er-

kenntnissen aus der Praxis zu Uberprifen und zu erweitern. Denn es kann
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angenommen werden, dass die Antworten auf die Forschungsfragen in der Literatur
nicht alle Aspekte vollstéandig abdecken. Dadurch wird in diesem Kapitel ein Beitrag
zur SchlieBung von Forschungsliicken in diesem Themenbereich geleistet.

Im nachsten Abschnitt wird zun&chst das methodische Vorgehen erlautert. Darauf
folgt eine Vorstellung der angewandten Datenanalysemethode. Hierauf folgt im Da-
tenerhebungsteil eine Vorstellung der Expertinnen, die Auswahl der Interviewleitfra-
gen und zur Datenanalyse mit welcher Technik die Interviews transkribiert werden.
Abschlie3end werden die Ergebnisse der Interviews ausgewertet und eine Diskus-
sion der gewonnenen Ergebnisse im Kontext des theoretischen Rahmens gefihrt.

4.1 Datenerhebungsmethode

Die Autorinnen Blumberg et al. (2014) unterscheiden bei den Forschungsmethoden,
zwischen der qualitativen und der quantitativen Recherche. Qualitative Methoden
basieren auf qualitativen Informationen (wie Woérter, Satzen und Narrative). Wah-
rend quantitative Methoden auf quantitativen Informationen (wie Nummern und Ab-
bildungen) basieren. Dabei sollte mit einbezogen werden, dass nicht gesagt werden
kann ob qualitativ oder quantitative Studien besser sind oder mehr Nutzen haben.
Es ist wichtig, dass es dort keine Vorbestimmungsfaktoren fur die Angemessenheit
einer qualitativen oder einer quantitativen Studie gibt (Blumberg et al., 2014). In
diesem Abschnitt erfolgt eine umfassende Betrachtung verschiedener Forschungs-
methoden, um die am besten geeignete Methode zur Beantwortung der For-
schungsfragen auszuwahlen. Um die Daten zu sammeln mit denen Uberprift wer-
den kann, ob die theoretischen Antworten in der Praxis giltig sind, kdnnen ver-
schiedenste Forschungsmethoden verwendet werden. Dazu gehéren Umfragen, In-
terviews, Experimente, Fallstudien und Beobachtungen (Blumberg et al., 2014).
Eine geeignete Forschungsmethode fiir die Untersuchung des Themas "Fehlende
Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen und ihre Auswirkungen auf die Unter-
nehmensleistung“ wére z.B. (zum Beispiel) eine quantitative Studie, die auf der Ana-
lyse von statistischen Daten und Kennzahlen basiert. Hierbei kdnnten beispiels-
weise Geschlechterverteilungen in Flihrungspositionen von Unternehmen erhoben
und mit der Unternehmensleistung in Beziehung gesetzt werden. Diese quantitative
Methode wére jedoch zu komplex fur die Bearbeitung dieser Bachelorarbeit. Um
diese Untersuchung durchzufiihren, ware es notwendig, Einblick in die Zahlen ver-

schiedener Unternehmen aus den letzten Jahren zu erhalten. Eine Betrachtung nur
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eines Unternehmens ware nicht aussagekraftig genug, daher sollten verschiedene
Unternehmen in die Analyse einbezogen werden, um Relevanz zu erzielen (Hinz et
al., 2009).

Um die Forschungsfragen im Bereich Diversitat zu beantworten, halte ich au3erdem
Interviews mit Fuhrungskraften verschiedener Unternehmen (sog. Expertinnen) fur
eine geeignete Methode. Durch diese Interviews kdnnen Einblicke von Personen
gewonnen werden, die sich taglich mit dem Thema auseinandersetzen und es kann
somit aufgrund ihrer Erfahrungen, zu neuen Erkenntnissen kommen (Glaser & Lau-
del, 2010). Hierbei kdnnten gezielte Fragen zum Thema Fehlende Geschlechter-
vielfalt und deren Auswirkungen auf die Unternehmensleistung gestellt werden, um
die Perspektiven und Erfahrungen der Expertinnen zu ergriinden. Die gewonnenen
Erkenntnisse aus den Interviews kdnnen in einer anschlieenden Analyse ausge-
wertet werden, um mogliche Zusammenhange und Einflussfaktoren zu identifizieren
(Bahring et al., 2008). Dabei gibt es laut den Autorinnen Bogner et al. (2009) einige
Vorteile von Expertinnen Interviews. Im Vergleich zu teiinehmenden Beobachtun-
gen oder systematischen quantitativen Erhebungen kann das Gesprach mit Exper-
tinnen in der Sondierungsphase effektiver und fokussierter zur Datenerhebung bei-
tragen. AulRerdem bieten Expertinnen Interviews den Forschern ein effektives Mit-
tel, um schnell gute Ergebnisse zu erzielen. Insbesondere dann, wenn die Intervie-
wenden und der/die Befragte einen gemeinsamen wissenschaftlichen Hintergrund
oder ein gemeinsames Relevanzsystem haben, kann die Motivation der Expertin-
nen zur Teilnahme an einem Interview erhéht werden. In diesem Fall kann ein ge-
meinsames Verstandnis fur die gesellschaftliche Relevanz der Forschung oft vo-
rausgesetzt werden, was eine weitere Rechtfertigung weitgehend tberflissig macht
(Bogner et al., 2009). Eine weitere Forschungsmethode wére eine Fallstudie zu die-
sem Thema. Denn je mehr eine Forschungsfrage probiert, einige gegenwartige Um-
stande zu erklaren (z. B. "wie" und "warum"), desto mehr wird die Fallstudie relevant
sein ((Robert K. Yin, 2009). Es konnte also z.B. eine Fallstudie tUber ein Unterneh-
men sein, das gezielt Frauen in Fuhrungspositionen beférdert hat, um die Ge-
schlechtervielfalt zu erh6hen. Die Arbeit konnte untersuchen, wie sich die Unterneh-
mensleistung im Vergleich zu vorherigen Jahren durch eine gréf3ere Geschlechter-
vielfalt verbessert hat. Laut Blumberg et al. (2014) zeigen Fallstudien, wie etwas in
der realen Welt stattfindet. Sie helfen dabei, ein Phdnomen aus verschiedenen

Blickwinkeln zu betrachten, die durch den Kontext beeinflusst werden. Deshalb sind
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Fallstudien oft besser geeignet, um ein Phanomen zu verstehen, als andere Heran-
gehensweisen. Dartber hinaus erméglicht es der groRere Umfang von Fallstudien,
Muster und potenzielle Erklarungen zu erkennen, die man urspringlich weder er-
wartet noch gesucht hat, was sie zu einem guten Ansatz fur die Theoriebildung
macht (Blumberg et al., 2014). Es wurde sich jedoch gegen die Durchfihrung einer
Fallstudie entschieden, da der Umfang, der erforderlich ist, um aussagekraftige In-
formationen zu sammeln, zu gro3 ware. Fallstudien werden umso relevanter, je gro-
Rer ihr Umfang ist (Blumberg et al., 2014). Daher wéare dies fur den Rahmen dieser
Bachelorarbeit zu umfangreich.

Basierend auf diesen Ergebnissen wurde die Entscheidung getroffen, Expertinnen
Interviews durchzuflhren und somit eine qualitative Methodik anzuwenden. Diese
Methode eignet sich am besten zur Beantwortung der Forschungsfragen und er-
moglicht es im Rahmen der Bachelorarbeit, auf vorhandenes Expertinnen Wissen
zurtckzugreifen, um bereits vorhandene Kenntnisse zu unterstiitzen und neue Er-
kenntnisse zu gewinnen (Glaser & Laudel, 2010; Liebold & Trinczek, 2009; Uni
Leipzig, 2021b).

4.2 Datenanalysemethode

Infolgedessen wird in diesem Abschnitt eine Betrachtung der verschiedenen quali-
tativen Datenanalysemethoden vorgenommen, da wie eben erlautert, diese Arbeit
auf einer qualitativen Forschung basiert. Das Ziel besteht darin, die Hypothesen
(H1, H2, H3), die in Kapitel 3 aufgestellt wurden, durch empirische Untersuchungen
zu Uberprufen. Die sorgfaltige Auswahl einer geeigneten Methode zur Datenanalyse
ist von hoher Relevanz, um die Dokumente effektiv zu analysieren und zu bewerten.
Daher wird im Folgenden eine Erlauterung flr die Entscheidung prasentiert.

Bei den qualitativen Datenanalysemethoden gibt es verschiedene Mdglichkeiten,
von denen hier ein paar aufgelistet sind: qualitative Inhaltsanalyse, Objektive Her-
meneutik, Grounded Theory, Dokumentarische Methode (D6ring, 2023).

Es existiert zur Thematik der Inhaltsanalyse ein vielbeachtetes Zitat:
,content analysis is potentially one of the most important research techniques in the

social sciences. The content analyst views data as representations not of physical

events but of texts, images, and expressions that are created to be seen, read,
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interpreted, and acted on for their meanings, and must therefore be analyzed with

such uses in mind. “ (Krippendorff, 2013).

Wissenschaftlerinnen zéhlen also die Inhaltsanalyse zu den gebrauchlichsten Ver-
fahren in den sozialwissenschatftlichen Fachern (Braun, 2020).

Sozialwissenschaft wird definiert, als die wissenschaftlichen Disziplinen, die sich mit
der Ordnung und Organisation des menschlichen Zusammenlebens beschéftigen
(Lehner, 2011). Aufgrund des Forschungsinteresses hinsichtlich eines gerechteren
menschlichen Zusammenlebens und dessen Auswirkungen auf die Unternehmen,
wurde die qualitative Inhaltsanalyse als geeignete Methode der Datenanalyse aus-
gewahlt. Die qualitative Inhaltsanalyse stellt laut Mayring und Fenzl (2019) eine Me-
thode zur Auswertung von Texten, die im Kontext von Forschungsprojekten im Be-
reich der Sozialwissenschaften als Datenquelle entstehen dar. Beispiele hierfur sind
Transkripte von offenen Interviews oder Fokusgruppen, sowie offene Fragen aus
standardisierten Befragungen. In einem Artikel von Mayring (2020) geht er naher
auf die wichtigsten Punkte bei der Charakterisierung der von ihm entwickelten Art
der Inhaltsanalyse ein. Der qualitative Inhaltsanalyse-Ansatz nach Mayring (2015)
und Mayring und Fenzl (2019) ahnlich wie bei der quantitativen Inhaltsanalyse, ba-
siert auf der Verwendung von Kategorien, was sein Unterscheidungsmerkmal ist.
Diese Kategorien beziehen sich auf bestimmte Aspekte innerhalb des Textes, die
die Bedeutung dieser Aspekte zusammenfassen. Bei der Textauswertung kon-
zentriert man sich daher ausschlie3lich auf das gewahlte Kategoriensystem. Tex-
tinhalte, die nicht von den Kategorien erfasst werden oder nicht in den ganzheitli-
chen Eindruck passen, bleiben unbertcksichtigt oder mussten mit anderen
Textanalyseverfahren behandelt werden. Das Verfahren der qualitativen Inhaltsan-
alyse orientiert sich an den Forschungsfragen. Aus den Ubergeordneten Zielen des
Forschungsprojekts werden textanalytische Fragen abgeleitet. Das Ziel besteht da-
rin, diese Fragen am Ende der Analyse zu beantworten (Mayring, 2015; Mayring &
Fenzl, 2019). Die qualitative Inhaltsanalyse unterscheidet sich hierbei deutlich von
anderen explorativen Methoden wie der zuvor erwdhnten Grounded Theory (Glaser
& Strauss, 1999). In der Grounded Theory werden die sog. ,Codes” durch einen
explorativen Prozess ("offenes Kodieren™") entwickelt, um Theorien aus dem Mate-
rial abzuleiten. Im Gegensatz dazu erfolgt die Zuordnung von Textstellen zu Kate-

gorien in der qualitativen Inhaltsanalyse streng nach festgelegten Regeln. Aus
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diesem Grund wurde sich in dieser Arbeit bewusst gegen die Anwendung der
Grounded Theory entschieden. Die Entscheidung, die qualitative Inhaltsanalyse
nach Kuckartz und Radiker (2022) nicht anzuwenden, wurde aufgrund ihrer man-
gelnden Spezifitat fur qualitative Interviews getroffen. Dieses Verfahren ist vielseitig
einsetzbar und eignet sich fur verschiedene Arten von Daten. Die qualitative Inhalts-
analyse nach Mayring und Fenzl (2019) zeichnet sich durch eine prazise Strukturie-
rung und Systematik aus. Mithilfe von Vorgehensmodellen kann das Vorgehen
Schritt fur Schritt beschrieben werden, was sich in zahlreichen Forschungsprozes-
sen bewéhrt. Die qualitative Inhaltsanalyse bietet verschiedene spezifische Auswer-
tungsmaoglichkeiten, darunter 8 Techniken, die von Mayring entwickelt wurden. Im
Weiteren wird aufgrund des Rahmens dieser Arbeit, nur auf 3 der 8 Techniken ein-
gegangen. Die Wahl der Technik hangt von den Forschungsfragen ab. Bei der Zu-
sammenfassenden/induktiven Kategorienbildung werden Kategorien direkt auf
Grundlage des Transkripts (Kategoriensystem) formuliert, indem Textstellen identi-
fiziert werden, die gemal der Kategoriendefinition ausgewertet werden sollen. Wah-
rend bei der Technik, der Explikation/Kontextanalyse unklare Textstellen analysiert
werden. Dabei wird zwischen einer engen und einer weiten Kontextanalyse unter-
schieden, je nachdem, welches Material fur die Explikation verwendet wird. Im ers-
ten Schritt wird das relevante Material identifiziert, und im zweiten Schritt wird es
komprimiert. Bei der strukturierenden/deduktiven Kategorienanwendungen wiede-
rum wird der Kodierleitfaden aus der Theorie entwickelt und an den Text herange-
tragen, welcher in Tabelle 2 im Anhang V zu finden ist. Dieser enthalt fir jede
Hauptkategorie eine Definition und eine Kodierregel zur Abgrenzung zwischen den
Kategorien. Dieser Kodierleitfaden wird erstmal durch den Theorieteil entwickelt und
durch das Transkript weiter ausgebaut (Mayring & Fenzl, 2019). Es ist mdglich, ein-
zelne Techniken allein oder mehrere Techniken gleichzeitig wahrend der Inhaltsan-
alyse einzusetzen (Mayring, 2020). In dieser Bachelorthesis wird sich fir eine Kom-
bination aus strukturierter und zusammenfassender Inhaltsanalyse entschieden.
Diese Techniken werden verwendet, um die bestméglichen Antworten auf die 3 For-
schungsfragen zu erhalten. Zunachst wurden 5 Hauptkategorien auf Grundlage der
vorher erwéhnten deduktiven Kategorienanwendung entwickelt. Der Kodierleitfaden
diente dabei als Grundlage fir die anschlieRende induktive Entwicklung von den
Unterkategorien, das Kategoriensystem. Dieses ist in Tabelle 3 im Anhang VI. zu

finden. Die Kodiereinheit wird durch aussagekraftige und themenrelevante Satzteile
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und Satze gebildet. Des Weiteren wird die Kontexteinheit fur die Kodierung durch

die Inhalte der Interviews 1 bis 5 dargestellt (Mayring & Fenzl, 2019).

4.3 Datenerhebung

Im Rahmen dieses Abschnitts werden zunéchst die 5 ausgewéhlten Expertinnen
vorgestellt. Im Anschluss werden noch die Interviewleitfragenpréasentiert und eine

Begrindung zur Auswahl der Interviewleitfragen gegeben.

4.3.1 Vorstellung der Expertinnen

In dieser Arbeit werden Expertinnen aus verschiedenen Bereichen befragt, um ein
breites Spektrum an praktischen Erfahrungen und Expertinnen Meinungen zum
Thema zu erhalten. Diese Auswahl der Expertinnen wird in Tabelle 1 im Anhang II.
tabellarisch dargestellt. Es stellt sich hierbei die Frage, wen man bei den For-
schungsfragen als Expertinnen bezeichnen kann. Im Allgemeinen werden Perso-
nen, die Uber besondere Wissensbestéande zu einem bestimmten Thema verfugen,
als Expertinnen bezeichnet. Im umgangssprachlichen Sinne werden sie als Sach-
verstandige, Kenner oder Fachleute bezeichnet (Liebold & Trinczek, 2009). Wie
bereits in Abschnitt 4.1 erwahnt wurde, liegt es nahe aufgrund der Forschungsfra-
gen (F1, F2, F3), Expertinnen auszuwahlen, die sich taglich mit dem Thema ausei-
nandersetzen, um von ihren Erfahrungen neue Erkenntnisse fiir die Beantwortung
der Forschungsfragen zu gewinnen. Um an diese Informationen zu gelangen, sollen
auf der einen Seite, Fuhrungskrafte aus Unternehmen interviewt, werden, die ihren
Fokus auf Geschlechtervielfalt gelegt haben. Wahrend auf der anderen Seite Ex-
pertinnen befragt werden, welche diesem Thema noch keine hohe Prioritat einge-
raumt haben. Dadurch wird ein Vergleich dieser Expertinnen und ihrer Aussagen
ermdglicht, um neue Erkenntnisse dartiber zu gewinnen, weshalb einige Unterneh-
men noch keinen Fokus auf dieses aktuelle Thema legen. Um zusétzlich noch eine
andere Perspektive auf das Thema zu erhalten, wurde sich fir Expertin (kurz: E) 2
entschieden. E2 arbeitet nicht im privaten Sektor und stellt somit eine weitere Sicht-
weise auf das Thema dar. Es liegt zudem nahe, Expertinnen wie E4 in beratender
Funktion auszuwahlen. Aufgrund ihres regelmaRigen Kontakts zu verschiedenen
Unternehmen, die Unterstitzung bei der Thematik benétigen, verfigen sie Gber um-
fangreiche praktische Erfahrungen in diesem Bereich. E3 und E5 wurden aufgrund

ihrer langjahrigen Erfahrungen im Bereich der Geschlechtervielfalt in einer
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Fuhrungsposition ausgewahlt. Fur E1 wurde sich aufgrund einer anderen Branche
des Unternehmens und der langjéhrigen Erfahrung in einer Fihrungsposition ent-
schieden. Bei E1 wird davon ausgegangen, dass er nicht im Bereich der Diversitét
tatig ist und daher eine neue Sichtweise in die Analyse einbringt. In dieser Arbeit
sollten die Expertinnen so praxisnahe wie moglich Erfahrungen haben, um Einblicke
in die Unternehmen zu bekommen. Zum Zweck der Forschung wurden somit 5 Ex-
pertinnen aus verschiedenen Branchen fur die empirische Forschung ausgewabhilt,

welche anschlie3end vorgestellt werden.

4.3.2 Auswahl der Interviewleitfragen

In dieser Arbeit wurde sich fur ein qualitatives Interview entschieden, da es sich gut
eignet, um die Bedeutungen zu ermitteln, die die Befragten einem Phanomen bei-
messen. Es gibt 3 Arten von qualitativen Interviews: strukturierte, semi-strukturierte
und unstrukturierte Interviews. Wahrend das strukturierte Interview Fragen und Ant-
wortmoglichkeiten vom Forscher vordefiniert hat und sich eher fir Studien eignet,
bei denen das Ziel ist zu beschreiben oder zu erklaren. Erlauben semi-strukturierte
Interviews dem Interviewten, das Interview in andere Richtungen zu lenken und
neue Unterthemen einzubringen. Fur das Ziel, die Auswirkungen einer fehlenden
Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen naher zu erklaren und neue Erkennt-
nisse zu sammeln, ist das semi-strukturierte Interview am besten geeignet. Da zwar
versucht wird eine spezifische Antwort auf die Forschungsfragen zu erhalten, aber
trotzdem noch Raum fir neue Unterthemen und Erkenntnisse gelassen werden soll.
Es kdénnen ausgewahlte Fragen gestellt und das Interview durch einen Leitfaden
gestitzt werden. Der Interviewende ist trotzdem flexibel und kann je nach Ge-
sprachsverlauf, Nachbereitung und neu aufgeworfenen Fragen reagieren. Fur die
Forschungsfragen ist es u.a. auch wichtig, die Sichtweise der Befragten in Bezug
auf Situationen zu erfahren, die fur das allgemeine Forschungsproblem relevant
sind. Somit ist das semi-strukturierte Interview die beste Wahl (Blumberg et al.,
2014). Wenn man Expertinnen zu ihrem Fachgebiet mittels eines Leitfadens be-
fragt, spricht man von einem Expertinnen Interview. Es gibt nicht immer Expertin-
nen, die ihre Erkenntnisse 6ffentlich machen und ihr Wissen zur Verfigung stellen
(Uni Leipzig, 2021c). Beim Thema ,Diversity“ und in Bezug auf Geschlechtervielfalt
stellt dies keine Herausforderung dar, da es sich um ein offentlich diskutiertes

Thema handelt, welches Raum fir Fragen und Antworten bietet. Dartiber hinaus
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wird dieses Thema trotz seiner Bedeutung noch immer nicht ausreichend behandelt.
Die Chancengleichheit von Frauen im Arbeitsleben ist ein zentrales Thema des 21.
Jahrhunderts und wird, wie schon in Abschnitt 1.1 erwahnt wurde intensiv diskutiert.
(Widmer 2020; Herpes 2013; Neubrand 2008). Expertinnen Interviews mit Leitfaden
basieren auf thematischen Fragestellungen und haben das Ziel, die Erzahlungen
der Befragten zu motivieren. Ein Leitfaden wird hierbei verwendet, um eine inhalt-
liche Fokussierung zu gewébhrleisten, wahrend gleichzeitig Raum fir freie Erzahlun-
gen mit individuellen Schwerpunkten gegeben wird. Der Leitfaden sollte dabei offen
und einfach zu handhaben sein. Leitfadengestiitzte Expertinnen Interviews haben
den Vorteil, dass sie den thematischen Schwerpunkt der Forschungsfrage wider-
spiegeln und die Interviewten bereits im Vorfeld mit dem Handlungsfeld vertraut ma-
chen. Dadurch wird vermieden, dass der Leitfaden den Verlauf des Interviews voll-
stéandig bestimmt. Der Interviewende ist angehalten, verschiedene Dimensionen
des Themas im Interesse ihres Forschungsprojekts anzusprechen und kann durch
Nachfragen weitere Erzahlungen generieren. Die inhaltliche Arbeit, die in die Ent-
wicklung des Leitfadens einfliel3t, erleichtert es, die verschiedenen Dimensionen
des Forschungsinteresses frei zu formulieren und Themen zu vermeiden, die nichts
mit dem Forschungsinteresse zu tun haben (Liebold und Trinczek 2009). Aus die-
sem Grund ist der Interviewleitfaden in 3 sog. Fragenkomplexe eingeteilt. Im weite-
ren Verlauf sind die Fragenkomplexe des Leitfadens, einschlief3lich der konkreten
Fragen und deren zugrunde liegenden Absichten, dargestellt. Der Interviewleitfa-
den ist im Anhang | zu finden. Der erste und einleitende Teil soll die Expertinnen in
das Thema einfuhren. Aufgrund dessen sollen die Expertinnen erstmal Gber das
Thema des Interviews, den Ablauf des Interviews und die Einverstandniserklarung
zur Verwendung personenbezogener Daten informiert werden. Darauf folgt eine
kurze Vorstellung der Expertinnen, ihrem Werdegang, der Branche des Unterneh-
mens, ihrer Position im Unternehmen und zum Schluss der Mitarbeiteranzahl. Die
gestellten Fragen dienen dazu, Informationen tber die berufliche Laufbahn und bis-
herigen Erfahrungen der Expertinnen zu erhalten. Dartber hinaus sollen sie Einbli-
cke in die UnternehmensgrolRe, in der die Expertinnen tatig sind, liefern. Im An-
schluss wird der erste Fragenkomplex behandelt, welcher zur Uberpriifung der H1
und weiteren Beantwortung von F1 durch mogliche neue Erkenntnisse dient.

1. Was verstehen sie unter einer hoheren Geschlechtervielfalt in Unternehmen?
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Diese Frage zielt darauf ab, die bisherigen Erkenntnisse zum Thema Geschlechter-
vielfalt in Unternehmen zu Uberprifen und somit ein Verstandnis der praktischen
Umsetzung darzustellen.

2. Welche Rolle spielen Fuhrungskrafte bei der erfolgreichen Implementierung von
Geschlechtervielfalt?

Bei dieser Frage soll das Bewusstsein daftir geschaffen werden, wie die Rolle einer

Fuhrungskraft bei einer erfolgreichen Implementierung aussieht. Es sollen Informa-

tionen aus der Praxis gesammelt werden, basierend auf den Erfahrungen der Ex-

pertinnen in dieser Position.

3. In welchem Mal3e halten sie die Bedeutung einer erhdhten Geschlechtervielfalt
fur Unternehmen fur signifikant? Welche Vorteile ergeben sich aus einer erhoh-
ten Geschlechtervielfalt?

Bei der ersten Frage sollen die Expertinnen beantworten, wie sie das Ausmal3 der

Bedeutung fir Unternehmen einschéatzen, um diese im Nachhinein analysieren zu

kénnen. Bei der darauffolgenden Frage sollen dann die konkreten Vorteile, die sich

in der Praxis aus dieser Vielfalt ergeben, herauskristallisiert werden.

4. Kann ihrer Meinung nach eine hohere Geschlechtervielfalt zu einem Nachteil fur
Unternehmen fihren? Gibt es Risiken?

Bei diesem Punkt soll Raum fir die Darstellung von Nachteilen geschaffen werden,

um maogliche neue Erkenntnisse zu gewinnen. Zudem sollen die potenziellen Risi-

ken fur Unternehmen im Zusammenhang mit einer erhdhten Geschlechtervielfalt

Uberpruft und neue ermittelt werden, um sie spater mit den anderen Ergebnissen zu

vergleichen. Auf diese Weise wird das bestmdgliche Ergebnis erzielt, indem wir alle

Aspekte sorgfaltig betrachten.

Der zweite Fragenkomplex dient der Uberpriifung der Herausforderungen einer Im-

plementierung von Geschlechtervielfalt fir Unternehmen H2 und somit der erwei-

terten Beantwortung von F2.

1. Wie hoch ist der Stellenwert von Geschlechtervielfalt in Ihrem Unternehmen?

An dieser Stelle soll die bereits bestehende Relevanz von Geschlechtervielfalt in

den Unternehmen der Expertinnen Uberprift werden. Die Ergebnisse sollen

schliel3lich bei der Auswertung helfen, um eine Gesamtbilanz aus den verschiede-
nen Experteninterviews ziehen zu kdnnen und bei der Beantwortung der nachsten

Frage zu helfen.
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2. Falls die Antwort (gar nicht/fast gar nicht) ist, welche Grunde gibt es daftir? Falls
(hoch), wie sorgen sie daftr, dass der hohe Stellenwert Anwendung findet?
Hierbei sollen die Expertinnen mdgliche Griinde fiir einen niedrigen oder sogar nicht
vorhandenen Stellenwert von Geschlechtervielfalt im Unternehmen nennen. Falls
die Antwort jedoch darauf hinweist, dass Geschlechtervielfalt einen hohen Stellen-
wert im Unternehmen hat, soll erlautert werden, wie dies konkret Anwendung im
Unternehmen findet. Also ob die Mitarbeitenden darauf sensibilisiert werden oder

z.B. Workshops angeboten werden.

3. Was sind aus lhrer Sicht die Herausforderungen bei der Implementierung von
Geschlechtervielfalt in Unternehmen?

An dieser Stelle soll allgemein Uberprift und erforscht werden, welche mdglichen

neuen Herausforderungen von den Expertinnen gesehen werden.

4. Welche Rolle spielen hierbei unbewusste Vorurteile (z.B. bei der Personalaus-
wahl)?

Mit dieser Frage soll nochmal konkret auf die unbewussten Vorurteile bei der Per-

sonalauswahl eingegangen werden und Uberpruft werden was fir ein Bewusstsein

bereits daflr existiert. Da dies ein grof3erer Teil der Bachelorarbeit in Abschnitt 2.31

und 2.4.3 ausgemacht hat.

5. In meiner Arbeit habe ich durch meine Recherche herausgefunden, dass immer
mehr Frauen Unternehmen verlassen. Was glauben sie, sind die Hauptgrinde
dafur?

Das Kapitel 2.3.2 diente der Untersuchung der Situation, weshalb immer mehr

Frauen Unternehmen verlassen. Nun soll analysiert werden, wie Experten diese Si-

tuation bewerten und ob sie moéglicherweise unterschiedliche Meinungen dazu ver-

treten. Im dritten und somit vorletzten Fragekomplex geht es um die F3, bei welcher
es sich um die MalBnahmen zur Bewaltigung der fehlenden Geschlechtervielfalt in

Unternehmen handelt. In diesem Teil soll H3 Uberprift werden.

1. Falls Geschlechtervielfalt in der Unternehmensstrategie des Unternehmens, in
dem Sie arbeiten, implementiert ist, welche Schritte sind im Implementierungs-
prozess zu beachten?

Hierbei soll die Mal3hahme der Unternehmensstrategie aus Abschnitt 2.4 untersucht

und Uberprift werden. Es wird erkundet, inwiefern Unternehmen gezielte Mal3nah-

men ergreifen, um die Diversitat der Geschlechter in ihrer Belegschaft zu fordern.
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Daruber hinaus wird analysiert, welche konkreten Schritte sie unternehmen, um Ge-
schlechtervielfalt erfolgreich zu verwirklichen.
2. Wie kbnnen Mitarbeiterinnen eines Unternehmens am besten auf die Heraus-
forderungen durch eine hthere Geschlechtervielfalt sensibilisiert werden?
An dieser Stelle soll eine Betrachtung der zuvor genannten Herausforderungen er-
folgen und eine Losung gefunden werden, die aufzeigt, wie Mitarbeitende eines Un-
ternehmens effektiv darauf sensibilisiert werden kdnnen.
3. Wie kann man am besten fur Chancengleichheit beim Einstieg in den Beruf sor-
gen?
Durch die Beantwortung dieser Frage soll noch einmal die in Abschnitt 2.4.1 er-
wahnte Rubrik untersucht werden und durch praktische Erfahrung eine bestmaégli-
che Ldsung fur das Problem ermittelt werden. Im abschliel3enden Fragenkomplex
soll noch einmal zusammengefasst werden, welchen Ratschlag Sie einem Unter-
nehmen geben wirden, das eine hohere Geschlechtervielfalt in ihrem Unternehmen
umsetzen moéchte. Dabei werden alle zuvor genannten Aspekte bertcksichtigt, um
Unternehmen eine solide Grundlage fir die Implementierung von Geschlechterviel-
falt zu bieten. Zuséatzlich soll noch in Erfahrung gebracht werden, ob es noch weitere
Fragen gibt, die Sie gerne angesprochen hatten, um so sicherzustellen, dass alle
relevanten Informationen zum Thema erfasst werden, auch wenn nicht alle dafur

erforderlichen Fragen gestellt wurden.

4.4 Datenanalyse

Im nachsten Abschnitt wird mit der Datenanalyse begonnen, indem zuerst das Tran-
skriptionssystem der Interviews erlautert wird. Im anschlieBenden Teil werden die

Ergebnisse der Interviews nach den zuvor erwéhnten Mal3gaben ausgewertet.

4.4.1 Transkription der Interviews

Im Folgenden wird die Methode der Transkription nédher erlautert, da sich bei der
Arbeit fur die qualitative Analyse entschieden wurde. Eine Transkription der Inter-
views ist unerlasslich, um eine angemessene Auswertung im gegebenen Rahmen
zu ermoglichen. Hierbei gibt es verschiedene Mdglichkeiten, dazu gehort die wortli-
che-, und die kommentierte Transkription, das zusammenfassende und selektive

Protokoll. Beide Protokolltechniken werden fir sehr viel umfangreichere Arbeiten
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genutzt und werden deshalb in diesem Rahmen nicht genutzt. Dadurch kénnte dies
bei der vorliegenden Arbeit zu einem Verlust von wichtigen Informationen fuhren.
Das Ziel der genannten Techniken besteht darin, die Materialmenge bereits wah-
rend der Vorbereitung zu minimieren (Mayring, 2002, 2014). Nach Abwéagung der
Vor- und Nachteile anderer Verfahren zur Datenerhebung, wird in dieser Arbeit die
qualitative Analyse, die wortliche Transkription, angewendet. Nach den Erkenntnis-
sen von Mayring (2002) bezeichnet man den Prozess der Umwandlung mundlicher
Sprache, wie beispielsweise aus Interviews, in eine schriftiche Form als wortliche
Transkription. So entsteht eine umfassende schriftliche Version des erhobenen Ma-
terials, welches die Grundlage, fur die folgende Auswertung bildet. Hierbei sind sog.
Transkriptionsregeln unerlasslich (Mayring, 2014). Aul3erdem existieren verschie-
dene Protokolltechniken fur die wortliche Transkription von Expertinnen Interviews.
Dazu gehort das Internationale Phonetische Alphabet, um alle Dialekte und Sprach-
farbungen wiederzugeben; die literarische Transkription, die auch den Dialekt im
gebrochenen Alphabet wiedergibt und die Ubertragung in standardisiertes Hoch-
deutsch. In dieser Arbeit wird ausschlie3lich die Technik der Transkription in stan-
dardisiertes Hochdeutsch verwendet. Die Wahl einer Technik fur die Transkription
stellt keinerlei Herausforderung dar, da die beste Wahl im standardisierten Hoch-
deutsch liegt. Insbesondere da sie Dialekte bereinigt, Satzbaufehler korrigiert und
den sprachlichen Stil verbessert. Dies ist von besonderer Bedeutung, wenn der In-
halt und das Thema im Vordergrund stehen. Bei der wortlichen Transkription konnte
zusatzlich noch auf die kommentierte Transkription zuriickgegriffen werden. Jedoch
ist dies nicht notwendig, da die zusatzlichen Informationen im Falle der Expertinnen
Interviews nicht von Nutzen wéaren. Darlber hinaus fuhrt dies zu einer Verschlech-
terung der Lesbarkeit der Transkripte (Mayring, 2002). Die wortlichen Transkripte

der einzelnen Interviews sind dem Anhang lll. zu entnehmen.

4.4.2 Ergebnisse der Interviews

Um die Forschungsfrage zu beantworten, werden in diesem Abschnitt unter Ver-
wendung des im Abschnitt 4.2 vorgestellten Leitfadens und der Kodierregeln die
Resultate der Interviews entsprechend den Hauptkategorien strukturiert. Die Unter-
kategorien werden zusammengefasst, interpretiert und in grafischer Form darge-
stellt. Mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring sind 5 lbergeordnete

Hauptkategorien (kurz: HK) deduktiv identifiziert worden. Diese wurden im weiteren
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Verlauf induktiv durch zweiundzwanzig spezifischere Unterkategorien konkretisiert.
Dem Anhang VI. Kategoriensystem ist das gesamte Kategoriensystem einschliel3-
lich der Haupt- und Unterkategorien, Ankerbeispiele und die Anzahl der Expertinnen

ZUu entnehmen.

» Positive Auswirkungen von Geschlechtervielfalt

Infolgedessen werden in diesem Abschnitt die zentralen AuRerungen von maRgeb-
lichen Expertinnen und die Haufigkeit ihrer Aussagen aus hinsichtlich der viel-
faltigen positiven Auswirkungen von Geschlechtervielfalt zusammengefasst (s. Abb.
5).

In einem Punkt waren sich alle Expertinnen einig: Unternehmen sollten die Chance
nutzen, sich durch unterschiedliche Blickwinkel, Innovation und Lésungsansatze zu
verbessern. Diese Chance ergibt sich laut Expertinnen, indem man Geschlechter-
vielfalt ins Unternehmen implementiert. Zudem zeigt sich eine klare Ubereinstim-
mung unter nahezu allen Expertinnen, Unternehmen werden durch eine erhdhte
Geschlechtervielfalt erfolgreicher. Lediglich E1 hat zu diesem Thema keine AuRe-
rung getatigt.

Das folgende Zitat fasst die Meinungen der Expertinnen treffend zusammen:

LAISO wir wissen, dass wenn Frauen in Vorstdnden beteiligt sind, dass die Unternehmen
signifikant erfolgreicher sind. In den Dimensionen, die ich gerade genannt habe wirtschaft-
licher Erfolg, Innovationsfahigkeit, Kundenspektrum. Und so weiter. Sie kénnen die ganze

Klaviatur darunter spielen.“ (E4)

Im Bereich der Teams wurde von den Expertinnen betont, dass der Schlissel eine
gute Mischung ist. ,Zu viel vom Gleichen, ist nicht gut.“ (E3), diese Aussage spricht
fur eine groRere Geschlechtervielfalt. Des Weiteren unterstrichen die Expertinnen
2,3 und 4 erneut die positiven Auswirkungen. Hierzu zahlen eine Verbesserung der
Arbeitsprozesse, gesteigerte Effizienz, Kreativitat, eine erhohte Uberlebensfahigkeit
und Zufriedenheit aller Beteiligten im Unternehmen. Auf3erdem waren sich 3 von 5
Expertinnen einig dariiber, dass es keinen Nachteil gibt. Die Expertinnen 1 und 5

auf3ern sich zu der Rolle der Frauen in Unternehmen unter Berlcksichtigung der
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Branchenspezifitdt mit einer anderen Meinung. Laut ihnen gehen Frauen haufiger
in Teilzeit und kénnten aufgrund von Schwangerschaften mogliche Ausfallzeiten ha-
ben. Aus diesem Grund wurde argumentiert, dass Unternehmen in der Produktion
auf Vollzeitkrafte angewiesen ist, die immer prasent sein mussen. Daher scheinen
Frauen moglicherweise weniger fur diese Tatigkeit geeignet zu sein. Demgegen-
Uber aufRerten die Expertinnen 3 und 4 basierend auf ihren Erfahrungen, dass es
mittlerweile ganz normal sei und mehr Manner Teilzeitjobs annehmen. Dies funkti-
oniere gut und auch die Manner in Teilzeit seien zufriedener (E3; E4). Des Weiteren
wird durch die Expertinnen belegt, dass die Implementierung einer erhdhten Ge-
schlechtervielfalt einen klaren Vorteil bei der Rekrutierung von Mitarbeitenden bietet
(E1; Brendler et al., 2015).

Rekrutierung [ INNEGGE
Teilzeit kein Problem [ NN
tine Mischung ist gut [ NNRNRB
verbesserte Arbeitsprozesse [N
Kein Nachteil | R
Innovativer [
———ee

wirtschaftlich erfolgreicher
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Abbildung 5: Positive Auswirkungen von Geschlechtervielfalt (Eigene Darstellung)

Im Folgenden Abschnitt sind die zentralen AuBerungen von mafRgeblichen Exper-
tinnen und die Haufigkeit ihrer Aussagen aus hinsichtlich der Risiken und ne-
gativen Auswirkungen einer Implementierung von Geschlechtervielfalt zusammen-
gefasst (s. Abb. 6). In diesem Kontext werden negative Auswirkungen durchweg als
"Risiken" verstanden. Wahrend der Befragung der Expertinnen zeigte sich eine
Uberraschte Reaktion auf die Frage der potenziellen negativen Effekte. Dennoch
wurden dabei verschiedene Lésungsansatze entwickelt. Die Expertinnen 2,3 und 4
nannten beispielsweise die folgenden Risiken: Widerstand (E4) und Reibungsver-
luste durch verschiedene Meinungen, welche wiederum: ,eine gro3ere Qualitat von
Angeboten und ,Produkten® bedeutet” (E2). AuRerdem kdnnten Unternehmen nicht
die Fahigkeit fur einen kulturellen Wandel besitzen (E4) und Mitarbeitenden wirden
nicht ausreichend Raum fir die berufliche Entwicklung bekommen, was zu Kindi-

gungen fuhren kénnte (E4). E1 hat weitere Risiken, die vor allem in deren Branche
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Probleme verursachen kdnnte, genannt: unausgeglichen aufgestellt durch zu viele
Abgange aufgrund von Elternzeit und Mutterschutz und die Rickkehr mit reduzier-
ten Arbeitszeiten. Er betont, dass eine Branche, die durch die Produktion gesteuert
wird: ,drauf achten muss, dass es ausgewogen ist, dass man nicht so viele halbtags
Krafte in so einen Produktionsgesteuerten Betrieb bekommt.” (E1; E5). Des Weite-
ren wird von E3 und E5 betont, dass eine Quotenregelung also ein ,muss® sowie
ein ,Hol die Frauen rein“ (E3), zwar ein erster Schritt ist. Jedoch dafiur sorgt, dass
die Frauen damit immer unter einem ungerechten Fokus stehen. Die Folge ist, dass
gesagt wird: ,Du bist blof3 reingekommen, weil du eine Frau bist.“(E3) Zusammen-
fassend lasst sich feststellen, dass die Vorteile der Geschlechtervielfalt fir sich
sprechen und verdeutlichen, welche Ziele durch eine erhdhte Geschlechtervielfalt
erreicht werden kénnen. Wéahrend der Interviews wurden jedoch auch Risiken und
potenziell negative Auswirkungen identifiziert. Die Umsetzung kann je nach Bran-
che unterschiedlich herausfordernd sein; insbesondere in produktionsorientierten
Unternehmen gestaltet sich der Einsatz von Teilzeitkraften schwieriger. Dennoch
sollte dies nicht davon abhalten, eine hohere Geschlechtervielfalt anzustreben, da
die zahlreichen positiven Auswirkungen bestehen bleiben. Des Weiteren betonen
E3 und E4, dass es eine positive Entwicklung darstellt, dass immer mehr Manner in

Teilzeit arbeiten.

,Hol die Frauen rein“

|
Abgdnge durch Elternzeit und Mutterschutz
|
Nicht gentigend Raum zur Entwicklun
gente ¢ —
Unfdhigkei fur kulturellen Wandelt
]
Widerstand, Reibungsverluste
]
0 1 2 3 4 5

Abbildung 6: Negative Auswi&ﬁ.ﬁgén' von Geschlechtervielfalt (Eigene Darstellung)

= Herausforderungen bei der Implementierung von Geschlechtervielfalt

Ankniipfend werden in diesem Abschnitt, die zentralen AuRBerungen von mafgebli-
chen Expertinnen und die Haufigkeit ihrer Aussagen aus hinsichtlich der Her-

ausforderungen bei  einer Implementierung von  Geschlechtervielfalt
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zusammengefasst (s. Abb. 7). In den Interviews wird einstimmig ein Mangel an Be-
werbungen von Frauen festgestellt. Ein gutes Beispiel dafiir stammt von E4, welcher
sagt: ,(...), dass Frauen sich bewerben, wenn sie 9/10 Auswahlkriterien erflllen.
Manner bewerben sich, wenn sie 3/10 Auswahlkriterien erfullen.“. Daraus konnte
auch die Meinung von E1 und E5 schliel3en, dass es mehr Manner gibt die Karriere
machen wollen. AuRerdem stellt das Andern alter Gewohnheiten eine weitere groRe
Herausforderung dar. Es werden Beispiele genannt, wie die sog. ,alten Branchen®
oder die ,konservative Automobilbranche®, in denen es zu Schwierigkeiten bei der
Akzeptanz kommt. Laut E4 neigen Menschen dazu, dass zu horen, was sie gewohnt
sind. Dies passiere nicht, weil es boswillig ausgeblendet wird, sondern weil eine
Minderheit, die mit unter 30 % vertreten ist, weniger gehort wird. Ein weiteres Bei-
spiel stellt der Wunsch nach geteilter Fuhrung durch Mann und Frau dar (E1; E2;
"E5). Der nachste wichtige Punkt liegt bei den unbewussten Vorurteilen der Manner.
Denn laut E2 entscheiden sich Manner bei Personalentscheidungen unbewusst
eher fur Manner. E4 beschreibt im Interview: ,(...), dass, wenn Frauen etwas sagen,
es anders wahrgenommen wird und zugeordnet wird, als wenn Manner etwas sa-
gen.“ (E4). E4 zitiert dabei aus einer Studie, dass Manner viel haufiger in Sitzungen
Fuhrungsqualitaten zugestanden werden, obwohl sie sich gleich verhalten haben.
Weitere Herausforderungen fur Unternehmen sind z.B. der Wunsch nach Teilzeit-
Flhrung, die Potenziale nutzen und Losungsrdume entwickeln (E2; E3; E4). Die
Expertinnen 1 und 5 haben Bedenken geaulRert, was die Sensibilisierung betrifft.
Sie argumentieren, dass es als eine Art Sonderbehandlung fur Frauen angesehen
werden kénnte und Frauen mdglicherweise in eine Rolle gedréngt werden kénnten,
die sie gar nicht anstreben (E1; E5). Des Weiteren sei es wichtig Frauen davon
abzuhalten, das Unternehmen zu verlassen, indem man ihnen zeigt, dass sie aus-
reichend Einfluss und Wirkung haben und sie gentigend wertgeschéatzt werden (E4).
Weiterhin wird von E1 und E5 vermehrt erwdhnt, dass die Elternzeit und der Mut-
terschutz eine Herausforderung darstellen. Ein letzter wichtiger Punkt wird von 3
Expertinnen unterstitzt und unterstreicht die Wichtigkeit, Frauen nicht zu drangen,
ihnen keine Zeit zur Entwicklung zugeben, und nicht sie durch Zielvorgaben in Rol-
len zu dréangen (E3; E4; ES5).
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Abbildung 7: Herausforderungen bei der Implementierung von Geschlechtervielfalt (Eigene Darstel-
lung)

= Malnahmen zur Bewaltigung der Herausforderungen

Im weiteren Verlauf des Abschnitts, sind die zentralen AuRerungen von mafgebli-
chen Expertinnen und die Haufigkeit inrer Aussagen aus hinsichtlich der Mal3-
nahmen zur Bewaltigung der Herausforderungen einer hoheren Geschlechtervielfalt
zusammengefasst (s. Abb. 8).

Eine besonders wichtige Malinahme, welche sich bei allen Expertinnen in den In-
terviews als bedeutsam herausgestellt hat, ist die Vermeidung von Filtern oder Vor-
urteilen bei der Personalauswahl. Dies soll z.B. beim Recruiting durch Frauen und
durch eine je nach Aufgabe voéllig geschlechtsunabhéngiger Besetzung der Profile
erreicht werden. Der nachste Schritt, der von allen Expertinnen als besonders wich-
tig erachtet wird, ist die Zusammensetzung des Teams und die Festlegung der
Ziele.

LAIso es geht um das Team und das Ziel, was verfolgt wird und die Leistungsbereitschaft
und die Mdglichkeiten von Know-how, dass das angewendet werden kann, um die Ziele zu

erreichen.“(E1)

Dies kann erreicht werden, indem man die Ziele in der Unternehmensstrategie ver-
ankert und konkret beschreibt. Diese Ziele sollten messbar und transparent gestal-
tet werden (E2). Zusatzlich wird von jeder Fuhrungskraft erwartet, klare Zielverein-
barungen zu unterzeichnen, in welchen eindeutig festgelegt ist: ,sorg fur Diversity*

(E3). Des Weiteren ist ein starkes Team wichtig, welches sich durch den Austausch
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von eigenen Erfahrungen standig reflektiert, im Austausch ist und sich mit Weiter-
entwicklung beschaftigt (E4). Ein weiterer wichtiger Punkt, der von allen Expertin-
nen gestutzt wird, ist das aktive Mitgestalten. Es sollte in der Geschaftsleitung ein
klares Statement geben, welches dort festgeschrieben ist. Aul3erdem ist eine Mog-
lichkeit von Geschaftspartnerinnen ein Beweis einzufordern, wie sie mit dem Thema
Diversitat umgehen (E1). Es reichen keine allgemeinen Aussagen, sondern kon-
krete Zahlen und sog. Zielkorridore missen benannt werden. Es braucht Entschei-
derlnnen, welche dann Unterstitzung bei der Umsetzung brauchen (E2; E3). Laut
E4 ist es im Rahmen eines aktiven Prozesses fur eine Fuhrungskraft unerlasslich,
daflr zu sorgen, dass die Vielzahl der unterschiedlichen Sichtweisen innerhalb des
Teams angemessen bertcksichtigt wird. Gleichzeitig missen die Frauen selbst eine
andere Herangehensweise an die Situation wéhlen, indem sie sichtbarer werden
und sich aktiv einbringen, um eine starkere Prasenz zu zeigen. Diese Gesamtheit
stellt einen gemeinschaftlichen Wachstums- und Lernprozess dar, der ein Bewusst-
sein in den Fuhrungspositionen erfordert, um sicherzustellen, dass alle davon pro-
fitieren (E4). Dies wird noch einmal durch den Punkt verdeutlicht, den die Expertin-
nen 2,3 und 4 wiederholt in ihren Interviews erwahnten, namlich, dass die Kommu-
nikation das Wichtigste ist und das man unbedingt Vorbilder im Unternehmen schaf-
fen muss (E2; E3; E4). Dieser ganze Prozess wird von E4 als ein Lernprozess be-
schrieben, bei dem auch Fehler gemacht werden kdnnen. Denn ,lernen heil3t: Feh-
ler machen.“(E4). E2 empfiehlt zur Sensibilisierung ,(“Unconscious Bias®) -Schulun-
gen“ und ein ,Mentoring-Programm zur Férderung potenzieller Fihrungskrafte®. Im
Interview mit E3 wird ein sog. Entwicklungsseminar empfohlen, bei welchem Diver-
sitat ein fester Bestandteil ist. E4 wiederum empfiehlt Sensibilisierung tber Wissen
und Training. Dabei ist es wichtig, dass die Trainings an der richtigen Stelle anset-
zen, indem man z.B. andere Bilder schafft, denn die Bilder, die einzelne Personen
sehen oder gesehen haben, pragen uns. Die Basis ist immer die Tatsache, dass
alle Menschen Stereotype haben, und aus diesen Stereotypen entstehen Vorurteile
(E4). AuRerdem spielen die Routinen der Menschen eine grof3e Rolle und da muss
ein Veranderungsprozess gestartet werden, um eine andere Sicht auf das Thema
zu bekommen. Hierbei sollten die Fihrungskrafte Verantwortung tibernehmen, um
diese Prozesse sinnvoll zu begleiten (E4). Fur Unternehmen gibt es aul3erdem ver-
schiedene Programme (z.B. das Charta der Vielfalt oder Medien fur Vielfalt), die 2

der 5 Expertinnen in Ihren Interviews erwdhnt haben. Damit wird ein nachhaltiges
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Bewusstsein geschaffen und die Firma kann sich in eine bessere Richtung entwi-
ckeln (E1; E2). Die meisten Expertinnen waren sich auf3erdem einig, dass Chan-
cengleichheit beim Berufseinstieg von grol3er Bedeutung ist. Dazu gehort ein viel-
faltiges Auswahlgremium, geschlechterneutral formulierte Ausschreibungen, Bera-
tung der Fuhrungskréafte durch die Personalabteilung und das bewusste Anspre-
chen von moglichen unbewussten Vorurteilen wahrend des Bewerbungsprozesses
(E2). Dartiber hinaus wird empfohlen, bei der Teamzusammensetzung eine anna-
hernd ausgewogene Geschlechterverteilung anzustreben, etwa die Halfte Frauen
und die andere Halfte Manner (E3). Das Image des Unternehmens fangt schon bei
der Unternehmenswebsite an. Die AuRenwahrnehmung spielt hierbei eine entschei-
dende Rolle. Das bedeutet den Fokus darauf zu setzen, wie man es schafft mog-
lichst viele Menschen anzusprechen. Es ist wichtig, eine moglichst breite Zielgruppe
anzusprechen und die Anzeigenschaltung sollte auch gezielt Frauen ansprechen.
Im Auswahlprozess sollte man mutig sein und nicht automatisch Kandidaten aus-
sortieren, die nicht exakt der bestehenden Unternehmenskultur entsprechen (E4).
Siehe Abschnitt 4.5.3, um einen genauen Leitfaden zum Thema zu erhalten, wel-
cher aus einer Kombination von theoretischen Erkenntnissen und den Expertinnen

Interviews zusammengestellt wurde.

Programme fiir mehr Vielfalt

Ziel-/Dienstvereinbarungen

Familienfreundlicher

Signale setzen —
Denkprozesse verandern —

Aufklarung durch Sensibilisierung

Chancengleichheit

Kommunikation und Vorbilder

Gemeinsamer Lernprozess

Aktiv mitgestalten

Zielsetzung

Teamzusammensetzu ng

Keine Filter/Vorurteile

0 1 2 3 4 5

B Haufigkeit der Befragten Expertinnen

Abbildung 8: MaRnahmen zur Bewdltigung der Herausforderungen (Eigene Darstellung)

= Weitere Relevante Informationen in Bezug auf die Thematik

46



Demzufolge werden in diesem Abschnitt die zentralen AuRerungen von maRgebli-
chen Expertinnen und die Haufigkeit ihrer Aussagen aus hinsichtlich einer h6-
heren Geschlechtervielfalt und ihrer Auswirkungen auf Unternehmen zusammenge-
fasst (s. Abb. 9). Ein Aspekt, Giber den sich alle einig waren, ist, dass Fuhrungskrafte
beim Prozess der Implementierung einer héheren Geschlechtervielfalt zentrale Fi-
guren darstellen (E1; E2; E3; E4; E5). Ein weiterer interessanter Aspekt ist, dass in
allen 5 ausgewahlten Unternehmen Diversitat, einschliel3lich der Férderung einer
vielfaltigen Geschlechterzusammensetzung, eine hohe Bedeutung hatte (E1; E2;
E3; E4; E5). Die Welt erlebt bereits eine gegenwartige Verdnderung, bei der auch
Manner gelegentlich Elternzeit nehmen und Frauen eine gro3ere Prasenz zeigen.
Dennoch ist es entscheidend, weitere Schritte zu unternehmen, um klare Signale
zu senden und diesen Wandel weiter voranzutreiben. Andererseits betonte E3 je-
doch, dass es immer noch viele Unternehmen gibt, bei denen dieses Thema nicht
die nétige Prioritat hat. Ein weiterer interessanter Fakt fir Unternehmen ist die Er-
fahrung von Expertinnen 3 und 4, welche durch diverse Erfahrungen bestatigen
konnten, dass Teilzeitfihrung sehr gut funktionieren kann. Auch zwischen Mann
und Frau. Dadurch profitieren auch die Manner und das Thema Geschlechtervielfalt
wird von ihnen angenommen und wahrgenommen (E3; E4). Eine Uberraschende
Aussage hatte E5 getroffen, welcher sagte: ,Also ich finde, dass in Deutschland das
Thema schon durchdrungen ist” und ,(...) ist ja schon akzeptiert®. E5 aul3erte die
Ansicht, dass Geschlechtervielfalt bereits weitgehend akzeptiert ist und das Thema
in ganz Deutschland bereits prasent ist. Aus diesem Grund sprachen sich E1 und
E5 gegen eine Sensibilisierung aus und auflerten Bedenken bezlglich mdglicher
negativer Effekte. E5 sagte: ,Wenn ich etwas sensibilisiere, dann gehe ich davon
aus, dass es nicht normal ist. Und ich muss die Leute sensibilisieren. Und das ist
schon mal der Hinweis, es ist irgendwas falsch hier. Ich muss euch auf die Spur

bringen. Und das |6st negative Effekte” (E5).
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Gegen eine Sensibilsierung
Thema weitgehend akzeptiert
Teilzeit-Fihurng funktioniert
Thema hat nicht nétige prioritat

hohe Beduetung

Flhrungskrafte: Zentralfiguren

o

1 2 3 4

(€]

H Haufigkeit der befragten Expertinnen

Abbildung 9: Weitere Relevante Informationen in Bezug auf die Thematik (Eigene Darstellung)

4.5 Zusammenfassung und Vergleich der theoretischen und empiri-
schen Ergebnisse

Innerhalb dieses Abschnitts erfolgt ein Vergleich der Ergebnisse aus Abschnitt 4.5
mit den theoretischen Anséatzen aus Kapitel 2. Dabei werden die zuvor aufgestellten
Forschungsfragen und Hypothesen anhand der Theorie und dem gewonnen Exper-

tinnen Wissen Uberprift.

4.5.1 Forschungsfrage 1

(F1) Welche Auswirkungen hat Geschlechtervielfalt in Fiihrungspositionen auf

die Unternehmensleistung?

(H1) Durch eine den zentralen Herausforderungen und Mal3nahmen gerechte
Implementierung von Geschlechtervielfalt kann eine verbesserte Unterneh-

mensleistung erreicht werden. (s. Abschn. 2.2)

Durch das Expertinnen Wissen (E2; E3; E4; E5) und die Erkenntnisse aus der The-
orie, Abschn. 2.2 bestatigt sich, dass ein Zusammenhang zwischen dem wirtschaft-
lichen Erfolg von Unternehmen und einer erhOhten Geschlechtervielfalt besteht.
Dieser ergibt sich einstimmig aus diversen Vorteilen der Unternehmen durch eben
eine solche erhohte Geschlechtervielfalt. Sowohl in der theoretischen Betrachtung
(Abschn. 2.2) als auch durch Expertinnen (E2; E3; E4) wird auf die Moglichkeit hin-

gewiesen, dass eine Steigerung der Kundenorientierung, Effizienz, Kreativitat,
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Uberlebensfahigkeit und Mitarbeitenden Zufriedenheit des Unternehmens durch
verbesserte Arbeitsprozesse erreicht werden kann. AuRerdem soll die Prasenz von
Frauen im Vorstand zu einem innovativeren. moderneren und transparenteren Un-
ternehmen fuhren. Dies wird durch die Interviews bestatigt, in denen Expertin Zwei
betont, dass Transparenz ein wichtiger Aspekt bei der Implementierung von Malf3-
nahmen fur Unternehmen ist. Jedoch kann man nicht genau sagen, dass Ge-
schlechtervielfalt automatisch das Unternehmen transparenter oder moderner ma-
chen wirde. Der Punkt der Innovation wird jedoch durch alle Expertinnen bestatigt
(E1; E2; ES3; E4; ES). Die Prasenz von mehr Frauen im Vorstand kénnte Unterneh-
men Vorteile durch eine gestarkte Verbindung zu relevanten Interessengruppen bie-
ten und somit zur Verbesserung ihres Ansehens beitragen (RDT). E4 schreibt dem
Ansehen des Unternehmens und seinem externen Erscheinungsbild eine auf3erst
bedeutende Rolle im Kontext der Geschlechtervielfalt zu. AuRerdem hat es einen
signifikanten Einfluss auf die Anzahl und Qualitat der eingehenden Bewerbungen
fur das Unternehmen. Des Weiteren kam man zu dem Ergebnis, dass Vorbilder eine
grol3e Rolle spielen (E1; E3; E4; Bear et al., 2010; Pfeffer & Salancik, 2003). Da die
Frauen indirekt als Symbol fiir Chancen fur andere Frauen fungieren und diese dazu
inspirieren, ihre Ziele zu erreichen und im Unternehmen zu bleiben. Aul3erdem ist
es sehr wichtig anzuerkennen, welchen wertvollen Beitrag Frauen leisten (E4; Bear
et al., 2010). Basierend auf einer Studie in der Literatur zeigt sich, dass Frauen
tendenziell risikoaverser und konservativer handeln. Was sich nicht durch die Ex-
pertinnen bestatigen lassen konnte. Des Weiteren zeigt die Studie, dass Frauen
eher vorsichtiger sind, was sich durch alle Expertinnen bestétigen lassen konnte,
da sie alle von einem Mangel an Bewerbungen von Frauen gesprochen haben (E1;
E2; E3; E4; ES). Dies ergibt sich auch aus dem in der Literatur gewonnenen Ergeb-
nis der Nachwuchsproblematik. Aufgrund dieser Problematik wird den Frauen im-
mer wieder in den Interviews dazu geraten mutiger zu sein und dadurch sichtbarer
zu werden (E3; E4). Weiterhin wird in der Theorie betont, dass die geschatzten Aus-
wirkungen der Geschlechtervielfalt in Verwaltungsraten abhangig von den Eigen-
schaften des Unternehmens variieren kdnnen (Ferreira, 2015). In den Expertinnen
Interviews wird von E1 und E5 diese sog. Branchenabhangigkeit bestétigt. Zusatz-
lich besteht die Vermutung, dass Unternehmen unter externem Druck stehen kénn-
ten, Frauen einzustellen. Dies kdnnte dazu fiihren, dass weibliche Fihrungskrafte

eine symbolische Position innehaben und sich in einer schwachen Position in der
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Unternehmensfuhrung befinden, was ihre wirkliche Rolle einschranken wirde
(Chen & Hassan, 2022). In den Interviews mit E3; E4 und E5 wird dies bestétigt. Sie
sind der Meinung, dass Frauen nicht in Rollen gedrangt werden sollten, die sie nicht
anstreben. Daraus konnten mdéglicherweise ungunstige Beispiele resultieren, wel-
che potenziell schwerwiegende Folgen hatte. Ein weiteres Konzept, welches mit
den Standpunkten der Expertinnen 1 und 5 Gbereinstimmt und in der Theorie von
Chen und Hassan (2022) behandelt wird, betont die Notwendigkeit, Fiihrungsper-
sonen anhand ihrer Leistungen und nicht ausschlief3lich aufgrund symbolischer Be-
deutung auszuwahlen. Diese Feststellungen verdeutlichen, dass die anfangliche
Hypothese durch die empirische Forschung in vielerlei Hinsicht bestatigt worden ist.
Ahnlich wie in der theoretischen Forschung, so ergibt die empirische Forschung,
dass eine erhOhte Geschlechtervielfalt positive Auswirkungen auf die Unterneh-
mensleistung hat. Daraus resultiert eine potenzielle Verbesserung der Unterneh-
mensleistung. Dennoch ist es von Bedeutung zu berlcksichtigen, dass unbertick-
sichtigte Risiken auch negative Effekt fir das Unternehmen nach sich ziehen kon-
nen. Aufgrund dessen wird die zuvor aufgestellte Hypothese durch folgenden Satz

erganzt:

(H1) Durch eine den zentralen Herausforderungen und MalRnahmen gerechte Im-
plementierung von Geschlechtervielfalt kann eine verbesserte Unternehmensleis-
tung erreicht werden. Unter anderem durch eine verbesserte Verbindung mit deren
Interessengruppen wie die Theorie der Ressourcenabhangigkeit besagt. Es ist von
Bedeutung die Risiken zu bericksichtigen, um dadurch negative Effekt zu vermei-

den.

4.5.2 Forschungsfrage 2
(F2) Welche zentralen Herausforderungen kdnnen bei einer Implementierung von

Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen fiir Unternehmen auftreten?

(H2) Es gibt 2 zentrale Hauptherausforderungen, welche darin bestehen unbe-
wusste Vorurteile bewusst zu machen und die sog. "kaputte Sprosse” zu reparieren
(s. Abschn. 2.3).
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Die zentralen Herausforderungen, welche fur Unternehmen hierbei entstehen, wur-
den in der empirischen Forschung bestatigt. Die Unbewussten Vorurteile wurden
durch alle Expertinnen bestatigt. Von den insgesamt 5 Expertinnen ordnen 3 von
ihnen den unbewussten Vorurteilen eine signifikante Bedeutung zu (E2; E3; E4).
Des Weiteren hat sich bei der Analyse der Fiuhrungskrafte E4 darauf fokussiert,
dass in unseren mentalen Vorstellungen eine Tendenz besteht, Fiihrungspersonen
eher mit Mannern in Verbindung zu bringen. Dies liegt daran, dass Menschen oft
ein unbewusstes Bild davon haben, ménnliche Individuen als typische Vertreter von
Fuhrungskraften wahrzunehmen. Dies entsteht aufgrund der individuellen Erfahrun-
gen, die in unserem Gehirn verfestigt sind. Dabei stellt das Durchbrechen dieser tief
verwurzelten Muster eine wesentliche Herausforderung dar. Dies erklart auch, wie
in der Theorie und von E4 beschrieben wurde, warum zahlreiche Fihrungskrafte
bisher noch nicht in der Lage waren, derartige Verdnderungen umzusetzen, da ihre
Gehirnstruktur sie daran hindert. Ohne eine notwendige Sensibilisierung sind sie
nicht in der Lage, solche Prozesse zu starten und Fehler zu identifizieren, die ge-
macht wurden (E4; Charta der Vielfalt e.V., 2014). Der Aspekt, dass Frauen immer
mehr Unternehmen verlassen, konnte durch die Expertinnen 1,2,3 und 4 nicht be-
statigt werden. Dies konnte daran liegen, dass ihre Unternehmen dem Thema Diver-
sitat einen hohen Stellenwert zuschreiben. E3 und E4 konnten dieses Phanomen
bei anderen Unternehmen beobachten. Gemal diesen beiden Expertinnen betrifft
dies nicht ausschliel3lich Frauen, sondern ebenso Manner. Die Ursachen hierfir
konnen vielfaltig sein: Eine mangelhafte Teamstruktur, unzureichende Anerken-
nung oder eine Unfahigkeit seitens der Fuhrungskraft. Des Weiteren Mikroaggres-
sionen und das Infragestellen ihrer Kompetenz seitens Kolleginnen signalisieren
ihnen, dass der Aufstieg schwieriger sein wird (E3; E4; Tomas et al., 2022). E5
wiederum begriindet das vermehrte Verlassen von Unternehmen mit ihren eigenen
Erfahrungen aus der Automobilbranche, den Weiterbildungsbedarfen von Mitarbei-
tenden und den familiaren Umstanden, aufgrund derer Frauen das Unternehmen
verlassen. Dieser Gesichtspunkt fuhrt zu den gesellschaftlichen Strukturen, die laut
den Expertinnen und der Theorie (Abschn. 2.3.1) ebenfalls eine Herausforderung
darstellen konnten (E2; E3; E5). Aufgrund der Bestatigung der zentralen Herausfor-
derungen der Literatur durch die Expertinnen Interviews hat sich die zuvor aufge-

stellte Hypothese als bereits gut formuliert erwiesen.
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4.5.3 Forschungsfrage 3

(F3) Welche MalRnahmen sollte man zur Bewaltigung der Herausforderungen bei

einer Implementierung von Geschlechtervielfalt in Unternehmen anwenden?

(H3) Um Geschlechtervielfalt optimal ins Unternehmen zu implementieren sollte
man es als Unternehmensstrategie in verschiedenen Schritten, den Herausforde-

rungen gerecht ins Unternehmen implementieren (s. Abschn. 4.5.3).

Um eine Chancengleichheit beim Einstieg zu erreichen waren sich die Expertinnen
und die Theorie einig, dass Frauen mehr Ressourcen, Werte und Rechte zur Ver-
flgung stehen missen. Des Weiteren sind sich E2 und E4 mit Brieger et al. (2019)
und Pfeffer und Salancik (2003) einig, dass die AuRenwirkung des Unternehmens
eine entscheidende Rolle spielt und daher eine sorgféltige Ansprache der Bewer-
berinnen essenziell ist. E1 und E2 betonen fir eine Chancengleichheit noch die
Wichtigkeit von Geschlechtervielfalt im Auswahlgremium, welche in der Theorie in
Abschn. 2.4.3 durch Hoyndorf und Ringelband (2014) als MalRnahme bestatigt wird.
In Bezug auf die weitere Beantwortung der dritten Forschungsfrage und Abschnitt
2.4 wurde nachfolgend ein Leitfaden entwickelt. Es ist wichtig zu beachten, dass
dieser Leitfaden als anschauliches Beispiel dient und seine Anwendbarkeit vom je-
weiligen Unternehmen und seiner Unternehmenskultur abhéngt. Darlber hinaus
kann die Implementierung aufgrund einer Branchenabhangigkeit variieren. Der fol-
gende Leitfaden enthdlt jedoch die wichtigsten Schritte, in denen sich die Theorie
mit den Expertinnen einig war. Somit ergibt sich ein geeigneter Leitfaden als Ergan-
zung zu H3 fur Unternehmen und es kann eine optimale Implementierung im Unter-

nehmen anhand der folgenden Schritte erfolgen:

1. Ein Unternehmen braucht bei der Umsetzung klare Leitlinien, eine Vision und
klar definierte Ziele (E1; E2; E3; E4; E5; Brendler et al., 2015).

2. Es sollte zuvor eine Bestandsaufnahme gemacht werden, um spater die Er-
folge zu erkennen oder moéglich Probleme zu identifizieren. (Brendler et al.,
2015).

3. Wichtige Faktoren bei der Umsetzung sind Einsatzbereitschaft, Fihrungs-
krafte spielen eine zentrale Rolle und missen das Projekt voll unterstitzen,
die Vision und Ziele miussen klar kommuniziert werden (E2; E3; E4; Brendler
et al., 2015).
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4. Ein Unternehmen sollte fir Chancengleichheit beim Einstieg sorgen, indem
man einen bewussten Umgang mit geschlechterneutral formulierten Aus-
schreibungen schafft. Beim Bewerbungsprozess sollten bewusst, mégliche
unbewusste Vorurteile angesprochen werden. Des Weiteren ein Vielfaltiges
Auswahlgremium schaffen, d.h. nicht nur Vorgesetzte durfen entscheiden,
sondern auch andere Teammitglieder (E2; E4; Brendler et al., 2015). In die-
sem Kontext ist es aul3erdem wichtig, dass keine Filter/Vorurteile bei der Per-
sonalauswahl gesetzt werden (E1; E2; E3; E4; E5). Es sollte angestrebt wer-
den, Teams und Fuhrungspositionen in etwa gleichmafig mit Frauen und
Mannern zu besetzen (E3). Das Image des Unternehmens spielt auch eine
grol3e Rolle. Es sollte darauf geachtet werden, dass die Gestaltung der Web-
site ein breites Spektrum von Menschen anspricht. Frauen sollten gezielt an-
gesprochen werden, um sie zu Bewerbungen zu ermutigen. Im Auswahlver-
fahren ist es schlie3lich wichtig, mutig zu sein und nicht von vornherein Be-
werber auszusortieren, die nicht perfekt zur eigenen Unternehmenskultur
passen (E4; Brendler et al., 2015; Pfeffer & Salancik, 2003).

5. Die Teamzusammensetzung spielt eine grofRe Rolle. Es sollten Teams aus-
gewahlt werden, welche den Prozess vorantreiben kénnen. (Brendler et al.,
2015) In einem Team ist es wichtig sich auszutauschen und sich gemeinsam
weiterzuentwickeln, indem jeder seine Erfahrungen miteinbringt und mitge-
stalten kann. Jeder sollte in diesem Veranderungsprozess aktiv mitwirken in-
dem sie zum Beispiel Raum fir die verschiedenen Sichtweisen bietet, um die
Vorteile zu nutzen (E3; E4). AuRerdem sind Vorbilder ein weiterer wichtiger
Baustein eines jeden Unternehmen, denn sie sind sehr wichtig zur Orientie-
rung der Mitarbeitenden. Weshalb auch der Prozess in den Fuhrungspositi-
onen startet und durch aktives Vorleben weiter in die Teams getragen wird.
(E1; E3; E4).

6. Es sollte eine Ziel-, Dienstvereinbarung unterschrieben werden, in welcher
klar formuliert ist, dass die Fuhrungskrafte fur mehr Diversitat sorgen mus-
sen, umso ein klares Statement zu setzen (E1; E2; E3; E4).

7. Um Akzeptanz und Aufklarung sicherzustellen, ist es erforderlich, die Mitar-
beitenden des Unternehmens zu sensibilisieren. Dies kann durch regelma-
Bige Fortbildungen, Forder- und Mentoringprogramme, Schulungen, Trai-

nings sowie Workshops erreicht werden. Die Integration von Diversitat als
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zentrales Thema bei Meetings ist ebenfalls von Bedeutung. Aul3erdem kann
man vorgelagerte Entwicklungsseminar einfihren, um die Mitarbeitenden gut
auf das Thema vorzubereiten (E2; E3; E4; Brendler et al., 2015).

8. Es mussen bestimmte Malinahmen wie Informationen, Leitfaden, Kontakt-
pflege und Weiterbildungsmaoglichkeiten getroffen werden, um den Wieder-
einstieg von Mitarbeitenden in den Beruf zu ermdglichen. Aul3erdem sollte
der Wiedereinstieg in den Beruf strukturiert und standardisiert erfolgen, um
optimale Bedingungen fur alle zu schaffen. Zum Beispiel betriebliche Ange-
bote zur Kinderbetreuung anbieten. (E2; Brendler et al., 2015).

9. Abschliel3end sollten noch die folgenden Punkte beachtet werden:

a. Es ist ein standiger gemeinsamer Lernprozess und lernen bedeutet
auch Fehler zu machen (E1; E4).

b. Durch standige Reflexion kann man Denkprozesse verandern und da-
mit einen Nutzen durch die konsequente Einbindung in Ablaufe und
Handlungen gewinnen. Dariber hinaus ist es erforderlich, Kommuni-
kationskanale zu nutzen, um das Thema darin zu positionieren (E3;
E4). Diese kontinuierliche Kommunikation wird von allen Expertinnen
beflrwortet und steht im Einklang mit der aktuellen Theorie, da sie
letztlich zum Erreichen des angestrebten Ziels fuhrt (E1; E2; E3; E4;
E5; Brendler et al., 2015).

c. Es sollte auRerdem eine Uberpriifung und Erfolgskontrolle der bishe-
rigen MalRnahmen erfolgen. Dabei soll analysiert werden, ob die zu
Beginn gesetzten Ziele erreicht wurden und welche Faktoren forder-
lich oder hinderlich fur die Zielerreichung waren. (E4; Brendler et al.,
2015).
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5 Fazit

Es erfolgt eine abschlieRende Uberpriifung der formulierten Hypothesen sowie eine
kritische Reflektion der vorliegenden Bachelorarbeit.

5.1 Zusammenfassung

Die Untersuchung im Rahmen der vorliegenden Arbeit fuhrt zu den folgenden Er-
gebnissen. Aufgrund der geflihrten Expertinnen Interviews kénnen keine Nach-
weise fur unmittelbar nachteilige Effekte auf die Unternehmensleistung bei fehlen-
der Geschlechtervielfalt erbracht werden. Dennoch wird deutlich, dass eine Erho-
hung der geschlechtlichen Vielfalt potenzielle Vorteile mit sich bringen kann. Es wur-
den Studien und wissenschaftliche Artikel gefunden, welche Verbindungen zwi-
schen dem wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen und einer grél3eren Ge-
schlechtervielfalt aufzeigen. Des Weiteren konnen sich die Arbeitsprozesse eines
Unternehmens durch eine gréRere Geschlechtervielfalt verbessern. Denn es kann
zu einer gesteigerten Kundenorientierung, Effizienz, Kreativitat, Uberlebensfahig-
keit und Zufriedenheit der Mitarbeitenden im Unternehmen fiihren. Dartber hinaus
kdnnen Unternehmen eine starkere Bindung zu relevanten Interessengruppen auf-
bauen und dadurch ihr Ansehen verbessern. Ein weiterer Aspekt ist, dass Frauen
indirekt als Vorbilder fir andere Frauen fungieren kénnen, um diese zu inspirieren,
ihre Ziele zu erreichen und im Unternehmen zu verbleiben. Im Rahmen der weiteren
Untersuchung, hat sich herausgestellt, dass es 2 zentrale Herausforderungen gibt,
welche darin bestehen unbewusste Vorurteile bewusst zu machen und die sog. "ka-
putte Sprosse” zu reparieren. Anhand des in dieser Arbeit entwickelten Leitfadens
(s. Abschn. 4.5.3), kénnen die Herausforderungen bewaéltigt werden und eine er-
folgreiche Implementierung erfolgen. Die Ergebnisse zeigen somit eine umfassende
Betrachtung der Auswirkungen einer fehlenden Geschlechtervielfalt in Fiihrungspo-
sitionen. Zusammenfassend lasst sich anhand der vorliegenden Forschungsergeb-
nisse der Zusammenhang zwischen Geschlechtervielfalt und Unternehmensleis-
tung so interpretieren, dass Geschlechtervielfalt als essenzieller Bestandteil der
Fuhrungsstruktur eines Unternehmens angesehen werden sollte. Diese beiden As-
pekte konnen sich bei einer dem genannten Leitfaden gerechten Implementierung

in positiver Weise gegenseitig beeinflussen.
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5.2 Limitationen und Ausblick

In diesem Abschnitt wird die Arbeit reflektiert und kritisch betrachtet. Es werden Ein-
schrankungen und ein Ausblick fur zukinftige Forschungen in diesem Bereich ge-
nannt. Die zu Beginn dargestellte Bedeutung des Themenbereichs resultiert haupt-
sachlich aus der Gegenwartigkeit und Aktualitdt der Thematik des Fehlens von Ge-
schlechtervielfalt in Fihrungspositionen vieler Unternehmen. Es wurden Belege da-
fur gefunden, dass durch das Fehlen von Geschlechtervielfalt in Fuhrungspositio-
nen potenzielle Vorteile fur Unternehmen verloren gehen. In diesem Zusammen-
hang sollten bei zukinftiger Forschung die folgenden Aspekte berlcksichtigt wer-
den. Es wurden FlUhrungskrafte aus 4 unterschiedlichen Branchen ausgewahlt, in
der Erwartung, dass einige von ihnen der Thematik der Diversitat moglicherweise
eine geringere Bedeutung zuschreiben wiurden. Damit sollten weitere unterschied-
liche Sichtweisen auf die Thematik beleuchtet werden und verschiedene Ergeb-
nisse generiert werden. Dennoch haben sich alle Expertinnen dieser Arbeit flr einen
hohen Stellenwert in ihrem Unternehmen ausgesprochen. Aufgrund dessen sollten
kunftige Studien weitere Branchen untersuchen, um somit weitere Expertinnen aus
Unternehmen ausfindig zu machen, welche keinen Fokus auf Geschlechtervielfalt
legen. Auf diese Weise werden zusatzliche Perspektiven auf das Thema geschaf-
fen, wodurch weitere Fachkenntnisse zu dieser Thematik gewonnen werden kon-
nen. Eine zusatzliche Einschréankung in Bezug auf die Thematik ergibt sich aus der
Frage der Kausalitat, da in diesem Zusammenhang wie in Abschn. 2.2.2 erwahnt
wurde, keine solche nachgewiesen werden konnte. Jedoch wird der Kausalitat bei
qualitativen Forschungen keine hohe Relevanz zugesprochen, weshalb die anfang-
lich beschriebene Relevanz dieses Themas in dieser Untersuchung Bestéatigung er-
fahrt. Es wird verdeutlicht, dass Geschlechtervielfalt nach wie vor in zahlreichen
Unternehmen keine angemessene Beachtung findet. Sogar in Unternehmen, die
diesem Thema Bedeutung beimessen, zeigt sich ein Mangel an ausgewogener Be-
setzung in Fuhrungspositionen. Diese Erkenntnisse verdeutlichen, dass das Thema
bereits Aufmerksamkeit erregt hat, dennoch bedarf es weiterer Forschung in diesem
Fachgebiet, um Ergebnisse aus einer breiteren Palette von anderen Branchen und
Blickwinkeln zu sammeln. Zukinftige Untersuchungen kénnten durch eine grél3ere
Studie, die weiter als die in dieser Arbeit verwendete bindre Kategorieneinteilung in
,mannlich" und "weiblich" geht, zu innovativen und bedeutsamen Erkenntnissen ge-

langen.
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Anhang 1: Interviewleitfaden

*
* H S B Ben Fischer

Hechmdhuls Brarsn
ity Lnktvarity i Rpplied Sowsons

Leitfaden fiir semi-strukturiertes Interview der Expertinnen

Zum Thema: Fehlende Geschlechtervielfalt in Fihrungspositionen und ihre Auswir-
kungen auf die Untermnehmensleistung

Beantwortung der folgenden Forschungsfragen:

(F1) Fahrt gine Geschlechtervielfalt in Fohrungspositionen zu einer verbesserten LUn-
ternehmensieistung?

(FZ) Welche Herausforderungen treten bei der Implementierung von einer Ge-
schlechtervielfalt fir Unternehmen auf?

(F3) Welche Malnahmen kann man zur Implementierung von Geschlechtervielfalt in
Unternehmen anwenden?

OrtDaturm:

Einleitung in das Themenfeld: | | Yorstellung der Expertinnen
1. Begriiung & Danksagung
2. Einlgitung in das Thema

MName der Expertlnnen

Werdegang

Branche des Unternehmens

Die aktuelle Aufgabe im Unternehmen
Anzahl der Mitarbeiterinnen des Un-
ternehmens

3. Eimverstandniserklarung

m ok @ b =

Fragenkomplex zu (F1):

1. Was verstehen sie unter einer hiheren Geschlechtervielfalt in Unternehmen’?

2. Welche Rolle spielen Fuhrungskrafte bei der erfolgreichen Implemeantianng
von Geschlechtervielfalt?

3. Inwelchem Malke halten sie die Bedeutung einer erhihten Geschlechtervielfalt
for Untemehmen fir signifikant? Welche Vorteile ergeben sich aus einer er-
hohten Geschlechtervielfalt?

4. Kann ihrer Meinung nach eine hihere Geschlechtervielfalt zu einem Machteil
for Unternehmen fihren? Gibt es Risiken?




Ben Fischer

Fragenkomplex zu (F2):

. Wie hoch ist der Stellenwert von Geschlechtervielfalt in Ihrem Untemehmen?

Falls die Antwort (gar nicht/fast gar nicht) ist, welche Gronde gibt es dafir?
Falls (hoch), wie sorgen sie dafir, dass der hohe Stellenwernt Anwendung fin-
det?

Was sind aus |hrer Sicht die Herausforderungen bei der Implementierung von
Geschlechtervielfalt in Unternehmen?

Welche Rolle spielen hierbei unbewusste Vorurteile (z.B. bei der Personal-
auswahl)?

In meiner Arbeit habe ich durch meine Recherche herausgefunden, dass im-
mer mehr Frauen Unternehmen verlassen. Was glauben sie, sind die Haupt-
grinde dafar?

Fragenkomplex zu (F3):

1.

Falls Geschlechtervielfalt in der Unternehmensstrategie des Unternehmens, in
dem Sie arbeiten, implementiert ist, welche Schritte sind im Implementie-
rungsprozess zu beachten?

Wie konnen Mitarbeiterlnnen eines Untemehmens am besten auf die Heraws-
forderungen durch eine héhene Geschlechtervielfalt sensibilisiert werden?

Wie kann man am besten for Chancengleichheit beim Einstieg in den Beruf
sorgen’?

Fragenkomplex zum Abschluss:

Welchen Ratschlag wirden Sie einem Untemehmen geben, wenn es aine hohere
Geschlechtervielfalt in ihrerm Unternehmen implementieren will?

Haben sie abschliefend noch etwas zu aullern? Habe ich eine Frage vergessen,
zu der sie sich geme geaulert hatten?




Anhang 2: Vorstellung der Expertinnen

Exper- | Interview Branche des Unter- | Aufgabe im Unterneh- | Mitarbei-
tin nehmens men tenden
Anzahl
El 23.06.2023 | Medien-Print Markt- und Bereichs- | ~2000
Online-Inter- leitung fur den Be- | (Standort:
view reich lllustration (Ka- | Guters-
talog und Produktion) | loh)
E2 23.06.2023 | offentlich-rechtlicher | Referentin in der Direk- | ~450
Schriftliches | Rundfunk tion fur Unternehmens- | (Standort:
Interview entwicklung und Men- | Bremen)
schen
E3 10.07.2023 | Automobilindustrie Ehemalige Abtei- | ~12.000
Online-Inter- lungsleiterin in ver- | (Standort:
view schiedenen Funktio- | Bremen)
nen (Technischer Be-
reich)
Aktuelle Aufgabe:
Zusammenarbeit mit
den Auslandsmaérkten
und die Steuerung der
Anlaufe fur die neue
Produkte in den Wer-
ken
E4 19.07.2023 | Beratungsunterneh- | Beraterin und Traine- | ~ 3
Online- In- | men rn
terview
E5 31.07.2023 | Automobilindustrie Leiter der Logistik (3 | ~3000
Online- In- Standorte) (insg.
terview 190.000)

Tabelle 1: Vorstellung der Expertinnen (Eigene Darstellung)




Anhang 3: Einverstandniserklarungen

Anhang 3.1: Einverstandniserklarung mit E1

<, HSB
p G

Einverstandniserklarung zum Interview

Faorschungsprojekt: Bachelorthesis: Fehlende Geschlechtervielfalt in Fih-
rungspositionen und ihre Auswirkungen auf die Unter-
nehmensleistung

Mame der Institution: Hochschule Bremen
Mame desfder Interviewer/-in: Ben Fischer

Mame desfder Interviewten: _
Interviewdatum: 23.06.2023

Sie erklaren sich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekts an einem In-
terview mit Herrn Ben Fischer teilzunehmen. Sie wurden Ober Art, Umfang und Ziel sowie

den Verlauf des o. g. Forschungsprojekts informiert

Darliber hinaus erkldren Sie sich damit einverstanden, dass das Interview mit einem Auf-
nahmegerat aufgezeichnet und in Textform festgehalten wird. Die von |hnen wahrend des
Interviews gedulerten Aussagen konnen im Rahmen des Forschungsprojekts verwendet
und in der Arbeit aufgenommen werden. Des Weiteren stimmen Sie zu, dass Sie fir das
Forschungsprojekt zitiert werden dirfen.

lhre Teilnahme an der Erhebung und lhre Zustimmung zur VYerwendung der Daten sind frei-
willig. Eine Ablehnung hat keine negativen Auswirkungen fir Sie. Sie haben das Recht, die-
se Einwilligung jederzeit gegenlber Herrn Ben Fischer gemal den Bestimmungen der Da-
tenschutz-Grundverordnung, des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG (neu) 2018) wvom
25.05.2018, des Hessischen Datenschutz- und Informationsfreineitsgesetzes (HDSIG) vom
03.05_2018 sowie aller anderen geltenden Datenschutzbestimmungen zu widerrufen.

Unter diesen Bedingungen erkldren Sie sich bereit, das Interview zu geben und sind damit
einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und ausgewertet wird.

Ort, Datum / Unterschrift derfdes Interviewten



Anhang 3.2: Einverstandniserklarung mit E2

<, HSB

Ty Uekvmraiy f Apphas! Scisacet

Einverstandniserklarung zum Interview

Forschungsprojekt Bachelorthesiz: Fehlende Geschlechtervielalt in Fih-
rungspositionen und ibre Auswirkungen auf die Unter-

nehmensleistung
Mams der Institution: Hochschule Bremen

Name des/der Interviewar/-in Ben Fischer

Mame des/der Intervienvian: _

Interviewdatum: 23.06.2023

Sie erklaren sich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekts an einem In-
terview mit Herrn Ben Fizcher teilzunshmen. Sie wurden Uber Art, Umnfang und Zigl sowie
den Verlauf des o. g. Forschungsprojekts informiert

Darlber hinaus erkldren Sie sich damit einverstanden, dass das Interview mil sinem Auf-
nahmegerét aufgezeichnet und in Textform festgehalten wird. Die von Ihnen wahrend des
Interviews gedullerten Aussagen kinnen im Rahmen des Forschungsprojekts verwendet
und in der Arbeit aufgenammen werdan, Des Weiteren stimmen Sie zu, dass Sie for das
Forschungsprojekt zitiert werden diarfen.

Ihre Tellnahme an der Erhebung und lhre Zustimmung zur Verwendung der Daten sind frei-
willig. Eine Ablehnung hat keine negativen Auswirkungen fir Sie. Sie haben das Recht, die-
se Einwilligung jederzeit gageniber Herrn Ben Fizschar gemal den Bestimmungen der Da-
tenschutz-Grundverordnung, des Bundesdstenschutzgesetzes (BDSG (new) 2018) wvom
25.05.2018, dez Hessischen Datenschutz- und Informationsfreiheitsgesetzes (HDSIGE) vom
03.05.2018 zowie aller anderen geltenden Datenschutzbestimmungen zu widerrufen,

Unter digsen Bedingungan erkldren Sie sich bereit, das Interview zu geben und sind damit
einverstanden, dase eg aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisien und ausgewertet wird

Bremen, 23.06.2023

Ort, Datum { Unterschrift der’des Interviewten



Anhang 3.3: Einverstandniserklarung mit E3




Anhang 3.4: Einverstandniserklarung mit E4

<, HSB
0% i

Caty immrrsaty wl & pplird Brsrme

Einverstandniserklarung zum Interview

Forschungsprojekt: Bachelorthesis: Fehlende Geschiechtervielfalt in Fih-
rungspositionen und ihre Auswirkungen auf die Unter-

nehmensleistung

Mame der Institution: Hochschule Bremen

Mame des/der Interviewer/-in: Ben Fischer

Mame des/der Interviewten: _
19.07.2023

Interviewdatum:

Sie erklaren sich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekis an einem In-
terview mit Herm Ben Fischer teilzunehmen. Sie wurden Ober Art. Umfang und Ziel sowie

den Verlauf des o. g. Forschungsprojekts informiert

Dartiber hinaus erkldren Sie sich damit einverstanden, dass das Interview mit einem Auf-
nahmegerdt aufgezeichnet und in Textform festgehalten wird. Die von Ihnen wahrend des
Interviews geaulerten Aussagen konnen im Rahmen des Forschungsprojekts verwendet
und in der Arbeit aufgenommen werden. Des Weiteren stimmen Sie zu, dass Sie fir das

Forschungsprojekt zitiert werden dirfen.

lhre Teilnahme an der Erhebung und lhre Zustimmung zur Verwendung der Daten sind frei-
willig. Eine Ablehnung hat keine negativen Auswirkungen fir Sie. Sie haben das Recht, die-
se Einwilligung jederzeit gegenlber Herrn Ben Fischer gemal den Bestimmungen der Da-
tenschutz-Grundverordnung, des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG (neu) 2018) vom
25.05.2018, des Hessischen Datenschutz- und Informationsfreineitsgesetzes (HDSIG) vom
03.05.2018 sowie aller anderen geltenden Datenschutzbestimmungen zu widerrufen.

Unter diesen Bedingungen erkldren Sie sich bereit, das Interview zu geben und sind damit
einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und ausgewertet wird.

D

Ort, Datum / Unterschrift derides Interviewten

Bremen, 19.07_ 2023




Anhang 3.5: Einverstandniserklarung mit ES

<, HSB
G

Einverstandniserklarung zum Inferview

Forschungsprojekt: Bachelorthesis: Fehlende Geschlechtervielfalt in Fih-
rungspositionen und ihre Auswirkungen auf die Unter-

nehmensleistung

Mame der Institution: Hochschule Bremen
Name des/der Interviewar-in: Ben Fischer

Name des/der Interviewtan: -
Interviewdatum: 31.07.2023

Sia erkl&ren sich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekis an einem In-
terview mit Herrm Ben Fischer teilzunehmen. Sie wurden dber Art, Umfang und Ziel sowie

den Verauf des o. g. Forschungsprojekts informiert

Dariliber hinaus erklaren Sie sich damit einverstanden, dass das Interview mit einem Auf-
nahmegerdt aufgezeichnet und in Textform festgehalten wird. Die von lhnen wihrend des
Interviews gedulerten Aussagen kbmnen im Rahmen des Forschungsprojekis verwendat
und in der Arbeit aufgenommen wearden. Des Weiteren stimmen Sie zu, dass Sie fir das

Forschungsprojekt zitiert werdan diifen.

Ihre Teilnahme an der Erhebung und Thre Zustimmung zur Verwendung der Daten sind frei-
willig. Eine Ablehnung hat keine negativen Auswirkungen flr Sie. Sie haben das Recht, die-
s Einwilligung jederzeit gegenliber Herm Ben Fischer gemadl den Bestimmungen der Da-
tenschutz-Grundverordnung, des Bundesdatenschulzgesetres (BDSG (neuw) 2018) vom
25.05.2018, des Hessischen Datenschutz- und Informationsfreiheitsgesetzes (HDSIG) vom
03.05.2018 sowie aller anderen geltenden Datenschutzbestimmungen zu widermufen.

Unter diesen Bedingungen erkléren Sie sich bereil, das Interview zu geben und sind damit

einverstanden, dass es aufgezeichnet, werschriftficht, anonymisiert und ausgewertet wird.

Shutigart, 10.08 23

Ort, Datum ! Unterschrift derfdes Interviewten



Anhang 4: Transkripte der Interviews

Anhang 4.1: Interview mit E1

Interviewleitung [00:01:23] Alles klar, dann kénnen wir auch starten. Genau. Ich wiirde
erst mal mit einer Vorstellung von lhnen als Experte beginnen. Wie ist Ihr Name?

E1[00:01:34] X
Interviewleitung [00:01:38] Und Ihr Werdegang?

E1 [00:01:40] Ja, ich habe nach dem Abitur in der grafischen Industrie Drucker gelernt und
habe dann studiert, Druckerei-Technik und dann spéater Betriebswirtschaft und bin jetzt seit
36 Jahren bei meinem Unternehmen. Und seit ungefahr 20 Jahren in verantwortlicher Po-
sition als Markt-Bereichsleiter fur den Bereich lllustration, also Katalog, Produktion.

E1 [00:02:07] Katalog, Druck.
Interviewleitung [00:02:10] Interessant, und die Branche lhres Unternehmens?
E1 [00:02:15] Medien, Print im weitesten Sinne.

Interviewleitung [00:02:18] Alles klar, perfekt. Vielen Dank. Und die letzte Frage von der
Vorstellung ware noch. Haben Sie eine ungefahre Zahl der Mitarbeiterinnen des Unterneh-
mens?

E1[00:02:29] Ja, also am Standort hier haben wir 2000. In Summe zu dem Bereich sehen
wir um die knappe 10.000 Mitarbeiter.

Interviewleitung [00:02:43] Oke, Zehntausende. Alles klar. Vielen Dank. Dann wirde ich
zu meiner ersten Forschungsfrage kommen. Dabei geht es darum, ob Geschlechtervielfalt
zu einer verbesserten Unternehmensleitung fihren kann. Erst mal eine allgemeine Frage:
Was verstehen Sie denn unter einer hoheren Geschlechtervielfalt in Unternehmen?

E1 [00:03:06] Also grundsatzlich haben wir ja auch ein Programm hier im Unternehmen, im
Konzern. Diversitéat ist ein Thema fir uns. Ich personlich verstehe da im Prinzip Gleichbe-
rechtigung, und zwar nach der Maf3gabe, nach Leistung ohne grof3e Profile, Profile be-
schreiben, nur nach Leistung.

E1 [00:03:26] Und nach Kenntnis und nicht nach Geschlechtern.

Interviewleitung [00:03:31] Alles klar. Perfekt. Und welche Rolle spielen fur Sie als Fih-
rungskrafte? Sie sind ja Fuhrungskraft, zum Beispiel. Was fir eine Rolle spielt dabei eine
erfolgreiche Implementierung von Geschlechtervielfalt?

E1[00:03:48] Also als Fuhrungskraft hat man ja praktisch die Mdglichkeit, die Prozesse und
die Chancengleichheit von Anfang an sicherzustellen, indem man genau bei der Zusam-
mensetzung von Teams keine Unterschiede macht. Also fir mich ist auch eine Quotenre-
gelung nicht zielfihrend, fur mich ist zielfihrend: Wie muss ein Team zusammengesetzt
sein? Mit welchem Kenntnisstand, mit welchen Talenten, mit welchen Skills, um erfolgreich



die Aufgabe zu bewerkstelligen? Das wirde ich immer unabhangig davon machen, welches
Geschlecht oder welche Zuordnung sich jemand gibt. Also es geht um das Team und das
Ziel, was verfolgt wird und die Leistungsbereitschaft und die Méglichkeiten von Know-how,
dass das angewendet werden kann, um die Ziele zu erreichen.

Interviewleitung [00:04:45] Alles klar, wie kann man denn lhrer Meinung nach, da sie ge-
rade von Chancengleichheit geredet haben. Wie kann man denn so am besten fur Chan-
cengleichheit beim Einstieg in den Beruf sorgen? Haben sie da eine Idee?

E1 [00:04:59] Also es ist ja so, diese Vorbehalte wachsen ja langsam aus. Die Generation,
die diese Vorbehalte hatten, also allein schon von Gleichberechtigung, wollen das Rollen-
verhalten zwischen Mann und Frau, das wachst sich ja aus. Aber bis dahin ist es notwendig,
dass man nicht zulésst, dass Filter gesetzt werden. Wenn wir neue Personalien suchen,
dann schauen wir nie darauf, dass das jetzt das, oder wir achten darauf, dass der Filter
nicht so gesetzt wird, dass es ausschlief3lich eine Frau sein kdnnte oder ein Mann. Also wir
gestalten es immer so, dass es darauf ankommt, auf die Aufgabe, die gestellt wird. Und
dann wird die Besetzung des Profils so danach ausgerichtet, dass es im Prinzip vollkommen
unabhangig ist. Es ist was anderes. Nattrlich, wenn man in einem Team jetzt perspektivisch
lang oder im langfristigen Team aufbaut. Ein Team vielleicht mit finf, sechs Mitarbeitern.
Dann muss man schon schauen: Wie ist die Belastung in dem Team? Was passiert, wenn,
das ist eben immer noch sehr ungerecht natirlich, jetzt die Frau Familienplanung macht in
dem Team und dann eben Mutter wird, in Mutterschutz geht und dann in Elternzeit. Wie ist
es? Wie fangt so ein Team das auf, wenn dann die Frauen zurtickkommen? Und ich bin da
mal ehrlich, das ist naturlich meistens so, dass es nicht moglich ist, dass die zum gleichen
Deputat, also zur gleichen Zeit zuriickkommen, sondern in der Regel mit reduzierten Ar-
beitszeiten. Und das ist Branchenabhangig. Wenn so eine Branche wie wir, gesteuert durch
die Produktion, im Prinzip 24 Stunden arbeitet, dann ist es ganz schwierig, wenn in einem
Team viele halbtags Krafte sind. Weil das tragt das andere Team, die Teammitglieder mus-
sen das dann ausgleichen und das ist sehr schwierig, da ist der einzige Einschnitt, wo man
drauf achten muss, dass es ausgewogen ist, dass man nicht so viele halbtags Krafte in so
einen Produktionsgesteuerten Betrieb bekommt.

Interviewleitung [00:07:09] Und in welchem Mal3e halten Sie dann die Bedeutung einer
erhdhten Geschlechtervielfalt fiir Unternehmen allgemein fir signifikant? Oder welche Vor-
teile ergeben sich aus einer erhdhten Vielfalt in Teams zum Beispiel?

E1 [00:07:25] Also es ist ja so, dass immer noch die Erziehung und die Entwicklung der
unserer Kinder doch leicht unterschiedlich passiert. Zwischen Frau und Mann gibt es doch
automatisch irgendwie unterschiedliche Entwicklungen und das fuhrt dazu, dass man fur
bestimmte Themen unterschiedliche Sichtweisen hat, was naturlich fur uns eine Chance
sein kann. Also gut, gemischtes Team bietet ja die Chance, verschiedene Blickwinkel auf
Themen zu haben, verschiedene Lésungsansatze zu bringen. Also das halte ich fur sehr,
sehr wesentlich. Und ich halte es auch fir wesentlich, dass man diese Gleichberechtigung,
diese Diversitat unterstitzt, weil es dadurch auch weniger politische, festgezurrte Organi-
sationen gibt. Ja, es ist alles moglich und das ist eben das grofRe Plus. Und das ist eigentlich
auch die Chance, wenn es ganz ausgewogen ist. Ich bin gegen eine Quotenregelung. Ab-
solut. Das muss sich entwickeln durch Profile, die der Leistung entsprechen.

Interviewleitung [00:08:25] Ja. Gibt es da also gibt es fir Sie. Haben Sie schon die Erfah-
rung zum Beispiel gemacht, dass es dabei Risiken gab oder zum Nachteil fiir Ihr Unterneh-
men gefihrt hat? Oder denken Sie es kommt immer drauf an!



E1 [00:08:41] Also. Also die Risiken sind grundséatzlich beschrieben, dass so Teams dann
unausgeglichen aufgestellt sind, wenn da zu viele Abgange sind durch Elternzeit und Mut-
terschutz. Und das muss man austarieren. Sonstige Risiken sehe ich eigentlich weniger,
denn heute ist jeder mobil, der dem Arbeitsmarkt unterwegs ist und es wachst sich. Die
wenigen Vorbehalte wachsen sich aus. Bei uns als Konzern ist es eben so, dass der Stel-
lenwert flr Diversitat sehr hoch ist. Also wir haben auch in unserem Code of Conduct nie-
dergelegt, dass wir uns immer wieder engagieren, um diese Gleichberechtigung auch zu
schaffen und die Prozesse dafiur zu schaffen. Das ist ganz wichtig. Ein Beispiel vielleicht
fir ein Programm oder ein Engagement wéare Medien fur Vielfalt? Ja, also da gibt es ein
Programm in unserem Konzern, d.h. Medien fir Vielfalt. Und da wird geschaut, dass man
auch Randgruppen beleuchtet, Unterschiede beleuchtet und die eben gleichstellt. Und das
ist, finde ich, personlich ein guter Prozess und damit passt sich und entwickelt sich so eine
Firma in die richtige Richtung.

Interviewleitung [00:10:03] Ja, alles klar. Vielen Dank. Der Stellenwert von Diversitét,
meinten sie gerade, ist ziemlich hoch, aber dann nicht speziell der Aspekt Geschlechter-
vielfalt, also jetzt nicht speziell auf Geschlechtervielfalt in Ihnrem Unternehmen? Oder ist es
dies auch groRes Thema bei lhnen? Oder ist so etwas gar kein Thema oder nicht?

E1[00:10:22] Es lauft eigentlich bei uns unter Diversitat, also das ist schon gleichgeschaltet.
Also wir machen da keine Unterschiede. Es ist aber immer noch so, dass es richtig ist, dass
in unserem Unternehmen die Fihrungsposition, das die wenigsten Filhrungspositionen von
Frauen besetzt sind. Das ist immer noch so! Ja.

Interviewleitung [00:10:42] Alles klar. Und welche Griunde, glauben Sie, gibt es dafr,
dass zum Beispiel immer noch wenige Frauen es an dem, was Sie vorhin erwahnt haben,
mit der Schwangerschaft oder welche Griinde gibt es daftir?

E1[00:10:56] Also ich habe jetzt personlich die Erfahrung gemacht, dass wir gerade wieder
bei uns im Unternehmen haben wir jahrlich Mitarbeiterbefragung, dass es da immer darum
geht, wer mdchte sich entwickeln, wer méchte ich sich horizontal entwickeln, wer méchte
sich vertikal entwickeln? Und es ist so, dass 80 % der Bewerber sind Manner.

E1 [00:11:16] So, und ob das aus der Historie kommt, Ich kann es nicht sagen. Also wir
werden aber nicht jetzt hergehen, wenn die 20 % Frauen héher bewerten und mehr pushen
wie die Manner. Wir machen das wirklich gleichberechtigt. Aber es ist wirklich so, dass es
mehr Manner sind, die Karriere machen wollen und sich dazu melden, bei so Entwicklungs-
programmen. Die Ursache, ich kann es nur vermuten, hat vielleicht mit der Familienplanung
Zu tun, vielleicht mit persdnlichem Umfeld? Ich weil3 es nicht. Es ist namlich fir beide reiz-
voll.

E1 [00:11:50] Und.

E1 [00:11:51] Aber ist eben so.

Interviewleitung [00:11:55] Alles klar und die Herausforderung dabei. Also zum Beispiel,
wenn Sie jetzt Diversitat nehmen, was sind also die Herausforderungen dabei bei der Im-

plementierung ins Unternehmen fir Sie als Fihrungskraft zum Beispiel?

E1 [00:12:09] Also im Prinzip komme ich da wieder zum Ersten Punkt: Wie schafft man es,
gleichberechtigt ein Profil zu schmieden, was keinen Anlass gibt, dass man daraus ablesen
kann. Das ist eigentlich mehr fiir die Manner gedacht. Also das ist sehr, sehr schwierig.

k



Denken Sie zum Beispiel an den Drucker. Wir haben jetzt mittlerweile auch viele Frauen,
die bei uns eine Lehre machen als Drucker. Aber grundsatzlich heif3t es schon Drucker und
Druckerin gibt es vom Wortgebrauch schon gar nicht. Das sind so Dinge, das sind alte
Branchen und das ganze Zunft leben. Das ist sehr, sehr schwierig, das aufzuweichen. Und
das ist die Herausforderung eigentlich fir uns. Wie gestalten wir das so, dass es auch an-
genommen wird und kein Sonderfall ist? Oh, da haben wir jetzt eine Druckerin. Das fangt
bei der Arbeitskleidung an, das muss so neutral wie moglich sein und und und. Und trotz-
dem wird es natirlich Themen geben, wo es allein schon von. Ja, ich sage jetzt mal von
der Kraft, die jemand aufwenden muss, um irgendwas zu tun wahrscheinlich dann eher von
einem Mann getan werden kann. Aber da muss man die Organisation in der Arbeitswelt so
oder in dem Fall es so gestalten, dass man da technische Hilfsmittel nimmt, Roboter oder
was auch immer, dass sich das praktisch von allen bewerkstelligen lasst. Aber das ist
schwierig, teilweise.

Interviewleitung [00:13:31] Oke, ich habe auch in meiner Recherche zum Beispiel heraus-
gefunden, dass immer mehr Frauen Unternehmen verlassen. Also, dass quasi eine Frau
pro Frau, die in der Fihrungsebene aufsteigt, zwei Frauen das Unternehmen verlassen.
Was glauben Sie, waren dafir die Hauptgriinde dafir, dass die Frauen die Unternehmen
verlassen?

E1 [00:13:50] Also habe ich so noch nicht jetzt bei uns erlebt. Also ich kann nur vermuten.
Ich glaube, es ist ein anderer Trend durch Gronau und diese ganzen hydrogen Schocks,
die wir jetzt erlebt haben mit Krieg ist das Homeoffice sehr populér und jetzt gerade bei uns,
wir haben die Moglichkeit geschaffen, dass alle Mitarbeiter vom Homeoffice ausarbeiten
koénnen, bis auf die Produktion, die dann Maschinen stellen miissen. Und deswegen, glaube
ich, wird der Trend fUr uns sich nicht so festfahren. Oder ist noch gar nicht aufgekommen,
dass Frauen eigentlich eher wechseln wie Manner. Denn fiir Frauen ist es, wenn man den
Unterschied zulasst. Ist es dann doch so, wenn eine Familie gegrindet wurde? Ist ein
Homeoffice eben ideal, denn allein die Arbeitszeit, die Fahrt zur Arbeit und zuriick, die kann
ich mir schon mal sparen, effektiver einsetzen. Und ich bin dann doch in der Nahe, wo
vielleicht die Kinder bei der Oma sind oder. Also das wird auf jeden Fall dem Thema helfen.
Sonst habe ich jetzt noch nicht festgestellt, dass es in Fihrungsetagen, dass es da grof3ere
Wechsel bei den Frauen gibt zu den Mannern. Misste ich jetzt nicht.

Interviewleitung [00:15:00] Ja, ist auch gut. Vielen Dank. Ansonsten. Sie meinten schon,
dass Sie Diversitat in Ihre Unternehmensstrategie mit implementiert haben. Welche Schritte
muss man dabei so im Implementierung Prozess beachten? Wissen Sie das oder stecken
sie da nicht mit drin?

E1 [00:15:26] Ich steck da nicht mit drin. Ich weil3 nur so viel, dass wir in der Geschéftslei-
tung ein ganz klares Statement haben. Das ist festgeschrieben. Und das ist dann im Code
of Conduct noch mal ausgeflihrt, dass wir sogar von unseren Geschéftspartnern ein Beweis
einfordern, also unseren Lieferanten, wie sie mit Diversitat der Geschlechtervielfalt umge-
hen. Das gleiche auch bei Kinderarbeit. Also wir fordern ein, eine Bestatigung, dass hier
Prozesse stattfinden, dass wir dann auch naturlich durch die Grof3e unserer Firma Liefe-
ranten mitnehmen, die auch unterstiitzen in einzelnen Prozessen. Das machen wir auch in
Beratungen und so, und das ist so ein Management Thema, wo ich glaube, wo man klar
macht als Statement, das ist fur uns wichtig, wir haben es festgeschrieben und wir prifen
auch, ob das bei unseren Lieferanten und uns auch stattfindet.

Interviewleitung [00:16:20] Oke dann komme ich noch mal zur nachsten Frage, wie die
Mitarbeiterinnen lhres Unternehmens am besten so auf die Herausforderungen durch eine



hohere Geschlechtervielfalt sensibilisiert werden oder halt eben in IThrem Fall durch Diver-
sitat. Wie sensibilisieren Sie Ihre Mitarbeiterinnen?

E1[00:16:38] Gar nicht. Gleichberechtigt heil3t: Gleiche Leistung, gleiche Chancen, gleiche
Entwicklungsmdglichkeiten werden genauso geférdert. Also da gibt es keinen Unterschied.
Deswegen bin ich auch gegen Quoten. Das wirde ja bedeuten, jetzt missen da paar mehr
rein, die es vielleicht gar nicht wollen oder so Nee. Also ganz ausgewogen, ganz gleichge-
schaltet.

Interviewleitung [00:17:03] Ja, alles klar. Und denken Sie, dass bei dem Ganzen. Sie ha-
ben vorhin schon so ein bisschen von unbewussten Vorurteilen geredet, zum Beispiel bei
der Personalauswahl ist es eine grol3e Rolle spielt diese unbewussten Vorurteile. Das habe
ich zum Beispiel auch in meiner Bachelorarbeit ein bisschen recherchiert.

E1 [00:17:19] Also ich wirde es mal so sagen. Tatsachlich ist es so, dass wir in unserer
Personalabteilung beim Recruiting, mehr Frauen haben, die in diesen Positionen, also Per-
sonal Referentinnen haben. Vielleicht liegt es auch an der Arbeit, die dort mehr von statten
geht, dass es eben doch mehr auf das weibliche Geschlecht zugeschnitten ist. Und da kann
ich lhnen versichern, dass die schon sehr genau darauf achten, dass das ausgewogen ist
und eben keine Vorurteile entstehen. Also da ware ich relativ Safe und wirde sagen, das
regelt sich von alleine.

Interviewleitung [00:17:56] Alles klar.

E1 [00:17:57] Dann wird es eher so sein, dass man Personal Referentin, ein Team im
Teamleiter anspricht und sagt, die misste jetzt mal sich dieses Profil nochmal genauer
angucken. Entspricht doch genau diesem Profil. Also neutral anschauen. Also das funktio-
niert ganz gut.

Interviewleitung [00:18:16] Okay, alles klar. Dann zum Abschluss wirde ich noch eine
Frage stellen. Welchen Ratschlag wiirden Sie denn so einem Unternehmen geben, wenn
es zum Beispiel so eine hohere Geschlechtervielfalt in Ihr Unternehmen implementieren
wollen? Was waren da so lhre Tipps, Ihre Ratschlage an diese Unternehmen?

E1 [00:18:34] Ich sage es mal so Der Fisch stinkt immer vom Kopf. Das fangt ganz oben
an in den Fuhrungsetagen. Es geht darum, warum gibt es nur Sekretéarinnen oder Assis-
tentinnen? Wieso gibt es keine Assistenten? Also es fangt ganz oben an: Wie geht man mit
dem Thema um? Wie neutral gestaltet man Profile fur bestimmte Aufgaben? Und das ist
naturlich ein Vorbild und es wachst dann nach unten durch. Also was ich eben beschrieben
habe in unserer Personalabteilung Warum sind da eigentlich mehr Frauen wie Manner?
Also genau der umgekehrte Schluss. Also man kann es eigentlich nur so machen, dass
man es strikt neutralisiert, indem man sagt das ist die Aufgabe und das muss man kénnen,
um die Aufgabe zu l6sen. Und dann alle Bewerber gleichschaltet und theoretisch miisste
man eigentlich so machen wie bei einer Verkostung von franzdésischem Rotwein Tuch
driber. Und dann: Was ist das flr einer? Aber ich kann es sonst, ich kann es nicht beschrei-
ben. Ich bin auch noch die Generation tber 60, und es fangt ganz oben an, und es geht
eigentlich durch Abteilung durch. Wie werden Auszubildende behandelt? Werden Auszu-
bildende behandelt? Also gibt es das? Und wer wird angesprochen fur eine bestimmte Auf-
gabe? Ja, wenn es da irgendwas zu fegen gibt, ist es dann mehr die Frau in der Produktion,
die angesprochen wird? Die Mitarbeiterin oder der Mann? Also das ist ein Lernprozess, der
bei uns jetzt aus meiner Sicht schon sehr weit fortgeschritten ist, weil wir eben auch schon
in den Mannerberufen, also genau an der grol3en Maschine Druckerei, viele Frauen auch

m



einstellen. Aber die Quote ist nattrlich noch immer, ich will mal sagen 60 40, immer noch
unterschiedlich, aber schon relativ okay fur den Bereich. Es kommt von oben und es sind
Vorbilder. Du musst Prozesse implementieren, du musst nachschauen, wie du in die Teams
reingehst. Wenn da nur ein Geschlecht ist, was ist denn hier los? Also vorsichtig nachfragen
und mehr fallt mir dazu eigentlich nicht ein.

Interviewleitung [00:20:35] Ja, das war schon sehr interessant. Ja, und abschlie3end Ha-
ben Sie noch irgendwas, was Ihnen einfallt? Oder habe ich zum Beispiel eine Frage ver-
gessen, zu der Sie sich gerne geéuR3ert hatten?

E1[00:20:47] Nee, also fir mich passt es so alles. Ich kann blof3 noch einen Hinweis geben,
wenn Sie auf die Homepage unseres Konzerns gehen und geben das Thema mal ein, wer-
den Sie ganz viele Informationen dazu finden. Wahrscheinlich auch verschiedene. Mir ist
jetzt bloR3 eine Sache eingefallen Medien fir Vielfalt. Aber es gibt ganz viele Engagements,
die da unterstiitzt werden in dem Bereich. Wenn Sie dann noch Futter dazu brauchen fir
Ihre Bachelorarbeit, das ist vielleicht gar kein schlechter Ausgangspunkt, um sich zu entwi-
ckeln.

Interviewleitung [00:21:17] Ja, vielen Dank fur das Interview.

Anhang 4.2: Interview mit E2

1. Name der Expertinnen: X

2. Werdegang: ausgebildete Journalistin, tber 20 Jahre Berufserfahrung in Horfunk und

Fernsehen, seit 2017 Referentin bei X
3. Branche des Unternehmens: 6ffentlich-rechtlicher Rundfunk

4. Die aktuelle Aufgabe im Unternehmen: Referentin in der Direktion fir Unternehmensent-

wicklung und Menschen, X

5. Mitarbeiteranzahl des Unternehmens: ca. 450 feste und arbeithehmerdhnliche Ange-

stellte

Fragenkomplex zu (F1):

1. Was verstehen sie unter einer héheren Geschlechtervielfalt in Unternehmen?

Als offentlich-rechtliche Rundfunkanstalt in Bremen sind wir an das Bremische Landes-
gleichstellungsgesetz (LGG) gebunden und daran orientieren wir uns auch. Das LGG
gibt vor, dass Manner und Frauen im bremischen 6ffentlichen Dienst und auch in allen
offentlich-rechtlichen Organisationen gleich gefordert werden. Dazu gehéren auch Man-
ner, die einen Antrag auf Anderung des Geschlechtseintrags im Personenstand auf

weiblich gestellt haben.



2. Welche Rolle spielen Fuhrungskrafte bei der erfolgreichen Implementierung von Ge-

schlechtervielfalt?

Eine gro3e Rolle, denn die Fuhrungskréfte entscheiden ja final, wer bei X welchen Job
bekommt. X hat mit dem LGG eine klare Vorgabe und damit auch eine Unternehmens-
strategie, an der sich die Fuhrungskrafte orientieren. Bereits 2011 hat X als eine der
ersten ARD-Anstalten die ,Charta der Vielfalt* unterzeichnet. Verschiedene Veranstal-
tungen und Schulungen (zum Beispiel zu ,Unconscious Bias“ — die unbewussten An-
nahmen, die u. a. bei Personalentscheidungen wirken) greifen die Themen Geschlech-
tervielfalt und Diversity immer wieder auf und schaffen damit nachhaltig Bewusstsein
fur das Thema — bei den Fuhrungskraften, aber auch in der restlichen Belegschaft.

3. In welchem Mal3e halten sie die Bedeutung einer erhéhten Geschlechtervielfalt fir Un-
ternehmen fur signifikant? Welche Vorteile ergeben sich aus einer erhdhten Geschlech-

tervielfalt?

Ich kann nur fur X sprechen. Fir uns ist eine erhdhte Geschlechtervielfalt, ich spreche
sogar lieber von Geschlechtergerechtigkeit, sehr bedeutend. Denn unseren gesell-
schaftlichen Auftrag flr das demokratische Gemeinwesen kénnen wir nur dann erftillen,
wenn wir die Vielfalt der Gesellschaft in unserem Sendegebiet auch in unseren Pro-
grammen und in unserer Belegschaft widerspiegeln. Fir uns liegt der Vorteil z.B. darin,
dass wir nur bei einer grol3en Geschlechtervielfalt auch ein Programm fir alle Ge-
schlechter machen kénnen. Denn nur so ,sehen” wir auch alle Themen, werden kreati-
ver in unseren Redaktionen und entwickeln neue, spannende ldeen. Studien belegen
im Ubrigen immer wieder, dass Geschlechtervielfalt und Diversitéat zu groReren Unter-

nehmenserfolgen fuhren.

4. Kann ihrer Meinung nach eine hdhere Geschlechtervielfalt zu einem Nachteil fir Unter-

nehmen fihren? Gibt es Risiken?

Nein. Mdglicherweise ist es in einem diverser aufgestellten Team nicht immer einfacher
zugig und reibungsfrei zusammenzuarbeiten, schon weil viele unterschiedliche Per-
spektiven und Meinungen aufeinandertreffen. Was also vielleicht auf den ersten Blick
wie ein ,Risiko” erscheint, bedeutet in der Tiefe eine gréRere Qualitdt von Angeboten

und ,Produkten und es ist die Aufgabe der Fihrungskraft, dieses Team zu fihren und



zu steuern — dafir bilden wir unsere Fihrungskrafte aus und machen sie fit fir solche

Herausforderungen.

Fragenkomplex zu (F2):

1. Wie hoch ist der Stellenwert von Geschlechtervielfalt in lhrem Unternehmen?

Sehr hoch. Wir arbeiten seit mehr als zehn Jahren systematisch und strukturiert daran,
dass Manner und Frauen bei uns im Unternehmen gleichgestellt werden. Mittlerweile
haben wir bei den Frauen in Fihrungspositionen eine Quote von knapp 48 % und sind
unserem 50:50-Ziel damit schon sehr nahe. Mit Blick auf die gesamte Belegschaft ha-

ben wir ein Verhaltnis von rund 60 % Frauen und 40 % Mannern.

2. Falls die Antwort (gar nicht/fast gar nicht) ist, welche Griinde gibt es daftir? Falls (hoch),
wie sorgen sie dafir, dass der hohe Stellenwert Anwendung findet?
Im Mai 2019 haben wir unsere Dienstvereinbarung zur Gleichstellung von Frauen und
Mannern Uberarbeitet und aktualisiert und in dem Zusammenhang sehr konkrete
Ziele beschrieben, die auch messbar sind. Wir haben detailliert herausgearbeitet, in
welchen Gehaltsgruppen Frauen noch unterreprasentiert sind und welche personellen
Anderungsmdglichkeiten wir in den nachsten Jahren haben. Diese Ziele monitoren wir
einmal im Jahr gemeinsam mit der Frauenbeauftragten und dem Personalrat. Zudem
ist die Intendantin laut LGG verpflichtet, dem Rundfunkrat jedes Jahr diesen Bericht

Uber die Situation der weiblichen Beschaftigten vorzulegen.

3. Was sind aus lhrer Sicht die Herausforderungen bei der Implementierung von Ge-
schlechtervielfalt in Unternehmen?

o Die bereits erwahnten ,Unconscious Bias*‘ bei Personalentscheidungen — Manner
entscheiden sich unbewusst lieber fir Manner.

e Fachkraftemangel und damit auch weniger Frauen, die wir z.B. fir Fihrungspositi-
onen finden.

e Frauen, die sich aufgrund von gesellschaftlichen Strukturen nicht zur Verfiigung
stellen fur verantwortungsvolle(ere) Positionen, weil sie zuhause den grofdten Teil
von Care-Arbeit (Kinder-Betreuung; Alten-Betreuung) leisten (mussen).

e Der Wunsch nach Teilzeit-Fihrung und die fehlenden Pendants, mit denen entspre-

chende Modelle umgesetzt werden kénnen.

4. Welche Rolle spielen hierbei unbewusste Vorurteile?



Unbewusste Vorurteile spielen bei der Personalauswahl immer eine Rolle. Wir steuern
allerdings dagegen. Wie schon unter Frage F1 Nr. 2 angedeutet, hat X im vergangenen
Jahr (2022) verpflichtende ,Unconcious Bias“-Schulungen fiur die Fuhrungskréfte ein-
gefuhrt, die Personalentscheidungen zu treffen hatten. Alle anderen Fiuhrungskréfte und
Mitarbeitende konnten sich zudem zu freiwilligen ,Unconcious Bias“-Schulungen an-
melden. Auch die Auswahlkommission, die zustandig ist fir die Auswahl der journalisti-
schen Auszubildenden bekommt seit Jahren vor dem Bewerbungsverfahren entspre-

chende Schulungen.

5. In meiner Arbeit habe ich durch meine Recherche herausgefunden, dass immer mehr
Frauen Unternehmen verlassen. Was glauben sie, sind die Hauptgriinde daftir?

Das kann ich nicht bestatigen. Diesen Trend verzeichnen wir bei X nicht, daher kann
ich dazu keine Aussage treffen.

Fragenkomplex zu (F3):

1. Falls Geschlechtervielfalt in der Unternehmensstrategie des Unternehmens, in dem Sie
arbeiten, implementiert ist, welche Schritte sind im Implementierungsprozess zu beach-

ten?

Wir haben diverse MalRnahmen gestartet, um z.B. mehr Frauen fir Flihrungsaufgaben
zu begeistern und fit zu machen. Bei X gibt es seit mehr als zehn Jahren die AG "Mehr
Frauen in Fuhrung". Sie wird von der Direktorin fir Unternehmenskultur und Menschen
beauftragt und hat u.a. das Ziel, Frauen mit viel Potenzial bei X sichtbarer zu machen
und besser zu vernetzen. Seit 2015 bietet die AG ein Mentoring-Programm zur Forde-
rung potenzieller Fihrungskrafte an. Das Programm lauft jeweils ein Jahr lang. Es be-
steht aus regelmaRigen Arbeits- und Beratungsgesprachen zu Fihrungs- und Entwick-
lungsthemen mit Flihrungskraften aus anderen Unternehmen.

Eine weitere MalRnahme ist, dass die Arbeit bei X zunehmend familienfreundlicher ge-
staltet wird. Da immer noch ein Grol3teil der Frauen die Care-Arbeit (Kinder, Pflege der
Eltern 0.A.) Gbernimmt, sind viele Stellen mittlerweile auch in Teilzeit moglich und wer-
den auch so ausgeschrieben. Zudem bieten wir in den Ferien oder bei Kita-Streiks Kin-
derbetreuungsangebote, haben ein Eltern-Kind-Arbeitszimmer etc.

Des Weiteren haben wir nattrlich, auch weil wir gesetzlich dazu verpflichtet sind, eine

Frauen- und Gleichstellungsbeauftragte.



2. Wie konnen Mitarbeitende eines Unternehmens am besten auf die Herausforderungen

durch eine héhere Geschlechtervielfalt sensibilisiert werden?

Siehe auch Frage F1 Nr. 2 — es geht grundséatzlich um das nachhaltige Bewusstsein im
Unternehmen — geschaffen durch regelméaRige Fortbildungen, konkrete Ziele, die im
Rahmen der Unternehmensstrategie gezielt formuliert werden; regelmaiige Kommuni-
kation dazu in die Organisation hinein. So setzen wir z.B. Diversity regelmaRig als
Kernthema beim jahrlichen unternehmensstrategischen Meeting, bei dem alle Fih-
rungskrafte sowie interessierte Mitarbeitende einen Tag Uber die Unternehmensstrate-
gie beraten.

3. Wie kann man am besten fur Chancengleichheit beim Einstieg in den Beruf sorgen?
Glauben sie das hierbei unbewusste Vorurteile bei der Personalauswahl eine grof3e
Rolle spielen?

Was wir tun:
o Bewusster Umgang mit geschlechterneutral formulierten Ausschreibungen
e Beratung der Fiuhrungskrafte durch die Personalabteilung
¢ bewusstes Ansprechen von mdglichen unbewussten Vorurteilen wahrend des
Bewerbungsprozesses
¢ Vielfaltiges Auswahlgremium, d. h., dass z.B. nicht nur Vorgesetzte entscheiden,
sondern Teammitglieder mit eingebunden werden (dies wird bei X bereits punk-

tuell so gemacht mit sehr positiven Ergebnissen.

Die ,unbewussten Vorurteile“ sind bei X ein bewusst benannter ,rosa Elefant” im Raum

(s. oben ,Pflichtschulungen® dazu), so dass das Risiko sinkt. Ganz weg ist es nie.

Fragenkomplex zum Abschluss (ggf. Weitere Erkenntnisse generieren):

¢ Welchen Ratschlag wirden Sie einem Unternehmen geben, wenn es eine héhere

Geschlechtervielflat in ihrem Unternehmen implementieren will?

Das Ziel muss in der Unternehmensstrategie verankert werden, so dass ,top down*
ganz klar ist, auch in der Kommunikation, wo es hingehen soll. Allgemeine Aussa-
gen reichen nicht, konkrete Zahlen und Zielkorridore missen benannt werden, je

konkreter, desto besser. Entscheider und Entscheiderinnen brauchen dann



Unterstitzung beim Umsetzen (s. Schulungen). Zudem braucht es regelméafliges
Reporten und Nachhalten zu dem Thema auf Geschéftsleitungsebene, strategische
Beratungen Uber freiwerdende Stellen und mégliche geeignete Nachfolgerinnen so-
wie gezielte Forderprogramme/Mentoringprogramme. Dazu kommt Ermoglichen

von Fuhren in Teilzeit. Generell gilt: Diverse MaRhahmen parallel fiihren zum Erfolg.

¢ Haben sie abschlieRend noch etwas zu auRern? Habe ich eine Frage vergessen,

zu der sie sich gerne geaul3ert hatten?

Anhang 4.3: Interview mit E3

Interviewleitung [00:00:06] Die Aufzeichnung ist jetzt gestartet. Haben Sie auch eine Be-
statigung bekommen?

E3 [00:00:08] Ja habe ich auch.

Interviewleitung [00:00:14] Oke, perfekt. Dann wirde ich einmal mit einer Vorstellung von
Ihnen anfangen.

E3 [00:00:19] Okay.
Interviewleitung [00:00:20] Wie lautet Ihr Name?
E3[00:00:21] X

Interviewleitung [00:00:23] Alles klar, kbnnten Sie dann noch Ihren Werdegang. So ein
bisschen ungefahr erlautern.

E3 [00:00:30] Ja. Ich habe in Stuttgart Farbe, Lack, Kunststoff, Chemie studiert. Ich habe
dann bei X meine Abschlussarbeit gemacht, meine Diplomarbeit und habe dann in Bremen
angefangen zu arbeiten. In der Anlagenplanung fir Lackierung. Und ja, war damals diese
Mannerdoméane. Ich war damals schon im technischen Bereich die einzige Frau. Also von
daher war das eigentlich schon mal so ein bisschen der Einstieg. Aber es war alles immer
richtig gut und ich habe mich da auch wohlgefuhlt in diesem Umfeld. Das hat bestens ge-
klappt. Ja, und dann, nach ein paar Jahren, habe ich mich dann einfach dort auch verandert.
Und dann wurde ich Gruppenleiterin, Teamleiterin, Abteilungsleiterin in verschiedenen
Funktionen, bin aber immer im technischen Bereich geblieben und habe dann die Serien
Planung fir die Produktionslinien Gibernommen mit Arbeitsbereitschaft und Controlling und
in der Funktion, also in der Abteilungsleitung Funktion. AnschlieRend Instandhaltung und
danach die Logistik mit verschiedenen Funktionen, Transportlogistik und dann Planungslo-
gistik. Bis ich dann in die Lidwerk Rolle kam, wo wir praktisch die ganzen Serien, Planungs
und Neutyp Planungsprozesse der Logistik mit den Auslandswerken zusammen gestaltet
haben und die C-Klasse dann auf vier Kontinenten gebaut haben. Das ist so mal ganz grob
mein Werdegang.

[00:02:00] Ja, klingt sehr interessant.



[00:02:04] Ja, und der letzte Job war natirlich hochinteressant. Das war dann einfach mein,
mein Wunsch Baustein in meinem gesamten Werdegang, weil ich da ja dann doch mit wei-
teren Kontinenten in Kontakt kam und hatte, dann einfach auch zum einen die kulturelle
und zum anderen aber auch die Arbeitsweise und Prozesse. Und wie die Unternehmen dort
unterwegs sind oder die sind, gehort ja alles zu uns, aber es arbeitet jedes Werk anders
und hat andere Einflisse. Das war also schon hochinteressant. Na gut, und jetzt bin ich ja
in Altersteilzeit. Das heil3t, ich geniel3e meine freie Zeit.

Interviewleitung [00:02:43] Das ist sehr schon. Dann einmal die Branche Ihres Unterneh-
mens, das war dann?

E3 [00:02:50] Die Automobilindustrie. Genau. Wir bauen die schénen Autos von X.

Interviewleitung [00:03:03] Und also lhre aktuelle Aufgabe ist jetzt etwas anderes. Was
war denn lhre letzte Aufgabe dann im Unternehmen?

E3 [00:03:10] genau die Zusammenarbeit mit den Auslandsmarkten und die Steuerung der
Anlaufe fur die neue Produkte in den Werken.

Interviewleitung [00:03:18] Alles klar. Okay. Und so eine ungefahre Anzahl der Mitarbei-
terinnen. Haben Sie da eine Zahl?

E3 [00:03:25] Wenn wir jetzt auf Bremen schauen, dann sind wir bei rund 12.000 Mitarbei-
tern.

Interviewleitung [00:03:33] Alles klar. Da ist schon ein bisschen was. Dann wiirde ich jetzt
anfangen mit dem Fragenkomplex eins. Was verstehen Sie denn eigentlich Gberhaupt unter
einer hdheren Geschlechtervielfalt in Unternehmen? Was der Begriff an sich fur sie bedeu-
tet?

E3 [00:03:52] Ja, deutlich mehr als nur Frauen in Anfihrungsstrichen. Namlich, wenn man
Diversity hort, dann war der erste Gedanke: Ach, das ist Frauenférderung. Aber es gehort
fur mich sehr viel mehr dazu, dass ich dann auch die kulturelle Vielfalt, die wir da brauchen,
es gehort fur mich auch die Demografie dazu. Also sprich, dass Jung und Alt gut zusam-
menarbeitet. Und daher ist es deutlich mehr als immer nur schnell mal in die Richtung. Es
sind die Frauen. Also da passt etliches dazu und ich war ja, das vielleicht noch an dem
Punkt Diversitybeauftragte bei uns noch im Unternehmen, weil mich einfach das Thema
schon immer sehr interessiert hat und ich es auch immer fir sehr wichtig hielt. Und habe
da auch dann intensiv dran gearbeitet und habe mit meinen Kollegen das ist namlich das
Wichtige, da kommen wir nachher auch noch drauf zurtick und man brauch immer die Fuh-
rungskrafte dazu. Viele Projekte auch in der Richtung in die Wege geleitet, die wirklich un-
tersttzt haben, kulturell zusammenzukommen durch gemeinsame Mittagessen mit unter-
schiedlichen Menschen aus unterschiedlichen Kulturen oder ganz gezielt Projekte zu akti-
vieren, wo Altere mit Jungeren zusammenarbeiten. Dass man einfach diese Potenziale, die
jeder hat, der eine hat viel Erfahrung, der andere bringt viel neues und tolle Ideen mit, dass
man das einfach in unseren Arbeitsalltag integrieren. Also von daher ist es viel, viel mehr.

Interviewleitung [00:05:19] Dankeschon. Und welche Rolle haben die gerade erwahnten
FUhrungskrafte? Welche Rolle spielen denn dann diese Fuhrungskrafte bei der Implemen-
tierung von Geschlechtervielfalt?



E3 [00:05:30] Die Hauptrolle. Die absolute Hauptrolle! Wenn es ohne Vorbilder und ohne
aktives Vorleben, passiert nichts. Da kann man nicht erwarten, dass das von der Basis
gestaltet wird. Das geht nur Uber Fuhrung dazu. Da bin ich maximal tGberzeugt davon, da
habe ich auch die Zustimmung aller meiner Kollegen, die wissen das. Deswegen habe ich,
was ich gemacht habe, immer, immer in Kooperation mit unserem Werkleiter gemacht. Und
dann habe ich es uber die Fihrungsmannschaft reingetragen und habe praktisch mit den
Kollegen, die habe ich eingebunden in die einzelnen Aufgabenkomplexe. Also ich habe mir
nicht die Sachbearbeiter geholt, ich habe mit den Fiihrungskraften gearbeitet, weil nur dar-
Uber ging ein Signal in die Mannschatft. Nur dartiber wurde es deutlich. Ich habe auf Betriebs
Veranstaltungen bei der Betriebsversammlung das Thema forciert und mit dem Betriebsrat
zusammen reingetragen, dass die Mannschaft merkt, es ist uns wichtig. Und da muss eine
Fuhrungskraft stehen, da muss auch eine Fihrungskraft auf der héheren Ebene stehen,
sonst wird das nichts. Das ist so.

Interviewleitung [00:06:39] interessant

E3 [00:06:40] Ja das ist ein Absoluter Fakt und es wird gerne weggedrickt. So nach dem
Motto Ja, da sind ein paar Sachbearbeiter, die interessieren sich dafir, lass die mal, die
arbeiten sich krumm und es passiert nichts. Es muss also von der Fihrung kommen, und
zwar von ganz oben.

Interviewleitung [00:06:56] Alles klar? Ja, und wo wir gerade schon tber die Bedeutung
von Fuhrungskraften gesprochen haben und allgemein, wie in welchem Mal3e halten Sie
denn die Bedeutung von einer erhéhten Geschlechtervielfalt fiirs Unternehmen an sich fur
signifikant?

E3 [00:07:14] Auf jeden Fall. Also ich sage mal, ich finde es so wichtig, dass man einfach
in jeden in samtliche Arbeitsthemen unterschiedliche Sichtweisen hineintragt. Und das tun
Menschen, die unterschiedlichen Alters sind. Es sind die Menschen, die unterschiedlichen
Geschlechts sind. Es sind Menschen aus unterschiedlicher Kultur. Sie haben alle unter-
schiedlichen Sichten auf die Dinge. Und ich sage mal, das kann man auch absolut als Wirt-
schaftsfaktor sehen, auch in der Entwicklung. Da muss ich gucken, dass ich ganz gezielt
auch Entwickler habe, die bestimmte Kulturen abdecken. Wenn wir unsere Fahrzeuge ent-
wickeln, die in bestimmten Méarkten erfolgreich sein sollen, dann miissen wir genau diese
Dinge berticksichtigen. Und da tue ich doch alles Gute dran, wenn ich mir die Menschen
reinhole, die das Land kennen, die die Wurzeln haben, die einfach eine Brlicke herstellen
kénnen. Da bin ich jetzt mal auf dem rein eigenniitzigen und wirtschaftlichen Aspekt unter-
wegs. Allein dafur lohnt sich es schon. Und wenn ich auf die Natur guck, ist es doch wie im
ganz normalen menschlichen Umfeld auch. Wenn ich eine Vielfalt habe in meinem Freun-
deskreis, dann habe ich doch jede Menge Bereicherung. Und das nicht nur im persénlichen
Umgang, sondern absolut auch bei der Arbeit.

Interviewleitung [00:08:30] Oke ja also, sie sind jetzt auf die Kultur eingegangen, aber
auch was die Geschlechtervielfalt angeht?

E3 [00:08:38] Beides. Ich habe so deutlich gemerkt, dass ich anders flhre als Manner. Es
ist so, da ist ein Unterschied. Und ich glaube, es tut einem Unternehmen gut, in den Fih-
rungsrunden auch unterschiedliche Verhaltensweisen zu haben von den Fuhrungskraften.
Und wer das geschickt einsetzt, hat einen riesigen Nutzen. Frauen machen Dinge ganz
anders als Manner. Und es ist wahrscheinlich, dass das mit Menschen aus einer anderen
Kultur nochmal genauso sein kann. Und da muss man natirlich jetzt hingucken. Jeder ist
trotzdem immer noch die eigene Personlichkeit. Aber gewisse Inhalte kommen trotzdem
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immer, je nachdem, aus welcher Kultur man kommt oder in welchem Alter man ist oder
welches Geschlecht man hat. Die Unterschiede, die werden immer reingetragen in Pro-
zesse, Handlungen.

Interviewleitung [00:09:33] Sie haben gerade vom Nutzen gesprochen. Was denken Sie,
sind so die Vorteile, die sich daraus ergeben von so einer erh6hten Geschlechtervielfalt?

E3 [00:09:41] So ganz im Wesentlichen, die unterschiedlichen Sichtweisen auf Dinge im-
mer weiterbringt, als wie, wenn man sich in einer Einbahnstral3e bewegt. Dazu gehért dann
natlrlich aber auch, dass man gut mit diesen unterschiedlichen Sichtweisen umgeht. Dass
man daraus auch was macht und auch, dass man das vermittelt, dass man das mochte.
Jetzt bin ich wieder bei den Fiuhrungskraften, die einfach das zeigen missen, dass es ihnen
wichtig ist, auch die Ideen zu bekommen und zu héren. Und nicht, sage ich mal, die autori-
taren Fuhrungsstile sind ja nicht immer ganz so verbreitet, aber an manchen Stellen gibt es
die trotzdem noch. Da habe ich immer die Erfahrung gemacht, da gibt es dann einfach nur
den einen, der sagt, wo es lang geht und man verpasst leider die ganzen vielen Ideen und
Gedanken und Herangehensweisen von seinen Leuten. Und das kann ich auf jede Ebene
Ubertragen.

Interviewleitung [00:10:39] Ja, alles klar. Vielen Dank. Und denken Sie, dass theoretisch
eine hohere Geschlechter Vielfalt auch zum Nachteil fir den Unternehmen fiihren kdnnte?
Oder ob es da zum Beispiel irgendwelche Risiken geben wirde bei der Implementierung
von einer erhdhten Geschlechtervielfalt?

E3 [00:10:57] Also ganz spontan hétte ich gesagt Nein, es ist die Mdglichkeitsform. Nein.
Jetzt sage ich mal, aus meiner Sicht ist auch der Schlissel eine gute Mischung. Eine gute
Mischung. Zu viel vom Gleichen, ist nicht gut.

Interviewleitung [00:11:17] Ja.

E3 [00:11:18] Sagen wir es mal ganz so einfach. Pauschal. Ich habe mal eine Phase ge-
habt, wo ich auch ganz viele Frauen bei mir unterstellt hatte, also mehrere Teams, wo ge-
ballt Frauen drin waren. Das hat nicht gutgetan. Ich war da, standig am schlichten. Wenn
ich die Mischung hatte, eine ganz gesunde Mischung, dann war das total ausgeglichen.
Dann war da immer eine gute Stimmung und habe ich nur Manner. Dann habe ich das
Machtgerangel. Also es ist wirklich, das ist fir mich der Schlissel, eine gesunde Mischung.

E3 [00:11:50] Von allem etwas. Und da, wenn ich die Chance habe ein Team selber zu-
sammenzustellen, dann kann ich das wunderbar steuern. Aber meistens muss man ja mit
dem arbeiten, mit dem Menschen Potenzial, das man hat. Und da braucht man dann das
Feingesplr zu gucken, Wo sind die Fahigkeiten, wo sind welche Denkweisen. Also deswe-
gen wir sind wieder bei den Chefs. Wenn die Interesse an der Person haben, die vielleicht
auch aus einer anderen Kultur kommen, dann kdnnen die, wenn sie sich mit den Menschen
beschaftigen, auch da Inhalte hineintragen ins Team. Sei es in Arbeitsprozessen oder aber
durchaus auch in der Personlichkeit, weil auch das macht ja Sinn, ganz viel Sinn, das man
sich ein kleines bisschen persdnlich annéhert. Dann laufen die Arbeitsprozesse einfach
doppelt so gut.

Interviewleitung [00:12:38] Ja, sehr interessant. In lThrem Unternehmen. Wie ist da der
Stellenwert von der erhohten Geschlechtervielfalt? Wie ist der Stellenwert im Unterneh-
men?



E3 [00:12:52] Hoch. Und deswegen sage ich, ist es wichtig, noch andere Unternehmen zu
haben. Weil wir nun auch hier beim Diversity Preis in Bremen mitgearbeitet haben, mit der
Hochschule zusammen. Ich erlebe, dass es in anderen Unternehmen noch durchaus an-
ders ist. Die mittelstandischen Unternehmen, die sind noch lange nicht so weit. Deswegen
muss man es jetzt wirklich so sehen. Die X Brille, glaube ich, ist schon noch mal eine spe-
zielle, weil wir ganz viel daftr tun.

Interviewleitung [00:13:22] Sie waren gerade ganz kurz weg.
E3 [00:13:26] Entschuldigung, Wie weit war das Internet weg?
E3[00:13:29] Kurz weg?

Interviewleitung [00:13:30] Ja, sie waren stehengeblieben bei mittelstandischen Unterneh-
men.

E3 [00:13:42] Sie sind zumindest selten so aktiv. Was ich bislang mitgekriegt habe, weil
das habe ich immer gemerkt, wenn ich von uns, von X berichtet habe, wenn ich dann doch
Gegenwind gekriegt habe in Gesprachen, wo es hiel3: Aber bei uns ist noch ganz anders
oder so was, kennen wir bei uns noch tberhaupt nicht. Also wir haben zum Beispiel X kam
dann auf mich zu. Da gab es dann den Kontakt auch tber einen Diversity Preis und wollte
sich dann mit mir auseinandersetzen, wie wir das machen bei uns, weil sie jetzt auch grof3es
Interesse daran haben, da was zu tun in ihrem eigenen Unternehmen. Und es gibt bestimmt
viele Unternehmen, die schon was tun, aber es gibt einfach auch ein gro3en Teil, fir die ist
es noch nicht wichtig. Oder da gilt es auch noch nicht, dass Frauen und Manner gleich
bezahlt werden oder so was. Das bei uns bei X einfach kein Thema ist. Das ist bei uns so
und von daher hat es bei uns einen ganz hohen Stellenwert. Und das kommt garantiert
nachher auch nochmal. Wie machen wir das? Angefangen hat es diese gute Uberzeugung
und Goodwill. Das kann man alles vergessen. Es ging los mit Zielvereinbarungen. Und in
der Zielvereinbarung stand bei jeder Fihrungskraft ganz klar drin, sorg fur Diversity. Und
es war dann natdrlich im ersten Moment schwer. Guck, dass du Frauen reinholst. Guck,
dass du Frauen forderst. Und dann jetzt heute, hat es eher den Uberbegriff "Férder Diver-
sity". Da kann ich auch verschiedenen Kulturen durchaus mehr im Fokus haben oder das,
was ich vorher gesagt habe, den Altersaspekt. Aber es ist doch ein Punkt bei " Hol die
Frauen rein" und es ist ja auch ein erster Schritt. Ist ja vollig in Ordnung. Das macht es nur
fur die Frauen schwerer, weil die nattrlich damit immer unter diesem bloéden Fokus stehen.
Du bist bloR3 reingekommen, weil du eine Frau bist. Du hast den Job nur weil du eine Frau
bist und Ernennung und Karriere machst, du auch blof3, weil du eine Frau bist. Und das
bringt dann bei den Mannern manchmal die Kollegschatft ein bisschen schwierig Stimmung
auf, weil die ndmlich dann irgendwann sagen: ,Ich habe das falsche Geschlecht oder du
brauchst dir eh keine Hoffnung mehr machen, es werden sowieso nur Frauen ernannt®.
Also deswegen, es ist ein Feinfuhliges Thema. Aber ich krieg's ohne diese Auflagen nicht
hin. Ich habe friher mal anders gedacht, ganz am Anfang, weil ich irgendwo keine Prob-
leme hatte und es bei mir einfach sehr gut lief, habe ich immer gesagt Mein Gott, was wollt
ihr mit einer Quote? Das bringt doch alles nur bléden Druck und man muss tberzeugen.
Ich will einfach nur fur mich in Anspruch nehmen, dass ich genauso behandelt werde wie
ein Mann. Dass ich die gleichen Chancen habe wie ein Mann. Weil das koénnen, ist auf
jeden Fall dasselbe. Und da gibt es bei Mannern, auch die, die besser und schlechter sind,
so wie bei Frauen auch und deswegen nur bei der Frau guckt man doppelt so genau hin,
ob sie genau die Leistung bringt wie ein Mann. Das wissen die Frauen blof3 nicht. Das merkt
man dann erst spater, wenn man dann mal im Gespréach ist und wenn man das erzahlt
kriegt. Also von daher, es geht nur mit Vorgaben, Vorbilder, Ziele und bei den Zielen, da
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standen bei uns dann drin im nachsten Jahr hast du halt fir 10% Frauenanteil zu sorgen.
Ja, da hat man schon einen anderen Fokus drauf. Wenn ich daran gemessen werde, ob ich
das Ziel am Schluss erreicht habe oder nicht. Und jetzt ist es nicht ganz so einfach, weil die
Frauen, die sind jetzt nicht da wie Sand am Meer, sondern es gibt auch, sage ich mal, nicht
das volle Potenzial, das man da ausschopfen kann. Auch viele gehen in ihre klassische
Rolle also das darf man auch nicht vergessen. Von daher ist einfach der Pool an Mannern
oft grof3er als der Pool an Frauen. Aber das &ndert sich. Die Welt ist da gerade in einer
Veranderung aus meiner Sicht. Die Frauen riicken deutlich nach, sind viel selbstbewusster
und die Manner sind auch selbstbewusster. Die gehen namlich jetzt sogar manchmal in
Elternzeit, was ich total unterstiitze. Das fand ich immer gut. Ich bin immer an die Jungen
heran und habe gesagt nutzt eure Zeit. Es kommt nie zuriick, sowohl fur die Frauen. Bei
denen ich gesagt habe: "Mutig sein”, den richtigen Zeitpunkt fir Kinderkriegen gibt's nie.
Und bei den Mannern? Geht in Elternschaft und genief3t mal ein halbes Jahr Auszeit. Das
kriegt ein grofl3es Unternehmen eben immer hin. So, das kriegen wir hin. Weil da haben wir
zu viel Dynamik an Mitarbeiter und kdnnen uns auch anders behelfen. Da geht es aber, da
kommt ganz viel Selbstbewusstsein rein. Und das war immer fir mich auch noch mal ein
Punkt, den ich gerne gemacht habe, dass ich die vielen jungen Menschen bei uns einfach
immer beraten habe in diese Richtung.

E3 [00:18:21] Ja, sehr spannend, so nhoch mal zu héren mit dem Wandel, wie das bei euch
bei X auch so war.

E3 [00:18:26] Es geht sogar noch weiter. Also das kannst du gleich ergdnzen. Wir haben
dann also tatsachlich auch viele Frauen reingeholt bzw. waren dann bei uns schon lange
drin als Sachbearbeiterinnen. Dann sind die, weil sie einfach Potenzial hatten, in eine Fih-
rungsaufgabe gekommen. Sie haben ihre Kinder gekriegt, sind zurtickgekommen und zwei
Frauen, jede hat drei Kinder, sind in Teilzeit gegangen und sind zuriickgekommen und ha-
ben sich den Fiihrungs Job geteilt. Ganz friiher habe ich immer gedacht, Fiihrung lasst sich
nicht teilen. Ich wurde eines Besseren belehrt. Unsere Manner aus der Produktion haben
mir dann irgendwann mal gesagt: Das ist eins von euren besten Teams, euer weites Frau-
enteam dort. Also es ist unglaublich, es bringt ganz viel, man muss die richtigen Menschen
zusammenbringen und man muss einfach den Mut haben, es zu tun. Und mittlerweile ha-
ben wir bei uns tatsachlich auch Duos, Manner und Frauen. Jetzt gehen die Manner auch
in Teilzeit in ihren Fuhrungsjobs und teilen sich das und das klappt hervorragend. Und mitt-
lerweile sind wir dort auch schon auf der Abteilungsleiterebene angelangt, wo sich einfach
ein paar die Stelle teilen. Und jetzt sind wir wieder bei der Zielvorgabe und sagen Der Vor-
stand hat gesagt, Ernennungen gibts nur noch, wenn ich sowohl ein Mann als auch eine
Frau habe, d.h. immer beides ernennen, so laufts und so gehts mit Good Will und guckt
mal, was ihr hinkriegt, wird nichts.

Interviewleitung [00:19:56] Oke alles klar, also Ziele setzen ist sehr wichtig sagen sie.

E3 [00:20:00] Genau, und das kann ich jetzt. Jetzt habe ich das alles fokussiert auf Frauen,
weil ich das natlrlich auch sehr intensiv erlebt habe. Aber das kann ich mit jedem Factor
von Diversity so machen. Ich arbeite Gber Fiihrung und ich arbeite tiber Ziele.

E3 [00:20:17] Alles klar. Und die Herausforderung, also ein paar haben Sie ja schon ge-
nannt. Was denken Sie, sind so die Herausforderungen dabei, das zu implementieren? Also

eine hohere Geschlechtervielfalt im Unternehmen?

E3 [00:20:35] Ja ich sage mal, im Grunde genommen hindert einen ja gar nichts daran. Es
ist wirklich so, es hindert gar nichts daran. Ich muss nur die richtigen Personen auch haben.

X



Also es ist tatsachlich so, dass wir manchmal dann eben auch nicht genligend junge Frauen
hatten oder Frauen. Wenn dann das noch dazu kam, dass es dann vielleicht gerade noch
irgendwie eine Frau war aus einer anderen Kultur, das ist noch zu wenig. Es ist noch zu
wenig. Wir brauchen da noch ein bisschen mehr. Und ich glaube, das ist die grof3te Her-
ausforderung. Und dann stolpert man vielleicht manchmal auch in etwas rein, dass man
Frauen einfach durch die Zielvorgaben das ist, dann tbrigens echt die Falle. Durch die
Zielvorgabe drangt man manchmal auch Frauen in so eine Rolle. Und die wollen das viel-
leicht gar nicht oder sind dann tberfordert. Und dann hat man dummerweise ein schlechtes
Beispiel. Ist gar nicht gut. Aber dabei vergisst man dann, dass man auch oft mit Mannern,
die man in eine bestimmte Funktion bringt, auch eine Fehlentscheidung getroffen hat. Also
von daher muss man immer beides sehen. Das gibt es ja in beiden Geschlechtern, aber
das ist gerade so ein Stiick weit auch die Falle, dass man eben zu sehr drangt und die
Frauen zu schnell entwickelt, ihnen keine Zeit lasst, sich da noch mal in ihrer Aufgabe gut
zurechtzufinden, um dann einfach souverén auf die ndchste Ebene zu wechseln. Also muss
man das gut im Auge behalten.

Interviewleitung [00:22:09] Also nicht drangen. Und denken Sie unbewusste Vorurteile,
zum Beispiel bei der Personalauswahl spielen auch eine groRRe Rolle?

E3 [00:22:16] Immer. Wie alt ist die Frau? Wann kriegt sie ihre Kinder? Fallt sie mir gleich
wieder aus? Muss ich fir Ersatz sorgen oder in eine andere Kultur rein? Vertragen die sich
wirklich? Kriege ich dartber Stress? Ist die Person des Deutschen méchtig? Oder habe ich
da ein Problem? Muss man erst noch Deutschkurs machen oder missen wir jetzt alle Eng-
lisch sprechen? Also das spielt alles mit, und da muss man naturlich auch gucken, dass
man das in ein gesundes Malf3 bringt oder die Voraussetzungen dafir schafft. Und das ist,
wir haben ja dann auch mittlerweile mit ganz, ganz viel auslandischen Ingenieurbiiros zu-
sammengearbeitet und haben dort Unterstiitzung bekommen. Sei es, dass wir unsere Do-
kumentation aus Indien bekamen oder das Controlling ist verlagert worden. Ich habe lau-
fend Kontakte gehabt, wo man sich eben dann entweder auf Englisch verstandigen musste
oder die Menschen haben nach und nach Deutsch gelernt. Und das ist nicht einfach. Wenn
man dann in ganz komplexe Situationen kommt, zum Beispiel auch bei Entwicklungsthe-
men, wo ich im mich im Detail mit auseinandersetzen muss, dann ist Sprache eine grol3e
Hurde, denn sonst kommen ganz schnell Missverstandnisse auf. Oder ich sag mal die Spra-
che Deutsch ist sehr klar, auch oft sehr hart, was im Englischen ja oft mal ein bisschen
feinflhliger umschrieben wird. Oder wenn ich mit der deutschen Vorgehensweise auf einen
Chinesen zugehe, dann habe ich ausgearbeitet, dann war's das. Der muss einen ganz an-
deren Umgang pflegen. Oder mit den Amerikanern, bei denen alles immer gut ist. Also da
muss ich so auf alles achten, was mir da begegnen kann.

Interviewleitung [00:24:09] Alles klar. Ich habe auch bei meiner Arbeit zum Beispiel raus-
gefunden, dass immer mehr Frauen Unternehmen verlassen. Und was denken Sie, sind
dafur Hauptgriinde? Oder haben Sie das Uberhaupt selber so beobachtet oder gar nicht?

E3 [00:24:26] Also ich in meinem Bereich gar nicht. Ich habe aber einfach auch Gliick ge-
habt, dass ich in einen ganz interessanten und tollen Aufgabenbereich hatte. Das ist immer
dann natdrlich ein groRes Geschenk. Wenn man Aufgabeninhalte hat, die spannend sind,
wo man gerne arbeitet. Und deswegen, hatte ich mit sowas nie ein Problem. Ich kriege es
bei anderen mit, wo das so ist, wo entweder das Team Gefuge nicht gut ist oder die Mitar-
beiter und wo es der Chef nicht hinkriegt. Denn man hat einfach manchmal ganz schwierige
Team Konstellation und wenn man nicht die Chance hat an der Konstellation was zu &ndern
und eine andere Mischung herzustellen und ich habe lauter Menschen da drin vom gleichen
Schlag, die mir immer erklaren, dass so was nicht geht, oder sie haben es schon immer so
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gemacht. Dann kriege ich keine Dynamik rein, keine Verénderung. Und dann kostet es gi-
gantisch viel Energie. Und da sind die Frauen schneller dabei, die dann sagen: Das mache
ich nicht mit, das will ich nicht. Ich will ein anderes Arbeitsumfeld, ich will ein anderen Inhalt.
Und dann verlassen sie die Unternehmen. Wobei das ist, glaube ich, jetzt nicht nur auf
Frauen konzentriert. Da habe ich jetzt gerade noch ein paar Mal gehért, denn es machen
junge Manner genauso, denn die wollen auch sich entwickeln. Und das ist tbrigens noch
so ein Punkt von vorher, Frauen, wenn sie dann schwanger werden. Ich habe immer ge-
sagt, wenn ihr mir kommt mit, die Frau wird mal schwanger, sage ich: erstens habt ihr hier
hoch engagierte junge Frauen erst mal drin fur die nachsten zwei, drei Jahre mindestens
mal fertig. Und der junge Mann, der geht euch vielleicht schon nach zweieinhalb Jahren ab,
weil der Mann nicht dann was Neues machen will und sich weiterentwickeln will. Wo ist bitte
der Unterschied? Ja, in der Vielfalt an Mitarbeitern um uns herum habe ich immer die
Chance, zumindest flr die Zeiten Ersatz zu finden. Oder wir haben dann eben auch mit
Arbeitnehmeriberlassung gearbeitet. Das hat immer hervorragend geklappt.

Interviewleitung [00:26:31] Oke und weil wir gerade Uber die Herausforderungen gespro-
chen haben und sie waren ja auch im Diversity Bereich tatig. Wie denken Sie, wie kdnnen
Mitarbeiterinnen am besten auf die Herausforderungen durch eine hdhere Geschlechter-
vielfalt sensibilisiert werden? Gibt es da bestimmte Methoden, oder?

E3 [00:26:48] Kommunikation. Kommunikation. Ich habe bei mir damals mit dem Diversity
Team. Wir haben einfach angefangen und es kam immer aus dem Fuhrungskreis gemein-
sam mit unserem Werkleiter. Wir haben regelmafiig tiber Diversity Aktivitaten, die wir ma-
chen, in die Mannschaft rein mit Dialogen informiert. Es gab Flyer. Wir waren regelmafig
mit dem Thema Diversity auf der Betriebsversammlung und sind immer zusammen mit dem
Betriebsrat ganz wichtiger Schliissel: Betriebsrat, Fihrungskraft auftreten zusammen. Das
ist ein gemeinsames Thema. Zum Glick ein gemeinsames Thema, wo es keine unter-
schiedlichen kontroversen Sichtweisen gibt. Viel driber reden und viel dran tun. Den Diver-
sity Tag auch immer wieder regelmafig. An dem Tag haben wir jetzt mittlerweile unsere
Regenbogenflagge gehisst, bei einem X Unternehmen, bei einer Mannerdoméne. Also das
sind lauter so kleine Fortschritte, wo wir sagen, wir setzen Signale. Also wir sind immer
wieder beim Gleichen. Es ist das drtiber reden, regelméf3ige Dialoge machen. Und da muss
die FUhrungskraft stehen. Auch das kann ich nicht delegieren. Das mache ich schon in allen
Fuhrungsebenen. Das fangt oben beim Werkleiter, der mit seiner ndchsten Ebene genau
diesen Inhalt bespricht und sagt: Und ich will, dass wir genau so arbeiten. Es ist fiir uns
einfach ein hoher Wert und ich erwarte, dass ihr euch genauso in eurer Mannschaft mit
diesen Werten beschéftigt, dass ihr sie unterstiitzt, wenn ihr irgendwo mitkriegt, dass ein
Fehlverhalten stattfindet. Dass ihr eingreift, dass ihr das nicht unterstitzt, wenn Menschen
aus anderen Kulturen irgendwie komisch behandelt werden oder abféllig betitelt werden,
gibt es alles. Greift ein und seid nicht feige! Steht als Fuhrungskraft. Und ich bin immer
wieder, deswegen bringe ich die Beispiele. Ich bin immer wieder bei den Fuhrungskraften
und ich bin immer wieder bei Kommunikation und immer wieder bei dem Standing, dass ich
mich trau, was zu sagen.

Interviewleitung [00:28:53] Ja, alles klar. Und denken Sie, dass die sogenannten Work-
shops Assessments, die auch oft genannt werden, dass die etwas bringen oder ihren Sinn
haben fur die Sensibilisierung der Mitarbeiterinnen?

E3 [00:29:12] Da habe ich. Nein. Also sag mir noch mal mehr was fur Workshops?

Interviewleitung [00:29:19] Also Workshops, dass die Mitarbeiterinnen quasi darauf sen-
sibilisiert werden, zum Beispiel auf die unbewussten Vorurteile, dass die in diesen
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Workshops darauf sensibilisiert werden, schon mal Bescheid wissen dariber, und sich mit
dem Thema auseinandersetzen.

E3 [00:29:32] Wir machen folgendes: Workshops, da kriegst du ja nicht alle Leute rein,
damit sie irgendwie gucken, dass du dann doch an die Mannschaft rankommst, die das
dann auch als erste Fuhrungsebene zu vertreten hat. Und was wir jetzt installiert haben, ist,
wir haben ja Uberall so ein Vorbereitungs Programm auf eine Fihrungsaufgabe. Das heif3t
auch die Meister in der Produktion und sagen wir mal, da ist natirlich auch nochmal ein
anderes Kliente, da habe ich auch nochmal eine andere Sprache, also wenn ich irgendwo
im angestellten Bereich bin, wo ich irgendwelche Arbeitsprozesse entwickle. In der Produk-
tion, da geht es dann oft ziemlich klar zur Sache und da fallen dann schon mal lible Aussa-
gen und da hat dann, die erste FUhrungsebene den Meister und dann kommen die zum
Leiter und bevor die in diese Rolle gehen, durchlaufen die bei uns jetzt alle ein vorgelager-
tes Entwicklungs Seminar. Und da ist Diversity mittlerweile ein fester Bestandteil. Und in
diesem Baustein geht man genau diese Dinge durch. Was ich das mit sexueller Belastigung
bei jungen Frauen die dort sind. Zum Beispiel auch wenn wir Ferien Arbeitskréfte drin ha-
ben. Was ist es, wenn ich irgendwo ein Inder als Glubschauge bezeichne? Oder dann den
schwarzen Menschen, der da arbeite, da haben wir nun fir schwarze Farbe den Namen:
null vierzig. Und dann wird er kurz mal als null vierziger benannt. Wenn ich das erlebe, wie
reagiere ich, wie gehe ich da als FUhrungskraft rein? Und das durchlauft jetzt jeder. Und
durch das, das wir eben auf diesen Betriebsversammlungen sind und auch regelmaRig
diese Dialoge haben, ist das Thema mittlerweile bei uns sehr, sehr prasent.

Interviewleitung [00:31:21] Alles klar und am besten fiir Chancengleichheit beim Einstieg
in den Beruf zu sorgen. Denken Sie dabei an so bestimmte MalRnahmen, die man da ja
machen kann?

E3 [00:31:34] Fur unsere Auswahl Assessment Center heil3t immer pari pari. Also guckt,
dass ihr die Halfte Manner, die Halfte Frauen habt.

Interviewleitung [00:31:43] Also ganz genau 50, 50 oder nicht?

E3[00:31:45] So weit, wie's geht. Dann geht alles, was geht. Aber die Vorgabe ist, moglichst
nah daran heranzukommen.

Interviewleitung [00:31:58] Alles klar und sie haben ja vorhin schon ungefahr erklart, wel-
che Schritte ungefahr wichtig sind und wie es Anwendung finden soll. Jetzt gehe ich davon
aus, nachdem was Sie erzéhlt haben, dass Geschlechtervielfalt in Ihrer Unternehmensstra-
tegie mit drin ist vom Unternehmen. Ja, welche Schritte genau? Oder haben Sie noch wei-
tere Schritte zu den vorhin genannten, die man da so beachten sollte? Bei dem Implemen-
tierung Prozess von Geschlechtervielfalt.

E3 [00:32:24] Ich sag mal wirklich, da ist weniger mehr, aber dafir richtig und intensiv be-
treiben. Zuviel ist nicht gut. Weniger ist mehr. Aber wichtig und mit Uberzeugung.

Interviewleitung [00:32:38] Sehr schon. Vielen Dank. Und wirden Sie das jetzt quasi auch
als Ratschlag einem Unternehmen geben, wenn es eine hdhere Vielfalt ins Unternehmen
implementieren wirde? Was Sie gerade gesagt haben.

E3 [00:32:53] Alles! Das ist es, wenn die anderen Unternehmen sich mit uns auseinander-
gesetzt haben und gesagt haben, wir wollen gerne euer Vorgehen tibernehmen, dann sind
es genau die Dinge. Und dann habe ich Ihnen eben genau diese Prozesse, die wir bei uns
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installiert haben, an die Hand gegeben. Und sie haben es immer gerne und begeistert auf-
genommen. Und ich hoffe sehr, dass es wirklich dort auch einfach zum Tragen kommt.

Interviewleitung [00:33:16] Alles klar. Und habe ich jetzt zum Abschluss noch mal? Habe
ich noch irgendwie etwas vergessen, eine Frage vergessen oder hatten Sie sich noch gerne
zu irgendwas geéulert?

E3 [00:33:25] Ich glaube, wir sind an allem vorbeigekommen. Es war sehr gut so und ich
kann nur sagen, dass Diversity Thema im Grunde ist, in jedem Werk, in jedem Unterneh-
men und auch in jedem kleinen Unternehmen dieses Thema geben. Und das sollte jemand,
der da Spalf3 dran hat, mit Unterstiitzung der obersten Fuhrungskraft sein. Also gut ist, wenn
man es hinkriegen kann. Ich habe mir dann ein Team zusammengestellt, da habe ich prak-
tisch Uber alle Ebenen bis hin zum Sachbearbeiter Menschen drin gehabt. Und da haben
wir Vorgehensweisen entwickelt, wie wir Diversity transparent machen und mehr implemen-
tieren. Und das hat so viel SpalR gemacht, mit diesem Team zu arbeiten. Und die haben es
dann auch wieder in ihre Ebenen reingetragen. Das ist nochmal etwas, was ich als Rat-
schlag geben wirde, dass einfach das Thema einen Fokus kriegt. Es muss organisiert sein
und dass es getragen wird von Fuhrungskraften und dass aber ein interdisziplindres Team
zum Tragen kommt, zum Einsatz kommt, das sich regelmaRig mit dem Thema beschaftigt.
Und wir haben das alle on top gemacht. Also das ist jetzt, weil das schreit dann jeder, dann
brauche ich ja noch eine zusatzliche Stelle, habe ich nicht und kostet Geld. Menschen, die
das gerne tun, die zwacken etwas ab oder setzen noch ein bisschen was on top drauf und
machen das gern, weil es einfach zu einem ganz anderen Miteinander fuhrt. Und ich bin
Uberzeugt, da kommt dann die Effizienz wieder rein. Wenn ich das alles sauber integriert
habe und dafiir dann auch so eine gute Team Struktur und ein gutes Miteinander sorgen
konnte, dann bin ich Uberzeugt, dass die Arbeitsprozesse viel schneller und besser flut-
schen. Und dann habe ich schon meine Effizienz, in das man vielleicht noch ein bisschen
investieren musste.

Interviewleitung [00:35:16] Alles klar, sehr interessant. Vielen Dank fir das Interview.
Anhang 4.4: Interview mit E4

Interviewleitung [00:00:05] Alles klar. Dann noch einmal herzlich willkommen zum Inter-
view. Ich wiirde erst mal anfangen mit einer kleinen Vorstellung von lhnen als Expertin. Wie
ist denn Ihr Name?

E4 [00:00:18] Mein Name ist X.
Interviewleitung [00:00:22] Alles klar und ihr Werdegang? So ungefahr.

E4 [00:00:25] Also, ich habe 30 Jahre in unterschiedlichen Funktionen. Mit Faszination und
habe sehr unterschiedliche Themen bearbeitet.

Interviewleitung [00:00:45] Ich glaube, Ihr Internet ist gerade weg. Oder das ist meins.
Horen Sie mich noch?

E4 [00:00:56] Kundencenter geleitet und dort eine Plattform aufgebaut, also ein sehr breites
Spektrum. Was hinzugekommen ist in den letzten 15 Jahren, das war, als die Daimler AG
2006 zusammen mit einigen deutschen Unternehmen die Charta der Vielfalt gegrindet hat,
also ein eine Organisation, die sehr stark das Management von Diversitét in den Fokus
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geriickt hat. Hat es auch eine interne Struktur dazu gegeben? Und ich war hier fur den
Standort Bremen Diversitybeauftragte, quasi als zweit Funktion. Es war nicht meine haupt-
amtliche Funktion. Aber in dem Kontext bin ich mit dem Thema Diversitat in Verbindung
gekommen und die Umsetzung in Unternehmen nicht nur in Berihrung gekommen, son-
dern habe das aktiv mitgestaltet. Und u. a. haben wir dann auch mit der Hochschule Bremen
hier den Bremer Diversity Preis weiterentwickelt, der ja immer noch vergeben wird. Das
vielleicht ganz kurz. Also ich habe 30 Jahre im Management vielfaltige Erfahrungen. Ich
war mit X zusammen die erste Frau im Management, was eben damals eine Besonderheit
war. Inzwischen ist es alltéaglicher geworden, dass sicherlich auch ein Ergebnis der Ent-
wicklungsprozesse, die wir aktiv gestaltet haben. Das vielleicht zu mir. Ich bin 70 Jahre alt,
habe zwei Tochter, drei Enkeltéchter und wie gesagt, ich habe mich entschieden, nachdem
ich 2017 mit 65 Jahren ausgeschieden bin, weiterzuarbeiten und einfach auch meine Er-
fahrungen, mein Wissen noch weiter anzuwenden und habe zusammen mit einer jingeren
Partnerin X gegriindet. Und X ist ein Unternehmen. Wir bieten Beratung und Training an,
um den ganzen Themenkomplex Entwicklung und auch unter der Uberschrift: Warum ge-
lingen Veré&nderungen auch gewollte Veranderung?, oft gar nicht oder jedenfalls nicht in
dem Mal3e, wie man es erwartet hat.

Interviewleitung [00:02:52] Wie nennt man dann die Branche des Unternehmen?
E4 [00:02:55] Ist ein Beratungsunternehmen.

Interviewleitung [00:02:56] Beratungsunternehmen. Und ihre aktuelle Aufgabe im Unter-
nehmen ist dann quasi in der Geschéftsfihrung?

E4 [00:03:06] Wir sind zu dritt im Augenblick. Also wir sind aktiv mit dabei, eben auch im
Einsatz. Wir arbeiten nicht nur konzeptionell, entwickeln nicht nur die, die die Themen rund
um unsere Angebote, sondern sind auch aktiv mit, dann in der Beratung und im Training.
Sie kdnnen sich das auch auf unserer Website angucken, Motus5 hat eine sehr differen-
zierte Website, auch wo unser Ansatz und auch unser Angebot noch mal detailliert darge-
stellt ist.

Interviewleitung [00:03:37] Und wie viele Mitarbeiterinnen hat Ihr Unternehmen?

E4 [00:03:40] Wir sind zu dritt, also wir sind die Geschéftsfiihrung und wir haben einen
Kooperationspartner, der auch fir uns arbeitet.

Interviewleitung [00:03:51] Alles Kklar. Vielen Dank. Dann wirde ich jetzt mal mit der ersten
Frage direkt beginnen. Was verstehen Sie denn so unter dem Uberbegriff von einer héhe-
ren Geschlechtervielfalt im Unternehmen im Allgemeinen?

E4 [00:04:08] Eine héhere Geschlechtervielfalt. Also ich wirde den Begriff weiter fassen.
Ich wiirde das Thema Geschlecht ist ja eine Dimension von Diversitat. Die Zielsetzung von
Diversitat ist, Organisationen insgesamt fahiger zu machen. Die Vielfalt, die es in der in
Unternehmen gibt, die ist ja da, die anders zu gestalten, indem wir sensibler damit umge-
hen, wie also die Kommunikation lauft und wie Auswahlprozess ablauft, wie Sprache lauft,
um nicht Menschen auszuschliel3en, sondern Menschen einzuschlieRen und aber auch das
Potenzial zu nutzen. Weil jeder Mensch ist anders. Aber auch wenn wir auf die z.B. auf
kulturelle Vielfalt gucken oder auch Geschlechtervielfalt, dann gibt es schon Perspektiven
und Erfahrungen, die eben sehr unterschiedlich sind. Und die Chance, das zu nutzen und
das quasi einflieRen zu lassen, um neue Lésungsraume zu entwickeln. Das ist egal, ob wir
da Uber neue Kunden, Segmente, tber neue Markte oder sonst was reden. Das ist die
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grol3e Herausforderung und darum geht es. Und das Thema: geschlechtliche Vielfalt ist ein
Themenbereich daraus. Den kdnnen wir gerne fokussieren. Aber erst mal wirde ich den
Themenbereich sehr grold machen, weil es geht darum, auch mit Andersartigen und auch
mit Minderheiten sensibler umzugehen. Und wir wissen aus der Forschung zum Beispiel,
dass wenn eine Minderheit unter 30 % vertreten ist, dass sie weniger gehoért wird. Und zwar
nicht, weil es bdswillig ausgeblendet wird, sondern weil Menschen eben dazu neigen, das
zu horen, was sie gewohnt sind und das, was wir nicht gewohnt sind zu hoéren. Das kriegen
wir gar nicht mit. Und das ist ein Sensibilisierung Prozess. Und dazu gibt es ganz viele
Studien. Man weil3 zum Beispiel, ich habe selber erfahren, dass ich, wenn ich einen Beitrag
geleistet habe, in der in der Mannerrunde, ich weniger gehort wurde und mir Uberlegen
musste: Wie schaffe ich es? Und das schafft man nattrlich, sichtbarer zu werden und mein
Anliegen und meine Beitrage einfach auch dann auch wirksam werden zu lassen.

Interviewleitung [00:06:31] Und was wirden Sie sagen wie, was fur eine Rolle spielen
dabei Fuhrungskrafte?

E4 [00:06:35] Fuhrungskréafte sind, quasi Zentralfigur. Und wenn sie sich nicht als Teil des
Lernprozesses und dieses Sensibilisierungs Prozesses, den ich gerade beschrieben habe.
Wenn Sie das nicht aktiv fur sich gehen und zum Beispiel bewusst darauf achten, wenn ich
ein diverses Team habe, darauf achten und auch daftir sorgen, dass die unterschiedlichen
Perspektiven Uberhaupt einen Raum bekommen, dann machen sie ihre Aufgabe nicht gut.
Also die Fuhrungskréfte sind Teil des Ganzen. Jeder ist betroffen und jeder sollte bei sich
anfangen. Aber das wird nattirlich durch die Kultur in einem Unternehmen sehr, sehr ein-
deutig mitbestimmt. Wenn also zum Beispiel alle daran gewdhnt sind, auch mal nachzufra-
gen und auch andere wirklich um eine andere Meinung zu bitten, dann macht das einen
Unterschied zu einer Kultur, die sagt: " Ey, wir wissen schon, wo's langgeht, wir brauchen
dich gar nicht zu horen, wir wissen ja, wie es geht, Ich bin mir dessen bewusst". Quasi so
ein Spektrum aufgemacht.

Interviewleitung [00:07:38] Ja, alles klar. Vielen Dank. Und in welchem Mal3e halten Sie
die Bedeutung von der erhdhten Vielfalt fir Unternehmen fur signifikant? Oder welche Vor-
teile denken Sie, ergeben sich aus so einer erhéhten Geschlechtervielfalt?

E4 [00:07:54] Die ergeben sich eindeutig durch, das wissen wir auch durch eine hdhere
Innovationskraft. Also wirklich, die Unternehmen sind innovativer, sie sind tberlebensfahi-
ger, sie sind unterm Strich wirtschaftlicher. Also wir wissen, dass wenn Frauen in Vorstan-
den beteiligt sind, dass die Unternehmen signifikant erfolgreicher sind. In den Dimensionen,
die ich gerade genannt habe wirtschaftlicher Erfolg, Innovationsfahigkeit, Kundenspektrum.
Und so weiter. Sie kdnnen die ganze Klaviatur darunter spielen.

Interviewleitung [00:08:29] Und kann es auch lhrer Meinung nach zu Nachteilen fiihren
fur Unternehmen oder gibt es dabei auch bei der Implementierung auch Risiken, die so ein
Unternehmen eingeht?

E4 [00:08:39] Nein, also es gibt keine Nachteile, weil warum soll es ein Nachteil sein, wenn
wir vielfaltiger sind? Die Risiken sind, dass die Fahigkeit, diesen kulturellen Wandel zu ge-
stalten, nicht ausreichend vorhanden ist und dass einfach Potenziale verschenkt werden.
Das ist ein Risiko. Zweites Risiko ist, dass Menschen dann auch wieder kiindigen und ge-
hen, wenn sie nicht das Gefiihl haben, hier ausreichend Raum fir ihre berufliche Entwick-
lung zu bekommen und fir ihre Ideen oder wie auch immer. Ein anderes Risiko ist Wider-
stand. Das haben wir auch selber erlebt also X und ich waren in einem Mentoren Programm,
wo der Vorstand dran beteiligt war, und es hat massiven Widerstand bei den mannlichen
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Kollegen erzeugt, dass wir quasi bevorteilt waren und Zugang zum Vorstand haben. Das
hatten sie nie gehabt und das wirden sie sich auch wiinschen. Also mit solchen Themen
wie Widerstand und Reibungsverluste, auf die sollte man vorbereitet sein, die kann man
auch nicht vermeiden. Aber die kann man natirlich aktiver gestalten, durch Kommunikation,
durch Reden, auch durch Vorbilder und letztendlich unterm Strich profitieren alle. Wir haben
jetzt zum Beispiel ein Thema, was vor 20 Jahren undenkbar war das auch im Management
Fuhrung geteilt wird, dass sich also zwei Personen eine Management Funktion teilen. Da-
von profitieren jetzt auch Manner und eben nicht nur die Frauen. Und wird auch von Méan-
nern angenommen, wahrgenommen und in bestimmten Lebensphasen sind das ja auch
gute Modelle, um bestimmte Sachen auch miteinander zu vereinbaren.

Interviewleitung [00:10:25] Ja interessant, alles klar. Sie haben gerade eben erwéhnt,
dass Frauen auch Unternehmen verlassen sollen, das habe ich namlich auch in meiner
Recherche herausgefunden, dass immer mehr Frauen Unternehmen verlassen. Was, glau-
ben Sie, sind die Hauptgrinde dafur, fir dieses Verlassen der Unternehmen?

E4 [00:10:38] Ja, ich glaube, dass das die Hauptgriinde sind, einmal das Gefiihl zu haben,
nicht wirklich zur Wirkung zu kommen, sichtbar zu werden und ausreichend Einfluss zu
nehmen. Ein weiterer Grund ist das ganze Thema Vereinbarkeit von beruflichem und pri-
vatem Leben. Es gibt Unternehmen, die das wesentlich besser anbieten und eben auch
Manner, welche ja auch davon profitieren. Bis hin aber auch zu wie soll ich das sagen?
Subtiler Diskriminierung. Das ganze Thema Mikroaggressionen und so was spielt da eine
ganz grofRe Rolle. Und wenn Menschen, das sage ich jetzt insgesamt nicht nur Frauen,
wenn Menschen das Gefuhl haben, dass sie nicht anerkannt werden oder auch, dass sie
subtil in Frage gestellt werden, dann beeintrachtigt ja das einfach auch die eigene Zufrie-
denheit. Und wenn ich die Mdglichkeit habe, Konsequenzen zu ziehen und woanders zu
arbeiten, wo es besser ist, wird das eben oft gemacht. Der andere Weg ware, in einen
aktiven Prozess reinzugehen. Also Ich habe auch Beispiele Frauen, die wir begleitet haben,
die eigentlich ein Unternehmen verlassen wollten, weil sie sagen: ,wir sehen flr uns keine
Entwicklungsmaoglichkeit, keine Perspektive®. Die aber angefangen haben, mit der Situation
selber anders umzugehen, sichtbarer zu werden und sich starker einzubringen. Es ist ein
anspruchsvoller Prozess, aber der kann gegangen werden. Und unterm Strich waren sie
damit erfolgreich und sind geblieben, haben aber ihr Umfeld verandert. Und das ist nattirlich
auch ein Weg. Also es gibt nicht den Paradeweg, aber ich glaube, es geht darum, das ist
ein gemeinsamer Lernprozess von Menschen und von Unternehmen selber am Steuer, sich
zu fihlen und das zu gestalten, was man eben beruflich tun méchte.

Interviewleitung [00:12:36] Alles klar. Vielen Dank. Ja, da wiirde ich jetzt einmal zum Zwei-
ten Fragenkomplex Gibergehen. Da geht es eher um die Herausforderung. Und da erst mal
noch mal so eine allgemeine Frage, wie hoch der Stellenwert von Geschlechtervielfalt oder
vom Aspekt von Diversitat, von Geschlechtervielfalt, denn in Threm Unternehmen ist.

Interviewleitung [00:13:00] Also in unserem Kern ist das Thema: Wir wollen Gleichstellung
erreichen und wir wollen auch mit dem, was wir an Beratungs- und Trainingskonzepten
anbieten, einen wesentlichen Beitrag dazu leisten. Und das tun wir auch, weil unser Kon-
zept ist sehr gut und fuhrt tatsachlich zu nachhaltigen Verénderungen bei Einzelpersonen
und auch bei Unternehmen. Das heil3t, unser Kern ist, das ist auch das, was uns antreibt,
dass wir sagen, wir wollen wirklich gelebte Gleichstellung. Einmal, um die Zufriedenheit
aller Beteiligten zu erhohen, aber auch, um wirklich die Uberlebensfahigkeit unserer Ge-
sellschaft und unserer Unternehmen zu verbessern. Und das tun wir, wenn wir Vielfalt nicht
nur zulassen, sondern wenn wir sie aktiv gestalten.

ee



E4 [00:13:40] Ja, also wirden sie sagen der Stellenwert ist sehr hoch bei lhnen?

E4 [00:13:44] Der ist extrem hoch, der ist also quasi der Kern. Das ist das, was X antreibt.
Und wir nehmen auch Auftrage nicht an, die diesem nicht entsprechen. Also das ist also,
wenn etwas im Widerspruch zu dem steht, was uns wichtig ist und was unseren Werten
entspricht, dann machen wir das nicht.

Interviewleitung [00:14:07] Alles klar, und wie sorgen Sie dafir, dass dieser hohe Stellen-
wert dann Anwendung im Endeffekt findet?

E4 [00:14:12] Also durchaus erst mal durch permanente Reflexion untereinander, also wie
wir arbeiten. Wir sind ein starkes Team, wir sind in einem Austausch, also ein eigener Lern-
prozess, in dem wir uns also auch mit Weiterentwicklung beschéftigen, in dem wir unsere
Erfahrungen, die wir machen, miteinbringen und mitgestalten. Das Thema Lernen ist impli-
ziter Bestandteil unseres Unternehmens und wir entwickeln daraus eben auch weitere An-
gebote. Also Zielsetzung ist ja auch nicht nur, dass wir Einfluss nehmen und Veranderun-
gen mitbewirken, sondern Zielsetzung ist ja auch fir uns, dass wir wirtschaftlich tberle-
bensfahig sind und auch wachsen. Also unser Ziel ist schon, dass wir auch deutlich gré3er
werden und das ist erreichbar.

Interviewleitung [00:15:07] Ja, alles klar. Und wir haben ja eben schon ein bisschen Uber
die Herausforderung gesprochen, also mit dem, was fiir die Frauen im Unternehmen warum
sie verlassen. Aber haben Sie sonst noch irgendwelche Herausforderungen, die aus lhrer
Sicht bei der Implementierung von Geschlechtervielfalt aufkommen in Unternehmen?

E4 [00:15:23] Ich glaube, was wichtig ist. Ich habe vorhin das Beispiel oder das Thema
Vorbilder genannt. Wir lernen vom Vorbild Vorleben. Vorbilder sind extrem wichtig zur Ori-
entierung. Wir wissen aus Studien zum Beispiel, dass wenn junge Frauen oder auch Mad-
chen Vorbilder haben, die gut Mathematik kénnen, dass das signifikanten Einfluss darauf
hat, wie die eigene Einschéatzung der eigenen Fahigkeiten ist und deutlich bessere Leistung
bei Rauskommen. Also Lernen vom Vorbild ist eigentlich ein ganz einfacher Weg. Und des-
halb ist es auch wichtig, auch in der Unternehmenskommunikation aktiv mit diesem Thema
umzugehen und auch aktiv die Menschen, die Vorbilder sind. Also Menschen sind automa-
tisch Vorbilder, ob wir wollen oder nicht. Aber dass man bewusst Menschen dann auch in
den Fokus nimmt und Uber die berichtet und zeigt, dass es geht, auch Beispiele zeigt. Und
das ist ein gemeinsamer Lernprozess. Ich habe es erlebt bei X, dass Méanner sich nicht
getraut haben. Das war Anfang der 2000er Jahre, Elternzeit zu nehmen, weil der Personal-
chef dann gesagt hat, du bist ja wahnsinnig, du ruinierst damit deine Karriere. Inzwischen
ist das Gang und gebe, dass auch Manner Elternzeit nehmen, dass Manager Elternzeit
nehmen. Und die sind mit gutem Beispiel vorangegangen. Und da braucht es einfach, ir-
gendwann ist der Stein im Rollen und ist selbstverstandlich, dass Manner auch Elternzeit
nehmen, um so ein Beispiel zu bringen. Das kann man bewusst kommunizieren. Es gibt in
den Unternehmen, auch in den groReren Unternehmen, die haben ja verschiedenste Kom-
munikationskanale, wo man das wunderbar platzieren kann, und das sollte man gezielt ma-
chen.

Interviewleitung [00:16:56] Also Vorbilder schaffen.
E4 [00:16:58] Vorbilder schaffen und kommunizieren. Klar ist Gbrigens auch steigert die

Attraktivitat, weil das ja auch immer eine AufRenwirkung hat. Sie haben einmal interne Kom-
munikation hat mit einer inneren Wirkung, wie fuhle ich mich in dem Unternehmen, aber
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auch, wie ist die AuRenwahrnehmung? Und das hat natirlich massiven Einfluss auf die
Zahl, die Anzahl und die Qualitat der Bewerbung, die reinkommen.

Interviewleitung [00:17:21] Und was glauben Sie spielen unbewusste Vorurteile dabei fur
eine Rolle? Oder zum Beispiel bei der Personalauswahl in den Bewerbungsprozessen?

E4 [00:17:29] Wir sind alle, wir sind, wir wirden gar nicht tiberleben kénnen, wenn wir nicht.
Und ich spreche jetzt erstmal nicht von Vorurteilen, sondern wenn wir nicht unsere Routinen
héatten. Und ich spreche auch von Denkroutinen. Wir werden alle grof3 in einem Kulturkreis.
Mit Werten, mit Bildern. Wir wissen, dass wenn wir zwei Menschen in einem Arztkittel sehen
oder in dem weil3en Kittel sehen, Mann und Frau, dass wir dazu neigen zu sagen Der Mann
ist der Arzt, die Frau ist die Krankenschwester. Also wir haben, wir haben Bilder in unserem
Kopf, wir haben Denkroutinen in unserem System, die automatisch genutzt werden. Da
kénnen wir gar nichts fiir. Das heif3t, jeder Mensch wirde gar nicht tiberleben kénnen, wenn
wir nicht den grof3ten Teil dessen, was wir tun, wenn das nicht automatisiert ware. Sie Uber-
legen auch nicht jeden Morgen, ob sie sich die Zédhne putzen oder nicht, sondern das ist
ein automatisierter Prozess. Und wenn Sie einen Menschen treffen oder in einer Situation
sind, machen Sie automatisch, ob Sie es wollen oder nicht, eine Einschéatzung. Und das ist
quasi der Ansatzpunkt, sich bestimmte Sachen bewusst zu machen und selber zu merken.
Oh, da habe ich eine Einschéatzung und eine Einstellung zu dieser Person. Die ist gepragt
von Vorerfahrungen oder auch von kultureller Pragung. Die mdchte ich entwickeln. Damit
mdchte ich anders umgehen. Und wenn mir das bewusst ist, dann kann ich auch so einen
Denkprozess verandern und kann auch neue Stereotype ausbilden, die méglicherweise
nicht so eng sind wie die, die ich ursprunglich gelernt habe. Wir wissen zum Beispiel auch,
dass wenn junge Menschen schon wahrend der Ausbildung, in der Schulzeit oder Ausbil-
dung oder Studium andere Kulturen kennenlernen, also zum Beispiel ein Auslandssemes-
ter machen oder ein Jahr in einer anderen Familie verbringen im Ausland, dass die offener
sind, dass die mehr gelernt haben. Also mit Vielfalt umzugehen, weil sie mehr Vielfalt erlebt
haben und auch merken, es muss mir keine Angst machen, dass Fremde, weil das Fremde
macht erst mal Angst, was auch gut ist. Dass wir differenzieren kbnnen, ist mir vertraut oder
ist mir fremd. Und daraus dann aber zu lernen ich kann erst mal hingucken und kann fur
mich entscheiden, ist das eine Situation, die mir in irgendeiner Form schadet? Oder ist das
halt einfach nur anders? Fangt an, dass unterschiedliche Kulturen unterschiedliche Gesten
haben. Ich muss lernen, die zu interpretieren. Also es ist ein eigener Lernprozess, ist ein
eigener Sensibilisierung Prozess. Aber die Basis ist, wir alle haben Stereotype und auch
wir alle haben daraus Vorurteile, weil der Unterschied zwischen Stereotyp und Vorurteil ist.
Ein Stereotyp ist Afrikaner sind schnelle Laufer, oder ein anderer Stereotyp ist Jungs sind
besser in Mathe als Madchen. Wie auch immer, das ist erst mal eine Feststellung. Und das
Vorurteil, was ich dann daraus ableite, ist quasi also Madchen sind schlecht in Mathe und
denen kann ich das nicht zutrauen. Das ist das Vorurteil. Und mir dieses bewusst zu ma-
chen. Also erst mal zu akzeptieren, das ist normal. Das gehort zu Lebewesen dazu. Ohne
Routinen sind wir aufgeschmissen. Aber ich habe flr mich einen Ansatzpunkt eigene Ler-
nen, einen eigenen Veranderungsprozess zu starten und daraus eine andere Sicht drauf
zu bekommen. Und dann kann ich damit arbeiten und kann auch in meinem Umfeld beim
Thema Fuhrung diese Sensibilisierung missen auch Fihrungskréafte haben, um solche Pro-
zesse Uberhaupt sinnvoll zu begleiten.

Interviewleitung [00:21:14] Alles klar und weil Sie ja gerade von Sensibilisierung gespro-

chen haben. Wie kdénnen dann Mitarbeiterinnen eines Unternehmens am besten auf die
Herausforderungen sensibilisiert werden durch eine héhere Geschlechtervielfalt?
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E4 [00:21:26] Zum Beispiel indem sie erstens wissen, um bei meinem Beispiel zu bleiben.
Ich bin in der Sitzung Uberhdrt worden, in dem Sie hierbei erstens wissen, das machen die
Manner nicht, weil sie bose sind und bewusst meine Meinung nicht hdren wollen, sondern
weil ich zu einer Minderheit gehdre. Und eben, dass der Vorteil von den Routinen, von den
Denkroutinen ist. Die verbrauchen weniger Energie, als wenn ich was Neues mache oder
denke. Das heil3t, sie tberhéren es einfach, weil es energetisch sparsamer ist. Und ich als
Frau habe dann die Mdglichkeit, trotzdem sichtbar zu werden und sage: "Hey, ich habe
gerade was gesagt, Kénnen wir das bitte noch mal vertiefen und versuchen?". Also durch
eine grol3ere Sichtbarkeit und durch eine gro3ere Prasenz. Dann doch einfach gehért zu
werden. Das ist natlrlich ein Prozess, der muss entwickelt werden. Dazu muss ich Mut
haben, dazu muss ich das auch bewusst steuern. Also weil mein Verhalten als Frau ist man
erst mal ruhig zu bleiben und zu sagen "Ja, okay.". Und das andere Verhalten ist aufzu-
stehen und zu sagen: "Hallo, ich hatte aber was zu sagen und dariber mdchte ich jetzt
sprechen.". Das ist dann ein gemeinsamer Entwicklungsprozess und beide lernen davon.
Also die Gruppe lernt dann ja auch eher hinzuhéren, weil sie sensibilisiert ist. Und ich werde
mutiger und ich trete anders an. Aber ich weil3, die haben das nicht bewusst gemacht, um
mich zu Uberhdren, sondern das ist halt die Normalitat. Wenn ich weil3, dass Minderheit
nicht gehdrt wird, und das hilft mir, weil wir nicht mehr aus wir kommen. Das ist das groRRe
Dilemma, was viele haben und auch klang bei ihnen ja auch durch: Stereotype sind was
Boses. Und das ist der Normalzustand. Wenn wir aus dieser Falle rauskommen, das mo-
ralisch zu bewerten, haben wir viel mehr Spielraum.

Interviewleitung [00:23:19] Alles klar und denken Sie, dass da so Workshops, Assess-
ments zur Sensibilisierung, dass die dazu gut beitragen oder das gute Mittel sind? Oder
gibt es da andere Programme, die Sie noch weiterempfehlen wiirden?

E4 [00:23:31] Also es ist das Thema zu sensibilisieren und bewusst zu machen, wie schwer
auch der Prozess ist, weil ich im Prinzip, an eine Grundkonstruktion, also an eine biologi-
sche Grundkonzeption von Lebewesen rangehe. Also ich muss das erst mal verstanden
haben. Das ist flr mich ein Schlissel. Also Sensibilisierung geht nur tiber Wissen und Uber
Training.

Interviewleitung [00:23:54] Also Training wirden Sie auch weiterempfehlen?

E4 [00:23:55] Ganz, ganz, ganz wichtig. Die Trainings missen nur den richtigen Stellenhe-
bel haben. Also es geht nicht darum. Ich habe gerade gestern nochmal ein Video gehdrt
hier von zwei Frauen, zwei Wissenschaftlerinnen und dem Volkel. Ich weil nicht, ob der
Volkel Ihnen ein Begriff ist. Das ist ein bekannter Neurowissenschaftler, der hier lange an
der Jacobs Universitat geforscht hat, u. a. auch zum Thema Alter. Und die haben gerade in
einem Video das noch mal aufgezeigt, dass man versucht, Frauen anzutrainieren, anders
zu kommunizieren. Und die sagen, das ist gar nicht der Schliissel. Das Ergebnis der For-
schung ist, die Frauen kommunizieren genauso wie die Manner. Die Krux liegt darin, was
ich gerade beschrieben habe, dass, wenn Frauen etwas sagen, es anders wahrgenommen
wird und zugeordnet wird, als wenn Manner etwas sagen. In anderen Studie haben sie
festgestellt, dass Mannern viel haufiger zugestanden wird, Fiihrungsqualitdten zu haben,
nach dem sie eben in der Sitzung beobachtet wurde als Frauen, obwohl sie sich gleich
verhalten haben. Da sind wir wieder bei diesem Thema Zuordnung, also die Bilder, die wir
haben. Der Mann ist eben eher Fihrungs geeignet, weil wir fast nur mannliche. Also wenn
sie ins Fernsehen schauen oder wo auch immer, haben sie fast nur mannliche Fihrungs-
krafte, nach wie vor auch in der Politik. Und die Bilder, die wir sehen, die pragen uns. Und
das muss man fir sich im Fokus haben, dass ich das nur andern kann, indem ich andere
Bilder schaffe. Und der Zugang dazu ist Sensibilisierung, mutiger sein, sichtbarer werden
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und das erst mal akzeptieren, dass es so ist. Und dann aber anzusetzen und zu sagen
okay, und da setzen fuir mich also gute Trainings an, dass das zu tben, das zu trainieren.

Interviewleitung [00:25:43] Alles klar, danke schén. Und wenn jetzt so eine hdhere Ge-
schlechtervielfalt in die Unternehmensstrategie von Unternehmen implementiert wird, ha-
ben Sie da so bestimmte Schritte, die Sie da empfehlen, bei diesem Prozess zu beachten?

E4 [00:26:00] Also erst mal ist es wichtig, dass der Vorstand oder die Geschaftsfiihrung das
tatsachlich will und sich beteiligt, nicht delegiert und sagt Ihr Lieben, macht mal, ich gebe
euch das Geld. Aber ich habe mit dem Prozess nichts zu tun, sondern selber akzeptieren
und lernen ist der eine Punkt, dann Sensibilisierung durch Aufklarung. Aufklarung kann in
Workshops, in Seminaren, in Trainings durch gute Kommunikation passieren. Vorbilder
schaffen und Ziele setzen und am Ball bleiben. Also regelmafig den Prozess tatsachlich
steuern. Also nicht einfach delegieren. Das Dilemma bei Change Prozessen ist ja, dass
delegiert wird, sondern tatsachlich auch dranbleiben und gucken, welche Ergebnisse haben
wir auch wirklich, das Unternehmen zu durchleuchten. Und auf so versteckte, das hat man
gerade in der Kommunikation bei Stellenausschreibungen so versteckte Fallen, wo klar ist,
dass sich weniger Frauen bewerben werden, weil einfach die Sprache nicht anspricht. Es
gibt verschiedene Handlungsfelder, wo man auch im Unternehmen gucken kann. Wo kann
ich mich da im gesamten Auftritt noch verbessern, um eine andere Wirkung zu erzeugen
und beteiligen, driiber sprechen und im Prozess Controlling auch installieren, wo dann auch
die Kriterien festgelegt sind, welche Ziele wollen wir erreichen und wie merken wir auch, ob
wir im richtigen Prozess sind, in der richtigen Geschwindigkeit oder an welchen Punkten
hapert es?

Interviewleitung [00:27:34] Also wirden Sie sagen, die Fihrungskrafte haben da einen
ziemlich grof3en Einfluss?

E4 [00:27:39] Sie haben sehr groRen Einfluss. Die Filhrungskrafte und aber auch die, die
Fachleute und meistens dann auch die Personaler, die dann auch den Mut haben, also
nicht einfach nur eine Erfolgs Berichterstattung zu machen, sondern eben auch aufzude-
cken, wo Handlungsbedarf ist und wo Verbesserungsansatze sind.

Interviewleitung [00:28:02] Alles klar. Vielen Dank. Und jetzt habe ich noch das Thema
der Chancengleichheit beim Einstieg in den Beruf. Was denken Sie, wie kann man daftr
am besten sorgen? Also das Ziel zu erreichen?

E4 [00:28:15] Ja, also ein Thema habe ich gerade schon genannt. Genau schauen, wie
sieht Uberhaupt der Prozess aus zu signalisieren, hier sind Stellen zu besetzen? Wie sieht
dann der Bewerbungs- und Auswahlprozess aus? Da wirklich noch mal zu schauen. Und
da gibt es sehr viele, auch fachliche gute Hinweise. Wir beraten tbrigens in dem Feld auch,
dass wir mit Menschen, mit Unternehmen schauen, Wie gestalten Sie das? Und das fangt
an bei der Gestaltung, der Website, der Unternehmens Webseite nach auRen. Das ist das
Unternehmens Image, was nach auf3en wirkt. Wie wird das Unternehmen wahrgenommen?
Und dann kann man es natirlich verengen auf die Prozessschritte, die im Kontext einer
Ausschreibung und dann den Bewerbungsverfahren durchlaufen werden und da wirklich
schauen. Wie schaffen wir es, moglichst viele Menschen anzusprechen? Wir wissen auch
aus Studien, dass Frauen sich bewerben, wenn sie 9/10 Auswahlkriterien erfullen. Und
Manner bewerben sich, wenn sie 3/10 Auswabhlkriterien erfiillen. Und da geht es einfach
darum, Frauen zu ermutigen, sich auch zu bewerben, wenn sie nicht alles erfiillen. Und wir
kdnnen alles lernen. Also ich habe in meinem Leben so viele unterschiedliche, fachlich un-
terschiedliche Dinge getan. Ich habe im IT-Bereich angefangen und habe dann hinterher



ganz andere Themen verantwortet, also auch wirklich Verantwortung als Managerin. Und
mein Leben war ein lebenslanger Lernprozess und ich lerne immer noch. Und davon sollte
man ausgehen als Unternehmen. Natirlich brauche ich Fachexperten. Aber diese Fachex-
perten und Expertinnen kénnen nicht von vornherein alles wissen und kennen, was auch
fur das Unternehmen relevant ist. Das kann man lernen. Also da von beiden Seiten gucken,
dass die Zielgruppe, die angesprochen wird, méglichst groR ist und auch in der Sprache, in
der Anzeigenschaltung gucken auch, dass auch gezielt Frauen mit adressiert werden. Dann
im Auswahlprozess mutig sein und nicht aussortieren, was nicht der Unternehmenskultur
entspricht, was man auch gerne tut. Man stellt gerne quasi das Ebenbild von sich selbst
ein. Ich eingeschlossen. Also das ist auch, machen wir gerne. Und dann aber auch
schauen, dass in der Gestaltung dann der Tatigkeit Entwicklungsmdglichkeiten sind und
das ganze Thema, was wir zu Beginn besprochen haben, dann auch tatséchlich greift.

Interviewleitung [00:30:47] Alles klar, Vielen Dank. Und zum Abschluss wirde ich jetzt
noch einmal kurz, um das alles irgendwie zusammenzufassen, wiurden Sie. Welche Rat-
schlage wirden Sie einem Unternehmen geben, wenn es eine héhere Geschlechtervielfalt
in lhrem Unternehmen implementieren will.

E4 [00:31:02] Mutig zu sein, Modelle auszuprobieren, die die Menschen im Unternehmen
zu beteiligen daran und selbst als Fihrungsteam in den Prozess einzusteigen und sorgfal-
tig. Das ist quasi mit der Hauptstellenhebel ein Unternehmen Uberlebensfahig zu halten.
Diesen Prozess und also neben der, wir haben genug Fachexpertise. Und der Punkt ist
einfach mutig neues auszuprobieren und auch Fehler zuzulassen, wenn man merkt, ne,
funktioniert nicht. Dazu auch zu stehen und zu sagen okay, wir machen es anders. Also
wirklich lernen heifl3t: Fehler machen. Lernen heil3t aber auch und das ist so ein bisschen,
wie ich vorhin gesagt habe, wir Menschen leben nur durch Routinen und Denkroutinen und
Routinen sind nichts anderes als Neues zu lernen. Wenn ich ein neues Instrument lernen
will, dann kann ich das am Anfang noch nicht. Ich muss es Uben, ich muss es trainieren,
ich muss es entwickeln und irgendwann ist es eine Routine und dann kann ich's eben.

Interviewleitung [00:32:19] Alles klar. Danke schon. Und abschlielend haben Sie noch
irgendetwas, wozu Sie sich auf3ern wollten? Oder habe ich zum Beispiel eine Frage ver-
gessen, zu der Sie sich gerne gedul3ert hatten?

E4 [00:32:30] Ich denke wir haben einen schénen Bogen geschlagen und der Ansatz, mein
Abschluss Statement ist: Gleichstellung kénnen wir lernen.

Interviewleitung [00:32:42] Alles klar. Vielen Dank.
Anhang 4.5: Interview mit E5

Interviewleitung [00:00:04] Haben Sie eine Benachrichtigung Uber die Aufzeichnung be-
kommen?

E5 [00:00:07] Ja

Interviewleitung [00:00:09] Alles klar. Dann herzlich willkommen zum Interview. Wie ist
denn Ihr Name?

E5 [00:00:14] Robert lvisic
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Interviewleitung [00:00:19] Und Ihr Werdegang?

E5 [00:00:22] Ich habe Wirtschaftsingenieurwesen studiert in Berlin. Dann habe ich dort
auch Promotion gemacht zum Doktor der Ingenieurwissenschaften, habe parallel noch Ge-
schichts- und Politikwissenschaften studiert und habe dann bei der Kirchgruppe, also an
der Uni gearbeitet, als wissenschaftlicher Mitarbeiter. Dann bei der Kirchgruppe in Min-
chen, also ProSieben, Satl Premiere damals. Und dann bin ich zu X gewechselt nach Sin-
delfingen, hatte dort diverse Stationen von der operativen Logistik bis Produktionsplanung.
Dann war ich fur, war ich in Ungarn fur X, dann bin ich von Ungarn nach Bremen zurtick,
von Bremen, dann wieder nach Stuttgart, Sindelfingen. Und zuletzt war ich sozusagen ver-
antwortlich fur die Logistik der Werke Sindelfingen, Bremen und Sidafrika.

Interviewleitung [00:01:18] Ahja, alles klar. Und die Branche lhres Unternehmens.
E5 [00:01:23] Automobil.

Interviewleitung [00:01:24] Automobilindustrie. Oke und Ihre Aufgabe im Unternehmen?
Die letzte war in der Logistik.

E5 [00:01:31] Ja. Also Leiter Logistik der drei Werke.

Interviewleitung [00:01:35] Alles klar. Und die ungeféahre Anzahl der Mitarbeiterinnen? Ha-
ben Sie da eine Zahl?

E5[00:01:41] Von mir? Von mir personlich zirka 3000. Und das Unternehmen hat in Summe
weltweit keine Ahnung. 190.000.

Interviewleitung [00:01:50] Okay. Alles klar. Perfekt. Dann wirde ich jetzt mal mit den
ersten Fragen anfangen. Was verstehen Sie denn allgemein unter dem Begriff so einer
hoheren Geschlechtervielfalt in Unternehmen?

E5 [00:02:04] Das verstehe ich, dass jegliche sexuelle Orientierung der Gesellschaft auch
in Unternehmen vertreten ist, d.h. Frauen, Altere, Auslander, dann Queer Community. Dass
die alle entsprechend vertreten sind, falls die Branche zu denen passt, natirlich. Also Inge-
nieur und Physik, vielleicht weniger als jetzt Marketingagentur, aber, dass man alle Facetten
der Gesellschaft abbildet, nicht nur Mann Frau, sondern je nachdem, wie man sich dekla-
riert.

Interviewleitung [00:02:46] Alles klar. Und Sie waren ja eine Fuihrungskraft. Welche Rolle
spielen bei der erfolgreichen Implementierung von so einer Geschlechtervielfalt im Unter-
nehmen? Fuhrungskréfte?

E5 [00:02:58] Eine entscheidende. Denn Sie stellen die Leute ein. De facto.

Interviewleitung [00:03:07] Oke. Und in welchem Mal3e halten Sie quasi die Bedeutung
von so einer erhdhten Geschlechtervielfalt fur Unternehmen fir signifikant? Oder welche
Vorteile ergeben sich daraus aus so einer erhéhten Geschlechtervielfalt?

E5 [00:03:20] Na, dass man also die Gesellschaft abbildet. Das heif3t sowohl bei der Pro-
duktentwicklung, auch bei der Fihrung des Unternehmens. Das es doch alle Facetten ei-
nes, einer Herausforderung, eines Problems betrachtet werden. Oft ist es so, die Ingenieure
gucken, nur nach mathematischen Losungen. Aber vielleicht ist es bei den Leuten, die jetzt
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guerdenken, also "quer denken", und Frauen. Vielleicht kommen auch andere Facetten der
Entscheidungsfindung zu trage, was vielleicht der Gesellschaft mehr entspricht. Und am
Ende ist es ja auch der Erfolg des Unternehmens.

Interviewleitung [00:04:12] Also Sie denken, dass der Erfolg erhéht, wird durch eine ho-
here Geschlechtervielfalt?

E5 [00:04:18] Ja.
Interviewleitung [00:04:18] Oke, alles Klar.

E5 [00:04:22] Fuhrt dazu ja. Also muss nicht zwingend sein, wenn ich schlechte Produkte
habe, dann kann ich jetzt sage ich mal 100 % Lesben haben und Schwule und Frauen und
Emanzen und was weil3 ich was und Turken und Kroaten und was weifd ich. Wenn das
Produkt schlecht ist, wird nichts draus. Aber on top erhéht das den Vorteil.

Interviewleitung [00:04:51] Alles klar. Und denken Sie, es kénnte auch zu einem Nachteil
fur ein Unternehmen fuhren? Oder denken Sie, es gibt bei der Implementierung ins Unter-
nehmen Risiken?

E5 [00:05:00] Ja eine Frauenquote ist ein Risiko.
Interviewleitung [00:05:05] Oke inwiefern?

E5 [00:05:08] Da kommen vielleicht Frauen, die keine Ahnung vom Thema haben, an wich-
tige Positionen, nur weil sie Frauen sind, nicht weil sie was kénnen. Und das schlagt dann
negativ auf die Frauen, die es wirklich auch inhaltlich verdient haben, bestimmte Stellen zu
bekommen.

Interviewleitung [00:05:28] Alles klar.

E5 [00:05:29] Also es kann zu negativen Effekten fiihren. Also fir die Kultur, fir die Stim-
mung im Unternehmen Punkt eins. Also negativ. Punkt zwei, die, wenn ich sage, dass biss-
chen bléd, wenn man sagt, du musst jetzt an die Stelle eine Frau setzen. Dann ist die Aus-
wahl automatisch ein bisschen geringer, weil ich in einem Ingenieur Beruf bin. Es studieren
ja auch immer weniger Frauen halt solche Studiengange, dass ist der Vergleich zu Marke-
ting oder Psychologie. Deswegen gibt es ja auch mehr Frauen bei HR als jetzt bei der Ent-
wicklung. Das ist jetzt nicht nur so, weil man die nicht und die Frauen nicht méchte, sondern
weil das Interesse auch der weiblichen Bevdlkerung geringer da ist als dort.

Interviewleitung [00:06:20] Also haben Sie auch zum Beispiel die Erfahrung gemacht,
dass Sie weniger Bewerbungen von Frauen kriegen, oder woran machen sie das fest?

E5 [00:06:26] Ja, ja, ja. Also je nachdem, wenn es sehr technikaffin ist, dann sind es mehr
Manner, die sich bewerben. Das ist noch so. Und. Ich glaube, es geht jetzt nicht um die
klassische Geschlechterrolle. Also ich bin ja sehr offen, was das angeht, ich meine ich bin
ja mit Migrationshintergrund und trotzdem, und dann ist man sowieso ein bisschen sensib-
ler. Der dann auch trotzdem was geschafft hat. Ich finde es, aber es kann einen negativen
Touch bekommen, wenn ich sage, ich muss eine Frau dahin setzen. Das heif3t, dann ist oft
die Auswahl geringer, weil ich ja nun mal in der Branche bin. Punkte eins und Punkt zwei
fur die Frauen, die wirklich gut sind. Und wenn ich mich fir die auswahle, dann gibt es
schon Kommentare, das ist nur, weil sie eine Frau ist und nicht, weil sie gut ist. Deswegen



ist es negativ fur die Frauen. Diese Frauenquote. Die Ist nicht immer positiv. Also ich wirde
sie abschaffen. Ich finde sowas nicht gut. Also X findet es nattrlich gut, weil sie die Manner
zwingt, Frauen einzusetzen. X war meine Mitarbeiterin. Ich kenne die Diskussion mit ihr.
Insofern ja, aber es muss ein gewisses Maf3 haben. Also ich wirde. Ich sag mal so, wenn
zwei gleiche Bewerber sind, wirde ich vielleicht doch eine Frau bevorzugen. Aber wenn sie
schlechter ist, inhaltlich, fachlich wirde ich es nicht machen, weil ich gezwungen bin, von
oben, das eine Quote einzuhalten.

Interviewleitung [00:08:15] Alles klar. Danke dir. Und der Stellenwert von Geschlechter-
vielfalt war in lhrem Unternehmen hoch oder eher gering.

E5 [00:08:25] Sehr hoch.

Interviewleitung [00:08:27] Wie haben sie dann daflir gesorgt, dass der hohe Stellenwert
quasi Anwendung gefunden hat im Unternehmen?

E5 [00:08:35] Na, indem ich bei gleicher Qualifikation vielleicht doch fiir Geschlechtervielfalt
gesorgt habe durch Einsetzen der bestimmten Person. Also, dass ich sage, ich méchte
gemischte Teams haben.

Interviewleitung [00:08:59] Und die gemischten Teams haben Sie dann durch, Bewer-
bungsprozess oder wir haben sie die?

E5 [00:09:03] Bewerbungsprozess, Versetzungsprozesse. Und so weiter.

Interviewleitung [00:09:09] Alles klar. Und was sind so aus lhrer Sicht die Herausforde-
rungen bei der Implementierung von Geschlechtervielfalt ins Unternehmen?

E5 [00:09:17] Na die Akzeptanz. Also die Akzeptanz der Mitarbeiter, dass ich eine Flh-
rungskraft einsetze, die weiblich ist. In der konservativen Automobilbranche ist es manch-
mal schon schwierig. Und zweitens, dass es halt nicht so viele gibt, die Interesse haben
und die Qualifikation. Ich meine, bei Geschlechter reden sie immer Uber Frauen, nehme ich
mal an.

Interviewleitung [00:09:41] Ja genau liber Geschlechtervielfalt, mit Frauen und Mannern,
dass es ausgewogen ist im Unternehmen.

E5 [00:09:49] Ja, aber Sie reden tber Frauen. Nicht tber Gay People? Lesbisch?

Interviewleitung [00:09:56] Ach so, ja. Wir beziehen uns jetzt hier nur auf die Frauen. In
meiner Bachelorarbeit habe ich mich erstmal nur auf die Frauen bezogen. Sonst wére es
Zu breit gewesen. Das Spektrum.

E5 [00:10:09] Dann hétte ich das auch reingeschrieben. Das ist dann nicht Geschlechter-
vielfalt, sondern das ist Frauenférderung. Mein Kommentar dazu.

Das wird immer unter dem Begriff, ich sage mal negativ gesagt versteckt. Aber eigentlich
meint man Frauenforderung. Und ich weif3 nicht, ob Sie jetzt Interview in einer Personal-
vermittlungsgesellschaft oder in einer Marketingagentur gefuihrt haben. Da kriegen Sie na-
turlich ganz andere Erkenntnisse. Sie wollen ja irgendwie M&nner haben, die ab und zu mal
diese Zickerei mal runterspielen, weil das bei zu vielen Frauen ist es auch manchmal ein
bisschen schwierig. Also d.h., sie mussen fir sich gucken, wie ihr Interview dann am Ende
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aussehen wird oder ihre Erkenntnisse, Sie missen echt, Branchenabhangig haben Sie
wahrscheinlich andere Resultate.

Interviewleitung [00:11:12] Ja, ich habe schon aus verschiedenen Branchen Interviews
gefuhrt und das Ja ist unterschiedlich.

E5 [00:11:18] Sondern es kann sein, dass die anderen, die ich genannt habe, dann auch
paar Manner gerne hatten, die sich auch nicht bewerben, weil es nicht deren Interesse ist.

Interviewleitung [00:11:31] Alles klar und haben Sie schon mal von so unbewussten Vor-
urteilen gehort? Also allgemein bei der Personalauswahl zum Beispiel.

E5 [00:11:41] Ich weil3 nicht, ob es jetzt unbewusst oder bewusst ist, aber es gibt schon
Kommentare. Sie hat die Stelle bekommen, weil sie Frau ist.

Interviewleitung [00:11:51] Und denken Sie, dass es eine grol3e Rolle spielt oder eine
kleinere Rolle? Wenn also, welche Rolle Allgemein es spielt, wenn unbewusste Vorurteile
zum Beispiel bei der Personalauswahl aufkommen?

E5 [00:12:01] Ich glaube, bei Unternehmen, bei X nicht mehr. Also die Vorurteile, die gibt
es. Aber durch die Unternehmenskultur und das Unternehmen wird nicht so entscheiden.

Interviewleitung [00:12:12] Aber unter anderen Unternehmen denken Sie, es gibt schon
eine grof3e.

E5 [00:12:16] Das kénnte schon eine Rolle spielen, ja.

Interviewleitung [00:12:20] Haben Sie da so bewusste, unbewusste Vorurteile? Haben Sie
da unbewusste Vorurteile, die Ihnen da so vorschweben. Oder nicht?

E5 [00:12:34] Also das Einzige ist, sobald eine Frau eine Stelle bekommt. Das ist, weil sie
Frau ist, ohne sie zu kennen. Also das ist ein Vorurteil. Das man nicht jetzt irgendwie guckt.
Was hat sie bis jetzt gemacht? Kann sie tiberhaupt was? Oder ist es wirklich, dass sie nichts
kann? Und so weiter.

Interviewleitung [00:12:56] Alles klar. Oke und ich habe zum Beispiel auch in meiner Re-
cherche herausgefunden, dass immer mehr Frauen auch Unternehmen verlassen. Und was
glauben Sie, waren oder was sind Hauptgriinde daftir? Oder haben Sie selber erlebt, dass
€es so ist?

E5 [00:13:14] Manchmal ist das die Branche. Das ist einfach die Automobilindustrie, die
Produkte sind doch nicht so ansprechend. Also X, interessantes Unternehmen, aber die
Produkte am Ende zwar schon, aber ich hatte gerne lieber, keine Ahnung, eine Schmuck
Branche oder Marketingbranche oder eine andere Branche genommen. Oder Erziehung ja
oder oft irgendwie Coaching, Personal, Training usw., dass die Leute sagen, okay, ich gehe
jetzt. Und manchmal ist es auch die Familie, logischerweise. Denn Manner kdnnen noch
nicht gebaren. Bloderweise.

Interviewleitung [00:14:00] Ja alles klar. Und bei Thnen meinten Sie ja, dass Geschlech-

tervielfalt einen hohen Stellenwert hat. Deswegen denke ich jetzt mal, dass es in der Un-
ternehmensstrategie mit implementiert war, oder?
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E5 [00:14:15] Ja.

Interviewleitung [00:14:16] Und wissen Sie zum Beispiel, welche Schritte bei so einem
Implementierungsprozess zu beachten sind?

E5 [00:14:23] Dass man die Leute abholt. Also das man nicht die Strategie von oben setzt
und sagt okay, so muss es sein. Sondern am Strategie Gesetz, alle beteiligt oder alle rele-
vanten Bereiche, Hierarchieebenen, Standorte. Und so weiter. Und dass man das irgend-
wann konkretisiert in Zielbildern und Zielen.

Interviewleitung [00:14:53] Also Ziele, wiirden Sie auch sagen, ist ein wichtiger Punkt.
E5 [00:14:58] Ist es leider Gottes ja

Interviewleitung [00:14:59] Oke und dadurch, dass sie auch zum Beispiel in einer Fih-
rungsposition gearbeitet haben, haben sie oft zum Beispiel mit der Team Zusammenset-
zung zu tun gehabt. Haben sie da irgendwie auf Geschlechtervielfalt geachtet oder denken,
es ist wichtig?

E5 [00:15:14] Ich habe nach den Qualifikationen geachtet und kann. Also ich habe jetzt,
wie gesagt, wenn eine Frau gut war. Also, aber ich habe jetzt nicht eine Frau eingesetzt,
weil ich eine einsetzen musste aufgrund meiner Ziele. Dann habe ich mich geweigert.

Interviewleitung [00:15:37] Alles klar. Und wie denken Sie, kbnnen so Mitarbeiterinnen
von so einem Team am besten auf die Herausforderung durch eine hdhere Geschlechter-
vielfalt sensibilisiert werden?

E5 [00:15:51] Wieso soll das eine Herausforderung sein?

Interviewleitung [00:15:54] Ne also auf die Herausforderungen, die dadurch entstehen,
wie zum Beispiel Akzeptanz oder sonstige unbewusste Vorurteile. Wie kbnnen am besten
Mitarbeiterinnen des Unternehmens darauf sensibilisiert werden?

E5 [00:16:07] Ich glaube, dass es gar nicht sein muss, also dass es in der Gesellschaft, in
der Politik, also wir haben ja Bundeskanzlerin gehabt, wir haben jetzt Kommissionsprasi-
dentin, wir haben so viele Vorstande. Ich glaube, fast jede zweite Partei in Deutschland hat
eine Vorsitzende. Ich glaube, die Leute wissen also, man muss nicht mehr diese Gehirn-
wasche betreiben oder motivieren. Ich finde, dass man durch Qualifikation und die eigent-
liche Arbeit am besten geeignet ist, um dieser Herausforderung gerecht zu werden. Also
dass es da, wenn es da Probleme gibt und Akzeptanzprobleme einfach arbeiten lassen,
und das wird sich dann schon zeigen. Also die Akzeptanz wird. Also jetzt ein Workshop zu
machen und zu sagen, dass die Frauen das auch kénnen, finde ich falsch.

Interviewleitung [00:17:03] Also von Workshops irgendwie oder Assessment Center oder
so halten sie nix?

E5 [00:17:07] Brauch man nicht, ich finde, wenn man das macht, dann geht man davon
aus, dass es Frauen nicht kénnen. Und ich muss meine Leute Uberzeugen, dass sie es
akzeptieren. Es ist nicht gut.

Interviewleitung [00:17:18] Alles klar. Also nicht sensibilisieren, sondern einfach so wei-
termachen?
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E5 [00:17:21] Nein. Wenn ich etwas sensibilisiere, dann gehe ich davon aus, dass es nicht
normal ist. Und ich muss die Leute sensibilisieren. Und das ist schon mal der Hinweis, es
ist irgendwas falsch hier. Ich muss euch auf die Spur bringen. Und das I6st negative Effekte.

Interviewleitung [00:17:39] Also, Sie denken, es kdnnte negative Effekte auf die Mitarbei-
terinnen haben, wenn man probiert sie da Uberhaupt auf das Thema zu sensibilisieren?

E5 [00:17:46] Sagen wir euer Chef kann auch ein Tirke sein. Und jetzt lass uns mal bitte
mal Uber die Auslander reden. Wieso rede ich dariber? Oder euer Chef kann eine Lesbe
sein. Dann wird es auch ein Problem geben. Wieso mache ich das? Wieso bereite ich sie
drauf vor? Das muss inzwischen normal sein. Ich glaube, vor 20 Jahren hatte ich lhnen
wahrscheinlich zehn Beispiele genannt. Aber ich glaube, wenn wir es heute machen, dann
machen wir was falsch. Dann gehen wir davon aus, dass das nichts Normales ist, sondern
ich muss die Leute dafiir sensibilisieren. Es ist was anderes, wenn es im Rahmen von der
ganzen Strategie Paket, das einer der Punkte ist, neben der Nachhaltigkeit oder was weif3
ich was. Das ist was anderes. Aber wenn ich nur die Leute zum Workshop einlade, weil ich
mdochte, dass die Frauen besser akzeptiert werden. Das finde ich dann schlecht, auch ge-
genlber Frauen, die da sind. Aber ist ja schon akzeptiert.

Interviewleitung [00:18:47] In der Unternehmensstrategie wirden sich dann schon imple-
mentieren, oder was meinten Sie gerade?

E5 [00:18:51] Ja, ja, ich meine so wenn es im Rahmen der Unternehmensstrategie, die
mehrere Bausteine hat, dann wird Geschlechtervielfalt auch noch mit behandelt. Aber jetzt
explizit nur Geschlechtervielfalt sensibilisieren wirde ich nicht mehr machen.

Interviewleitung [00:19:08] Und wie wirden Sie sich sensibilisieren in so einem Implemen-
tierungsprozess oder in der Unternehmensstrategie?

E5 [00:19:15] Das ich es ausschreibe, dass ich Ziele setze. Die Frauenquote. Ich wirde es
nicht machen, aber es gibt wahrscheinlich nichts anderes. Aber dann zwinge ich die Leute
mit Frauenquote. Also ich meine, ich fand es furchtbar, dass ich vor paar Jahren berichten
musste, wie viel Frauenquote ich auf jeder Ebene habe. Ich finde es nicht gut. Ich habe
gesagt, ich habe auch keine Tirkenquote oder schwulen Quote gehabt. Wieso fragt ihr
mich nicht danach. Und ich fand es ungerecht. "Also wenn 40 % Frauen sind, dann missen
auch 40% Frauen". Ich so: "Ja, aber wir haben im Produktionsbereich 80 % Auslander. Da
haben wir gar keine Fuhrungskraft von denen. Wieso reden wir da nicht driber? So, und
das ist das, was ich meine. Das schlagt dann negativ.

Interviewleitung [00:20:04] Ja, vielen Dank. Und zum Beispiel fiir Chancengleichheit beim
Einstieg in den Beruf. Haben Sie da schon zu dem Thema, dhm, sich damit beschéftigt?

E5 [00:20:19] Die ist gegeben.

Interviewleitung [00:20:20] Also Sie denken nicht, dass man da noch irgendwie am besten
irgendwie dafir sorgen kann, dass es noch.

E5 [00:20:26] Nein, nein. Also, ich glaube, dass ich in meinem Leben Berufsleben direkter
Einsteiger von aulRen mehr Frauen eingestellt habe als Manner.
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Interviewleitung [00:20:35] Alles klar. Dann haben Sie noch irgendwie so einen Ratschlag
zum Abschluss, den Sie einem Unternehmen geben wirden, wenn es halt eben so eine
hdhere Geschlechtervielfalt ins Unternehmen implementieren will?

E5[00:21:09] Also keine Vorurteile. Das heil3t, auch eine Frau kann die gleiche Qualifikation
haben, Punkt 1. Punkt 2 bei Fachthemen, aber vor allem bei Personal, Themen, Organisa-
tionsteam, Kulturthemen braucht man auch Frauen, die mitwirken. Und je nachdem, was
fur Produkte man hat, ist es immer wichtig, die Gesellschaft ein wenig abzubilden. Das heifl3t
und da mussen vor allem die Fuhrungskréfte, spielen da eine wichtige Rolle.

Interviewleitung [00:21:53] Oke alles klar. Und haben Sie abschliel3end noch irgendwas,
wozu Sie sich aufiern wollen? Oder habe ich zum Beispiel eine Frage vergessen, zu der
Sie sich gerne gedul3ert hatten?

E5 [00:22:02] N6. Nein. Also, ich. Wie gesagt, ich finde es. Ich finde es grundsatzlich so
schade, was ich vorhin gesagt habe. Sie meinen Frauenférderung schreiben, schreiben
aber Geschlechter, finde ich bisschen schade, weil es zielt nur auf eins ab. Ich wusste nicht,
ob sie da nur Frauen meinen bei ihrer Aussage oder bei ihren Mails. Oder halt wirklich
Geschlechter. Aber ich dachte jetzt, weil was jetzt im Kommen ist. Ja jetzt gibt es junge
Leute, die nicht wissen, ob die Mann oder Frau sind oder irgendwas dazwischen und alles
queer. Das wird die Leute auch beschaftigen. Allein der Toilettengang. Also der ist Mann,
geht aber auf Frauen Toilette und da steht ein Turke und regt sich auf. Das sind, das sind
die kommenden Probleme. Also da dachte ich, dass es ein bisschen in die Richtung geht,
weil ich denke, Frauenforderung hat sich ziemlich durchgesetzt inzwischen. Und die haben
auf, sage ich mal, Ful’ gefasst. Das reicht vielleicht nicht, aber ich sag vielleicht gibt es da
auch eine naturliche Grenze. Und das Thema Familie fur Familien in erster Stelle steht oder
ganz andere Branchen, die sage ich mal 60 % der Frauen eher entspricht. Es ist nun mal
so.

Interviewleitung [00:23:24] Also lhrer Meinung nach ist es kein Thema mehr, woriiber man
jetzt irgendwie sprechen muss.

E5 [00:23:28] Ich finde Nachjustieren kann man es immer. Ja, es ist ja auch in der Politik
ist es ja auch wichtig, vor allem, wenn man so die CDU-Diskussion immer mitkriegt. Aber
andererseits Konservative Partei, die AfD hat auch eine leshische Vorsitzende. Ja, da sage
ich mal wissen Sie, das sind konservative Leute. Trotzdem hat sie Erfolg. Also sie ist weib-
lich und lesbisch. Also ich finde, dass in Deutschland das Thema schon durchdrungen ist.
Ja, und es ist so auf dem Bau werden Sie nun mal keine Frau sehen, weil sie physisch das
schlechter durchhalt. Auf dem Bau zu arbeiten. Das ist nun mal so und es gibt ja diese paar
natirlichen physischen Grenzen. Nicht falsch verstehen, ich bin ja nicht nicht dagegen, aber
das muss man auch bei jedem Thema noch mal im Hinterkopf behalten, im Interesse der
Frauen. Und dass es Aushahmen gibt. Und dann hangt es wirklich von der von der Branche
bisschen ab.

Interviewleitung [00:24:34] Alles klar, dann Vielen Dank fur das Interview.
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Anhang 5: Kodierleitfaden

Hauptkategorie
Positive Auswirkungen
einer hoheren Geschlechter-
vielfalt

Negative Auswirkun-
gen einer hoheren Ge-
schlechtervielfalt

Herausforderungen bei
der Implementierung einer

hdéheren Geschlechtervielfalt

Definition/Kodierregel
In dieser Kategorie werden samtliche
AuBerungen der Experten E1-E5 die
in Bezug auf im Interview erfasst
wurden berlcksichtigt. Dabei werden
sowohl wertende als auch nicht wer-
tende Aussagen berucksichtigt, die in
Form von Satzen, Woértern und Satz-
teilen vorliegen.
In dieser Kategorie werden samtliche
AuBerungen der Experten E1-E5 die
in Bezug auf im Interview erfasst
wurden berlcksichtigt. Dabei werden
sowohl wertende als auch nicht wer-
tende Aussagen berlcksichtigt, die in
Form von Satzen, Woértern und Satz-
teilen vorliegen.

In dieser Kategorie werden samtliche
AuBerungen der Experten E1-E5 die
in Bezug auf im Interview erfasst
wurden bertcksichtigt. Erfasst. Dabei

werden sowohl wertende als auch
nicht wertende Aussagen bertcksich-
tigt, die in Form von Séatzen, Wortern

und Satzteilen vorliegen.
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MaRnahmen zur Be-
waltigung der Herausforde-
rungen

Relevante Fakten in
Bezug auf Geschlechterviel-
falt und ihre Auswirkungen
auf Unternehmen

In dieser Kategorie werden samtliche
AuRerungen der Experten E1-E5 die
in Bezug auf im Interview erfasst
wurden berucksichtigt. Dabei werden
sowohl wertende als auch nicht wer-
tende Aussagen berucksichtigt, die in
Form von Satzen, Wortern und Satz-
teilen vorliegen.
In dieser Kategorie werden samtliche
AuRerungen der Experten E1-E5 die
in Bezug auf im Interview erfasst
wurden berucksichtigt. Dabei werden
sowohl wertende als auch nicht wer-
tende Aussagen berucksichtigt, die in
Form von Satzen, Wortern und Satz-
teilen vorliegen.

Tabelle 2: Vorstellung des Kodierleitfadens anhand der Hauptkategorien (Eigene Darstellung)

Anhang 6: Kategoriensystem

Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv) Ankerbeispiele An-
(Deduktiv) zahl
Positive Chance nutzen durch unter- ,Zwischen Frau und 5/5
Auswirkungen  schiedliche Blickwinkel, Inno- Mann gibt es doch
von einer ho- vation und Lésungsansatze automatisch irgend-
heren Ge- (E1; E2; ES3; E4; ES5) wie unterschiedliche

schlechterviel-
falt

Entwicklungen und
das fuhrt dazu, dass
man fur bestimmte
Themen unterschied-
liche Sichtweisen hat,
was natdrlich fir uns
eine Chance sein
kann.” (E1)

»Fur uns liegt der Vor-
teil z.B. darin, dass
wir nur bei einer gro-
Ben Geschlechterviel-
falt auch ein Pro-
gramm fur alle Ge-
schlechter machen
kdnnen. Denn nur so
,sehen” wir auch alle
Themen, werden
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Hauptkategorie
(Deduktiv)

Unterkategorie (Induktiv)

Erfolgreicher (wirtschatftliche
Leistung) (E2; E3; E4; E5)

Eine gute Mischung, zu viel
vom Gleichen ist nicht gut (E1;
E3; E5)

Weniger politisch festgezurrte
Organisationen (E1,

An-
zahl

Ankerbeispiele

kreativer in unseren
Redaktionen und ent-
wickeln neue, span-
nende Ideen.” (E2)
LStudien belegen im 4/5
Ubrigen immer wie-

der, dass Geschlech-
tervielfalt und Diversi-

tat zu grélReren Un-
ternehmenserfolgen
fiihren.” (E2)

Also wir wissen, dass
wenn Frauen in Vor-
stéanden beteiligt sind,
dass die Unterneh-
men signifikant er-
folgreicher sind. In
den Dimensionen, die
ich gerade genannt
habe wirtschatftlicher
Erfolg, Innovationsfa-
higkeit, Kundenspekt-
rum. Und so weiter.
Sie kdnnen die ganze
Klaviatur darunter
spielen. (E4)
3/5
,Wenn ich eine Viel-
falt habe in meinem
Freundeskreis, dann
habe ich doch jede
Menge Bereicherung.
Und das nicht nur im
personlichen Um-
gang, sondern abso-
lut auch bei der Ar-
beit. (...), aus meiner
Sicht ist auch der
Schlissel eine gute
Mischung. Eine gute
Mischung. Zu viel
vom Gleichen, ist
nicht gut.” (E3) 1/5
»(-..) ich halte es
auch fur wesentlich,
dass man diese
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Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv)
(Deduktiv)

Verbesserte Arbeitsprozesse
und dadurch effizienter, kreati-
ver, Uberlebensfahiger und
zufriedener (E2; E3; E4)

Ankerbeispiele

Gleichberechtigung,
diese Diversitat unter-
stutzt, weil es
dadurch auch weni-
ger politische, festge-
zurrte Organisationen
gibt.“ (E1)

,Ilch habe mal eine
Phase gehabt, wo ich
auch ganz viele
Frauen bei mir unter-
stellt hatte, also meh-
rere Teams, wo ge-
ballt Frauen drin wa-
ren. Das hat nicht
gutgetan. Ich war da,
standig am schlich-
ten. Wenn ich die Mi-
schung hatte, eine
ganz gesunde Mi-
schung, dann war
das total ausgegli-
chen. Dann war da
immer eine gute
Stimmung und habe
ich nur Manner. Dann
habe ich das Macht-
gerangel. Also es ist
wirklich, das ist fur
mich der Schlissel,
eine gesunde Mi-
schung. (...) Also
deswegen wir sind
wieder bei den Chefs.
Wenn die Interesse
an der Person haben,
(...) Sei es in Arbeits-
prozessen oder aber
durchaus auch in der
Personlichkeit, weil
auch das macht ja
Sinn, ganz viel Sinn,
das man sich ein Klei-
nes bisschen person-
lich anndhert. Dann
laufen die Arbeitspro-
zesse einfach doppelt
so gut.“ (E3

An-
zahl

1/5

1/5
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Hauptkategorie
(Deduktiv)

Negative
Auswirkungen
von einer ho-

heren Ge-
schlechterviel-
falt

Unterkategorie (Induktiv)

Zufriedenheit& Uberlebensfa-
higkeit der Beteiligten erhoht
sich (E4)

Manner nehmen immer ofter
Elternzeit (E3; E4)

Keine Nachteile (E2; E3; E4)

Risiken (Widerstand, Rei-
bungsverluste, keine ausrei-
chende Fahigkeit fur kulturel-

len Wandel,
Elternzeit und Mutterschutz
...) (E1; E3; E4; E5)

An-
zahl

Ankerbeispiele

L,Einmal, um die Zu-
friedenheit aller Betei-
ligten zu erhdhen.
aber auch, um wirk-
lich die Uberlebensfa-
higkeit unserer Ge-
sellschaft und unse-
rer Unternehmen zu
verbessern. Und das
tun wir, wenn wir Viel-
falt nicht nur zulas-
sen, sondern wenn
wir sie aktiv gestal-
ten.” (E4)

2/5

Inzwischen ist das
Gang und gebe, dass
auch Manner Eltern-

zeit nehmen, dass

Manager Elternzeit

nehmen.

3/5

»,Nein, also es gibt
keine Nachteile, weil
warum soll es ein
Nachteil sein, wenn
wir vielféltiger sind?*
(E4)

,Mdbglicherweise ist 4/5
es in einem diverser
aufgestellten Team

nicht immer einfacher
ziugig und reibungs-
frei zusammenzuar-

beiten, schon weil
viele unterschiedliche
Perspektiven und

Meinungen aufeinan-

dertreffen. Was also



An-

Ankerbeispiele
zahl

Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv)

(Deduktiv)

vielleicht auf den ers-

ten Blick wie ein ,Ri-

siko* erscheint, be-

deutet in der Tiefe
eine grélRere Qualitat

von Angeboten und

,Produkten” (E2)

Die Risiken sind,
dass die Fahigkeit,
diesen kulturellen
Wandel zu gestalten,
nicht ausreichend
vorhanden ist und
dass einfach Potenzi-
ale verschenkt wer-
den. Zweites Risiko
ist, dass Menschen
dann auch wieder
kiindigen und gehen,
wenn sie nicht das
Gefuhl haben, hier
ausreichend Raum
far ihre berufliche
Entwicklung zu be-
kommen und fir ihre
Ideen oder wie auch
immer. Ein anderes
Risiko ist Widerstand.
(E4)

»die Risiken sind ja
grundsatzlich be-
schrieben, dass so
Teams dann unaus-
geglichen aufgestellt
sind, wenn da zu
viele Abgéange sind
durch Elternzeit und
Mutterschutz. Und
das muss man austa-
rieren.” (E1)

,Was passiert, wenn,
das ist eben immer
noch sehr ungerecht

natdrlich, jetzt die



Hauptkategorie
(Deduktiv)

Unterkategorie (Induktiv)

Die Bedeutung einer ange-
messenen Anzahl von Teilzeit-
kraften aufgrund von Familien-

planung und reduzierter Ar-

beitszeit bei Frauen in ver-
schiedenen Branchen (E1)

Ankerbeispiele

Frau Familienplanung
macht in dem Team
und dann eben Mut-

ter wird, in Mutter-
schutz geht und dann
in Elternzeit. Wie ist
es? Wie fangt so ein

Team das auf, wenn
dann die Frauen zu-
rickkommen? Und

ich bin da mal ehrlich,

das ist natirlich meis-
tens so, dass es nicht
moglich ist, dass die
zum gleichen Depu-
tat, also zur gleichen

Zeit zurickkommen,
sondern in der Regel
mit reduzierten Ar-

beitszeiten.” (E1)

,und das ist Bran-
chenabhangig. Wenn
so eine Branche wie
wir, gesteuert durch

die Produktion, im

Prinzip 24 Stunden
arbeitet, dann ist es
ganz schwierig, wenn
in einem Team viele
halbtags Kréafte sind.

Weil das tragt das an-
dere Team, die
Teammitglieder mis-
sen das dann aus-
gleichen und das ist
sehr schwierig, da ist
der einzige Ein-
schnitt, wo man drauf
achten muss, dass es
ausgewogen ist, dass
man nicht so viele
halbtags Kréafte in so
einen Produktionsge-
steuerten Betrieb be-
kommt.“ (E1)

An-
zahl

1/5

2/5
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Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv)

Ankerbeispiele An-
(Deduktiv)

zahl
,Hol die Frauen rein“ (E3, E5) ,Aber es ist doch ein
Punkt bei " Hol die
Frauen rein" und es
ist ja auch ein erster
Schritt. Ist ja vollig in
Ordnung. Das macht
es nur fir die Frauen
schwerer, weil die na-
tirlich damit immer
unter diesem bléden
Fokus stehen. Du bist
blof3 reingekommen,
weil du eine Frau
bist.“(E3)
LAISo es ist tatséch- 5/5
lich so, dass wir
manchmal dann eben

Heraus-  Mangel an Bewerbungen von

forderungen Frauen (E1; E2; E3; E4; E5)
bei der Imple-

mentierung ei-

auch nicht gentigend
ner héheren junge Frauen hatten
Geschlechter- oder Frauen.” (E3)
vielfalt

Mutiger sein (E3; E4) »(-..), mutiger sein, 2/5

(...)“ (E4)

Mehr Manner die Karriere ma- ,bei uns im Unterneh
chen wollen (E1; E5) men haben wir jahr-
lich Mitarbeiterbefra-
gung, dass es da im-
mer darum geht, wer
mochte sich entwi-
ckeln, wer mdchte ich
sich horizontal entwi-
ckeln, wer mdchte
sich vertikal entwi-
ckeln? Und es ist so,
dass 80 % der Be-
werber sind Ménner.“
(E1)

2/5

Alte Gewohnheiten &ndern ,Grundsétzlich heil3t 4/5
(E1; E3; E4; ED) es schon Drucker und
Druckerin gibt es vom
Wortgebrauch schon
gar nicht. Das sind so
Dinge, das sind alte
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Hauptkategorie
(Deduktiv)

Unterkategorie (Induktiv)

Ankerbeispiele An-

zahl
Branchen und das
ganze Zunft leben.
Das ist sehr, sehr
schwierig, das aufzu-
weichen. Und das ist
die Herausforderung
eigentlich fur uns.
Wie gestalten wir das
so, dass es auch an-
genommen wird und
kein Sonderfall ist?*
(E1)

Akzeptanz (E5) Na, die Akzeptanz.

Also die Akzeptanz
der Mitarbeiter, dass
ich eine Fuhrungs-
kraft einsetze, die
weiblich ist. In der
konservativen Auto-
mobilbranche ist es
manchmal schon
schwierig. (E5)

1/5

Unbewusste Vorurteile (E2,

4/5
E3, E4, E5)

,Die bereits erwédhn-
ten ,Unconscious
Bias“ bei Personal-
entscheidungen —
Manner entscheiden
sich unbewusst lieber
ftir Mé&nner.” (E2

,Die Krux liegt darin,
was ich gerade be-
schrieben habe,

dass, wenn Frauen
etwas sagen, es an-
ders wahrgenommen
wird und zugeordnet
wird, als wenn Man-
ner etwas sagen. In
anderen Studie ha-
ben sie festgestellt,
dass Mannern viel
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Hauptkategorie
(Deduktiv)

Unterkategorie (Induktiv)

Wunsch nach Teilzeit-Fuhrung
(E2; E3; E4)

Gesellschaftliche Strukturen
z.B. Elternzeit und Mutter-
schutz (E2; ES3; E5)

An-
zahl

Ankerbeispiele

haufiger zugestanden
wird, Fuhrungsquali-
taten zu haben, nach
dem sie eben in der
Sitzung beobachtet

wurde als Frauen, ob-

wohl sie sich gleich
verhalten haben.“
(E4)

»(--.) ohne Vorbilder
und ohne aktives Vor-
leben, passiert nichts.

Da kann man nicht

erwarten, dass das
von der Basis gestal-
tet wird. Das geht nur

Uber Fuhrung dazu.

Da bin ich maximal
Uberzeugt davon, da
habe ich auch die Zu-

stimmung aller mei-
ner Kollegen, die wis-

sen das.” (E3)

Kommunikation.

Kommunikation.“ (E3)

Vorbilder schaffen
und kommunizieren.

(E4) 3/5

,Der Wunsch nach
Teilzeit-Fuhrung und
die fehlenden Pen-
dants, mit denen ent-
sprechende Modelle
umgesetzt werden

kénnen.” 3/5

,Frauen, die sich auf-

grund von gesell-
schaftlichen Struktu-
ren nicht zur Verfu-
gung stellen fur ver-
antwortungsvolle(re)

aaa



Hauptkategorie
(Deduktiv)

Unterkategorie (Induktiv)

Potenziale Nutzen & Lésungs-

raume entwickeln (E4)

Immer mehr Frauen verlassen
Unternehmen (E3; E4; E5)

Ankerbeispiele

Positionen, weil sie
zuhause den grofdten
Teil von Care-Arbeit

(Kinder-Betreuung;
Alten-Betreuung) leis-

ten miissen.” (E2

»(-..) jeder Mensch ist
anders. Aber auch
wenn wir auf die z.B.
auf kulturelle Vielfalt
gucken oder auch
Geschlechtervielfalt,
dann gibt es schon
Perspektiven und Er-
fahrungen, die eben
sehr unterschiedlich
sind. Und die
Chance, das zu nut-
zen und das quasi
einflielen zu lassen,
um neue Losungs-
raume zu entwickeln.
Das ist egal, ob wir
da Uber neue Kun-
den, Segmente, tber
neue Markte oder
sonst was reden. Das
ist die groR3e Heraus-
forderung und darum
geht es.“ (E4)

Ja, ich glaube, dass
das die Hauptgrinde
sind, einmal das Ge-
fahl zu haben, nicht
wirklich zur Wirkung
Zu kommen, sichtbar
zu werden und aus-
reichend Einfluss zu
nehmen. Ein weiterer
Grund ist das ganze
Thema Vereinbarkeit
von beruflichem und
privatem Leben. (...)
Und wenn ich die
Madglichkeit habe,
Konsequenzen zu

An-
zahl

1/5

3/5

bbb



Hauptkategorie
(Deduktiv)

Malnah-
men zur Be-
waltigung der
Herausforde-
rungen

Unterkategorie (Induktiv) Ankerbeispiele

ziehen und woanders
Zu arbeiten, wo es
besser ist, wird das
eben oft gemacht.
Qualifikation fehlt (E5) (E4)

,Und zweitens, dass

es halt nicht so viele

gibt, die Interesse ha-

Frauen nicht drangen (E3; E4; ben und die Qualifika-
ES5) tion.”

»(-..) das ist gerade
S0 ein Stlck weit
auch die Falle, dass
man eben zu sehr
drangt und die
Frauen zu schnell
entwickelt, ihnen
keine Zeit lasst, sich
da noch mal in ihrer
Aufgabe gut zurecht-
zufinden, um dann
einfach souveran auf
die nachste Ebene zu
wechseln. Also muss
man das gut im Auge
behalten.” (E3)

Keine Filter/Vorurteile bei der  ,(...) ist es notwendig,
Personalauswahl (E1; E2; E3; dass man nicht zu-
E4; ES) lasst, dass Filter ge-
setzt werden. Wenn
wir neue Personalien
suchen, dann
schauen wir nie da-
rauf, dass das jetzt
das, oder wir achten
darauf, dass der Filter
nicht so gesetzt wird,
dass es ausschliel3-
lich eine Frau sein
konnte oder ein
Mann. Also wir ge-
stalten es immer so,
dass es darauf an-
kommt, auf die Auf-
gabe, die gestellt

An-
zahl

1/5

3/5

5/5

Ccc



Hauptkategorie
(Deduktiv)

Unterkategorie (Induktiv)

Teamzusammensetzung und
Zielsetzung (E1; E2; E3; E4;
E5)

Programme fur mehr Vielfalt
(E1; E2; E3)

Ankerbeispiele

wird. Und dann wird
die Besetzung des
Profils so danach
ausgerichtet, dass es
im Prinzip vollkom-
men unabhéngig ist.“
(E1)

LAIso es geht um das
Team und das Ziel,
was verfolgt wird und
die Leistungsbereit-
schaft und die Mog-
lichkeiten von Know-
how, dass das ange-
wendet werden kann,
um die Ziele zu errei-
chen.“(E1)

»(-..) ein starkes
Team, wir sind in ei-
nem Austausch, also
ein eigener Lernpro-
zess, in dem wir uns
also auch mit Weiter-
entwicklung beschaf-
tigen, in dem wir un-
sere Erfahrungen, die
wir machen, mitein-

bringen und mitge-
stalten.” (E4)

»(...) da gibt es ein

Programm in unse-

rem Konzern, d.h.

Medien fur Vielfalt.”
(E1)

,Bereits 2011 hat X
als eine der ersten
ARD-Anstalten die
,Charta der Vielfalt*
unterzeichnet.” (E2)

An-
zahl

4/5

3/5

ddd



Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv) Ankerbeispiele An-
(Deduktiv) zahl

»(...) ein Vorberei-
tungs Programm (...)*  5/5
(E3)
Aktiv mitgestalten (E1; E2; E3;
E4; ES)

»(...), dass wir in der
Geschaftsleitung ein
ganz klares State-
ment haben. Das ist
festgeschrieben. Und
das ist dann im Code
of Conduct noch mal
ausgefihrt, dass wir
sogar von unseren
Geschaftspartnern
ein Beweis einfor-
dern, also unseren
Lieferanten, wie sie
mit Diversitat, der Ge-
schlechtervielfalt um-
gehen.“ (E1)

»(-..) in einen aktiven
Prozess reinzugehen.
(...) mit der Situation
selber anders umzu-
gehen, sichtbarer zu
werden und sich stér-
ker einzubringen. Es
ist ein anspruchsvol-
ler Prozess, aber der
kann gegangen wer-
den. Und unterm
Strich waren sie da-
mit erfolgreich und
sind geblieben, ha-
ben aber ihr Umfeld
verandert. (E4)

»(-..) erst mal ist es
wichtig, dass der Vor-
stand oder die Ge-
schaftsfihrung das
tatsachlich will und
sich beteiligt, nicht
delegiert und sagt Ihr
Lieben, macht mal,
ich gebe euch das

eee



Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv) Ankerbeispiele An-
(Deduktiv) zahl

Geld. (...) selber ak-
zeptieren und lernen 2/5
ist der eine Punkt,
Lernprozess (E1; E4) (...)" (E4)

(...) durch perma-
nente Reflexion un-
tereinander, also wie
wir arbeiten. (...) Wir
sind ein starkes
Team, wir sind in ei-
nem Austausch, also
ein eigener Lernpro-
zess, in dem wir uns
also auch mit Weiter-
entwicklung beschaf-
tigen, in dem wir un-
sere Erfahrungen, die
wir machen, mitein- 3/5
bringen und mitge-
Ziel-/Dienstvereinbarungen stalten.“(E4)
(E1; E2; E3)
»(...) lernen heil3t:
Fehler machen.“ (E4)

»(--.) haben wir un-

sere Dienstvereinba-

rung zur Gleichstel-

lung von Frauen und

Mannern tUberarbeitet

und aktualisiert (...)

Wir haben detalilliert

herausgearbeitet, in

welchen Gehaltsgrup-

pen Frauen noch un-  3/5

terreprasentiert sind

Familienfreundlicher (E2; E3;  und welche personel-
E4) len Anderungsmog-
lichkeiten wir in den

nachsten Jahren ha-

ben.“ (E2)
1/5
LEine weitere Mal3-
nahme ist, dass die
Verschiedene Sichtweisen Arbeit bei X zuneh-
nutzen (E3) mend

fff



Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv)
(Deduktiv)

Signale setzen (E1; E3)

Kommunikationskanale nutzen
(E4)

Denkprozesse veréandern (E4)

Ankerbeispiele

familienfreundlicher
gestaltet wird.” (E2)

»Ich habe so deutlich
gemerkt, dass ich an-
ders fuhre als Man-
ner. Es ist so, da ist
ein Unterschied. Und
ich glaube, es tut ei-
nem Unternehmen
gut, in den Fahrungs-
runden auch unter-
schiedliche Verhal-
tensweisen zu haben
von den Fihrungs-
kraften. Und wer das
geschickt einsetzt,
hat einen riesigen
Nutzen. Die Unter-
schiede, die werden
immer reingetragen in
Prozesse, Handlun-
gen.” (E3)

»(--.), wir setzen Sig-
nale. Also wir sind im-
mer wieder beim
Gleichen. Es ist das
driber reden, regel-
mafige Dialoge ma-
chen. Und da muss
die Fuhrungskraft ste-
hen.“ (E3)

Es gibt in den Unter-
nehmen, auch in den
grolReren Unterneh-
men, die haben ja
verschiedenste Kom-
munikationskanale,
wo man das wunder-
bar platzieren kann,
und das sollte man
gezielt machen.” (E4)

,und wenn mir das
bewusst ist, dann

An-
zahl

1/5

1/5

1/5

999



Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv)
(Deduktiv)

Ergebnisse Uberprifen zur
Verbesserung (E4)

Aufklarung durch Sensibilisie-
rung durch das bewusst ma-
chen, durch Workshops/Semi-
nare/Trainings/Wissen und
Kommunikation (E2; E3; E4)

Ankerbeispiele

kann ich auch so ei-
nen Denkprozess
verandern und kann
auch neue Stereo-
type ausbilden, die
maoglicherweise nicht
so eng sind wie die,
die ich ursprunglich
gelernt habe.” (E4)

»(---), welche Ergeb-
nisse haben wir auch
wirklich, das Unter-
nehmen zu durch-
leuchten. (...) Es gibt
verschiedene Hand-
lungsfelder, wo man
auch im Unterneh-
men gucken kann.
Wo kann ich mich da
im gesamten Auftritt
noch verbessern, um
eine andere Wirkung
zu erzeugen und be-
teiligen, druber spre-
chen (...)" (E4)

»(-..) dann Sensibili-
sierung durch Aufkla-
rung. Aufklarung
kann in Workshops,
in Seminaren, in Trai-
nings durch gute
Kommunikation pas-
sieren.” (E4)

»(“Unconscious Bias®)
-Schulungen® (E2)

»(-..) alle ein vorgela-
gertes Entwicklungs
Seminar. Und da ist
Diversity mittlerweile
ein fester Bestand-
teil.“ (E3)

An-
zahl

1/5

3/5

4/5

hhh



Hauptkategorie
(Deduktiv)

Unterkategorie (Induktiv)

Fur mehr Chancengleichheit
beim Einstieg in den Beruf sor-
gen (E1; E2; E3; E4)

Kommunikation und Vorbilder
schaffen (E1; E3; E4)

Sichtbar machen durch gro-
Rere Prasenz (E3; E4)

Ankerbeispiele

LAIso Sensibilisierung
geht nur Uber Wissen
und Uber Trai-
ning.“(E4)

,Bewusster Umgang
mit geschlechterneut-
ral formulierten Aus-
schreibungen.” (E2)

,Beratung der Fih-
rungskrafte durch die
Personalabteilung.”
(E2)

,bewusstes Anspre-
chen von moglichen
unbewussten Vorur-
teilen wahrend des
Bewerbungsprozes-
ses.“ (E2)

, Vielfédltiges Auswahl-
gremium, d. h., dass
z.B. nicht nur Vorge-
setzte entscheiden,

sondern Teammitglie-
der mit eingebunden

werden (dies wird bei

X bereits punktuell so

gemacht mit sehr po-
sitiven Ergebnissen.”

(E2)

,Wie sieht dann der
Bewerbungs- und

Auswahlprozess aus?

(...) Und das féangt an
bei der Gestaltung,
der Website, der Un-

ternehmens Webseite

nach auf3en. Das ist
das Unternehmens
Image, was nach au-
Ben wirkt. Wie wird
das Unternehmen
wahrgenommen?*
(E4)

An-
zahl

3/5

2/5



Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv)
(Deduktiv)

Prozess steuern (E2; E3; E4)

Nach Leistung und nicht nach
Geschlecht auswéhlen und
sortieren (E1; E5)

Ankerbeispiele An-
zahl

Vorbilder schaffen
und kommunizieren.
(E4)

,und ich als Frau
habe dann die M6g-
lichkeit, trotzdem 3/5
sichtbar zu werden
und sage: "Hey, ich
habe gerade was ge-
sagt, Konnen wir das
bitte noch mal vertie-
fen und versuchen?".
Also durch eine gr6-
Bere Sichtbarkeit und
durch eine grolere
Prasenz.” (E4)

LAlso regelmalig den
Prozess tatséchlich
steuern (...)" (E4) 2/5

»(...), es ist die Auf-
gabe der Fiuhrungs-
kraft, dieses Team zu
fihren und zu steuern
— dafir bilden wir un-
sere Fuhrungskrafte
aus und machen sie
fit fur solche Heraus-
forderungen.” (E2)

LAIso ich wiirde. Ich
sag mal so, wenn
zwei gleiche Bewer-
ber sind, wirde ich
vielleicht doch eine
Frau bevorzugen.
Aber wenn sie
schlechter ist, inhalt-
lich, fachlich wirde
ich es nicht machen,
weil ich gezwungen
bin, von oben, das
eine Quote einzuhal-
ten.” (E5)

Ii



Hauptkategorie
(Deduktiv)

Rele-
vante Informa-
tionen Uber
Geschlechter-
vielfalt und de-
ren Auswirkun-
gen auf Unter-
nehmen.

Unterkategorie (Induktiv)

Fuhrungskrafte sind Zentralfi-
guren (E1; E2, E3, E4, E5)

Hohe Bedeutung im Unterneh-
men (E1; E2; E3; E4; ES)

GrolRRer Teil fur die das Thema

noch nicht wichtig genug ist
(E3)

Aktuelle Veranderung (E3)

Aulenwirkung des Unterneh-
mens (E4)

Ankerbeispiele

,Die Hauptrolle. Die

absolute Hauptrolle!
(...), ich habe mit den
Fuhrungskraften ge-
arbeitet, weil nur dar-
Uber ging ein Signal

in die Mannschaft.“

(E3)

,Sehr hoch.” (E2)

,Und es gibt bestimmt
viele Unternehmen,
die schon was tun,
aber es gibt einfach
auch ein gro3en Teull,
fur die ist es noch
nicht wichtig.“(E3)

,Die Welt ist da ge-
rade in einer Veran-
derung aus meiner
Sicht. Die Frauen ri-
cken deutlich nach,
sind viel selbstbe-
wusster und die Man-
ner sind auch selbst-
bewusster. Die gehen
namlich jetzt sogar
manchmal in Eltern-
zeit, was ich total un-
terstiitze.” (E3)

»(...) steigert die At-
traktivitat, weil das ja
auch immer eine Au-
Renwirkung hat. Sie
haben einmal interne
Kommunikation hat
mit einer inneren Wir-
kung, wie fiihle ich
mich in dem Unter-
nehmen, aber auch,
wie ist die Aul3en-
wahrnehmung? Und
das hat natirlich
massiven Einfluss auf

An-
zahl
5/5

5/5

1/5

1/5

1/5
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Hauptkategorie Unterkategorie (Induktiv)
(Deduktiv)

Negative Effekte durch Sensi-
bilisierung fur Frauen (E5)

Workshops brauch man nicht
(E5)

TeilzeitfUhrung funktioniert
(E3; E4)

Ankerbeispiele An-
zahl

die Zahl, die Anzahl

und die Qualitat der

Bewerbung, die rein-
kommen.“ (E4) 1/5

,Wenn ich etwas sen-
sibilisiere, dann gehe
ich davon aus, dass
es nicht normal ist.
Und ich muss die
Leute sensibilisieren.
Und das ist schon
mal der Hinweis, es
ist irgendwas falsch
hier. Ich muss euch
auf die Spur bringen.
Und das lost negative
Effekte.” (E5) 1/5

,Brauch man nicht,

ich finde, wenn man
das macht, dann geht
man davon aus, dass

es Frauen nicht kdn-

nen. Und ich muss
meine Leute Uberzeu-

gen, dass sie es ak-
zeptieren. Es ist nicht

gut.”“ (E5) 2/5

,und mittlerweile ha-
ben wir bei uns tat-
sachlich auch Duos,
Méanner und Frauen.
Jetzt gehen die Man-
ner auch in Teilzeit in
ihren Fihrungsjobs
und teilen sich das
und das klappt her-
vorragend. Und mitt-
lerweile sind wir dort
auch schon auf der
Abteilungsleiterebene
angelangt, wo sich
einfach ein paar die
Stelle teilen.” (E3) 2/5

,Davon profitieren
jetzt auch Manner



Hauptkategorie
(Deduktiv)

Unterkategorie (Induktiv)

Beide Geschlechter profitieren
(E3; E4)

Qualitat der Bewerbungen
steigt durch AuRenwahrneh-
mung (E4)

Tabelle 3: Vorstellung des Kategoriensystems (Eigene Darstellung)

An-
zahl

Ankerbeispiele

und eben nicht nur
die Frauen. Und wird
auch von Mannern
angenommen, wahr-
genommen und in be-
stimmten Lebens-
phasen sind das ja
auch gute Modelle,
um bestimmte Sa-
chen auch miteinan-
der zu vereinbaren.“
(E4)

1/5

»,Sle haben einmal in-
terne Kommunikation
hat mit einer inneren
Wirkung, wie fuhle ich
mich in dem Unter-
nehmen, aber auch,
wie ist die Aul3en-
wahrnehmung? Und
das hat naturlich
massiven Einfluss auf
die Zahl, die Anzahl
und die Qualitat der
Bewerbung, die rein-
kommen.” (E4)
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