2 Aktueller Forschungsstand und Formulierung der
Hypothesen

Kapitel 2 befasst sich mit den Grundlagen dieser Arbeit und geht in Abschnitt 2.1
auf die theoretischen Hintergriinde der Begriffe und verwendeten Theorien ein,
bevor in Abschnitt 2.2 der Stand der Forschung zum Thema kritisch zusammen-
gefasst und die Defizite zur Positionierung der Dissertationsschrift herangezogen
werden. Im letzten Abschnitt 2.3 werden die relevanten Forschungshypothesen

mit Hilfe der zugrundeliegenden Theorien abgeleitet.

2.1 Theoretische Grundlagen

Der folgende Abschnitt dient als theoretische Einfiihrung zum Thema und bein-
haltet einen kurzen Uberblick der Grundlagen des Themengebiets. Dazu werden
zunichst die Begriffe Diversity und Diversity Management definiert und anschlie-
Bend um rechtliche und politische Rahmenbedingungen in Deutschland ergénzt.
AuBlerdem wird der Leser an die Grundlagen der spéter verwendeten Theorien
herangefiihrt, die fiir die Ableitung der Hypothesen relevant sind.

2.1.1 Definition des Diversity- und Diversity-Management-Begriffs

Vielfalt in Unternehmen, oder kurz Diversity, ist ein mehrere wissenschaftliche
Disziplinen umfassendes Thema, wie z. B. Management, Soziologie oder Psycho-
logie.38 Definitionen von Diversity konzentrieren sich im Wesentlichen auf die
Heterogenitét und demographische Zusammensetzung auf unterschiedlichen Ebe-
nen: Land, Organisation und Team.3® Auf Basis von verschiedenen Unterschei-
dungsmerkmalen werden Menschen in unterschiedliche Gruppen zusammenge-

fasst. Um die Komplexitét der Vielfalt zu reduzieren, nennen Wulf et al. (2007)

38 Vgl. Farndale et al. 2015, S. 681 ff.
39 Vgl. Farndale et al. 2015, S. 679.
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14 2 Aktueller Forschungsstand und Formulierung der Hypothesen

unter dem Schlagwort ,,Big 8 die acht am héaufigsten beriicksichtigten Diversity-
Dimensionen Geschlecht, Alter, Ethnie, Nationalitidt, physische und psychische
Behinderung sowie sexuelle Identitéit, Religion und Status/Funktion in einer Or-
ganisation.40

Zur Klassifizierung der Diversity-Dimensionen gibt es verschiedene Modelle. Ein
wenig komplexes und relativ gut nachvollziehbares Modell ist die Einteilung nach
sichtbaren und unsichtbaren Merkmalen. Erstere Gruppe umfasst die Dimensionen
Geschlecht, Alter, Ethnie, physische und psychische Behinderung und letztere

Gruppe enthélt die vier Dimensionen sexuelle Identitdt, Nationalitdt, Religion und

Status/Funktion in einer Organisation.*!

Ein weiteres Modell zur Klassifizierung verschiedener Diversity-Merkmale haben

Gardenswartz und Rowe#2 entwickelt. Sie unterscheiden folgende vier Ebenen:

1. PersOnlichkeit eines Individuums,

2. interne Merkmale, die nicht dnderbar sind (z. B. Ethnie, Alter, sexuelle
Identitit),

3. externe Merkmale, die durch Sozialisation geprégt sind, aber verdndert
werden konnen (z. B. Ausbildung, Religion, Wohnort) sowie

4. organisationale Merkmale, die sich durch die Zugehdrigkeit zu einer Orga-
nisation ergeben (z. B. Status, Funktion, Arbeitsort).

Diese Arbeit konzentriert sich auf die beiden Diversity-Dimensionen Geschlecht
und sexuelle Identitit, die im Folgenden kurz vorgestellt werden.

Gender Diversity

Das Geschlecht wird in dieser Arbeit binir, weiblich oder ménnlich, betrachtet, da
die Diskussionen um Geschlechtsidentitit z. B. bei Transpersonen oder in Bezug
auf eine geschlechtliche Neutralitit nicht im Mittelpunkt dieser Untersuchung ste-
hen. Fiir den Bereich Gender Diversity fokussieren Wissenschaft und Gesellschaft

40 ygl. Wulf et al. 2007, S. 7 ff.
41 ygl. Clair et al. 2005, S. 78 ff.
42 Vgl. Gardenswartz und Rowe 2008, S. 31 ff.
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auf die vorherrschenden Fragestellungen rund um die Chancengleichheit von
Frauen und Ménnern in Unternehmen und insbesondere auf den Anteil von Frauen

an Fiihrungspositionen. In diesem Zusammenhang wird oftmals von einem ,,fair

share“43 gesprochen, der beschreibt, dass der Anteil von Frauen in Fiihrungsposi-
tionen im Vergleich zum Frauenanteil im gesamten Unternehmen oder zur Anzahl
der abgeschlossenen Ausbildungen unterreprésentiert ist. Ein weiterer themati-
scher Schwerpunkt im Bereich Gender Diversity ist die Diskriminierung von

Frauen im Beruf, die den Einstieg und Aufstieg in einer Organisation, das Entgelt

sowie Belistigungen und Mobbing umfassen kann.*4

LSBTI Diversity

Der Begriff sexuelle Identitdt im Zusammenhang mit Vielfalt soll hingegen etwas
detaillierter erldutert werden, da sowohl in der Wissenschaft als auch in der Of-
fentlichkeit ein unterschiedliches Verstindnis vorherrscht. Im Deutschen ist die
aus dem Englischen ,,LGBT* direkt iibersetzte Abkiirzung ,,LSBT* gebrauchlich,
um lesbische, schwule, bi- und transsexuelle Personen zu beschreiben. In den letz-
ten Jahren wurde das Akronym zum Teil um die Buchstaben ,,-TIQ*“ zu

»LSBTTIQ erweitert, um Transgender, intersexuelle und queere bzw. nicht fest-

gelegte Geschlechtsidentititen/sexuelle Identititen?> ebenso unter dem Begriff zu
erfassen. Wihrend man bei lesbischen, schwulen und bisexuellen Personen von
einer sexuellen Orientierung sprechen kann, so ist bei den anderen Gruppen der
Begriff sexuelle Identitét zutreffender, da z. B. Intersexualitét identitétsstiftende
Auswirkungen hat und keine sexuelle Préiferenz beschreibt.

Diese Arbeit beschrénkt sich fiir den Diversity-Bereich sexuelle Identitdt auf die
Dimensionen LSBTI, mit einem besonderen Fokus auf lesbische und schwule Ar-
beitnehmer. Dies hat vor allem damit zu tun, dass z. B. Transpersonen besondere
Anforderungen und Bediirfnisse am Arbeitsplatz haben, die daher auch gezielt mit

spezifischen Fragestellungen untersucht werden sollten. Die Erkenntnisse liber

43 Dover et al. 2016.
44 ygl. Leslic et al. 2016; Salin 2015, S. 69 ff.

45 Aus dem Englischen von ,,questioning*.
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lesbische und schwule Beschiftigte sind daher nicht ohne weiteres auf trans- und
intersexuelle Personen iibertragbar.

Da es sich bei der sexuellen Identitét i. d. R. um kein sichtbares Merkmal handelt,
beschiftigt sich die Forschung und Unternehmenspraxis im Wesentlichen mit den
kulturellen Rahmenbedingungen von LSBTs am Arbeitsplatz und der Forderung
eines offenen und gleichberechtigten Umgangs mit nicht-heterosexuellen Mitar-
beitern in der Organisation. Eng damit verbunden sind — &hnlich wie bei der Di-
mension Gender — Fragestellungen zu Diskriminierungen jeglicher Art. Heterose-
xualitdt wird in den meisten Unternehmen immer noch als Norm gesehen. Die
Anzahl der geouteten Fithrungskréfte ist weltweit eher gering. Beispielsweise war

in Deutschland im Jahr 2016 als einziger geouteter DAX-Vorstand Niek Jan van

Damme von der Deutschen Telekom AG bekannt.40

Diversity-Effekte

Unabhidngig von den Diversity-Dimensionen gibt es im Wesentlichen zwei Be-
trachtungsweisen fiir Vielfalt in Unternehmen. Einerseits die soziale Perspektive,
die schwerpunktmafig die Chancengleichheit und Gleichberechtigung betrachtet,
andererseits die betriebswirtschaftliche Perspektive, die auf die Kosten und den
Nutzen durch Vielfalt fiir ein Unternehmen eingeht. Knights und Omano-

vic (2016) beobachten, dass viele Unternechmen ausschlieBlich auf den Business

Case von Diversity fokussieren und weniger auf soziale Anforderungen.4” Dies
birgt dem Autor zufolge die Gefahr, dass Unternehmen die Kosten hoher bewerten
als den Nutzen, und Vielfalt in weiterer Folge insgesamt in Frage gestellt wird.
Vielfalt in Unternehmen hat jedoch auch iiber die Organisation hinausgehende Ef-
fekte, wie etwa auf Markte, Kunden und Bewerber eines Unternehmens.

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf der betriebswirtschaftlichen Perspektive des
Themas.

Diversity-Management-Begriff

46 ygl. Pohlers 2016.
47 ygl. Knights und Omanovié 2016, S. 6.
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Diversity Management umfasst das Anwerben, Einstellen und Managen einer viel-
faltigen Arbeitnehmerschaft, um zum Unternehmenserfolg beizutragen. Es kann

als Teil des strategischen Personalmanagements betrachtet werden.4® Seinen Ur-
sprung hat Diversity Management in den sozialen Biirgerrechtsbewegungen seit
den 1950er-Jahren in den USA, die in verschiedene Antidiskriminierungsgesetze
miindeten. Das rechtliche Fundament wurde mit dem 1964 verabschiedeten

Title VII des Civil Rights Act gelegt#9, woraus sich verschiedene Aktivititen zu

J,affirmative action*30 entwickelten. In der Wissenschaft wird der Begriff Diver-
sity Management zu Beginn der 1990er-Jahre zum ersten Mal aufgegriffen und

von mehreren Personen aus dem US-amerikanischen Umfeld gepréigt.51 Bis heute
stammen die meisten Publikationen zu diesem Thema aus den USA.

Es haben sich drei Begriindungszusammenhénge fiir Diversity Management abge-
zeichnet, auf die im Einzelnen kurz mit einem europdischen Schwerpunkt einge-
gangen werden soll: 1.) legislativ, 2.) moralisch-ethisch und 3.) 6konomisch.

Fiir Unternehmen wurde Diversity Management besonders relevant, als erste ge-
setzliche Regelungen zum Umgang mit Personen in Kraft getreten sind, die laut
Gesetz schiitzenswerte Merkmale, wie z. B. das Geschlecht oder die sexuelle Iden-
titdt, betreffen. Unternehmen koénnen seitdem von Mitarbeitern mit Diskriminie-
rungserfahrungen aufgrund dieser Merkmale verklagt werden. In Europa ist der
Begriff Diversity Management seit dem Jahr 2000 geldufig, nachdem die Europa-
ische Union zwei Richtlinien zum Schutz von Minderheiten verabschiedet hatte.
Zum einen werden darin das Gleichbehandlungsgebot beim Zugang zu Beschéfti-

gung sowie Arbeits- und Beschéftigungsbedingungen festgeschrieben, zum ande-

48 ygl. Ashikali und Groeneveld 2015, S. 5¢.
49 vgl. Krell 2006, S. 11.

50 Affirmative action bedeutet sinngemal ins Deutsche tibersetzt ,,positive Diskriminierung®. Nach
der amerikanischen Biirgerrechtsbewegung wurden Maflnahmen entwickelt, die der Diskriminie-
rung benachteiligter Gruppen (z. B. Frauen oder afroamerikanische Menschen) durch Gewéh-
rung bestimmter Vorteile entgegenwirken und zukiinftig korrigiert werden sollten (vgl. Niederle
etal. 2013, S. 1 ff.).

51vgl. Cox Jr., Taylor H. und Blake 1991, S. 45 ff;; Loden und Rosener 1991; Thomas, Jr., R. Roo-
sevelt 1990, S. 107 ff.
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ren verbieten die Richtlinien Diskriminierung aus Griinden der Rasse, der ethni-
schen Herkunft, der Religion, der Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters
oder der sexuellen Identitét. Bei andauernder Diskriminierung hat ein Arbeitneh-
mer daher i. d. R. Anspruch auf Schadensersatz (z. B. EU, 2000, Art. 17,
2000/78/EC). Vor diesem Hintergrund kann Diversity Management auch als An-

satz zur Vermeidung von Schadensersatzzahlungen verstanden werden.52

Verschiedene Autoren argumentieren, dass Diversity Management ebenso einen
ethisch-moralischen Begriindungszusammenhang hat, da es versucht, soziale Ge-
rechtigkeit zu fordern, indem Ungleichheiten zwischen Menschen in Organisatio-

nen reduziert oder idealerweise beseitigt werden.53
Pless und Maak (2004) fiihren vor diesem Hintergrund aus, dass das menschliche

Sein durch Anerkennung auf Basis von drei Ebenen geschaffen und ermdglicht
wird: 54

1. Emotion: Eine Verletzung der emotionalen Anerkennung ergibt sich z. B.
durch verbale, psychologische oder physische Angriffe u. a. in Form von Dis-
kriminierungen oder Beldstigungen. Eine Verletzung in diesem Bereich kann
zur Folge haben, dass ein Arbeitnehmer kein Selbstbewusstsein entwickelt
und deswegen auch nicht in der Lage ist, eine Beziehung zu Kollegen aufzu-
bauen.

2. Solidaritat: Dieser Aspekt beschreibt, dass in der tatsdchlichen Interaktion mit
anderen Mitarbeitern fiir den Einzelnen eine gleiche Behandlung und Aner-
kennung spiirbar wird. Die Folge konnen eine Steigerung der Motivation so-

wie eine Verbesserung der Zusammenarbeit mit anderen sein.

3. Rechtliche/politische Ebene: Auf dieser Ebene setzen sich Unternehmen da-
fiir ein, dass fiir alle Mitarbeiter in der Organisation unabhéngig z. B. von
Geschlecht, Ethnie oder Alter die gleichen Rechte gelten.

52 ygl. Kollen 2012, S. 144.
53 Vgl. Franken 2015, S. 40.
54 vgl. Pless und Maak 2004, S. 129 ff.
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Auf Organisationen tlibertragen bedeutet dies, dass die Rahmenbedingungen zur
gegenseitigen Anerkennung der oben genannten Ebenen gefordert werden sollten,

damit sich alle Mitarbeiter als ,,organization citizen*> fiihlen konnen und andere
ebenso dazu ermutigen. In einer solchen inklusiven Umgebung kénnen Individuen

ihre Andersartigkeit bewahren, sich aber dennoch mit der Organisation identifi-

zieren. 50

Unter 6konomischen Gesichtspunkten verfolgt Diversity Management den Ansatz,
dass durch geeignete Rahmenbedingungen und Eingreifen Vielfalt in Unterneh-

men so gemanagt werden kann, dass daraus 6konomische Vorteile fiir die Organi-

sation entstehen.>”

Die Bedeutung von Diversity Management hat sowohl in der Wissenschaft als
auch in der Unternehmenspraxis in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen.
Vor allem Unternehmen in modernen westlichen Gesellschaften sind in den letzten
Jahrzehnten zunehmend vielfaltiger aufgestellt, u. a. in Hinblick auf verschiedene
Nationalitdten/Ethnien, den ansteigenden Frauenanteil, verschiedene sexuelle
Identitdten sowie eine im Durchschnitt dlter werdende Belegschaft.s8 Daraus re-
sultieren Anforderungen von Arbeitnehmern u. a. bei der Flexibilisierung von Ar-
beitszeiten (wie z. B. Teilzeit, Sabbaticals, Lebensarbeitszeitmodelle) oder bei der
Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben. Der alleinverdienende, in Vollzeit ar-
beitende weifle Mann als Arbeitnehmer nimmt anteilig in zahlreichen Unterneh-
men in modernen westlichen Gesellschaften ab.59

Wihrend in der Literatur noch kontrovers diskutiert wird, ob und in welchem Aus-

mal Vielfalt fiir Unternehmen vorteilhaft sein kann60, so ist fiir den Bereich

55 Pless und Maak 2004, S. 132.

56 vgl. Nishii 2013, S. 1754.

57 vgl. Kéllen 2013, S. 124.

58 vgl. Gold 2016, S. 14.

59 Vgl. Grozinger und Matiaske 2014, S. 163.

60 Vgl. van Knippenberg und Schippers 2007, S. 515 ff.; Linehan und Hanappi-Egger 2006, S. 217
ff.
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Diversity Management die vorherrschende Meinung, dass Vielfalt ein zweischnei-
diges Schwert ist. Falls die Rahmenbedingungen u. a. in Form einer inklusiven
Kultur, Unterstiitzung durch Fiihrungskrifte sowie fordernde Mafinahmen vorhan-
den sind, kann eine Organisation profitieren. Wird Diversity Management jedoch
nicht aktiv betrieben, so ist es wahrscheinlich, dass es zu Konflikten und Schwie-
rigkeiten durch z. B. erhohte Abwesenheitsraten oder niedrigere Qualitdt in der
Arbeitsleistung kommen kann.®! Bassett-Jones (2005) spricht in diesem Zusam-
menhang auch von einem ,Paradox[on]*“02, mit welchem Unternehmen konfron-
tiert sind. Einerseits miissen Unternehmen Risiken in Kauf nehmen, wenn sie auf
eine vielfdltigere Mitarbeiterschaft setzen, andererseits besteht die Gefahr, Wett-
bewerbsfahigkeit zu verlieren, wenn auf Vielfalt im Unternehmen verzichtet wird.
Groschke und Podsiadlowski (2013) haben verschiedene Strategien im Umgang

mit Vielfalt in zwei Gruppen geclustert:03

1. Reaktive Strategien wie u. a. die Resistance-Strategie®* oder die Colour-

blind-Strategie®> sehen im Umgang mit Diversitit ihren Schwerpunkt eher in
der Bewiltigung moglicher auftretender Herausforderungen, sie aber nicht als
Vorteil fiir die Organisation.

61 vgl. Schwabenland und Tomlinson 2008, S. 329 f.
62 Bassett-Jones 2005, S. 169.
63 Vgl. Groschke und Podsiadlowski 2013, S. 28 ff,

64 Bei Anwendung einer Resistance-Strategie versuchen Unternehmen eine Gleichheit unter den Mi-
tarbeitern zu erzielen und bewerten Andersartigkeit sowie den Umgang damit als Komplexi-
tatsfaktor, der hohere Kosten zur Folge hat.

65 Bei Colour-blind-Strategien wird Vielfalt in Unternehmen aufgehoben, da die Annahme ist, dass
alle Menschen gleich sind und alleine Fahigkeiten sowie Qualifikationen zéhlen.
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2. Proaktive Strategien wie z. B. die Fairness-Strategie®©, Marktzugangs-Legi-

timitits-Strategie®” oder Lern-Effektivitits-Strategie®® bewerten Vielfalt e-
her als einen mdglichen Wettbewerbsvorteil und versuchen diesen gezielt fiir
die Organisation zu nutzen.
Groschke und Podsiadlowski (2013) haben in einer Studie die Haufigkeit der prak-
tizierten Strategien im Umgang mit Vielfalt unter deutschen Unternehmen unter-
sucht und dabei herausgefunden, dass im Vergleich immer noch mehr Unterneh-
men reaktiv mit Vielfalt umgehen, jedoch tendenziell proaktive Strategien und
insbesondere die Lern-Effektivitits-Strategie zunehmen und als erstrebenswert

gelten.®?

Es ist allerdings festzuhalten, dass es keinen allgemeingiiltigen Ansatz fiir den
Umgang mit Vielfalt in Unternehmen gibt und dieser stattdessen auf internen und
externen Faktoren basierend (wie z. B. Art und Auspriagung der Vielfalt, Branche,
Unternehmensgrofe) entwickelt werden sollte.

Diversity Management ist in Theorie und Praxis nicht unumstritten. Als eine Her-
ausforderung wird in der Literatur diskutiert, dass Minderheiten durch Mafnah-
men im Rahmen des Diversity Managements Vorteile erlangen, die die Unterstiit-
zung der Mehrheit in der Organisation gefahrden konnte. Unternehmen sind dem-
nach bestrebt, eine Spaltung der Belegschaft zu vermeiden, um einen sozialen
Austausch mit allen herzustellen und alle Arbeitnehmer fiir die Erreichung der

Unternehmensziele in gleichem Mafe zu motivieren. 70

66 Bei der Fairness-Strategie unterstiitzt eine Organisation gezielt iber Mafinahmen die Gleichbe-
rechtigung von Mitarbeitern und versucht jegliche Diskriminierungsformen zu vermeiden.

67 Bei der Marktzugangs-Legitimitéts-Strategie ist Vielfalt des Personals ein Mittel, um neue Kun-
den- oder Marktsegmente zu erschlieen und frithzeitig neue Kundenbediirfnisse zu erkennen.

68 Dic Lern-Effektivitits-Strategie versucht iiber MaBnahmen und Instrumente den Unternehmenser-
folg durch ein inklusives Klima zu maximieren, das sich in Form von Synergien und Innovatio-
nen als finanzielle Vorteile bemerkbar machen soll.

69 Dic reaktiven Strategien Resistance und Colour-Blind haben auf einer aufsteigenden Skala von 1
bis 5 zur Bewertung der Haufigkeit ihres Einsatzes die Werte 3,15 und 3,48 erzielt und die pro-
aktiven Strategien Fairness (2,70), Marktzugang-Legitimitit (3,00) sowie Lern-Effektivitats-
Strategie (3,21) im Vergleich bis auf letztere Strategie weniger (vgl. Groschke und Podsiad-
lowski 2013, S. 29 ft.).

70 ygl. Bassett-Jones 2005, S. 169 ff.
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Zusammenfassend kann man festhalten, dass Vielfalt (vor allem in Bezug auf den
Frauenanteil in Fiihrungspositionen) in vielen westlichen Unternehmen an Bedeu-
tung gewinnt und dabei sowohl soziale als auch wirtschaftliche Motivationen in
Betracht gezogen werden. In unterschiedlicher Auspriagung versucht Diversity
Management als ganzheitlicher Ansatz die Vielfalt in einer Organisation auf Basis
rechtlicher, ethisch-moralischer und wirtschaftlicher Grundsitze anzuerkennen
und unter Beriicksichtigung der Andersartigkeit zu ihrem Vorteil einzusetzen.
Dies hat sowohl auf die Kultur einer Organisation als auch auf ihre organisatori-

sche und strategische Ausrichtung Einfluss.

2.1.2 Gesetzliche und politische Rahmenbedingungen des Gender- und
LSBTI-Diversity-Managements in Deutschland

Das deutsche Grundgesetz (GG) legt in Artikel 3 den Grundsatz der Gleichbe-

handlung fiir das Handeln des Staates fest.”! Auch wenn dieser Artikel nicht auf
Handlungen zwischen Biirgern, sondern lediglich auf die Beziehung zwischen
Staat und Biirgern anwendbar ist, so kann er als Rahmenbedingung fiir Vielfalt in
der deutschen Gesellschaft betrachtet werden, aus der weitere gesetzliche und un-
ternehmerische MaBinahmen abgeleitet werden konnen. Artikel 3 des Deutschen
Grundgesetzes lautet:

(1) Alle Menschen sind vor dem Gesetz gleich.

(2) Ménner und Frauen sind gleichberechtigt. Der Staat fordert die
tatsdchliche Durchsetzung der Gleichberechtigung von Frauen und
Mdnnern und wirkt auf die Beseitigung bestehender Nachteile hin.

(3) Niemand darf wegen seines Geschlechtes, seiner Abstammung, sei-
ner Rasse, seiner Sprache, seiner Heimat und Herkunft, seines Glau-
bens, seiner religiosen oder politischen Anschauungen benachteiligt
oder bevorzugt werden. Niemand darf wegen seiner Behinderung be-
nachteiligt werden.

Eine explizite Erwédhnung der Diversity-Dimension ,,sexuelle Identitdt™ findet im
Artikel 3 des Deutschen Grundgesetzes nicht statt.

71 ygl. Franken 2015, S. 42.
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Gender
Seit 2006 ist in Deutschland das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGQG) in
Kraft, welches Personen mit bestimmten Merkmalen vor Diskriminierung durch

Arbeitgeber und Privatpersonen schiitzen soll. Das AGG gilt sowohl fiir Arbeit-

nehmer und Auszubildende der Privatwirtschaft als auch fiir Stellenbewerber.”2
Das Gesetz resultiert in weiten Teilen aus der Umsetzung der europdischen
Gleichbehandlungsrahmenrichtlinie 2000/78/EG, die im November 2000 vom Eu-
ropdischen Rat verabschiedet und in den Folgejahren in den européischen Landern

in die nationale Gesetzgebung aufgenommen wurde.”3

In § 1 des AGG wird das Ziel formuliert, Ungleichbehandlung ,,aus Griinden der
Rasse oder wegen der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder
Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identitit zu
verhindern oder zu beseitigen™. In § 3 des AGG werden Benachteiligungen
(Abs. 2) und auch explizit Beldstigungen (Abs. 3) aufgrund der unter § 1 genann-
ten Merkmale unter Strafe gestellt. Darunter werden alle Verhaltensweisen subsu-
miert, die ,bezwecken oder bewirken, dass die Wiirde der betreffenden Person
verletzt und ein von Einschiichterungen, Anfeindungen, Erniedrigungen, Entwiir-
digungen oder Beleidigungen gekennzeichnetes Umfeld geschaffen wird”. Die
oben beschriebenen Anwendungsbereiche zu Beschéftigungs- und Arbeitsbedin-
gungen greifen somit explizit Benachteiligungen u. a. von Frauen am Arbeitsplatz

auf, die laut World Economic Forum noch immer in deutschen Unternehmen exis-

tent sind.”4 Fraglich ist, ob die Gesetzgebung im konkreten Einzelfall ausreichend
ist, da diskriminierendes Verhalten durch Betroffene aufgrund von Unwissenheit

teilweise hingenommen wird und zum anderen die Beweisfiihrung fiir die Opfer

schwer durchfiihrbar sein kann.”?

72 Vgl. Franken 2015, S. 43.

73 ygl. Kollen 2013, S. 123.

74 Vgl. World Economic Forum 2015, S. 20.
75 ygl. Stuber 2006, S. 11.
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Uber das AGG hinaus wurde im Jahr 2015 durch den deutschen Bundestag eine

Quote”0 fiir die geschlechtliche Besetzung von Aufsichtsriten im Rahmen des Ge-
setzes fiir die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern an Fiihrungs-
positionen in der Privatwirtschaft und im 6ffentlichen Dienst beschlossen. Dieses
Gesetz sieht vor, dass Aufsichtsrite von privatwirtschaftlichen Unternehmen, die
bdrsennotiert sind und der paritdtischen Mitbestimmung unterliegen, einen Frau-

enanteil von 30 % erreichen miissen. Bei Nichterfiillung bleiben die Posten recht-

lich unbesetzt (,,leerer Stuhl“)77. Laut Bundesministerium fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (BMFSFJ) waren Anfang 2016 rund 100 Unternehmen in
Deutschland davon betroffen. Dariiber hinaus wurden Unternehmen, die entweder
bdrsennotiert oder mitbestimmt sind, verpflichtet, Zielgroen beim Frauenanteil
in Aufsichtsridten, Vorstinden und obersten Management-Ebenen festzulegen.
Uber die Erreichung dieser Kennzahlen miissen die Unternehmen 6ffentlich be-

richten. Von dieser Regelung sind in Deutschland ca. 3.500 Unternehmen betrof-
fen.78

LSBTI

Bis zu Beginn der 2000er-Jahre wurde in europdischen Unternehmen die sexuelle
Identitdt von Mitarbeitern mehrheitlich als deren Privatsache betrachtet und keine
organisatorischen Aktivititen daraus abgeleitet.” Mit dem Lebenspartnerschafts-
gesetz aus dem Jahr 2001 haben einige deutsche Unternehmen heterosexuelle und
homosexuelle vertraglich vereinbarte Partnerschaften in ihren Richtlinien gleich-
gestellt.

Erst im Jahr 2006 wurde durch das Inkrafttreten des AGG die Dimension ,,sexuelle

Identitit“ endgiiltig fiir in Deutschland titige Organisationen relevant.80 Im oben

76 Daneben existiert im Rahmen des Diversity Managements nur noch eine gesetzliche Quote zur
Besetzung von Stellen durch Schwerbehinderte. Diese betrdgt mind. 5% der Stellen fiir Unter-
nehmen ab 20 Arbeitspldtzen. Andernfalls muss eine Ausgleichsabgabe entrichtet werden vgl.
(§ 71 Abs.1 SGB IX).

77 Bundesministerium fiir F amilie, Senioren, Frauen und Jugend 2016.

78 Vgl. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2016.
79 Vgl. Kollen 2012, S. 144 ff.

80 Vgl. Raasch und Rastetter 2010, S. 11 ff.
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zitierten § 1 des AGG wird die sexuelle Identitét explizit als ein Anwendungsbe-
reich genannt. Dies hat zur Folge, dass ein Unternehmen, welches sich nicht dafiir
einsetzt, Benachteiligungen aufgrund der sexuellen Identitit zu beseitigen und zu
vermeiden, wegen VerstoBBes gegen das AGG schadensersatzpflichtig werden
kann.

Nach Inkrafttreten des AGG im Jahr 2006 gab es mehrere Urteile des Européi-
schen Gerichtshofes (EuGH) und des deutschen Bundesverfassungsgerichtes
(BVerfG) zur rechtlichen Gleichstellung von Lebenspartnerschaften zwischen
gleichgeschlechtlichen Partnern und der zivilrechtlichen Ehe zwischen Mann und
Frau. Diese Urteile haben auch Auswirkungen auf Unternehmen in Deutschland,
insbesondere bei der Gewdhrung von Leistungen von Arbeitgebern fiir Eheleute
bei gleichzeitigem Ausschluss von eingetragenen Lebenspartnerschaften. So hat
der EuGH im Jahr 2013 geurteilt, dass es unzuléssig ist, wenn

ein Arbeitnehmer, der einen zivilen Solidaritdtspakt mit einer Person
gleichen Geschlechts schliefst, von dem Anspruch auf Vergiinstigungen
wie Sonderurlaubstage und eine Gehaltsprimie ausgeschlossen ist
[...], da der betroffene Arbeitnehmer sich [...] in einer Situation befin-
det, die mit der eines Arbeitnehmers, der eine Ehe schlief3t, vergleich-

bar ist.81

Weitere Urteile des BVerfG u. a. zu Adoptionsrechten82 oder zur betrieblichen

Hinterbliebenenversorgung83 hatten in verschiedenen Rechtsbereichen eine recht-
liche Gleichstellung gleichgeschlechtlicher Lebenspartnerschaften zur Folge:

Es ist verfassungsrechtlich nicht begriindbar, aus dem besonderen
Schutz der Ehe abzuleiten, dass andere Lebensgemeinschaften im Ab-
stand zur Ehe auszugestalten und mit geringeren Rechten zu versehen

sind.34

Ausnahmsweise bleibt sogar eine gleichgeschlechtliche Ehe in Deutschland seit

einem Urteil des BVerfG im Jahre 2008 bestehen, wenn in einer Ehe zwischen

81 Européischer Gerichtshof, vom 12.12.2013.
82 Vgl. Bundesverfassungsgericht, vom 19.02.2013.
83 Vgl. Bundesverfassungsgericht, vom 07.07.2009.
84 Bundesverfassungsgericht, vom 07.07.2009.
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Frau und Mann ein Partner das Geschlecht dndert und sich somit zwei gleichge-

schlechtliche Personen in einer Ehe befinden.83

In einigen anderen européischen wie nicht-europdischen Lindern sind gleichge-
schlechtliche Ehen bereits erlaubt. So haben u. a. die Vereinigte Staaten von Ame-
rika (2015), Frankreich (2013), Argentinien (2010), Spanien (2005) oder die Nie-
derlande (2001) eine zivilrechtliche Gleichstellung von gleichgeschlechtlichen
Verbindungen beschlossen.

Uber die gesetzlichen Regelungen hinaus, gibt es auch zahlreiche freiwillige Ver-
pflichtungen von Unternehmen. Eine der bekanntesten und am weitesten verbrei-
tete Initiative zur Forderung von Vielfalt deutscher Organisationen ist die sog.
Charta der Vielfalt. Diese wurde 2006 von BP, Daimler, Deutsche Bank und Deut-
sche Telekom initiiert und bis April 2016 bereits von 2.300 Organisationen mit

7,8 Mio. Beschiftigten unterzeichnet.8¢ Die Unterstiitzer der Charta bekennen
sich zum wirtschaftlichen Erfolg von Vielfalt und fordern diese im Rahmen ihrer
Personalstrategie und Organisationsentwicklung. AuBlerdem verpflichten sich die
Organisationen, ,,alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermaflen zu respek-
tieren — unabhéngig von Geschlecht, Nationalitdt, ethnischer Herkunft, Religion
oder Weltanschauung, Behinderung, Alter, sexueller Orientierung und Identi-
tat“87. Ein weiteres Ziel der Initiative ist der Wissens- und Erfahrungsaustausch
zur gegenseitigen Unterstiitzung der Umsetzung von Aktivitdten im Bereich

Diversity Management.

85 Vgl. Bundesverfassungsgericht, vom 27.05.2008.
86 Vgl. Charta der Vielfalt e.V. 2016, S. 2.
87 Charta der Vielfalt e.V. 2016, S. 1.
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2.1.3 Die Signaling-Theorie als Erkldrungsansatz fiir Diversity-Manage-

ment-Aktivititen

In den Abschnitten 2.1.3 und 2.1.4 werden zwei Theorien vorgestellt, deren theo-
retische Grundlagen zur Ableitung der Forschungshypothesen in Kapitel 2.3 ge-
nutzt werden. Dabei handelt es sich um die Signaling-Theorie (Abschnitt 2.1.3)
sowie die Self-Interest-Theorie (Abschnitt 2.1.4).

Die Signaling-Theorie geht in ihrer heutigen Fassung auf Michael Spence und
seine 1973 ver6ffentlichte Arbeit mit dem Titel ,,Job market signaling* zuriick.
Seither wird die Theorie im Bereich Management in unterschiedlichen Bereichen

wie z. B. dem strategischen Management, Entrepreneurship oder im Personalma-

nagement angewandt.38

Thren Ursprung hat die Signaling-Theorie in der Idee zu Informationsasymmetrien.
Jahrzehntelang wurden in 6konomischen Modellen zu Entscheidungsprozessen
vollstindige Informationen angenommen. Stiglitz unterscheidet dabei zwischen
zwei Arten von Informationen, bei denen Informationsasymmetrien von besonde-
rer Bedeutung sind: Informationen zu Qualitit und Informationen zu Absichten.8?
Letztere fokussiert im Wesentlichen auf die Nutzung von Anreizen zur Reduzie-
rung von mdoglichen Moral-Hazard-Situationen, resultierend aus dem Verhalten
einzelner Personen.?0 Diese Arbeit konzentriert sich auf die Rolle der Signaling-
Theorie im Rahmen von nicht beobachtbarer Qualitét.

Die Signaling-Theorie wird herangezogen, um Situationen zu beschreiben, in de-
nen zwei Parteien (Individuen oder Organisationen) einen asymmetrischen Zu-
gang zu Informationen haben.?! Eine Partei — der Sender — bestimmt, welche In-
formation und wie er diese kommunizieren mochte (Signal). Die andere Partei —

der Empfénger — legt fest, wie er diese Nachricht interpretieren mdchte.

88 vgl. Connelly et al. 2011, S. 39.
89 vgl. Stiglitz 2002, S. 460 ff,
90 vgl. Ross 1973, S. 134 ff.

91 Michael Spence hat in seiner urspriinglichen Arbeit fiir den Arbeitsmarkt untersucht, wie sich Ar-
beitssuchende (Agent) Merkmale aneignen, um Hinweise iiber seine Befahigungen, in Form von
Zertifikaten (Signale), an den Arbeitgeber (Prinzipal) zu senden. Der Arbeitgeber kann auf Basis
der Signale den Arbeitssuchenden auswihlen, der seinen Anforderungen am ehesten entspricht.
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Die folgende Grafik (Abb. 2) zeigt diesen Zusammenhang schemenhaft. Die ein-

zelnen Elemente werden im Anschluss nidher vorgestellt.

Signal wird an

t=0 Empfanger t=2
———————— gesendet T
Sender Empfanger beobachtet
(Person, Produkt und interpretiert das
oder Firma) mit Signal. Empfanger
zugrunde- spricht sich fur Person,
liegender =3 Produkt oder Firma
Qualitst 0 === aus.

Feedback wird vom
Empfanger an
Sender gesendet.

Abbildung 2: Elemente und Ablauf der Signaling-Theorie92

t=time

Sender sind als zentraler Bestandteil in der Signaling-Theorie Insider (z. B. Fiih-
rungskrifte), die exklusive Informationen zu einem Individuum?3, Produkt94 oder

einer Organisation”> erhalten haben, die fiir einen Outsider nicht verfiigbar sind.

Insider erhalten sowohl positive als auch negative exklusive Informationen und
miissen entscheiden, welche Signale sie an Auflenstehende weitergeben mochten.
Die Signaling-Theorie konzentriert sich im Wesentlichen auf Aktivititen zur
Kommunikation von positiven Signalen. Dabei werden in der Literatur zwei Ei-
genschaften von effektiven Signalen nédher betrachtet: die Wahrnehmbarkeit und

Beispiele fiir Signale kénnen Bildungsabschliisse sein, um kognitive Fahigkeiten oder Fachwis-
sen zu signalisieren (vgl. Spence 1973, S. 355 ff.).

92 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Connelly et al. (2011), S. 44.
93 Vgl. Spence 1973, S. 355 ff,

94 vgl. Kirmani und Rao 2000, S. 66 ff.

95 vgl. Ross 1973, S. 134 ff.
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die Kosten des Signals.?® Ersteres adressiert das AusmaB, zu welchem Outsider
das Signal wahrnehmen, zweites thematisiert, dass dem Sender auf unterschiedli-
che Weise Kosten mit dem Senden von Signalen entstehen konnen. Die Rolle von
tduschenden oder falschen Signalen ist in der Literatur noch relativ wenig er-

forscht und hiufig Schwerpunkt neuerer Publikationen.®”

Empfdnger stellen ein weiteres wesentliches Element in der Signaling-Theorie dar.
Sie werden als Outsider betrachtet, die an fiir sie nicht zugénglichen Informationen
interessiert sind. Sender und Empfénger haben dabei teilweise gegensitzliche In-
teressen, die zur Konsequenz haben konnten, dass der Sender den Empfanger téu-

schen konnte.?8 Signaling findet nur dann statt, wenn der Sender von einem be-
stimmten Verhalten des Empfangers profitieren konnte, was oftmals impliziert,
dass der Empfanger Alternativen dem Sender vorziehen konnte.

Signale werden jedoch nicht nur in eine Richtung — von Sender an Empfinger —
iibermittelt. Es besteht auch die Mdglichkeit, dass ein Feedback zur Effektivitat
des Signals in Form eines Gegensignals seitens des Empfangers an den Sender
entsteht. Daraus ergibt sich ein beidseitiger Lernprozess. Der Empfanger kann ler-

nen, die Qualitit des Sender-Signals einzuschétzen, der Sender wiederum kann

anhand der Feedbacks des Empfingers lernen, effektive Signale zu senden.?®

Die Signaling-Theorie dient verschiedenen Disziplinen als Analyserahmen zum
besseren Verstidndnis von Entscheidungsprozessen bei einer asymmetrischen Ver-
teilung der Informationen. Davon macht auch die Forschung fiir Diversity Ma-
nagement seit wenigen Jahren Gebrauch. Die Theorie kann somit auch auf den
Bereich Diversity Management angewandt werden. Ein Beispiel wire, dass eine
Organisation durch Teilnahme an externen Diversity-Veranstaltungen (z. B.
LSBTI-Recruiting-Messe) das Signal an Bewerber sendet, dass Vielfalt im Unter-
nehmen erwiinscht ist. Das an der Messe teilnehmende Unternehmen mochte ta-

lentierten Bewerbern signalisieren, dass der Kandidat jenes Unternehmen bei der

96 vgl. Connelly et al. 2011, S. 47 ff.

97 Vgl. Connelly et al. 2011, S. 60.

98 vVgl. Bliege Bird et al. 2005, S. 236 ff.
99 Vgl. Connelly et al. 2011, S. 46 ff.
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Wahl eines potenziellen Arbeitgebers bevorzugen sollte, da die vormals von aufien
kaum sichtbare Vielfalt des Unternehmens nun durch die Priasenz in Form eines
Messestandes in einer bestimmten Grof3e und Layout deutlich wird. Das Senden
des Signals, also die Teilnahme an der Messe mit einem entsprechenden Messe-
stand, ist mit Kosten verbunden, die sich Organisationen, abhingig vom Budget,
in unterschiedlicher Weise leisten konnen. Teilnehmende Unternehmen kdnnen
im Anschluss an die Recruiting-Messe auf Basis der Anzahl und Qualitét an Be-
werbungen aus der LSBTI-Zielgruppe die Effektivitit der gesendeten Signale be-
werten.

Butts et al. (2013) haben in einem anderen Diversity-Management-Kontext ver-
sucht, die Wichtigkeit von familienunterstiitzenden Mafnahmen mit Hilfe der Sig-
naling-Theorie zu untersuchen.!90 Darin wird argumentiert, dass Arbeitnehmer
sichtbare Aktivitdten der Firma heranziehen, um Riickschliisse auf nicht sichtbare
Umsténde zu ziehen. Oftmals wird die Signaling-Theorie angewandt, um zu er-
kléren, wie eine Organisation von externen (z. B. Investoren, Bewerbern, Kunden,
Politik) wahrgenommen wird, Butts et al. (2013) nutzen die Theorie jedoch, um
zu verstehen, wie unternehmensinterne MaBinahmen die Einstellungen von Mitar-
beitern beeinflussen. Darauf aufbauend werden in Kapitel 2.3 dieser Arbeit Hypo-

thesen in Anlehnung an die Signaling-Theorie abgeleitet.

2.1.4 Die Self-Interest-Theorie als okonomischer Bezugsrahmen

Die zweite relevante Theorie fiir die vorliegende Arbeit ist die Self-Interest-The-
orie. Sowohl Thomas Hobbes, englischer Mathematiker und Philosoph, in seiner
Schrift ,,Leviathan“101 aus dem Jahr 1651 als auch Adam Smith, Begriinder der

klassischen Nationalokonomie, in seinem Werk ,,The Wealth of Nations*“102 ays

dem Jahr 1776 haben den Eigennutz von Menschen als zentrales Handlungsmotiv

100 yo1 Buts et al. 2013, S. 1 ff.
101 yo1. Hobbes 1651/2009, S. 1f.
102 o1, Smith 1776/2009, S. 1ff.
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identifiziert. Bis heute findet die Theorie in vielen wirtschaftswissenschaftlichen
Modellen u. a. in Form des homo oeconomicus Anwendung.

Eigennutz im Sinne der Theorie bedeutet, dass der Mensch stets versucht, durch
sein Handeln seinen eigenen Nutzen zu maximieren. Adam Smith sieht dieses Ver-
halten durchaus positiv, da es den gréofitmdglichen 6konomischen Nutzen fiir alle
bringe. Smith (1776) schreibt in diesem Zusammenhang von einer ,invisible
hand“103, die dazu fiihrt, dass jeder nur seinen Giiterbedarf decken mochte und
dadurch Giter und Services geschaffen werden, die sowohl Konsumenten als auch
Produzenten nutzen.!04 Eigennutz wird dabei als der grofte Motivator fiir
Okonomisches Handeln beschrieben: ,,It is not from the benevolence of the
butcher, the brewer or the baker that we expect our dinner, but from their regard
to their own interest.*“105

Verschiedene Argumentationsstrome haben zwischenzeitlich versucht zu erldu-
tern, warum Menschen aus Eigennutzen handeln konnten und warum es in gewis-

sen Situationen Abweichungen davon gibt:

B Definitorisches Argument: Per Definition macht der Mensch nur das, was er
mochte. 106 Selbst Altruismus ist nach dieser Auffassung eine Form des
Egoismus, da Menschen anderen nur helfen, um sich selbst besser zu fiihlen.
Kritiker dieses Arguments fiihren an, dass das Wort Egoismus dann nicht

langer als Kritik genutzt werden kann, da es in der Natur jedes Menschen

liegt und somit an Bedeutung verliert.107

103 smith 1776/2009, S. 477.
104 yo). Smith 1776/2009, S. 1ff.

105 Smith 1776/2009, Book 1, Chapter 2; ins Deutsche iibersetzt etwa ,,Nicht vom Wohlwollen des
Metzgers, Brauers und Béickers erwarten wir das, was wir zum Essen brauchen, sondern davon,
dass sie ihre eigenen Interessen [self interest] wahrnehmen."

106 yo| Trivers 1971, S. 35 f.
107 ygl. Trivers 1971, S.35 £,
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B Versteckte Vorteile Argument: Menschen erhalten verschiedene versteckte
Vorteile, wenn sie zu anderen Menschen wohlwollend sind, wie z. B. Dank-
barkeit, Lob oder eine positive Reputation. 198 AuBerdem kénnen Menschen,
die anderen helfen, bei Bedarf auch deren Unterstiitzung erwarten. Gegenlau-
fige Meinungen fithren jedoch Situationen an, in welchen bspw. Menschen im
Krieg Fremden helfen und ihr eigenes Leben dabei riskieren, ohne direkte

Vorteile zu erwarten. 109

B Bestrafungsargument: Menschen fiirchten sich vor Bestrafungen und vermei-
den daher aus Furcht vor den Konsequenzen schlechtes oder falsches Verhal-
ten.! 10 Gegner dieses Arguments weisen darauf hin, dass nicht jegliches gute
Verhalten aus Angst vor einer Bestrafung motiviert sein kann. Verschiedene
Situationen wie z. B. wohltdtige Spenden hitten bei Unterlassung keine di-

rekten negativen Folgen.!1!

Kritiker der positiven Konnotation — z. B. von Adam Smiths Nutzung des Begriffs
Eigennutz als Triebfeder des Fortschritts — merken an, dass es zu irrationalem und
unethischen Verhalten im Markt kommen kann und ein gesetzlicher Rahmen un-
erldsslich ist, um z. B. Ausbeutungen oder die Verletzung von geistigen Eigen-
tumsrechten zu vermeiden. ! 12

Die Self-Interest-Theorie, auf Unternehmen und darin handelnde Akteure in Zu-
sammenhang mit Diversity Management {ibertragen, bedeutet, dass das Verhalten
und die Einstellung von Mitarbeitern sowohl von ihren eigenen Vorteilen als auch
von ihren persénlichen Motiven getrieben sind.! 13 Beauregard et al. (2009) sowie
Butts et al. (2013) haben z. B. die Theorie verwendet, um die Nutzung und Wich-
tigkeit von MaBBnahmen zur Work-Life-Balance zu untersuchen. Weitergehende

108 o1 Mickiewicz et al. 2016, S. 303 ff.

109 Vgl. Lerner und Clayton 2011, S. 1 ff.

110 yg1. Mansbridge 1990, S. 1 ff.

111 Vgl. Lerner und Clayton 2011, S. 98 f.

12yl Clements Vgl. 2013, S. 949 ff,

113 yol. Tyler 1989, S. 830 ff; Sears und Funk 1991, S. 2ff.
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Uberlegungen zur Nutzung der Self-Interest-Theorie im Rahmen von Diversity-
Management-MaBnahmen werden in Kapitel 2.3 bei der Herleitung der Hypothe-

sen vorgenommen.
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2.2 Stand der Forschung und Ableitung des Forschungsbeitrags

Der folgende Abschnitt gibt einen Uberblick zum Stand der Forschung im Bereich
Gender- und LSBTI-Diversity-Management mit dem Schwerpunkt auf den Maf-

114 aus diesen beiden Bereichen. Es sollen dabei die

nahmen und Instrumenten
wesentlichen Erkenntnisse aus der Forschung zusammengefasst werden, um an-
schlieend die Defizite zu identifizieren, die in dieser Arbeit aufgegriffen werden.
Am Ende dieses Kapitels werden auf Grundlage der Theorien aus Kapitel 2.1 die

zu Uberpriifenden Hypothesen abgeleitet.

2.2.1 Einfiihrung zum Stand der Diversity-Management-Forschung

Diversity Management hat in den letzten Jahren tendenziell an Bedeutung und
Publikationsumfang zugenommen. Bei einer Untersuchung von knapp 80 empiri-
schen Publikationen zum Thema Diversity Management aus 18 fiihrenden Ma-
nagement Journals zwischen 1996 und 2015 (siche Abb. 3) haben knapp die Hélfte
der empirischen Studien den Schwerpunkt auf die Diversity-Dimension Gender

gelegt, gefolgt von Ethnie und Alter.115

114 Wihrend Diversity-Instrumente Rahmenbedingungen schaffen und Auswirkungen auf einen
GroBteil einer Organi-sation haben, sind Diversity-Maflnahmen typischerweise an einen definier-
ten Personenkreis gerichtet (siche Kap. 3.1).

115 yol. Bichl 2015, S. 43.
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Anzahl Publikationen
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Abbildung 3: Anzahl der Publikationen zw. 1996 und 2015 zum Thema Diversity Management
116

nach Merkmalen

Ebenso ist in Abb. 4 ein klarer geographischer Schwerpunkt der Publikationen zu
erkennen: Nahezu drei Viertel der empirischen Publikationen wurden in den USA

veroffentlicht. Weniger als 10 Publikationen stammen aus Deutschland, das damit

auf Platz 2 liegt.117

116 Quelle: Eigene Darstellung; Mehrfachzuordnungen pro Publikation méglich.
17yl Bichl 2015, S. 44.
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Anzahl Publikationen
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Abbildung 4: Ubersicht der Anzahl an Publikationen zwischen 1996 und 2015 zum Thema Diver-
sity Management nach geographischer Herkunft1 18

Thematisch haben viele dieser Arbeiten den (finanziellen) Einfluss von Diversity
auf den Unternehmenserfolg untersucht. Die Diskussion rund um Belege zum
Diversity Business Case hat dabei viele Forschungsarbeiten gepragt. Zudem spiel-
ten mit Fokus auf die Gender-Dimension vor allem die Karriereforderung von
Frauen sowie die Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben eine wichtige Rolle.
In den letzten Jahren gewinnen nun auch konkrete Diversity-Management-Maf-
nahmen und -Instrumente in der Wissenschaft an Bedeutung. Ein Grund dafiir ist,
dass verschiedene Diversity-Ziele von Politik und Wirtschaft (z. B. Anteil von
Frauen in Fiihrungspositionen) nicht erreicht werden. Zahlreiche Unternehmen

sprechen sich bereits fiir Vielfalt aus, haben aber dennoch Schwierigkeiten, diese

in der Praxis umzusetzen.!!9 AuBerdem konkretisieren und professionalisieren

118 Quelle: Eigene Darstellung.
119 yo1. Kossek 2005, S. 307.



2.2 Stand der Forschung und Ableitung des Forschungsbeitrags 37

immer mehr westliche Unternehmen ihr Diversity Management und leiten aus vor-
mals vagen Visionen konkrete Malnahmen zur Umsetzung ab. Da diese Arbeit
den Schwerpunkt auf Diversity-Management-Instrumente und -MafBnahmen legt,
wird der empirische Stand der Forschung dazu auch priorisiert betrachtet. Bertick-
sichtigt werden dabei wesentliche Arbeiten zu Angebot, Inanspruchnahme, Wich-
tigkeit und Mallnahmeneffekte auf individueller und organisationaler Ebene.

2.2.2 Empirische Ergebnisse zu ausgewdhlten Instrumenten aus dem Be-

reich Diversity Management

Diversity-Instrumente werden in dieser Arbeit als meist organisationsiibergrei-

13

fende Aktivititen definiert, die Rahmenbedingungen schaffen und als ,.Enabler*
zur Erreichung iibergeordneter Ziele dienen. Im Zentrum der Betrachtung stehen
elf Instrumente, die besondere Relevanz fiir die beiden im Fokus stehenden Diver-

sity-Dimensionen Geschlecht und sexuelle Identitét haben. Diese konnen den vier

folgenden iibergeordneten Gruppen zugeordnet werden: 120
m Kommunikation und Transparenz

m  Organisatorische Verankerung

B Strategische Verankerung

B Sonstige Forderinstrumente

Entlang dieser vier Kategorien wird der Stand der Forschung dieser Kategorien

liberblicksartig dargestellt. Da fiir die vorliegende Untersuchung die Diversity-

120 pje Kategorien enthalten die folgenden Einzelinstrumente: Kommunikation und Transparenz
(Veroffentlichung der Frauenanteile, Gespriache/Mitarbeiterbefragung, Beitrige zu Diversity-
Themen und Veranstaltungen); Organisatorische Verankerung (Gleichstellungsbeauftragte,
Diversity-Abteilung und Diversity-Ressort im Vorstand); Strategische Verankerung (Schriftliche
Verankerung in Vision/Werten/Strategie); Sonstige Forderinstrumente (Nicht-heterosexuelle
Fuhrungskrifte als Vorbilder, weibliche Fithrungskrifte als Vorbilder, Interne Quoten fiir Frauen
in Fithrungspositionen). Diese sowie die untersuchten Diversity-MafBnahmen sind in dieser Ar-
beit kursiv hervorgehoben.
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Mafnahmen im Vordergrund stehen, werden diese in den nachfolgenden Ab-
schnitten 2.2.3 und 2.2.4 ausfiihrlicher zusammengefasst.

Waihrend es zum Instrument interne Quoten fiir Frauen in Fiihrungspositionen
relativ viele empirische Untersuchungen gibt, scheinen die anderen Instrumente in
der Unternehmenspraxis eine hohere Bedeutung zu haben als in der Forschung.
Hinsichtlich der Gruppe Kommunikation und Transparenz argumentieren Cox
Edmondson et al. (2009), dass Sprache und Kommunikation Ausdruck der Diver-
sity-Kultur sind und einen unterstiitzenden Beitrag fiir Verdnderungen zur besse-
ren Inklusion von Minderheiten leisten konnen. 12! Fiir eine groBtmogliche Effek-
tivitét sollten die Inhalte an interne Stakeholder konsistent mit denjenigen an Ex-
terne sein. Um sich mit einer Organisation identifizieren zu konnen, kann es hilf-
reich sein, Diversity-Gruppen in der Sprache bewusst zu beriicksichtigen und sen-
sibel bei der Auswahl der Worte zu agieren, um ggf. negative Emotionen zu ver-
meiden. 122 Auf diesem Wege kann Kommunikation Auswirkungen auf die Leis-
tungsfahigkeit einer Organisation haben. 123

Fiir Instrumente aus der Gruppe organisatorische Verankerung liegen kaum um-
fassende und belastbare empirische Untersuchungen vor. Als potenzieller Hebel
fiir diese Instrumente wird genannt, dass eine systematische Verankerung von
Diversity Management in der Organisation ebenso Einfluss auf Verdnderung bis
hin zu einer vielfiltigen Unternehmenskultur haben kann.124 Ein Gleichstellungs-

beauftragter oder eine Diversity-Abteilung konnte demnach bestehende Struktu-
ren in der Organisation hinterfragen und der Tendenz eines Affinity-Bias!25 ent-

gegenwirken.12¢ Ein Diversity-Ressort im Vorstand hitte das Potenzial, die von

einer Mehrheit als Erfolgsfaktor beschriebene Unterstiitzung von Vielfalt durch

121 Vgl. Cox Edmondson et al. 2009, S. 6 ff.

122 yo|. Tbarra 1993, S. 56 ff.

123 yg1. Sadri und Tran 2002, S. 234 f.; Gilbert und Ivancevich 2000, S. 93 ff.
124 Vgl. Rangarajan und Black 2007, S. 255 ff.

125 pey Affinity-Bias beschreibt die Tendenz Menschen mit dhnlichem Hintergrund und Interessen
gegen andersartigen Menschen zu bevorzugen (vgl. Turnbull 2014).

126 yo1. Konrad 2006, S. 169 ff.
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das Top Management wahrscheinlicher zu machen, da diese besser informiert sein

konnten und Entscheidungen im Vorstand zu Vielfaltsthemen besser getroffen

werden konnten, 127

In Hinblick auf die strategische Verankerung von Diversity Management in Or-
ganisationen argumentieren mehrere Autoren, dass eine hohere Wahrscheinlich-
keit fiir die Realisierung des Diversity Business Cases besteht, wenn die ge-
wiinschte Vielfalt durch Integration in die Mission eine Leitlinie erhélt, die durch

eine Strategie konkretisiert und schlieBlich operativ umgesetzt wird.!28 Cunnnin-
gham (2009) zeigt in seinen Regressionen eine moderierende Wirkung einer pro-

aktiven Diversity-Strategie auf die Unternehmensperformance.12 Der Autor der
Studie warnt davor, lediglich direkte Auswirkungen des Diversity Managements
auf den Unternehmenserfolg zu messen. Bartkus und Glassman (2008) nutzen auf
Basis der Top-100-Unternehmen aus dem Fortune 500 den ,,Inhalt der Mission
Statements*130 als unabhingige Variable und die ,,Féhigkeit Probleme der Stake-
holder, wie z. B. Kunden und Mitarbeitern, zu 16sen“!131, als abhéingige Variable.
Dabei haben sie gezeigt, dass bei Integration von Diversity als Wert im Mission
Statement, im Gegensatz zu anderen Aspekten wie z. B. der Gesellschaft, bei Un-
ternehmen die Wahrscheinlichkeit steigt, dass der Nennung auch Taten folgen.!32
Dies kann damit zu tun haben, dass die Offentlichkeit von Organisationen mehr-
heitlich noch keine Nennung von Vielfalt im Mission Statement erwartet und Or-
ganisationen mit weniger Engagement in diesem Bereich diese dann auch nicht im
Mission Statement nennen. Das Risiko einer ,,Reverse Causality” bei dieser Art

von Regression ist jedoch zu beriicksichtigen. Eine strategische Verankerung von

127 yo]. Konrad 2006, S. 169 ff.

128 yo). Cunningham 2009, S. 1454 ff.; Riccd und Guerci 2014, S. 237 ff.
129 yg1. Cunningham 2009, S. 1452 ff.

130 yo1. Bartkus und Glassman 2008, S. 211 .

131 yg1. Bartkus und Glassman 2008, S. 211.

132 Vgl. Bartkus und Glassman 2008, S. 213 ff.
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Vielfalt scheint jedoch die Diversity-Identitét eines Unternehmens zu unterstiitzen
und deren Legitimitit gegeniiber Diversity-Gruppen zu stirken. 133

Wihrend zu den beiden Instrumenten nicht-heterosexuelle und weibliche Fiih-
rungskrdfte als Vorbilder einsetzen keine nennenswerten empirischen Untersu-
chungen vorliegen, ist der Umfang an Studien zu internen Quoten fiir Frauen in
Fiihrungspositionen unter den im Fokus stehenden Instrumenten am gréften. Das
Interesse hierflir scheint auch fiir die 6ffentliche Diskussion und die Unternehmen-
spraxis, zumindest in Deutschland, am groBten zu sein. Die Begriindung fiir die
Einfiihrung einer Quote ist die weltweit hdufige Unterreprasentierung von Frauen
in Fithrungspositionen sowohl in der Wirtschaft als auch in der Politik.!34 Kont-
rovers wird in der Wissenschaft und in der Offentlichkeit diskutiert, ob die Stei-
gerung des Frauenanteils sich selbst reguliert oder nur durch Instrumente wie eine
Quote moglich ist.!35 Befiirworter einer Quote argumentieren u. a., dass ein di-
verseres Fiihrungsteam neben einer ethisch-moralischen Komponente!3¢ fiir Or-
ganisationen auch wirtschaftlich besser ist, da der Talent-Pool besser genutzt wird,
Frauen sich positiv auf das Risikomanagement auswirken und Stakeholder sich
zudem besser reprisentiert fithlen.!37 Gegner der Quote setzen entgegen, dass Per-
sonen aufgrund ihrer Qualifikationen und Féhigkeiten und nicht wegen ihres Ge-
schlechts befordert werden sollten.!38 Quoten seien demnach ein Diskriminie-

rungsmittel, um einer bestehenden Diskriminierung entgegen zu wirken. 139 Dezso

133 ygl. Cole und Salimath 2013, S. 154 ff.

134 Der Anteil von Frauen in Gesamtaufsichtsréten der DAX30-Unternehmen liegt mit Stand vom
Juni 2016 bei 30,2% (136 von 451 Aufsichtsratsmitgliedern; vgl. Schulz-Strelow und von Fal-
kenhausen 2016), in den Vorstanden dieser Unternehmen liegt der Frauenanteil mit Stand vom
Juli 2016 jedoch bei gerade einmal 10,3% (20 von 194 Vorstandsmitgliedern), wobei 14 DAX-
Unternehmen keine einzige Frau in ihrem Vorstand haben und kein DAX-Unternehmen mit ei-
nem weiblichen CEO besetzt ist (vgl. EY 2015).

135 ygl. Bertrand et al. 2010, S. 228 ff.; Miller 2011, S. 151 ff.

136 Obwohl der Anteil an Studienabgingerinnen und auch der Anteil in vielen Belegschaften 50:50
zwischen beiden Geschlechtern ist, sind Frauen deutlich unterreprisentiert, was somit diskrimi-
nierend erscheint.

137 Vgl. Lansing und Chandra 2012, S. 7 f.
138 Vgl. Lansing und Chandra 2012, S. 9 ff.
139 vgl. Niederle et al. 2013, S. 2.
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et al. (2012) argumentieren jedoch, dass Frauen in Fiihrungspositionen zwar ihre

eigenen Netzwerke aufbauen konnen, um andere Frauen zu fordern, jedoch eine

implizite Quote fiir weibliche Fithrungskrifte in Organisationen herrscht.140
Demnach lassen zumeist minnlich gepriagte Fiihrungsgremien eine bzw. wenige
Frauen, oftmals in Positionen ohne P&L-Verantwortung zu, um an Legitimitéit zu
gewinnen, verhindern aber weitere Frauen, da aus ihrer Perspektive der Grenznut-
zen an einer weiteren Frau im Fiihrungsteam sinkt, die wahrgenommenen Kosten
seitens der Ménner aber steigen. Die Autoren der Untersuchung haben auf Basis
der S&P 1.500 Firmen iiber eine Periode von 20 Jahren errechnet, dass die Wahr-

scheinlichkeit, dass eine Frau eine Fithrungsposition erhélt, 51 % niedriger ist,

wenn eine andere Frau bereits Teil des Teams ist. 141

Um eine umfassende Evaluierung der Effekte einer Quote vorzunehmen, liegen in
den meisten Fillen noch nicht genug Daten vor, da beispielsweise in Deutschland
die Quote fiir Frauen in Aufsichtsriten von borsennotierten und voll mitbestimm-

ten Unternehmen erst Anfang 2016 in Kraft getreten ist. Hierbei ldsst sich zunéchst

lediglich feststellen, dass der Frauenanteil deutlich angestiegen ist. 142 Jedoch ha-
ben Lindstédt et al. (2011) fiir Deutschland untersucht, ob es einen statistisch sig-

nifikanten Zusammenhang zwischen dem Frauenanteil in den oberen Fithrungspo-

sitionen und dem Unternehmenserfolg gibt. 143 Dafiir wurden der ,,Anteil an weib-

lichen Aufsichtsratsmitgliedern® in den 160 wichtigsten borsennotierten deut-

schen Aktiengesellschaften sowie deren ,.finanzieller Erfolg“144 in den Jahren
2002 bis 2010 herangezogen. Die Autoren kamen zu dem Ergebnis, dass es zwar
keinen iibergreifenden statistisch signifikanten Effekt fiir alle Unternehmen gibt,
jedoch ein positiv signifikanter Effekt bei Unternehmen mit einem hohen Frauen-

anteil in der Belegschaft sowie bei Organisationen mit einem Privatkundenfokus

140 yo1. Dezsé und Ross 2012, S. 98 f.

141 yol. Dezsé und Ross 2012, S. 99.

142 Vgl. Schulz-Strelow und von Falkenhausen 2016, S. 5.
143 ygl. Lindstadt et al. 2011, S. 4 ff.

144 Dazu wurden die Gesamtkapitalrendite (ROA) und Eigenkapitalrendite (ROE) sowie der Markt-
zu-Buch-Wert fiir die Kapitalmarktperformance genutzt (vgl. Lindstadt et al. 2011, S. 4).
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(B2C) vorliegt.145 Dies begriinden die Wissenschaftler u. a. mit einer verbesserten
Legitimation nach innen und auflen, einem optimierten Employer Branding sowie

gesteigerten Marktkompetenzen durch einen hoheren Frauenanteil im Aufsichts-

rat. 146 Konkrete Auswirkungen auf die Unternehmensperformance durch die
Frauenquote sind zwar fiir Deutschland nicht mdglich, jedoch ansatzweise fiir
Norwegen, wo es bereits seit 2008 eine gesetzliche Quote von 40 % fiir Frauen in
Leitungsgremien von Unternehmen gibt. Dale-Olsen et al. (2013) zeigen in ihrer
Untersuchung anhand eines Vergleichs der Verdnderungen des ROA bei Unter-
nehmen, die von der Quote betroffen waren, und bei jenen, die es nicht waren,

dass die Quote keine nennenswerten Auswirkungen auf die Firmenperformance

mit sich brachte.!47 Jedoch ist zu beriicksichtigen, dass der Zeitraum dieser Ana-
lyse zu kurz ist, um langerfristige Auswirkungen festzustellen. Dariiber hinaus ist

anzunehmen, dass das Eintreten der globalen Finanzkrise ab 2008 eine Evaluie-

rung der Quote kurzfristig negativ beeinflussen kann, 148

Einen groflen Einfluss auf die Effektivitit der Quoten hat ihre exakte Ausgestal-
tung. So ist es keine Ausnahme, dass Organisationen Wege finden, um eine Quote
zu umgehen. 149

Zusammenfassend kann man sagen, dass die diskutierten Instrumente eine unter-
stitzende Wirkung zur Schaffung von Vielfalt in Unternehmen durch eine indi-
rekte Beeinflussung der Unternehmenskultur haben kénnen, derzeit jedoch noch
ein Mangel an umfangreichen empirischen Untersuchungen besteht. Eine gesetz-
liche Quote hat per Definition die stiarkste Auswirkung auf die Zusammensetzung
der Fiihrungspositionen, wird aber hinsichtlich ihrer Effekte noch kontrovers dis-
kutiert.

145 ygl. Lindstadt et al. 2011, S. 7.
146 yo| Lindstadt et al. 2011, S. 8.
147 yol. Dale-Olsen et al. 2013, S. 125 ff.

148 Die Autoren der Studie haben im Wesentlichen das Jahr 2007 zur Evaluierung herangezogen, um
Effekte der Finanzkrise zu separieren (vgl. Dale-Olsen et al. 2013, S. 123).

149 g1, Rohini und Ford 2011, S. 6 fF.



2.2 Stand der Forschung und Ableitung des Forschungsbeitrags 43

2.2.3 Empirische Ergebnisse zu Mafinahmen aus dem Bereich Gender

Diversity Management

Fehre et al. (2014) haben in ihrer Arbeit zur Férderung von Frauen in Fiithrungs-
positionen einen Katalog von 87 MaBinahmen entwickelt. Diese wurden entlang
eines sog. Cycle of Diversity, der dem Lebenszyklus eines Mitarbeiters entspricht,
von Rekrutierungs- tiber Arbeitsverhéltnis- bis zu Forder- und EntwicklungsmaB-
nahmen strukturiert. Daneben existieren MaBBnahmen, die als Rahmenbedingun-
gen klassifiziert wurden und unabhéngig von einem Zeitpunkt bedeutsam sind.
Im Folgenden geht diese Arbeit auf empirische Ergebnisse aus den relevanten
MaBnahmengruppen fiir Gender Diversity Management in Anlehnung an die von
Fehre et al. (2014) genutzten Gruppen (mit Ausnahme der Rekrutierungsmafinah-
men) ein. Dabei handelt es sich im Wesentlichen um quantitative Studien, wobei
in einigen Féllen auch Publikationen mit qualitativen Analysen genutzt wurden.
Bei den vier Malinahmengruppen, die zur Gliederung des empirischen Stands der
Forschung dienen, handelt es sich um:

1. Flexible Arbeitszeitmodelle,
2. Familienunterstiitzende Mal3nahmen,
3. Forderangebote im Berufsleben (z. B. Coaching und Mentoring) sowie

4. Informations- und Wissensaustausch (d. h. interne und externe Frauennetz-
werke).

MaBnahmen aus dem Bereich flexible Arbeitszeitmodelle haben in den letzten Jah-

ren als Folge von verschiedenen demographischen Entwicklungen (z. B. alleiner-

ziehende Miitter/Viter, Anstieg an arbeitenden Miittern, Véter in Elternzeit) eine

grofere Bedeutung in Gesellschaft und Unternechmen eingenommen.!50 In

Deutschland ist die Erwerbstatigenquote zwischen 2005 und 2014 von insgesamt

150 vg|. Cegarra-Leiva et al. 2012, S. 361 ff.
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69 % auf 78 % angestiegen.!31 Neben der guten konjunkturellen Lage ist vor al-
lem der relativ starke Anstieg der Erwerbstétigkeit von Frauen von 63 % auf 73 %
im selben Zeitraum verantwortlich.!52 Dariiber hinaus scheinen auch sich wan-
delnde Arbeitsinhalte und Einstellungen zur Arbeit den Bedarf zur Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit zu erhdhen. 153 So nehmen in vielen Unternehmen die Anfor-
derungen an Wissen und Kreativitit zu, wihrend gleichzeitig die Zahl der Arbeit-
nehmer steigt, die Wert auf Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben legen. In
dieser Arbeit werden unter flexiblen Arbeitszeitmodellen im Wesentlichen fol-
gende MaBinahmen verstanden: flexible Arbeitszeiten, Home Office, Zeitwertkon-
ten/Lebensarbeitszeit sowie die Méglichkeit eines Sonderurlaubs.

In der Forschung nehmen flexible Arbeitszeitmodelle neben familienunterstiitzen-
den Mafinahmen im Vergleich zu anderen Diversity-Management-MaBinahmen ei-
nen hohen Stellenwert ein. Erste Untersuchungen aus den 1960er-Jahren haben
bereits gezeigt, dass Konflikte bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf Stress
verursachen kdnnen und sich somit negativ auf die Performance des Einzelnen
und der Organisation auswirken kénnen. 134 Uber die letzten Jahre hinweg wurden

die Zielgruppen in der Forschung von Frauen mit Kindern auch auf Ménner und
kinderlose Arbeitnehmer erweitert.!55 Fiir Mitarbeiter kénnen Stressreduktion
und die Steigerung der Zufriedenheit im Beruf!3¢ positive Effekte sein, die sich
fir Unternehmen oft durch eine Leistungssteigerung!57 sowie eine niedrigere

Fluktuation!58 bezahlt machen.
Neben den obengenannten Auswirkungen im Zusammenhang mit flexiblen Ar-

beitszeitmodellen wurden in der Forschung einige Herausforderungen und offene

151 yg1. Beichelt 2015, S. 6.

152 yg1. Beichelt 2015, S. 6.

153 Vgl. Pilar de Luis Carnicer et al. 2004, S. 468 ff.
154 yol. Kahn et al. 1964, S. 1 ff.

155 ygl. Lewis et al. 2003, S. 824 ff.

156 yg1. Kossek und Ozeki 1998, S. 139 ff.

157 vgl. Kossek und Ozeki 1999, S. 7 ff.

158 Vgl. Stavrou und Kilaniotis 2010, S. 542.
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Fragen diskutiert. Angefiihrt werden u. a. niedrige Nutzungsraten sowie Ein-
schrinkungen von Karrierechancen bei Inanspruchnahme dieser MaBnahmen. 159
Die genauen Faktoren, die Einfluss auf die Nutzung haben, sind jedoch noch nicht
vollstandig untersucht. 160 Einige Hinweise aus verschiedenen empirischen Stu-
dien deuten darauf hin, dass sowohl die Unterstiitzung durch Fithrungskrifte!61
als auch individuelle Faktoren des Arbeitnehmers!62 eine Rolle spielen.

Ein untersuchter Aspekt in der Literatur war, welche Organisationen hinsichtlich
Grofle, Frauenanteil oder Branche flexible Arbeitszeiten anbieten. Eine amerikani-
sche Studie aus den Jahren 2014 (2008103) in iiber 1.000 Unternehmen mit min-
destens 50 Mitarbeitern hat herausgefunden, dass 81 % (79 %) flexible Arbeitszei-
ten, 67 % (50 %) Home Office und 18 % (27 %) Teilzeit anbieten. 164 Daraus wird
ersichtlich, dass Arbeitgeber in den USA von 2008 bis 2014 zwar flexibler in Hin-
blick auf den Zeitpunkt und Ort der Arbeitsleistung geworden sind, die Flexibilitét
in Bezug auf die Hohe der vereinbarten Arbeitsleistung aber abgenommen hat. Fiir
Deutschland hat das Institut der deutschen Wirtschaft Kéln (2013) rund 1.550 Un-
ternehmen online nach flexiblen Arbeitszeitmodellen reprasentativ befragt (siche
Abbildung 5). Die Daten zeigen, dass Teilzeit und individuelle Arbeitszeiten 2012
in einem Grofteil der Unternehmen mit 84 % bzw. 73 % angeboten wurden. Te-
learbeit, in dieser Arbeit auch als Home Office bezeichnet, wird hingegen nur in
ca. jedem fiinften Unternchmen angeboten. Der Anteil sank zwischen 2009 und
2012 sogar leicht.

Laut Statistischem Bundesamt arbeiteten 2010 36 % der Beschéftigten in flexiblen

Arbeitszeitmodellen.1©5 Der Unterschied zwischen den Geschlechtern war dabei

159 ygl. Cabrera 2007, S. 222 ff.

160 Vgl. Pasamar und Alegre 2015, S. 221 ff.

161 yo1. Sok et al. 2014, S. 457 f£,

162 yo1 Butler et al. 2005, S. 155 fF.

163 [y Klammern werden die jeweiligen Vergleichswerte aus dem Jahr 2008 aufgefiihrt.
164 yo1. Galinsky und Matos 2014, S. 23 .

165 Vgl. Statistisches Bundesamt 2011.
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marginal. 160 Teilzeit!©7 haben 2014 laut der Behorde 27 % in Anspruch genom-
men, wobei 47 % der Frauen, aber nur 9 % der Ménner in Teilzeit beschéftigt

waren. 168

Prozent

792 84.1 W 2009

728 733 W 2012

70,2

219 211

Teilzeit Individuelle Flexible Vertrauen- Flexible Telearbeit
Arbeitszeiten Tages-oder sarbeitszeit Jahres- oder
Wochen- Lebens-
arbeitszeit arbeitszeit

Abbildung S: Anteile deutscher Unternehmen nach verschiedenen flexiblen Arbeitszeitmodellen
in den Jahren 2009 und 2012169

Eine empirische Untersuchung mit europédischem Kontext hat hierzu mit einer
Umfrage von iiber 1.500 HR Managern in Spanien titiger Unternehmen eine
Grundlage gelegt.!70 Das Sample bildeten Unternehmen aus verschiedenen Bran-
chen mit iiber 100 Mitarbeitern. Erfragt wurden das Angebot von MaBnahmen zu

166 g, betrug bei den Ménnern 37 % und lag damit geringfiigig hoher als bei den Frauen mit 35,5 %.

167 Als Teilzeit gilt laut Deutschem Statistischen Bundesamt jede Arbeitszeit, die weniger Arbeits-
stunden als die Arbeitszeit der Vollzeitkrifte im gleichen Betrieb bzw. in der gleichen Branche
umfasst. Sie wird anhand der Selbsteinstufung der Befragten erhoben.

168 Vgl. Crémann und Mischke 2016, S. 48.
169 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Institut der deutschen Wirtschaft Koln 2013, S. 4.
170 yg1. Poclmans et al. 2003, S. 128 ff.
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[flexiblen Arbeitszeitmodellen, die Existenz von firmeninternen Arbeitsmérkten so-
wie die Kennzahlen zu Unternehmen und Mitarbeitern. Da der Riicklauf lediglich
131 vollstindige Fragebdgen betrug und auch mehrheitlich nur HR-Mitarbeiter
mit einem mdglichen Bias teilgenommen haben, sind die Ergebnisse der hierar-
chischen Regressionen aber mit gewisser Vorsicht zu betrachten. Die unabhéngi-
gen Variablen ,,Frauenanteil im Unternehmen® und ,,Wettbewerbsintensitit auf
dem Arbeitsmarkt™ haben eine positive Signifikanz bei p<0,01 fiir die abhéngige

Variable ,,Angebot von flexiblen Arbeitszeitmodellen* gezeigt.!7! Als Kontroll-
variable wurde die ,,UnternehmensgrofBe* herangezogen. Baek et al. (2012) haben
ebenso gezeigt, dass Frauen innerhalb eines Unternehmens sowie tiber die Wahl
des Arbeitgebers Druck auf Unternehmen zur Einfithrung solcher Manahmen

ausiiben konnen.!72 Eine aussagekriftige und systematische Analyse zu Angebot
und Nutzung der Mallnahmen {iiber 6ffentliche und private Unternehmen durch
verschiedene Arbeitnehmer liegt jedoch nicht vor.

Wihrend die Angebots- und Nutzungsseite von Aktivititen zur Flexibilisierung
der Arbeitszeit eine relativ geringe Bedeutung in der Forschung hat, haben ver-
schiedene Autoren die Effekte und Auswirkungen dieser MaBnahmen auf Karrie-
rechancen und Mitarbeiterzufriedenheit untersucht. Dabei haben sich zwei gegen-
sétzliche Argumentationslinien herauskristallisiert:

Eine Gruppe von Autoren fand empirische Indizien dafiir, dass durch Nutzung der

flexiblen Arbeitszeitmodelle die Performance dieser Mitarbeiter steigt und daher

auch die Karrierechancen verbessert werden konnen.!73 Verschiedene Quer-
schnittsuntersuchungen haben gezeigt, dass Personen, die flexible Arbeitszeiten o-
der Home Office nutzen, hohere Gehilter beziehen, als Mitarbeiter, die dies nicht
tun. Weeden (2005) hat unter Kontrolle von demographischen Faktoren und Hu-
mankapital (n=4.861 Ménner und 3.937 Frauen) eine Gehaltspramie von 6,2 %

171 ygl. Poelmans et al. 2003, S. 139 f.
172 ygl. Back et al. 2012, S. 516 f.
173 ygl. Leslie et al. 2012, S. 8 ff.
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bis 11,2 % fiir flexible Arbeitszeiten und 6.6 % bis 13.1 % fir Home Office errech-

net.174 Die Ergebnisse variieren nicht stark zwischen Geschlechtern oder Kinder-
status, sind aber in wissensbasierten Tétigkeiten im Vergleich zu operativen hand-
werklichen Tétigkeiten stirker. Die Daten stammen von dem amerikanischen Bu-
reau of Labor Statistics, einer Einheit des amerikanischen Arbeitsministeriums,
und umfassen ausschlieBlich in Vollzeit arbeitende Personen. Eine Ubertragbar-
keit der Ergebnisse aus den USA auf Europa oder Deutschland ist auch hier zu
iiberpriifen.

Die andere Gruppe entgegnet diesen Erkenntnissen auf Basis der Signaling-Theo-
rie empirisch. Der Arbeitnehmer signalisiere dem Arbeitgeber durch Inanspruch-
nahme von flexiblen Arbeitszeitmodellen, dass die Arbeit weniger Prioritit gegen-
iiber dem Privatleben hat, was in der Konsequenz zu geringeren Aufstiegschancen
und Lohnerhdhungen fithren kann.! 75 Glass (2004) hat in einer Langsschnittstudie
iiber arbeitende Miitter herausgefunden, dass durch die Inanspruchnahme von fle-
xiblen Arbeitszeiten und Home Office ein negativer Zusammenhang mit Gehalts-
steigerungen entsteht. 176 Uber einen Zeitraum von 7 Jahren (n=162) wurden ame-
rikanische Miitter interviewt, die reprisentativ in Hinblick auf Alter, Familien-
grofe, Personenstand, Wochenarbeitszeit und GroBe des Arbeitgebers waren. 177

Zusammenfassend kann man sagen, dass in der Forschung widerspriichliche Er-
gebnisse zu Effekten von MaBinahmen aus dem Bereich flexible Arbeitszeitmodelle

vorherrschen. Es wird darauf hingewiesen, dass diese Maflnahmen das Potenzial

174 Vgl. Weeden 2005, S. 476 ff.; um den Einfluss auf die abhingige Variable ,,Stundenlohn® durch
die unabhéngigen Variablen flexible Arbeitszeiten sowie Home Office zu untersuchen, hat Wee-
den (2005) eine Reihe von OLS Regressionen mit robusten Huber-White Standardfehlern be-
rechnet.

175 Vgl. Weaver McCloskey und Igbaria 2003, S. 23 ff.
176 yg1. Glass 2004, S. 379 ff,

177 a1 abhéngige Variable wurde der natiirliche Logarithmus der Differenz zwischen dem Stunden-
lohn von 1999 und 1992 herangezogen. Als unabhéngige Variable wurden die Monate zwischen
Geburt des Kindes und 1999 herangezogen, in denen eine Maflnahme aus dem Bereich flexible
Arbeitszeitmodelle (d. h. flexible Arbeitszeiten oder Home Office) in Anspruch genommen wor-
den ist. Glass hat ein fixed-effects Modell herangezogen, um einen Zusammenhang zwischen
beiden genannten Variablen unter Beriicksichtigung zahlreicher Dummies z. B. zu Motivation
einzelner Miitter oder dem Hierarchielevel herauszufinden.
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haben, Karrierechancen und Mitarbeiterzufriedenheit zu steigern, aber die ge-
nauen Einflussfaktoren dazu sind noch nicht geklért.

Familienunterstiitzende Maffnahmen nehmen neben den flexiblen Arbeitszeitmo-
dellen ebenso einen relativ hohen Anteil in der Forschungsaktivitit zu Mafinah-
men aus dem Bereich Gender Diversity Management ein. Ein wesentlicher Grund
fiir die gestiegene Bedeutung dieser Maflnahmen in Wirtschaft und Forschung ist,
wie weiter oben erldutert, die in vielen westlichen Landern gestiegene Erwerbs-
neigung von Frauen. Im Rahmen dieser Arbeit werden unter familienunterstiitzen-
den Mafsnahmen im Wesentlichen Angebote zur Kinderbetreuung verstanden.

Ahnlich wie bei flexiblen Arbeitszeitmodellen herrscht in der Forschung kein ein-
heitliches Bild iiber die Effekte der MaBnahmen zur Unterstiitzung von Familien.
Einerseits wird argumentiert, dass diese Mafinahmen die Mitarbeiterzufriedenheit
steigern und somit auch die Fluktuation reduzieren.!78 Dariiber hinaus wurden
Belege fiir ein hoheres organisatorisches Engagement!79 sowie geringere Kon-
flikte bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf!80 gefunden. Andererseits ha-
ben einige Studien keine positiven Effekte nachweisen kénnen — weder fiir eine
erhohte Mitarbeiterzufriedenheit!81 noch fiir geringere Fluktuation!82 oder ver-
ringerte Konflikte bei der Vereinbarung von Familie und Beruf!83. Zum Teil lie-
gen die unterschiedlichen Erkenntnisse auch an verschiedenen Perspektiven auf
die MaBinahmen und deren Definitionen. Die einen untersuchen das Angebot, die
anderen die Inanspruchnahme, einige beides. Auch hat es einen Einfluss auf die

Ergebnisse, ob Personalverantwortliche oder reguldre Arbeitnehmer befragt wer-
den.

178 yol. Kelly et al. 2008, S. 334 ff.

179 Vgl. Grover und Crooker 1995, S. 271 ff.
180 yo1. Thompson et al. 1999, S. 403 ff.
181 Vgl. Thomas und Ganster 1995, S. 10 ff.
182 yg1. Glass und Riley 1998, S. 1401 ff.
183 ygl. Goff et al. 1990, S. 793 ff.



50 2 Aktueller Forschungsstand und Formulierung der Hypothesen

Butts et al. (2013) haben empirisch untersucht, welchen Einfluss die beiden unab-
héngigen Variablen ,,Angebot und Inanspruchnahme von familienunterstiitzenden
MaBnahmen* auf die abhéngige Variable ,,Arbeitseinstellung® und insbesondere

,Mitarbeiterzufriedenheit®, , Einsatzbereitschaft“ und , Fluktuation® haben. 184
AuBerdem wurden Zusammenhidnge mit den zwei Moderatorvariablen ,,wahrge-
nommene familienunterstiitzende Unternehmenskultur® sowie ,,Konflikte bei der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf™ integriert. Mit Hilfe von Querschnittsdaten
aus insgesamt 342 Studien wurden Regressionen auf Basis von Hunter Schmidts

Random-Effects-Ansatz!85 zu Metaanalysen durchgefiihrt.

Die Untersuchung hat ergeben, dass Angebot und Inanspruchnahme von familien-
unterstiitzenden Mafinahmen mit einer positiveren Arbeitseinstellung zusammen-
héngen. Die Autoren haben einen leicht positiven signifikanten Effekt fiir die Mit-
arbeiterzufriedenheit, Einsatzbereitschaft und die Absicht, beim derzeitigen Ar-
beitgeber zu bleiben, nachgewiesen. Dabei war der Zusammenhang mit dem An-
gebot der Maflnahmen generell groBer als der mit der Inanspruchnahme. Zudem
wurde der positive Einfluss auf die Arbeitseinstellung bei steigender Anzahl an
Mafnahmen groBer. Butts et al. (2013) schlossen daraus, dass alleine das Angebot

an familienunterstiitzenden Mafinahmen schon niitzlich fiir das Unternehmen ist,

auch wenn die Nutzung gering ist.186 Sie haben zudem empfohlen, eher mehrere
statt nur eine MafBnahme anzubieten, da dies den Ergebnissen zufolge die Bediirf-
nisse der Arbeitnehmer offenbar besser abdeckt und positivere Effekte zur Folge
hat. Da die Studie von Butts et al. (2013) Querschnittsdaten in ihrer Metaanalyse
genutzt hat, ist eine Kausalitit nicht gesichert und eine ,,umgekehrte Kausalitét*
kann nicht ausgeschlossen werden. Zudem ist denkbar, dass Personen mit erhoh-
tem Bedarf an familienunterstiitzenden MafSnahmen auch gezielt Unternechmen

aussuchen, die ein besseres Angebot vorweisen kdnnen. Aufgrund der Metaanaly-

134 Vgl. Butts et al. 2013, S. 2 ff.

185 Die Hunter-Schmidt-Methode ist ein gewichteter Mittelwert des Korrelationskoeffizienten (vgl.
E. Hunter et al. 1986, S. 176 ff.).

186 yol Butts et al. 2013, S. 14.
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sestruktur mit verschiedenen Studien, die teilweise verschiedene familienunter-
stiitzenden Mafinahmen und MaBBnahmenbiindel untersucht haben, ist dariiber hin-
aus ein Vergleich zwischen diesen nicht moglich. Die Abfrage von EinzelmafBinah-
men sowie Langsschnittdaten kdnnten ein Mittel sein, um klarere Aussagen zur
Kausalitét zu erhalten.

In Bezug auf den Einfluss von familienunterstiitzenden Mafsnahmen auf die Kar-

rierechancen liegen wenige solide Erkenntnisse vor.!87 Insbesondere mangelt es
an quantitativen Untersuchungen. Einige qualitative Analysen weisen darauf hin,

dass Frauen nach der Geburt eines Kindes eine Verschlechterung ihrer Karrierech-

ancen wahrnehmen.!88 Als Grund sehen die Miitter eher personliche Entschei-

dungen als die Ausgestaltung von familienunterstiitzenden Mafinahmen seitens

des Arbeitgebers. 189 Eine familienfreundlichere Kultur mit einem stirkeren Fokus

auf Resultate als auf Prasenzzeiten kdnnte einen positiven Effekt auf die Karrier-

echancen von Miittern haben. 190

Insgesamt lésst sich festhalten, dass verschiedene empirische Studien, &hnlich wie
bei den flexiblen Arbeitszeitmodellen, gegensitzliche Ergebnisse gebracht haben.
Dennoch haben familienunterstiitzende Mafsnahmen unter gewissen Umstidnden
das Potenzial, die Mitarbeiterzufriedenheit zu steigern und dadurch auch die Fluk-
tuation zu reduzieren. Der Einfluss auf Karrierechancen ist noch zu wenig unter-
sucht. Einige wenige Untersuchungen weisen darauf hin, dass Frauen mit Kindern
eher negative Auswirkungen auf ihre Karrierechancen wahrnehmen.
Férderangebote im Berufsleben stellen in dieser Arbeit die dritte MaBnahmen-
gruppe im Bereich Gender Diversity Management dar. Darunter werden Bera-
tungs- und Trainingsangebote sowie Mentoring-Programme fiir Frauen im beruf-
lichen Kontext verstanden. Der (quantitative) Forschungsstand fiir diese MafBnah-

men, insbesondere fiir Beratungs- und Trainingsangebote, ist noch rudimentér.

187 ygl. Brown 2010, S. 472 ff.

188 Vgl. Crompton und Lyonette 2011, S. 246 ff.
189 yo1. Brown 2010, S. 473.

190 yo1. Brown 2010, S. 480 ff.
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Der Uberblick zum Forschungsstand in diesem Abschnitt wird sich daher auf Men-

toring-Programme!! konzentrieren.

Die Forschung im Bereich Mentoring befindet sich noch in einem relativ frithen

Entwicklungsstand.!192 Die meisten Untersuchungen beschrinken sich einseitig
auf den Mentee und die Datensammlung iiber diesen, wahrend die Rolle der Inter-
aktion und der Mentor selbst vernachldssigt werden.

Zahlreiche dieser Studien haben die Vorteile fiir den Mentee sowohl in Bezug auf

objektive (z. B. Beforderungen oder Gehaltserhbhungen) als auch auf subjektive

Karriereziele (z. B. Mitarbeiterzufriedenheit) herausgearbeitet.!93 Konkrete wei-

tere positive Effekte, die aus den Untersuchungen hervorgingen, waren die Wei-

terentwicklung der Fiihrungsqualititen und soziale Anerkennung.!94

Kammeyer-Mueller und Judge (2008) haben in einer Meta-Analyse unter Bertick-
sichtigung der Mediatoren fiir Geschlecht, Ethnie, Bildungsstand, Selbsteinschit-
zung und Anstellungszeit im Unternehmen den Einfluss von Performance und
Mentoring auf Gehalt und Beforderungen sowie deren Wirkung auf die Zufrieden-
heit im Job und auf die Karriereentwicklung untersucht.!9> Auf Basis von 120
Datensamples und den berechneten Korrelationen haben die beiden Autoren her-
ausgefunden, dass Mentoring, hilt man personen- und andere karriererelevante

Variablen konstant, ein wichtiger Pradiktor fiir die Karriereentwicklung ist. In Re-

191 Unger Mentoring im beruflichen Kontext versteht man ein formelles oder informelles beratendes

Verhiltnis zwischen einem i. d. R. erfahreneren Mentor, der einem unerfahreneren Mentee Un-
terstiitzung anbietet. Formelle Mentoringverhéltnisse werden von der Organisation initiiert und
ein Mentor einem Mentee fiir einen bestimmten Zeitraum mit konkreten Zielen zugeordnet. Ein
informelles Mentoring kommt ohne Eingreifen der Organisation zustande und hat keine von au-
Ben gesetzten Vorgaben. Die Unterstiitzung in Mentoring-Programmen kann sich sowohl auf die
Karriereentwicklung als auch auf psychologischen Beistand beziehen (vgl. Menges 2016, S. 98
ff.).

192 vgl. Menges 2016, S. 98 fF.; Allen et al. 2008, S. 344 f.

193 ygl. Allen et al. 2008, S. 348 ff.

194 vgl. Haynes und Ghosh 2008, S. 4 ff.

195 Vgl. Kammeyer-Mueller und Judge 2008, S. 272 ff.
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lation zu anderen Variablen wie z. B. Anstellungszeit im Unternehmen oder Aus-

bildung fiir die Hohe des Gehaltes hat Mentoring jedoch lediglich einen moderaten

Effekt und somit eine deutlich niedrigere Bedeutung als andere Faktoren. 196
Obwohl einige Studien bereits potenzielle Effekte von Mentoring auf die Karrier-
echancen und Zufriedenheit untersucht haben, ist in der empirischen Forschung

relativ wenig dariiber bekannt, wie die Potenziale in Unternehmen realisiert wer-

den konnen.197 So basieren zahlreiche Erkenntnisse auf informellen Mentoring-
beziehungen, wihrend die Auswirkungen von formellen Mentoring-Programmen
gering sind. Erste Indikationen aus Erforschungen zu formellen Mentorings deu-
ten darauf hin, dass diese weniger effektiv sind als informelle Mentorings, da in
formellen Formaten das natiirliche Zustandekommen von Betreuungsverhéltnis-
sen aufgrund von Sympathien der Personen weniger wahrscheinlich ist. 198 Quali-
tative Studien haben gezeigt, dass die hdufigsten Herausforderungen bei formalen
Mentoringverhéltnissen sowohl fiir den Mentor als auch fiir den Mentee mit der
Personlichkeit, den Werten sowie dem Arbeitsstil zusammenhingen.19° Vor die-
sem Hintergrund erhélt das Matching von Mentor und Mentee besondere Bedeu-
tung. Eine groBe Rolle spielt sowohl die wahrgenommene als auch die tatséchliche
Ahnlichkeit200 der beiden Persénlichkeiten, wobei erstere einen groBeren Einfluss
auf die Effektivitit des Mentorings hat.201 In einer Regressionsanalyse auf Basis
eines formalen Mentoring-Programms zwischen 68 BWL-Studierenden und
Alumni derselben Universitdt wurde der Einfluss der Personlichkeitsdimensionen

196 Vgl. Kammeyer-Mueller und Judge 2008, S. 274 ff.
197 ygl. Menges 2016, S. 99 ff.

198 yol. Menges 2016, S. 99 .

199 ygl. Eby et al. 2000, S. 10 ff.

200 7y Beurteilung von Ahnlichkeit wurden Sauciers Big Five der Personlichkeitsdimensionen her-
angezogen: Offenheit fiir neue Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit
und Neurotizismus. Als Neurotizismus wird in der Psychologie die emotionale Labilitdt einer
Person beschrieben. Je stiarker diese Dimension ausgeprégt ist, desto eher neigen Menschen zu
Nervositit, Angst, Reizbarkeit und Unsicherheit (vgl. Montoya et al. 2008, S. 891 ff.).

201 yg1. Montoya et al. 2008, S. 891 ff.
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auf die psychologische und karriereorientierte Unterstiitzung untersucht.202 Ahn-
lichkeiten bei der Offenheit fiir neue Erfahrungen haben dabei die Karriereunter-
stiitzung seitens des Mentors verbessert. Diese Dimension hat in Verbindung mit
Gewissenhaftigkeit die psychologische Unterstiitzung gestérkt, die ein Mentee

von seinem Mentor erhlt.203 In Bezug auf Extraversion, Vertriglichkeit und Neu-
rotizismus konnte in dieser Untersuchung keine Auswirkung auf die Effektivitét
von Mentoring nachgewiesen werden. Die Ergebnisse sind aufgrund der geringen
Stichprobe und des Designs der Studie im universitiren Kontext jedoch eher als
indikativ anzusehen. Ein weiterer identifizierter Erfolgsfaktor ist die Anzahl der
Treffen zwischen Mentor und Mentee. Eine steigende Héufigkeit an Treffen kann
sowohl einen positiven Einfluss auf die Karrierechancen als auch auf die psycho-

logische Unterstiitzung haben.204

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich die Studien zu Effekten von Mento-
ring-Programmen auf die Karrierechancen noch in den Anfidngen befinden, die
bislang erhobenen Erkenntnisse jedoch darauf hindeuten, dass sich Mentoring-
Programme unter bestimmten Umstdnden positiv auf die Karriere auswirken kon-
nen. Der Einfluss der Programme scheint allerdings deutlich geringer zu sein als
z. B. die Ausbildung oder die Zugehorigkeitsdauer zu einem Unternehmen.
SchlieBlich soll fiir die MaBnahmen zum Informations- und Wissensaustausch,
d. h. unternehmensinterne und -externe Frauennetzwerke, ein Uberblick zum em-
pirischen Stand der Forschung gegeben werden. Frauennetzwerke werden in der
Literatur v. a. als Mittel gesehen, das Frauen, die in einer médnnlich dominierten
Organisation arbeiten, eine Plattform gibt, die den Informations- und Wissensaus-

tausch mit anderen Frauen innerhalb (interne Netzwerke) oder aullerhalb (externe

Netzwerke) der Organisation unterstiitzen soll.205

202 yg]. Menges 2016, S. 105 ff.

203 yg]. Menges 2016, S. 109 ff.

204 yg1. Montoya et al. 2008, S. 900 f.
205 Vgl. Cross und Armstrong 2008, S. 3.
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Obwohl Frauennetzwerke seit iiber 30 Jahren in Unternchmen existieren200, gibt
es relativ wenig wissenschaftliche Literatur zu diesem MafBnahmenblock. Wéh-
rend noch einige qualitative Untersuchungen auf Basis von Fallstudien vorliegen,
existieren kaum aussagekriftige quantitative Analysen in Hinblick auf das Ange-
bot, die Inanspruchnahme oder die Effekte dieser MaBBnahmengruppe im Rahmen
des Diversity Managements. Ein GroBteil der Arbeiten fokussiert auf die Zusam-
mensetzung der Netzwerke.

Da die Auswirkungen von Frauennetzwerken stark von der Art und den Zielen der
Plattform abhingen, wird zunichst ein Uberblick der Archetypen auf Basis der
Literatur gegeben, um im Anschluss mdgliche positive und negative Effekte dar-

zustellen. Im Wesentlichen werden drei Arten von Frauennetzwerken beschrie-

ben: verbindende, entwicklungsbezogene und strategische Netzwerke.207 Verbin-
dende Netzwerke sehen ihren Zweck typischerweise im Zusammenbringen von
verschiedenen Frauen der Organisation. Das Netzwerk gibt Frauen hierbei einen
vertrauenswiirdigen Rahmen zum Austausch jeglicher Themen, die fiir die Teil-
nehmerinnen von Relevanz sind. Entwicklungsbezogene Netzwerke versuchen
professionelle und/oder fithrungsbezogene Kompetenzen wie z. B. Verhandlungs-
methoden auszubauen. Das Netzwerk dient in diesem Fall der professionellen
Weiterbildung, der Verbesserung der Karrierechancen oder dem Kniipfen von Ge-
schéftskontakten. Fiir strategisch ausgerichtete Frauennetzwerke nimmt die Ge-
schiftsentwicklung den wichtigsten Stellenwert ein. Diese Frauen versuchen z. B.
gezielt, Impulse bei der Produkt- und Serviceentwicklung zu geben, um dem Un-
ternehmen zu nachhaltigen Umsatzverbesserungen zu verhelfen. Donnellon und
Langowitz (2009) haben im Rahmen einer Untersuchung von 32 groflen und zu-
meist zu den Fortune 500 gehérenden amerikanischen Unternehmen eine Vertei-

lung von 22 % verbindenden, 66 % entwicklungsbezogenen und 12 % strategi-

schen Frauennetzwerken festgestellt.208

206 Vgl. Donnellon und Langowitz 2009, S. 29.
207 Vgl. Donnellon und Langowitz 2009, S. 32 f.
208 vg1. Donnellon und Langowitz 2009, S. 32.
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Hinsichtlich der Effekte von Frauennetzwerken auf die Karrierechancen und Mit-
arbeiterzufriedenheit gibt es widerspriichliche Erkenntnisse. In der Literatur wird
zwischen Auswirkungen auf individueller und organisationaler Ebene unterschie-
den. Als Vorteile fiir Teilnehmerinnen werden das Erlernen von politischen und
kulturellen Aspekten einer Organisation299 sowie das Erwerben von sozialem Ka-
pital?10 und Macht2!! genannt. Durch die Unterstiitzung, Lernmoglichkeiten und
Ratschldge haben Frauennetzwerke unter Umstédnden auch das Potenzial, sich po-
sitiv auf das Gehalt, Beforderungen und die Karrierezufriedenheit auszuwir-
ken.212 Auf organisationaler Ebene kénnen Frauennetzwerke positive Effekte auf
die Fluktuation, Reputation nach innen und auflen sowie auf eine qualifizierte Ar-
beitnehmerschaft haben.213

Neben den genannten Vorteilen werden auch verschiedene Nachteile in der Lite-
ratur genannt. So haben Untersuchungen ergeben, dass Frauennetzwerke in man-
chen Unternehmen als diskriminierend wahrgenommen werden, da sie sich oft-
mals exklusiv an Frauen richten.2!4 Dadurch kann die Legitimitit wie auch der
Einfluss auf eine Verdnderung der Unternehmenskultur negativ beeinflusst wer-
den. Pini et al. (2004) stellen fest, dass Frauen selbst die Befiirchtung haben, dass
das Netzwerk von auf3en als ,,Kaffeekréinzchen“215 angesehen werden konnte.216
Andere befiirchten, dass die Mitgliedschaft im Frauennetzwerk von Nichtteilneh-
mern mit Hilfsbediirftigkeit gleichgesetzt werden konnte.217

Manche Studien haben versucht zu erldutern, ob es systematische Unterschiede
beim Netzwerken von Frauen und Ménnern gibt. Knouse und Webb (2001) haben

209 ygl. Tbarra 1993, S. 57 ff.

210 yg1. Gayle Baugh und Molloy 2005, S. 539.

211y, perriton 2006, S. 110.

212y Seibert et al. 2001, S. 219 fF.

213 Vgl. Vinnicombe et al. 2004, S. 7 ff.

214 Vgl. Donnellon und Langowitz 2009, S. 31 ff.

215y Original als "have-a-chat-clubs” (Pini et al. 2004, S. 290) bezeichnet.
216 yg|. Pini et al. 2004, S. 290.

217 ygl. Bierema 2005, S. 214.
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herausgefunden, dass Frauen dazu tendieren, kleinere Netzwerke mit weniger Mit-
gliedern zu griinden, die infolgedessen stirkere Beziehungen untereinander er-
mdglichen, gleichzeitig aber auch eine grofere Ahnlichkeit aufweisen.2!8 Manner
hingegen neigen eher zu groferen und vielfiltigeren Netzwerken mit etwas weni-
ger starken Beziehungen zwischen den Mitgliedern. Forret und Dougherty (2014)
kommen zu dem Schluss, dass Frauen typischerweise weniger einflussreiche und
weniger stark entwickelte soziale Netzwerke im Unternehmenskontext haben als
Minner.219 Uber die formalen Frauennetzwerke hinausgehend haben Burke et al.
(1995) aufgezeigt, dass Frauen in ihren Unternehmenskontakten mehr Frauen und
Mainner mehr Méanner haben, was zur Folge hat, dass Frauen in vielen Unterneh-
men zu den mehrheitlich von Méannern besetzten Fiihrungspositionen weniger Zu-
gang haben.220 Dies konnte ein weiterer Grund fiir den geringeren Einfluss von
Frauennetzwerken sein.

AuBlerdem wurde in einer Umfrage?2! von Hucke und Kepinski (2016) das ge-
ringe Budget als Herausforderung genannt, um innerhalb des Netzwerks wertstif-
tende und einflussreiche Angebote fiir Frauen zur Verfiigung zu stellen.222 18 %
der Befragten gaben an, dass ,,gar kein Budget* fiir die Netzwerkarbeit bereitsteht,
bei 30 % gab es ein Budget zwischen ,,einem bis 30 Euro* pro Jahr und Mitglied
und bei 50 % ,,mehr als 30 Euro*223

Ein weiterer Aspekt ist die mangelnde Anerkennung. 87 % der Netzwerkleiter ge-
ben an, dass ihre Arbeit fiir das Netzwerk nicht Teil ihrer Evaluierungsgespréche
ist und somit formal keine Anerkennung in der Organisation findet, obwohl mehr
als 50 % der Frauen laut Umfrage einen oder mehr Tag pro Monat fiir das Netz-

werk investieren. Als weitere Herausforderung wird genannt, dass die investierte

218 yo]. Knouse und Webb 2001, S. 226.

219 ygl. Forret und Dougherty 2004, S. 421 ff,

220 yg1. Burke et al. 1995, S. 25.

221 [y einer offenen Online-Umfrage Ende 2015 haben 1.716 Teilnehmer aus 58 Landern mit ver-
schiedenen Rollen von Netzwerkleiterinnen, Mitarbeiter aus Personalabteilungen, Mitarbeiterin-
nen innerhalb und auBerhalb von Netzwerken Auskunft zu Frauennetzwerken gegeben.

222 Vgl. Hucke und Kepinski 2016, S. 17.

223 Vgl. Hucke und Kepinski 2016, S. 9.
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Zeit fiir andere Projekte der Organisation fehlt und sich somit sogar negativ auf
die Performancebewertung dieser Frauen auswirken kann.

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass zu wenige quantitative empirische Unter-
suchungen zum Thema Frauennetzwerke im Rahmen des Diversity Managements
vorliegen, um robuste Aussagen zur Effektivitit in Bezug auf Mitarbeiterzufrie-
denheit oder Karrierechancen zu titigen. Aus den vorliegenden Studien werden
jedoch Tendenzen ersichtlich, dass durch interne Frauennetzwerke bei mangeln-
der Einbindung in die Organisation und geringer Durchsetzungskraft kaum Ver-
anderungen der Unternehmenskultur und -strukturen moglich sind. Dariiber hin-
aus besteht die Gefahr, dass sich das Engagement im Frauennetzwerk durch ein-
gesetzte zeitliche Ressourcen negativ auf die Karrierechancen im Unternehmen
auswirkt. Bei unternehmensexternen Frauennetzwerken stehen der Erfahrungs-
austausch und das Coaching des eigenen Karrierewegs im Vordergrund. Hierbei
haben Frauen die Mdglichkeit, in einem neutraleren Umfeld abseits der eigenen
Organisationsstrukturen von anderen zu lernen und sich auszutauschen.

Uber verschiedene MaBnahmengruppen hinweg lisst sich sagen, dass die Bedeu-
tung von konkreten Maflnahmen im Rahmen des Gender Diversity Managements

zunimmt und diese in vielen Organisationen als relevant betrachtet werden.224
Vor allem fiir die Gruppen flexible Arbeitszeitmodelle sowie familienunterstiit-
zende Mafinahmen wurden Effekte auf Mitarbeiterzufriedenheit und Karrierech-
ancen mit Hilfe von Regressionsmodellen schon tiefgreifender untersucht. Langs-
schnittstudien sowie Vergleiche zwischen einzelnen Mafinahmen kdnnten beste-
hende widerspriichliche Erkenntnisse zu Kausalitidten weiter aufkldren. Fiir die
MaBnahmengruppen Férderangebote im Berufsleben, insbesondere fiir die fokus-
sierten Mentoring-Programme sowie fiir die Gruppe Informations- und Wissen-
saustausch, sind weitere Untersuchungen notwendig, um auf Kausalitéten schlie-
Ben zu kdnnen. Beide Gruppen scheinen jedoch unter bestimmten Bedingungen
fiir die Mitarbeiterzufriedenheit und Karrierechancen forderlich zu sein. Deutsch-

224 g1, Grozinger und Matiaske 2014, S. 164.
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land ist bei MaBnahmen aus dem Bereich Gender Diversity Management im Ver-

gleich zu den USA eher ein , trend-follower<225. Es gibt insgesamt eher wenig
gesicherte empirische Erkenntnisse fiir deutsche Unternehmen.

2.2.4 Empirische Ergebnisse zu Mafinahmen aus dem Bereich LSBTI-Diver-

sity-Management

Sexuelle Identitdt ist eine der am wenigsten erforschten Diversity-Dimensionen

im Vergleich mit anderen Dimensionen.226 Im Folgenden werden die empirischen
Ergebnisse iiber das LSBTI-Diversity-Management daher etwas weitgreifender
zusammengefasst, um die teilweise mangelnde Tiefe der Literatur zu beriicksich-
tigen. Seit einigen Jahren nehmen Unternehmen in Industriestaaten diese Katego-
rie jedoch vermehrt in ihre Diversity-Strategie auf und auch die Forschungsakti-
vititen dazu steigen auf niedrigem Niveau an. Greift man auf Erhebungen und
Schétzungen zum Anteil von LSBTIs in der Gesamtbevdlkerung zuriick, so erhilt
man — abhdngig von der Methode — schwankende Werte zwischen 4 % und

17 %.227 Auf den deutschen Arbeitsmarkt mit rund 43,5 Mio. Beschiftigten?28
iibertragen, wiirde dies einer Anzahl von 1,7 bis 7,4 Mio. LSBTIs in deutschen
Unternehmen entsprechen.

Die meisten Forschungsarbeiten haben schwule und lesbische Angestellte im Fo-
kus, nur wenige thematisieren spezifische Anforderungen von bi-, trans- oder in-
tersexuellen Menschen.229 Auch in dieser Arbeit liegt der Schwerpunkt auf ho-
mosexuellen Personen am Arbeitsplatz, weswegen im folgenden empirischen
Uberblick bi-, trans- oder intersexuelle Arbeitnehmer nur am Rande erwihnt wer-
den.

225 Grozinger und Matiaske 2014, S. 164.
226 yg1. Kllen 2013, S. 123.

227 yg. Lubensky et al. 2004, S. 207 ff.
228 Vgl. Statistisches Bundesamt 2016.
229 ygl. Kollen 2013, S. 125.
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Koéllen (2012) strukturierte die Personalforschung rund um Diversity Management

mit Bezug auf sexuelle Identitit in die drei Themenbereiche:230
1. Umgang mit der sexuellen Identitit am Arbeitsplatz,
2. Arbeitsklima fiir LSBTIs im Unternehmen sowie

3. Organisationaler Umgang mit nicht-heterosexuellen Arbeitnehmern.

Da auch fiir die Dimension ,,sexuelle Identitdt™ der Schwerpunkt auf MaBnahmen
im Bereich Diversity Management liegt, werden die ersten beiden Punkte eher
kurz zusammengefasst, der dritte Punkt dafiir ausfiihrlicher behandelt.

Der Umgang mit der sexuellen Identitdt am Arbeitsplatz nimmt in der LSBTI-For-
schung einen hohen Stellenwert ein. Dies liegt vor allem an der Unsichtbarkeit
dieser Diversity-Dimension. Heterosexualitdt gilt in den meisten Gesellschaften

und Unternehmen immer noch als Norm.23! Bei Arbeitnehmern wird daher i. d. R.
zunichst davon ausgegangen, dass diese heterosexuell sind, bis es eventuell zu
einem Outing kommt. Laut einer Studie der Human Rights Campaign Foundation
(2014) sind in den USA immer noch mehr als die Hélfte der Arbeitnehmer am

Arbeitsplatz nicht geoutet.232 AuBerhalb von relativ toleranten Gesellschaften wie
in den USA und Westeuropa diirfte die Zahl noch deutlich héher sein. Dies hat zur
Folge, dass in den Organisationen, in denen sich Mitarbeiter nicht outen, das
Thema aufgrund seiner Unsichtbarkeit und der vermeintlichen Irrelevanz nicht im
Personalmanagement aufgegriffen wird und die Dimension ,,sexuelle Identitdt*
gegeniiber anderen sichtbaren Dimensionen wie ,,Geschlecht oder ,,Behinde-

rung* an Bedeutung verliert.233 Vor dem Hintergrund von wahrgenommenen Dis-
kriminierungen bei sichtbaren Minderheiten wie z. B. Frauen miissen LSBTI-Ar-
beitnehmer bewusst entscheiden, ob sie die Gefahr einer Stigmatisierung im Falle

230 ygl. Kollen 2012, S. 149 f.

231 ygl. Kollen 2012, S. 151 f.

232 Vgl. Fidas und Cooper 2014, S. 2.
233 ygl. Gusmano 2008, S. 485 ff.
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eines Outings in Kauf nehmen méchten.234 Stigmatisierungen konnen zu Stereo-
typen, Statusverlust, Diskriminierung sowie negativen Auswirkungen auf die per-
sonliche Weiterentwicklung und Karrierechancen fiihren.235

Herek (2003) hat drei Arten zur Vermeidung eines Outings unterschieden:236

1. Bewusst die Unwahrheit sagen (z. B. Erfinden einer Freundin statt eines
Freundes bei einem homosexuellen Mann),

2. Verschleiern von Informationen, die Riickschluss auf die Homosexualitét
geben konnten (z. B. Abendessen in einer LSBTI-freundlichen Gegend ei-
ner Stadt) und

3. Verschwiegenheit bei allen Themen rund um Sexualitéit (z. B. Ablenken

von personlichen Fragen bzw. bei der Beantwortung allgemein blei-

ben).237

Clair (2005) spricht auch beim Coming Out, also der Offenbarung der Nicht-He-

terosexualitiit, von drei wesentlichen Vorgehensweisen.238

Als erstes kann das Signalisieren der Homosexualitét z. B. iiber Sprache, Themen
oder Symbole erfolgen, sodass das Gegeniiber implizit auf die sexuelle Identitét
riickschlieen kann (z. B. Komplimente eines Mannes zum Aussehen eines ande-
ren Mannes).

Die zweite Moglichkeit ist das Normalisieren von gleichgeschlechtlicher sexueller
Identitét durch Minimierung von Unterschieden und Assimilation an Norm und
Kultur der Organisation zur Risikominimierung einer moglichen Stigmatisierung
(z. B. durch Hervorheben einer langjéhrigen gleichgeschlechtlichen Partnerschaft
mit Kindern).

Als dritte Vorgehensweise nennen Clair et al. (2005) die Differenzierung durch
offenes Mitteilen von sexueller Identitdt und moglicher Unterschiede zu anderen

234 ygl. Clair et al. 2005, S. 79 .
235 ygl. Clair et al. 2005, S. 87 ff.
236 ygl. Herek 2003, S. 270 ff.
237 ygl. Herek 2003, S. 270 ff.
238 ygl. Clair et al. 2005, S. 83 .



62 2 Aktueller Forschungsstand und Formulierung der Hypothesen

bei der gleichzeitigen Betonung von Gleichwertigkeit, um dadurch ggf. langfristig
auf eine Verdnderung der Unternehmenskultur einzuwirken (z. B. durch Eintreten
fiir eigene Rechte oder explizites Aufzeigen von intolerantem Verhalten gegen-
iiber LSBTTIs innerhalb der Organisation).

Auch wenn es noch keine robusten quantitativen Modelle zum Thema Outing am
Arbeitsplatz gibt, haben Forscher bereits einige Faktoren identifiziert, die dieses
beeinflussen. Dabei wird zwischen kontextuellen Faktoren — z. B. die Organisation
(d. h. das Diversity-Klima), die Branche, rechtliche Rahmenbedingungen und zwi-

schenmenschlicher Kontext — sowie individuellen Faktoren — Charakter, soziale

Identitét oder personliche Motive — unterschieden (siche Abbildung 6).239

Individuelle Faktoren

Individuelle

= Risikoneigung Outing- Kosten-Nutzen
= Selbstliberwachung Entscheidung —— Abschatzung zum
= Entwicklungsstadium (ja/nein) Outing in der
= Persénliche Motive I Organllsatlon

Organisationaler

Kontext

= Diversity-Klima

= Branche

= Rechtliche

Rahmenbedingungen

= Zwischenmenschlicher
Kontext/Charakter

Abbildung 6: Konzeptionelle Darstellung der Einflussfaktoren zum Outing am Arbeitsplatz240

Ein offener und positiver Umgang mit Vielfalt in einer Organisation sowie die
Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte beeinflussen die Wahrscheinlich-
keit eines Outings positiv. Ebenso Einfluss darauf hat die Branche, in welcher das

239 ygl. Clair et al. 2005, S. 84.
240 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Clair et al. (2005), S. 85.
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Unternehmen tdtig ist. Wird diese als konservativ wahrgenommen, so ist ein Ou-

241

ting unwahrscheinlicher. Zu diesen Branchen gehdren u. a. das Militdr<*! und die

Verteidigungsindustrie, aber auch Teile des Profisports?#2. Als weiterer Faktor
sind rechtliche Rahmenbedingungen zu nennen. Existieren in einem Land expli-
zite Anti-Diskriminierungsgesetze auf Basis der sexuellen Identitit, so kdnnen Ar-
beitnehmer sich unter diesem Schutz eher fiir ein Outing entscheiden. In {iber 70

Lindern weltweit ist Homosexualitit jedoch gesetzlich verboten.243 Ein Outing
ist in diesen Léndern mit erheblichen Risiken verbunden und daher auch am Ar-
beitsplatz eher unwahrscheinlich. Als letzter kontextueller Faktor ist das Zwi-
schenmenschliche zu nennen. Dabei spielen sowohl das Beziehungsverhiltnis als
auch demographische sowie personliche Merkmale des Gegeniibers eine Rolle —
je sympathischer, toleranter und dhnlicher die Person wirkt, desto wahrscheinli-

cher wird ein Outing.244

Neben den Rahmenbedingungen haben beim Outing auch individuelle Eigen-
schaften der jeweiligen Person eine Bedeutung. Menschen unterscheiden sich hin-
sichtlich ihrer Risikobereitschaft, was Einfluss auf die Outing-Entscheidung
hat.245 Ebenso sind sog. Selbstiiberwachungstendenzen von Relevanz. Je héher
diese Tendenz ist, desto eher achten Personen darauf, wie sie in ihrem Umfeld
ankommen und passen ihr Verhalten ggf. an. Ist diese Tendenz niedrig, sind Men-
schen sehr authentisch und passen sich kaum an, was auch ein Coming Out wahr-
scheinlicher macht.246 Ein weiterer individueller Faktor mit Auswirkungen auf
ein Outing ist das Entwicklungsstadium von Menschen. Je gefestigter und selbst-
bewusster ein Mensch ist, desto eher outet er sich auch gegeniiber seinem Umfeld.

241 Bis 2011 galt z. B. im US-amerikanischen Militédr das ,,Don’t ask, don’t tell“~-Prinzip (ins Deut-
sche libersetzt etwa: Frag® nicht, sag* nichts*), was nicht-heterosexuelle Soldaten dazu auffor-
derte ihre sexuelle Identitdt im Dienst nicht preiszugeben oder iiber zusammenhéngende Themen
zu sprechen (vgl. Bumiller 2011).

242 ygl. Clair et al. 200, S. 80.

243 ygl. ILGA 2016, S. 33 ff.

244 ygl. Clair et al. 2005, S. 86.

245 ygl. Yates 1992, S. 87 ff.

246 g1, Kilduff und Day 1994, S. 1048.
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Hemmend wirkt auf Individuen hingegen, wenn sie bereits mit einem sichtbaren

Stigma (z. B. Frau, Behinderung) konfrontiert sind und dadurch bereits Nachteile

erleiden.247 Die Wahrscheinlichkeit, das unsichtbare Stigma zu verschweigen,
wird dadurch hoéher. Als letzter Einflussfaktor fiir ein Outing auf individueller
Ebene sind personliche Beweggriinde zu nennen. Clair et al. (2005) nennen dabei

vier relevante Motive:

1. Selbstbewusstsein bewahren und stdrken sowie Stress bewdltigen.: Aktiv seine
Andersartigkeit zu kommunizieren und zu dieser zu stehen, bedeutet fiir viele
nicht-heterosexuelle Menschen am Arbeitsplatz, authentisch und weniger an-
greifbar zu sein. Auflerdem hat das offene Kommunizieren von Herausforde-
rungen im Bereich sexuelle Identitét auch eine therapeutische und stressbe-

wiltigende Wirkung.248

2. Erhalten oder Verbessern von sozialen Beziehungen: Soziale Kontakte ent-

stehen und vertiefen sich durch gegenseitiges Austauschen von privaten In-
formationen.249 Auf dieser Basis kann im Laufe der Zeit ein Vertrauensver-

hiltnis aufgebaut werden,250

3. Erhalten von Leistungen am Arbeitsplatz: Einige Unternehmen bieten bereits,
analog zu jenen fiir heterosexuelle Paare, Leistungen fiir gleichgeschlechtli-
che Partnerschaften an. Um diese in Anspruch nehmen zu kdnnen, kann ein

Outing zumindest gegeniiber ausgewihlten Personen erforderlich sein.

4. Waunsch nach Verdanderung am Arbeitsplatz: Durch ein Outing mdchten man-
che nicht-heterosexuelle Arbeitnehmer einen Wandel und Perspektivwechsel
in der Organisation unterstiitzen und als konkretes Beispiel fiir die LSBTI-
Minderheit sichtbar werden.

247 ygl. Clair et al. 2005, S. 87 f,

248 Vgl. Pennebaker 1997, S. 1 ff.

249 ygl. Derlega et al. 1973, S. 277 ff.
250 yg1. Rubin und Shenker 1978, S. 2 ff.
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Die genannten Faktoren werden nach Ansicht von Clair et al. (2005) von der be-

troffenen Person in einer Art Kosten-Nutzen-Rechnung vor einem Outing indivi-

duell zur Entscheidung herangezogen.23! Dieser Entschluss hat nicht nur Einfluss
auf das Wohlbefinden einer Einzelperson. Prati und Pietrantoni (2014) haben in
ihrem Regressionsmodell unter 1.460 nicht-heterosexuellen Arbeitnehmern in Ita-
lien nachgewiesen, dass ein vom Diversity-Klima beeinflusstes Outing auch Aus-

wirkungen auf die Mitarbeiterzufriedenheit haben kann,252

Zusammenfassend kann man sagen, dass das Outing am Arbeitsplatz von ver-
schiedenen kontextuellen und individuellen Faktoren abhéngt, aber nicht nur die
Einzelperson betrifft, sondern auch Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit und

die Performance der Organisation haben kann.

Als zweites Forschungsfeld zu LSBTI-Diversity-Management ist das Arbeitsklima
fiir nicht-heterosexuelle Arbeitnehmer zu nennen. Schwerpunkte der Forschung in
diesem Bereich sind das Diversity-Klima in Organisationen sowie Diskriminie-
rungserfahrungen am Arbeitsplatz aufgrund der sexuellen Identitét. Da diese auch
fiir die Untersuchungen dieser Arbeit von Relevanz sind, soll im Folgenden ein
Uberblick zur empirischen Forschung gegeben werden. Die deutsche Antidiskri-
minierungsstelle des Bundes hat Ende 2015 reprasentativ253 erhoben, dass in den
letzten 24 Monaten 31,4 % der deutschen Bevolkerung nach eigener Wahrneh-

mung Diskriminierung aufgrund eines oder mehrerer im Allgemeinen Gleichbe-

handlungsgesetz (AGG) geschiitzten Merkmale erfahren haben.254 2.4 % der ge-
samten reprisentativen Stichprobe haben dabei von Diskriminierung aufgrund der
sexuellen Identitét berichtet. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass nicht-heterosexu-
elle Personen in der Gesellschaft einen relativ geringen Anteil ausmachen. Die
erhobenen Zahlen zu Diskriminierungserfahrungen gegen LSBTIs am Arbeits-
platz konnen, je nach Studie, recht stark schwanken. Dies hingt zum einen mit der

251 ygl. Clair et al. 2005, S. 89.
252 Vgl. Prati und Pietrantoni 2014, S. 358 ff.

253 Im Rahmen ciner reprasentativen telefonischen Umfrage unter rund 1.000 iiber 14-jahrigen Deut-
schen.

254 ygl. Beigang ct al. 2016, S. 1.
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unterschiedlichen Wahrnehmung von Diskriminierungserfahrungen, zum anderen
aber auch von der generell schweren Verfiigbarkeit von Daten zum Thema zusam-

men. Die Zahlen an Personen mit Diskriminierungserfahrungen am Arbeitsplatz
schwanken dabei zwischen 25 % und 66 %.253

Diskriminierung kann in verschiedenen Formen250 ausgeprigt sein. An dieser
Stelle soll beispielhaft auf die Einstiegs- und Lohndiskriminierung eingegangen

werden. Crow et al. (1998) haben in einem Experiment zur Einstellung von Be-
werbungskandidaten?57 auf Basis eines McNemar-Tests2>8 herausgefunden, dass

fiir Homosexuelle2>9 das groBte Risiko besteht, diskriminiert zu werden.260 Alle
vier heterosexuellen Profile wurden vor dem homosexuellen gewihlt. In Form ei-
ner logistischen Regression wurde untersucht, ob verschiedene demographische
Faktoren der Probanden Einfluss auf die Wahl eines Profils hatten. Neben der ab-
héngigen Variable zur Wahl eines Profils wurden die unabhéngigen Variablen Al-
ter, Geschlecht, Ethnie, Managementposition und liberale Orientierung erfasst.
Wihrend das Alter und die Managementposition statistisch keinen signifikanten
Einfluss hatten, waren das Geschlecht teilweise und Ethnie sowie liberale Orien-
tierung mit dem grofBten Einfluss signifikant. Auch Horvarth und Ryan (2003) ha-
ben festgestellt, dass schwule und lesbische Bewerber schlechtere Bewertungen
bei gleicher Qualifikation bekommen als heterosexuelle Ménner, jedoch bessere

255 ygl. Trwin 2002, S. 65 ff.

256 . a. sind dabei Einstiegs-, Lohn-, Aufstiegsdiskriminierung, Beléstigung und Mobbing zu nen-
nen.

257 Das Experiment fand in einer amerikanischen Stadt mit 548 MBA Studierenden statt, die parallel
in unterschiedlichen Branchen Vollzeit arbeiteten. Sie wurden gebeten aus acht Bewerberprofi-
len sechs fiir eine Accounting-Stelle auszuwihlen. Die Profile hatten identische Qualifikationen,
aber unterschiedliche demographische Merkmale hinsichtlich Geschlecht, Ethnie und sexueller
Identitdt. Es gab keine weiteren Richtlinien hinsichtlich einer Einstellung.

258 Der McNemar-Test wird in der Statistik fiir verbundene Stichproben angewandt, bei denen ein
binédres Merkmal betrachtet wird (vgl. McNemar 1947).

259 Bej dem Experiment wurden keine bi-, trans- oder intersexuellen Profile zur Verfiigung gestellt.
260 g1, Crow et al. 1998, S. 19 ff.
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als heterosexuelle Frauen.26! Die Ergebnisse miissen jedoch im jeweiligen Kon-
text der Experimente betrachtet werden, sodass eine Verallgemeinerung und Uber-
tragung auf andere Situationen zu priifen ist.

Badgett et al. (2007) haben einen Uberblick zu empirischen Untersuchungen in

den USA hinsichtlich einer Lohndiskriminierung von nicht-heterosexuellen Per-
sonen erstellt. 262 Darin werden 6ffentliche Umfragedaten von nationalen Behor-

den genutzt, die Daten zu Einkommen und sexueller Identitit enthalten.263 Neun
unterschiedliche Studien haben einen Gehaltsunterschied bei schwulen Ménnern
im Vergleich zu heterosexuellen Mannern von 10 % bis 32 % festgestellt. Gehalts-
unterschiede bei lesbischen und heterosexuellen Frauen sind weniger konsistent.
Diese rangieren von leicht negativen iiber keine bis hin zu leicht positiven Unter-
schieden.264

Diskrepanzen und Variationen zwischen den einzelnen Studien sind im Wesentli-
chen auf die schwierige Datenverfiigbarkeit und deren Qualitdt zuriickzufiihren.
In den Umfragen wird teilweise der momentane Beziehungsstatus abgefragt, in
anderen das liberwiegende Sexualverhalten seit dem 18. Lebensjahr.

Auch beim Arbeitsklima und eventuell auftretenden Diskriminierungen lie sich

ein stark negativer Zusammenhang mit der Mitarbeiterzufriedenheit von lesbi-

schen und schwulen Arbeitnehmern feststellen.265 AuBerdem wurde untersucht,

ob ein Outing am Arbeitsplatz und ein positives Diversity-Klima die Zufriedenheit

von LSBTIs im Beruf positiv beeinflusst. 266

261 ygl. Horvath und Ryan 2003, S. 115 ff.

262 gl Badgett ct al. 2007, S. 2 ff.

263 Methodisch wird davon ausgegangen, dass Menschen mit vergleichbarem Job und gleichen de-
mographischen Merkmalen im Durchschnitt dasselbe Gehalt beziehen sollten. Falls nach Kon-
trolle von produktivititsrelevanten Variablen (z. B. Bildung, Beschiftigung, Arbeitsort, Arbeits-
erfahrung, Trainings) sowie personlichen Merkmalen (z. B. Familienstand, Geschlecht, Ethnie)
einen Gehaltsunterschied zwischen einer Gruppe und einer anderen feststellen, gehen die Auto-
ren von einer Lohndiskriminierung aus (vgl. Badgett et al. 2007, S. 3 ff.).

264 ygl. Badgett et al. 2007, S. 14 f.
265 yg]. Ragins und Cornwell 2001, S. 1244 ff.
266 g1, Griffith und Hebl 2002, S. 1194 f.
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Bowen und Blackmon (2003) haben auf Grundlage der Theorie der Schweigespi-
rale von Noelle-Neumann eine mogliche Situation von LSBTIs am Arbeitsplatz
nachgezeichnet, die zu schlechteren Karrierechancen und geringerer Zufriedenheit

fiihren kann.267 Demnach fithrt die Angst vor einem Stigma mit einer dadurch
bedingten Ausgrenzung im Beruf zur Verschwiegenheit beziiglich der sexuellen
Identitdt. Der dann stattfindende Spiraleffekt fiihrt zu einem schlechteren Aus-
tausch mit Kollegen und einer damit einhergehenden schlechteren beruflichen
Leistung. Demnach haben nicht nur LSBTI-Arbeitnehmer ein Interesse, in einem
inklusiven Arbeitsumfeld zu agieren, sondern auch die Organisationen, die eine
bessere Performance der nicht-heterosexuellen Mitarbeiter erwarten konnen.

Zusammenfassend ldsst sich fiir den Forschungsbereich Arbeitsklima fiir nicht-
heterosexuelle Arbeitnehmer sagen, dass Diskriminierungen in Organisationen
auf verschiedene Arten stattfinden kdnnen. Diese konnen negative Auswirkungen
auf die Mitarbeiterzufriedenheit und die Aufgabenbewiltigung des Einzelnen ha-
ben, was sich dementsprechend in einer schlechteren Performance der Organisa-

tion widerspiegeln kann.

Als drittes Forschungsfeld fiir LSBTI-Diversity-Management ist der organisatio-
nale Umgang mit nicht-heterosexuellen Arbeitnehmern zu nennen. Hier sind in der
Literatur vor allem der Einfluss von Vielfalt — im Sinne der sexuellen Identitét zur
Performance der Organisation — insgesamt sowie einzelne Ma3nahmen zur Forde-
rung von sexueller Vielfalt Gegenstand der Untersuchungen. Da Letzteres
Schwerpunkt dieser Arbeit ist, werden die Auswirkungen auf den Erfolg der Or-
ganisation an dieser Stelle nur kurz beleuchtet.

Als nicht sichtbares Diversity-Merkmal sind Informationen zur sexuellen Identitét
von Arbeitnehmern schwer zugénglich. In § 32 des Bundesdatenschutzgesetzes
heif3t es dazu:

Personenbezogene Daten eines Beschiiftigten diirfen fiir Zwecke des
Beschiftigungsverhdltnisses erhoben, verarbeitet oder genutzt werden,

267 Vgl. Bowen und Blackmon 2003, S. 1396 ff.
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wenn dies fiir die Entscheidung iiber die Begriindung eines Beschiifti-
gungsverhdlinisses oder nach Begriindung des Beschdftigungsverhdlt-

nisses fiir dessen Durchfiihrung oder Beendigung erforderlich ist.268

Eine Erhebung und systematische Verarbeitung von Daten zur sexuellen Identitét
in Unternehmen ist vor diesem Hintergrund schwer moglich. Fiir sichtbare Merk-
male wie z. B. Geschlecht, Ethnie, Alter oder Behinderung stehen besser zugéng-
liche Informationen bereit. In einer weltweiten Umfrage des Economist von 2015
unter 1.021 Fiihrungskréften aus verschiedenen Regionen und Industrien wurde
als groBter Nutzen von LSBTI-Diversity-Management ,,Talent Management™
(55 %), ,,Mitarbeiterzufriedenheit” (54 %) und ,,bessere Zusammenarbeit am Ar-
beitsplatz (46 %) genannt. Eine Verbesserung der ,.finanziellen Performance*
durch eine groBere LSBTI-Vielfalt in Unternehmen wurde mit 17 % eher selten

genannt.26% Obwohl die Wahrnehmung eines positiven Effekts von sexueller
Vielfalt auf den Unternehmenserfolg relativ gering zu sein scheint, legen quanti-
tative Studien nahe, dass LSBTI-Diversity-Management im Vergleich zu Wettbe-

werbern ohne einen derartigen Ansatz zu tiberdurchschnittlichen EBIT-Ergebnis-

sen270 oder zu einer hoheren Marktkapitalisierung2”! beitragen kann.
LSBTI-Diversity-Management-MaBnahmen und ihre Effekte sind sowohl fiir Or-
ganisationen als auch fiir die Forschung von zentralem Interesse, da sie den Erfolg

im Umgang mit Vielfalt beeinflussen kénnen.272 Analog zu den Gender-Diver-
sity-Management-MaBnahmen wird im Folgenden ein Uberblick zum Stand der
Forschung in Bezug auf Angebot, Inanspruchnahme, Wichtigkeit sowie auf Ef-
fekte hinsichtlich Karrierechancen und Mitarbeiterzufriedenheit fiir die in dieser
Arbeit relevanten MaBnahmengruppen gegeben. Es wird an dieser Stelle darauf
hingewiesen, dass generell fiir den Bereich sexuelle Identitét der Forschungsstand
im Vergleich zu Gender deutlich zuriickliegt.

268 Vgl. Bundesministerium der Justiz und fiir Verbraucherschutz 01.08.2016.
269 ygl. Gold 2016, S. 11.

270 ygl. Hunt et al. 2015, S. 1.

271 ygl. Wang und Schwarz 2010, S. 195 ff.

272 ygl. King und Cortina 2010, S. 69 ff.
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Die Maflnahmengruppen lauten:

1. Vor- und Versorgeangebote: Im Fokus stehende MaBBnahmen in diesem
Bereich sind Elternzeit, Alters- und Gesundheitsvorsorge. Dabei handelt
es sich um Maflnahmenangebote, welche die Vorteile nicht nur einer zi-
vilen Ehe, sondern auch einer eingetragenen gleichgeschlechtlichen Part-

nerschaft gewéhren.

2. Informations- und Wissensaustausch: Analog zu den Gender-Mafnah-
men werden hierunter unternehmensinterne und -externe LSBTI-Netz-

werke zum gegenseitigen Austausch verstanden.

3. Forderangebote im Berufsleben: Diese Maflnahmengruppe enthilt Bera-
tungs- und Trainingsangebote, Mentoring-Programme zur Forderung
von LSBTI-Mitarbeitern sowie Fiihrungskrdftetrainings zur Sensibilisie-

rung von LSBTI-Themen.

Obwohl sich in Deutschland und weiteren westlichen Léndern das erhohte Ge-
sundheitsrisiko fiir LSBTIs im Vergleich zu Heterosexuellen auf einem relativ
niedrigen Niveau befindet, so resultiert daraus dennoch im Durchschnitt eine héu-
figere Nutzung von Gesundheitsdienstleistungen innerhalb der Gesundheitsvor-
sorge.273 Ein erhohtes Risiko besteht u. a. durch sexuell iibertragbare Krankheiten
aufgrund einer durchschnittlich hoheren Anzahl an ungeschiitzten sexuellen Akti-
vititen.274 HIV steht unter den sexuell iibertragbaren Krankheiten dabei beson-
ders im Fokus.275 5-10 % aller Infektionen weltweit sind auf Sex zwischen Min-
nern zuriickzufithren, wobei diese Zahl stark nach Region schwankt.276 In
Deutschland lebten 2015 laut Robert Koch Institut rund 83.000 HIV-Infizierte,
davon stellen die geschitzten 54.000 Méanner, die Sex mit Ménnern hatten, die

273 Vgl. Institute of Medicine of the National Academies 2011, S. 61 ff.
274 Vgl. Institute of Medicine of the National Academies 2011, S. 154.

275 Weltweit lebten im Jahr 2015 rund 37 Millionen mit HIV, wobei die Neuinfektionen seit 2010
um 6 % zuriickgegangen sind (vgl. UNAIDS 2016).

276 yg1. UNAIDS 2006, S. 1.
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Hauptbetroffenengruppe dar.27’7 In Anbetracht des relativ geringen Anteils von
Betroffenen an der Gesamtzahl von Arbeitnehmern sowie der heutzutage guten
HIV-Medikation mit zumeist geringen Auswirkungen auf den Alltag sind die Ein-
schrinkungen fiir Unternechmen begrenzt.278

Des Weiteren haben LSBTIs im Durchschnitt eine erhohte Wahrscheinlichkeit,
psychologische Unterstiitzung zu bendtigen. In einer Studie wurde verglichen mit
Heterosexuellen bei Lesben, Schwulen und Bisexuellen ein 1,5-fach hoheres Ri-
siko fiir Depressionen und Angstzustinde ermittelt. 279 Dies kann ursichlich u. a.
am Verschweigen der sexuellen Identitdt oder an Diskriminierungserfahrungen im
Privat- und Berufsleben liegen.280 Ebenso haben LSBTIs dieser Studie zufolge
einen tiberdurchschnittlichen Konsum von Betdubungsmitteln, Tabak und Alko-
hol.281 Hemmend auf die Inanspruchnahme von MaBnahmen zur Gesundheitsvor-
sorge auswirken konnen sich die Scham in Zusammenhang mit Sexualkrankheiten
sowie die mogliche Unzufriedenheit mit Services bei fritherer Nutzung.282 Unter-
nehmen haben in diesem Zusammenhang ein Interesse daran, nicht nur in formale
Kompetenzen zu investieren, sondern auch in die Gesundheit und das Wohlbefin-
den ihrer Mitarbeiter, um sie leistungsfihig zu machen.283 MaBnahmen zur pri-
ventiven Gesundheitsvorsorge oder zur akuten Behandlung kdnnen sich daher po-
sitiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit und die Karrierechancen auswirken, da sie
wie eine Art Enabler fungieren.284

MaBnahmen zu Elternzeit und Altersvorsorge wurden bislang im Wesentlichen im
Rahmen der generellen Gleichstellung von Leistungen fiir Heterosexuelle und

LSBTIs untersucht. In Deutschland ist es mit dem Antidiskriminierungsgesetz

277 ygl. Robert Koch Institut 2015.

278 yrgl. Daly 2000, S. 13 ff.

279 Vgl. Institute of Medicine of the National Academies 2011, S. 4 f.
280 ygl. Clair et al. 200, S. 81.

281 Vgl. Institute of Medicine of the National Academies 2011, S. 4 f.
282 Vgl. Institute of Medicine of the National Academies 2011, S. 62 ff.
283 ygl. Maravelias 2009, S. 196 ff.

284 y/g1. Maravelias 2009, S. 199 ff.
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AGG rechtlich nicht zuldssig, Mitarbeiter aufgrund der sexuellen Identitit unter-
schiedlich zu behandeln. Kollen (2012) hat fiir Deutschland herausgefunden, dass
,»die grofite positive Wirkung auf das Arbeitsklima fiir Lesben und Schwule in der

allgemeinen betrieblichen Gleichstellung liegt, sofern diese auch innerhalb des

Unternehmens breit kommuniziert wird“283. Es ist davon auszugehen, dass die im
Gender-Teil des vorherigen Abschnitts geschilderten Erkenntnisse in Hinblick auf
positive Effekte der Elternzeit/Vereinbarkeit Familie und Beruf (wie z. B. Reduk-
tion von Stress) bei LSBTI-Mitarbeitern teilweise ebenso zutreffend sind. Die An-
zahl an LSBTI-Eltern ist im Vergleich zu heterosexuellen Eltern jedoch deutlich
geringer. Ahnliches gilt fiir die MaBnahme Altersvorsorge. Eine Differenzierung
von heterosexuellen und LSBTI-Mitarbeitern wiirde unabhéngig von der rechtli-
chen Lage ein klares Signal der Ungleichbehandlung seitens der Organisation aus-
senden. Negative Auswirkungen auf das Diversity-Klima mit einer niedrigeren
Zufriedenheit der LSBTI-Arbeitnehmer wiren wahrscheinlich.

Zusammenfassend lésst sich fiir die MaBBnahmengruppe der Vor- und Versorgean-
gebote sagen, dass eine Organisation unabhingig von mdglichen Antidiskriminie-
rungsgesetzen durch die betriebliche Gleichstellung von LSBTIs ein starkes Sig-
nal senden kann, was sich wiederum positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit und
Karrierechancen auswirken kann. Am intensivsten befasste sich die Forschung da-
bei bislang mit der Gesundheitsvorsorge von LSBTIs, da diese Gruppe im Durch-
schnitt ein hoheres Risiko als heterosexuelle Mitarbeiter trigt. Relativ unerforscht
ist hingegen, welche exakte Ausgestaltung der MaBBnahmengruppe und Anpassun-

gen an LSBTIs fiir einen groftmoglichen Effekt von Belang sind.

Die ersten LSBTI-Netzwerke im Rahmen des Informations- und Wissensaus-
tauschs wurden in den spaten 1970er-Jahren in amerikanischen Unternehmen als
Folge von LSBTI-Kampagnen gegriindet.286 In der Forschung werden LSBTI-
Netzwerke oftmals im Zusammenhang mit Gewerkschaftsnetzwerken erforscht.

Diese haben sich z. B. in GroBbritannien in den 1980er-Jahren als eigenstindige

285 Ksllen 2012, S. 158.
286 yg1. Racburn 2004, S. 3 ff.
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LSBTI-Gruppen innerhalb der Gewerkschaft entwickelt und sich als sicherer
Raum zum Austausch und zur Ideenentwicklung fiir Anderungen in Organisatio-
nen verstanden.287 In den 1990er-Jahren gab es teilweise explizite LSBTI-Repri-
sentanten in Leitungsgremien von Gewerkschaften.288 Mit der beginnenden Dis-
kussion um Antidiskriminierungsrichtlinien und einer stirkeren Présenz von ame-
rikanischen Tochterunternehmen in Europa stieg die Anzahl der gegriindeten
LSBTI-Netzwerke im Westeuropa der spiten 1990er- und 2000er-Jahre an.289 Eu-
ropédische LSBTI-Mitarbeiter iibten auf amerikanische Mutterkonzerne steigenden
Druck zur Ausdehnung der LSBTI-MaBnahmen auf Europa aus.2%0 Githens und
Aragon (2009) sind der Auffassung, dass ein LSBTI-Netzwerk sowohl der Organi-
sation als auch den Netzwerkmitgliedern dienen sollte.291 Die genaue Ausgestal-
tung und die Funktionen der Netzwerke unterscheiden sich zwischen einzelnen
Organisationen stark.292 Colgan und McKearney (2012) haben knapp 150 LSBTI-
Mitarbeiter aus 14 britischen Unternehmen unterschiedlicher Branchen befragt so-
wie 55 Tiefeninterviews mit dem Management und Fiihrungsmitgliedern von
LSBTI-Netzwerken durchgefiihrt.293 Dabei haben sie drei Hauptfunktionen der

Netzwerke identifiziert:

1. Sichtbarkeit und Gemeinschaft: LSBTI-Netzwerke werden insbesondere von
nicht-heterosexuellen Mitarbeitern als Anlaufpunkt und Zeichen fiir eine in-
klusive Kultur wahrgenommen. Fiir viele ist das Netzwerk eine Plattform, um
sich unter Gleichgesinnten iiber Ideen und Sorgen auszutauschen und sich ri-

sikolos outen zu konnen. Haufig dienen eine Intranetseite, ein Newsletter und

287 ygl. Colgan und McKearney 2012, S. 363.
288 ygl. Colgan und McKearney 2012, S. 364.
289 ygl. Colgan und McKearney 2012, S. 362.
290 yg1. Ward und Winstanley 2007, S. 219 f.
291 ygl. Githens und Aragon 2009, S. 126 f.

292 g1, Githens und Aragon 2009, S. 125 ff.
293 Vgl. Colgan und McKearney 2012, S. 362 ff.
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ein E-Mail-Verteiler als Medium zur Abstimmung. Die Grof3e des Unterneh-
mens hat dabei oftmals einen Einfluss auf die Professionalitdt und Ausgestal-
tung der Plattformen. In manchen Féllen wurden auch Trainings fiir Mitglie-

der zur Verbesserung der Karrierechancen angeboten.

2. Individuelles und kollektives Sprachrohr in die Organisation: Fiir zahlreiche
LSBTI-Arbeitnehmer ist das Netzwerk eine Plattform, um Anliegen der LSB-
TIs gesammelt in Richtung Management und HR-Verantwortliche zu kom-
munizieren oder um mogliche vertrauenswiirdige Kontaktpersonen in oder

auBerhalb der Organisation fiir individuelle Anliegen zu gewinnen.

3. Ansprechpartner und LSBTI-Verantwortliche fiir das Management der Orga-
nisation: Aufgrund der Unsichtbarkeit des Diversity-Merkmals sexuelle Iden-
titdt fdllt es Organisationen oftmals schwer, greifbare Informationen zum
Thema zu erhalten. LSBTI-Netzwerke dienen daher oftmals dem Management
oder HR-Verantwortlichen zum Erhalt von Expertise oder zum Testen von
Ideen in Bezug auf LSBTI-Diversity.

Zahlreiche Vorteile und Herausforderungen fiir die LSBTI-Mitglieder sind analog

zu den Frauennetzwerken zu betrachten. Vor allem ist hier auch die Gefahr eines

»Paralleluniversums® zu nennen, in welchem sich Netzwerkmitglieder losgeldst

von der Organisation treffen, ohne Einfluss auf Verdnderungen des Diversity-Ma-

nagements zu haben oder Legitimitit seitens der Organisation zu verspiiren. Ver-
schiedene Netzwerke versuchen dies mit einem sog. Straight-Allies-Konzept zu
umgehen, indem auch heterosexuelle Mitarbeiter als Freunde des Netzwerkes zu

bestimmten Themen eingeladen und eingebunden werden. 294

Zusammenfassend kann man sagen, dass bislang keine umfassenden quantitativen
Studien zu LSBTI-Netzwerken existieren und die Forschungsaktivitdt fiir die
Diversity-Dimension sexuelle Identitit auf Interviews und Fallstudien begrenzt
ist. Der entscheidende Unterschied zu den Frauennetzwerken besteht in der Un-
sichtbarkeit der Diversity-Dimension sexuelle Identitit im Vergleich zum Ge-
schlecht. LSBTI-Netzwerkmitglieder erhalten zusétzlich geschiitzten Raum, aber

294 ygl. Hill 2009, S. 47 f.
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gleichzeitig hat die Organisation in LSBTI-Fragen nun auch Ansprechpersonen im
Unternehmen.

AbschlieBend soll der empirische Stand der Forschung zur MaBnahmengruppe
Forderangebote im Berufsleben skizziert werden. Die darin enthaltenen
Coaching-, Mentoring- und Trainingsmaf3nahmen wurden bereits fiir die Gender-
Dimension erldutert. Es werden daher im Folgenden lediglich die Besonderheiten
fiir die Diversity-Dimension sexuelle Identitdt hervorgehoben. Diese sind am
grofiten bei den TrainingsmaBinahmen und relativ gering bei Coaching- und Men-
toring-Programmen.

Die wesentlichen Erkenntnisse iiber Coaching und Mentoring treffen auch auf
LSBTIs zu. Die Besonderheiten stammen wiederum aus der Unsichtbarkeit der
sexuellen Identitdt. Manche LSBTIs nehmen an ihrem Arbeitsplatz immer noch

einen informellen und/oder formellen Heterosexismus wahr.29> Vor diesem Hin-
tergrund haben Nauta et al. (2001) herausgefunden, dass LSBTIs eher nach Men-
toren mit gleichem Geschlecht und gleicher sexueller Identitét suchen als hetero-
sexuelle Personen.290 Diese scheinen bei Schwierigkeiten in Bezug auf die sexu-
elle Identitit am Arbeitsplatz hilfreicher und offener zu sein.297 Dies trifft sowohl

auf psychologische als auch karriereorientierte Unterstiitzung zu.2%8 Auch aus
Sicht der LSBTI-Mentoren kann diese Kombination positiv sein, da sie das Gefiihl
haben, der LSBTI-Gemeinschaft etwas zuriickzugeben.2%% Die gemeinsame sexu-
elle Identitdt alleine ist fiir ein effektives Mentoring nicht ausreichend, erhoht je-
doch die Wahrscheinlichkeit einer spezifischen und hilfreichen Unterstiitzung, die
letztlich zu besseren Karrierechancen und einer hoheren Mitarbeiterzufriedenheit
fiihren kann.300 Dies setzt voraus, dass das Mentoring organisationale Rahmen-
bedingungen berticksichtigt und nicht separiert stattfindet. Robuste quantitative

295 ygl. Lyons et al. 2005, S. 329 ff.

296 ygl. Nauta et al. 2001, S. 357 £.

297 ygl. Lark und Croteau 1998, S. 754 ff.
298 ygl. Lark und Croteau 1998, S. 754 ff.
299 ygl. McAllister et al. 2009, S. 96.

300 vg]. McAllister et al. 2009, S. 91.
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Untersuchungen spezifisch fiir LSBTI-Coaching und -Mentoring liegen noch nicht
vor, sodass im Wesentlichen auf die Erkenntnisse aus anderen Diversity-Dimen-
sionen (v. a. Gender) zuriickgegriffen werden muss.

Fiir Diversity-Trainingsmainahmen ist der Forschungsstand umfangreicher und
wird im Folgenden ausfiihrlicher vorgestellt. Ziel und Zweck der Trainingsmal-
nahmen ist es, Vorurteile, Stereotype und andere Verzerrungen (Bias) bewusst zu

machen und dagegen vorzugehen.30! Neben diesen ,,weichen® Zielen kénnen sol-
che Trainings auch zur Einhaltung von Compliance-Richtlinien und zur Vorbeu-

gung von Klagen beitragen.302 Diese Ziele konnen aus drei Griinden fiir die ge-

samte Organisation von Vorteil sein:

1. Trainings kdnnen aufgrund eines besseren Arbeitsklimas einen positiven Ef-

fekt auf die Mitarbeiterzufriedenheit haben.303

2. Durch das bessere Verstidndnis konnen Teams effektiver zusammenarbeiten,

was sich positiv auf die Ideengenerierung und Innovationskraft auswirken
kann 304

3. Eine Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit aufgrund von z. B. niedrigerer
Fluktuation unter den Mitarbeitern, besserem Informationsfluss und Abstim-
mung unter den Angestellten, mehr Beziehungen zu Kunden oder selteneren
Gerichtsprozessen.305

Dabei unterscheidet sich das Diversity-Training von anderen Trainings, da es

Weltanschauungen und teilweise emotionale sowie subjektive Wahrnehmungen in

Frage stellt.300 Die Nachfrage nach dieser Art von Trainings hat in westlichen

301 Vgl. King et al. 2012, S. 6.

302 ygl. Rossett und Bickham 1993, S. 208.
303 ygl. Combs und Luthans 2007, S. 91 ff.
304 vgl. Williams und O'Reilly 1998, S. 95 f.
305 vgl. Naff und Kellough 2003, S. 1321 ff.
306 vg]. Bezrukova et al. 2012, S. 208.



2.2 Stand der Forschung und Ableitung des Forschungsbeitrags 77

Unternehmen in den letzten Jahren aufgrund grofer Verdnderungen in Gesell-
schaft und Arbeitswelt (z. B. Zusammensetzung der Mitarbeiterschaft, Globalisie-
rung der Unternehmen und rechtliche Anforderungen) zugenommen. In einer Um-
frage der National Urban League (2009) unter 2.100 amerikanischen Mitarbeitern
wurde Diversity-Training von insgesamt 14 Diversity-MaBnahmen als relativ

wichtig bewertet und nahm den sechsten Rang ein.307
Bezrukova et al. (2012) haben 178 sowohl qualitative als auch quantitative Artikel

zum Thema Diversity-Training analysiert.308 Thematisch haben sie vier Felder in
Bezug auf das Diversity-Training entwickelt:
1. Kontext (Ansatz und Teilnahmemodalitit),
2. Design (Trainingsfokus, -art und -anweisungen),
3. Charakteristika der Trainingsteilnehmer (demographische Merkmale und
Personlichkeit) sowie

4. Trainingseffekte (kurz- und langfristige Reaktionen und Lerneffekte).

Bezogen auf den Kontext wird in der Literatur zwischen integrierten3%9 und ei-
genstindigen310 Trainings unterschieden. Die integrierte Version wird in der For-
schung bis dato aufgrund einer héheren Effektivitit positiver bewertet. 311 Trai-
nings, die mit anderen Initiativen zur Forderung einer gelebten Vielfalt (z. B.
Diversity-Veranstaltungen) kombiniert werden, haben den Studien zufolge hohere
Chancen, Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter nachhaltig zu ver-
dndern.312

Bei der Teilnahme an den Trainings unterscheiden die Untersuchungen eine frei-
willige und eine verpflichtende Teilnahme. Eindeutige quantitative Erkenntnisse

307 Vgl. National Urban League 2011.
308 vgl. Bezrukova et al. 2012, S. 209.

309D, h. cin iibergreifendes Training im Rahmen von verschiedenen Mafnahmen zur Erreichung ei-
nes insgesamt inklusiven Organisationsklimas (vgl. Bezrukova et al. 2012, S. 214).

310D h. zum Umgang mit einer spezifischen Gruppe wie z. B. LSBTIs (vgl. Bezrukova et al. 2012,
S. 214).

311 ygl. Bendick Jr. et al. 2001, S. 12 ff.
312 Vgl. Bezrukova et al. 2012, S. 214 f.
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wurden dabei bislang nicht erlangt, jedoch wurden unterschiedliche Argumente
diskutiert. Eine obligatorische Teilnahme sendet an die Mitarbeiter demnach ein
stirkeres Signal des Engagements und der Ernsthaftigkeit des Unternehmens im
Hinblick auf die Umsetzung von Diversity Management.3!3 Ein freiwilliges An-
gebot birgt hingegen die Gefahr, dass man diejenigen, die nicht am Thema inte-
ressiert sind, nicht erreicht und lediglich die ohnehin bereits Uberzeugten an-
spricht.314 Andererseits ist die Erreichung einer inklusiven Mitarbeiterschaft auf

Basis von Zwang und Verpflichtung ein recht konfrontativer Ansatz.

In Bezug auf das Trainingsdesign und den gewéhlten Fokus kann zwischen iiber-
greifenden und auf eine Diversity-Dimension fokussierende Trainings unterschie-
den werden. Erstere werden in der Literatur positiver bewertet, da sie den inklusi-
ven Charakter von Vielfalt betonen und Unterschiede der verschiedenen Gruppen
nicht unterstreichen.315

Was die Trainingsart angeht, gibt es bewusstseinsbildende und verhaltensorien-

tierte Formate.3 10 Eine Kombination aus beidem ist nach bisherigem Erkenntnis-

stand am effektivsten.317 Kaplan (2006) und van den Bergh (1999) haben spezi-
fisch flir Trainings in Bezug auf LSBTIs herausgefunden, dass eine stark verhal-

tensorientierte Komponente kontraproduktiv sein kdnnte, da Beriihrungséngste

entstehen konnten.318 Verschiedene Formate wie Rollenspiele, Vortriige, Diskus-

sionen oder Experimente erzielen in Kombination einen stirkeren Effekt als ein-

zelne Konzepte.319

313 ygl. Paluck 2006, S. 577 t.
314 yg1. Ellis 1994, S. 80 ff.
315 Vgl. Bezrukova et al. 2012, S. 216 f.

316 Bej Ersteren werden . d. R. spezifische Erfahrungen ausgetauscht und auf die Bewusstseinsbild-
ung mit Hilfe von konkreten Beispielen hingewirkt. Verhaltensorientierte Formate fokussieren
hingegen auf das Verhalten der Trainingsteilnehmer und geben mogliche Handlungsalternativen
(vgl. Roberson, Loriann et al. 2001, S. 871 ff.).

317 yigl. Griffiths 2005, S. 17.
318 vigl. van den Bergh 1999, S. 21 ff.; Kaplan 2006, S. 66 f.
319 ygl. Kolb und Kolb 2005, S. 193 ff.
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In Bezug auf die Erfolgsfaktoren zu Eigenschaften der Trainingsteilnehmer und
deren Personlichkeiten gibt es recht wenige und zum Teil widerspriichliche Er-
kenntnisse. Holladay und Quinones (2005) haben auf Basis der Reaktionen her-
ausgefunden, dass Teilnehmer aus individualistisch geprdgten Lindern wie z. B.
Deutschland oder die USA empféanglicher fiir Diversity-Trainings waren als jene

aus kollektivistisch geprigten Gesellschaften wie z. B. Brasilien oder Japan.320

Bei den Trainingseffekten herrscht beziiglich der Erfolgskriterien keine Einigkeit.
Ein erwahnter Faktor fiir einen Kulturwandel ist das Einbetten des Diversity-Trai-

nings in ein holistisches Diversity-Programm mit verschiedenen MaBnahmen.32!
Eine wichtige Rolle spielt zudem die Unterstiitzung der Trainings durch die Orga-
nisation z. B. in Form einer Unterstiitzung des Top Managements und durch Pré-

senz eines Diversity-Managers.322 Diversity-Trainings werden jedoch nicht nur
unkritisch betrachtet. Kaplan (2006) merkt an, dass das Management im Zweifel
abwigen muss, wie es Offenheit beziiglich verschiedener sexueller Identititen mit
gef. gleichzeitiger gegensitzlicher religidser Uberzeugungen einiger Mitarbeiter
in Einklang bringen kann.323

Zusammenfassend kann man fiir die MaBnahmengruppe Férderangebote im Be-
rufsleben sagen, dass diese von der Literatur als eine mdgliche Form zur Errei-
chung einer inklusiven Organisationskultur genannt wird. Dabei ist sowohl eine
Unterstiitzung seitens der Organisation als auch eine Positionierung der Angebote

fiir eine Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation notwendig.

Neben den soeben zusammengefassten Ergebnissen zu den Maflnahmengruppen
soll im Folgenden auf spezifische Untersuchungen fiir Deutschland eingegangen
werden. Hierzu gibt es bislang drei libergreifende quantitative Untersuchungen zu

LSBTI-Diversity-Management-Mafinahmen in Unternehmen; die &lteste Studie

320 vgl. Holladay und Quifiones 2005, S. 529 ff.
321 Vgl. National Urban League 2011, S. 12 f.
322 ygl. Bezrukova et al. 2012, S. 214.

323 ygl. Kaplan 2006, S. 62 f.
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liegt liber 20 Jahre zuriick, die aktuellste ist ebenfalls bereits neun Jahre alt, woran

sich der zuvor erwihnte geringe Forschungsstand erkennen lasst:324

1. Knoll et al. (1995) haben auf Basis von 2.522 homosexuellen Mitarbeitern

deren Situation in der Arbeitswelt untersucht.325

2. Buba und Vaskovics (2001) haben einen Datensatz von 580 schwulen und

lesbischen Arbeitnehmern u. a. in Bezug auf deren Lage am Arbeitsplatz ana-

lysiert.326

3. Frohn (2007) hat sich auf die Studie von Knoll et al. gestiitzt und befragte
2.230 homosexuelle Arbeitnehmer aus verschiedenen Branchen und Unter-
nehmen.327

Aufgrund der breiten Auslegung und der groften Aktualitat werden im Folgenden

die Ergebnisse der Studie von Frohn (2007) kurz zusammengefasst. Diese konnen

in weiterer Folge zum Teil auch als Vergleichspunkt zu den Ergebnissen dieser

Arbeit herangezogen werden. Der Schwerpunkt der bisherigen Arbeiten liegt je-

doch auf einer allgemeinen Ebene zum Umgang mit Homosexualitit am Arbeits-

platz und zum wahrgenommenen Diversity-Klima. Konkrete Maflnahmen zur For-
derung von Vielfalt in Organisationen stehen in der Umfrage nicht im Mittelpunkt.

Frohn (2007) gibt an, dass nahezu 60 % der Befragten schon einmal ihre Homo-

sexualitit am Arbeitsplatz verschwiegen haben.328 Bei Knoll et al. (1997) war der

Prozentsatz sogar noch héher und lag bei 71,5 %.32% Bei Frohn (2007) sind 47,2 %
der Umfrageteilnehmer der Meinung, dass ihre sexuelle Identitdt kein Thema am

Arbeitsplatz sein sollte.330 10,1 % sagen aus, dass sie am Arbeitsplatz mit keinem

324 yrg1. Kéllen 2007, S. 319.

325 yg1. Knoll et al. 1997, S. 1 ff,

326 Vgl. Buba und Vaskovics 2001, S. 1 ff.
327 yigl. Frohn 2007, S. 14 f.

328 ygl. Frohn 2007, S. 21 ff.

329 ygl. Knoll et al. 1997, S. 68.

330 vgl. Frohn 2007, S. 22.
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Arbeitskollegen iiber ihre sexuelle Identitit sprechen.33! Bei Knoll (1997) betrug
dieser Wert noch 28 %. Bei der Offenheit am Arbeitsplatz findet Frohn (2007)
personen- und unternehmensbezogene Merkmale, die ein Outing wahrscheinlicher

oder unwahrscheinlicher machen. Fiihrungskréfte gehen nach dieser Umfrage of-

fener mit ihrer Sexualitit am Arbeitsplatz um.332 Unklar bleibt in der Auswertung
der Umfrage, ob das Alter ein relevantes Merkmal ist. Als unternehmensbezoge-
nes Merkmal spielen sowohl die Branche als auch die Unternehmensgrofe eine
Rolle. Teilnehmer aus den Branchen ,,Bergbau/Gewinnung von Rohstoffen®,
~Energiewirtschaft/Wasserversorgung®, ,,Bauwesen®, ,Elektrotechnik/ Fahr-
zeuge®, ,Industrie”, ,,Landwirtschaft/Forstwirtschaft/Fischerei geben sich laut
Umfrage von Frohn (2007) eher verschlossen.333 Auch die Mitarbeiter aus den
Branchen ,,Offentliche Dienst*, , Forschung/Wissenschaft/Hochschule* oder ,,Bil-
dung/Schule/ Erziehung sind der Untersuchung zufolge unterdurchschnittlich of-
fen. Als offen werden dagegen die Industrien ,,Medien®, ,,Gastronomie/Hotel- &
Gastgewerbe®, ,,Kultur/ Unterhaltung® und ,,Marketing/Werbung/Vertrieb* be-
zeichnet. Was die Unternehmensgrof3e angeht, so scheinen laut Frohn (2007) klei-
nere Organisationen offener zu sein.334

Ebenso wurde in Frohns Umfrage aus dem Jahr 2007 nach Diskriminierungser-
fahrungen am Arbeitsplatz gefragt. Demnach haben 27 % der Frauen und 28,3 %
der Ménner mindestens eine Form von Ungleichbehandlung am Arbeitsplatz er-

fahren.335 Im Jahr 2007 erlebten lediglich 22,5 % (1997: 19,0 %) der Teilnchmer

in keiner Form Diskriminierung.336 Im Hinblick auf konkrete MaBnahmen zur

331 ygl. Frohn 2007, S. 23.

332 19,3 % der Teilnehmer ohne Fiihrungsverantwortung gehen offen mit ihrer sexuellen Identitét
um. Bei Fiihrungskréften mit Personalverantwortung steigt dieser Wert auf 29 % an (vgl. Frohn
2007, S. 26).

333 yigl. Frohn 2007, S. 27.

334 40 % der Personen in Organisationen, die bis zu zehn bzw. zehn bis 50 Mitarbeiter beschaftigen
bezeichnet er als verschlossen. Circa 52 % der Umfrageteilnehmer in Unternehmen zwischen 50
und 1.000 Beschiftigten gelten als verschlossen und bei Unternehmen mit {iber 1.000 Mitarbeiter
sind dies sogar 56 % (vgl. Frohn 2007, S. 27).

335 vrgl. Frohn 2007, S. 33.
336 vgl. Frohn 2007, S. 42.
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Forderung von Vielfalt werden in Frohn (2007) quantitativ lediglich LSBTI-Un-

ternehmensnetzwerke mit einem Angebotsgrad von 15 % unter allen Befragten

angegeben.337

Aus den verschiedenen Umfragen zu LSBTI-Diversity-Management am Arbeits-
platz in deutschen Unternehmen lésst sich in Bezug auf Offenheit am Arbeitsplatz
ein leicht positiver Trend erkennen. Dies unterstreicht auch eine Erhebung von
St und Kleiner (2006), die ermittelt haben, dass im Jahr 2005 lediglich vier der
DAX30-Unternehmen sexuelle Identitdt als explizite Dimension in ihrer Diver-

sity-Strategie aufgenommen haben.338 2016 haben bereits 28 der 30 Dax-Kon-
zerne die Charta der Vielfalt unterschrieben und sich damit in ihren Unternehmen

zur Vielfalt und Verankerung in der Personalstrategie bekannt.339

In Anbetracht des MaBinahmenangebots in Deutschland schreibt Kéllen (2012),
dass die am hiufigsten angebotenen Maflnahmen fiir die Diversity-Dimension se-
xuelle Identitét

Firmennetzwerke, allgemeine Mafnahmen der Gleichstellung von
Ehen und eingetragenen Lebenspartnerschaften, die generelle Thema-
tisierung, Gay und Lesbian Marketing- Aktionen, Schulungen von Mit-
arbeitern und Managern und die Integration der ,sexuellen Orientie-
rung ‘ in betriebliche (Antidiskriminierungs-) Richtlinien oder Verhal-

tensregeln.340

Zusammenfassend ldsst sich fiir den empirischen Stand zu Mafnahmen fiir den
Bereich LSBTI-Diversity-Management sagen, dass die Diversity-Dimension se-
xuelle Identitit eine der am wenigsten erforschten Dimensionen ist. Im Vergleich
zur Dimension Geschlecht liegt der Forschungsstand deutlich zuriick. Obwohl in
Forschung und westlichen Organisationen LSBTIs eine zunechmende Bedeutung

337 vgl. Frohn 2007, S. 29.
338 vgl. SiiB und Kleiner 2006, S. 531 f.
339 Vgl. Charta der Vielfalt e.V. 2016, S. 1.

340 piese Aussagen basieren auf einer 6ffentlichen Recherche zu DAX30-Konzernen und kénnen
daher nicht als generell aussagekriftig fiir deutsche Organisationen betrachtet werden (Kéllen
2012, S. 158).
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zukommt, bleiben viele Fragen hinsichtlich des Umgangs mit Sexualitit, mit dem
Diversity-Klima sowie dem organisationalen Umgang mit sexueller Identitét of-
fen. Fiir alle drei Bereiche ist ein besseres Verstindnis dariiber notwendig, welche
Faktoren in welchem Ausmaf zur Verbesserung des Diversity-Klimas fiir LSBTTIs,
zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und zum Anstieg der Karrierechancen
beitragen. Die weiterhin relativ hohen Werte bei wahrgenommenen Diskriminie-
rungs-erfahrungen von Nicht-Heterosexuellen am Arbeitsplatz zeigen, dass der
Bedarf fiir LSBTI-Diversity-Management weiter erforderlich scheint. Insgesamt
fehlen fiir Deutschland aktuelle Datenerhebungen, die fiir Unternehmen verschie-
dener GroBen und Branchen bis zur Mafinahmenebene Riickschliisse auf den Sta-
tus Quo des LSBTI-Diversity-Managements geben. Zudem handelt es sich meist
um univariate Untersuchungen, die kaum Riickschliisse auf Kausalitdten zulassen.
Die wenigen Erhebungen deuten darauf hin, dass sich eine steigende Anzahl an
Unternehmen in ihrer Personalstrategie explizit zur Diversity-Dimension sexuelle
Identitit bekennt und sich die Situation von LSBTIs am Arbeitsplatz tendenziell
verbessert. Jedoch scheinen Unternehmen keinen systematischen Ansatz zur For-
derung und Unterstlitzung von LSBTIs zu verfolgen.

Gold (2016) fand in seiner im Economist verdffentlichten internationalen Umfrage
unter Fithrungskréften heraus, dass diese in Bezug auf sexuelle Vielfalt vor allem
Zweifel am Mehrwert fiir die Organisation haben und im Vergleich zur Férderung
von Frauen infolgedessen auch zuriickhaltender bei der Bereitstellung von Bud-
gets sind.34! Dabei ist die Unterstiitzung des Top Managements ein zentraler Er-
folgsfaktor fiir einen Kulturwandel hin zu einer gelebten Vielfalt fiir LSBTIs.342
Aus verschiedenen Studien wird offensichtlich, dass bei gelebter Vielfalt in eini-
gen Organisationen eine Liicke zwischen dem Anspruch und der Praxis vor-
herrscht.343

341 ygl. Gold 2016, S. 11.
342 Vgl. Yang und Konrad 2011, S. 9.
343 ygl. Colgan et al. 2007, S. 600 f.



84 2 Aktueller Forschungsstand und Formulierung der Hypothesen

2.2.5 Positionierung dieser Arbeit auf Basis der Defizite bisheriger Studien

Auf Basis der zuvor durchgefiihrten Literaturanalyse bisheriger Studien fiir die
beiden Bereiche Gender- und LSBTI-Diversity-Management wurden auf mehre-
ren Ebenen klare Defizite offensichtlich. Demnach ergeben sich fiir beide Diver-
sity-Dimensionen sowohl auf inhaltlicher als auch auf methodischer Ebene Lii-
cken in der Forschung. Nachfolgend werden diese Defizite aufgelistet und not-
wendiger Forschungsbedarf zur Positionierung dieser Arbeit ersichtlich gemacht.
Auf der inhaltlichen Ebene sind folgende vier identifizierte Defizite relevant:

B Kein umfassender Blickwinkel vom Angebot bis zu den Effekten der Ma3-
nahmen: In bisherigen Untersuchungen der Maflnahmen wurde nicht die ge-
samte Kette von Angebot iiber Inanspruchnahme der bewerteten Wichtig-
keit bis hin zum Einfluss auf Karrierechancen und Mitarbeiterzufriedenheit

untersucht.344 Dies ist jedoch erforderlich, um ein ganzheitliches Bild von
einer Mallnahme zu erhalten und ggf. Besonderheiten herauszuarbeiten.
Diese Defizite gelten insbesondere fiir die Diversity-Dimension Gender. Fiir
die Dimension sexuelle Identitét thematisieren verschiedene Arbeiten gene-
rell das Diversity-Klima und die Situation von LSBTI-Arbeitnehmern am

Arbeitsplatz343, jedoch sind Erkenntnisse zu spezifischen LSBTI-Mafnah-
men und ihren Effekten weitgehend unbekannt.

B Separierte Betrachtung einzelner Mafinahmen anstelle einer Gesamtbe-
trachtung des Angebots im Kontext einer Mitarbeiterperspektive: Die bis-
herige Forschung iiber Gender-MaBnahmen hat hauptséchlich eine MaBnah-
mengruppe oder Einzelmainahmen beriicksichtigt und nicht das Gesamtan-

gebot an MaBnahmen.34 In vielen Organisationen kénnen Arbeitnehmer

344 Vgl. Pasamar und Alegre 2015, S. 214 ff.; Butts et al. 2013, S. 1 {f.; Crompton und Lyonette
2011, S. 231 ff.; Darcy et al. 2012, S. 111 f.

345 Vgl. Fidas und Cooper 2014, S. 1 ff.; K6llen 2012, S. 143 ff.; Huffman et al. 2008, S. 237 ff.

346 v, Pasamar und Alegre 2015, S. 214 ff,; Ali et al. 2015, S. 553 ff.; Allen und Eby 2004, S. 129
ff.; O'Neil et al. 2011, S. 733 ff.; Mayer et al. 2008, S. 989 ff.; Githens und Aragon 2009, S. 121
£,
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mittlerweile aus einem Biindel an Maflnahmen wéhlen, sodass eine sepa-
rierte Betrachtung der MaBBnahmen nicht der Realitét entspricht. Ein Ver-
gleich zwischen einzelnen MaBBnahmen scheint aus Perspektive der Organi-
sationen und der Arbeitnehmer fiir eine eventuelle Priorisierung eine wich-
tige Fragestellung zu sein. Butts et al. (2013) schreiben vor diesem Hinter-
grund: ,,Future research should help clarify (a) the unique effects of availa-
bility and use of different policies on attitudes, (b) which policies exhibit
greater benefit to organizations, and (c) how effects may differ depending

on employee characteristics*347.

B Kaum spezifische Untersuchungen der Diversity-Dimension sexuelle Iden-
titdt: Kollen (2012) schreibt zum Forschungsstand von LSBTI-Diversity-
Management:

,»Die noch relativ niedrige Bedeutung von Homo- und Bisexualitét fiir die
deutsche Unternehmenspraxis geht damit einher, dass die Dimension ,sexu-
elle Orientierung‘ sowohl im deutschsprachigen Raum als auch internatio-
nal die betriebswirtschaftlich am wenigsten erforschte ,Kerndimension* des

Diversity Management ist“348. Die Forschungsgrundlagen fiir LSBTI-Ar-
beitnehmer sind derzeit noch sehr liickenhaft und wenig robust. Weitere Un-
tersuchungen zum besseren Verstindnis der spezifischen Anforderungen
von LSBTI-Mitarbeitern sind daher notwendig. Eine Ubertragung von Er-
kenntnissen z. B. aus der Gender-Diversity-Management-Forschung ist
nicht ohne weiteres moglich, da sich u. a. wegen der Unsichtbarkeit der Di-

mension sexuelle Identitdt besondere Erfordernisse ergeben.

B Vergleichsweise wenige deutsche Untersuchungen zu Diversity Manage-

ment: Literatur zum Thema Diversity Management fiir Gender und sexuelle

Identitét sind mehrheitlich US-amerikanisch gepr'eigt.349 Von knapp 80 em-

347 Butts et al. 2013, S. 13.
348 Ksllen 2012, S. 148.
349 Vgl. Weeden 2005, S. 454 ff.; Weaver McCloskey und Igbaria 2003, S. 19 ff.
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pirischen Publikationen zum Thema Diversity Management aus den 18 fiih-
renden Management Journals zwischen 1996 und 2015 stammen knapp 60
aus den USA, weitere knapp zehn aus dem angelsdchsischen Raum und le-
diglich sechs aus Deutschland. Ravazanni (2016) schreibt hierzu: ,,Theory
and empirical research on diversity management are increasingly needed,

especially from outside the USA, where most studies have been developed

so far«350

Gerade fiir das Themenfeld Diversity Management sind historische, kultu-
relle, soziodkonomische und legale Rahmenbedingungen zu beachten. Er-
kenntnisse z. B. iiber die Effekte der Maflnahmen auf Basis von Daten aus
den USA konnen nicht ohne weiteres auf einen anderen Kulturraum tiiber-
tragen werden. Um aussagekréftige Feststellungen fiir deutsche Unterneh-
men treffen zu konnen, bedarf es daher einer eigenen Datenerhebung und

Auswertung.

Auf der methodischen Ebene sind folgende identifizierte Defizite relevant:

Sowohl fiir die Gender- als auch LSBTI-Mafsnahmen mangelt es oft an mul-
tivariaten Regressionsanalysen: Zahlreiche Untersuchungen greifen auf

qualitative Methodik in Form von z. B. Interviews und Fallstudien33! oder

auf univariate Untersuchungen352 (z. B. Mittelwerte) und weniger auf mul-
tivariate Regressionsmodelle zuriick. Eine Kombination aus verschiedenen
Methodiken ist zum besseren Verstdndnis von Diversity Management fiir
Geschlecht und sexuelle Identitdt notwendig. Weitere Untersuchungen auf
Basis von multivariaten Regressionsmodellen kdnnen dazu beitragen, Zu-
sammenhangsstrukturen zwischen verschiedenen Faktoren (z. B. personen-

bezogene und unternehmensbezogene Rahmenbedingungen) besser zu er-

350 Ravazzani 2016, S. 154.
351 Vgl. Ozturk und Tatli 2016, S. 787 ff;; Shortland 2011, S. 277 ff.
352 ygl. Davis et al. 2016, S. 88 ff.; Brown 2010, S. 479 ff.
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kldren. Viele dieser Zusammenhénge sind im Bereich Diversity Manage-
ment noch unklar und erfordern weitere Forschungsaktivitit. So wire es
wissenswert, welche Mallnahmen in welcher Art von Unternehmen beson-
ders effektiv sind oder welche Merkmale bei Arbeitnehmern die Inan-

spruchnahme von Mafinahmen beeinflussen.

Viele quantitative Untersuchungen greifen auf kleine Stichproben zuriick:

Verschiedene Studien arbeiten mit kleinen Stichproben353 im zweistelligen

bzw. knapp dreistelligen Bereich oder behelfen sich mit kontextfremden

Probanden (wie z. B. Studierende)334, um auf einen Unternehmenskontext
riickzuschlieBen. Ein Grund dafiir ist das relativ aufwendige Datenerhe-
bungsverfahren mittels Umfragen, die typischerweise eher geringe Ant-
wortraten aufweisen. Bei der Dimension sexuelle Identitit kommt zudem
hinzu, dass der Anteil von LSBTIs an der Gesamtpopulation relativ gering
ist und einige sich scheuen, Fragen zu ihrer sexuellen Identitit im Berufs-
kontext zu beantworten. Stichproben im zweistelligen oder niedrigen
dreistelligen Bereich konnen die Qualitdt von multivariaten Untersuchun-
gen dabei negativ beeinflussen. Fiir aussagekréftige Analysen zur gesamten
Unternehmenslandschaft ist ein Datensample erforderlich, welches u. a. ver-
schiedene Unternehmensbranchen und Groflen sowie verschiedene Mitar-
beiter z. B. hinsichtlich Alter, Geschlecht, Hierarchie beinhaltet. Idealer-
weise wiirde man zukiinftig auch Paneldaten {iber mehrere Jahre hinweg
sammeln, um bessere Riickschliisse auf Kausalitdten treffen zu konnen. Das

kann jedoch auch die vorliegende Untersuchung nicht leisten.

Eine Evaluierung aus Perspektive der spezifischen Zielgruppen des Diver-
sity Managements fehlt, um neue Einblicke zu gewinnen: Zahlreiche Unter-
suchungen, insbesondere fiir LSBTI, aber auch fiir Gender-MafBinahmen,

353 Vgl. Poelmans et al. 2003, S. 136 ff.; Kammeyer-Mueller und Judge 2008, S. 272 ff.
354 v7gl. Menges 2016, S. 105 £; Crow ct al. 1998, S. 18 f.
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setzen auf Daten von Fithrungskriften333, Personalverantwortlichen350 o-

der anderen Verantwortlichen der MaBBnahmen (wie z. B. Vorsitzende von

Frauennetzwerken)357. Wihrend diese einen guten Uberblick zu MaBnah-
men geben konnen und die Unterstiitzung von Fiihrungskriften ein wichti-
ger Erfolgsfaktor fiir Diversity Management ist, so bergen diese Personen-
gruppen die Gefahr, den Soll-Zustand mit dem Ist-Zustand zu vermischen.
Die Einbeziehung von Personen, an die sich die Malnahmen primér richten,
ist daher unerlésslich, um z. B. valide Aussagen zur wahrgenommenen
Wichtigkeit oder zu Effekten auf die Mitarbeiterzufriedenheit und die Kar-
rierechancen zu erlangen. Auch fiir grundlegende Aussagen zur Zufrieden-
heit mit dem Diversity Management, Diskriminierungserfahrungen oder die
Bewertung des Diversity-Klimas sind Daten von verschiedenen Mitarbei-

tergruppen relevant.

Die dargelegten inhaltlichen und methodischen Desiderate in bisherigen For-
schungsarbeiten haben verdeutlicht, dass sowohl fiir Gender Diversity Manage-
ment als auch LSBTI-Diversity-Management weiterer Forschungsbedarf besteht.
So hat die Literaturanalyse gezeigt, dass noch Fragen iiber grundlegende Zusam-
menhinge von Diversity-Management-Aktivitdten von Organisationen und deren
Auswirkungen auf das Diversity-Klima sowie die Einfliisse von personen- und
unternehmensbezogenen Merkmalen offenbleiben. Die Forschungsarbeiten zur
Diversity-Dimension sexuelle Identitét sind dabei erst in den Anféngen und viele
Zusammenhinge noch nicht solide erforscht. Des Weiteren liegen kaum Arbeiten
fiir deutsche Unternehmen vor.

Mit den geschilderten Defiziten ist das Anspruchsniveau dieser Arbeit gelegt. Auf
Grundlage eines Biindels aus verschiedenen Gender- sowie LSBTI-Maflnahmen
wurde unter Beriicksichtigung des Personen- und Unternehmenskontext unter-

355 vgl. Gold 2016, S. 3.
356 vgl. Shortland 2011, S. 277 ff.
357 Vgl. Colgan und McKearney 2012, S. 362 f.
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sucht, welche MaBnahmen in deutschen Unternehmen angeboten, welche in An-
spruch genommen, mit welcher Wichtigkeit diese bewertet und mit welchem Ef-
fekt auf Karrierechancen und Mitarbeiterzufriedenheit sie eingeschitzt werden.
Zusitzlich wurden Einflussfaktoren z. B. zur Zufriedenheit mit dem Diversity Ma-
nagement und des Diversity-Klimas unter besonderer Beriicksichtigung der Diver-
sity-Management-Aktivitdten von Organisationen sowie in Hinblick auf personen-
und unternehmensbezogene Merkmale untersucht.

Die Effekte werden in den Kapiteln 4.2 und 4.3 auf Basis von Umfragedaten viel-
faltiger Mitarbeiter aus verschiedenen Unternehmensgrofen und Branchen deut-
scher Unternehmen mit Hilfe von multivariaten Regressionsmodellen erldutert.
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2.3 Ableitung der Hypothesen

2.3.1 Einfiihrung

Auf Grundlage der in der Einleitung dieser Arbeit formulierten Forschungsfragen
und der zuvor identifizierten Desiderate in bisherigen empirischen Studien im Be-
reich Gender- und LSBTI-Diversity-Management, werden in diesem Kapitel die
Forschungshypothesen fiir den empirischen Teil dieser Arbeit hergeleitet. Dazu
werden zwei zentrale Theorien kombiniert: die Signaling- und die Self-Interest-
Theorie.

Verschiedene Studien nennen sowohl intangible als auch tangible Erfolgsfaktoren
fiir Diversity Management. Die Signaling-Theorie nimmt dabei an, dass Menschen
beobachtbare Aktivititen von Organisationen, also z. B. Diversity-Management-
MaBnahmen, als Signale zur Beurteilung von nicht beobachtbaren Aspekten, wie

dem Diversity-Klima, hernehmen.338 Die Signale werden der Theorie zufolge von

den Mitarbeitern als Motive der Organisationen interpretiert.35% Die Theorie wird
daher im Folgenden als Erklarungsansatz fiir Diversity-Management-Aktivititen
genutzt. Ziel ist es u. a. die Signalwirkung der Aktivitidten von Organisationen im
Bereich Gender- und LSBTI-Diversity-Management, ihren Einfluss auf das Diver-
sity-Klima sowie die Zufriedenheit mit dem Diversity Management besser zu ver-
stehen.

Eine weitere offene und kaum in der Forschung zu Diversity Management disku-
tierte Frage ist, welche Rolle die Eigeninteressen der Arbeitnehmer bei der Inan-
spruchnahme von MaBnahmen, der Bewertung der Wichtigkeit, der Einschétzung
der Einfliisse hinsichtlich Karrierechancen und der Mitarbeiterzufriedenheit spie-
len. Mit Hilfe der Self-Interest-Theorie soll eine in anderen 6konomischen Model-
len oftmals genutzte Theorie dazu beigetragen, aus Perspektive der Mitarbeiter

den Umgang mit den Mafinahmen und deren Einfluss zu erldutern.

358 yigl. Spence 1973, S. 356 ff.
359 Vgl. Goldberg und Allen 2008, S. 218 f.
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Die Kombination aus Signaling- sowie Self-Interest-Theorie kann diesbeziiglich
Hinweise zu den Zusammenhangsstrukturen zwischen Arbeitnehmern und ihren
Interessen sowie zu den vom Unternehmen angebotenen Maflnahmen und dem

letztendlich bewerteten Diversity-Klima in der Organisation liefern.

2.3.2 Hypothesen zu Diversity-Management-Aktivititen von Organisationen

Unternehmensbezogene Merkmale, wie z. B. Unternehmensgrofle oder Branche,

haben sich in verschiedenen Studien als pragende Determinanten bei der Ausge-

staltung von Diversity-Management-Aktivititen erwiesen.360 Diversity Manage-

ment hat neben einer rechtlichen und einer moralisch-ethischen Grundlage auch

einen 6konomischen Hintergrund.36! Dieser umfasst u. a. das Halten sowie das
Rekrutieren neuer Talente aus Minderheitsgruppen, um den Bedarf an qualifizier-
tem Personal zu decken. Unter dem Schlagwort ,,war for talent” sind einige Orga-
nisationen aufgrund zuriickgehender Geburtenzahlen mit weniger verfligbaren Ta-

lenten konfrontiert, was fiir viele eine Steigerung der Wettbewerbsintensitit auf

dem Arbeitsmarkt zur Folge hat.362 Abhingig von der Logik des Geschiftsmo-
dells, z. B. personalintensives, wissensintensives Geschéft oder Geschifte mit ho-
hem Innovationsbedarf, schwankt der Bedarf und die Art des Personals und damit
auch die Notwendigkeit von Diversity Management zur Bindung oder Rekrutie-
rung von Minderheiten im Unternehmen. Die Intentionen der Unternehmen hin-
sichtlich der gewlinschten Vielfalt sind fiir (potenzielle) Mitarbeiter jedoch schwer
zu eruieren, sodass sich daraus eine Informationsasymmetrie ergibt. Der Einsatz
von Diversity-Instrumenten (wie z. B. einer Frauenquote) oder das Angebot von
MalBnahmen (z. B. zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf) kdnnen im Rahmen
des Diversity Managements von Unternehmen als Signal und Mittel zur Personal-

bindung oder -akquise dienen.

360 vgl. Fehre et al. 2014, S. 52 fF.
361 Vgl. Linehan und Hanappi-Egger 2006, S. 217 ff.
362 ygl. Michaels et al. 2001, S. 1 ff.
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Die Signaling-Theorie greift dieses Muster auf und interpretiert die Instrumente
und Malnahmen als Signale, die Organisation als Sender und die eigenen sowie
potenziellen Mitarbeiter als Empfanger. Der Sender mochte die Informationsas-
ymmetrie z. B. zum Bedarf oder Wichtigkeit von Diversity-Gruppen durch Signale
in Richtung dieser Minderheiten iiberbriicken. Butts et al. (2013) haben in einer
Studie zu familienunterstiitzenden Mafinahmen bereits herausgefunden, dass, auch
wenn Arbeitnehmer eine MaBnahme noch nicht in Anspruch genommen haben,
alleine ihr Angebot positive Auswirkungen auf die Arbeitseinstellung haben

kann.363 Vor diesem Hintergrund ist zu vermuten, dass der Bedarf an Diversity-
Gruppen abhéngig von Unternehmensmerkmalen wie etwa Grof3e und Branche ist.
Daraus leiten sich die drei ersten Hypothesen (H) zum Einsatz von Diversity-In-
strumenten (I) sowie zum Angebot von Gender- (G) und LSBTI- (L) MaBnah-
men (M) ab:

HI I (G+L): Hypothese zum Einsatz von Gender- und LSBTI-In-
strumenten: Unternehmen mit erhdhtem Diversity-Bedarf senden

iiber den Einsatz von Diversity-Instrumenten stiarkere Signale.

H2 M (G): Hypothese zum Angebot von Gender-Mafinahmen: Un-
ternehmen mit erhohtem Bedarf an Frauen senden iiber das

Angebot von Gender-Diversity-Malinahmen starkere Signale.

H3 M (L): Hypothese zum Angebot von LSBTI-Mafinahmen: Un-
ternehmen mit erhohtem Diversity-Bedarf an LSBTIs senden
tiber das Angebot von LSBTI-Diversity-Mafinahmen stirkere Sig-
nale.

Ein Unternehmen sendet gemi3 der Signaling-Theorie iiber das Angebot von
Diversity-Mafinahmen Signale in die Richtung der anvisierten Diversity-Zielgrup-
pen. Welche Beweggriinde fiihren dann aber zu einer Inanspruchnahme der ange-
botenen MafBinahmen? Die Self-Interest-Theorie liefert hier einige grundlegende

363 ygl. Butts et al. 2013, S. 11 f.
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Annahmen zu Motiven von Menschen. Demnach handeln Menschen im Wesent-

lichen aus Eigennutz und zur Maximierung ihrer eigenen Nutzenfunktion 364

Ubertragen auf die Inanspruchnahmen von Diversity-Management-MaBnahmen
gilt es daher zu kléren, welche personenbezogenen Merkmale, wie z. B. Ge-
schlecht, Alter, Kinder oder Fiihrungsverantwortung, Einfluss auf die Inanspruch-
nahme haben. Ein positiver Zusammenhang zwischen Inanspruchnahme von Gen-
der-Maflnahmen und einem direkten Profitieren durch die MaBBnahme scheinen
naheliegend. Dies konnte fiir Organisationen wichtige Hinweise bei der Steuerung
des Diversity Managements liefern. Auf Basis der Self-Interest-Theorie ergibt sich
daher die ndchste Hypothese in Bezug auf die Inanspruchnahme von Gender-MaS-
nahmen:

H4 M (G): Hypothese zur Inanspruchnahme von Gender-Mafnah-
men: MaBinahmen werden dann in Anspruch genommen, wenn Mit-

arbeiter direkte Zielgruppe dieser MaBinahme sind.

Neben grundlegenden Informationen zu Angebot und Inanspruchnahme ist ebenso
die Bewertung der Wichtigkeit der Maflnahmen bei der Férderung von Diversity
Management von Relevanz. Welche Mainahmen werden von welchen Mitarbei-
tern als wichtig bewertet? In welcher Art von Unternehmen werden welche Maf3-
nahmen als wichtig angesehen? Im Einklang mit der Self-Interest-Theorie ist in
Bezug auf Personen anzunehmen, dass Mitarbeiter auch hier ihren eigenen Vorteil
in den Vordergrund stellen und ihre Bewertung der Wichtigkeit von Maflnahmen
von individuellem Nutzen getrieben ist. Bei der Bewertung spielen auch Unter-
nehmensmerkmale (insbesondere die Unternehmensgrofe) eine Rolle. Um z. B.
Eigeninteressen in einem groBen Unternehmen durchzusetzen, ist anzunehmen,

dass systematische Strukturen eher helfen als in kleineren Unternehmen, wo diese

durch personliche Kontakte zum Teil substituiert werden kénnten.365 Daraus er-
geben sich die folgenden zwei Hypothesen fiir Gender- und LSBTI-MaBnahmen:

364 Vgl. Lerner und Clayton 2011, S. 5 ff.
365 vgl. Burke et al. 2006, S. 55 ff,
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H5a M (G): Hypothese zur Wichtigkeit von Gender-MafSnahmen:
Je mehr ein Mitarbeiter von einer Gender-Malinahme profitieren
konnte, desto wichtiger bewertet er diese.

H5b M (L): Hypothese zur Wichtigkeit von LSBTI-Mafinahmen:
Je mehr ein Mitarbeiter von einer LSBTI-Maflnahme profitieren
konnte, desto wichtiger bewertet er diese.

Neben der Bewertung der Wichtigkeit von Mafinahmen ist ihre Effektivitdt fiir
Organisationen und Mitarbeiter von Relevanz. Als einen Hebel von Diversity-Ma-
nagement-MaBnahmen haben diverse Studien deren Potenzial zur Reduktion von
Stress z. B. bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf hervorgehoben.36¢ Ab-
héngig von den Bediirfnissen der Mitarbeiter und den Erfahrungen mit in An-
spruch genommenen Mafinahmen ist davon auszugehen, dass diese Auswirkungen
auf die Karrierechancen und die Zufriedenheit der Arbeitnehmer haben.367 Auf
Basis der Self-Interest-Theorie ergeben sich daher jeweils eine Hypothese zum
Einfluss auf die Karrierechancen und eine zur Mitarbeiterzufriedenheit:

H6 M (G): Hypothese zum Einfluss von Gender-Mafsnahmen auf
die Karrierechancen durch Reduktion von Konflikten: Auf Mitar-
beiter personalisierte MaBBnahmen beeinflussen die Karrierechan-
cen positiv, da sie Konflikte verringern.

H7 M (G): Hypothese zum Einfluss von Gender-Mafsnahmen auf
die Mitarbeiterzufriedenheit durch Reduktion von Konflikten:
Auf Mitarbeiter ~ personalisierte MaBnahmen beeinflussen die
Mitarbeiterzufriedenheit positiv, da sie Konflikte verringern.

366 vgl. Beauregard 2011, S. 219; Madjar et al. 2002, S. 758 ff.; Lambert 2000, S. 803 f.
367 vgl. Beham und Drobnié 2010, S. 670 ff.; Brown 2010, S. 477.
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2.3.3 Hypothesen zu Implikationen von Diversity-Management-Aktivitdten

auf organisationaler und individueller Ebene

Die zuvor hergeleiteten Hypothesen haben sich auf Basis der Signaling- und Self-
Interest-Theorie auf die im Rahmen des Diversity Managements von Organisatio-
nen eingesetzten Instrumente und MaBinahmen konzentriert. Die im Folgenden
aufgestellten Forschungshypothesen befassen sich mit mdglichen Implikationen
auf Organisations- und Individualebene als Resultat der Diversity-Management-
Aktivitdten.

Als Feedback zu den angebotenen und in Anspruch genommenen Maflnahmen von
Unternehmen ist die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Diversity Management
eine wichtige GroBe. Im Signaling-Prozess ist das Feedback als explizites Element
nach dem Senden des Signals in Richtung Empfénger als Riickmeldung von die-
sem integriert.308 Es ist daher laut Theorie anzunehmen, dass ein positiver Zu-
sammenhang zwischen den in Form von Mallnahmen gesendeten Signalen seitens
der Organisation und dem Feedback der Arbeitnehmer besteht.369 Als Feedback
kann die Zufriedenheit mit den Diversity Management herangezogen werden. Laut
Signaling-Theorie sind zudem ,,Betroffene” empfanglicher fiir gesendete Sig-
nale.370 Dies wiirde bedeuten, dass z. B. Frauen mit Kindern sehr viel stirker die
Signale in Form von Maflnahmen zur Flexibilisierung der Arbeitszeiten oder zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf wahrnehmen. Daraus leiten sich die ersten
beiden Hypothesen zu Implikationen der Diversity-Management-Aktivititen auf

Organisationsebene ab:

H8a M (G): Qualitdits-Hypothese zur Zufriedenheit mit dem Diver-
sity Management: Die Zufriedenheit mit dem Diversity Manage-
ment hdngt positiv mit den gesendeten Signalen (Maflnahmenange-

bot) der Organisation zusammen.

368 vgl. Connelly et al. 2011, S. 44 ff.
369 vgl. Butts et al. 2013, S. 11 ff.
370 yrgl. Miller 1999, S. 1056 ft.
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HS8b M (G): Betroffenheits-Hypothese zur Zufriedenheit mit dem Diversity
Management: ,Betroffene® Mitarbeiter sind zufriedener mit dem Diversity
Management, wenn auf ihre Bediirfnisse angepasste Maflnahmen angebo-

ten werden.

Neben der Zufriedenheit mit dem Diversity Management kann als zweite Impli-
kation auf Organisationsebene die Bewertung der gelebten Vielfalt betrachtet wer-

den. Analog zur Zufriedenheit ergeben sich auch hier zwei Hypothesen:

HY9a M (G): Qualitits-Hypothese zur Bewertung der gelebten Viel-
falt: Die Bewertung der gelebten Vielfalt hangt positiv mit den ge-
sendeten Signalen der Organisation (Maflnahmenangebot) und Mit-

arbeiter (Inanspruchnahme von Mainahmen) zusammen.

H9b M (G): Betroffenheits-Hypothese zur Bewertung der gelebten
Vielfalt: ,Betroffene* Diversity-Gruppen bewerten die gelebte
Vielfalt besser als ,,Nicht- Betroffene®, da sie die Signale in Form

von Mallnahmen stirker wahrnehmen.

Zusétzlich zur Organisationsebene sind ebenso Effekte auf der Individualebene als

Resultat der Diversity-Management-Aktivititen von Organisationen zu vermu-

ten.37! Beispielsweise wurde in der Literatur noch nicht umfassend untersucht,
welche Bedeutung Diversity Management beziiglich der Wahrnehmung der Mit-
arbeiter auf die eigenen Karrierechancen hat. Dies kdnnte weitere Hinweise lie-
fern, ob die Diversity-Management-Aktivititen in Organisationen eher moralisch-
ethischer und rechtlicher Natur sind oder ob Arbeitnehmer wahrnehmen, dass
diese ihre Karrierechancen substanziell verbessern.372 Zudem geht die Self-Inte-
rest-Theorie davon aus, dass aus Eigeninteresse die Bedeutung von Diversity Ma-
nagement fiir die eigenen Karrierechancen bei ,,Betroffenen® hoher sein sollte, als

371 Vgl. Hur und Strickland 2015, S. 341 ff.
372 Vgl. Soldan und Nankervis 2014, S. 544 ff.
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bei denjenigen, die keine direkte Zielgruppe sind.373 Daraus leitet sich folgende
Hypothese ab:

HI0 M (L): Hypothese zur Bedeutung des Diversity Managements
fiir den eigenen Karriereerfolg: Von Diversity Management direkt
,.betroffene* Mitarbeiter messen dem Thema eine hohere Bedeu-
tung zu, da sie sich dadurch personliche Vorteile erwarten.

Des Weiteren sind Auswirkungen der Diversity-MaBinahmen auf Diskriminie-

rungs-erfahrungen von Frauen und LSBTIs374 sowie auf das Outing-Verhalten375
von nicht-heterosexuellen Arbeitnehmern zu erwarten. Verschiedene Studien ha-
ben bereits einen negativen Zusammenhang zwischen dem Diversity-Klima und

der Wahrscheinlichkeit von Diskriminierungserfahrungen am Arbeitsplatz nahe

gelegt.376 Welche Auswirkungen die Diversity-MaBnahmen unter Beriicksichti-
gung unternehmens- und personenbezogener Merkmale haben, ist daher eine rele-
vante Forschungsfrage. Ahnliches gilt fiir die Outing-Entscheidung von Mitarbei-
tern, die u. a. ebenso durch das Organisationsklima beeinflusst wird.37” Die Sig-
naling-Theorie liefert auch hier einen theoretischen Rahmen. Organisationen set-
zen durch ihre Diversity-Management-Aktivititen Signale in Richtung Mitarbei-
terschaft. Diskriminierungsvorfille konnen als negatives und Outing als positives

Feedbacksignal der Mitarbeiterschaft in Richtung Organisation aufgefasst wer-

den.378 Daraus leiten sich die folgenden drei Hypothesen ab:

373 yrgl. Miller 1999, S. 1056 f£.

374 Vgl. Badgett et al. 2007, S. 19 ff.; Horvath und Ryan 2003, S. 115 ff.
375 ygl. Clair et al. 2005, S. 80 ff.

376 vgl. Ragins und Cornwell 2001, S. 1245 f; Tilesik 2011, S. 589 ff.
377 yigl. Clair et al. 2005, S. 80 ff.

378 vgl. Connelly et al. 2011, S. 55.
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Hlla M (G): Hypothese zu Diskriminierungserfahrungen von
Frauen: Je hoher die Diversity-Management-Aktivititen eines Un-
ternehmens in Bezug auf Frauen sind, desto weniger Diskriminie-

rung erfahren diese.

HI11b M (L): Hypothese zu Diskriminierungserfahrungen von LSB-
TIs: Je grofer das Angebot an Diversity-MaBBnahmen eines Unter-

nehmens ist, desto weniger Diskriminierung erfahren LSBTIs.

HI2 M (L): Hypothese zum Outing von LSBTIs: Je groBBer das An-
gebot an Diversity-MaBBnahmen eines Unternehmens ist, desto eher
outen sich LSBTIs am Arbeitsplatz.

2.3.4 Zusammenfassung der Hypothesen

Auf Basis der Signaling- und Self-Interest-Theorie wurden Hypothesen zu Diver-
sity-Management-Aktivititen (H1 bis H7) sowie zu ihren Implikationen auf Orga-
nisations- und Mitarbeiterebene (H8a bis H12) abgeleitet. Wahrend Hypothesen 1
bis 3 Zusammenhéinge zum Einsatz der Diversity-Instrumente und zum Angebot
von Diversity-MaBBnahmen auf Basis von Branchenmerkmalen fokussieren, legen
Hypothesen 4 bis 7 ihren Schwerpunkt auf die Untersuchung von personenbezo-
genen Merkmalen zu Inanspruchnahme, Wichtigkeit und Einfluss der Mafinahmen
auf Karrierechancen und Mitarbeiterzufriedenheit. Ab Hypothese 8a werden Im-
plikationen der MaBnahmen zunéchst auf Organisationsebene wie Zufriedenheit
mit dem Diversity Management (H8a und 8b) sowie Bewertung der gelebten Viel-
falt (H9a und 9b) betrachtet. Anschlieend wird auf Mitarbeiterebene die Bedeu-
tung von Diversity Management fiir die eigenen Karrierechancen (H10), fiir Dis-
kriminierungs-erfahrungen (H11aund 11b) sowie fiir ein Outing (H12) untersucht.

Die nachfolgende Tabelle 1 gibt einen Uberblick zu den hergeleiteten Hypothesen,
die im weiteren Verlauf dieser Arbeit getestet werden.
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