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Zusammenfassung:

Das Verstdndnis von Vaterschaft hat in den letz-
ten Jahren einen Wandel erfahren, der sich u.a. in
verdnderten Leitbildern aktiver Vaterschaft und
entsprechenden politischen Maflnahmen &uf3ert.
Viele Arbeitsorganisationen weiten ihre Verein-
barkeitsprogramme auf Viter aus. Organisations-
kulturen enthalten jedoch immer noch latente
Verfiigbarkeitserwartungen und an traditionellen
hegemonialen Ménnlichkeiten orientierte Karrie-
renormen, die sich negativ auf die Verwirkli-
chung aktiver Vaterschaft auswirken. Wir nehmen
an, dass verborgene Regeln im Unternehmensall-
tag wirksam sind, die offiziellen Unternehmens-
politiken zuwider laufen (konnen). Unser Beitrag
fragt danach, in welcher Weise Organisationskul-
turen das Anspruchsbewusstsein von Vitern be-
einflussen und wie diese Faktoren mit Geschlech-
ternormen interagieren. Empirische Grundlage sind
sieben Unternehmensfallstudien aus unterschied-
lichen Wirtschaftsbereichen.
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Abstract:

The social understanding of fatherhood is current-
ly changing. This transition becomes visible not
only in cultural concepts of ‘active’ fatherhood
but also in new policies and an increasing number
of work organizations that address fathers in their
offers to reconcile family and a career. In real life,
though, employees are still expected to be con-
stantly available and to consent to career norms
that reproduce hegemonic masculinities. This is a
strong indicator of organizational norms that limit
fathers’ capabilities to get involved in the family.
In our paper, we argue that hidden rules in organ-
izational culture may counteract official organiza-
tional policies of family friendliness. We ask how
organizational contexts influence fathers’ sense of
entitlement and to what extend these factors are
gendered. In our argumentation, we refer to case
studies of seven work organizations of different
economic sectors.
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1. Einleitung

Das Verstindnis von Vaterschaft hat in den letzten Jahren einen tiefgreifenden Wandel er-
fahren, der sich in veridnderten Einstellungen und Leitbildern aktiver Vaterschaft duf3ert.
Zeit fiir die Familie zu haben wird zunehmend zu einem wichtigen Lebensziel auch fiir
Mainner, die die Beschéftigung mit ihren Kindern als sinnvolle und befriedigende Tatig-
keit erleben. Viter verstehen sich nicht mehr nur als Erndhrer, sondern auch als Erzieher
(Forsa 2013) und wiinschen sich eine Balance von Berufs- und Familienalltag (Hobson/
Fahlén 2011). Viter mdchten also Zeit fiir ihre Kinder und Familien haben und wiirden
dafiir auch ihre Arbeitszeit reduzieren.

De facto jedoch sind Viter in den meisten Familienarrangements mehr Stunden er-
werbstitig als Miitter — auch dann, wenn sie in Teilzeit beschiftigt sind (Li et al. 2015:
61). Thre durchschnittlichen Arbeitszeiten sind nach der Familiengriindung sogar ldnger
als vorher (Biinning/Pollmann-Schult 2015). Vollzeitarbeit wird von Vitern letztlich als
das maBgebliche Arbeitszeitmodell verstanden, wihrend Teilzeitphasen eher als Ausnah-
me und Besonderheit gesehen werden (Pfahl et al. 2014: 151). Zwei Drittel aller Véter
nehmen keine Elternzeit (Statistisches Bundesamt 2015) und die, die es doch tun, halten
sich zumeist an die allgemein akzeptierte Norm von zwei Monaten (Bernhardt et al. 2016;
Trappe 2013).

Wihrend politische MaBBnahmen wie die sogenannten ,,Vatermonate* (Bernhardt et al.
2016: 23) zum Wandel von Diskursen und Praktiken beitragen und viele Arbeitsorganisa-
tionen ihre Vereinbarkeitsprogramme auf Viter ausweiten, um sich als familienfreundli-
ches Unternehmen darzustellen (Gértner 2012), zeichnen sich im Alltag widerspriichliche
Entwicklungen ab. Ungleichzeitige gesellschaftliche Transformationsprozesse mit ihren
ambivalenten Leitbildern und Geschlechterarrangements sowie entgrenzte Beschéfti-
gungsverhéltnisse wirken sich auf die Lebensfiihrung von Vitern aus (Lengersdorf/Meuser
2016). Dies zeigt sich insbesondere im Kontext von Arbeitsorganisationen. Wéhrend die
von Unternehmen beschworene ,,Generation Y* sich von bislang geltenden Karrierenor-
men verabschieden will, werden in Arbeitsorganisationen noch immer latente Verfiigbar-
keitserwartungen und an traditionellen hegemonialen Mannlichkeiten orientierte Aufstiegs-
formen gepflegt (Connell 2010). Dabei zeigt sich in heutigen Arbeitsorganisationen ein ek-
latanter Widerspruch zwischen der Subjektanrufung des kreativen, autonomen und selbst-
organisierten Individuums und den strukturellen Bedingungen von Betrieben, die weiterhin
auf ,,top-down Steuerung und rigide Kontrolle setzen* (Funken et al. 2015: 220).

In diesem Beitrag nehmen wir Arbeitsorganisationen in den Blick, um ihre Wirkung
auf die aktive Beteiligung von Vitern in der Familie auszuloten. Unsere These ist, dass
Organisationskulturen einen groflen Anteil daran haben, ob Viter vorhandene Vereinbar-
keitsangebote nutzen und Care-Aufgaben in der Familie wahrnehmen. Dafiir greifen wir
auf die Ergebnisse einer Untersuchung zuriick, in der wir die Wechselwirkungen zwi-
schen véterlicher Lebensfiihrung und Arbeitskulturen in unterschiedlichen Organisationen
untersucht haben (vgl. Abschnitt 4.1). Nach einem Blick auf die Forschung zu diesem
Thema (2) stellen wir unsere theoretischen Instrumente zur Analyse von Organisations-
kultur dar (3) und présentieren im Anschluss daran zwei Fallbeispiele von an der Studie
beteiligten Unternehmen (4), die in einem Fazit (5) diskutiert werden.
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2. Stand der Forschung

Im Zusammenhang mit der Diskussion iiber ,,aktive Viter* und viterliche Beteiligung in
der Familie wird der Blick in der deutschsprachigen Literatur bislang selten auf Arbeits-
organisationen gelenkt.

Dabei haben im Bereich der Vereinbarkeit von Beruf und Familie Angebote von Or-
ganisationen (auch fiir Viter) in den letzten Jahren stark zugenommen. Vereinbarkeits-
mafBnahmen werden heute nicht mehr vorwiegend als freiwilliges Entgegenkommen des
Unternehmens wahrgenommen, das vor allem Miittern ermdglicht, die Organisation ihrer
Familienaufgaben eigenverantwortlich und am besten auBlerhalb des Betriebs zu 16sen.
Diese neue Sicht auf Vereinbarkeitsmainahmen hingt u.a. zusammen mit Prognosen ei-
nes sich in einigen Bereichen bereits abzeichnenden Fachkridftemangels in Folge des de-
mografischen Wandels. Seit einiger Zeit nehmen viele Unternehmen einen verstirkten
Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskréfte wahr (IGS 2009). Vor diesem Szenario wird es
fiir sie 6konomisch rational, dem Verlust von Humankapital z.B. durch das Ausscheiden
qualifizierter Beschiftigter oder durch gesundheitsbedingte Fehlzeiten auf Grund von
Uberlastung vorzubeugen (Alemann/Oechsle 2015). Gleichzeitig werden Bediirfnisse und
Wiinsche von Mitarbeiter(inne)n und Bewerber(inne)n fiir die Unternehmen zunehmend
wichtiger. Vereinbarkeitsmaflnahmen werden daher verstérkt als Instrument der Mitarbei-
terbindung und -gewinnung genutzt, und Unternehmen setzen — in Verbindung mit der
externen Auditierung und Zertifizierung der Maflnahmen — Vereinbarkeit gezielt als
Thema des Employer branding ein (IGS 2009). Die Themen Work-Life-Balance und Fa-
milienfreundlichkeit dienen Unternehmen — und insbesondere GroBunternehmen — zudem
als allgemeiner ,,Imagetrager* (Beile/Jahnz 2007).

Bisherige Untersuchungen legten allerdings offen, dass die tatsdchliche Nutzung kon-
kreter Vereinbarkeitsmainahmen fiir Frauen ein Karrierehindernis darstellt (Hochschild
2006). Schon das Interesse an Vereinbarkeitsangeboten stigmatisiert Mitarbeiterinnen als
,.nicht karriereorientiert”, und die Nutzung der Angebote kann langfristige Folgen wie Ge-
haltseinbuB3en und geringere Aufstiegsmoglichkeiten haben. Neuere Untersuchungen wei-
sen diesen Effekt tendenziell auch fiir Viter nach, sofern diese Vereinbarkeitswiinsche in
ihren Arbeitsorganisationen artikulieren oder sich als Mann mit Sorgeverpflichtungen zu
erkennen geben (Burnett et al. 2012; Coltrane et al. 2013). Arbeitszeit- und Verfiigbar-
keitsnormen variieren allerdings nach Berufen, hierarchischen Positionen und Geschlecht
(Lott/Klenner 2016; Possinger 2013). Elternzeit fiir Véter wird zunehmend von den Ar-
beitgebern akzeptiert; mehr als zwei Monate gelten jedoch immer noch als uniiblich
(Bernhardt/Hipp 2013). Pfahl et al. (2014) weisen nach, dass Elternzeit bis zu zwei Mona-
ten keine Auswirkungen auf die berufliche Entwicklung von Vétern hat, wohingegen mehr
als drei Monate deutlich negative Konsequenzen fiir Aufstiegsmdglichkeiten und Tatig-
keitsprofil zeigen. Das gleiche gilt fiir dauerhafte Teilzeitarbeit von Vitern (Lott/Klenner
2016; Pfahl et al. 2014). Viter, die KarriereeinbuBlen fiirchten, wihlen daher héufig die
Strategie, Vereinbarkeitsmafinahmen nicht in Anspruch zu nehmen. Wéhrend Vaterschaft
und damit einhergehende Zuschreibungen nicht per se mit der Norm des ideal worker!

1 “The ideal worker is supposed to work long hours without interruption and to keep family matters
from intruding on one’s commitment to the job’ (Coltrane et al. 2013: 279).
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konfligieren (wie etwa Mutterschaft), werden VereinbarkeitsmaBnahmen fiir Véter von
vielen Betrieben eher als symbolische Zugestédndnisse denn als Reaktion auf echte Bedarfe
der Mitarbeiter verstanden (Lott/Klenner 2016: 17f.). Hindernisse entstehen auch aus der
Anwesenheits- und Verfiigbarkeitskultur von Unternehmen, wobei die direkten Vorgesetz-
ten eine mafigebliche Rolle spielen (Possinger 2013). Insbesondere in Fiithrungspositionen
und in professionellen Berufen wird von Arbeitnehmer(inne)n erwartet, immer verfiigbar
und allzustdndig zu sein. Sich mit der ganzen Person in die Arbeit einzubringen, ist ein
Distinktionsmerkmal auf Positionen, die mit hohem Ansehen und Status einhergehen und
in der Regel méannlich konnotiert sind (Hofbauer 2010).

Die Forschung zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf in Unternehmen zeigt, dass
Arbeitsorganisationen wichtige Akteure bei der Ermoglichung bzw. Verhinderung von
aktiver Vaterschaft sind. Dabei besteht die zentrale Frage nicht darin, ob es Vereinbar-
keitsangebote im Unternehmen gibt, sondern vor allem, ob und wie sie von den Mitarbei-
ter(inne)n genutzt werden (kdnnen), ohne Sanktionen oder Karriereeinbuflen erfahren zu
miissen. Organisationskulturelle Aspekte sind Schliisselfaktoren fiir die Ermdglichung ak-
tiver Vaterschaft. Dies zeigen die vielfaltigen Hinweise aus dem dargelegten Forschungs-
stand. Es fehlen jedoch Erklarungen auf der Ebene der Organisationskultur, wie (vor al-
lem informelle) betriebliche Praxen zustande kommen, die ldngere Elternzeiten und Ar-
beitszeitreduktionen von Vitern verhindern. Die aktuelle Untersuchung von Bernhardt et
al. (2016) gibt Hinweise darauf, dass es Vereinbarkeit unterstiitzende bzw. verhindernde
,.Betriebstypen gibt, die auf organisationskulturelle Faktoren zuriickzufiihren sind. Sie
legt aber keine Mechanismen offen, die zeigen, wie dies geschieht. Zu kléren bleibt also,
auf welche Weise spezifische Organisationskulturen dazu beitragen, formale Vereinbar-
keitsangebote informell zu unterlaufen und welche Wirkungen dies auf Viter und ihre
Vereinbarkeitspraxis hat.

3. Theoretischer Hintergrund: Verborgene Regeln als Bestandteil von
Organisationskulturen und ihre Folgen fiir das
Anspruchsbewusstsein der Beschéftigten

In der Organisationskulturforschung gibt es unterschiedliche Verstidndnisse und Dimensi-
onen von Kultur (Alvesson 2013). Wir verwenden den interpretativen Ansatz von Smir-
cich (1983), wonach Organisationen keine Kulturen ,haben‘, sondern Kulturen ,sind".
Organisationskulturen sind dann ein kollektives Phdnomen, das auf stillschweigend ak-
zeptierten und als selbstversténdlich empfundenen Annahmen und Werten beruht. Sie re-
prasentieren die Vorstellungswelt der Organisation und haben groBen Einfluss auf die
Emotionen der Organisationsmitglieder (Schreyogg 1999: 438). In diesem Sinne ist Or-
ganisationskultur ein ,,Muster gemeinsamer Grundprdmissen, das sich bewdhrt hat und
somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional kor-
rekter Ansatz fiir den Umgang mit Problemen weitergegeben wird* (Schein 1985: 9).
Schein (1985) unterscheidet zwischen drei unterschiedlich sichtbaren und den Orga-
nisationsmitgliedern bewussten Ebenen der Organisationskultur — Artefakte, 6ffentlich
propagierte Werte sowie unausgesprochene Grundannahmen iiber das Wesen von Raum,
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Zeit, Menschen, sozialen Beziehungen und anderen grundlegenden sozialen Kategorien.
Auf der Grundlage der unausgesprochenen Grundannahmen bilden sich verborgene Re-
geln (hidden rules, vgl. Payne 2005) heraus, implizite Erwartungen beispielsweise an die
Arbeitsbereitschaft und Verfligbarkeit insbesondere qualifizierter Mitarbeiter(innen), die
offiziellen organisationspolitischen Verlautbarungen von Familien- und Véterfreundlich-
keit widersprechen (Oechsle/Beaufays 2016). Das Konzept der verborgenen Regeln wur-
de fiir unausgesprochene Verhaltensregeln entwickelt, die die Zugehdrigkeit zu unter-
schiedlichen sozialen Klassen definieren (Payne 2005). Es erweist sich hier als hilfreich,
um den Widerspruch zwischen Vereinbarkeitsangeboten und ihrer negativ sanktionierten
Nutzung durch Viter zu erkldren (Oechsle/Beaufays 2016).

Der Widerspruch zwischen verborgenen Regeln und offiziellen Statements der Orga-
nisation lésst sich mit Hilfe des soziologischen Neoinstitutionalismus erkldren (Alemann
2017). Dieser Ansatz geht davon aus, dass Organisationen in ein gesellschaftliches Um-
feld eingebettet sind, in dem sie ihre Existenz legitimieren miissen (Scott 1995). Um ihr
Uberleben zu sichern, passen sie sich an die Erwartungen dieses Umfelds an. Fiir Unter-
nehmen sind die 6ffentlichen Diskurse und politischen Bestrebungen der letzten Jahre in
Richtung auf Familienfreundlichkeit und Work-Life-Balance immer wichtigere institutio-
nalisierte Erwartungen geworden. Die Ausweitung des Angebots an (zunehmend auch an
Viter gerichteten) VereinbarkeitsmaBnahmen und die verstirkte Werbung mit diesen MaB3-
nahmen sind eine Reaktion der Unternehmen auf diese gesellschaftlichen Erwartungen.

Allerdings werden Organisationen nicht nur mit gesellschaftlichen und politischen
Erwartungen konfrontiert, sondern miissen sich auch an die Bedingungen ihres 6konomi-
schen Umfelds anpassen, z.B. an sich schnell wandelnde und teilweise schwer vorherseh-
bare Mirkte. Dies fithrt zu widerspriichlichen Anforderungen an ihr unternehmerisches
Handeln. Sie kénnen auf diese Anforderungen reagieren, indem sie den offiziellen falk
(nach auBen présentierte Leitbilder) iiber Vereinbarkeitsprogramme von den decisions
(offizielle Entscheidungen und Unternehmenspolitiken) im Unternehmen und der geleb-
ten Praxis (action) permanenter Verfiigbarkeit entkoppeln (Brunsson 1989; Meyer/Rowan
1977). Diese Entkopplung zeigt sich beispielsweise in Form von verborgenen Regeln, die
offiziellen Organisationspolitiken widersprechen.

Verborgene Regeln konnen dazu beitragen, das Anspruchsbewusstsein (sense of entit-
lement, vgl. Lewis/Smithson 2001) der Organisationsmitglieder zu schwichen (oder zu
stirken). Der Begriff sense of entitlement bezeichnet Annahmen und Gefiihle {iber legitime
Rechte und Anspriiche, die auf Wahrnehmungen dariiber beruhen, was als gerecht angese-
hen wird (Lewis/Smithson 2001: 1457). Dieses Konzept aus der Theorie der sozialen Ge-
rechtigkeit fokussiert auf subjektive Wahrnehmungen von Individuen, nicht auf gesetzli-
che oder anderweitig objektiv begriindbare Anspriiche (Lewis/Smithson 2001). Das Inte-
resse der Forschung zum Anspruchsbewusstsein liegt bislang allerdings eher auf den In-
dividuen, die ein Anspruchsbewusstsein auspriagen (konnen), als auf den Organisationen,
die es préigen.

Wir verbinden die verschiedenen theoretischen Ansdtze miteinander, um den infor-
mellen Regeln der organisationalen Praxis auf die Spur zu kommen. Dabei fungieren die
neoinstitutionalistischen Ansétze als Erweiterung der organisationskulturellen Perspekti-
ve. Insbesondere das Konzept der Entkopplung von talk, decisions und action ist geeignet,
um Differenzen zwischen Organisationsprogrammen, Wiinschen der Viter und ihrem tat-
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sdchlichen Handeln zu erkldren. Verborgene Regeln werden dabei als Elemente von Or-
ganisationskulturen verstanden, die zwischen talk und action vermitteln. Um die Viter als
Akteure und die Differenz zwischen ihren Wiinschen und ihrem Handeln stérker in den
Fokus zu nehmen, greifen wir auf das Konzept des Anspruchsbewusstsein zuriick.

4. Empirische Ergebnisse: Verborgene Regeln und
Anspruchsbewusstsein bei Vitern in zwei verschiedenen
Organisationen

4.1 Daten und Methoden

Unsere Analyse stiitzt sich auf Ergebnisse des Forschungsprojekts » Arbeitsorganisationen
und viterliche Lebensfithrung«.2 Die Studie untersuchte soziale Mechanismen in Arbeits-
organisationen und privater Lebensfiihrung, die die Teilhabe von Vitern an Familie be-
einflussen. Die Analyse des Forschungsprojekts zielte auf die wechselseitige Einfluss-
nahme von Arbeitsorganisationen und Beschéftigten. Das Projekt war als qualitative Un-
tersuchung mit parallel durchgefiihrten Fallstudien in sieben ausgewéhlten Organisationen
verschiedener Branchen im 6ffentlichen Dienst und in der Privatwirtschaft angelegt.3 Die
Analyse des Organisationskontexts wurde mit Hilfe von Dokumenten- und Homepage-
analysen sowie Expert(inn)engesprichen mit Geschéftsfiihrung, Personalmanagement,
Gleichstellungs- und Diversitybereich, Betriebsrat u.d. vorgenommen. Den Kern der Un-
tersuchung bilden problemzentrierte Interviews (vgl. Witzel/Reiter 2012) mit 110 Vitern
und 24 Miittern in den Unternehmen.* Pro Unternehmen wurden 15 bis 20 Mitarbeiter
und ca. fiinf Mitarbeiterinnen verschiedener Statuspositionen befragt. Auf der Grundlage
der Dokumenten-/Homepageanalysen, Expert(inn)eninterviews und der problemzentrier-
ten Interviews wurde fiir jede untersuchte Organisation ein Organisationsportrait erstellt.
Dafiir wurden die Interviews im Rahmen einer qualitativ-rekonstruktiven Analyse
ausgewertet. Im Mittelpunkt dieser Analyse stehen die Berichte, Erzdhlungen und Refle-
xionen der befragten Miitter und Viter {iber die gelebte Unternehmenskultur, soweit sie

2 Das Projekt war von Juli 2011 bis Juni 2015 Teil des Sonderforschungsbereichs 882 ,,Von Hetero-
genitdten zu Ungleichheiten® an der Universitét Bielefeld und wurde von Mechtild Oechsle geleitet.
Wissenschaftliche Mitarbeiterinnen waren Annette von Alemann, Sandra Beaufays und Thordis
Reimer.

3 Die Auswahl erfolgte als maximal kontrastierendes Sample, um analysieren zu konnen, wie sich
Vereinbarkeit von Beruf und Familie in unterschiedlichen Wirtschaftssektoren, Branchen, Unter-
nehmensgréBen und Regionen (stiddtischer/ldndlicher Raum) und mit unterschiedlichen Unterneh-
menspolitiken (mit und ohne ausgewiesene und zertifizierte VereinbarkeitsmaBinahmen) in unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen realisieren lasst.

4 Das ,,Problem‘ bzw. Thema des Interviews war die Vereinbarkeit von Beruf und Familie in der ak-
tuellen Lebens- und Arbeitssituation und ihr Zustandekommen. Dazu gehorten beispielsweise Er-
zdhlungen iiber typische Arbeitstage, den Familienalltag, Familienfreundlichkeit des eigenen Unter-
nehmens, Elternzeitnutzung und Ursachen fiir Nutzung/Nichtnutzung. Die Interviews enthielten eine
Reihe von Erzdhlaufforderungen und einen entsprechend hohen Anteil narrativer Elemente.
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Fragen der Vereinbarkeit und der Lebensfiihrung betreffen (zur Bedeutung von Erzdhlun-
gen fiir die Analyse von Organisationskulturen vgl. Czarniawska 2010). Im Folgenden
zeigen wir zunéchst die Organisationsleitbilder und die Selbstdarstellung der Unterneh-
men nach auBlen. Sie wurden auf der Basis der Dokumenten- und Homepageanalysen er-
mittelt (4.2.2). Organisationale Werte und Glaubenssétze wurden vor allem iiber die Ex-
pert(inn)eninterviews herausgearbeitet, Aussagen iiber die gelebten Organisationskulturen
beruhen vorwiegend auf den Analyseergebnissen der Interviews mit Mitarbeiter(inne)n
(4.2.3und 4.2.4).

4.2 Organisationskulturen und ihre verborgenen Regeln

Im Folgenden stellen wir zwei der untersuchten Unternehmen gegeniiber. Es handelt sich
um ein 6ffentlich-rechtliches Versicherungsunternehmen — im Weiteren Sosecu (,,Social
Security United) genannt — und ein transnational agierendes, privatwirtschaftliches Kon-
sumgiiterunternehmen — Cosmint (,,Commodities International®). Diese Unternechmen un-
terscheiden sich erheblich im Hinblick auf Sektor, Branche, Grofle und internationale
Ausrichtung und die Unternehmensstruktur, was sich auch in sehr unterschiedlichen Or-
ganisationskulturen niederschlégt. Beiden gemeinsam ist jedoch ein Zertifikat des Audits
berufundfamilie der Hertie-Stiftung, welches sie als familienfreundliche Betriebe aus-
zeichnet.> Beiden gemeinsam ist auch, dass trotz dieser ausgewiesenen Familienfreund-
lichkeit ein groBer Teil der Viter ihre Vereinbarkeitswiinsche nicht realisieren kann, so
dass in diesen Unternehmen der Graben zwischen talk, decision und action besonders
grol zu sein scheint. Wir mochten zeigen, wie dieser widerspriichliche Befund zustande
kommt, und vergleichen im Folgenden die Organisationen im Hinblick auf ihre Flihrungs-,
Arbeitszeit- und Geschlechterkulturen. Dabei analysieren wir zum einen die Selbstdarstel-
lung nach auflen, zum anderen die nach innen gelebten Werte und (zum Teil widerspriich-
lichen) Signale an die Mitarbeiter(innen), um organisationsspezifische offizielle und ver-
borgene Regeln mit Bezug auf die Vereinbarkeit fiir Viter herauszuarbeiten.

4.2.1 Strukturdaten und Vereinbarkeitsangebote

Das offentlich-rechtliche Versicherungsunternehmen Sosecu beschéftigt iiber 20 000 Per-
sonen, von denen etwa die Hilfte im Verwaltungsbereich arbeitet. Der Frauenanteil liegt
bei 60%. Unter den Beamten im hoheren Dienst sind Frauen noch zu 30% vertreten.

Das private Familienunternehmen Cosmint mit Konzernstruktur aus dem Wirtschafts-
bereich Konsumgiiter- und Einzelhandel hat weltweit iiber 10 000 Beschéftigte, davon
iiber 8 000 in Deutschland. Insgesamt arbeiten 82% Frauen im Unternehmen, jedoch
hauptséchlich in gering qualifizierten Bereichen, insbesondere im Verkauf. In der ge-
schéftsfilhrenden Zentrale sind etwa 2 000 Personen beschéftigt, davon sind nur 20%
Frauen. Leitende Angestellte sind ausschlieBlich Manner.

5 Beiden gemeinsam ist auch die untersuchte Personalstruktur: Die Interviews wurden mit qualifizier-
ten Mitarbeiter(inne)n, Fithrungspersonen und Personalexperten am Standort der Hauptverwaltung
von Sosecu und am Standort des Firmenhauptsitzes von Cosmint gefiihrt.
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Sosecu bietet seinen Mitarbeiter(inne)n am Standort der Hauptverwaltung eine Betriebs-
Kita und eine Gleitzeitregelung. Alle Stellen sind grundsétzlich teilzeitgeeignet, die Teil-
zeitrate betrdgt aber nur 20%. Telearbeitspliatze werden nur unter hohen Auflagen (z.B.
schwerbehinderte Angehorige, eigene Schwerbehinderung, Kinder unter zwolf Jahren) und
unter strengen Kriterien an wenige Mitarbeiter(innen) im Losverfahren vergeben. Die Nach-
frage ist wesentlich hoher als das Angebot. Die Moglichkeit von Homeoffice gibt es auf
keiner Ebene, auch nicht fiir Referent(inn)en oder Vorgesetzte. Als Begriindung fiir diese
Einschrankung werden vom Unternehmen Datenschutzbestimmungen angefiihrt.

Bei der Firma Cosmint ist Vertrauensarbeitszeit fiir alle qualifizierten Mitarbeiter(in-
nen) und die Fithrungskrifte ausnahmslos die Regel. Homeoffice und Teilzeitarbeit sind
prinzipiell moglich, auch Jobsharing wird angeboten. Ein bundesweiter Familienservice
vermittelt Informationen und externe Dienste zur Unterstiitzung familidrer Aufgaben. Am
zentralen Standort werden in sechs Kindertagesstitten iiber 40 Plitze fiir Cosmint-Ange-
stellte vorgehalten, aulerdem gibt es eine Ferien- und Notfallbetreuung fiir Kinder im
Schulalter. Ein Wiedereinstiegsprogramm fiir Eltern in Elternzeit soll fiir einen kontinu-
ierlichen Kontakt mit dem Unternehmen sorgen und den Austausch zwischen Mitarbei-
ter(inne)n mit Kindern fordern. Neben dem Audit berufundfamilie priasentiert Cosmint
weitere Auszeichnungen, die Arbeitnehmerfreundlichkeit signalisieren.

4.2.2  Selbstdarstellung der Unternehmen nach auflen

Sosecu beruft sich sowohl auf eine sehr lange Tradition, die auf mehrere hundert Jahre zu-
riickdatiert wird, als auch auf ein neues Leitbild, welches zum Zeitpunkt unserer Datenerhe-
bung erst ein Jahr alt ist. Tradition und soziale Verantwortung werden als wichtige Werte
nach auflen vermittelt und sollen iiber das Leitbild auch von innen getragen werden. Dabei
sind die Botschaften der Tradition in neutral wirkenden historischen Berichten verpackt. Die
Leitbildformulierungen betonen das ,,Wir und sind in einem autoritativen Sprachstil abge-
fasst. Ein zentraler Satz im Leitbild deutet darauf hin, dass ein ,,biirokratischer Ethos*“ die
Mitarbeiter(innen) zu uneigenniitzigem Handeln und objektivem Urteil anhilt. Im Leitbild
wird auch die Vereinbarkeit von Familie und Beruf erwéhnt, das Zertifikat familieundberuf
wird gut sichtbar eingesetzt. Daneben werden Kundenorientierung, Leistung, Zuverldssig-
keit und Wirtschaftlichkeit sowie Wettbewerbsorientierung als Leitbildbestandteile genannt.

Cosmint legt in der Selbstdarstellung einerseits Wert darauf, als international erfolg-
reicher Konzern zu erscheinen, andererseits présentiert es sich als unabhédngiges Fami-
lienunternehmen mit mittelstdndischen Strukturen und flachen Hierarchien. Auf letzteres
wird insbesondere dann Bezug genommen, wenn es um Unternehmenskultur und -werte
geht. Der ehrbare Kaufmann, langfristiges Denken, gesellschaftliche Verantwortung, fla-
che Hierarchien, mittelstindische Strukturen sind Schlagworte, die darauf ausgelegt sind,
positive Bilder von Verantwortungsbewusstsein und Vertrauen zu erzeugen. Auch MaB-
nahmen zur Stirkung der Unternehmenskultur und zur Férderung der Mitarbeiterzufrie-
denheit werden in diesem Zusammenhang thematisiert. Die ,,Unternehmens-DNA* ist in
emphatischer, emotionaler Sprache verfasst. Potenzielle Beschiftigte werden als zukiinf-
tiger Teil der groBen Cosmint-Familie adressiert. Vereinbarkeit wird nur als Thema fiir
weibliche Fiihrungskrifte thematisiert, Familienfreundlichkeit fiir Ménner in Fiihrungs-
positionen wird nicht angesprochen.
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4.2.3 Unternehmenswerte und Unternehmenskultur bei Sosecu: ,,Wir haben einen
Auftrag zu erfiillen*

In den Interviews mit Expert(inn)en bei Sosecu werden die Staatsnidhe des Unternehmens
und sein Offentlicher Auftrag betont. Soziale Prozesse im Unternehmen werden ausfiihrlich
unter rechtlichen Gesichtspunkten reflektiert, sie unterliegen aus Sicht der Befragten auch
der Planung und der moglichst objektiven Beurteilung. Ein Biiroleiter stuft das Unterneh-
men in seinen Werten als ,traditionell“ ein. Die befragten Personalleiter machen zudem
deutlich, dass das Unternehmen in seiner Organisation stark hierarchisch strukturiert ist. Es
wird auf die ,,typische Beamtenstruktur* verwiesen, auf die ,,Pyramide der Besoldung. Als
wenig entwickelt werden Aspekte wie die Motivierung der Mitarbeiter(innen) und die ent-
sprechende ,,Sensibilitidt™ im Umgang mit Menschen durch die Fiihrungskrifte eingeschétzt.

Vereinbarkeit wird in den Verantwortungsbereich der Familie verwiesen. Und es wird
festgestellt, dass dieses ,,Problem* noch immer bei den Frauen liege. Eine gewisse Ver-
antwortung der Organisation, Vereinbarkeit auch fiir Viter zu ermoglichen, wird zwar ge-
sehen. Doch auf der Personalfithrungsebene herrscht die Meinung vor, dass die Aushand-
lungsprozesse in den privaten Raum gehorten, wihrend sich das Unternehmen neutral
verhalte, indem es ,,Mdglichkeiten* anbiete und dabei ,,keinen Unterschied bei Mann und
Frau“ mache. Die Verantwortung des Unternechmens wird somit darin gesehen, Arbeits-
zeitmodelle anzubieten, nicht aber darin, Arbeitsprozesse so zu gestalten, dass sie fiir die
Mitarbeiter(innen) mehr Flexibilitit ermdglichen:

,»Wir miissen natiirlich gucken, dass wir alle moglichen Arbeitszeitmodelle unter einen Hut bringen.
Und wir organisieren ja nicht die Arbeitsprozesse nach den Anspriichen der Mitarbeiter, Entschuldi-
gung, sondern wir haben einen Auftrag zu erfiillen, dafiir stellen wir Mitarbeiter ein, und die Mitar-
beiter miissen sich an dem orientieren, was wir hier zu erledigen haben. Und das machen wir so fle-
xibel wie moglich.“ (Personalleiter)

Diese grundsitzliche Haltung des Fithrungspersonals ist fiir Mitarbeiter(innen) mit Ver-
einbarkeitswiinschen direkt spiirbar, da sie einer regelméfigen Leistungsbeurteilung
durch die Vorgesetzten unterzogen werden. Diese Leistungsbeurteilungen sind bekannt
fiir ithre ungleiche Beurteilung von Mitarbeiter(inne)n in Vollzeit- und in Teilzeit-
Arbeitsverhiltnissen. Darin, so bringt es ein Mitarbeiter auf den Punkt, spiegele sich auch
Ungleichheit in der Beurteilung von Frauen und Ménnern:

,»Also wir stellen (...) fest, dass Teilzeitbeschaftigte bei uns immer schlechter beurteilt werden als
Vollbeschiftigte, das ist auch so ein Phinomen, (...) wir werten das seit Jahren aus, und seit Jahren
bessert sich daran nichts. Auch wenn wir darauf hinweisen, dass das eigentlich nicht sein kann. Genau-
so wie Frauen bei der Beurteilung immer schlechter wegkommen. Ich meine, das eine hingt jetzt mit
dem anderen auch zusammen, weil die meisten Teilzeitbeschiftigen sind Frauen.” (Hauptsachbearbei-
ter)

Die Beurteilungsstatistiken sind nicht nur der Personalabteilung bekannt, sie finden auch
Verbreitung im Unternehmen und werden von den Mitarbeiter(inne)n wahrgenommen
und interpretiert. So reslimiert eine in Teilzeit arbeitende Referentin:

,»Qut, die Statistiken sprechen natiirlich fiir sich, wenn es um Beurteilungsergebnisse geht und die
Teilzeitler schlechter abschlieBen als die Vollzeitler. Dass es natiirlich auch Spriiche gibt unter dem
Motto, wenn man Karriere machen will, dann // also man muss sich entscheiden.
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Letztlich haben die Beurteilungsstatistiken eine Wirkung, die einer ,objektiven Leistungs-
messung® widerspricht. Sie transportieren vielmehr eine weiterfiihrende Botschaft: ,Kar-
riere oder Teilzeit‘. Die Leistungs- und Fiihrungskultur bei Sosecu hat damit einen klaren
Geschlechterbias. Fithrung wird mit Vollzeit und Ménnlichkeit assoziiert, und es gibt we-
nig Verstindnis dafiir, dass auch Viter Care-Tatigkeiten iibernehmen (konnen). Die Leis-
tung von Fiihrungskréften wird stark danach bewertet, wieviel Zeit am Arbeitsplatz ver-
bracht wird.¢ Eine geringere vertragliche Arbeitszeit wird gleichgesetzt mit geringeren
Karriereaussichten und weniger Chancen auf Beforderungen.

Mit der Nutzung der Gleitzeit in den frithen Morgenstunden haben auch Viter schlechte
Erfahrungen gemacht, da ein frither Arbeitsbeginn unter den Fiihrungskréften von Sosecu
iiblich ist. Stigmatisierungen und ,,blode Spriiche” der Vorgesetzten (wie etwa ,,ach, da
kommt die Mittagsschicht) sind bei Ubertretung der ungeschriebenen Regel des frithen
Arbeitsbeginns moglich. Diese Haltung bei den Vorgesetzten macht sich auch in der Pra-
xis der Mitarbeiter(innen) bemerkbar, wenn es um den frithen Arbeitsbeginn geht:

,»Also morgens ist man ja // ich kann also bis 8 Uhr problemlos kann ich kommen. Ja, also ich habe
eigentlich ohne Ende Zeit morgens. Trotzdem habe ich immer das Gefiihl, ich bin wie so eine Mari-
onette an so einer Schnur gezogen und miisste (.) also jede Minute jetzt moglichst mich beeilen,
dass ich dann moglichst frith auf der Arbeit bin.” (Abschnittsleiter)

Elternzeit, Teilzeitarbeit, kiirzere Wochenarbeitszeiten und eine allzu individuell ange-
passte Nutzung von Gleitzeit werden bei Sosecu nicht nur von Vorgesetztenseite kritisch
gesehen. Auch in den Arbeitsteams kann es unter den Kolleg(inn)en zu Missstimmungen
kommen, die sich in abfilligen Bemerkungen gegeniiber ,,Halbtagsmuttis* dulern. Wenn
Mitarbeiter(innen) ausfallen, insbesondere aufgrund léngerer Elternzeiten, ist ,,Arbeits-
verdichtung® die Folge. Dieser in den Interviews verwendete neutrale Begriff bedeutet,
dass andere (manchmal dauerhaft) mehr arbeiten miissen, wenn ein Teammitglied nur
eingeschriankt verfligbar ist. Auch berechtigte Anspriiche werden daher nicht mit einer
selbstverstindlichen Anspruchshaltung gestellt, sondern antizipieren immer Arbeitgeber-
interessen, Teamverhiltnisse und Vorgesetztenwiinsche. Wer gegen diese ungeschriebe-
nen Regeln handelt, muss sich darauf gefasst machen, dass die eigenen Bediirfnisse nicht
beriicksichtigt werden:

,lch wiirde vielleicht was anderes kriegen als andere wieder, die dann sagen, komm, ich habe einen
Anspruch, ich mache das jetzt, ich habe Feierabend. Und knallhart durchziehen wollen, dann ist na-
tiirlich auch eine Biiroleitung vielleicht und eine Personalabteilung vielleicht beim néchsten Mal,
wenn es um eine Kann-Entscheidung geht, nicht mehr so flexibel.“ (Sachbearbeiter)

Es muss eine Sensibilitit fiir die Mehrbelastung der anderen entwickelt werden, um die
letztlich informell bereit gestellten Entlastungen empfangen zu kénnen. Je nach Arbeits-
bereich unterscheiden sich die informellen Regelungen und die Umgangsweisen damit.
Somit miissen Eltern sich auf die jeweiligen Teamkulturen einstellen, um nicht anzu-
ecken, wenn sie besondere Bedarfe haben.

6  Dass es bei Sosecu tatsdchlich um Prasenz geht, wenn von ldngeren Arbeitszeiten gesprochen wird,
zeigt sich auch an dem rigiden Umgang mit Homeoffice-Losungen. Die Arbeit zu Hause oder an
anderen Orten gilt als absolute Ausnahme (vgl. 4.2.1).
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Aus den angefiihrten kulturellen Bedingungen heraus wird verstandlich, weshalb zwar
Mitarbeiterinnen iiber weitere Schritte informiert werden, sobald sie ihre Schwangerschaft
bekannt gegeben haben, werdende Viter jedoch von der Gleichstellungsbeauftragten mit
einer Broschiire ausgestattet werden, die ihnen sagt ,,mit welchen Schwierigkeiten Mén-
ner zu rechnen haben, die mehr Zeit fiir ihre Familie haben mochten® (Gleichstellungsbe-
auftragte). Mitarbeiter werden also nicht vom Unternehmen darin unterstiitzt, eine positi-
ve Wahrnehmung ihrer Rechte zu entwickeln, sondern auf Probleme hingewiesen. Und
Mitarbeiterinnen miissen, wie die Interviews zeigen, mit negativen Bewertungen durch
Vorgesetzte rechnen.

4.2.4 Unternehmenswerte und Unternehmenskultur bei Cosmint: ,,Jeder soll schon
diese gewisse Unternehmermentalitdt haben®

In den Expertengesprachen wird das Selbstverstdndnis des Unternehmens als dynamisch
und sténdig in Verdnderung begriffen formuliert. Das Unternehmen wird als ,,schnelllebi-
ge Organisation® vorgestellt, deren Mitarbeiter ,,jung im Denken® und ,,sehr flexibel sei-
en und sich ,,unheimlich schnell auf neue Situationen einstellen® konnten. Auch in der
Wahrnehmung der befragten Mitarbeiter zeichnet sich das Unternehmen durch kurze We-
ge, direkte Kommunikation und flache Hierarchien aus. Die Dynamik und Schnelllebig-
keit der Organisation, die diese laut der befragten Experten durchaus mit anderen privaten
Unternehmen teilt, wird positiv hervorgehoben. Man grenzt sich ab gegeniiber dem 6f-
fentlichen Sektor: ,,Wir sind halt keine Behorde®.

Das Unternehmen nahm die Anforderung von auflen wahr, sich fiir Bewerber(innen)
als familienfreundlicher Arbeitgeber zu présentieren. So werden als Hintergriinde der
Bemiihungen um das Audit berufundfamilie der demographische Wandel und der abseh-
bare Mangel an Fach- und Fiihrungskriften angefiihrt. Das Unternehmen wird dabei als
Marktteilnehmer gesehen, der um Fachkréfte konkurriert, Employer branding betreibt und
sich den Regeln von Angebot und Nachfrage unterwerfen muss. Umgekehrt richtet die
Firma an alle Mitarbeiter(innen) den Anspruch, sich voll zu engagieren, und motiviert sie
mit emotionalisierenden Botschaften:

,»Also, jeder soll schon diese gewisse Unternechmermentalitit haben, und Vorteil ist, man kann sich
selber einbringen, und Ideen werden gewollt und gerne auch durchgesetzt. Nachteil ist, man muss
dafiir so viel geben wie fiir ein eigenes Unternehmen. Und das ist Engagement und Zeit und Leiden-
schaft.” (Personalexpertin fiir ,, Gleichstellung und Diversity )

Im Zentrum der Unternehmenskultur steht somit das ,,unternechmerische Selbst* (Brock-
ling 2007), eine Subjektivierungsform, die letztlich eine bestindige heroische Selbstopti-
mierung anstrebt. Die Leistungsanforderungen bei Cosmint werden auch von den Mitar-
beiter(inne)n als sehr hoch eingeschitzt. Den Beschiftigten ist das Gefiihl vertraut, ,,auf
dem heiflen Stuhl zu sitzen und die Moglichkeit zu besitzen, auch mal einen Job zu verlie-
ren oder irgendwie degradiert zu werden (Senior Consultant). Diese Wahrnehmung ist
fiir manche Viter aufgrund von hdufigen Umstrukturierungen allgegenwértig und wird
zum ,,permanente[n] Zustand* (ders.). Der hohe Druck fiihrt zu groBeren Anstrengungen
und Mehrarbeit. Hervorgehoben wird daneben eine ausgeprigte Meeting-Kultur, die die
Priasenz der Mitarbeiter(innen) im Betrieb voraussetzt. Gerade Fithrungskrifte werden in
der Pflicht gesehen, die exzessive Ausweitung von Arbeitszeit auch vorzuleben, denn, so
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ein Mitarbeiter, ,,wer von uns arbeitet schon 100 Prozent? Wir arbeiten ja alle so 120,
130, 140. Da kann ich nicht als Chef sagen: Ich mach aber 80 (ders.).

Es verwundert daher nicht, dass Vereinbarkeit auch bei Cosmint geschlechtsspezifisch
ausbuchstabiert wird. Teilzeitarbeit wird fast ausschlieflich von Frauen praktiziert, und
auch wenn Fiihrungskréfte in Teilzeit arbeiten, sind dies ausschlieBlich Frauen. Mannli-
che Fiithrungskréfte mit Kindern werden gewdhnlich zu Hause von einer in Teilzeit arbei-
tenden oder gar nicht erwerbstitigen Partnerin unterstiitzt. Die Moglichkeit von Home-
office wird fast nur von Frauen genutzt. Losen die Frauen das Vereinbarkeitsversprechen
des Unternehmens ein, stecken sie jedoch ganz dhnlich wie bei Sosecu in der Karrierefal-
le. Die interviewten Mitarbeiterinnen duflern durchweg den Verdacht (oder es wurde
ihnen durch Vorgesetzte deutlich gemacht), dass ihr Aufstieg im Unternehmen mit ihrer
Arbeitszeitreduktion beendet sei.

Entsprechend vorsichtig verfahren Viter, wenn sie beispielsweise iiber die Nutzung
von Elternzeit nachdenken. Obgleich die Personalabteilung das Thema Viter in Elternzeit
aktiv unterstiitzt, iiberwiegt bei den befragten Vétern eine grundlegende Unsicherheit dar-
iiber, wie das unmittelbare berufliche Umfeld, die Kolleg(inn)en und direkten Vorgesetz-
ten darauf reagieren und ob die Nutzung von Elternzeit mit Karrierenachteilen verbunden
sein konnte. Selbst Viter, die nur ein oder zwei Vétermonate in Anspruch genommen ha-
ben, berichten von langem Zogern und genauem Beobachten des unmittelbaren berufli-
chen Umfelds, ehe sie gewagt haben, Elternzeit zu beantragen.

,»Man macht sich da, glaube ich, eher als Mann die Gedanken, wenn ich jetzt in Elternzeit geh, wie
sicht mich dann die Firma. Bin ich dann derjenige, der sagt, dem sind Frau und Kind wichtiger als
der Job, was denken die Vorgesetzten iiber einen, wenn man das so macht. (Bereichsleiter)

Es gibt auch Hinweise darauf, dass die Firmenspitze ein Méannlichkeitsbild transportiert,
welches Familienverantwortung im Sinne von Care ausschliefit, wie ein Mitarbeiter, der
regelméfBig dem Vorstand berichtet, vermutet:

»(D)er Chef, an den ich jetzt berichte, (...) der hat halt sein Leben lang irgendwie seine Familie am
Wochenende gesehen. (...) und da ist halt auch nicht so allzu viel Verstindnis dafiir zu erwarten,
dass ich abends nach Hause will, oder dass ich spéter komme, um das // weil ich das Kind in die
Kita gebracht habe oder so. Also solche Sachen erwihne ich da einfach gar nicht. (...) um vor dem
dann auch nicht irgendwie so als ja quasi ungeeignet irgendwie so dazustehen, weil ich einfach das
Gefiihl habe, er wird das nicht so sehen und nicht so verstehen.” (Senior Consultant)

Insgesamt wird eine Arbeitszeitkultur sichtbar, die stark individualisiert ist und die eine
familienfreundliche Gestaltung der Arbeitszeit vor allem in der Verantwortung der Viter
selbst sieht. Fiir die Viéter stellt sich in diesem Zusammenhang das Problem, dass sie
selbst die Initiative ergreifen miissen und damit im Team, in der Abteilung, bei ihren
Vorgesetzten als Viter sichtbar werden — mit nicht immer iiberschaubaren Folgen: Auch
Aufstiegs- und KarriereeinbuBBen miissen individuell verantwortet werden. Es ist zu ver-
muten, dass aus diesem Grunde praktizierte Vereinbarkeitslosungen von den Vitern eher
verschwiegen und im Verborgenen organisiert werden. Subjektiv erhalten die Viter aber
den Eindruck, in einem familienfreundlichen Unternehmen zu arbeiten: ,,Also ich kann
nichts auf meinen Arbeitgeber schieben. Der gibt mir alles. Ich muss es immer auf mich
schieben und ich muss es mir nehmen. Mit allen Konsequenzen, die — die damit zusam-
menhéngen. (4bteilungsleiter Einkauf)
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Zu dieser Kultur gehort auch eine Einstellung, die nicht nur die eigenen Rechte, son-
dern auch die Perspektive des Unternehmens im Blick hat:

,»Vielleicht liegt es auch ein bisschen an der Einstellung oder am gegenseitigen (.) naja, zu iiberle-
gen, was braucht die Firma, was braucht man selbst, wie kommt man zueinander? (...) wenn es gar
nicht funktioniert, dann kann ich immer noch darauf // theoretisch drauf pochen, dass ich ein Recht
auf die zwei Monate habe. Aber ich habe mich gehiitet, den (Anspruch) auch nur annéhernd auszu-
sprechen.” (Senior Manager, Qualititsmanagement)

Vereinbarkeit ist bei Cosmint keine Selbstverstdndlichkeit, sondern hiangt sehr stark von
der individuellen Initiative ab. Auch die Vereinbarkeitsarrangements der interviewten
Miitter beruhen auf speziellen Konstellationen des beruflichen Umfeldes: eine verstind-
nisvolle Vorgesetzte, eine giinstige Teamkonstellation, eine bereits etablierte Praxis der
Teilzeitarbeit u.a.m.

4.2.5 Vergleich der Unternehmenskulturen und ihrer Wirkungen

Die paternalistische Steuerung bei Sosecu scheint dem unternehmerischen Selbst der Be-
schiftigten bei Cosmint diametral gegeniiberzustehen. Wahrend im ersten Fall eine hohe
soziale Kontrolle von Team und Vorgesetzten auf die Mitarbeiter(innen) ausgeiibt wird,
wird im zweiten der Anspruch an sie gestellt, sich ,eigenverantwortlich® der Mission der
Firma zu unterwerfen — und eben auch eigenverantwortlich Freirdume fiir ihre Work-Life-
Balance zu schaffen und dafiir die Konsequenzen zu tragen. Beides hat letztlich aber die
gleiche Wirkung — ndmlich ein Handeln der Viter im Sinne der Organisation.

Bei beiden Unternehmen, so unterschiedlich sie in ihrer strukturellen und kulturellen
Ordnung auch sind, ldsst sich die bemerkenswerte Ubereinstimmung feststellen, dass Fa-
milienfreundlichkeit in erster Linie als Wettbewerbsvorteil verstanden wird, um Fachkraf-
te zu gewinnen und zu halten. Die tatsdchlichen Ablidufe und Praxen laufen den Verein-
barkeits- und Karriereinteressen der Mitarbeiter(innen) vielfach entgegen. Obgleich beide
Organisationen Vereinbarkeitsprogramme bereitstellen sowie Ansidtze zu flexiblen Ar-
beitszeitmodellen und Zertifikate aufweisen, die nach auen hin das Engagement der Fir-
men bekriftigen, kdnnen die angebotenen Maflnahmen von den Angestellten nicht selbst-
verstidndlich und — wie sich insbesondere bei den Frauen zeigt — nicht ohne Ansehens-
und Aufstiegseinbuflen angenommen werden.

Die flexiblen Arbeitszeitangebote werden von den befragten Vétern nur zogerlich fiir
familidre Zwecke genutzt. Viel eher fiihrt die Vertrauensarbeitszeit bei Cosmint dazu,
dass die Beschiftigten linger bleiben, und die Gleitzeit bei Sosecu zu einem sehr frithen
Arbeitsbeginn. In beiden Fillen orientieren sich die Mitarbeiter(innen) stark an den Vor-
gesetzten und daran, ,,was wir hier zu erledigen haben®. Sie sind bemiiht, den Verdacht
von sich abzulenken, sie konnten familidre Belange iiber die der Organisation stellen. Fiir
Viter stellt sich die Zurilickstufung der Kolleginnen, die Vereinbarkeitsangebote nutzen,
als Bedrohungsszenario fiir die eigene Karriere und den eigenen Status unter den Kol-
leg(inn)en dar, weshalb sie sich nicht einmal auf die ihnen zustehenden Rechte berufen.
Karriere bzw. der Aufstieg in eine Fiihrungsposition wird nur mit einer Vollzeittitigkeit
fiir moglich gehalten. ,Aktive Viter® haben wir konsequenterweise in beiden Unterneh-
men kaum gefunden.
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5. Fazit und Diskussion

Wie wir gezeigt haben, spielen Unternehmenskulturen eine wichtige Rolle fiir die Nut-
zung von Vereinbarkeitsangeboten durch Viter, und wir haben auch gezeigt, welche Fak-
toren daran beteiligt sind. Dabei scheinen nicht die vordergriindigen (Fithrungs-)Kulturen
entscheidend zu sein — etwa ein restriktiver oder eher partizipativer Stil — sondern es sind
vor allem die verborgenen Regeln, die emotional gefarbten und unausgesprochenen
Grundannahmen, die die Grundlagen fiir diese Kulturen bilden. Sowohl in dem hierar-
chisch und traditionell organisierten Unternehmen Sosecu als auch in dem dynamischen,
jungen und durch flache Hierarchien strukturierten Unternehmen Cosmint finden sich
verborgene Regeln, die die Nutzung von Vereinbarkeitsangeboten durch Viter stigmati-
sieren, einschrinken oder bestrafen. In beiden Unternehmen ist daher der legitime An-
spruch darauf fiir die Viter nicht ohne weiteres einldsbar.

Die Viter nehmen die Nutzung von Vereinbarkeitsangeboten fiir sich selbst nicht als
legitim wahr, da ihr Anspruchsbewusstsein eingeschriankt wird durch die verborgenen
Regeln und die Karrierenormen, die {iber die Unternehmenskultur transportiert und mora-
lisch aufgeladen werden. Dankbarkeit und Loyalitét spielen dabei eine grofle Rolle: Viter
verstehen Vereinbarkeitsangebote des Unternehmens als Teil einer reziproken Beziehung
im Sinne von ,,Geben und Nehmen®, als seien Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleich
méchtige Partner in einem Verhandlungsprozess (vgl. Kock/Kutzner 2014). Hinzu kommt,
dass die impliziten Regeln fiir einen ,,Vereinbarkeitsanspruch® vergeschlechtlicht sind:
Der Anspruch gilt als einlosbar flir Miitter, nicht aber fiir Viter. Um ein stabiles An-
spruchsbewusstsein entwickeln zu kénnen, wiirden Viter zum einen die ausgesprochene
Erlaubnis zur Nutzung familienfreundlicher Regelungen bendtigen und zum anderen das
Ausbleiben negativer Konsequenzen. In beiden Unternehmen gibt es aber nur die abstrak-
te Erlaubnis in Form eines der Offentlichkeit (auf der Homepage) prisentierten Verein-
barkeitsangebots und nicht die konkrete die Erlaubnis der Vorgesetzten, und in beiden
Betrieben drohen negative Konsequenzen.

Hierin zeigen sich klare Anzeichen fiir eine Entkopplung von talk, decisions und ac-
tion: Auf der einen Seite halten Organisationen Vereinbarkeitsangebote vor und présentie-
ren sie Offentlich, um die gesellschaftlichen Erwartungen nach Familienfreundlichkeit zu
erfilllen. Auf der anderen Seite belohnen sie lange Arbeitszeiten und umfassende Verfiig-
barkeit mit guten Einkommens- und Karrierechancen und bestrafen die Nutzung von Ver-
einbarkeitsmafinahmen. Unsere Untersuchung zeigt, dass in verborgenen Regeln gegosse-
ne Verfligbarkeitserwartungen von Unternehmen in ansonsten sehr unterschiedlichen Or-
ganisationskulturen auftreten konnen und zu &hnlichen Ergebnissen fiihren: der Verhinde-
rung aktiver Vaterschaft und der Stiitzung traditioneller Geschlechterverhiltnisse. Ver-
fiigbarkeitserwartungen von Unternehmen bilden damit eine symbolische Karrieregrenze
nicht nur fiir Frauen, sondern auch fiir Méanner, die aktiv Care-Verantwortung in der Fa-
milie iibernehmen (wollen). Die Mainnlichkeitskonstruktionen, die in Unternehmen ge-
pflegt werden, konnen vor diesem Hintergrund als stiitzendes Element von verborgenen
Regeln zur Verhinderung der Vereinbarkeit fiir Viter gelten. Zwar haben Ménner in Or-
ganisationen, unabhingig von Position und Ressourcen, zunichst eher offene Ausgangs-
bedingungen, weil ihnen Care-Verpflichtungen nicht von vornherein zugeschrieben wer-
den. Erst in der Thematisierung eigener Care-Verpflichtungen liegt die Gefahr, der Stig-
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matisierung durch Feminisierung anheimzufallen: Care fallt traditionell und per definitio-
nem in den ,weiblichen® Bereich, und dieser wird gesellschaftlich und insbesondere im
organisationalen Kontext abgewertet, also hierarchisch in der Wertigkeit niedriger ange-
siedelt und stigmatisiert (vgl. die ,,Teilzeitmuttis* bei Sosecu). Auf diese Weise geraten
auch Ménner mit abweichenden Einstellungen ,,unter den Druck der hegemonialen Ménn-
lichkeitsnormen* und miissen sich ,hinterfragen lassen, ob sie ,echte Ménner® sind*
(Lenz 2014: 267). ,Aktive Viter sind demnach besonders verletzlich gegeniiber verbor-
genen Regeln, die auf ihre Méannlichkeit und ihre Anerkennung als ,,echte Méanner” im
Kreis ihrer Kolleginnen und Kollegen zielen.

Durch unseren multitheoretischen Ansatz kdnnen wir Organisationskulturen und ihre
Wechselwirkungen mit viterlichem Handeln umfassender als bisherige andere Studien
erkldren (vgl. Alemann 2017). Indem wir das empirische Material aus unterschiedlichen
theoretischen Perspektiven analysieren, gehen wir beispielsweise {iber Untersuchungen
hinaus, nach denen sich eine bestimmte Kultur folgerichtig in bestimmten Praxen der Or-
ganisationsmitglieder niederschlégt (z.B. Gértner 2012; Liebig 2013). In unserer Untersu-
chung bringen unterschiedliche Kulturen dhnliche Haltungen zu aktiver Vaterschaft her-
vor, und die in ihnen enthaltenen verborgenen Regeln tragen in dhnlicher Weise zu einer
Traditionalisierung der Geschlechterverhéltnisse bei. Auf diese Weise geraten auch un-
sichtbare Elemente der Organisationskultur in ihrer Verkniipfung mit den sichtbaren (und
erzdhlbaren) Praxen der Organisationsmitglieder in den Blick. Das Wechselspiel zwi-
schen offen kommunizierten Normen und den Praxen unterliegenden verborgenen Regeln
wird offensichtlich.

Wir kénnen auBlerdem zeigen, dass es auch innerhalb von Organisationskulturtypen,
die eine bestimmte Art von Vereinbarkeit hervorbringen (beispielsweise bei Bernhardt et
al. 2016), eine groBe Variationsbreite sehr unterschiedlicher Kulturen gibt, die differen-
zierter betrachtet werden miissen. So zielen die beiden hier présentierten Beispiele zwar
in erster Linie auf die Darstellung der Gemeinsamkeiten eines offentlichen Dienstleis-
tungsunternehmens und eines transnationalen Konzerns hinsichtlich der einschriankenden
Wirkungen versteckter Regeln. Diese Gemeinsamkeiten diirfen allerdings nicht dariiber
hinwegtiuschen, dass es Unterschiede zwischen ihnen gibt, die prinzipiell Spielrdume fiir
Vereinbarkeit erdffnen konnten.

Wichtige Unterschiede liegen zum Beispiel in der Beschéftigungssicherheit und den
Karrierenormen. Cosmint bietet eine geringe Beschéftigungssicherheit, gepaart mit einer
aufstiegsorientierten Karrierenorm (,,Grow or go*). Bei Sosecu ist die Beschiftigungssi-
cherheit hoher, der Aufstieg hiangt noch deutlicher von den Vorgesetzten und ihren Leis-
tungsbeurteilungen ab, ist aber nicht notwendig, um im Unternehmen langfristig seinen
Platz zu finden. Der Nachteil ist, dass bei prekéiren Beschiftigungsverhdltnissen, die es
bei Sosecu durchaus gibt, die soziale Kontrolle wesentlich stérker wirkt und ungeschrie-
bene Unternehmensregeln wichtiger werden. Bei ihnen zeigt sich, dass verborgene Regeln
besonders stark wirken, wenn die Abhéngigkeit vom Wohlwollen des Unternehmens grof3
bzw. die berufliche Unsicherheit hoch ist.

Wenn auch in den Unternehmen aktive Vaterschaft noch keine Normalitét darstellt, so
zeigen sich dennoch Ermdglichungsbedingungen, die generell zur Auspragung eines An-
spruchsbewusstseins fithren konnten: Beschiftigungssicherheit und eine organisationsin-
terne Karrierenorm, die den schnellen, kontinuierlichen und moglichst hohen Aufstieg
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nicht zum MaBstab fiir Leistungsbeurteilungen macht, sowie unternehmenskulturelle und -
strukturelle Bedingungen, die die Kontrolle {iber die eigene Arbeitszeit tatsdchlich in die
Hiande der Mitarbeiter(innen) legen.
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