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Zusammenfassung

Ausgangslage: Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf gilt u.a. als Schllssel, um in Zeiten eines
Fachkraftemangels ,Licken“ am Arbeitsmarkt zu schlieRen. Jedoch ist die Umsetzung mit vielen
Herausforderungen fir angestellte Eltern und Unternehmen verbunden. Durch die Pandemie und ihren
Einfluss auf die Arbeitsformen haben sich die Bedingungen gewandelt. Flexibilitat bei Arbeitsort und -
zeit haben Eltern geholfen, ihre individuelle Vereinbarkeit zu verbessern. Diese Arbeit setzt an diesem
einmaligen Momentum an und untersucht die beidseitigen Erwartungen von Arbeithehmerinnen mit
Kindern (bis 12 Jahre) und Arbeitgeberinnen hinsichtlich des gemeinsamen, zukinftigen Arbeitens.

Theoretische Grundlage: Der psychologische Vertrag (PV) bildet den theoretischen Rahmen dieser
Arbeit. Dieses Konstrukt ist seit seiner Entstehung in den 1960er Jahren vielfach konzeptualisiert
worden. In Anbetracht berechtigter Kritik an anfanglichen Ansétzen ist ein Prozess-Modell nach
Rousseau et al. (2018) gewahlt worden, das die Dynamik der heutigen Arbeitswelt mitsamt seinen
Krisen bertcksichtigt. Die Starke des PVs besteht darin, das Wahrnehmen und Verstehen von
Individuen abzubilden.

Forschungsziel: Zum einen sollen die beidseitigen Erwartungen (wahrgenommene Verpflichtungen)
von und zukinftigen Konflikt- und Verhandlungsfelder zwischen angestellten Eltern und
Arbeitgeberlnnen ans Arbeiten und somit auch an die (Un-)Vereinbarkeit von Familie und Beruf
transparent gemacht werden. Zum anderen besteht ein Erkenntnisinteresse daran, inwieweit das
Konstrukt des psychologischen Vertrags in einer veranderten Arbeitswelt neu gedacht oder angepasst
werden muss.

Forschungsmethode: Die qualitative Empirie im Bereich der Sozialforschung erfolgte anhand von 20
Interviews mit angestellten Eltern, Flhrungskraften und Expertinnen aus einem Unternehmen. Es
handelt sich somit um eine Fallanalyse von besonderem Wert, da eine beidseitige Betrachtung der
Vertragsparteien umgesetzt wurde und eine hohe Vergleichbarkeit aufgrund des gemeinsamen
Kontexts vorliegt — ein in der Forschungslandschaft bisher seltenes Setting. Die Auswertung basiert auf
den Prinzipien der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018).

Forschungsergebnisse: Durch die Beantwortung der Forschungsfragen konnten (1) die Inhalte des
psychologischen Vertrags zwischen angestellten Eltern und Unternehmen offengelegt, (2) die
Verhandlung von I-Deals bzgl. Vereinbarkeit durch Arbeitnehmerinnen betrachtet, (3) die Veranderung
von psychologischen Vertrdgen aufgrund der Arbeit im Home-Office untersucht, und (4) zukunftige
Vertragsbriiche und -verletzungen beider Seiten analysiert werden. Ferner ist das 4-K-Modell entwickelt
worden, mit dem vier Vereinbarkeitstypen unter angestellten Eltern differenziert werden kdnnen.

Fazit: Die beidseitigen Vertragsinhalte stimmen zum Grof3teil Gberein, wobei die angestellten Eltern
Vereinbarkeit vor allem als Privatsache erachten und deutlich aktiver bei der Bewaltigung der
Herausforderungen involviert sind als Arbeitgeberinnen. I-Deals sind durch Nahe und Vertrauen
begtnstigt worden. PVs werden transaktionaler (bzw. relationaler) in Abh&ngigkeit von persénlichen
Erfahrungen. Briche und Verletzungen sind auch in Zukunft zu erwarten, insbesondere wenn die direkte
Fuhrungskraft Vereinbarkeit nicht unterstiitzt und das Familienbewusstsein innerhalb von Unternehmen
(noch) nicht ausgepragt ist.

Mehrwert: Der theoretische Beitrag besteht in zwei konzeptuellen Erweiterungen des psychologischen
Vertrags angesichts dynamischer Umfelder (Erweiterung des ,dynamic process model“ aufgrund
hybrider Stérungen sowie Kategorisierung von I-Deals). Zusétzlich ermdéglicht das 4-K-Modell beiden
Parteien ein besseres Selbst- und Fremdbild hinsichtlich Vereinbarkeit zu entwickeln, sodass
Bedurfnisse von angestellten Eltern zukinftig besser eingeordnet und bertcksichtigt werden kénnen.



Abstract

Starting point: Reconciling work and family life is seen as one of the keys to filling 'gaps' in the labour
market in times of skills shortages. However, there are many challenges for working parents and
companies to implement. The pandemic and its impact on working patterns have changed conditions.
Flexibility in working place and time has helped parents to improve their individual reconciliation. This
paper builds on this unigue momentum and explores the mutual expectations of employees with children
(up to 12 years old) and employers regarding future joint working.

Theoretical basis: The psychological contract (PC) provides the theoretical framework for this work.
This construct has been conceptualised many times since its emergence in the 1960s. Given the justified
criticism of initial approaches, a process model based on Rousseau et al. (2018) was chosen, which
takes into account the dynamics of today's working world with its crises. The strength of the PV is that
it maps the perception and understanding of individuals.

Research objective: On the one hand, to make transparent the mutual expectations (perceived
obligations) and future areas of conflict and negotiation between working parents and employers about
work and thus also about the (in)compatibility of family and work. On the other hand, there is an interest
in finding out to what extent the construct of the psychological contract needs to be reconsidered or
adapted in a changed world of work.

Research method: The qualitative empirical research in the field of social research was carried out
based on 20 interviews with working parents, managers and experts from a corporate company. It is a
case analysis of particular value, as a two-sided view of the contracting parties was implemented, and
a high degree of comparability is achieved due to the common context - a setting that has been rare in
the research landscape so far. The analysis is based on the principles of qualitative content analysis
according to Kuckartz (2018).

Research findings: By answering the research questions, it was possible to (1) reveal the contents of
the psychological contract between working parents and companies, (2) look at the negotiation of |-
deals regarding compatibility by employees, (3) examine the change in psychological contracts due to
working from home, and (4) analyse future breaches and violations of the contract by both sides. In
addition, the 4-K-model was developed to differentiate four types of compatibility among working
parents.

Conclusion: The content of the contracts of both sides is largely the same, although working parents
see reconciliation primarily as a private matter and are clearly more actively involved in overcoming the
challenges than companies. I|-deals were favoured by proximity and trust. PCs become more
transactional (or relational) depending on personal experience. Breaches and violations can be
expected in future, too, especially if the immediate supervisor is not supportive of reconciliation and
family awareness is not yet developed within the company.

Contribution: The theoretical contribution consists of two conceptual extensions of the psychological
contract in the face of dynamic environments (extension of the "dynamic process model" due to hybrid
disruptions and categorization of I-deals). The 4-K model allows both parties to have a better self-
perception and external perception of compatibility, so that the needs of working parents can be better
classified and considered in the future.



“You can’t have it all, all at once.”

Joan Ruth Bader Ginsburg (1933-2020)
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1 Einleitung

,Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist zu einem der grof3en gesellschaftlichen und

okonomischen Themen unserer Zeit geworden.” (Ahrens, 2021, S. 364)

Dieses Zitat zeigt nicht nur die Relevanz von Vereinbarkeit, sondern auch, dass sich der
gewiinschte Zielzustand eines reibungslosen Miteinanders aus Familie und Beruf
offensichtlich nicht ohne Umstédnde abbilden l&sst. Kritikerinnen halten die Idee von
Vereinbarkeit fir herausfordernd und sprechen eher von Unvereinbarkeit (Ahrens, 2016,
S. 124) bzw. einer sog. Vereinbarkeitsliige (Kapella et al., 2007). Allem Unmut zum Trotz

andert sich nichts an der Ausgangslage: auch Eltern arbeiten.

Um diese Dissertation richtig lesen und verstehen zu kénnen, sind zunachst drei wesentliche
Eingrenzungen zu beachten. Erstens ist mit dem Begriff Vereinbarkeit stets die Vereinbarkeit
von der eigenen Familie mit Kindern (bis 12 Jahre) und dem eigenen Beruf gemeint. Weitere
mogliche, private Verpflichtungen, die es zu vereinbaren gilt, etwa Sorgearbeit fur &ltere
Angehdrige, werden aus Grinden der Komplexitat nicht betrachtet.

Zweitens werden die Worter Unternehmen, Fahrungskrafte und Arbeitgeberinnen zum
Groliteil synonym verwendet. Ausnahmen werden entsprechend beschrieben. Diese Logik
macht Sinn, da dieser Arbeit ein theoretisches Konstrukt zugrunde liegt, das jene Objekte

zusammenfasst.

Drittens steht in dieser Arbeit die Gruppe der angestellten Eltern im Interessensfokus, nicht
die der selbststandig arbeitenden. Dies liegt darin begriindet, dass Vereinbarkeit in
selbststandigen Berufen potenziell leichter herzustellen ist, da man selbst fiir seine
Arbeitseinteilung verantwortlich ist. Bei angestellten Eltern sind es jedoch die
Arbeitgeberlnnen, die Zeiten vorgeben, sodass es hier zu Aushandlungen kommen kann, um

die individuelle Vereinbarkeit zu verbessern.

Genau dieser Aushandlungsprozess — eine Einladung zur Nutzung des psychologischen
Vertrags als Theorierahmen — ist durch das Eintreten der Pandemie und ihren Einfluss auf
Arbeitsformen in Bewegung gekommen. Zumindest Angestellte mit Biirotatigkeiten hatten auf
einmal die Chance, ins Home-Office umzuziehen und ihre Arbeitszeiten mehr oder weniger
nach Bedarf zu strukturieren — ein Privileg, das in vielen Unternehmen so vor der Pandemie
ausgeschlossen war (Mohring et al., 2020, S. 6). Fahrtzeiten fielen weg, die gemeinsame Zeit
mit der Familie erhdhte sich, Haushaltsaufgaben konnten in Arbeitspausen erledigt werden
statt nach Feierabend. Sofern die besonders kraftezehrende Zeit der Lockdowns fir Familien
einmal ausgeklammert wird, hat die Pandemie bzw. ihr Einfluss auf die Arbeitswelt viele
Vorteile hinsichtlich Vereinbarkeit realisiert (Bujard et al., 2020, S. 35).



Doch was bedeutet es, wenn angestellte Eltern diese Vorteile fur die eigene Vereinbarkeit
entdecken? Erwarten sie diese auch in Zeiten post Corona? Wie wirden sie reagieren, wenn
man ihnen diese absprechen wirde? Und wie stellt sich diese Thematik aus Sicht von

Arbeitgeberlnnen dar?

Mit diesen Fragen begann das vorliegende Forschungsvorhaben, das im Laufe der Zeit immer
weiter spezifiziert wurde. Analog sind die Forschungsfragen immer weiter ausdifferenziert
worden (vgl. Kapitel 1.2 und 3.5). Ziel war es, bestehende Forschungslicken zu schlieen
bzw. daran anzusetzen, sodass diese Arbeit von Anfang an dementsprechend aufgebaut
worden ist. Somit fand auch eine intensive Auseinandersetzung mit dem Status-quo des
psychologischen Vertrags als gewahltem theoretischen Rahmen statt. Durch dieses Vorgehen
ergeben sich folgende Besonderheiten in der bestehenden Forschungslandschatft:

1. Der psychologische Vertrag ist ein beliebtes Instrument zur Erfassung von
Erwartungen, allerdings sind bis dato oftmals nur Arbeitnehmerinnen zu ihren
Ansichten befragt worden, nicht die Arbeitgeberinnen. Daher sind im nachfolgenden
Vorhaben explizit beide Vertragspartnerinnen systematisch bertcksichtigt worden.

2. Fur die Empirie dieser Arbeit wird bewusst eine neuere Definition des psychologischen
Vertrags genutzt, und zwar eine, die Rousseau selbst aufgrund berechtigter Kritik an
vorherigen Definitionen mit entwickelt hat (Rousseau et al., 2018, S. 3). Somit kénnen
bspw. bei der Auswertung und Interpretation Missverstandnisse umgangen werden, da
die neuere Version viel genauer definiert, was mit den verschiedenen Bestandteilen
gemeint ist. Ferner betont die neue Definition den Aspekt der Dynamik, der in der
heutigen Arbeitszeit — vor allem wahrend einer Pandemie — zwingend beriicksichtigt
werden muss.

3. Die qualitative Forschung konnte ausschlieRlich innerhalb eines Unternehmens und
innerhalb eines Bereichs (Verwaltung) umgesetzt werden, sodass Vergleiche viel
besser gezogen werden kénnen, als wenn die Interviewten aus unterschiedlichen
Kontexten und Branchen stammen. Es handelt sich somit um eine Fallanalyse von
besonderem Wert, da ein Feldzugang wie dieser normalerweise nicht zustande kommt
(bspw. aufgrund von Absagen des Betriebsrats aus datenschutzrechtlichen
Bedenken).

Im Folgenden wird der Rahmen dieser Arbeit im Detail beschrieben. So werden in Kapitel 1.1
die Ausgangssituation und die Zielsetzung dargelegt. Im Anschluss (Kapitel 1.2) geht es
darum, den Forschungsgegenstand genauer zu erlautern, genau wie die Entwicklung der
finalen Forschungsfragen. Zudem kann in Kapitel 1.3 der Aufbau der Arbeit nachvollzogen

werden.



1.1 Ausgangssituation und Zielsetzung der Arbeit

Bereits seit Langerem befindet sich die Arbeitswelt in einem grundlegenden Wandel, der
vornehmlich durch die Digitalisierung getrieben wird. Dadurch haben sich u.a. , Tatigkeiten,
Unternehmensstrukturen, Arbeitskraftenachfrage und Arbeitsteilung® (Bundesministerium fur
Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2021, S. 21) verandert. Hinzu kommt, zumindest in
Deutschland, ein immer starkerer Fachkraftemangel, der u.a. Unternehmen vor die Frage
stellt, wie sie zukinftig nicht nur die richtigen, sondern auch ausreichend Mitarbeitende finden
sollen, um das eigene Geschéft erfolgreich weiterfihren zu kénnen (Dettmers, 2022, S. 98—
99). Ein Lésungsansatz ist die Gewinnung von Arbeitskréften, die aus unterschiedlichen
Grunden nicht (in Vollzeit) arbeiten — etwa Eltern, vornehmlich Miitter, die ihre Tatigkeit nur
eingeschrankt oder (vorribergehend) nicht mehr ausiiben, da sie sich stattdessen um die
Erziehung der eigenen Kinder kimmern (Dettmers, 2022, S. 216—-218). An dieser Stelle kommt
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ins Spiel, die sichergestellt sein muss, damit der
Wiedereinstieg bzw. eine Erhéhung von Arbeitsstunden Uberhaupt in Erwédgung gezogen
werden kann. In der Realitat bestehen jedoch gréRere Herausforderungen, was die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf anbelangt (Alemann et al., 2017; Althaber & Leuze, 2020;
Reggi-Gralil, 2021).

Mit der Corona-Pandemie ist der Wandel der Arbeitsformen schlielich sprunghaft
beschleunigt worden. Das Arbeiten im Home-Office wurde fir viele zur Selbstverstandlichkeit;
ebenso eine groRere Flexibilitat hinsichtlich der Arbeitszeiten (Bonin et al., 2021; Hellert,
2021). Berufstatige Eltern waren insbesondere in den Lockdowns inkl. Kita- und
SchulschlieBungen vor die unlosbare Aufgabe gestellt worden, parallel ihren Pflichten als
Arbeitnehmerinnen und denen im Bereich Sorgearbeit nachzukommen, da ihre Kinder mit
ihnen zuhause geblieben sind (Ahrens, 2021). So anstrengend — und gerade in der Ruickschau
teilweise auch willkiirlich — diese Zeit fur Eltern gewesen sein mag, so hatte sie zumindest
einen Vorteil: sie hat gezeigt, dass flexible Arbeitsformen umsetzbar sind (Munko, 2021,

S. 335-336), was der individuellen Vereinbarkeit in ,Normalzeiten“ helfen kdnnte.

Zu Beginn des Promotionsvorhabens (Sommer 2020 bis Januar 2021) war nicht absehbar,
wie Arbeitgeberinnen sich zuklnftig zu den neuen Arbeitsformen positionieren wirden, da die
pandemiebedingten Einschrankungen auch unternehmerische Freiheiten eingrenzten.

Denkbar waren fir die Zeit nach der Pandemie drei Optionen:

1. Unternehmen kehren ausnahmslos zu den Arbeitsformen zurlick, die sie vor der
Pandemie etabliert hatten

2. Unternehmen raumen ihren Mitarbeiterinnen auch weiterhin alle Freiheiten ein, die sie
in der Pandemie erfahren haben

3. Unternehmen wahlen einen Mittelweg



Das im Sommer 2021 fir die Forschung ausgewéhlte Unternehmen ABC, das den Zugang zu
20 Interviewpartnerinnen ermoglicht hat, hat sich fir einen Mittelweg entschieden. So konnten
die Arbeitnehmerlinnen in Absprache mit ihren Fuhrungskraften und in Eigenverantwortung fur
ihre Tatigkeit viel Flexibilitat aufrechterhalten (vgl. Kapitel 4.2.2). Inwiefern sie dies auch
erwartet haben, wird im spateren Teil dieser Arbeit beantwortet (vgl. Kapitel 5.1.1).
Unabhangig von den Ergebnissen ist hervorzuheben, dass es sich um ein einmaliges
Momentum fur diese Art der Forschung handelte, da die Auswirkungen auf den
psychologischen Vertrag von angestellten Eltern und Arbeitgeberinnen selten so gravierend
beeinflusst worden sein durften wie zu Zeiten einer globalen Pandemie mit weitreichenden

Konsequenzen — u.a. fur Arbeitsformen und mogliche Vereinbarkeitsmodelle.

Die Zielsetzung der Arbeit ist es, die Auswirkungen der Pandemie auf den psychologischen
Vertrag zwischen angestellten Eltern und Vorgesetzten aufzuzeigen, insbesondere hinsichtlich
des Themas Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Da es bei einem Vertrag stets zwei Parteien
gibt, sollen beide befragt und betrachtet werden — was in der bisherigen Forschung zum
psychologischen Vertrag eher die Ausnahme darstellt (Conway & Briner, 2009, S. 108-109).

Der daraus erhoffte Erkenntnisgewinn bezieht sich auf die drei folgenden Bereiche:

1. Wissenschaftliche Erkenntnisse zum psychologischen Vertrag zwischen angestellten
Eltern und Vorgesetzten
Beitrag zur Theorie bzw. zum Konstrukt des psychologischen Vertrags

Beitrag zur Praxis, der den Beteiligten helfen kann, Vereinbarkeit besser umzusetzen

Da die Forschung rund um die Auswirkungen der Pandemie sehr aktuell ist und regelmaRig
erweitert wird, ist noch ein Hinweis zum Wissensstand in dieser Arbeit angebracht: Die
inhaltliche Recherche ist zum Grof3teil im Herbst 2022 abgeschlossen worden, sodass

nachtraglich veroffentlichte Literatur nur noch in Einzelféllen beriicksichtigt werden konnte.

1.2 Forschungsgegenstand und Forschungsfragen

Auf Basis der Ausgangssituation, die zuvor erlautert worden ist, kann der
Forschungsgegenstand detailliert werden. Thematisch ist die geplante Forschung an der
Schnittstelle zwischen drei Bereichen verortet, ndmlich dem psychologischen Vertrag als
theoretischen Rahmen, dem gesellschaftlich relevanten Gebiet von Vereinbarkeit von Familie
und Beruf sowie der allgemeinen und durch die Pandemie beschleunigten Veranderung von
Arbeitsformen. Der erhoffte Erkenntnisgewinn ergibt sich insbesondere aus der Tatsache,
dass sich der psychologische Vertrag als ,Analyse-Werkzeug“ eignet, um beidseitige
Erwartungen von angestellten Eltern und Arbeitgeberinnen ans zukiinftige Arbeiten und somit
auch Vereinbarkeit transparent zu machen. Ferner besteht ein Erkenntnisinteresse daran,

inwieweit das Konstrukt des psychologischen Vertrags in einer derart veranderten Arbeitswelt



u.U. neu gedacht oder angepasst werden musste, wobei die Betrachtung dazu nachgelagert
in der Diskussion erfolgen soll. Aufbauend auf diesen Uberlegungen sind zunachst drei

allgemeine Ausgangsfragen formuliert worden:

1. Was erwarten Arbeitnehmerinnen mit Kindern und Arbeitgeberinnen in Bezug auf
Arbeitsformen und Vereinbarkeit bedingt durch die Erfahrungen in der Pandemie?
Welche der gegenseitigen Erwartungen stimmen (nicht) Uberein?

Was sind mogliche Konsequenzen fur die Beteiligten, wenn die Erwartungen zu

stark voneinander abweichen?

Nach intensiver Recherche zum theoretischen Rahmen dieser Arbeit, dem psychologischen
Vertrag (vgl. Kapitel 3), sind die Forschungsfragen modifiziert worden. Der Prozess dahin lag
begrindet in der Auseinandersetzung mit der bestehenden Forschung an dieser Schnittstelle
und der Motivation, mit diesem Forschungsvorhaben bestehende Forschungsliicken schlie3en
zu wollen. Im Detail ist diese Auseinandersetzung in Kapitel 3.5 vollzogen worden.
Schlussendlich sind dadurch vier finale Forschungsfragen entstanden:

1. Welche Inhalte haben psychologische Vertrdge von angestellten Eltern und

Vorgesetzten heute?

2. Inwiefern haben Eltern seit Beginn der Pandemie zur Erreichung einer

besseren Vereinbarkeit I-Deals verhandelt?

3. Inwieweit sind psychologische Vertrage von angestellten Eltern durch die

Arbeit im Home-Office transaktionaler geworden?

4, Welche potenziellen Vertragsverletzungen oder -briche sind bei
psychologischen Vertrdgen von angestellten Eltern und Fihrungskréften

zuklnftig zu erwarten?

Die erste Forschungsfrage setzt bei der ersten allgemeinen Ausgangsfrage an, da die Inhalte
des psychologischen Vertrags Erwartungen widerspiegeln. Dabei gehen diese Inhalte gem.
der ausgewahlten Leit-Definition dieser Arbeit (vgl. Kapitel 3.2) tGber Erwartungen hinaus. Es
handelt sich vielmehr um wahrgenommene, eigene oder fremde Verpflichtungen, fir die sich
ein Individuum verantwortlich fuhlt. Erwartungen sind fir die Bildung von wahrgenommenen
Verpflichtungen immanent (Rousseau et al.,, 2018, S.3), sodass die erste allgemeine
Ausgangsfrage hiermit sinnvoll aufgegriffen wird. Ferner ist hinzuzufigen, dass das Wort
»heute® nicht fir einen tatsachlichen Tag steht, sondern fir einen Zeitraum zwischen Beginn
der Pandemie und der Erhebungsphase im Herbst 2021. Diese Auslegung gilt fir die gesamte
Arbeit.

Die zweite Forschungsfrage ist aus der Beschaftigung mit der Literatur bzgl. sog.

idiosynkratischer Vereinbarungen (I-Deals) entstanden, die auf Rousseau et al. (2006)



zurtickgehen. Dabei handelt es sich um individuelle Abmachungen zwischen einzelnen
Arbeitnehmerlnnen und deren (zumeist direkten) Fihrungskraften. Fir die ausgewahlite
Gruppe der Eltern ist diese Art der Verhandlung vermutlich ein sehr hilfreiches Mittel, um die
eigene Vereinbarkeit zu fordern. Diese These soll daher mithilfe der zweiten Forschungsfrage

gepruft werden.

Die dritte Forschungsfrage setzt an einer konkreten Studie an, die die vorliegende Arbeit
aufgrund des Forschungsdesigns ggf. ergdnzen, wenn nicht differenzieren kann (vgl. Kapitel
3.5). Dabei geht es implizit um die Art der Beziehung zwischen angestellten Eltern und
Arbeitgeberinnen und inwiefern sich diese durch neue Arbeitsformen gewandelt haben mag.

Die vierte und letzte Forschungsfrage setzt bei der zweiten und dritten allgemeinen
Ausgangsfrage an, die nach dem Grad der Ubereinstimmung der beidseitigen Erwartungen
und evtl. Folgen bei Nicht-Ubereinstimmungen fragen. Hier wurde das Konzept von
psychologischen Vertragsbriichen und -verletzungen herangezogen, das analog Conway und
Briner (2009) ausgelegt wird. Demnach finden Vertragsbriche statt, wenn ein Individuum eine
Nicht-Ubereinstimmung von Inhalten des psychologischen Vertrags feststellt bzw. fiir sich —
noch wertfrei — wahrnimmt. Ein Vertragsbruch ist ferner als Ursache flur evtl. daraus
entstehende Auswirkungen (z.B. Gefuhle, Handlungen) zu verstehen, die als
Vertragsverletzungen bezeichnet werden. D.h., dass die Analyse von potenziellen
Vertragsbriichen den Grad der Ubereinstimmung der beidseitigen Inhalte betrachtet, und evtl.
Folgen Uber die Auseinandersetzung mit Vertragsverletzungen abgehandelt werden, sodass
die beiden letzten allgemeinen Ausgangsfragen in der vierten finalen Forschungsfrage mittels

der zugrunde liegenden Theorie vereint worden sind.

Da die Erhebung wéahrend der Pandemie (Herbst 2021) stattfand, lagen bei einigen Beteiligten
bereits Vertragsbriiche und -verletzungen vor. D.h., sie haben bedingt durch die Einflisse der
Pandemie bereits schlechte Erfahrungen mit dem Unternehmen gemacht. Sofern sich bei den
Interviewten (noch) kein Bruch und keine Verletzung ereignet hat, sind sie dazu hypothetisch
befragt worden. Ob die handelnden Personen spater genauso reagieren wiirden, bleibt offen.
Dennoch, so die Annahme im Forschungsvorhaben, lassen sich Uber die Ergebnisse zur
vierten Forschungsfrage zukinftige Konfliktbereiche zwischen angestellten Eltern und

Unternehmen ableiten.

1.3 Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit ist in sieben aufeinander aufbauenden Kapiteln gegliedert. Im einleitenden Teil
(Kapitel 1) geht es darum, die Ausgangssituation und Zielsetzung der Arbeit (Kapitel 1.1) zu
beschreiben, um sich so den Forschungsfragen und dem Forschungsgegenstand (Kapitel 1.2)

grundsatzlich anzunahern.



Im Anschluss daran (Kapitel 2) steht zunachst das Themenfeld der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf im Fokus. Nach einer kurzen, geschichtlichen Zusammenfassung (Kapitel 2.1)
werden die Herausforderungen bzgl. Vereinbarkeit vertieft dargelegt. Wichtig ist hierbei die
chronologische Herangehensweise, die notwendig ist, um spater den Kontext der Forschung
und die Situation der Interviewteilnehmenden besser begreifen zu kénnen. Damit ist gemeint,
dass zunéchst allgemeine Herausforderungen hinsichtlich Vereinbarkeit fir angestellte Eltern
und Arbeitgeberinnen betrachtet werden, die es bereits vor der Pandemie gab (Kapitel 2.2).
Dazu gehoren Herausforderungen durch konkurrierende Anspriche von Arbeitswelt und
Elternschaft (Kapitel 2.2.1) sowie Herausforderungen durch unternehmensinterne
Gegebenheiten (Kapitel 2.2.2). Erst danach (Kapitel 2.3) wird der Einfluss der Corona-
Pandemie auf die Vereinbarkeit von Familie und Beruf betrachtet und analysiert, inwiefern sich
die zuvor beschriebenen Herausforderungen ggf. gewandelt haben. Im Zuge dieses
Vergleichs haben die Bereiche der Arbeitsort- und Arbeitszeitflexibilitat, sowie die Thematik
der Vertrauenskultur die grof3ten Veréanderungen erlebt, sodass diese gesondert behandelt
werden (Kapitel 2.3.2.1 bis Kapitel 2.3.2.3). In der nachfolgenden Zusammenfassung (Kapitel
2.4) werden Ansatzpunkte fur die Forschung aus diesem ersten theoretischen Teil der Arbeit

subsummiert und ein Zwischenfazit gezogen.

Die theoretische Grundlage der Arbeit ist in Kapitel 3 zu finden. Der psychologische Vertrag
als Instrument zur Betrachtung wahrgenommener Verpflichtungen in Austauschbeziehungen
bildet die ideale Grundlage fir das Forschungsvorhaben, in dem sowohl Arbeitnehmerinnen
mit Kindern als auch Arbeitgeberinnen hinsichtlich ihrer Erfahrungen und Erwartungen
hinsichtlich Vereinbarkeit untersucht werden. Daher widmet sich Kapitel 3 all den Aspekten
des psychologischen Vertrags, die fir den nachfolgenden Forschungsteil relevant sind. In
einer Schilderung der historischen Entwicklung des Konstrukts (Kapitel 3.1) liegt der
Schwerpunkt auf den Anséatzen und Definitionen von Rousseau (1989, 1990, 1995), da diese
fur das Vorhaben und die Auswertung herangezogen werden (Kapitel 3.1.2). Auch die aktuelle
Forschung und der Nutzen des Konstrukts sind in diesem Teil der Arbeit genauer erlautert
(Kapitel 3.1.3). In Kapitel 3.2 werden Bestandteile der gewdhlten Leit-Definition des
psychologischen Vertrags explizit betrachtet, um im Anschluss Missverstandnisse bei der
Auslegung der Begrifflichkeiten zu vermeiden. Da auch die Formen und Inhalte
psychologischer Vertrage fiur das Forschungsvorhaben relevant sind, werden diese in Kapitel
3.3. eingefuihrt. Des Weiteren ist von Interesse, welchen Einfluss psychologische Vertrage auf
Verhalten, Einstellungen und Gefilihle haben, sodass diese Thematik in Kapitel 3.4 behandelt
wird. Schliel3lich werden Forschungslicken aufgezeigt, an denen die konkreten

Forschungsfragen abgeleitet worden sind (Kapitel 3.5).

Alle wesentlichen Inhalte der gewdahlten Forschungsmethode werden in Kapitel 4 erdrtert.

Darin geht es nicht nur darum, den methodologischen Rahmen und das Forschungsdesign



(Kapitel 4.1) zu erklaren, sondern auch den Forschungsansatz (Kapitel 4.2), sowie die
Erhebungsmethode (Kapitel 4.3). Im Kapitel zur Datenerhebung (4.4) finden sich unter
anderem néhere Informationen zu den Interviewten (Kapitel 4.4.1) und zur Transkription
(Kapitel 4.4.3). Des Weiteren wird die qualitative Inhaltsanalyse als gewahlte Form der
Datenanalyse dargestellt (Kapitel 4.5) und es wird darauf eingegangen, inwiefern fir das
Vorhaben Glitekriterien zur Qualitatsbewertung herangezogen und behandelt werden kénnen
(Kapitel 4.6).

Die Untersuchungsergebnisse finden ihren Platz im flinften Kapitel dieser Arbeit. Die Struktur
dieses Kapitels ergibt sich aus den Forschungsfragen, die der Reihe nach mithilfe der
Ergebnisse beantwortet werden. Die heutigen Inhalte psychologischer Vertrdge von
angestellten Eltern und Fuhrungskraften werden in Kapitel 5.1 beschrieben. Inwiefern I-Deals
zur Erreichung einer besseren Vereinbarkeit verhandelt worden sind, kann in Kapitel 5.2
nachgelesen werden. Ob die Arbeit im Home-Office die psychologischen Vertrage von Eltern
transaktionaler gemacht hat, wird in Kapitel 5.3 geschildert. Kapitel 5.4 liefert eine Ubersicht
zu potenziellen Vertragsbriichen und -verletzungen aus Sicht von angestellten Eltern (Kapitel
5.4.1) und Fuhrungskréaften (Kapitel 5.4.2). Zuletzt (Kapitel 5.5) wird das sog. 4-K-Modell
erlautert, das sich aus einer Typenbildung entwickeln lie3. Es beinhaltet vier verschiedene

Vereinbarkeitstypen unter angestellten Eltern.

Im Diskussionsteil wird zunéchst der heutige psychologische Vertrag zwischen Eltern und
Vorgesetzten betrachtet (Kapitel 6.1). Dabei finden auch die Aspekte Dynamik (Kapitel 6.1.1),
I-Deals (Kapitel 6.1.2), Transaktionalisierung (Kapitel 6.1.3) sowie zukinftige Vertragsbriiche
und -folgen (Kapitel 6.1.4) ihre Beachtung. Diese Arbeit leistet ferner einen wesentlichen
Beitrag zur Theorie, der in Kapitel 6.2 néher erlautert wird. AulBerdem werden die
Besonderheiten des Forschungsdesigns (Kapitel 6.3) und Implikationen fir die

Unternehmenspraxis (Kapitel 6.4) diskutiert.

Im letzten Kapitel dieser Arbeit werden sowohl die wesentlichen Inhalte und Ergebnisse
zusammengefasst (Kapitel 7.1), als auch Grenzen der eingesetzten Methodik besprochen
(Kapitel 7.2) und ein Ausblick (Kapitel 7.3) geliefert.



2 Vereinbarkeit von Familie und Beruf — generelle
Herausforderungen und durch die Corona-Pandemie neu
entstandene Verhandlungsfelder

Um sich dem gewahlten Feld theoretisch anzunéhern, erfolgt in diesem Kapitel eine kurze
Einflihrung zum dbergeordneten Thema Vereinbarkeit von Familie und Beruf (Kapitel 2.1),
sowie eine ausfuhrliche Darlegung der damit verbundenen allgemeinen Herausforderungen
(Kapitel 2.2), die fur die spatere Empirie von Bedeutung sein werden. Im Anschluss wird der
Einfluss der Corona-Pandemie auf Vereinbarkeit sowie insbesondere auf das
Verhandlungsgeflige zwischen angestellten Eltern und ihren Arbeitgeberinnen erortert (Kapitel
2.3), um auch hier die theoretische Ausgangssituation fir die nachfolgende Forschung zu
schaffen. In Kapitel 2.4 werden schlie3lich die wesentlichen Aspekte dieses Theorieteils inkl.

der Konsequenzen und Ansatzpunkte fir die Empirie zusammengefasst.

2.1 Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird grundséatzlich gepragt durch den stetigen,
gesellschaftlichen Wandel von Familie und Elternschaft. Zu Zeiten der Industrialisierung hat
sich eine Trennung zwischen den Geschlechtern durchgesetzt, die dazu fiihrte, dass Méanner
eher aufllerhalb und Frauen eher innerhalb der Familie, also zuhause, arbeiteten.
Entsprechend konnten Familie und Beruf insofern vereinbart werden, als dass sich weder
Vater noch Mutter zwischen einem ,externen Job und den Verpflichtungen innerhalb der
Familie aufteilen mussten bzw. sollten, sondern die Aufgaben klar verteilt waren (Ahrens,
2022, S. 14-15). Diese geschlechterbezogene Trennung von Erwerbs- und Sorgearbeit hat
sich bis heute mehr und mehr aufgel6st, jedoch bestehen diesbeziiglich weiterhin
Unterschiede zwischen Muttern und Vatern. ,Nach wie vor sind es vor allem Frauen, die infolge
der Geburt von Kindern den Umfang der Erwerbstatigkeit der veranderten familidren Situation
anpassen“ (Hochgirtel & Sommer, 2021, S.1). Dabei kann es zu zwei Formen von
Vereinbarkeit kommen. Bei der sukzessiven Vereinbarkeit werden Familie und Beruf zeitlich
nacheinander gesetzt, d.h. ein Elternteil, meist die Mutter, nimmt eine langere, berufliche
Auszeit, um sich zuné&chst ausschliel3lich um die Familie zu kiimmern. Bei der parallelen
Vereinbarkeit finden Familie und Beruf nebeneinander statt (Backer et al., 2020, S. 894),

sodass sich vergleichsweise mehr bzw. andere Herausforderungen ergeben (vgl. Kapitel 2.2).

Unter deutschen Eltern findet zwar immer haufiger eine parallele Form der Vereinbarkeit statt,
aber das bedeutet nicht, dass beide Elternteile in Vollzeit arbeiten. Berufstatige Eltern mit
Kindern unter sechs Jahren waren im Jahr 2021 im Durchschnitt zu 66,8 Prozent voll
erwerbstatig, zu 33,2 Prozent teilzeiterwerbstétig. In der Regel waren es jedoch die Mitter, die

vorwiegend in Teilzeitjobs arbeiteten (71,9 Prozent vs. 7,6 Prozent bei den Vatern). Wenn die
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Kinder alter werden (ab sechs Jahre), gehen wieder mehr Mutter eine Vollzeitbeschéaftigung
nach (36,1 Prozent), jedoch bleibt der Anteil der vollzeiterwerbstatigen Véter nahezu
unverandert (93,6 Prozent). 63,9 Prozent der Mitter bleiben somit in Teilzeitjobs — auch wenn
die Kinder Uber sechs Jahre alt sind (Statistisches Bundesamt, 2022). Die Grinde daflr
koénnen vielféltig sein. Neben der finanziellen Absicherung der Familie hat der Beruf direkte
Auswirkung auf das zeitliche Budget, das fiur die Familie bleibt (Hochgirtel & Sommer, 2021,
S.2). Somit ist es verstandlich, dass die Aufteilung unter den Elternteilen in eine
teilzeitarbeitende, und eine vollzeittatige fur eine Familie sinnvoll sein kann. Die bestehende
Geschlechterverteilung ergibt sich haufig durch bestehende Einkommensunterschiede
(gender pay gap), da Frauen haufiger in geringer entlohnten Berufen tatig sind als Manner
(Béacker et al., 2020, S. 185). Folglich tragen insbesondere alleinerziehende Frauen grolie
finanzielle und existenzielle Risiken. Zum einen verdienen sie weniger und zum anderen
konnen sie aufgrund der Betreuung der eigenen Kinder oft nur in Teilzeit arbeiten. Daher
beziehen sie auch haufiger Grundsicherung (Backer et al., 2020, S. 266—267). Die ungleiche
Verteilung bei Beschaftigungsquoten und Erwerbsumfang auf der einen (vaterlichen) sowie
Kinderbetreuung und Hausarbeit auf der anderen (mduitterlichen) Seite hat auch eine Analyse
des Deutschen Instituts fur Wirtschaftsforschung (DIW) von 2022 bestatigt. Veranderungen
daran seien moglich, sofern Vater sich starker an der Sorgearbeit beteiligten. Dann steige die
.Beschaftigungswahrscheinlichkeit der Frau ebenso wie ihr Erwerbsumfang. Reduziert sich
die Belastung der Sorgearbeit insgesamt, erhdht sich die Erwerbsbeteiligung beider Partner”
(K.-U. Miller & Samtleben, 2022, S. 140). Zu begrif3en seien daher alle Wege, um die
Sorgearbeit zu reduzieren und die Vereinbarkeit zu verbessern, etwa die ,Subventionierung
von haushaltsnahen Dienstleistungen und der weitere Ausbau der Ganztagsbetreuung von
Kindern“ (K.-U. Miiller & Samtleben, 2022, S. 140).

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf spielt auch aus politischer Sicht eine gro3e Rolle.
Neben der Unterstitzung bereits existierender Familien gilt es, generell ein
familienfreundliches Umfeld zu schaffen, um die Geburtenrate hochzuhalten bzw. zu steigern.
Die Vereinbarkeit bzw. Unvereinbarkeit von Familie und Beruf beeinflusst ndmlich auch die
Entscheidung fir oder gegen Kinder. Wahrend Lander mit familienfreundlichen
Rahmenbedingungen wie Frankreich oder Danemark 2018 eine Geburtenziffer pro Frau im
gebarfahigen Alter von 1,8 bzw. 1,7 Kindern vorwiesen, lag die Kennzahl in Deutschland bei
1,6. Demnach besteht hierzulande Nachholbedarf bei der Ermdglichung von Vereinbarkeit
(Béacker et al., 2020, S. 125), die von mehreren Faktoren abhéngt. Die Grundlagen liegen
jedoch in der Ausgestaltung von ,Betriebs-, Arbeitszeit- und Familienpolitik® (Backer et al.,
2020, S. 136). Da die politische Seite hinsichtlich Vereinbarkeit nicht im Fokus dieser Arbeit
steht, wird diese nicht weiter erértert. Hingegen ist die betriebliche Seite von Interesse, die im

Folgenden betrachtet wird, bevor erneut die private Seite analysiert werden soll.
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Fur Unternehmen in Deutschland ertbrigt sich mittlerweile die Frage, ob sie Vereinbarkeit
férdern wollen oder nicht, denn aufgrund des immer gré3er werdenden Fachkréftemangels
sind sie aus rein 6konomischen Grinden daran interessiert. Sie mussen sich an den
Winschen des (zuklnftigen) Personals orientieren, das (werdende) Eltern umfasst. Diese
Gruppe macht die Attraktivitat von Arbeitgeberinnen unter anderem an den MalRnahmen zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf fest (Schneider, 2012, S. 54-55). So hat eine Befragung
im Auftrag des Bundesministeriums fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2010 ergeben,
dass Vereinbarkeit fur 90 Prozent der Beschaftigten mit Kindern unter 18 Jahren ein gleich
wichtiges oder sogar wichtigeres Kriterium als das Gehalt bei der Wahl eines neuen Jobs ist
(Erfolgsfaktor Familie, 2010). Das Spektrum der betriebsinternen Vereinbarkeits-Maflinahmen
ist grol3. Wenn Arbeitgeberinnen in dieser Hinsicht Angebote machen, werden sie ggf. auch
zur eigenen Vermarktung genutzt (vgl. Kapitel 2.2.2.1) (Schneider, 2012, S. 54-55). Damit
eine bessere Vereinbarkeit tatsdchlich erreicht werden kann, geniigt jedoch nicht nur das
Angebot an Malinahmen, sondern es braucht auch eine passende Fihrungs- und
Unternehmenskultur (vgl. Kapitel 2.2.2.1) (Hammermann et al., 2019, S. 6).

Nachdem zuvor bereits grundlegende Zahlen und Fakten in Bezug auf die private Seite und
Vereinbarkeit geschildert worden sind, steht die soziologische Betrachtung noch aus. Jurczyk
(2018) liefert diese Einordnung in ihrem Beitrag ,Elternschaft heute — erhdhte Anforderung
oder Uberforderung?“. Inwiefern Vereinbarkeit besteht, ergibt sich auch heute noch aus dem
Arbeitsmodell der Eltern. Zwar I6sen sich Geschlechterrollen zunehmend auf, aber das
Problem ist, dass nach wie vor keine strukturelle Lésung existiert, wenn beide Eltern (in
unterschiedlichem oder gleichem Umfang) arbeiten. Insbesondere die Entgrenzung der Arbeit
fuhrt auRerdem zu fehlenden, aber notwendigen Pausen fiir die Familie. Der gemeinsame
Alltag ist somit vor allem durch Zeitstress gestaltet, den zumeist die berufstatigen Miitter tragen
(Jurczyk, 2018, S. 156-157), wobei auch familienorientierte Vater vielfach mit ,Doing
Boundary“ beschéftigt seien, also damit, Grenzen zwischen Familie und Beruf zu ziehen
(Jurczyk et al., 2009). Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Vereinbarkeit von Familie
und Beruf auch heutzutage mit vielen Herausforderungen verbunden ist, die im folgenden

Kapitel weiter erdrtert werden.

2.2 Herausforderungen hinsichtlich Vereinbarkeit fir angestellte Eltern
und Arbeitgeberinnen

In Zeiten von Fachkraftemangel, demografischem Wandel und dem Wunsch nach besserer
Work-Life-Balance ist der Ruf nach Vereinbarkeit zwar groR3, aber ebenso grof3 sind die damit
verbundenen Herausforderungen. Das Paradoxon besteht darin, dass es unmaoglich sein wird,
alle Ebenen des Lebens, also sowohl die berufliche als auch die private, gleichberechtigt

miteinander zu vereinbaren (Paulus, 2020, S. 177). Selbst wenn Unternehmen MafRhahmen
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zur Vereinbarkeit, etwa flexibles Arbeiten anbieten, ist es damit nicht getan. Viele
Unternehmen vernachlassigen namlich, dass die Mitarbeiterinnen individuelle Lésungen
brauchen, weil jede und jeder andere Lebensentwirfe verfolgt (berufundfamilie Service GmbH,
2020, S. 31).

Es liegt auf der Hand, dass eine unternehmensinterne Personalpolitik zwar die entsprechende
Akzeptanz und Wertschatzung von Vereinbarkeit auszudriicken hat, aber kaum allen
spezifischen Anforderungen daran nachkommen kann. Somit wird es immer wieder angestellte
Eltern geben, die sich mit Kompromissen hinsichtlich ihrer personlichen Vereinbarkeit
arrangieren mussen (berufundfamilie Service GmbH, 2020, S.32). Wenn sich daraus
gewiinschte oder ungewiinschte Konsequenzen fir das Familienleben ergeben, ist in der
Forschung von sog. Spillover-Effekten die Rede. Die Spillover-Theorie ist ein Modell, um die
Beziehung zwischen Familie und Beruf zu analysieren. Danach hat die Arbeit nicht nur Einfluss
auf die Angestellten selbst, sondern auch auf deren Familien — und andersherum. Emotionen,
Einstellungen, Fahigkeiten und Verhalten aus dem einen Bereich werden in den jeweils
anderen Bereich Ubertragen, sodass sich beide Bereiche immer weiter aneinander annéhern.
Hierbei kann es zu positiven oder negativen Ubertragungen kommen, abhéngig von den
beruflichen bzw. privaten Situationen und Ereignissen (Lambert, 1990, S. 239-242). Die
dadurch entstehenden Konflikte werden als ,Work-Family-Conflict* bzw. als ,Family-Work-
Conflict* beschrieben, wobei der zuerst genannte Fall, also die Ubertragung beruflicher
Konflikte hinein ins Familienleben, haufiger vorkommt. Interessanterweise gibt es
Unterschiede zwischen den Geschlechtern, inwiefern derartige Konflikte wahrgenommen
werden. Auch der Erwerbsumfang ist daftir maf3geblich, d.h. Eltern in Vollzeitbeschaftigungen
erleben einen héheren ,Work-Family-Conflict als Eltern in Teilzeit (Bernhardt & Zerle-Elsalier,
2021, 118-120). Da diese weitreichenden Effekte als Folge von bestehenden
Herausforderungen hinsichtlich Vereinbarkeit betrachtet werden kénnen, werden sie an dieser
Stelle genannt. Neben dem Spillover-Modell gibt es noch weitere Theorien, die sich mit dem
Zusammenhang zwischen Familien- und Berufsleben beschéftigen, etwa das Modell der
sozialen Rolle nach Dahrendorf (2010) oder das Modell der Ressourcenzehrung nach Frone
(2003). Beide Anséatze stehen fir die nachfolgende Forschung jedoch nicht im Fokus, weil sie
eher aufs Individuum abzielen und die Seite der Organisation auf3en vor bleibt. Daher werden

diese Modelle nicht weiter beachtet.

Um das Thema Vereinbarkeit von Familie und Beruf und die damit verbundenen
Herausforderungen besser verstehen und bertcksichtigen zu kdénnen, wird oftmals nach
Lebensphasen differenziert. Damit sind ,,Ubergangsphasen, an denen Entscheidungen fir den
weiteren Verlauf des Lebens getroffen werden“ (Bundesministerium fur Familie, Senioren,
Frauen und Jugend, 2017, S.8) gemeint. Die im Folgenden beschriebenen

Herausforderungen beziehen sich allesamt auf die Lebensphase von Eltern, wenn deren
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Kinder noch jung sind (bis ca. 12 Jahre). Es wird differenziert zwischen allgemeinen
Herausforderungen, die alle angestellten Eltern und Arbeitgeberinnen betreffen (Kapitel 2.2.1),

und unternehmensspezifischen Herausforderungen (Kapitel 2.2.2).

2.2.1 Herausforderungen durch konkurrierende Anspriche von Arbeitswelt und
Elternschaft

Der erste Bereich von Herausforderungen ergibt sich durch die unterschiedlichen Anspriiche
von Arbeitgeberlnnen und angestellten Eltern, insbesondere in Bezug auf Elternzeit und
Wiedereinstieg (Kapitel 2.2.1.1), logistische und arbeitszeitliche Anforderungen (Kapitel
2.2.1.2), sowie die besondere Situation, wenn Kinder erkranken (Kapitel 2.2.1.3). An diesen
drei Beispielen soll beschrieben werden, wie schwer es ist, eine familiengerechte und
elternfreundliche Arbeitswelt zu gestalten. Aufgrund der konkurrierenden Anspriiche kommt
es folglich immer wieder zu Konflikten, ,weil Erwerbsarbeit und Erziehungsarbeit

unterschiedliche Zeitbedarfe und -strukturen aufweisen® (Bécker et al., 2020, S. 140).

2.2.1.1 Elternzeit und Wiedereinstieg in den Beruf

Die gesetzlich geregelte Elternzeit ist zun&chst ein politisches Instrument, um eine bessere
Vereinbarkeit zu schaffen (Backer et al., 2020, S. 140). Demnach durfen angestellte Eltern
nach Beendigung des Mutterschutzes ihre Tatigkeit maximal bis zum Ende des dritten
Lebensjahres des Kindes unterbrechen. Den Eltern ist es selbst Uiberlassen, wie sie diese Zeit
untereinander aufteilen oder sich abwechseln (Backer et al.,, 2020, S.909). Um
Einkommensverluste zumindest auszugleichen, kann Elterngeld fur 14 Monate (sofern beide
Elternteile Elternzeit nehmen und eines flr mindestens zwei Monate) bzw. beim Elterngeld
Plus (beide Elternteile arbeiten in Teilzeit) fir maximal 28 Monate beantragt werden (Backer
et al.,, 2020, S. 887). Wenn Elternzeit genommen wird, kénnen Arbeitgeberlnnen diese
Mitarbeiterinnen wahrenddessen nicht kiindigen (Kiindigungsschutz). Ferner steht es ihnen
zu, danach auf dieselbe oder eine vergleichbare Position zurickzukehren
(Beschaftigungsgarantie). ,Eine Umsetzung, die mit einer Schlechterstellung, insbesondere
mit einem geringen Entgelt verbunden ware, ist ausgeschlossen® (Bécker et al., 2020, S. 569).
In Deutschland erfreut sich die Elternzeit groRer Beliebtheit. Uber 95 Prozent der berechtigten
Eltern nutzen diese Mdglichkeit, um sich zumindest in den ersten Lebensjahren der Kinder
umfangreich um die Familie kimmern zu kénnen (Backer et al., 2020, S. 909). Jedoch liegen
geschlechtsspezifische Unterschiede vor, die sich aus Zahlen des Mikrozensus von 2019
ablesen lassen. Danach lag in Familien mit Kindern unter drei Jahren die Elternzeitquote,
berechnet durch den Anteil der Eltern in Elternzeit im Verhdaltnis zu allen anderen
Berufstatigen, bei Frauen bei 42,2 Prozent und bei Mannern bei 2,6 Prozent (Statistisches
Bundesamt, 2020).
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Zur familienpolitischen Einordnung der Elternzeit in Deutschland ist auf Haas (2003) zu
verweisen, die diesbezliglich europaische Lander untersucht und vier Modelle extrahiert hat.
In Deutschland wird demnach das familienzentrierte Modell verfolgt, was bedeutet, dass
Vereinbarkeit zu Anfang der Elternschaft vor allem sequenziell (bzw. konsekutiv oder auch
sukzessiv) stattfindet. ,Ist das Kind noch klein, bleibt die Mutter zuhause; spater beginnt sie
wieder zu arbeiten. Elternzeit wird als Kindererziehungszeit betrachtet (Riederer, 2018,
S. 132). Neben der Tatsache, dass insbesondere Frauen, die (hoch) keine Kinder haben,
entsprechend oft bei Bewerbungen diskriminiert werden, weil sie als Mitarbeiterinnen ausfallen
konnten (Becker et al., 2019), lassen sich aus dem familienzentrierten Modell mehrere
Herausforderungen bzgl. Vereinbarkeit fur Arbeitgeberinnen und angestellte Eltern ableiten:

e Wenn Eltern erst nach Monaten oder Jahren ihre Arbeit wieder aufnehmen, ist es fir
Arbeitgeberinnen eine Herausforderung, fiir entsprechenden Ersatz in der
Ubergangszeit zu sorgen. Wenn mehrere Arbeitnehmerinnen gleichzeitig in Elternzeit
gehen, ist die Aufrechterhaltung des Betriebs (insbesondere in kleineren
Unternehmen) entsprechend erschwert (Wehnert, 2015).

e Sobald Eltern (im Extremfall mehrere gleichzeitig) aus der Elternzeit zurtickkehren,
aber ihre bisherigen Stellen ggf. nicht mehr frei sind, missen Arbeitgeberinnen
gleichwertige Positionen anbieten, was sie vor neue Herausforderungen stellt (Trost,
2014).

o Eltern kommen ggf. in Situationen, in denen sie sich dafir rechtfertigen missen,
Elternzeit zu nehmen, obwohl es ihnen rechtlich zusteht. Insbesondere fur Véater ist
dies eine Herausforderung, weil weniger erwartet wird, dass sie in Elternzeit gehen und

sie finanzielle EinbufRen und Karrierenachteile befiirchten (Biinning, 2016).

In Bezug auf den Wiedereinstieg nach der Elternzeit |asst sich sagen, ,dass der Wiedereinstieg
oder die Berufsriickkehr als ein Prozess gesehen werden muss, dem ein erneuter Riickzug
folgen kann, wenn notwendige Rahmenbedingungen wie Kinderbetreuung oder Flexibilitat am
Arbeitsplatz nicht gewahrt werden kdnnen® (Reggi-Gral3l, 2021, S. 42). Knapp jede vierte Frau,
die nach spéatestens zwei Jahren nach der Geburt wieder in den Beruf einsteigt, wechselt den
Job und fangt in einem neuen Unternehmen an. Auch die Tatigkeit selbst ver&ndert sich bei
knapp einem Viertel der Frauen beim Wiedereinstieg. 13 Prozent davon sind durch einen
Unternehmenswechsel und neun Prozent durch einen internen Stellenwechsel begriindet. Fir
funf Prozent der Frauen, die noch im vorherigen Unternehmen beschétftigt sind, &ndert sich
auch der Arbeitsort. Nun stellt sich die Frage, inwiefern diese Veranderungen selbst- oder
fremdbestimmt sein mogen, also auch Elterndiskriminierung eine Rolle spielen kdnnte. Fest
steht, dass mehr als 70 Prozent der Frauen, die Veranderungen erlebt haben, damit zufrieden

bis sehr zufrieden sind. Lediglich bis zu flinf Prozent der Frauen sind mit Verdnderungen, egal
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in welcher Form, gar nicht zufrieden (Kluve & Tamm, 2009, S. 14-15). Auf Basis dieser

Ergebnisse lassen sich beidseitige Herausforderungen in puncto Wiedereinstieg erkennen:

o Wenn Arbeitgeberinnen angestellte Eltern weiter beschéaftigen wollen, aber die
Vereinbarkeit derer nicht férdern, laufen sie Gefahr, diese zum oder zeitnah nach dem
Wiedereinstieg zu verlieren (Ahrens & Schneider, 2013, S. 44)

e Wenn angestellte Eltern ihre Prioritaten nach der Geburt andern, bspw. in Teilzeit oder
flexibel arbeiten wollen, um mehr Zeit fir die Familie zu haben, missen sie damit
rechnen, dass Arbeitgeberinnen eine andere Tatigkeit fur sie finden. Dies gilt
insbesondere dann, wenn eine sog. Versetzungsklausel im Arbeitsvertrag enthalten ist
(Stutze, 2019, S. 310).

e Vereinbarkeit ist abh&ngig von vielen privaten und beruflichen Faktoren. Wichtig ist das
Zusammenpassen von individuellen Arbeits- und Familienzeiten, was auch bedeutet,
dass Uberstunden insbesondere fiir Eltern zur Herausforderung werden kénnen, weil
ihr personliches Vereinbarkeitsmodell daran zerbrechen kann (Backer et al., 2020,
S. 907-908).

Was sich oft erst im Laufe der Zeit herausstellt, sind evtl. Benachteiligungen bei der
Karriereentwicklung von Eltern, wenn diese erstens Elternzeit nehmen und/ oder zweitens im
Anschluss nicht mehr in Vollzeit arbeiten. In einer unverdffentlichten Elternumfrage des
Familienministeriums von 2013 gaben 38 Prozent der Mutter an, dass sich ihre Elternzeit
negativ auf ihre Karriere ausgewirkt habe. Bei den Mannern waren es 28 Prozent. Diese
Sichtweise sei insbesondere bei Teilzeitkraften zu erkennen (Zeit Online, 2013). Die Position
der Vater ist hierbei gesondert zu betrachten, da wie bereits zuvor geschildert, nach wie vor
deutlich weniger Méanner Elternzeit in Anspruch nehmen als Frauen. Diejenigen, die in
Elternzeit gehen, nehmen oftmals genau die zwei Monate, die fur die staatliche Zahlung des
Elterngeldes Uber insgesamt 14 Monate verpflichtend sind. Ob und wie lange Vater in
Elternzeit gehen, hangt auch stark von der Unternehmenskultur ab (vgl. Kapitel 2.2.2.1). Wenn
Unternehmen Véter in ihren Vorhaben unterstiitzen, scheint Elternzeit kein Karrierehindernis
mehr darzustellen. So berichten jedenfalls die Véater, die Elternzeit genommen haben, dass
sie ihre Karriere davon nicht beeintrachtigt sehen. Auch die L&nge der Elternzeit sei hierfur

irrelevant (Samtleben et al., 2019).

2.2.1.2 Logistische und arbeitszeitliche Anforderungen durch Kinderbetreuung

Auf Basis neoliberaler Werte und Herangehensweisen ,ist die Vereinbarung von Familie und
Beruf heute vornehmlich als eine individuelle Aufgabe zu verstehen, die eines gelungenen
elterlichen Zeit- und Selbstmanagements bedarf‘ (Leinfellner & Bomert, 2017, S. 164). In
anderen Worten ist Vereinbarkeit maligeblich von der Organisationsfahigkeit der Eltern

abhangig, die zudem einer doppelten Herausforderung gegeniberstehen. Zunachst einmal
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sind die Zeitbedarfe zwischen Berufs- und Privatleben ohnehin schwer vereinbar, da
insbesondere Termine bei Amtern, Arzten oder einigen anderen Dienstleistern in Konkurrenz
zur Arbeitszeit stehen. Auch die sonstige Haushaltsfihrung nimmt nach wie vor viel Zeit in
Anspruch, selbst wenn Tatigkeiten wie Reinigung oder Einkauf ausgelagert werden kénnen.
Denn aufgrund eines erhéhten Lebensstandards und dem Zeitaufwand fiir die Koordination
von Serviceanbietern, ist am Ende nicht viel Zeit gewonnen. Fur Eltern kommen zusatzlich
einschrankende Faktoren hinzu. Das koénnen unflexible Kita-Offnungszeiten sein oder
Arztbesuche mit den Kindern wéhrend der Arbeitszeiten. Fehlende Betreuung am Nachmittag
und in den Schulferien sowie die Begleitung bei Freizeitaktivitaten der Kinder sind weitere
Beispiele dafir, wie kontréar die zeitlichen Anspriche aus Berufs- und Familienalltag verlaufen
(Backer et al., 2020, S. 906—907).

Die eigentliche Vereinbarkeitsarbeit beginnt mit dem Wiedereinstieg in den Beruf (vgl. Kapitel
2.2.1.1), wenn beide Lebensbereiche erstmalig aufeinandertreffen. Mal3geblich fir die
berufliche Praxis der Eltern sind dann die Offnungszeiten und die Standorte der betreuenden
Einrichtungen. Hieraus ergeben sich Fahrt- und letztlich mdgliche Arbeitszeiten, zu denen die
Eltern am Arbeitsplatz anwesend sein kdnnen. Meist handelte es sich bis zu Beginn der
Pandemie um strikte Zeitstrukturen, die nicht ohne Weiteres verandert werden durften. Auf der
anderen Seite wird den Arbeitgeberlnnen ebenso eine gewisse Flexibilitat abverlangt, da
Eltern jederzeit kurzfristig ihre Arbeit niederlegen missen, wenn etwa Kinder
krankheitsbedingt abzuholen und zu betreuen sind (vgl. Kapitel 2.2.1.3). Ferner kénnen
Einrichtungen wie Kitas oder Schulen und weitere betreuende Personen wie GrofR3eltern oder
Babysitterinnen ausfallen, sodass dann auch die Eltern trotz weiterer Unterstlitzung
gezwungen sind, ihre Arbeit zumindest kurzfristig zu unterbrechen (Backer et al., 2020,
S. 907). ,Angesichts dieser Bedingungen bildet Teilzeitarbeit, d. h. die individuell reduzierte
Arbeitszeit mit einem entsprechend geminderten Verdienst die einzige Chance, um die
Berufstatigkeit mit den familidren Aufgaben in Einklang bringen zu kénnen® (Backer et al.,
2020, S. 907). Besonders kompliziert wird die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, wenn die
Eltern Tatigkeiten ausuben, die in Schichten, in der Nacht oder am Wochenende stattfinden
(Béacker et al., 2020, S. 908). Was in jedem Fall bleibt, ist ein ,strukturelles Konfliktfeld, das
durch Interessensuiberschneidungen und -schnittmengen gemildert, aber nicht grundséatzlich
uberbruckt wird“ (Backer et al., 2020, S. 908). Lediglich gesuchte Fachkrafte kénnen ggf. ihre
zeitlichen Anspriche so verhandeln und anpassen, dass Arbeitgeberinnen ihnen
Zeitsouveranitat einraumen, also einen hoéheren Freiheitsgrad dartiber, wann, wo und wie
lange jemand arbeitet (Bécker et al., 2020, S. 908). Arbeitgeberinnen, die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf grundsatzlich erleichtern wollen, sollten offizielle und allgemeingtiltige
Regelungen erlassen in Bezug auf ,Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitszeit sowohl unter

Schutz- als auch unter Gestaltungsaspekten® (Backer et al., 2020, S. 909).
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Die logistischen Anforderungen entstehen durch die raumlichen Entfernungen zwischen

Wohnort, Kita oder Schule und Arbeitsort. Dabei gilt fur viele — zumindest bis zur Pandemie:

Je weiter die Strecken, desto mehr Fahrtzeit, desto weniger verfligbare Arbeitszeit bzw. Zeit
fur die Familie (Bujard et al., 2020, S. 27-28). Somit wird die Vereinbarkeit durch das Pendeln
erschwert, das auRerdem gesundheitliche Folgen haben und sich negativ auf Partnerschaft
und Familienleben auswirken kann (Stenpal3, 2020, S. 65-66), weil entsprechend weniger Zeit

fur das Private bleibt, obwohl diese Zeit als sehr wertvoll erachtet wird (Skora, 2018, S. 48).

Um Eltern bei diesen logistischen und arbeitszeitlichen Herausforderungen zu unterstiitzen,
gibt es verschiedene Ansatze. Eine Hilfestellung ware eine umfangreichere Form der
Kinderbetreuung, idealerweise eine Ganztagesbetreuung (K.-U. Miller & Samtleben, 2022,
S. 146). Das Outsourcing von Hausarbeit erfordert zwar ein gewisses Management, wie zuvor
erwahnt, trotzdem kann dadurch die Familien- bzw. Erwerbszeit u.U. erhéht werden. Hierfr
misste diese Arbeitsverlagerung bezahlbar und legal ausgestaltet werden, was eine
Subventionierung erfordern wirde. Viele Eltern wiirden sich auch wiinschen, mehr Sorgearbeit
selbst zu leisten, sodass strukturelle Modernisierungen umgesetzt werden muissten, etwa ein
Modell der Familienarbeitszeit (K.-U. Miuller & Samtleben, 2022, S. 147). Auch flexible
Arbeitsbedingungen koénnen helfen, eine bessere Vereinbarkeit zu erreichen. Gerade bei
beruflich ambitionierten Elternpaaren, die aber auch das Familidre nicht vernachlassigen
wollen, zahlen flexible Arbeitsbedingungen ,zu den wichtigsten Voraussetzungen, um Kinder

und Karriere miteinander vereinbaren zu kénnen“ (Mahler Walther & Lukoschat, 2009, S. 7).

2.2.1.3 Besondere Situation durch erkrankte Kinder

Fur die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist es stets eine besondere Herausforderung,
wenn Kinder erkranken. Die angestellten Eltern fallen kurzfristig als Arbeitskraft aus. Folglich
wird das Alltags- bzw. Organisationsmodell der Eltern auf die Probe gestellt
(Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2006, S. 7). Da es keine
Seltenheit ist, dass insbesondere kleinere Kinder erkranken (Langer et al., 2022), gibt es
gesetzliche Regelungen fiir angestellte Eltern. Im Normalfall haben beide Elternteile je zehn
Tage im Jahr, an denen sie sich fir diesen Fall freistellen lassen kénnen. Bei
Alleinerziehenden sind es 20 Tage. Bei mehreren Kindern haben Eltern je bis zu 25 Tage
Anspruch, Alleinerziehende bis zu 50 Tage. Davon darf jedoch nur Gebrauch gemacht werden,
solange die Kinder nicht &lter als 12 Jahre sind und es keine sonstige im Haushalt lebende
Person gibt, die sich stattdessen um die Betreuung kimmern kann. Die Eltern erhalten in
dieser Zeit Krankengeld (Backer et al., 2020, S. 192). Wahrend der Corona-Pandemie sind die
zuvor genannten Tage erhéht worden (J. Muller, 2021). In der Regel sind es eher berufstatige
Mdatter, die die sog. Kind-Kank-Tage nehmen, wobei in der Praxis auch oft ein anderer Weg

gewahlt wird: Eltern lassen sich selbst krankschreiben. Das kann mit dem beschriebenen
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Verdienstausfall zusammenhéangen, der bei eigener Krankschreibung nicht erfolgt, oder mit
den birokratischen Hurden. Denn bei eigener Krankschreibung bedarf es eines arztlichen
Attests normalerweise erst nach drei Tagen, bei kranken Kindern schon ab dem ersten Tag,
sodass Eltern sofort einen Arzttermin bekommen und wahrnehmen missen. Aufl3erdem
vermeiden die Eltern so eine potenzielle Diskriminierung im Unternehmen, weil ihnen
unterstellt werden kénnte, weniger produktiv zu sein als Angestellte ohne Kinder. Alternativ
nehmen Eltern Urlaubstage (Backer et al., 2020, S. 912), wobei dies nur begrenzt realisierbar
sein durfte, wenn damit auch noch Schlie3zeiten von Kitas und Ferienzeiten von Schulen
abgedeckt werden miissen. Haufig greifen Eltern daher auf externe Betreuung zurtick, etwa
durch Babysitterinnen, Au Pairs oder Nannys, sofern dies finanziell moglich ist (Backer et al.,
2020, S. 905). Eine andere Option ist die Einbindung von Familienmitgliedern, die idealerweise
in der Nahe wohnen. Beispielsweise werden Grol3eltern oftmals Teil des Betreuungssystems,
insbesondere bei Krankheitsfallen (Backer et al., 2020, S. 846).

2.2.2 Herausforderungen durch unternehmensinterne Gegebenheiten

Neben den zuvor beschriebenen allgemeinen Herausforderungen (vgl. Kapitel 2.2.1) bzgl.
Vereinbarkeit von Familie und Beruf kommen unternehmensinterne Gegebenheiten hinzu, die
entsprechend unterschiedlich ausfallen kénnen. Fest steht, dass Unternehmen als nicht-
staatliche Akteure eine entscheidende Position im Bereich der Familienpolitik einnehmen, da
sie Vereinbarkeit ermdglichen, aber auch verhindern kénnen (C. Schein & Schneider, 2017).
Um auch fur diesen Einflussbereich einen Uberblick zu liefern, sind drei Themenschwerpunkte
gewahlt worden, die fir die nachfolgende Empirie von Bedeutung sind. Zunachst soll
aufgezeigt werden, inwiefern die Auspragung eines Familienbewusstseins innerhalb von
Unternehmen eine Rolle spielt (Kapitel 2.2.2.1). Auch die Thematik der Ambivalenz zwischen
Leistung und Rulcksichtnahme auf Eltern als Arbeitnehmerinnen wird dargelegt (Kapitel
2.2.2.2), sowie die Problematik, wenn innerhalb von Unternehmen die Akzeptanz fir
innovative, aber vereinbarkeitsfordernde Arbeitsformen fehlt (Kapitel 2.2.2.3).

2.2.2.1 Familienbewusstsein in Unternehmen als Mittel zur Erreichung
betriebswirtschaftlicher Ziele

Um ein Unternehmen auf seine Familienfreundlichkeit hin zu Gberprtfen, gibt es verschiedene
Ansatze. Ein gangiger und nachvollziehbarer ist die Betrachtung von drei Dimensionen; und

zwar Leistung, Dialog und Kultur (Ahrens, 2016; Schneider et al., 2008).

Hinsichtlich der formell wahrnehmbaren Leistung von Unternehmen bzgl. Vereinbarkeit sind
viele Malinahmen denk- und machbar, die laut Studien in Deutschland eine immer groRere
Verbreitung finden (Hammermann et al., 2019, S. 22). Dabei stehen zumeist vier betriebliche
Handlungsfelder im Fokus, und zwar flexible Arbeitszeiten und die Arbeitsorganisation, der

Umgang mit Elternzeit und Elternférderung, die Unterstitzung bei der Kinderbetreuung sowie
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die Zurverfigungstellung von Informations- und Beratungsangeboten (Hammermann et al.,
2019, S.22-27). Konkrete MalRnahmen in diesen vier Feldern sind in Tabelle 1

zusammengefasst worden.

Flexible Arbeitszeiten und Arbeitsorganisation

Teilzeit

Individuell vereinbarte Arbeitszeiten

Flexible Tages- oder Wochenarbeitszeit

Vertrauensarbeitszeit

Ortsunabhéngiges Arbeiten durch mobiles Internet

Flexible Jahres- oder Lebensarbeitszeit

Telearbeit

© N o g |k~ W IN e

Jobsharing

Elternzeit und Elternférderung

Besondere Ricksichtnahme auf Eltern (z.B. bei Urlaubsplanung) oder weitere Unterstiitzung der

L Eltern

2. | Teilzeit oder phasenweise Beschaftigung wahrend der Elternzeit

3. | Ausdrickliche Ermunterung von mannlichen Mitarbeitern, Elternzeit zu nehmen
4. | Ausdrickliche Ermunterung von ménnlichen Mitarbeitern, Teilzeit zu arbeiten
5. | Finanzielle Leistungen Uber gesetzlichem Niveau

Kinderbetreuung

Arbeitsfreistellung wegen Krankheit der Kinder, die Uber die gesetzliche Regelung hinausgeht

Weitere Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung (z.B. finanziell)

Eltern-Kind-Zimmer / andere Aufenthaltsmdglichkeit von Kindern im Betrieb

Temporéare Kinderbetreuung / Ferienbetreuung

1
2
3.
4
5

Betriebliche Kinderbetreuung (Betriebskindergarten, Belegplatze)

Familienservice / Informations- und Beratungsangebot

1.

Beratung zu familienfreundlichen Mal3hahmen (z.B. Teilzeitarbeit in der Elternzeit, Pflegezeit)

2.

Organisatorische oder finanzielle Unterstitzung bei Bedarf an haushaltsnahen Dienstleistungen
(z.B. Putzen, Bugel, Hol- / Bringdienst)

Tabelle 1: Familienfreundliche MaRnahmen im Uberblick
Quelle: Hammermann et al., 2019, S. 22-27

Nur wenn der ,Dreiklang“ (Ahrens, 2022, S. 64) aus Leistung, Dialog und Kultur gelebt wird,

werden auch die dort angestellten Mitarbeiterinnen ihr Unternehmen als familienbewusst

bewerten. Denn es hilft nichts, einen umfangreichen Katalog an vereinbarkeitsfGrdernden

Mallnahmen vorweisen zu konnen, wenn dartiber kein Dialog stattfindet. Damit ist ein

Austausch zwischen Fiihrung bzw. Personalabteilung und angestellten Eltern zu verstehen,

sodass die individuellen Bedirfnisse artikuliert werden kdnnen und speziell darauf reagiert

werden kann. Genauso wichtig ist eine passende, unternehmensinterne Kultur, in der sich
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Eltern beispielsweise auch trauen, die vorhandenen Angebote in Anspruch zu nehmen und
nicht Angst haben miussen, deswegen nachtraglich direkt oder indirekt benachteiligt zu
werden. Wenn etwa Vater Elternzeit nehmen wollen, aber dies nicht umsetzen, weil sie Sorge
haben, bei den nachsten Karriereschritten nicht mehr zum Zug zu kommen, handelt es sich
um keine besonders familienbewusste Kultur (Ahrens, 2022, S.64-65). Nicht zu
unterschétzen ist hier auch die Rolle von FUhrungskraften, die Vereinbarkeit konkret
unterstiitzen oder auch erschweren konnen (Hammermann et al., 2019, S. 11). Hilfreich ist ein
ergebnisorientierter Fuhrungsstil, der Vertrauen schenkt und somit weniger auf Prasenz,
sondern auf die Leistung von Eltern achtet (Hammermann et al., 2019, S. 18). Der Begriff
Kultur ist in diesem Kontext in drei Kategorien einteilbar, namlich in Artefakte, Uberzeugungen
und Werte sowie grundlegende Annahmen (E. H. Schein & Schein, 2018, S. 15). In Abbildung
1 sind dafir entsprechende Beispiele im Unternehmenskontext aufgefihrt.

Schwer zu lesen / entziffern:

+ Sicht- und spurbare Strukturen und
Prozesse

- Beobachtetes Verhalten

Artefakte

Kann oder kann nicht mit dem Verhalten
Gewahite Ubereinstimmen:

Uberzeugungen - Ideale, Ziele, Werte

und Werte + Ideologien

+ Rationalisierungen

Bestimmen Wahrnehmung, Denken und

Grundlegende Fuhlen: _
Annahmen * Unbewusste, als selbstverstandlich

geltende Uberzeugungen und Werte

Abbildung 1: Die drei Ebenen von Kultur
Quelle: E. H. Schein & Schein, 2018, S.15

Die Schaffung von Familienbewusstsein ist fir Arbeitgeberinnen jedoch kein Selbstzweck,
sondern aus betriebswirtschaftlicher Sicht sinnvoll. Wenn Mitarbeiterinnen Kinder bekommen
und Arbeitgeberinnen sie bei der Vereinbarkeit nicht fordern oder gar behindern, wirkt sich
dies negativ auf Motivation und Produktivitat aus. Bei familienbewussten Unternehmen konnte
hingegen nachgewiesen werden, dass sie eine hdhere Motivation und eine geringere
Fehlzeitenquote vorweisen als Unternehmen, die als weniger familienbewusst eingestuft
worden sind (Ahrens, 2022; Ahrens & Schneider, 2013). Des Weiteren wird
Familienbewusstsein auch deswegen mehr zum Normalfall, da sich diese Zuschreibung zur
Fachkraftegewinnung eignet. Entsprechend findet das Thema der Vereinbarkeit eine immer
groRere Verwendung bei der Selbstvermarktung von Unternehmen auf dem Arbeitsmarkt,

beim sog. Employer Branding (Buchwald & Wiener, 2018).
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Insgesamt lasst sich festhalten, dass es einen ,positiven Zusammenhang zwischen einer
familienbewussten Personalpolitik von Unternehmen und dem Erreichungsgrad bestimmter
betriebswirtschaftlich relevanter Zielgréten“ (C. Schein & Schneider, 2017, 171) gibt. Somit
ist Familienbewusstsein und damit auch Vereinbarkeit von Familie und Beruf ,zum harten
Standortfaktor bei der Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen® (C. Schein &
Schneider, 2017, 171) geworden.

2.2.2.2 Ambivalenz zwischen Leistungserwartung an und Rucksichtnahme auf
angestellte Eltern

In einer Erhebung aus dem Jahr 2021 gaben 16 Prozent der befragten Eltern mit Kindern im
Alter zwischen sechs und 14 Jahren an, dass ihre Arbeitgeberinnen kein Verstandnis daftr
héatten, wenn sie wegen der Kindererziehung kurzfristig ausfallen wirden. Zwar handelt es sich
dabei um keine Mehrheit, aber fehlendes Versténdnis fiur elterliche Pflichten stellt
Mitarbeiterinnen mit Kindern vor Probleme (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2021, S. 58).
So sollen sie — wie alle anderen auch —in einer Leistungsgesellschaft bestehen mit steigenden
Erwartungen an die Mitarbeiterinnen und Organisationen, die sich immer schneller wandeln
(Kastner, 2020; Kuhmayer, 2016). Teilzeitarbeitende Mitter spirten den einhergehenden
Leistungsdruck und die eigentliche Unvereinbarkeit besonders, da sie ihre beruflichen
Aufgaben zumeist bis zum Nachmittag erfullt haben missen, um rechtzeitig ihre Kinder
abholen bzw. betreuen zu kdnnen (Jurczyk, 2018, S. 153). Arbeitgeberlnnen und damit
Fuhrungskrafte sind wiederum auf die Leistung ihrer Mitarbeiterinnen angewiesen; auch auf
die von Eltern. Des Weiteren stehen sie vor der Herausforderung, ihre gesamte Belegschaft
zusatzlich auf die Arbeit der Zukunft um- und entsprechende Fahigkeiten sicherzustellen
(Bughin et al., 2018; World Economic Forum, 2020). Im Ubrigen soll an dieser Stelle darauf
hingewiesen werden, dass auch Fiihrungskréfte den Problematiken von Vereinbarkeit erliegen

koénnen, sofern sie selbst Eltern sind (Ahrens, 2022, S. 65).

Eltern winschen sich Ricksichtnahme (Hammermann et al., 2019, S. 5) und sind auf das
Verstandnis ihrer Arbeitgeberlnnen angewiesen, beispielsweise wenn sie aufgrund der Kinder
nachts nicht ausreichend schlafen und tagstber deswegen nicht immer die volle Leistung
erbringen kdénnen (Marega, 2022, S. 40). In Summe entsteht eine Ambivalenz zwischen
Leistungserwartung und Rucksichtnahme, mit der sich beide Seiten, angestellte Eltern und

deren Arbeitgeberinnen, arrangieren missen.

Umfragen zufolge sei die Vereinbarkeit von Familie und Beruf fir viele Unternehmen eine
Selbstverstandlichkeit. Es komme deswegen zu keinen Benachteiligungen und die
Bedurfnisse von Mitarbeiterinnen mit Kindern wiirden regelmaRig abgefragt. Uber die
jeweiligen Angebote werde aul3erdem informiert und man binde Interessensvertretungen und

Eltern in die Ausgestaltung familienfreundlicher MaZnahmen ein (Erdmann & Seyda, 2012,
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S. 3). Zwischen diesen Angaben und der Realitat gibt es jedoch Diskrepanzen. Die erlebte
Familienfreundlichkeit und somit auch die tatséchliche Ricksichtnahme auf Eltern weichen
von der Selbsteinschatzung der Unternehmen deutlich ab. So geben 44 Prozent der
Beschaftigten an, dass sie glauben, dass eine Karriere nur moglich sei, wenn man auch
auBBerhalb der Arbeitszeiten verflgbar sei, was insbesondere fur Eltern schwer machbar sein
durfte (Hammermann et al., 2019, S. 17). Gleichzeitig firchten 37 Prozent, ,bei der Vergabe
interessanter Aufgaben nicht ausreichend berticksichtigt zu werden, wenn familienfreundliche
MaRnahmen verstarkt in Anspruch genommen werden“ (Hammermann et al., 2019, S. 17).
Dabei ist es fur Unternehmen nur von Vorteil, tatsachlich Interesse, Offenheit und Verstandnis
fur die Belange von Eltern zu zeigen, da sie dies an anderer Stelle zurlickerwarten konnen
(Bertelsmann Stiftung, 2014, S. 10). Laut dem ,Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit
2019“ sei schon vor der Pandemie ein Trend hinsichtlich flexibler Arbeitszeiten erkennbar
gewesen, die die Vereinbarkeit unterstitzen kdénnen. Weiter scheint es zum guten Ton zu
gehdoren, bei der Verteilung der Urlaubszeiten auf Eltern Riicksicht zu nehmen (Hammermann
et al., 2019, S. 13). AulRerdem sehen es jedoch viele Vorgesetzte — aus der Wahrnehmung
von Eltern — ungerne, wenn sie familienfreundliche MaBhahmen nutzten (Hammermann et al.,
2019, S. 17). Es lasst sich nur vermuten, dass Vorgesetzte eine Form der Wiedergutmachung
an anderer Stelle erhoffen oder einfordern kdnnten. Schlie3lich drangt sich die Frage auf,

inwiefern die Beziehung zur (direkten) Fuhrungskraft die individuelle Vereinbarkeit beeinflusst.

2.2.2.3 Wunsch und Wirklichkeit von vereinbarkeitsfordernden Arbeitsformen

Mitter wie Vater wiinschen sich ausreichend freie Zeit fir die Familie bzw. eine ausgeglichene
Work-Life-Balance, doch allzu oft ist dies ein nicht erreichbares Ziel. Dieser Umstand wird
bisweilen auch unter dem Begriff ,Vereinbarkeitslige® zusammengefasst (Brost & Wefing,
2015). Jedoch fallen die Wahrnehmung von und Strategien im Umgang mit Work-Life-Balance
sehr individuell aus (Kaiser, 2020; Sirgy et al., 2020). Interessanterweise fuhrt allein das
Angebot von Malnahmen, die die Work-Life-Balance erhdhen kodnnen, dazu, dass
Mitarbeiterinnen sich ebendiesem Konflikt weniger stark ausgesetzt fihlen, ohne dass sie
tatsachlich eine Form von Unterstitzung in Anspruch genommen haben (Kaiser, 2020,
S. 155).

Im beruflichen Kontext liegt ein Schlissel fur eine bessere Work-Life-Balance und
Vereinbarkeit in der Wahl der Arbeitsform. Fur Eltern sind insbesondere zeitlich reduzierte und
vor allem flexible Modelle von Vorteil, da sie ihnen erlauben, auf evtl. frihe Abholzeiten und
das teilweise wenig planbare Leben mit Kindern schnell reagieren zu kénnen. Hinsichtlich
flexiblen Arbeitszeitmodellen gibt es zwei Varianten: Entweder die Mitarbeiterinnen kénnen
von einer Art der Flexibilisierung selbst Gebrauch machen, beispielsweise indem sie in Teilzeit

wechseln, oder sie sind zur Flexibilisierung von Seiten des Unternehmens angehalten.
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Beispiele dafur waren Mehrarbeit, Schichtarbeit oder Kurzarbeit (Frindte & Thalmann, 2019,
S. 25). Letzteres ist eine Arbeitsform, die Angestellte sich zwar nicht aussuchen kénnen, aber
sie kommt ihnen in Krisenzeiten ggf. sogar in puncto Vereinbarkeit entgegen. Denn sie
behalten Uber das Instrument der Kurzarbeit ihre Stellen in zunachst reduzierter Form und
erlangen unwillkdrlich zeitliche Freiraume (Frindte & Thalmann, 2019, S. 32) — auch fir die

Familie.

Eine Arbeitsform, die insbesondere Mutter nutzen, ist Teilzeit (vgl. Kapitel 2.1). In Deutschland
steht allen Eltern ein Anspruch auf Rickkehr in den Beruf in Teilzeit rechtlich zu. Entsprechend
ist Teilzeitarbeit beim Wiedereinstieg ein typisches Mittel, um Familie und Beruf besser
miteinander vereinbaren zu kdnnen (Althaber & Leuze, 2020, S. 320). Nachteilig sind nicht nur
die Gehaltseinbuf3en, sondern auch die in der Praxis haufig — gerade in hochqualifizierten
Bereichen — aufzufindende informelle Degradierung von Teilzeitarbeitenden. Dies betrifft
familienorientierte Vater starker als Frauen (Althaber & Leuze, 2020; Oechsle & Reimer, 2016),
was insofern neue Ungleichheiten unter Mannern hervorruft, als dass nicht mehr
Karriereschritte verglichen werden, sondern berufsinterne Moéglichkeiten zur Verbindung von

privaten und beruflichen Zielen (Alemann et al., 2017, S. 13).

Eine weitere Form, die in der Praxis mittlerweile haufiger, aber noch lange nicht mehrheitlich
realisiert wird, ist die des Jobsharings. Hierbei teilen sich zwei oder mehr Mitarbeiterinnen eine
Stelle (Frindte & Thalmann, 2019, S. 28), was auch bei Flihrungspositionen funktionieren kann
(Kuark & Wyss, 2016). Jobsharing als eine besondere Form von Teilzeitarbeit soll ebenso
dazu beitragen, eine bessere Vereinbarkeit herzustellen (Cooiman & Krzywdzinski, 2019,
S. 30). Im Vergleich zu ,normaler” Teilzeit bietet Jobsharing das Potenzial, dass sich Teilzeit-
Angestellte anspruchsvollen Projekten und Téatigkeiten widmen kénnen, die sonst oft nur in
Vollzeit zu realisieren waren (Frindte & Thalmann, 2019, S.28). Fir ein gelungenes
Jobsharing bedarf es jedoch einer passenden Unternehmens- und Fihrungskultur, die mit
dem Ansatz des Jobsharings umgehen kann und will. In der Realitdt werden haufig jedoch
zwei Personen gesehen und dementsprechend mit Aufgaben fir zwei versehen. Weiter
missen die Tandems bzw. Teams gut miteinander harmonieren und sich immer wieder
abstimmen, was in Summe zu Uberstunden fuihrt. Diese werden haufig in Kauf genommen,
um sich den weiteren Karriereweg nicht zu behindern. Trotzdem fuhrt das Phanomen der sog.
Teilzeitfalle (unveranderte Arbeitsstunden- und Leistungserbringung bei reduziertem
Einkommen) auch im Jobsharing zu Frustration und der Erkenntnis, dass die erhoffte
Vereinbarkeit nicht unbedingt eintritt (Cooiman & Krzywdzinski, 2019, S. 31).

Des Weiteren sind Sabbaticals, d.h. langere Auszeiten vom Job, als Bestandteil
vereinbarkeitsfordernder MalRnahmen zu nennen. Eltern kdnnten diese nutzen, um sich in
dieser Zeit vollkommen um die Familie zu kimmern. Allerdings mussen sie auch die

finanziellen Einschrankungen bewaltigen kénnen, insbesondere wenn ein Sabbatical wie ein
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unbezahlter Urlaub konzipiert ist. Alternativ bestehen Modelle, in denen Mitarbeiterinnen in
den vorherigen Monaten weniger Gehalt ausgezahlt bekommen, um auch wahrend des
Sabbaticals ein (reduziertes) Entgelt zu beziehen. Der Zeitrahmen belauft sich in der Regel
auf drei bis 12 Monate, sodass die Unternehmen in der Zwischenzeit u.U. eine personelle
Licke zu schlieRBen haben. Daher sollten sich Angestellte, die in ein Sabbatical gehen, vorab
zusichern lassen, dass sie ihre Stelle wiederbekommen werden (Frindte & Thalmann, 2019,
S. 54). Letztlich handelt es sich um einen temporar begrenzten Ansatz, der fur Familien
trotzdem eine unkomplizierte Hilfestellung sein kann, wenn etwa Partnerinnen oder Kinder
schwerer erkranken (Hillebrecht, 2018, S. 6).

Neben der Flexibilisierung der Arbeitszeit ist auch die Flexibilisierung des Arbeitsorts fur die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf von Vorteil. Auch schon vor der Corona-Pandemie gab
es Mitarbeiterinnen, die raumlich flexibel arbeiten durften, allerdings handelte es sich eher um
eine Minderheit. Inwiefern mobiles Arbeiten umgesetzt werden kann, ist zun&chst abhangig
von der Tatigkeit selbst. Eine Verkauferin oder ein Verkaufer im Einzelhandel wird bspw. nicht
zuhause arbeiten konnen. Weiter muissen Mitarbeiterinnen entsprechend technisch
ausgestattet werden und Unternehmen haben Richtlinien hinsichtlich des Arbeitsschutzes und
der Datensicherheit zu erfillen (Bundesfamilienministerium & Roland Berger GmbH, 2017,
S. 19-20). Fur Angestellte kann das mobile Arbeiten jedoch auch Nachteile haben. Es besteht
die ,Gefahr der sozialen Isolation von Kollegen oder die mangelnde Abgrenzung von Arbeit
und privatem Bereich® (Nerdinger et al., 2014, S. 14). Inwiefern mobiles Arbeiten insbesondere
fur Eltern auch eine Herausforderung darstellen kann, hat sich wahrend der Pandemie gezeigt

und wird in Kapitel 2.3.2.1 naher erlautert.

2.3 Durch die Corona-Pandemie beeinflusste Vereinbarkeitsaspekte im
Verhandlungsgefiige zwischen Eltern und Arbeitgeberinnen

Wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben, handelt es sich bei der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf um keine leichte Aufgabe. Arbeitgeberinnen stehen diesbeziglich genauso vor
Herausforderungen wie angestellte Eltern. Durch die Corona-Pandemie hat sich an dieser
Situation grundsétzlich wenig geandert. Allerdings haben sich die Herausforderungen zum Teill
gewandelt bzw. anstelle ehemaliger Herausforderungen sind neue getreten. Diese
Entwicklung sowie der neue Status-quo hinsichtlich Vereinbarkeit im Verhandlungsgeftige
zwischen Eltern und Arbeitgeberinnen werden in den Folgekapiteln im Detail erlautert, da sie
die Grundlage der folgenden Empirie darstellen. Zunachst soll jedoch kurz die Corona-
Pandemie und ihr Verlauf fur Eltern im Allgemeinen und Arbeitgeberinnen dargelegt werden,

da der Forschungskontext davon gepragt wurde.
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2.3.1 Die Corona-Pandemie im Verlauf mit Fokus auf Eltern und Arbeitgeberinnen

Die Corona-Pandemie ereilte Deutschland zu Beginn des Jahres 2020. Um die Ausbreitung
des Corona-Virus' zu verlangsamen, sind durch die Politik viele Einschrankungen fir die
Bevolkerung beschlossen worden. Als es im Marz 2020 zum ersten Lockdown und somit
weitreichenden SchlieBungen von Kitas und Schulen kam, waren Familien zweifach betroffen.
Die Eltern waren vorerst allein verantwortlich fur die Betreuung ihrer Kinder. Parallel mussten
sie ihrer Erwerbstatigkeit zumeist unter komplett ver&nderten Rahmenbedingungen
nachgehen. Einerseits mussten abhéangig vom Berufsfeld und der Branche Arbeitnehmerinnen
und somit auch Eltern um ihren Arbeitsplatz fiirchten bzw. haben diesen verloren. Oder sie
wurden mehr als je zuvor gebraucht, etwa wenn sie im Lebensmitteleinzelhandel oder in
Krankenhdusern tatig waren. Dies hatte entsprechende Konsequenzen fir den jeweils
individuellen Lebensalltag von Familien (Bujard et al., 2020, S. 7). Nach den SchlieRungen am
16. Marz 2020 dauerte es knapp einen Monat (15. April 2020), bis die Bundesregierung
beschloss, dass die ersten Kinder sukzessive wieder in die Schulen gehen durften. Je nach
Bundesland dauerte es jedoch noch bis Mitte Mai, bis dies umgesetzt wurde. Hinzu kam, dass
oftmals im wdchentlichen Wechselmodell nur halbe Klassen in Prasenz unter Abstandsregeln
zurtickdurften, wahrend die andere Hélfte von zuhause am Unterricht teilnehmen sollte. Auch
in Kitas gab es ahnliche Modelle, um potenzielle Infektionen auf einen Teil der Gruppen
beschranken zu kdnnen. Fir Eltern bedeuteten diese Regelungen damit nur wochen- oder
tageweise eine Entlastung von ihrem unfreiwilligen Zweitjob als Erzieherln oder Lehrerin
zuhause (Bujard et al., 2020, S. 10), sodass auch deren Arbeitgeberlnnen weiterhin damit
umgehen mussten. Viele Unternehmen lieBen ihre Mitarbeiterinnen aufgrund von
Kontaktbeschrédnkungen im Home-Office arbeiten, sofern dies mit von der Téatigkeit her
moglich war. Fur Eltern war diese Form des Arbeitens, wenn ihre Kinder ebenfalls zuhause
waren, oftmals kraftezehrend, da sie kaum beide Aufgaben — Beruf und Kinderbetreuung —
parallel bewaltigen konnten. Auch die vielleicht zuvor gelebte Praxis, Grol3eltern bei der
Betreuung und insbesondere kurzfristigen Vorkommnissen einzubinden, hatte sich temporar
erubrigt, da diese Gruppe aufgrund ihres Alters als besonders gefahrdet galt, wenn sie sich
ansteckte (Bujard et al., 2020, S. 19). Ein ,Normalbetrieb® ist erst wieder im Sommer bzw.
Herbst 2020 eingetreten, jedoch war er nicht von langer Dauer. Im zweiten Lockdown, ab
November 2020, wurden Schulen und Kitas erneut geschlossen und erst im Mai 2021 fur alle
wieder geoffnet. Die allgemeine Lebenszufriedenheit und das emotionale Wohlbefinden
sanken in diesem langeren Lockdown enorm (Entringer & Kroger, 2021, S. 1-2). Die Situation
der Eltern wurde hierbei nicht gesondert dargestellt, aber bereits in Studien zum ersten
Lockdown wurde deutlich, dass Eltern kaum Zeit mehr fur Erholung hatten, da ihr Leben mit
Erwerbs- und Sorgearbeit geftllt war (Mohring et al., 2020, S. 12). Erhebungen mit Eltern in

den USA, deren Situation kaum anders aussah, haben gezeigt, dass sie starker von Burn-Out



26

betroffen waren. Im Vergleich zu Angestellten ohne Kinder haben berufstatige Eltern doppelt
so haufig angegeben, dass sie am Ende des Tages erschopft seien, ihre Arbeit friher
interessanter gefunden hatten und manchmal denken, dass ihre Arbeit unbedeutend sei (Coe
et al., 2021).

Fur den Zeitraum des ersten Lockdowns haben Bujard et al. (2020) ermittelt, dass 11,1
Millionen Kinder und Jugendliche (bis einschliellich Sekundarstufe Il) in Deutschland von den
Kita- und SchulschlieBungen in der Pandemie betroffen waren. 10,56 Millionen Eltern hatten
im ersten Lockdown unter 12-jahrige Kinder, sodass sie aufgrund der intensiveren Betreuung
besonders gefordert waren (Bujard et al., 2020, S. 12-13). Da fiur die nachfolgende Empirie
ein Unternehmensbereich gewahlt wurde, in dem Home-Office ermdglicht wurde, werden

diesbezugliche Daten und Fakten dazu im Folgenden im Fokus stehen.

Des Weiteren sind einige staatliche Regelungen zu erwéhnen, die das Verhaltnis zwischen
angestellten Eltern und Arbeitgeberinnen mit beeinflusst haben. So erhielten Eltern in sog.
systemrelevanten Berufen mit Bestatigung durch ihr Unternehmen rechtlichen Anspruch auf
Notbetreuung ihrer Kinder, sodass sie ihren in der Pandemie fir die Gesellschaft wichtigen
Berufen nachgehen konnten. Ferner sind die sog. Kind-Krank-Tage auf 20 pro Elternteil erhéht
worden und es bestand die Option, ,bis zu zehn Wochen (pro Elternteil) der Erwerbsarbeit
fernzubleiben® (Buschmeyer et al., 2021, S. 13). Diese fir Eltern — mehr oder minder —
hilfreichen Regelungen auBerten sich jedoch nicht unbedingt positiv fir deren
Arbeitgeberlnnen, mit Ausnahme der Notbetreuungsoption, sodass diese Mitarbeiterinnen mit

Kindern trotz allem arbeiten gehen konnten (Bujard et al., 2020, S. 10).

Nach diesem Uberblick zum Verlauf der Corona-Pandemie mit Fokus auf Eltern und
Arbeitgeberinnen sollen die in Kapitel 2.2 beschriebenen Herausforderungen, die bereits vor
der Pandemie festzustellen waren, mit denen wahrend bzw. danach verglichen werden, um
sich so dem neuen Verhandlungsgeflge zwischen Arbeithehmerinnen mit Kindern und

Arbeitgeberlnnen anzunahern.

2.3.2 Vergleich zwischen Herausforderungen hinsichtlich Vereinbarkeit vor und seit
Beginn der Pandemie

In Hinblick auf die unter 2.2.1 geschilderten, allgemeinen Herausforderungen hinsichtlich
Vereinbarkeit kann vorweggenommen werden, dass die Pandemie so gut wie alle davon
beeinflusst hat. Allerdings lag bis zum Abschluss der Recherche fir diese Arbeit (im Herbst
2022) noch nicht zu allen Herausforderungen neuere Forschung vor, die evtl. Einflisse durch
die Corona-Pandemie erortert hatte. Es lag bspw. keine wissenschaftliche Studie dazu vor,
inwiefern die Zeit der Pandemie ggf. die Planung und Umsetzung von Elternzeiten verandert
haben mag. Auch zum Wiedereinstieg nach kinderbedingten Auszeiten konnte noch keine

gesonderte Forschung gefunden werden.
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Jedoch sei davon auszugehen, dass die strukturelle Diskriminierung von Eltern durch die
Pandemie weiter verscharft wurde, sodass sich evtl. Kindigungen direkt zu Beginn des
Wiedereinstiegs vermehrt haben kdnnten. Sodann sei ein rein digitaler Wiedereinstieg nicht
optimal, da der personliche Kontakt gerade nach der Elternzeit sehr relevant sei.
Mitarbeiterinnen sollten in dieser Phase besser prasent sein, um sich im Unternehmen
behaupten zu kénnen (Benjatschek, 2022). Weiter gab es Falle, in denen Arbeitgeberinnen
Eltern eine vorzeitige Ruckkehr aus der Elternzeit verwehrt haben. Aus dringenden
betrieblichen Grinden kdnnen Unternehmen dies ablehnen, was in der Pandemie scheinbar
als eine Art Einsparungsinstrument genutzt wurde. Schlief3lich mag diese Handhabung auf
Elternseite entsprechend zu Frustration und Enttauschung gefuhrt haben (Wilke, 2021).

Die Herausforderungen, denen Eltern durch erkrankte Kinder ausgesetzt waren, scheinen sich
hingegen in der Pandemie relativiert zu haben. Zumindest ist dies der qualitativen Forschung
von Buschmeyer et al. (2021) zu entnehmen. Darin beschreibt eine berufstatige Mutter, dass
die Erkrankung ihrer Kinder vor der Pandemie als ,untberwindbare Hirde" (Buschmeyer et
al., 2021, S. 24) erschien, wéhrend sie so einen Fall mittlerweile pragmatisch handhaben
wuirde. lhre Bewaltigungsstrategie ware es, weiter im Home-Office zu arbeiten, aber ggf.
Termine kurzfristig abzusagen oder spater weiterzuarbeiten (Buschmeyer et al., 2021, S. 24).
Inwiefern andere Eltern ahnliche Wege genutzt haben und ob sie damit ebenso zufrieden
waren und diese Option als Erleichterung gesehen haben, bleibt empirisch zu untersuchen.
Alternativ stand es den Eltern ab April 2021 zu, ihre Kinder nicht nur krankheitsbedingt
zuhause auf Basis von Kinderkrankengeld zu betreuen, sondern auch, wenn die Kinder
aufgrund von temporéren SchlieBungen nicht in die betreuenden Einrichtungen gehen konnten
(Bundesregierung, 2021). Wenn Eltern davon Gebrauch gemacht haben, liefen sie jedoch
Gefahr, sich damit bei Arbeitgeberlnnen unbeliebt zu machen. So sei es deswegen u.U. zu
Vorbehaltskiindigungen gekommen, was wiederum belegen wirde, dass Vereinbarkeit nach

wie vor keine Selbstverstandlichkeit ist (Benjatschek, 2022).

Der unter 2.2.2.2 beschriebene Aspekt der Ambivalenz zwischen Leistung und
Rucksichtnahme bleibt unverandert abhangig von der jeweiligen Fuhrungskraft und der
Unternehmenskultur (vgl. Kapitel 2.2.2.1). Fest steht, dass Familien einer besonderen
Herausforderung gegeniberstanden, in der Konflikte und Chaos nicht untblich waren, vor
allem dann nicht, wenn es sich um Haushalte mit mehreren Kindern handelte (Langmeyer et
al., 2020, S. 25). Fur angestellte Eltern war es somit wichtig, dartiber mit der Arbeitgeberin in
den Dialog zu treten, um Losungen zu finden. Viele Arbeitgeberinnen sind dadurch auf die
Belange von berufstatigen Eltern eingegangen. Dies war notwendig, um die Kinderbetreuung
wahrend der Pandemie gewahrleisten zu kdnnen. ,Drei Viertel der Eltern, die mit den
Arbeitgebern gesprochen haben, erlebten diese als entgegenkommend und hilfreich® (Institut

fur Demoskopie Allensbach, 2020, S. 5). So wurden diverse MalRnahmen fir eine héhere
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Vereinbarkeit ergriffen oder neu geschaffen; etwa eine voriibergehende Anpassung von
Arbeitszeiten. Insofern ist Verstandnis fur die spezielle Situation von Eltern gezeigt worden,
wobei dies vor allem fir Berufstatige mit hdherer Qualifikation galt, sowie fiir Angestellte und
Beamtinnen, und eher in groReren Unternehmen (Institut fir Demoskopie Allensbach, 2020,
S. 6). Inwiefern Arbeitgeberlnnen unter den neuen Bedingungen — ggf. trotzdem oder erst
recht — Leistung insbesondere von Eltern eingefordert haben, wurde (zumindest bis Herbst
2022) nicht erhoben. Allerdings sei ein Ruckgang der Produktivitat durch die Arbeit im Home-
Office nicht erkennbar. Dies spreche fir eine ,gute Gemeinschaftsleistung von Mitarbeitenden
und Fuhrungskraften® (Hofmann et al., 2021a, S. 2).

In Bezug auf die Spanne zwischen Wunsch und Wirklichkeit von vereinbarkeitsfordernden
Arbeitsformen (vgl. Kapitel 2.2.2.3) sind verschiedene Ansatze diskutiert worden. An der Idee
von Sabbaticals wird sich kaum etwas verandert haben, wobei diese Form der Auszeit in
Hochzeiten der Pandemie weniger zum Reisen genutzt worden sein dirfte. Allerdings lagen
zu diesem Themenfeld, insbesondere in Verbindung mit Vereinbarkeit, bis Herbst 2022
ebenfalls keine wissenschatftlichen Arbeiten oder reprasentativen Erhebungen vor.

Die Arbeit in Teilzeit oder im Job-Sharing hat sich grundsatzlich nicht durch die Pandemie
verandert, sie ist lediglich, genau wie andere Formen auch, ins Home-Office verlagert worden,
sofern die Tatigkeit dies ermdglichte und die entsprechende Ausstattung vorhanden war.
Jedoch ist zu betonen, dass das Home-Office als eigentlich vereinbarkeitsfordernde
MalRnahme zu Lockdown-Zeiten ad absurdum geflhrt wurde, denn ,wahrend der Arbeit im
Home-Office kbnnen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nicht gleichzeitig die Bildung,
Betreuung und Erziehung von Kindern zu Hause sicherstellen® (Bundesministerium fur
Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2021, S. 29). Mal davon abgesehen sind Eltern von
schulpflichtigen Kindern zum Teil auch fachlich tGberfordert gewesen, ihre Kinder zuhause bei
deren Aufgaben zu begleiten (Zinn et al., 2020, S. 14-15). In Summe haben sich ,im Mai und
Juni 2020 die allgemeine Lebenszufriedenheit, die Zufriedenheit mit dem Familienleben und
der Kinderbetreuung von Eltern im Vergleich zu 2018“ (Huebener et al., 2020, S. 536)
verschlechtert. Am deutlichsten zeigte sich dies bei Eltern mit Kindern unter sechs Jahren
(Huebener et al., 2020, S. 536). Damit wird deutlich, wie sehr Wunsch und Wirklichkeit bei
vereinbarkeitsfordernden Arbeitsformen auch in der Pandemie auseinanderlagen, obwohl

viele Eltern aus dem Home-Office arbeiten konnten.

Die allgemeinen logistischen und arbeitszeitlichen Herausforderungen haben sich angesichts
der Pandemie und dem verstarkten Arbeiten im Home-Office derartig verandert, dass diese in
den beiden Folgekapiteln gesondert behandelt werden. Genauso verhélt es sich mit dem
unternehmensspezifischen Familienbewusstsein, das daher in Kapitel 2.3.2.3 separat

analysiert werden soll.
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2.3.2.1 Arbeitsortflexibilitat

Flexibilitat hinsichtlich des Arbeitsorts bedeutet, dass Mitarbeitende nicht nur im Biro, sondern
raumlich flexibel arbeiten konnen. Dies kann einerseits Arbeiten zuhause bedeuten,
andererseits Arbeiten von unterwegs, bspw. in der Bahn. Generell ist zwischen Telearbeit,
dem eigentlichen Home-Office, und dem mobilen Arbeiten zu differenzieren. Bei Letzterem ist
kein fester Arbeitsplatz vorgesehen, wahrend Arbeitgeberinnen bei der gesetzlich verankerten
Telearbeit ebendiesen in den Raumlichkeiten der Arbeitnehmerinnen einrichten missen. Aus
Sicht von Arbeitgeberinnen ist das mobile Arbeiten daher leichter umsetzbar (Bujard et al.,
2020, S. 27). Im Folgenden steht der Begriff Home-Office fur das Arbeiten zuhause, sei es in

Form von Telearbeit oder vom mobilen Arbeiten.

Bis dato haben Arbeithehmerinnen in Deutschland keinen offiziellen Anspruch auf Home-
Office. Allerdings gab es Bestrebungen der Bundesregierung, dies zu &ndern (Scheuer &
Siemen, 2022). Bis zur Corona-Pandemie war das Home-Office ,nur ein Phdnomen einer
Minderheit* (Bujard et al., 2020, S. 27). Dies lag vor allem in der bis dahin fehlenden
Ausstattung sowie der vorherrschenden Prasenzkultur begriindet. Sodann eignen sich nicht
alle Berufszweige gleichermalRen fiir ein Arbeiten zuhause. Nichtsdestotrotz gab es vor der
Pandemie selbst in fur Home-Office geeigneten Bereichen ein hohes, ungenutztes Potenzial
— obwohl sich viele Mitarbeitende Home-Office gewtlinscht haben (Bujard et al., 2020, S. 28—
31). Auch unter den Eltern war die Home-Office-Quote vor der Pandemie gering. Dabei war
und ist Arbeitsortflexibilitat ein wichtiger Baustein zur Erreichung von Vereinbarkeit. Im Jahr
2018 waren lediglich 4,4 Prozent der Eltern, wenn beide berufstatig waren, zumindest einmal
im Monat im sog. Home-Office tatig. Bei 10,5 Prozent war die Verteilung so, dass ein Elternteil
zumindest tageweise von zuhause arbeiten konnte und der andere ausschliellich ,vor Ort".
Wiederum 4,4 Prozent hatten ein Modell gewahlt, in dem ein Elternteil allein berufstatig war
und temporadr im Home-Office gearbeitet hat. Die Uberwiegende Mehrheit der Familien, in
denen beide berufstatig waren, hat Gberhaupt nicht im Home-Office gearbeitet (knapp 45
Prozent) (Bujard et al., 2020, S. 32-33).

Der Anteil der Eltern, die wahrend der Pandemie im Home-Office berufstatig waren, schwankt
je nach Studie, Auswertungsansatz und -zeitraum. Mohring et al. (2020) gehen von 29,5
Prozent aus, die ihrer beruflichen Tatigkeit mehr oder weniger konstant im Home-Office
nachgegangen sind. Cohen und Oppermann (2020) haben eine Quote von 53 Prozent
ermittelt. So oder so gab es einen enormen Anstieg, was die Anzahl berufstétiger Eltern im
Home-Office angeht. Im Vergleich zu 2018 zeigt sich auch, dass Home-Office vor allem von
Eltern minderjahriger Kinder in Anspruch genommen wurde (Bujard et al., 2020, S. 34). Eine
weitere Erkenntnis, die flr Eltern nicht irrelevant sein wird, ist die, dass ihre Arbeit durchaus
im Home-Office erledigt werden kann. So vermerken Méhring et al. (2020): ,Die Zunahme der

Nutzung von Home-Office bei Mannern und Frauen kann darauf hindeuten, dass unter
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normalen Umstdnden eher Einstellungen der Arbeitgeber und Vorgesetzten und nicht
technische Hurden der Nutzung von Home-Office im Weg gestanden haben® (Mdhring et al.,
2020, S. 6).

Mafgeblich fur eine mdglichst reibungslose Umsetzung des Home-Office mit Kindern in der
Pandemie waren die Flexibilitdt der Arbeitszeiten (vgl. Kapitel 2.3.2.2), sowie die rdumliche
und technische Ausstattung (Arntz et al., 2020). AuRerdem hat sich gezeigt, dass wenn beide
Eltern einen hoheren Bildungsabschluss und ein relativ gutes Einkommen haben, sie eher im
Home-Office arbeiteten und sich somit die Betreuung der Kinder besser untereinander
aufteilen konnten (Mdhring et al., 2020, S. 14). Trotzdem wurde die Parallelitat fur viele
Familien zur Belastungsprobe, inkl. von Konzentrationsschwierigkeiten und Ambivalenzen
zwischen der beruflichen und der Elternrolle (Buschmeyer et al., 2021, S. 22). Eine haufige
Frage der Forschung ist diesbezlglich auch die nach der veranderten Zeitverwendung von
Eltern. Ggf. hatten sie zwar keine Fahrtwege mehr zur Arbeitsstatte und wieder nach Hause,
aber im Lockdown die komplette Kinderbetreuung zu verantworten. Tatsachlich zeigte sich im
Vergleich zu 2018, dass Eltern wéhrend der Pandemie (April 2020) weniger Stunden
gearbeitet haben. Der Rlickgang belief sich ,bei den Mannern von 9,6 auf 7,4 Stunden pro Tag
und bei den Frauen von 8,3 auf 7,0 Stunden® (Bujard et al., 2020, S. 36). Diese Entwicklung
war aufgrund der Doppelbelastung zu erwarten, jedoch konnte auch bei Paaren ohne Kinder
eine Reduktion von Arbeitsstunden verzeichnet werden, sodass Arbeitgeberinnen ggf. mit
ProduktivitatseinbulRen umgehen mussten (Bujard et al., 2020, S. 36). Allerdings ist die reine
Arbeitszeit nicht unbedingt das richtige MaR fir Produktivitat (Hans-Béckler-Stiftung, 2007)
und in der Erhebung von Bujard et al. (2020) wurde nicht nach den Grinden fir die
Stundenreduktion gefragt. Es wird u.a. vermutet, dass sie auch durch die Vielzahl an
Beschaftigten in Kurzarbeit zustande gekommen ist (Bujard et al., 2020, S. 36-37). Bei der
Gruppe der Eltern ist jedoch hinzuzufiigen, dass der Umfang der erhobenen Stundenreduktion
angesichts der pausenlosen Betreuung der eigenen Kinder als gering zu erachten ist. Sie
mussen entweder andere Aktivitdten wie Sport oder Schlaf reduziert oder (auch) Beruf und
Kinderbetreuung zeitlich parallelisiert haben (Bujard et al., 2020, S. 37). Wie bereits zuvor
erwahnt, sei insgesamt kein Einbruch von Produktivitat erkennbar gewesen, allerdings bezieht

sich diese Aussage auf alle Mitarbeitenden, nicht nur auf Eltern (Hofmann et al., 2021a, S. 2).

An dieser Stelle soll erneut explizit darauf hingewiesen werden, dass Home-Office fur Eltern
wahrend Lockdown-Zeiten eine Notlésung darstellte, die mit vielen Herausforderungen
verbunden war (K.-U. Miller et al., 2020). Home-Office als vereinbarkeitsférdernde Malinahme
wuirde beinhalten, dass Kinder im Normalfall nicht parallel durch die arbeitenden Eltern selbst,
sondern durch andere Personen, in Kitas oder Schulen betreut werden. ,Durch die Corona-
Krise ist ein Prozess beschleunigt worden, der moéglicherweise zu einer dauerhaften

Veranderung der Erwerbsarbeit fihren wird. Dieser Prozess scheint irreversibel. Die ,neue
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Normalitat* kénnte durch eine veranderte Balance von physischer Prasenz und Home-Office
gekennzeichnet sein“ (Bujard et al., 2020, S. 34). So ist zu erwarten, dass das Home-Office,
vor allem in Form des mobilen Arbeitens, ein fester Bestandteil der Arbeitsweise bleiben wird
— auch und gerade fir Eltern. Allerdings missen die Vor- und Nachteile, auch fir die
Arbeitgeberlnnen, bedacht und bericksichtigt werden. Es bleibt der Fall, dass sich manche
Jobs nicht fir das Home-Office eignen, etwa personennahe Tatigkeiten (Mdhring et al., 2020,
S. 18). Hier werden die Herausforderungen hinsichtlich Vereinbarkeit dieselben wie vor der
Pandemie sein. Hingegen in anderen Berufen, die sich genauso gut von zuhause erledigen
lassen, ergeben sich bspw. Zeitgewinne durch wegfallende Fahrtwege. Dieses ,Mehr an
disponibler Zeit fihrt laut Forschung zu einem besseren, individuellen Wohlbefinden, was sich
positiv auf die Gesundheit auswirkt — von den monetaren und dkologischen Vorziigen ganz zu
schweigen. Die neu frei gewordene Zeit kann fir die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
genutzt werden und mag auf Basis aktueller Forschung mit dazu fiihren, dass mehr Vater
einbezogen und Mitter entlastet werden kdnnten. Sofern die jeweilige Arbeit nicht darunter
leidet, ergeben sich also gleich mehrere Vorteile auf einmal. Der grof3te Nachteil liegt in der
Entgrenzung der Arbeit, die eben nicht mehr bspw. an einen Biroraum in einem Unternehmen
geknupft ist. Viele Arbeithehmerlnnen benétigen Grenzen, um nicht uneingeschrankt
erreichbar und verfligbar zu sein, was zumeist in unbezahlter Mehrarbeit minden dirfte
(Bujard et al., 2020, S. 35). AuRerdem fuhrt die Entgrenzung der Arbeit zu mangelnder
Erholung sowie gesundheitlichen Folgen, was bereits vor der Pandemie bekannt war. Eine
Befragung mit Personalverantwortlichen im Dezember 2020 ergab, dass tUber 70 Prozent der
Befragten bei den Mitarbeitenden Folgen von Entgrenzung feststellen konnten. In der
Verantwortung sehen sie fast zu gleichen Teilen die direkten Vorgesetzten, die
Unternehmensfiihrung bzw. die Betroffenen selbst (Hofmann et al., 2021a, S. 2-3). Auch die
potenzielle soziale Isolierung ist ein negativer Effekt, der auch fir Eltern eintreten kann.
Zukunftig seien drei Gestaltungspunkte entscheidend. Erstens bedarf es einer ausgeglichenen
Mischung zwischen Arbeitstagen im Blro und zuhause (Bujard et al., 2020, S. 35), was sich
auch in Umfragen widerspiegelt. So kénnen sich viele Personalverantwortliche vorstellen, dass
Mitarbeiterinnen fir zwei bis drei Tage die Woche ins Home-Office wechseln (Hofmann et al.,
2021a, S. 4-5). Zweitens ist dariber zwischen den Angestellten und den Arbeitgeberinnen
gemeinsam ein Konsens zu finden. Und drittens darf das Recht auf Home-Office nicht zu einer
Pflicht werden, um bspw. so Kosten einzusparen, denn allein aufgrund evtl. beengter
Wohnverhaltnisse oder nachteiliger Internetverbindungen ist Home-Office langst nicht fir alle
optimal (Bujard et al., 2020, S. 35). Arbeitgeberinnen mussen sich vor Augen fihren, dass
Eltern aufgrund der oftmals positiven Erfahrungen mit Home-Office, insbesondere aul3erhalb
der Lockdowns, zukiinftig ein Anrecht darauf erwarten kénnten. Andernfalls ziehen sie ggf.

Konsequenzen und machen sich den derzeitigen Fachkraftemangel zunutze, indem sie den
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Job bzw. das Unternehmen fiir mehr Flexibilitat wechseln. Dieser Trend war in den USA bereits
Ende des Jahres 2021 zu beobachten (Smet et al., 2021).

2.3.2.2 Arbeitszeitflexibilitat

Um sich dem Thema Arbeitszeitflexibilitat strukturiert zu nahern, wird die Gliederung von
Bellgardt (1990) verwendet. Arbeitszeit umfasst demnach zum einen inhaltliche, zum anderen
formale Gestaltungselemente. Zu Ersterem gehdren die zeitliche Lage und die Dauer der
Arbeitszeit, was als chronologische und chronometrische Dimension bezeichnet wird
(Bellgardt, 1990). Im Normalfall wird die Lage der Arbeitszeit aus betrieblichen Griinden, aber
auch zum Schutz von Arbeitnehmerinnen, durch unternehmensinterne Regelungen begrenzt,
sodass einerseits der frihestmdgliche Arbeitsbeginn, andererseits der spatestmogliche
Arbeitsschluss definiert sind. Arbeitszeiten werden zudem im Arbeitszeitgesetz geregelt, sowie
haufig auch in Tarifvertragen. Wenn es in Unternehmen sog. Kernarbeitszeiten gibt, fihren
diese zu weiteren Einschréankungen hinsichtlich Flexibilitat. Entweder die Arbeitnehmerinnen
sollen in dieser Zeitspanne anwesend oder im Home-Office zumindest gut erreichbar sein. In
der Pandemie haben sich sowohl die chronologische als auch die chronometrische Dimension
fur viele Arbeithnehmerlnnen, und somit auch angestellte Eltern, stark verandert. Das bedeutet,
dass zum Teil viel mehr Flexibilitdt gefordert war als es nach den vor der Pandemie
festgelegten Regelungen gewiinscht bzw. erlaubt gewesen ware. Daher haben viele
Unternehmen entsprechend ihre Kernarbeitszeiten angepasst und Arbeitszeitrahmen
insbesondere in den zum Teil spaten Abend hinein verlangert (Hofmann et al., 2021b, S. 3).
Dies war fur Mitarbeiterlnnen mit Kindern insbesondere zu Lockdown-Zeiten eine Hilfe, da sie
die Lage und Dauer ihrer Arbeitszeit zusatzlich mit Sorgearbeit und ggf. mit den Arbeitszeiten
von Partnerlnnen vereinbaren mussten. Damit sie, aber auch Arbeithnehmerlnnen ohne Kinder,
ihr Arbeitspensum besser verteilen konnten, wurde in manchen Unternehmen angeboten, den
Samstag freiwillig als Arbeitstag mitnutzen zu dirfen (Hofmann et al., 2021b, S. 4). Eltern mit
systemrelevanten Berufen stand ferner die Notbetreuung zur Verfigung, die jedoch nicht zu
vollem Potenzial in Anspruch genommen wurde (Langmeyer et al., 2020, S.19).
Vorrubergehend haben Eltern — genau wie Nicht-Eltern — auferdem weniger Stunden

gearbeitet als vor der Pandemie (Bonin et al., 2020) (vgl. Kapitel 2.3.2.1).

Bei den formalen Elementen ist im Kontext der nachfolgenden Empirie vor allem die Frage
Uber das Dispositionsrecht von Interesse. Wenn Arbeitnehmerinnen hohe Freiheiten bei der
individuellen Einteilung ihrer Arbeitszeit besitzen, liegen die Disputationsrechte mehrheitlich
bei ihnen. Im gegenteiligen Fall existiert ein hoher Variationsgrad, was bedeutet, dass
Arbeitgeberinnen starker Uber die Arbeitszeiten ihrer Mitarbeitenden verfigen als sie selbst

(Bellgardt, 1990). Das Instrument der Kurzarbeit kann dazu gezahlt werden, da es
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Arbeitgeberinnen in die Lage versetzt, in hohem Mal Uber die Arbeitszeit der Angestellten zu
entscheiden (Bujard et al., 2020, S. 17).

Wahrend ein hoher Grad an Fremdbestimmung grundsatzlich fir die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf nicht erstrebenswert ist (Juncke et al., 2020, S. 35), erscheint sie auf den ersten
Blick in Form von Kurzarbeit zu Pandemie- und insbesondere Lockdown-Zeiten fur viele Eltern
als die Losung. Denn wer zu weiten Teilen oder vorriibergehend gar nicht tatig war aufgrund
von Kurzarbeit, konnte entsprechend umfangreich und flexibel Sorgearbeit wie
Kinderbetreuung oder Hausarbeit Ubernehmen (vgl. Kapitel 2.2.2.3). Jedoch zeigen
Studienergebnisse genau gegenteilige Ergebnisse. Zumindest wiesen die Eltern, die in
Kurzarbeit waren, und mit Kindern zuhause blieben, im Vergleich zu Eltern, die weiter im Blro
bzw. im Home-Office arbeiteten, die geringsten Werte in puncto Arbeitszufriedenheit aus
(Bujard et al., 2020, S. 42). Es gab jedoch auch Félle, in denen Kurzarbeit von Unternehmen
scheinbar ausgenutzt wurde, sodass sich hinter diesem ,Label“ letztlich reguldre oder gar
mehr Arbeit verbarg (Zerle-Elsal3er et al., 2022, S. 115). Abgesehen von der Tatsache, dass
es sich bei Kurzarbeit in einer Pandemie um eine unplanbare Extremsituation handelt, die
sicherlich fir viele auch mit psychischen Belastungen verbunden war (Bujard et al., 2020,
S. 49), ist Vereinbarkeit innerhalb von Tatigkeiten mit hohem Individualisierungsgrad und somit
weitreichenden Disputationsrechten fiir Eltern von Vorteil. Dies trifft laut Studien inshesondere
auf Berufe mit groRer Eigenverantwortung zu, die sich auch im Home-Office bewaltigen
lassen. Haufig sind dies Stellen, die einen akademischen Hintergrund erfordern (Blnning et
al.,, 2020, S.9). Sofern einige Voraussetzungen geschaffen sind, etwa ein klares
gemeinsames Verstandnis Uber das Thema Erreichbarkeit, Kommunikation und Austausch zu
Arbeitsergebnissen (Hofmann et al.,, 2021b, S.9), hat eine hohe zeitliche Flexibilitat
insbesondere flr Eltern den groRen Vorteil, dass sie ihre Arbeitszeit selbst steuern kénnen,
um so den Bedarfen durch die Familie gerecht zu werden (Juncke et al., 2020, S. 34). Kritisch
zu betrachten ist die daraus entstehende Konsequenz, seine Arbeitsstunden zu anderen
Zeiten, etwa am Abend, nachzuholen. Angestellte Eltern haben dies deutlich haufiger
wahrgenommen als abhéngig Beschaftigte ohne Kinder. Fir manche mag diese zeitliche
Freiheit als Entlastung, fur andere eher als Druck wahrgenommen worden sein (Bonin et al.,
2020, S. 108).

Arbeitszeitflexibilitdt kann ferner genau wie Arbeitsortflexibilitat zu einer weiteren Entgrenzung
der Arbeit beitragen, sodass dieser Faktor erneut als mdglicher Nachteil aufzufiihren ist. Um
dem ,Verschwimmen® zwischen Berufs- und Privatleben vorzubeugen, ist eine hohe zeitliche
Souveranitdt bei den Mitarbeitenden erforderlich, wie bereits zuvor hinsichtlich
Disputationsrechten beschrieben. Ein wesentlicher Punkt sind hierbei auch die Arbeitszeiten
von Kolleginnen, da fir die Zusammenarbeit oft ein zeitlicher Konsens zu finden ist (Hofmann

et al., 2021b, S.9). Fur Mitarbeiterinnen mit derart hohen Freiheitsgraden bei der
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Arbeitszeitgestaltung ist das Konzept der Selbstfiihrung essenziell, um potenziellen Nachteilen
aktiv entgegenzuwirken. Es brauche ,Selbstdisziplin und Selbstregulation, um sich zu
motivieren, strukturieren, disziplinieren oder auch Grenzen zu ziehen* (Hellert, 2021, S. 276).
Jedoch bleibt offen, inwieweit angestellte Eltern die eigene Erreichbarkeit tatsachlich

eingrenzen (wollen und kénnen).

Unternehmen scheinen die zunehmende Arbeitszeitflexibilitat zu begrifien und auch nach der
Pandemie zu fordern. Diejenigen, die bereits vor der Pandemie gute Erfahrungen damit
gemacht haben, planen weitere Schritte in Richtung zeitlicher Flexibilitat. Angestellte sollen
sich demnach zukdnftig vor allem untereinander und mit Fihrungskraften abstimmen und so
die eigenen Bedurfnisse dezentral verhandeln. Um Transparenz zu schaffen, sind
umfangreiche Gleitzeitkonten zur Stundenerfassung geplant. Kernarbeitszeiten, sofern sie
noch bestehen, und zu starre Arbeitszeitrahmen stehen vermehrt zur Diskussion. Ein kleinerer
Teil der Befragten hat aul3erdem angegeben, dass Mitarbeitende in regelméRigen Abstanden
tber ihre individuelle Arbeitszeit selbst entscheiden kdnnen (Hofmann et al., 2021d, S. 5).

Letztlich bleibt darauf hinzuweisen, dass eine hohe zeitliche Flexibilitdt nur dann wesentlich zu
einer besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf beitragen kann, wenn auch externe
Rahmenbedingungen dies ermoglichen. Lediglich eine qualitativ gute und quantitativ starke
Infrastruktur hinsichtlich Kinderbetreuung erlaubt eine effiziente Ausgestaltung von, sowie ein
Gleichgewicht zwischen Erwerbs- und Sorgearbeit. Familien wirden dadurch doppelt
profitieren, namlich durch in Summe hohere Haushaltseinkommen aufgrund erhdhter
Stundenzahlen, sowie bei der Geschlechtergerechtigkeit (Bonin et al., 2020, S. 10). So hat die
durch die Pandemie beforderte Arbeitsortflexibilitdt zu mehr Zeit und eben auch Flexibilitat
gefuhrt, ,was vor allem Mannern mehr Gelegenheit verschafft, mehr Sorgearbeit zu
Ubernehmen® (Bonin et al., 2020, S. 10). Allerdings existiert rund um die Frage, inwiefern sich
die Sorgearbeit zuhause zwischen den Geschlechtern veréndert haben mag, in der Forschung
keine einheitliche Antwort (Erfolgsfaktor Familie, 2021; Hipp & Biinning, 2021; Jessen et al.,
2021): Des Weiteren seien nach wie vor (vgl. Kapitel 2.2.1.2) zwei vereinbarkeitsfordernde
Ansatze zu begrufRen, die mehr Zeit und Flexibilitdt ermdglichen wirden: ,Die Entwicklung
effizienter Marktstrukturen fir haushaltsnahe Dienstleistungen sowie das Konzept der
Familienarbeitszeit, das dem Leitbild eines Erwerbsmodells mit partnerschaftlicher
vollzeitnaher Teilzeit beider Elternteile folgt* (Bonin et al., 2020, S. 10).

2.3.2.3 Vertrauenskultur innerhalb von Unternehmen und in der Personalfihrung

Bereits vor der Pandemie hatten sich viele Unternehmen, auch aus betriebswirtschaftlichen
Grinden, das Attribut ,familienfreundlich“ zugeschrieben. Jedoch blieb zu hinterfragen, ob die
eigenen Mitarbeitenden dies auch so wahrgenommen haben (vgl. Kapitel 2.2.2.1). Durch die

Pandemie ist das Thema Familienbewusstsein und Vereinbarkeitsmanagement
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unausweichlich in den Fokus gerilickt, sodass ein regelrechter ,Kulturwandel® (Weller-
PolRberg et al., 2021, S. 40) eingesetzt hat. Da vor allem die direkten Flihrungskrafte mit den
persodnlichen Herausforderungen der Mitarbeitenden — also auch denen von Eltern — in der
Pandemie konfrontiert waren, wurden diese oftmals unternehmensintern auf den Umgang mit
familiaren Themen geschult, genau wie auf die Fihrung von virtuellen Teams. Sie seien auch
dazu aufgefordert worden, aktiv auf inre Mitarbeitenden mit Kindern zuzugehen, Unterstiitzung
anzubieten und gemeinsam Losungswege fir die Betreuungssituation zu finden.
Insbesondere im Nachhinein mag vor allem die Zeit der Lockdowns mit dem pl6tzlichen Umzug
ins Home-Office und evtl. Kurzarbeit als anstrengend betrachtet werden, gleichzeitig bot sie
aber auch die Chance, mehr Flexibilitat und somit Vereinbarkeit zu gewinnen. Viele
Unternehmen hatten dies registriert und seien auch zukinftig bestrebt, das Thema
Vereinbarkeit weiter zu fordern. Jedoch gehen nicht alle Unternehmen mit der gleichen
Haltung an diese Aufgabe heran. Wahrend die einen in erster Linie Mal3nahmen anbieten
wirden, die die angestellten Eltern entweder annehmen oder ggf. individuell aushandeln
konnen (Weliler-PolRberg et al., 2021, S. 40), sehen sich die anderen eher als strategische
Sparrings-Partner. Die Herausforderungen hinsichtlich Vereinbarkeit sind fir diese Gruppe
von Unternehmen weniger eine Privatsache, sondern eine gemeinsame Aufgabe geworden.
Diese Einstellung wurde in der Tat durch die Pandemie gepragt, da vielerorts ein intensiver
Dialog stattfand, um mit der fur alle neuen Situation bestmaoglich umzugehen. Wichtig fur diese
gewachsene Form von Vereinbarkeit ist eine Vertrauenskultur, in der sich beide Seiten —
Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen mit Kindern — auf Augenhéhe begegnen (Weller-
PolRberg et al., 2021, S. 41). Munko (2021) hat wesentliche Elemente von Vertrauenskulturen
zusammengefasst, die insbesondere zum Tragen kommen, sobald Mitarbeitende nicht vor Ort
arbeiten. Demnach liege eine ausgepragte Vertrauenskultur dann vor, wenn ,hohere
Entscheidungs- und Verantwortungsspielraume und dadurch eine hdhere Motivation* (Munko,
2021, S. 333) vorzufinden seien. Dies gilt nicht nur fur die beruflichen Aufgaben, sondern
bspw. ebenso fur die Arbeitsortflexibilitat, bei der die Individuen die fur sich optimalen
Arbeitsumfelder auswéhlen kdnnen. Auch Arbeitszeitflexibilitat inkl. der Option, mehr oder
weniger Stunden arbeiten zu dirfen, sowie dadurch das Vorhandensein einer besseren
Vereinbarkeit von Familie und Beruf seien Ausdruck von Kulturen mit hohem Vertrauen.
Positive Effekte fir Unternehmen kodnnen eine gesteigerte Produktivitat, Effektivitat,
Mitarbeiterbindung und Attraktivitdt von Arbeitgeberinnen sein (Munko, 2021, S. 333). Die
Krux liege darin, dass der Begriff der Vertrauenskultur fir viele Mitarbeitende zu abstrakt sei,
wenn sie nach ihren Wiinschen und Bedirfnissen an das zuklnftige Arbeiten befragt worden
seien. So wirden sich die meisten eher implizit &uf3ern, indem sie bspw. angeben, mehr im

Home-Office arbeiten zu wollen (Munko, 2021, S. 334-335). Arbeitgeberlinnen sollten einzelne
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Winsche also besser im Gesamt-Kontext von Kultur betrachten und diese auch nach der

Pandemie aktiv mitgestalten (vgl. Kap 2.2.2.1).

Ein kritischer Faktor in Bezug auf Vereinbarkeit bleibt die beidseitige Kommunikation zwischen
Arbeitgeberlnnen und Arbeitnehmerlnnen (Weller-Pol3berg et al., 2021, S. 41). Diese scheint
sich in der Pandemie in dem Sinne verbessert zu haben, als dass Unternehmen und
Fuhrungskrafte nicht mehr nur ,nach unten“ (top-down) informiert haben, sondern digitale
Treffen auch als Anlass genommen hétten, mehr in einen offenen Austausch zu gehen, bspw.
in Bezug auf Bedurfnisse bzgl. Vereinbarkeit. Wahrend diese vor der Pandemie wenig bis gar
nicht thematisiert worden seien, hatten viele Arbeitgeberinnen wéhrend der Corona-Krise
sogar die Erwartung, dass Angestellte mit Vereinbarkeitsproblemen auf sie zukommen, um so
entweder Hilfe zu suchen oder eigene Losungen mitzuteilen. Ferner hatten Unternehmen auch
verstarkt an Mitarbeitende appelliert, die eigenen Grenzen wahrzunehmen und keine
Uberstunden aufzubauen. Allerdings zeigt sich an diesem Beispiel, dass eine gut gemeinte
Kommunikation auch gut gemacht sein muss. Viele Angestellte hatten diese Botschaft erst
dann ernst genommen, wenn Unternehmen explizit auf die unterschiedlichen
Arbeitsbedingungen zuhause verwiesen haben. Verstéandlicherweise konnte jemand mit einem
ruhigen Riuckzugsort daheim besser arbeiten als etwa ein Elternteil, das sich den Kiichentisch
als Arbeitsplatz mit zwei Kindern im Home-Schooling teilen musste. Des Weiteren standen
Fuhrungskréfte vor der Herausforderung, ihre Mitarbeitenden nicht mehr spontan sehen oder
ansprechen zu koénnen (Juncke et al.,, 2021, S. 58). Je nachdem, ob das Verhalten von
Fuhrungskréaften zuvor eher mitarbeiter- oder aufgabenbezogen war, im Englischen bekannt
unter den Begriffen ,consideration“ bzw. ,initiating structure (Nerdinger et al., 2014, S. 88),
war es sicherlich nicht fur alle einfach, sich auf diesen raschen Wandel hin zu einer extremen
Vertrauenskultur offen einzulassen (Hofmann et al., 2020, S. 12). Der im Biro flexible Kontakt
war auf einmal begrenzt auf in der Regel vorab vereinbarte, virtuelle Meetings. Vorgesetzte
mussten entsprechend noch mehr auf Einzelne aktiv zugehen (Hofmann et al., 2021c, S. 4),
um bspw. auf etwaige neue VereinbarkeitsmalRhahmen hinzuweisen oder Bedarfe wiederum
intern weitergeben zu kdnnen. Im Umkehrschluss bedeutet das auch, dass Eltern mit weniger
engagierten Fuhrungskréaften deutliche Nachteile in Kauf nehmen mussten. Somit hat sich am
Einfluss von Vorgesetzten nichts geéndert (vgl. Kapitel 2.2.2.2): mit ihnen steht und fallt die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf (Juncke et al., 2021, S. 58).

Laut einer Studie von Hofmann et al. (2020) hatte fast die Mehrheit (47 Prozent) der befragten
Personalverantwortlichen angegeben, dass Fuhrungskrafte bereits nach wenigen Wochen der
Pandemie evtl. Vorbehalte ggu. dem mobilen Arbeiten abgebaut hatten. Diese Entwicklung ist
von den Autoren als positiv eingeschétzt worden, da Fuhrungskrafte wesentliche Treiber in
Veré&nderungsprozessen seien (Hofmann et al., 2020, S. 12). Was in der Diskussion um die

Veranderungen durch die Pandemie auf das Arbeitsleben schnell vernachlassigt wird, ist die
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Tatsache, dass Fiuhrung und Bindung von Mitarbeitenden sich nicht erst durch das mobile
bzw. hybride Arbeiten erschwert haben. Schon vor der Pandemie sind grundlegende
Veranderungen im Rahmen von ,New Work" diskutiert worden, die durch die Pandemie
lediglich beschleunigt worden sind (Hofmann et al., 2021c, S. 3). Zu nennen sind u.a. ,Trends
in Bezug auf Hierarchieabbau, ein Mehr an Selbstorganisation, agile Arbeits- und
Fuhrungskonzepte und die daraus folgenden Verdnderungen fiir Rollenbilder und
Kompetenzen von Fuhrungskraften® (Hofmann et al.,, 2021c, S. 3). Vorgesetzte stehen
demnach schon seit geraumer Zeit vor der Herausforderung, mit diesen Trends und ggf. neuen
Erwartungen an sie und die Mitarbeitenden umzugehen (Brommer et al., 2019). In der
Pandemie kam hinzu, dass nicht alle Mitarbeitenden es gewohnt bzw. gewillt waren, in einen
aktiven und zusatzlich digitalen Austausch zu gehen. Aus der Ferne konnten Fihrungskrafte
dann nur schwer entgegenwirken. Insbesondere bei eher privaten Angelegenheiten wird es
zudem auch unterschiedliche Meinungen und Unsicherheit dartiber gegeben haben, inwieweit
sich Unternehmen oder Fuhrungskrafte einmischen oder Firsorge tbernehmen sollten bzw.
ob Mitarbeitenden nicht mehr Selbstverantwortung abverlangt werden kann (Hofmann et al.,
2021c, S. 5). Wenn die Angestellten mit Kindern sich gedffnet haben, war die Reaktion der
Arbeitgeberlnnen zumeist hilfreich, wenn auch nicht immer begeistert. In der Halfte der Falle

zeigten Unternehmen Verstandnis und Unterstitzung (Juncke et al., 2021, S. 23).

AbschlieBend ist zu vermerken, dass viele der zuvor vermerkten Punkte hinsichtlich
Kulturwandel, Vertrauen und Kommunikation alle Mitarbeitenden und Fihrungskrafte
betreffen, inkl. der Gruppe der Eltern. Wenn Fihrung jedoch unter den neuen
Rahmenbedingungen verstarkt auf Einzelne eingehen muss (Hofmann et al., 2021c, S. 4),
bleibt offen, inwiefern im Umgang mit Eltern (und anderen Gruppen) ggf. Unterschiede
gemacht worden sind. Es kdnnte sein, dass Fuhrungskrafte ihnen aufgrund der speziellen
Situation sogar mehr Vertrauen geschenkt haben als Angestellten ohne Kinder — oder

andersherum.

2.4 Zusammenfassung und Zwischenfazit

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf unterliegt grundsatzlich vielfachen
Herausforderungen, bspw. hinsichtlich Elternzeit und Wiedereinstieg, logistischen und
arbeitszeitlichen Anforderungen, sowie in Verbindung mit besonderen Situationen, etwa wenn
Kinder erkranken. Aul3erdem kommen unternehmensspezifische Herausforderungen hinzu,
sei es durch ein fehlendes Familienbewusstsein, evtl. Ambivalenzen zwischen
Leistungserwartungen an und Rucksichtnahme auf Eltern, oder durch Diskrepanzen zwischen

Wunsch und Wirklichkeit von vereinbarkeitsférdernden Arbeitsformen.
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Damit Vereinbarkeit auf betrieblicher Ebene Erfolg haben kann, bedarf es eines
Familienbewusstseins, das sich jedoch ,immer im Spannungsfeld zwischen den Interessen
der Organisation, den Interessen der Beschéftigten (mit und ohne Familienpflichten) sowie den
rechtlichen Rahmenbedingungen® (Ahrens, 2022, S. 65-67) bewegt. Diese drei Pfeiler sind
also zu bertlcksichtigen, aber voraussichtlich nie gleichzeitig zufriedenstellend fir alle zu
erreichen, weshalb Ahrens (2022) sie auch als ,magisches Dreieck® (Ahrens, 2022, S. 67)

bezeichnet.

Die zu Beginn aufgefihrten Herausforderungen und somit auch das Verhandlungsgefuge bzgl.
Vereinbarkeit zwischen Arbeitgeberinnen und angestellten Eltern haben sich durch die
Pandemie mehr oder minder stark verandert, wodurch sich ein einmaliges Momentum fir die
Forschung in diesem Bereich ergeben hat. Insbesondere die neue Arbeitsort- und
Arbeitszeitflexibilitat haben Eltern neue Moglichkeiten hinsichtlich Vereinbarkeit geschaffen.
Sodann findet in den Unternehmen ein kultureller Wandel statt, der neue Kompetenzen in der
Fuhrung notwendig macht. Kommunikation und Vertrauen werden dabei als die wichtigsten
erachtet (Hofmann et al., 2021c, S. 6).

Eltern sind von den neuen Herausforderungen genauso betroffen wie ihre Arbeitgeberinnen
(Juncke et al., 2021), wobei den direkten Vorgesetzten — auch schon vor der Pandemie — eine
besondere Rolle zukommt. ,Allgemein gilt, dass Flhrungskrafte eine Schlisselposition
einnehmen, da sie betriebliche VereinbarkeitsmalRnahmen entweder férdern oder hemmen
kénnen — und oft selbst auch von Vereinbarkeitsproblemen betroffen sind“ (Ahrens, 2022,
S.65). Des Weiteren schlussfolgert Ahrens (2021), dass Kinderbetreuung in
betriebswirtschaftlichen Konzepten integriert werden musse aufgrund der Erfahrungen in der
Pandemie. Denn wenn Arbeitnehmerinnen aufgrund dieser oft vernachlassigten Ressource
nicht uneingeschrankt arbeiten kdnnen, ergeben sich mitunter negative Konsequenzen
hinsichtlich der Produktivitéat (Ahrens, 2021, S. 373).

Da die berufliche Vereinbarkeit — insbesondere auch wahrend der Pandemie — stark durch den
privaten Kontext gepragt wurde, ist zuletzt ein Blick auf die personlichen Strategien und
Einstellungen von Eltern hilfreich. Wahrend sich bspw. einige Mitter regelrecht aufgeopfert
und sich so auch gesundheitlich gefahrdet haben, um all ihren Rollen méglichst umfangreich
gerecht zu werden, waren Véater wahrend der Pandemie scheinbar eher in der Lage, zu
delegieren. Wenn sie wahrend der Krisenzeit familiare und berufliche Anforderungen zu
erfullen hatten, haben sie eher ihr privates Netzwerk einbezogen als alles parallel zu erledigen
(Ahrens, 2022, S. 78-83). In der qualitativen Erhebung von Buschmeyer et al. (2021) konnte
ebenfalls gezeigt werden, dass Vereinbarkeit wahrend der Pandemie mit grofRen, inneren

Ambivalenzen sowie mit dem Faktor Geschlecht verbunden war.
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Die herausfordernden und intensiven Erfahrungen in der Pandemie in Bezug auf Elternschaft
scheinen zudem nachhaltig zu sein. So schildert die neueste Veroffentlichung der sog.
Vermachtnisstudie, eine Langzeitstudie von DIE ZEIT, infas und WZB, dass Eltern eigene
Kinder zwar nach wie vor als sehr wichtig erachten. ,Aber Elternschaft sehen sie viel weniger

als noch 2015 als erstrebenswert fir die Gesellschaft an“ (Novotny, 2023).

Trotz der bereits vorliegenden Studien zu Vereinbarkeit (auch seit Beginn der Pandemie)

haben sich offene Fragen ergeben, die im Folgenden gesammelt aufgefuhrt werden:

a. Inwiefern werden angestellte Eltern ggf. anders behandelt im Vergleich zu
Arbeitnehmerinnen ohne Kinder?

b. Fordern Vorgesetzte tatsachlich eine Form der Wiedergutmachung, wenn sie auf
angestellte Eltern Ricksicht nehmen?
Wie handhaben angestellte Eltern das Thema der Erreichbarkeit?
Inwiefern wird die individuelle Vereinbarkeit durch die Beziehung zur (direkten)

Fuhrungskraft beeinflusst?

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Vereinbarkeit keine Selbstverstandlichkeit ist; und
in den Augen mancher Wissenschatftlerinnen eine Lige (Brost & Wefing, 2015). So oder so
missen angestellte Eltern Losungen finden und diese mit ihren Arbeitgeberinnen individuell
diskutieren und ggf. verhandeln. Daher liegt die Annahme auf der Hand, dass es zwischen
beiden Seiten eine Art unsichtbaren Vertrag gibt, zu dessen Bestandteilen auch die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf gehdrt. Dieser wissenschaftlich sog. psychologische
Vertrag bildet das Fundament der nachfolgenden Forschung dieser Arbeit und wird daher im

folgenden Kapitel im Detail erértert.
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3 Der psychologische Vertrag — Theoretische Grundlage

Der psychologische Vertrag dient als theoretischer Bezugsrahmen fir die nachfolgende
Empirie. Daher soll das Konstrukt des psychologischen Vertrags in diesem Kapitel vorgestellt,
sowie die besondere Eignung dessen fir eine Untersuchung im Bereich von Vereinbarkeit von
Familie und Beruf dargelegt werden. Nach der Schilderung der historischen Entwicklung
(Kapitel 3.1) werden wesentliche Bestandteile des Konstrukts definiert (Kapitel 3.2). Inhalte
und Formen des psychologischen Vertrags sind in Kapitel 3.3 zusammengefasst worden, die
Einflisse des psychologischen Vertrags in Kapitel 3.4. AbschlieBend (Kapitel 3.5) sollen
Forschungsliicken aufgezeigt und die Forschungsfragen dieser Arbeit davon abgeleitet

werden.

3.1 Historische Entwicklung des Konstrukts psychologischer Vertrag

Der psychologische Vertrag hat eine lange Historie innerhalb der
Organisationswissenschaften vorzuweisen. Der Begriff des psychologischen Vertrags wurde
erstmals von Argyris (1960) verwendet, sowie in den Folgejahren unter anderem von Levinson
et al. (1962) sowie E. H. Schein (1965) aufgegriffen (Conway & Briner, 2009; Conway &
Pekcan, 2019). Grundsatzlich besteht bis heute flr den psychologischen Vertrag nicht die eine
Definition, sodass die Forschung zum psychologischen Vertrag entsprechend divers ausfallt
(Conway & Briner, 2009, S. 8). Die nachfolgenden Definitionen und weiteren zentralen
Elemente des psychologischen Vertrags sind im Englischen belassen bzw. in Klammern

hinzugefligt worden, um die Basis der Theorie mdglichst authentisch darzulegen.

3.1.1 Fruhzeitige Entwicklung

Bevor der Begriff des psychologischen Vertrags gepréagt wurde, gab es bereits eine
Forschungsarbeit im psychologischen Bereich (Menninger, 1958), in der das Konstrukt des
psychologischen Vertrags zwar noch nicht benannt, aber indirekt geschildert worden ist. Daher
gilt Menninger (1958) als derjenige, der den psychologischen Vertrag erstmalig eingefiihrt hat
(Conway & Briner, 2009, S. 9). Argyris (1960) bezog sich auf einen sog. ,psychological work
contract®, als er die Beziehung zwischen Arbeiterinnen und Vorarbeiterinnen in zwei
amerikanischen Fabriken untersuchte. Er beobachtete zwischen den beiden Gruppen ein
unausgesprochenes Ubereinkommen: Im Gegenzug fir hohe Produktivitat erwarteten die
Arbeiterlnnen von ihren Vorgesetzten, dass diese ihnen akzeptable Arbeitsbedingungen
sichern und sie nicht weiter als notig kontrollieren wirden (Argyris, 1960, S. 96). Konkret

definierte er den psychologischen Vertrag wie folgt:

»Slnce the foremen realize the employees in this system will tend to produce optimally under

passive leadership, and since the employees agree, a relationship may be hypothesized to
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evolve between the employees and the foreman which might be called the ‘psychological work
contract’.” (Argyris, 1960, S. 96)

In ihrem Werk ,Men, management, and mental health® beschreiben Levinson et al. (1962)
Auswirkungen psychologischer Vertrage auf die mentale Gesundheit, die sie in einer Studie
mit knapp 850 Mitarbeiterinterviews festgestellt haben. Der psychologische Vertrag wird darin

folgendermaf3en definiert:

LA series of mutual expectations of which the parties to the relationship may not themselves
be dimly aware but which nonetheless govern their relationship to each other.” (Levinson et
al., 1962, S. 21)

Demnach sind die Inhalte des psychologischen Vertrags den Vertragsparteien selbst nicht
vollig bewusst, sondern entwickeln sich vielmehr unbewusst. Sodann betonen Levinson et al.
(1962), dass psychologische Vertrage nicht allein zwischen einem Individuum und der
Organisation entstehen, sondern auch zwischen mehreren Mitarbeiterinnen oder Gruppen und
dem Unternehmen (Levinson et al., 1962, S. 37-38). Auch E. H. Schein (1965) nahm an, dass
die gegenseitigen Erwartungen zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten unbewusst

entstehen:

» The notion of a psychological contract implies that the individual has a variety of expectations
of the organization and that the organization has a variety of expectations of him.” (E. H.
Schein, 1965, S. 11)

E. H. Schein (1965, 1978) betonte dariiber hinaus, dass es zu regelmafigen Aushandlungen

zwischen den Vertragspartnerinnen kommt:

»The working out of the psychological contract is an ongoing process of negotiation and

renegotiation between the employee and the employer.” (E. H. Schein, 1978, S. 120)

Zusammenfassend erfolgte die Annaherung an das Konstrukt des psychologischen Vertrags
wahrend der Anfange aus verschiedenen Fachrichtungen. Gemeinsam war jedoch das
grundsatzliche Verstandnis darlber, dass der psychologische Vertrag implizite, gegenseitige
Erwartungen zwischen zwei Parteien umfasst, die weder schriftlich noch miindlich vorliegen.
Das wissenschaftliche Interesse am psychologischen Vertrag hielt sich in den folgenden
Jahrzehnten in Grenzen. Erst ab den spéaten 1980er Jahren ist der psychologische Vertrag

durch die Arbeiten von Rousseau (1989,1995) populdr geworden (Conway & Briner, 2009).

3.1.2 Der psychologische Vertrag nach Rousseau
Rousseau (1989) definierte den psychologischen Vertrag in Anlehnung an Argyris (1960),
verortete diesen jedoch ausschlie3lich auf der Seite des Individuums. Demzufolge kénnten

Organisationen nicht Trager psychologischer Vertrage sein (Conway & Briner, 2009, S. 14):
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»The term psychological contract refers to an individual’s beliefs regarding the terms and
conditions of a reciprocal exchange agreement between the focal person and another party.
Key issues here include the belief that a promise has been made and a consideration offered
in exchange for it, binding the parties to some set of reciprocal obligations.” (Rousseau, 1989,
S. 123)

Durch die obenstehende Definition ist der psychologische Vertrag fir die empirische
Forschung zuganglicher gemacht worden, da es sich nicht mehr um ein vages Konstrukt rund
um Erwartungen handelte, sondern um eine prazise Beschreibung mit dem Fokus auf
Versprechen (,promises®) (Conway & Briner, 2009, S. 14). AuRerdem geht daraus hervor,
dass es unzahlige individuelle psychologische Vertrage gibt, die sich voneinander
unterscheiden kénnen. Laut Rousseau (1989) handelt es sich beim psychologischen Vertrag
um ein Phanomen, das in der Sichtweise des Individuums bestehe (,existing in the eye of the
beholder®) (Rousseau, 1989, S. 123), da die eigene Wahrnehmung letztlich fiir Geflhle,
Einstellungen und Verhalten verantwortlich sei. Die vorherige Forschung stellte hingegen eher
auf beidseitige Vereinbarungen ab (Conway & Briner, 2009, S. 14). Jedoch sind die
individuellen, psychologischen Vertrage trotzdem oft von Gemeinsamkeiten gepragt,
beispielsweise innerhalb spezifischer Gruppen und durch eine bestimmte Unternehmenskultur
(Bartscher-Finzer, 2017, S. 221). Zentral ist ferner, dass sich der psychologische Vertrag
durch den Glauben bzw. die Uberzeugung (,belief) des Individuums Uber erfolgte
Versprechen bildet (Rousseau, 1989, S. 123). Die Organisation beeinflusst diesen Prozess
durch explizite, mindliche oder schriftliche Zugestandnisse bzw. durch implizite Versprechen,
die durch wiederholendes, konsistentes Verhalten entstehen (Conway & Briner, 2009, S. 14).
Rousseau (1989) hatte zudem ein anderes Verstandnis Uber die Art und Weise, wie sich
psychologische Vertrage auf das konkrete Verhalten auswirken. Statt den Grad der
beidseitigen Ubereinstimmung zwischen Individuum und Organisation zu analysieren, fiihrte

sie das Konzept der Vertragsverletzung (,violation“) ein (Conway & Briner, 2009, S. 15):

sFailure of organizations or other parties to respond to an employee’s contribution in ways the

individual believes they are obligated to do so.” (Rousseau, 1989, S. 128)

Vertragsverletzungen fihren zu drastischeren Reaktionen aufgrund nicht erfullter Erwartungen
(Conway & Briner, 2009, S. 15). Dabei kann es sich um Empérung, Schock, Verbitterung und
Wut handeln. Derlei ,hot feelings® (Rousseau, 1989, S. 129) gehen oft mit unkontrolliertem
Verhalten einher, das zu einer quasi irreversiblen Qualitat der beidseitigen Beziehung flhrt
(Rousseau, 1989, S. 129).

3.1.3 Aktuelle Forschung und Nutzen des Konstrukts ,,psychologischer Vertrag“

Nach der neuen Konzeptualisierung durch Rousseau (1989) erschien eine Vielzahl an

wissenschaftlichen Arbeiten zum psychologischen Vertrag, meist quantitativer Natur. Das
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Konstrukt ist auf diverse Beziehungsmodelle angewendet und mit weiteren Theorien
verglichen worden. Jedoch bestehen bis heute zahlreiche Limitationen und Bereiche, die in
der Forschung bisher zu kurz kamen. Die Limitationen sind unter anderem dem
Interpretationsspielraum bei der Definition des psychologischen Vertrags geschuldet (Conway
& Briner, 2009, S. 15-16), was auch zahlreiche Kritikerinnen bemangeln (Cullinane & Dundon,
2006; Guest, 1998; Kraak & Linde, 2019). Der Uberwiegende Anteil der Forschung beschrankt
sich auf die Perspektive von Mitarbeitenden. Zum einen lag hierbei der Fokus auf den Inhalten
psychologischer Vertrdge, zum anderen auf der Analyse zu Vertragserfullungen, -briichen und
-verletzungen (Conway & Pekcan, 2019, S.12-13). Zu den bisher vernachlassigten
Forschungsbereichen zdhlen Conway und Pekcan (2019) unter anderem den Aspekt der
Gegenseitigkeit (,agreement/ mutuality®) und die Frage, ob psychologische Vertrage
eindeutige oder eher schwache Formen von Vereinbarungen benétigen (Conway & Pekcan,
2019, S. 20-22).

Die Untersuchung beider Vertragsseiten ist nicht neu, jedoch erfuhr sie bisher zumindest
international keine grofRe Aufmerksamkeit. Als Ausnahme gelten Herriot und Pemberton
(1997), die den Prozess des ,psychological contracting® (Herriot & Pemberton, 1997, S. 46)
beschreiben und dabei auch die Organisation aktiv mit einbeziehen (Herriot & Pemberton,
1997, S. 46). Im deutschsprachigen Raum ist die wissenschaftliche Auseinandersetzung zum
psychologischen Vertrag nach wie vor limitiert, jedoch beziehen sich hier ebenfalls einige
Wissenschaftlerinnen auf die urspriingliche Definition des psychologischen Vertrags, die die
Gegenseitigkeit mehr betont. Zu nennen sind hier unter anderem Raeder und Grote (2000),
Rigotti et al. (2007) und Staffelbach et al. (2009).

Der Nutzen psychologischer Vertrage liegt insbesondere darin, Einstellungen und Verhalten
von Mitarbeitenden zu erklaren. Das Konstrukt ist auf keine Branche oder Hierarchieebene
begrenzt, es lasst sich auf alle moglichen Beziehungen zwischen Arbeitgeberinnen und
Arbeitnehmerinnen anwenden (Conway & Pekcan, 2019, S. 11). Ebenso positiv ist zu
vermerken, dass der psychologische Vertrag sich eignet, um Verénderungen im Verhaltnis
zwischen Mitarbeiterinnen und Organisation, sowie mogliche Konsequenzen zu erlautern
(Kraak & Linde, 2019, S. 101). Die Forschung zum psychologischen Vertrag kann daher am
meisten zum Fachgebiet ,Organizational Behavior® beitragen. Laut einer Studie von Kraak und
Linde (2019), in der Wissenschaftlerinnen befragt wurden, die sich mit dem Konstrukt des
psychologischen Vertrags befassen, sehen die Teilnehmenden den psychologischen Vertrag
aktuell als einen theoretischen Rahmen. In etwa zehn Jahren kénne der psychologische
Vertrag ggf. als eigene Theorie verstanden werden, sofern konzeptuell nachgebessert und der
Kontext sowie die Dynamik psychologischer Vertrage mehr mit einbezogen wirden (Kraak &
Linde, 2019, S. 115-116).
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3.2 Wesentliche Bestandteile des psychologischen Vertrags gemaf
ausgewahlter Leit-Definition

Grundsatzlich kann der psychologische Vertrag als zusatzlicher Vertrag neben dem
juristischen Arbeitsvertrag verstanden werden. Jedoch handelt es sich dabei um keine
Anlehnung bzw. Ableitung dessen, sondern um ein eigenstandiges Konzept (Rousseau,
1998). Wahrend der juristische Vertrag Arbeitgeberin und Arbeitnehmerin schriftlich und rein
rechtlich miteinander in Beziehung setzt, obliegt dem nicht schriftlichen, psychologischen
Vertrag die Ausgestaltung auf sozialpsychologischer Ebene. Die Grundlage hierfur sind
individuell gedeutete Versprechen (Huf, 2020, S. 7).

Wie bereits in Kapitel 3.1 diskutiert, ist das Konstrukt des psychologischen Vertrags seit seiner
Entstehung auf vielfache Weise konzeptualisiert worden (Conway & Briner, 2009, S. 19).
Hansen (2019) geht in ihrem Artikel ,Psychological contracts: time for some conceptual clarity”
ebenfalls darauf ein und benennt die Vorteile einer neuen Konzeptualisierung, die gemeinsam
mit Rousseau entstanden ist (Rousseau et al., 2018). Danach ist der psychologische Vertrag

wie folgt zu verstehen:

,AS a cognitive schema, or system of beliefs, representing an individual's perceptions of his
or her own and another's obligations, defined as the duties or responsibilities one feels bound
to perform. As a schema, the obligation-based beliefs comprising the psychological contract
originate from an array of sources, internal (e.g., recalled experiences) and external (e.g., the

employment contract), and evolve over time”“ (Rousseau et al., 2018, S. 1)

Dieser Ansatz ist im Einklang mit den Grund-Mechanismen der Selbst-Regulierungs-Theorie
zu verstehen (Rousseau et al., 2018, S. 4-5). Diese spezifiziere ein System hierarchischer
kognitiver Strukturen, Prozesse und Reaktionen auf externe Hinweise. Dieses System ordnet
Aufwand und Aufmerksamkeit im Laufe der Zeit in Abhangigkeit von den Zielen einer Person
und dem Feedback Uber den Zielfortschritt zu (Lord et al., 2010).

Die zuvor aufgefiihrte Definition soll fur die nachfolgende Forschung als Leit-Definition gelten,
da sie im Gegensetz zu vielen zuvor, bspw. von Levinson et al. (1962), vier Leitlinien erfullt,
die dabei helfen, theoretische Konstrukte préziser zu formulieren (Hansen, 2019, S. 72-74).
Erstens beinhaltet die gewahlte Definition die essenziellen Bestandteile des Konstrukts des
psychologischen Vertrags, namlich ,perceptual, subjective, dynamic, obligations“ (Hansen,
2019, S. 72), wahrend unwesentliche bzw. verwirrende Aspekte wie die Gegenseitigkeit von
Verpflichtungen aus der Definition eliminiert wurden. Eine Gegenseitigkeit kann trotzdem
bestehen, ist jedoch nicht zwingend (Hansen, 2019, S. 72-73).

Zweitens wird der Umfang des Konstrukts genau dargelegt. In der zuvor aufgefiihrten

Konzeptualisierung liegt der Fokus auf der Ebene des Individuums; analog Rousseau (1989).
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Zumeist handelt es sich dabei um die Perspektive von Mitarbeitenden, allerdings ist das

Konzept auch auf die Sichtweise von Arbeitgeberinnen anwendbar (Hansen, 2019, S. 73):

» The psychological contract refers to one person’s beliefs about the obligations in an exchange
relationship.” (Hansen, 2019, S. 73)

Zur Eingrenzung des Umfangs gehért auch die Frage nach der Dynamik, beispielsweise
innerhalb einer Beziehung zwischen Mitarbeiterln und Arbeitgeberin. Daher ist der Hinweis auf
die Entwicklung im Zeitverlauf (,evolve over time“) malgeblich. Je nachdem, in welchem
Stadium sich eine Austauschbeziehung befindet, hat dies unterschiedlichen Einfluss auf die
Inhalte der jeweiligen psychologischen Vertrage (Hansen, 2019, S. 73).

Drittens benennen Rousseau et al. (2018) die Grenzen des Konstrukts, d.h. es wird
unterschieden zwischen Antezedenzien, Folgen und anderen, relevanten Variablen.
Antezedenzien sind demnach zuvor gegebene Versprechen und normative Erwartungen.
Veranderte Geflihle zum Austauschverhaltnis oder das Engagement von Mitarbeitenden sind
Beispiele fur Folgen aus dem psychologischen Vertrag. Eine weitere Variable ist die sog.
Stoérung (,disruption®) (Hansen, 2019, S. 74), auf die genauer in Kapitel 3.2.5 eingegangen

wird.

Viertens baut die Konzeptualisierung von Rousseau et al. (2018) auf friheren
Konzeptualisierungen auf und prazisiert diese, da sowohl bestehende Definitionen zum
psychologischen Vertrag als auch zu dessen Bestandteilen, sowie empirische Ergebnisse
bertcksichtigt worden sind. Damit wird begriindet, dass empfundene Verpflichtungen fir
Rousseau et al. (2018) im Vordergrund des psychologischen Vertrags stehen (Hansen, 2019,
S. 74).

Im Folgenden sollen wesentliche Bestandteile des psychologischen Vertrags erlautert werden,
und der Bezug zur neuen Konzeptualisierung geschaffen werden, sodass die Verwendung
dieser Begrifflichkeiten in der nachfolgenden empirischen Untersuchung dementsprechend

stattfinden kann.

3.2.1 Uberzeugungen

Uberzeugungen (,beliefs) spielen eine wichtige Rolle im Konstrukt des psychologischen
Vertrags. Diese konnen in dreierlei Weise bestehen: Es gibt Uberzeugungen zu Versprechen,
Erwartungen und Verpflichtungen (Roehling, 2008). Wéahrend in der frihzeitigen Entwicklung
Uberzeugungen zu gegenseitigen Erwartungen in der Arbeitsbeziehung im Vordergrund
standen (Argyris, 1960; Levinson et al., 1962; E. H. Schein, 1965), bezog sich Rousseau
(1989) zunachst auf Uberzeugungen bzgl. Versprechen (,promises“) und Verpflichtungen
(,obligations®) (Conway & Briner, 2009, S. 23). Im Sinne der neuen Konzeptualisierung sind

jedoch Uberzeugungen hinsichtlich Verpflichtungen der Kern eines jeden psychologischen
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Vertrags (Rousseau et al.,, 2018), sodass diese Ansicht fur das empirische Vorhaben

ibernommen wird.

Versprechen sind im Ubrigen als Vorstufe von Verpflichtungen zu sehen, genau wie
Erwartungen. D.h., es kann auch ein psychologischer Vertrag ohne Versprechen, sondern nur
auf Basis von Erwartungen vorliegen. In beiden Fallen entwickeln sich daraus Uberzeugungen

zu Verpflichtungen der eigenen und der Gegenseite (Rousseau et al., 2018, S. 3-4).

3.2.2 Individuelle Wahrnehmung

Je weniger in einer Austauschbeziehung formal geregelt ist, desto relevanter wird der
psychologische Vertrag (Rigotti & Mohr, 2012, S. 184) — insbesondere, wenn die individuelle,
und somit subjektive Wahrnehmung (,perception) malfigeblich ist fur die Inhalte des
psychologischen Vertrags. Im Sinne von Rousseau (1989) wird ,subjektiv‘ als rein kognitiv
verstanden, und zwar so, dass ein Individuum die Intentionen und Hintergrinde der
Handlungen oder Nicht-Handlungen der Gegenseite nie vollig verstehen kann. Daraus folgt,
dass jegliche Interpretation darliber subjektiv und unvollstandig sein muss (Conway & Briner,
2009, S. 28). Gleichzeitig bedeutet der kognitive Fokus, dass der psychologische Vertrag
mentale Handlungen widerspiegelt, die sowohl emotional (Gefiihle) als auch nicht-emotional
(Aufmerksamkeit, Wahrnehmung, Erinnerung) sein kénnen (Rousseau, 2011, S. 193). Diese
Auffassung wird in der neuen Konzeptualisierung nicht korrigiert, sodass sie fur diese Arbeit

Ubernommen wird.

3.2.3 Verpflichtungen

Die Relevanz von Verpflichtungen wird bereits in Kapitel 3.2.1 dargelegt. Der Begriff soll an
dieser Stelle weiter abgegrenzt werden. Die neue Konzeptualisierung von Rousseau et al.

(2018) konkretisiert Verpflichtungen wie folgt:

»,Obligations, defined as the duties or responsibilities one feels bound to perform.” (Rousseau
etal, 2018, S. 1)

Verpflichtungen werden, genau wie Versprechen und Erwartungen, in der Forschung zum
psychologischen Vertrag unterschiedlich aufgefasst (Conway & Briner, 2009, S. 114). Martin
und Bartscher-Finzer (2015) sehen Verpflichtungen als Kern von Vertradgen und finden dafir

folgende Anndherung:

,Zu einem Vertrag gehért eine Verpflichtung, also das Versprechen, eine bestimmte Leistung
zu erbringen oder (allgemeiner) darauf, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen.” (Martin &
Bartscher-Finzer, 2015, S. 142)

Nur Verpflichtungen seien mit der impliziten Erwartung verbunden, ,dass diese auch

eingehalten werden® (Martin & Bartscher-Finzer, 2015, S. 142). Uneinigkeit besteht Uber die
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Wechselseitigkeit von Verpflichtungen. Wahrend Martin und Bartscher-Finzer (2015)
argumentieren, dass Wechselseitigkeit bestehen misse, da es ohne diese Art der
Ubereinkunft keinen Vertrag gebe, ist die Wechselseitigkeit in der neuen Konzeptualisierung
von Rousseau et al. (2018) kein obligatorisches Element (Hansen, 2019, S. 73). In diesem
Punkt ist das Konstrukt offensichtlich kritisch hinterfragt und nachgebessert worden, da
Rousseau (1989) zu Beginn ihrer Forschung zum psychologischen Vertrag die
Wechselseitigkeit noch als reziproken Austausch in ihrer Definition inkludiert hatte (Rousseau,
1989, S. 123). Diese Anpassung ist gerechtfertigt, da individuell empfundene Verpflichtungen
nicht zwingend beidseitig sein missen. Wenn Arbeitnehmerinnen sich etwa verpflichtet fiihlen,
bis zu einer gewissen Uhrzeit zu arbeiten, heil3t das nicht, dass Unternehmen diese
Verpflichtung genauso wahrnehmen.

Des Weiteren sind Verpflichtungen wandelbar, d.h. sie verdndern sich Uber den Zeitverlauf
(vgl. Kapitel 3.2.5). So konnten beispielsweise Robinson et al. (1994) nachweisen, dass die
wahrgenommenen Verpflichtungen von Arbeitnehmerinnen sich bereits in den ersten zwei
Berufsjahren andern. Die Arbeitnehmerinnen gaben nach Ablauf des Studienzeitraums an,
dass sie ihren Arbeitgeberinnen weniger schuldeten als zu Beginn, wéahrend sie der Meinung
waren, dass ihre Arbeitgeberinnen ihnen nun mehr schuldeten als zuvor (Robinson et al.,
1994, S. 137).

3.2.4 Einflussfaktoren

Die Uberzeugungen, die den psychologischen Vertrag ausmachen, sind von einer Vielzahl von
Faktoren beeinflusst. GemaR der ausgewahlten Leit-Definition kann es sich dabei um innere
und aulere Faktoren handeln. Ein innerer Faktor ware beispielsweise eine personliche
Erfahrung, ein auBerer Faktor bezieht sich auf externe Quellen, etwa Aussagen im
Einstellungsgesprach (Rousseau et al., 2018, S. 1).

Raeder und Grote (2012) differenzieren drei sog. Kontextfaktoren, wie in Abbildung 2
dargestellt. So kénnen Unternehmen (bewusst und unbewusst) einwirken durch HR-
Management, eine Umgestaltung von Organisationsstrukturen bzw. organisationalen Wandel,
die Unternehmenskultur sowie durch das Verhalten von Arbeitskolleginnen und von
Vorgesetzten (jeweils &uf3ere Faktoren). Auch das Anstellungsverhéltnis (duf3erer Faktor)
sowie die Persdnlichkeit (innerer Faktor) gelten hiernach als Einflussfaktoren (Raeder & Grote,
2012, S. 22).
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Kontextfaktoren Psychologischer Vertrag Folgen bei Mitarbeitenden
Arbeitgebende - Erflllung « Verhalten (z.B. Leistung)
Organisation: = Bruch « Einstellungen (z.B.

- HR Management - Verletzung Arbeitszufriedenheit,
- Organisationsstruktur » Inhalte Commitment)

und organisationaler = Struktur + Gesundheit

Wandel

- Unternehmens- und
Landeskultur
- Arbeitskolleginnen
und Vorgesetzte
Anstellungsverhéltnis
Personlichkeit

Abbildung 2: Kontextfaktoren des psychologischen Vertrags und Folgen
Quelle: Raeder & Grote, 2012, S. 22

Ein Diskussionspunkt der Forschung ist die Frage, ob lediglich die Einfluisse durch den
aktuellen Arbeitgebenden Teil des psychologischen Vertrags sein kénnen, oder auch
Erfahrungen aus vorherigen Arbeitsverhaltnissen. In der frihzeitigen Forschung zum
psychologischen Vertrag (Argyris, 1960; Levinson et al., 1962; E. H. Schein, 1965) sind
Einflussfaktoren aufRerhalb des bestehenden Austauschverhaltnisses anerkannt worden.
Spater (Guest, 1998; Rousseau, 1995) sind die Grenzen des psychologischen Vertrags enger
gezogen worden, sodass nur Erfahrungen aus dem bestehenden Austauschverhaltnis als
berechtigt erachtet wurden, Teil des Vertrags zu sein. Hingegen heif3t es in der neuen

Konzeptualisierung von Rousseau et al. (2018):

~Newcomers enter the creation phase, a time period in which pre-existing beliefs regarding
their own and the employer's obligations are fine-tuned based on environmental cues from
observation and interaction with the organization and its members” (Rousseau et al., 2018,
S.2)

Somit wird — auch in dieser Arbeit — davon ausgegangen, dass die Beteiligten sehr wohl in der
Lage sind, zwischen ehemaligen und neuen Arbeitgeberinnen und deren Regeln zu
unterscheiden. Wenn etwa die vorherige Organisation Beforderungen auf Basis von hoher
Mehrarbeit ausgesprochen hat, ist das gleiche Muster nicht fir die aktuelle Arbeitsbeziehung

anzunehmen, sofern es dafir keine Anzeichen gibt (Conway & Briner, 2009, S. 34-35).

3.2.5 Dynamik

Der Aspekt der Dynamik ist wesentlich fiir das Konstrukt des psychologischen Vertrags, da es
eben nicht ein einmaliger Austausch zwischen zwei Parteien ist, sondern ein fortlaufendes
Wechselspiel aus Erfillung bzw. Nicht-Erfiillung von gegenseitigen Versprechen (Conway &
Briner, 2009, S.32) bzw. gemdall der gewdahlten Leit-Definition Verpflichtungen.
Psychologische Vertrage sind per se als Prozess zu verstehen, da jede Beziehung

verschiedene Phasen durchlduft und von Ereignissen und deren Interpretationen gepragt wird
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(Conway & Briner, 2009, S.132). In bereits vorliegenden Prozess-Modellen zum
psychologischen Vertrag weichen die Zeitrahmen zum Teil sehr stark voneinander ab (Conway
& Briner, 2009, S. 134). Das ,dynamic phase model“ von Rousseau et al. (2018), dargestellt

in Abbildung 3, sieht in Summe vier Phasen vor, die zeitlich variieren kénnen.

Positive Renegotiation
Affect Phase
Creation Maintenance Disruption
Phase Phase P
Negative .
Affect Repair Phase

Abbildung 3: Die psychologischen Vertragsphasen und ihre Wechselwirkungen
Quelle: Rousseau et al., 2018, S. 2

Zu Beginn, in der Kreationsphase (,creation phase“) lernen sich Mitarbeiterln und
Arbeitgeberln besser kennen. Danach folgt die Stabilisierungsphase (“maintenance phase®),
in der der psychologische Vertrag anhaltendes Vertrauen erfahrt und beide Seiten ihre
Wahrnehmung schéarfen und gewillt sind, die jeweiligen Verpflichtungen zu erfullen. Diese
Phase dauert so lange an, bis es zur nachsten Phase kommt, verursacht durch eine sog.
Stoérung (,disruption®). Jede Stdérung ruft eine emotionale Reaktion hervor, die positiv oder
negativ ausfallen kann. Entscheidend ist hierbei nicht eine etwaige Unter- oder Ubererfiillung
des psychologischen Vertrags, sondern die Valenz, also die Wertigkeit aus Sicht des
Individuums. Im Anschluss gibt es gem. des Modells zwei mégliche, weitere Phasen. Wenn
die Storung zu einer positiven Reaktion fuhrt, folgt eine Phase der Neuverhandlung. Wenn die
Stérung hingegen Beeintrachtigungen fir den psychologischen Vertrag verursacht hat, kommt
es zu einer Phase der Reparation, auf die bei Nicht-Gelingen eine Trennung folgen kann
(Rousseau et al., 2018, S.2). Aufgrund der gut nachvollziehbaren Logik und der
Bertcksichtigung des neuesten Forschungsstands wird dieses Prozess-Modell im Folgenden

mehrfach als Hilfsmittel zur Erklarung von Beobachtungen herangezogen werden.

3.3 Inhalte und Formen psychologischer Vertrage

Die Inhalte des psychologischen Vertrags beziehen sich allgemein auf den ,Deal“ (Conway &
Briner, 2009, S. 7) zwischen Mitarbeiterin und Arbeitgeberin, also welche Versprechen (bzw.
gemal der gewahlten Leit-Definition Verpflichtungen) jeweils wahrgenommen und u.U. woftr

ausgetaucht werden. Die Inhalte sind relevant, da die Summe derer Uber die Bewertung des
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Individuums entscheidet. Wenn beispielsweise Angestellte die Inhalte ihres jeweiligen
psychologischen Vertrags als positiv und erfillt empfinden, flhrt dies zu einer héheren
Zufriedenheit im Job sowie zu einem hdheren Engagement (Conway & Briner, 2009, S. 37).

Gemal Rousseau (1990) lassen sich die Inhalte wie folgt definieren:

~Expectations of what the employees feels she or he owes and is owed in turn by the

organization.” (Rousseau, 1990, S. 393)

Bei den Inhalten geht es also nicht um das, was das Individuum bzw. die Organisation
tatsachlich (zurlick-)gibt, sondern es handelt sich um die impliziten und expliziten Versprechen
(bzw. gem. neuerer Leit-Definition: daraus erwachsene Verpflichtungen) im bestehenden
Austauschverhaltnis (Conway & Briner, 2009, S. 37).

3.3.1 Inhalte des traditionellen und des neuen psychologischen Vertrags

Der demografische Wandel, die zunehmende kulturelle Vielfalt in der Erwerbsbevdlkerung, die
Globalisierung, der rasche Fortschritt des technologischen Wandels und die Digitalisierung
sind weitreichende Veranderungen, die die Uberzeugungen und Einstellungen von
Arbeitnehmerlnnen seit Jahrzehnten beeinflussen (Cascio, 2003). Auch fir den
psychologischen Vertrag ergeben sich daraus Anpassungen, sodass in der Forschung
zwischen dem traditionellen und dem neuen psychologischen Vertrag unterschieden wird.
Insbesondere die zunehmende Arbeitsflexibilisierung verandert die Inhalte psychologischer
Vertrage. So ist die Arbeitsplatzsicherheit friiher ein wichtiger Teil des Vertrags gewesen,
wahrend Arbeitnehmerinnen im neuen Vertrag ihre eigene Arbeitsmarktfahigkeit, die sog.
Employability, in den Vordergrund stellen (Raeder & Grote, 2001). Diese Ansicht wird nicht
uneingeschrankt geteilt. Beispielsweise sieht Hauff (2007) in seiner Studie keine Anzeichen
dafir, dass der traditionelle Vertrag und insbesondere die Erwartung nach Sicherheit Giberholt
seien. Auch eine zum Teil beschriebene Erosion des psychologischen Vertrags sei nicht
erkennbar (Hauff, 2007, S. 36). Wichtig ist hierbei die Beachtung der Qualifikation der
Arbeitnehmerlinnen. Anteile des neuen psychologischen Vertrags sind eher bei
Hochqualifizierten vorhanden, da diese sich ohnehin keine Sorgen um Sicherheit machen
missen (Hauff, 2007; Nerdinger et al., 2014). Auch die Inhalte auf der Seite von
Arbeitgeberinnen haben sich im Zeitverlauf verandert. Ebenfalls aufgrund der zunehmenden
Arbeitsflexibilisierung erwarten Organisationen heute von ihren Mitarbeiterinnen mehr
Eigenverantwortung als zuvor. Allerdings kommt es sehr auf die Organisation und ihren
jeweiligen Flexibilisierungsgrad an, inwieweit sich die Inhalte vom traditionellen Vertrag
entfernt haben (Raeder & Grote, 2005). In Tabelle 2 werden die Unterschiede zwischen dem

alten und dem neuen psychologischen Kontrakt gegentibergestellt.
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Alter psychologischer Kontrakt Neuer psychologischer Kontrakt
Stabilitat, Vorhersehbarkeit Veranderung, Ungewissheit
Langfristigkeit Zeitliche Befristung

Standardisierte Aufgaben Flexible Aufgaben

Belohnung von Loyalitat Belohnung von Leistung und Wissen
Patriarchalische Firsorge Eigenverantwortung

Sicherheit des Arbeitsplatzes Arbeitsplatzunsicherheit

Lineare Berufslaufbahnen Berufliche Patchwork-Biografien
Lernen am Berufsanfang Lebenslanges, berufliches Lernen

Tabelle 2: Gegenuberstellung von altem und neuem psychologischem Vertrag
Quelle: Nerdinger et al., 2014, S. 201, in Anlehnung an Cascio, 2003 (© 2003 von John Wiley & Sons, Inc.)

3.3.2 Transaktionale vs. relationale psychologische Vertrage

Da die Inhalte psychologischer Vertrage sehr umfangreich sein kénnen, gibt es Bestrebungen
in der Forschung, diese zu kategorisieren. Die gelaufigste Art der Kategorisierung ist die
Unterscheidung zwischen transaktionalen und relationalen Inhalten. Diese Trennung geht auf
Macneil (1985) zurtick und ist anschlieBend aufgegriffen und weiterentwickelt worden, zum
Beispiel von Rousseau (1990). Wenn der psychologische Vertrag als ein Kontinuum betrachtet
wird, sind die Kategorien ,transaktional und ,relational als die beiden auleren Enden zu
verstehen (Macneil, 1985; Rousseau, 1989). Transaktional sind Inhalte, die einen kurzfristigen
und monetaren Austausch fokussieren. Ein typisches Beispiel ist die Saisonarbeit, bei der die
temporar Angestellten lediglich ihre Leistung gegen Gehalt pro Stunde eintauschen. Sie sind
der auftraggebenden Organisation gegeniber in keiner Form verbunden, zeigen wenig
Flexibilitat oder Engagement und sind an keiner Art der Weiterqualifikation oder persénlichen
Entwicklung interessiert (Rousseau, 1995, S. 91). Millward und Hopkins (1998) konnten genau

diese Aspekte in ihrer Untersuchung mit Saisonkréaften nachweisen.

Fur AuRenstehende sind die Inhalte dieser sehr transaktionalen Beziehung sehr transparent,
da es sich um zumeist schriftliche Konditionen handelt. Streng genommen handelt es sich
somit nicht einmal mehr um psychologische Vertrage (vgl. Kapitel 3.1). Das Gegenteil ist der
Fall bei stark relationalen Vertragen. Die Austauschbeziehungen sind ohne ein festes Ende
angelegt, da ihnen unbefristete Arbeitsvertrdge zugrunde liegen. Es geht nicht nur um den
okonomischen Tausch, sondern auch um ein starkes emotionales Einbringen beider Parteien
(Rousseau, 1995). Die Organisation bietet beispielsweise Leistungen fur Familien von
Mitarbeiterinnen an, da sie ihre Angestellten sogar Uber den Job hinaus foérdern wollen. Die
Mitarbeiterinnen sind daflir dankbar, verhalten sich der Organisation gegenuiber loyal und
bringen sich extrem ein (Bal et al., 2013). Die Inhalte sind von auf3en nicht so leicht zu
erfassen, da sie nur noch in Ausnahmefallen auf schriftlichen Vereinbarungen basieren. Ferner

sind sie sehr dynamisch und subjektiv (Rousseau, 1995). Fir Arbeitgeberinnen ist es nur



52

logisch, dass besonders wertgeschatzte Arbeitnehmerinnen einen eher relationalen Vertrag
angeboten bekommen, wahrend weniger relevante Arbeitnehmerinnen einen transaktionalen
Vertrag erhalten (Rousseau, 2004, S. 122). In der Mitte der beiden beschriebenen Pole liegt
gemal Rousseau (2004) der ausbalancierte Vertrag, der sich durch eine Kombination
auszeichnet. Diese Vertrage sind zwar unbefristet und es besteht ein personliches Interesse
an der Beziehung, aber es gibt gleichzeitig konkrete Leistungsanforderungen und

Neuverhandlungen wie bei transaktionalen Vertragen (Rousseau, 2004, S. 122).

3.3.3 Idiosynkratische Vereinbarungen (I-Deals)

Die Forschung zu sog. idiosynkratischen Deals (I-Deals) fokussiert sich auf die Entstehung
von quasi mafRgeschneiderten Arbeitsvereinbarungen, die Arbeitnehmerlnnen mit ihren
Arbeitgeberlnnen aushandeln (Liao et al., 2016). Das Konzept der I-Deals geht auf Rousseau
(2001) zurtick. Gesellschaftliche Entwicklungen wie die Individualisierung sind aus Sicht der
Wissenschaft der Grund fur die Entstehung von I-Deals (Bal & Hornung, 2019, S. 147-151).
Statt die Organisation als Hauptverantwortlichen fir den psychologischen Vertrag zu sehen,
wie es vielfach in der Literatur zu finden ist, stehen Arbeitnehmerinnen bei |-Deals im
Vordergrund. Sie nehmen dabei aktiv Einfluss auf ihren individuellen psychologischen Vertrag,
wobei es sich insbesondere um Hochqualifizierte handelt. Denn nur diese Arbeithehmerlnnen
werden von ihren Organisationen derart gebraucht, sodass sie ihnen Zugestandnisse machen
missen, um sie nicht zu verlieren (Conway & Briner, 2009, S. 174). Laut Rousseau (2001)
kénnen diese Arbeithehmerlnnen beispielsweise auf ihren Marktwert hinweisen und
argumentieren, dass ein I-Deal auch im Sinne der Organisation sei. Jedoch sollten sie nicht
zu viele Forderungen auf einmal stellen und bedenken, dass Arbeitgeberinnen sich stets um
Fairness gegenuber anderen Angestellten bemihen missen. Wenn ein I-Deal aus der
Perspektive anderer als unfair erscheint, sorgt dies ggf. fir einen Motivationsverlust
(Rousseau et al., 2006). Daher kommt es zum Teil zu I-Deals, die im Vertrauen arrangiert
werden. Ferner ist es wichtig zu verstehen, dass nicht alle Zugestandnisse idiosynkratisch
sind. Grundsétzlich wird unterschieden zwischen standardisierten Angeboten (etwa im Bereich
Gesundheit), positionsabhangigen Angeboten (z.B. Bonus-Zahlungen) und ebenjenen
idiosynkratischen Angeboten, die sich erst im Laufe der Beschaftigung entwickeln (zum
Beispiel individuelle Zugestandnisse bei Arbeitsstunden und -ort) (Rousseau, 2001). Sofern
es in einem Austauschverhaltnis zu einem Vertragsbruch (vgl. Kapitel 3.4.1) kommen sollte,
helfen I-Deals diese zu kompensieren, sodass Leistungstragerinnen der Organisation eher
treu bleiben als solche ohne derartige Zugestandnisse (Guerrero et al., 2014; Hornung et al.,
2009).

I-Deals und psychologische Vertrage weisen sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede

auf. Die Inhalte beider kénnen gleich sein, ebenso die Dynamik und die Tatsache, dass die
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Wahrnehmung des Individuums entscheidend ist. Bal und Hornung (2019) sehen darin auch

die Starke beider Ansatze:

»These concepts obtain their value because they are subjective and exist within the minds of
people.” (Bal & Hornung, 2019, S. 154)

Was I-Deals von psychologischen Vertragen dennoch unterscheidet, ist die Bewertung. |-
Deals sind fur das Individuum ,objektiv* richtig und fair, schlieBlich erflillen sie genau dessen
interpersonelle Bedurfnisse. Psychologische Vertrage hingegen sind ,subjektiv®, da sie die
intra-individuelle Ebene, also die Beziehung zur Organisation in Summe definieren.
Konzeptuell gesehen sind I-Deals individualisierte psychologische Vertrage (Bal & Hornung,
2019, S. 144) und zeichnen sich durch vier Eigenschaften aus. Erstens werden sie individuell
ausgehandelt, wobei die Initiative sowohl von den Angestellten als auch von den
Fuhrungskraften kommen kann. Zweitens sind I-Deals heterogen, d.h. sie weichen von den
Vereinbarungen mit anderen ab. Drittens sollen theoretisch beide Vertragspartnerinnen von I-
Deals profitieren und auf gleichen Werten basieren (Bal & Hornung, 2019, S. 152-153).
Viertens unterscheiden sich I-Deals stark in ihrem Umfang. Sie kdnnen die Vergutung, die
Aufgaben, das Arbeitsumfeld und die Arbeitszeiten einzelner Arbeithehmerlnnen betreffen. |-
Deals sind in der heutigen Arbeitswelt weit verbreitet, insbesondere in Start-ups und kleineren
Unternehmen, da diese oft nur Uber begrenzte standardisierte Prozesse verfligen (Rousseau
et al., 2016).

3.4 Einfluss des psychologischen Vertrags auf Verhalten, Einstellungen
und Geflhle

Aus 6konomischer Sicht ist es hilfreich, wenn Unternehmen Mitarbeitende beschéatftigen, die
sich engagieren und einsetzen. Die positiven Folgen sind u.a. eine reduzierte
Fluktuationsquote (Allen et al., 2003) und eine bessere Unternehmensleistung (Whitman et
al., 2010). Dementsprechend sollte der Einfluss des psychologischen Vertrags auf Verhalten,
Einstellungen und Gefiihle nicht unterschatzt werden. Um diesen Zusammenhang zu
beschreiben, gibt es in der Forschung mehrere Ansatze (Conway & Briner, 2009, S. 55). Im
Folgenden liegt der Fokus auf der Frage, wie psychologische Vertrage erfiillt, verletzt oder

gebrochen werden und welche Konsequenzen damit verbunden sein kénnen.

3.4.1 Erfullung, Verletzung und Bruch des psychologischen Vertrags
Insbesondere der Bruch von psychologischen Vertragen ist intensiv erforscht worden (Conway

& Briner, 2009, S. 63). Robinson und Rousseau (1994) definieren dieses Phanomen wie folgt:

»...0CccUrs when one party in a relationship perceives another to have failed to fulfil promised
obligations.” (Robinson & Rousseau, 1994, S. 247)
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Dementsprechend gilt ein psychologischer Vertrag in der Wissenschaft dann als erftillt, wenn
keine Verletzung vorliegt, also das Gegenteil der Fall ist. Eine Verletzung ist genau wie das
Konstrukt selbst subjektiv, d.h. basierend auf der Wahrnehmung eines Individuums, nicht auf
einer tatsachlich getroffenen Vereinbarung (Conway & Briner, 2009, S. 64). Erst Robinson und
Rousseau (1994) haben die beiden Begriffe Bruch (,breach®) und Verletzung (,violation®)

voneinander abgegrenzt. Ein Bruch werde demnach kognitiv wahrgenommen:

,Perceived breach refers to the cognition that one’s organization has failed to meet one or
more obligations within one’s psychological contract in a manner commensurate with one’s
contributions” (Morrison & Robinson, 1997, S. 230)

Eine Vertragsverletzung hingegen verlaufe eher unbewusst bzw. im Affekt:

~We reserve the term violation for the emotional and affective state that may [...] follow from

the belief that one’s organization has failed to adequately maintain the psychological contract.
(Morrison & Robinson, 1997, S. 230)

Diese Differenzierung fuhrt dazu, dass selbst vermeintlich kleine, wahrgenommene
Diskrepanzen als Bruch zu bewerten sind (Conway & Briner, 2009, S. 65). So lassen sich bei
Nicht-Erfullungen Ursache (= ,perceived breach®) und Wirkung (= ,violation“) klar voneinander
trennen. Bevor es zu Vertragsbriichen und -verletzungen kommt, gibt es meist Vorlaufer, die
dazu beitragen. Die bisherige Forschung nennt hier u.a. inadaquate HR-Praktiken, fehlende
Unterstiitzung durch die Organisation und durch Fihrungskrafte, von auf3en eintretende
Ereignisse und Vergleiche von Angestellten mit anderen, bei denen sie schlechter dargestellt
sind (Conway & Briner, 2009, S. 66).

3.4.2 Konsequenzen von Vertragsbriichen

Hauff (2010) formuliert in Anlehnung an Weiss (2004) vier Typen von Konsequenzen bei
Vertragsbriichen. Zunachst ergeben sich emotionale Zustande bzw. Verletzungen wie Wut,
Frustration und Arger. Neben den Emotionen sind sodann Einflisse auf Einstellungen zu
beobachten. Wenn Arbeitnehmerinnen beispielsweise ihr Vertrauen in die Organisation
verlieren, kann dies zu einer geringeren Arbeitszufriedenheit und reduzierter Loyalitét fuhren.
Weiter treten h&ufig auch Veranderungen im Verhalten auf, angefangen bei geringerem
Arbeitseinsatz bis hin zum Umgang miteinander. Da Emotionen, Einstellungen und Verhalten
stark mit dem gesundheitlichen Zustand verbunden sind, ist schlief3lich eine Verschlechterung
der Gesundheit ebenso zu beobachten (Hauff, 2010, S.464-465). Diese aufgefuhrten
Konsequenzen kdnnen sowohl sichtbar als auch unsichtbar auftreten. Huf (2020) differenziert
aul3erdem zwischen konstruktiver und destruktiver Reaktionsweisen, die in den Abbildungen

4 und 5 aus Sicht beider Vertragsparteien dargestellt sind.
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Abbildung 4: Mdgliche Reaktionen von Arbeitnehmerinnen auf einen Vertragsbruch
Quelle: Huf, 2020, S. 10
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Abbildung 5: Mdgliche Reaktionen von Arbeitgeberinnen auf einen Vertragsbruch
Quelle: Huf, 2020, S. 10

Nicht jeder Vertragsbruch zieht die gleichen Konsequenzen nach sich. Wenn das Vertrauen
von Mitarbeitenden vor Arbeitseintritt hoch war, hat ein Bruch weniger starke Konsequenzen,
als wenn Angestellte bereits zuvor wenig Vertrauen in das Unternehmen hatten (Robinson,
1996). Daruber hinaus konnte beispielsweise Rigotti (2009) nachweisen, dass bei einem
ernsthaften Vertragsbruch die Abnahme von Arbeitszufriedenheit und Vertrauen sowie die
Zunahme von Verletzungen und der Absicht zu kindigen, starker steigt als bis dato

angenommen.

Vertragsbriiche gehdren zum Berufsalltag dazu. Robinson und Rousseau (1994) haben in
ihrem Beitrag ,Violating the psychological contract: not the exception but the norm* dargelegt,
dass Uber 50 Prozent einer Gruppe von Berufsanfangern nach zwei Jahren im Job einen Bruch

erfahren haben. Viele haben ihren Job gewechselt (Robinson & Rousseau, 1994), wobei
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Vertragsbriiche nicht zwingend im Ende eines Austauschverhéltnisses minden missen. Es
besteht auch die Chance der Regeneration, sofern sich etwa die Organisation aktiv einbringt
(Solinger et al., 2016). Diese Sichtweise entspricht der der ausgewahlten Leit-Definition nach
Rousseau et al. (2018).

3.5 Forschungslicken in Bezug auf Vereinbarkeit und den
psychologischen Vertrag sowie Herleitung der Forschungsfragen

Die Verbindung zwischen dem Konstrukt des psychologischen Vertrags und dem Thema
Vereinbarkeit von Familie und Beruf (vgl. Kapitel 2) liegt insofern nahe, als dass
Rahmenbedingungen des gemeinsamen Arbeitens immer wieder individuell zwischen
Arbeitgeberinnen und angestellten Eltern auszuhandeln sind — seit den Anderungen im
Arbeitsleben durch die Corona-Krise allemal. Auch den Fragen a. bis d. in Kapitel 2.4 kann
entnommen werden, dass die Beziehung zwischen angestellten Eltern und Unternehmen von
psychologischen Vertrdgen gepragt zu sein scheint. Somit liegt die Wahl des theoretischen

Rahmens auf der Hand.

Deutschsprachige Literatur und Forschung ist an der gewahlten Schnittstelle kaum vorhanden.
Dies liegt vermutlich darin begriindet, dass zumeist die Mitarbeiterseite insgesamt untersucht
worden ist, nicht eine bestimmte Gruppe davon. Entsprechend geht es bei allgemeineren
Forschungsanséatzen auch nicht darum, Familie und Beruf, sondern — wenn tiberhaupt — Beruf

und Privatleben zu vereinbaren, sofern dies im Interesse der Forschenden steht.

So hat etwa Kels (2018) das Thema Vereinbarkeit von Familie und Beruf implizit aufgegriffen.
In seiner qualitativen Studie zur Bindung von Wissensarbeitern (,Knowledge Workers®) im
MINT-Bereich wurde deutlich, dass diese hochqualifizierten und am Arbeitsmarkt begehrten
Fachkrafte ihre Arbeit nicht Uber alles andere priorisieren. ,Vielmehr wird der Anspruch einer
moglichst guten und variablen Ausbalancierung von Berufs- und Privatleben (Uber die
Moglichkeit gleitender Arbeitszeiten, Teilzeit, Home-Office oder der Kompensation von
Uberstunden) betont, insbesondere von der jingeren Alterskohorte* (Kels, 2018, S. 137).
Diese Erwartung wird als Bestandteil des psychologischen Vertrags definiert (Kels, 2018,
S. 139). Auch wenn nicht deutlich wird, inwieweit sich unter den Befragten Eltern befanden,
kann angenommen werden, dass bei dem zuvor formulierten Wunsch nach Balance zwischen
verschiedenen Lebensbereichen auch familiare Bedirfnisse eine Rolle gespielt haben.
Allerdings wirde es sich um eine sehr spezielle Gruppe von Eltern handeln, sodass nicht
abzuleiten ist, ob Eltern mit anderen beruflichen Hintergriinden und Chancen am Arbeitsmarkt
ahnliche Anspriche erheben wirden. Dies kann jedoch in der nachfolgenden Empirie
umgesetzt werden, da die befragten Eltern unterschiedliche Ausbildungs- und Jobprofile
aufweisen. Vor allem in der internationalen Forschung ist vermehrt eine Verbindung zwischen

psychologischem Vertrag und flexibilisierten Arbeitsformen generell vorzufinden (Hornung et
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al., 2008; Raeder & Grote, 2000, 2001; Tietze & Nadin, 2011), jedoch ohne Fokus auf Eltern
und Vereinbarkeit. Da Flexibilitdt eine wesentliche Hilfe bei der Erreichung von Vereinbarkeit

darstellen kann, lohnt sich die Auseinandersetzung mit diesen Arbeiten trotzdem.

Innerhalb mehrerer Fallstudien in Schweizer Unternehmen konnte etwa eine Veranderung
psychologischer Vertrage aufgrund zunehmender Flexibilisierung festgestellt werden.
Allerdings gibt es nicht den einen, neuen Vertrag, sondern ein Kontinuum zwischen der
traditionellen, Sicherheit garantierenden Form und drastischen Abweichungen davon (Raeder
& Grote, 2000, 2001). Da die Pandemie fur einen weiteren Schub an Flexibilisierung gesorgt
hat, kann anhand der nachfolgenden Forschung diskutiert werden, inwieweit sich der
psychologische Vertrag von Fuhrungskraften und angestellten Eltern heute von der
traditionellen Form entfernt hat. Dazu sind jedoch zunachst die Inhalte des psychologischen
Vertrags beider Seiten zu erfassen. Vor diesem Hintergrund ist die erste Forschungsfrage
entwickelt worden, die zudem an eine sehr hilfreiche Arbeit an der Schnittstelle zwischen
psychologischem Vertrag und Pandemie ankntipft. Lopez und Fuiks (2021) diskutieren darin
den enormen pandemischen Einfluss auf die Entwicklung des psychologischen Vertrags
zwischen Organisationen und ihren Mitarbeitenden. Schlie3lich befanden sich zahlreiche
Unternehmen in einer Phase extremer Unsicherheit, sodass selbst eine bis dato etwaige
Arbeitsplatzsicherheit nicht mehr ohne Weiteres gegeben war. Zwar sind psychologische
Vertrage per se fragil, aber durch die Pandemie seien ganzlich neue Fragen zur Arbeitsweise
entstanden, sodass sich auch die Inhalte des psychologischen Vertrags entsprechend stark
verandert haben missten (Lopez & Fuiks, 2021, S. 46). Dementsprechend ist die erste

Forschungsfrage formuliert worden:

1. Welche Inhalte haben psychologische Vertrdge von angestellten Eltern und

Vorgesetzten heute?

Hornung et al. (2008) haben darlegen kénnen, dass es sich bei der Aushandlung von flexiblen
Arbeitsformen haufig um idiosynkratische Vereinbarungen handelt. Diese Erkenntnis stellt
einen wertvollen Anknupfungspunkt fir die nachfolgende Empirie dar, da anhand dessen
uberpruft werden kann, inwiefern Eltern von derartigen 1-Deals Gebrauch gemacht haben.

Dementsprechend findet sich dieser Aspekt in der zweiten Forschungsfrage wieder:

2. Inwiefern haben Eltern seit Beginn der Pandemie zur Erreichung einer besseren

Vereinbarkeit I-Deals verhandelt?

AuRerdem haben Tietze und Nadin (2011) in ihrer qualitativen Studie Veranderungen
psychologischer Vertrage dargelegt, als in einer Pilotphase in einer britischen Organisation ein
zeitlich limitierter Wechsel von Biroarbeit zu Home-Office umgesetzt wurde. Konkret konnten
die Forschenden Folgendes feststellen: ,Die Beziehung zum Arbeitgeber wird zunehmend

transaktional, was es den Teilnehmern erméglicht, den Status der Arbeit im Verhéltnis zu ihren
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anderen Prioritaten neu zu definieren. Wahrend die Heimarbeiter ein groReres Engagement
fur die Arbeitsform an den Tag legen und fir ihren Arbeitgeber produktiver werden, zeigen sie
auch eine starker transaktionale Orientierung an der Arbeit und drohen damit, zu gehen, wenn
die Heimarbeit zuriickgezogen wird® (Tietze & Nadin, 2011, S. 318). Auch Lopez und Fuiks
(2021) kbnnen sich Veranderungen bei relationalen Vertragsformen vorstellen. Daher soll in
der anschlieenden Empirie ebenfalls Uberprift werden, inwiefern die Teilnehmerinnen ein
ahnliches Verhalten zeigen bzw. ob der psychologische Vertrag zwischen angestellten Eltern
und Fdhrungskraften gepragt durch die Arbeit im Home-Office ebenfalls eine eher
transaktionale Form annimmt. Die dritte Forschungsfrage lautet daher:

3. Inwieweit sind psychologische Vertrage von angestellten Eltern durch die Arbeit
im Home-Office transaktionaler geworden?

In der englischsprachigen Literatur wird das Thema der Vereinbarkeit unter den zuvor
beschriebenen Konflikten zwischen Familie und Beruf (,Work-Family-Conflict® und ,Family-
Work-Conflict) (vgl. Kapitel 2.2) behandelt. Es gibt einige, wenn auch nicht zahlreiche
Beitrdge, die hierbei in jlingerer Zeit eine Verknipfung zum psychologischen Vertrag
herstellen. Dazu gehort die quantitative Arbeit von Blomme et al. (2013), die einen
Zusammenhang zwischen Komponenten des psychologischen Vertrags und Spillover-
Effekten bestatigen kann. Insbesondere wenn ein hoher zeitlicher Einsatz durch den Beruf
gefordert und somit Teil des psychologischen Vertrags geworden ist, hat dies negative
Auswirkungen auf das Familienleben, fir das in Folge weniger Zeit bleibt. Inhalte wie
Arbeitsflexibilitat und Jobsicherheit konnten hingegen als positive Einflussfaktoren auf das
Privatleben identifiziert werden (Blomme et al., 2013, S. 153). Des Weiteren sind Reimann et
al. (2017) zu nennen, die ihre quantitative Forschung speziell auf Deutschland beziehen und
somit von Interesse fiir die nachfolgende, ebenfalls in Deutschland umgesetzte Empirie sind.
Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass psychologische Vertrage auch hierzulande, zusatzlich
zu den Arbeitsanforderungen und -ressourcen, eine wichtige Rolle bei der Entstehung von
Work-Family-Konflikten spielen (Reimann et al., 2017). Vereinfacht formuliert, kann es in
psychologischen Vertragen zum einen Inhalte geben, die fir das Familienleben forderlich sind,
zum anderen Bestandteile, die es erschweren — womit implizit das Thema Vereinbarkeit
beschrieben wird. Allerdings ist noch nicht geklart, inwiefern die einzelnen Inhalte den
beidseitigen Erwartungen entsprechen bzw. wo Vertragsverletzungen oder -briiche entstehen
konnen. Insbesondere angesichts der veranderten Arbeitsformen und neuen Erfahrungen in
der Pandemie ware es von Interesse, bereits heute potenzielle, zukiinftige Verletzungen und
Briiche zu erkennen, sodass insbesondere Arbeitgeberinnen sich diesbeziglich vorbereiten

konnen. Daher ist die vierte und letzte Forschungsfrage bewusst zukunftsorientiert formuliert:
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4. Welche potenziellen Vertragsverletzungen oder -briche sind bei
psychologischen Vertrdgen von angestellten Eltern und FlUhrungskraften

zuklnftig zu erwarten?

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Forschung an der ausgewahlten
Schnittstelle zwischen psychologischem Vertrag, Vereinbarkeit und Pandemie noch nicht sehr
weit vorangeschritten ist. Dies liegt sicherlich mit an der Aktualitat, jedoch stand die Gruppe
der Eltern als Arbeitnehmerinnen auch zuvor nicht im wissenschaftlichen Fokus. Somit kbnnen

die Ergebnisse der nachfolgenden, qualitativen Empirie einen entscheidenden Beitrag leisten.

Bevor im Folgenden die Forschungsmethode (Kapitel 4) vorgestellt wird, soll abschliel3end der
Umgang mit den anfanglichen Fragen aus Kapitel 2.4 erdrtert werden. Im Ruckblick auf diese
Fragen wurde deutlich, dass es sich in der Tat nur um Vorstufen von Forschungsfragen
handeln konnte, denn die Antworten darauf werden Uber die Antworten zu den
Forschungsfragen abgedeckt. So beziehen sich die Fragen a. bis c. auf die Inhalte der
jeweiligen psychologischen Vertrage, und Frage d. ist mit der Betrachtung idiosynkratischer
Vereinbarungen verbunden. Somit werden die anfanglichen Fragen a. bis d. als integriert

erachtet und nicht weiter behandelt.
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4 Forschungsmethode

Zur Beantwortung der Forschungsfragen (vgl. Kapitel 1.2 und 3.5) ist eine empirische
Untersuchung durchgefiihrt worden, deren Design im Folgenden dargestellt und theoretisch
begrindet wird. In Kapitel 4.1 soll zunédchst der methodologische Rahmen samt des
Forschungsdesigns eingegrenzt werden, bevor der Forschungsansatz (Kapitel 4.2), die
Erhebungsmethode (Kapitel 4.3) und die Datenerhebung (Kapitel 4.4.) dargelegt werden. Auch
die gewahlte Datenanalyse (Kapitel 4.5) sowie Gutekriterien zur Qualitatsbewertung (Kapitel

4.6) sind in diesem Teil der Arbeit naher erdrtert worden.

4.1 Methodologischer Rahmen und Forschungsdesign

Fur diese Arbeit wird ein historisch einmaliges Momentum genutzt: die Veranderung der
Arbeitswelt durch die Corona-Pandemie. Zur Untersuchung dieser tiefgreifenden
Veranderungen anhand der Forschungsfragen (vgl. Kapitel 1.2 und 3.5) bietet sich die
qualitative Sozialforschung an, der auch das vorliegende Forschungsvorhaben zuzuordnen
ist. Eine qualitative Herangehensweise ist deswegen von Vorteil, weil die qualitative Forschung
,ZU einem besseren Verstandnis sozialer Wirklichkeit(en) beitragen und auf Ablaufe,
Deutungsmuster und Strukturmerkmale aufmerksam machen® (Flick et al., 2012, S. 14) will.
Die Erforschung der Auswirkungen auf den psychologischen Vertrag zwischen angestellten
Eltern und Vorgesetzten ist gemaf des wesentlichen Prinzips der qualitativen Sozialforschung
explorativ bzw. offen ausgerichtet worden, ,um auch unerwartete und dadurch instruktive
Informationen zu erhalten“ (Lamnek & Krell, 2016, S. 33). Dafir sind 20 qualitative Interviews
mit Mitarbeiterlnnen aus einem Unternehmen gefihrt worden (vgl. Kapitel 4.2.2), womit es sich
um eine Fallanalyse handelt. Das Forschungsdesign ist bewusst so gewéhlt worden, dass sich
der Kontext fiir alle Interviewten mdglichst &hnelte, um in der Auswertung und Analyse besser
Vergleiche ziehen zu kénnen. Eine Besonderheit ist die Tatsache, dass es sich zum Teil um
,Paare“ handelt, ndmlich angestellte Eltern und ihre (ehemals) direkten Vorgesetzten. Diese
Art von Sampling ist fur die Untersuchung des psychologischen Vertrags als beidseitiges
Konstrukt besonders wertvoll, da der Zugang zu derartigen Paaren innerhalb eines

Unternehmens i.d.R. nicht gegeben ist.

4.1.1 Rolle der Forscherin im Forschungsvorhaben

Die Forscherin hatte vorab keine Beriihrungspunkte zum teilnehmenden Unternehmen. Auch
die Interviewten waren der Forscherin bis dato unbekannt, jedoch bildet eine interviewte
Person eine Ausnahme, da diese den Kontakt zum Unternehmen hergestellt hat. Die
Forscherin hat diese Person erst im Jahr der Erhebung durch die Téatigkeit in einem

gemeinsamen Verein kennengelernt. Die weitere Organisation der Interviews ist mithilfe einer
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Fachkraft im Personalbereich erfolgt, die verschiedene Fuhrungskréafte im Unternehmen um
Teilnahme und Unterstitzung per E-Mail gebeten hat. Hierin wird die Forscherin lediglich
namentlich und mit ihrem Forschungsthema genannt, sodass die Interviewten ihr mdglichst
neutral gegenibertreten konnten. Obwohl es sich um eine eher konservative
Unternehmenskultur handelt, ist die Forscherin von einigen Teilnehmenden direkt per ,Du®
angesprochen worden. Dies mag fur einen sehr offenen Umgang mit dem Vorhaben sprechen,
kann aber auch eine personliche Vorliebe darstellen. In jedem Interview hat die Forscherin
zunachst sich und ihr Vorhaben kurz vorgestellt und erwahnt, dass sie selbst ,Familie® habe.
Bewusst ist die Bezeichnung ,Mutter® vermieden worden, um nicht als Privatperson
aufzutreten, sondern als Forscherin mit relevanten Erfahrungen im Forschungsbereich. Das
Teilen dieser Information (,Familie“) hatte zwei Vorteile. Erstens wussten die Teilnehmenden,
dass sie von einem gewissen Vorwissen auf der Seite der Forscherin ausgehen konnten und
somit Spezifika wie etwa Kind-Krank-Tage nicht mehr erklaren mussten. Zweitens ist davon
auszugehen, dass einige Teilnehmende der Forscherin aufgrund dieser Information mehr
Vertrauen entgegengebracht haben als einer Person ohne Kinder, da sie diese sie als eine
,Gleichgesinnte“ wahrgenommen haben. Die Forscherin hat sich nicht zu ihrer privaten
Situation oder ihren eigenen Vorerfahrungen im Bereich Vereinbarkeit geaufert. Da die
Interviews aufgrund der pandemischen Lage per Videokonferenz stattgefunden haben, war
auch die Schwangerschaft der Forscherin zum Zeitpunkt der Erhebung fur die Interviewten

nicht sichtbar und somit kein mdglicher Einflussfaktor auf die Daten.

4.1.2 Forschungshaltung

Die Forschungshaltung dieser Dissertation liegt im Critical Realism begriindet, der in der
deutschsprachigen Sozialforschung noch nicht sehr verbreitet ist (Mader et al., 2017, S. 9).
Dieser Ansatz geht auf den Philosophen Bhaskar (1975) zuriick, der damit eine Ontologie
zwischen den kontraren Polen des Realismus und des Konstruktivismus entwickelt hat (Gibbs,
2018, S. 10). Der Realismus geht davon aus, dass die Welt objektiv als solche, unabhéngig
von individueller Wahrnehmung, existiert. Hingegen ist die Auffassung im Konstruktivismus,
dass die gesamte Realitat konstruiert sei, also durch Handlungen und Erfahrungen beeinflusst
und gepragt wird. Demnach existiert nicht die eine Welt, sondern nur jeweils eine individuelle
Vorstellung davon, die durch das gepragt wird, was wahrgenommen werden kann (Gibbs,
2018, S. 8-9). Befurworter des Critical Realism berufen sich auf beide Ansatze. Sie gehen
grundsatzlich davon aus, dass es eine real existierende, vor allem materielle Welt gibt, in der
Mechanismen und Prozesse allgemeine Giiltigkeit haben. Im Bereich der Epistemologie
beziehen sie allerdings eine konstruktivistische Haltung, indem sie anerkennen, dass
Unterschiede zwischen Menschen, Gesellschaften und Zeitpunkten von Ereignissen zu
unterschiedlichen Verstandnissen (Konstruktionen) der Welt fuhren koénnen. Jedoch

verandern diese Verstandnisse laut Critical Realism nicht die Realitat selbst, sondern sie sind
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vielmehr als unterschiedliche Perspektiven auf die Realitat zu verstehen, fur die eine
pragmatische Auseinandersetzung erforderlich sei (Gibbs, 2018, S. 10). Fir das vorliegende
Forschungsvorhaben ist diese Forschungshaltung von Vorteil, da unter anderem die Dynamik
psychologischer Vertrage begutachtet werden soll, sprich die Veranderung von Perspektiven,
nicht von Realitdten. In der Forschung ist diese Grundhaltung in diesem Zusammenhang

bereits erfolgreich angewendet worden (Bankins, 2011).

4.2 Forschungsansatz

Laut Lamnek und Krell (2016) ist ,die moglichst unverfalschte Erfassung der sozialen
Wirklichkeit* (Lamnek & Krell, 2016, S. 91) das Ziel von Sozialforschung. Um dieses Ziel zu
erreichen, ist im vorliegenden Vorhaben eine qualitative Interviewforschung als

Forschungsansatz gewahlt worden, der im Folgenden genauer erlautert wird.

4.2.1 Qualitative Interviewforschung

Qualitative Interviews sind in der Sozialforschung ein beliebtes Instrument, da sie in vielen
Forschungsbereichen einsetzbar sind (Hopf, 2012, S. 349-350). Auzerdem haben Interviews
den Vorteil, ,dass die Informationen in statu nascendi aufgezeichnet werden kdnnen,
unverzehrt-authentisch sind, intersubjektiv nachvollzogen und beliebig reproduziert werden
kénnen“ (Lamnek & Krell, 2016, S. 313). Es gibt diverse Arten qualitativer Interviews, die sich
grundsatzlich durch die Beantwortung von drei Fragen differenzieren lassen. Zunéachst besteht
die Frage, ob das Interview strikt einem Konzept wie etwa vorab ausformulierten Fragen folgt
oder komplett flexibel und frei stattfinden soll. Eine hdufig zum Tragen kommende Variante
stellt das teilstandardisierte Interview dar, das zwar einem Interview-Leitfaden folgt, aber
genug Freiheiten fir Abweichungen davon gibt. Beispielweise kdnnen Fragen in einer anderen
Reihenfolge gestellt oder spontan anders formuliert werden. Auch individuelle Nachfragen sind
erlaubt (Hopf, 2012, S. 351). Aufgrund der Verbindung von Struktur und Flexibilitat ist das

teilstandardisierte Interview auch fur dieses Forschungsvorhaben genutzt worden.

Bei der zweiten Frage geht es um den zugelassenen Raum fuir Themen bei der Durchfiihrung.
Auch hier gibt es zwei Extreme: Einerseits ware es mdoglich, Interviews stark zu steuern und
auf bestimmte, vorab festgelegte Themen zu begrenzen. Andererseits gibt es Interviewformen,
in denen vermeintliche Ausschweifungen Platz finden und gewollt sind (Hopf, 2012, S. 351).
Fur die vorliegende Untersuchung ist erneut ein Zwischenweg gewahlt worden. Zum einen
wurde das Thema der Vereinbarkeit fokussiert und auch wieder daran erinnert, wenn die
Antworten zu allgemein erschienen. Zum anderen gab es Einschibe von Relevanz, bspw. fur

Nachfragen oder andere Interviews, die zugelassen wurden.

Die dritte Frage bezieht sich auf die Interviewfilhrung und ob eher eine Narration oder ein

Zusammenspiel aus Fragen, Antworten und Nachfragen gewtnscht ist (Hopf, 2012, S. 351
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352). Fur das Forschungsvorhaben dieser Dissertation ist eher Letzteres der Fall, mit
Ausnahme des Intervieweinstiegs. Hier ist allen Teilnehmenden gesagt worden, dass sie frei
von ihren Erfahrungen bzgl. Vereinbarkeit seit Beginn der Pandemie berichten dirfen (vgl.
Anhang 5-7).

4.2.2 Auswahl des Untersuchungsobjekts

Bewusst ist ein einzelnes Unternehmen fir die Untersuchung ausgewdahlt worden, da sich
unter gleichen Rahmenbedingungen bessere Aussagen in Bezug auf Gemeinsamkeiten oder
Unterschiede des psychologischen Vertrags treffen lassen. Weiter wurde festgelegt, dass alle
Teilnehmenden im selben Organisationsteil, nAmlich der Verwaltung, arbeiten sollten. Branche
oder Unternehmensgrof3e waren bei der Auswahl des Unternehmens sekundér.

Aufgrund von strengen Datenschutzrichtlinien und z.T. eher restriktiver Betriebsrate, was
derartige Forschungsvorhaben angeht, spielte bei der Suche nach einem passenden
Untersuchungsobjekt vor allem der Zugang eine wesentliche Rolle. Die Auswahl wurde
dadurch mitbestimmt, was bei qualitativen Verfahren nicht ungewdhnlich ist. Entscheidend war
der sog. Gatekeeper in das Unternehmen (Merkens, 2012, S. 288), in diesem Fall eine
interviewte Person, die ihr Unternehmen proaktiv fir die Erhebung vorgeschlagen hat. Die
Forscherin kennt diese Person aus ihrem privaten Umfeld (vgl. Kapitel 4.1.1.). Der Gatekeeper
hat innerhalb des Unternehmens Kontakt zur Personalabteilung aufgenommen, die die weitere

interne Abstimmung Gbernommen und die Freigabe durch die Geschaftsfiihrung eingeholt hat.

Aus Datenschutzgrinden ist der Unternehmensname in ,Unternehmen ABC® geandert
worden. Die folgenden allgemeinen Informationen basieren auf Angaben auf der Homepage

des Unternehmens und Aussagen aus den gefiihrten Experten-Interviews.

Es handelt sich um ein werteorientiertes Traditions- und Familienunternehmen in der
Handelsbranche. Unternehmen ABC agiert international mit insgesamt mehreren tausend
Angestellten. Die Verwaltung des Unternehmens ist in der deutschen Zentrale ansassig, in der
Flexibilitat bei Arbeitsort und -zeit grundséatzlich moglich sind. Die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf spielte in der Vergangenheit eine untergeordnete bzw. private Rolle, da intern ein
eher traditionelles Familienbild vorherrschte. Mit der Einfihrung des neuen Geschaftsfihrers
und durch die Pandemie scheint sich dies gewandelt zu haben. Zumindest stehen familiare
Werte auf der Liste der offentlich kommunizierten Grundséatze ganz oben. Innerhalb des
Unternehmens wird das Prinzip ,Flhrung mit Vertrauen® vorgegeben, was als
mitarbeiterorientiertes Fuhrungsverhalten eingeordnet werden kann (vgl. Kapitel 2.3.2.3).
Allerdings bedeutet dieses Prinzip im vorliegenden Fall auch, dass die einzelnen

Fuhrungskréfte viel Spielraum bei der Ausgestaltung ihrer Fiihrung haben.
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Vor der Corona-Krise kam es immer wieder zu Umstrukturierungen, jedoch eher in einzelnen
Bereichen. Aufgrund des massiven Geschéftseinbruchs in der Krise folgte ein Abbau- und
Umbauprogramm zur Kosteneinsparung inkl. der Nutzung von Kurzarbeit, wovon das gesamte
Unternehmen betroffen war. Somit sind die psychologischen Vertrage durch viele Wechsel in

der Fuhrungsebene beeinflusst worden.

Zum Zeitpunkt der Interviews (Herbst 2021) hatte Unternehmen ABC beschlossen, dass die
Mitarbeitenden weiterhin mobil arbeiten dirfen. Um zukinftig arbeitsschutzrechtlich
abgesichert zu sein, sind den Angestellten kurz zuvor drei vertragliche Optionen angeboten

worden:

1. Anspruch auf ,feste* Home-Office Tage (bspw. immer dienstags und freitags) durch
Abschluss eines entsprechenden Zusatzvertrags zum Arbeitsvertrag

2. Anspruch auf komplett flexibles Home-Office (bspw. wéchentliche Neuplanung) durch
Abschluss eines entsprechenden Zusatzvertrags zum Arbeitsvertrag

3. Kein Anspruch auf Home-Office, d.h. Verpflichtung, wieder ,wie vorher® taglich zur

Arbeit ins Biro zu kommen (kein Zusatzvertrag notwendig)

In den Interviews wurde deutlich, dass es intern eine starke Empfehlung fir die zweite Option
gab, die viele aber auch fir sich und ihre Vereinbarkeit als am besten empfunden haben.
Sofern ein Zusatzvertrag abgeschlossen wurde, sollten die Regelungen ab November 2021 in
Kraft treten und zunachst fir ein Jahr gelten. Danach sollte Gber die weitere Vorgehensweise

neu entschieden werden.

4.3 Erhebungsmethode

Wie bereits in Kapitel 4.2.1 erwéhnt, sind fir das Forschungsvorhaben qualitative,
teilstandardisierte Interviews zur Datenerhebung verwendet worden. Dabei kamen zwei
Instrumente zum Einsatz, die in den folgenden Abschnitten genauer erlautert werden sollen:
ein soziografischer Kurzfragebogen (Kapitel 4.3.1) zur Vorbereitung der Interviews sowie

verschiedene Gesprachs-Leitfaden zur Durchfiihrung der Interviews (Kapitel 4.3.2).

4.3.1 Kurzfragebogen zur Interview-Vorbereitung

Die Teilnehmenden wurden vorab gebeten, in einem Kurzfragebogen (vgl. Anhang 4) einige
soziographische Daten preiszugeben. Dieses Vorgehen hat mehrere Vorteile. Laut Witzel
(1985) kénnen die Antworten Anhaltspunkte fir einen sinnvollen Einstieg in das Interview
geben, und durch die Auslagerung in den Kurzfragebogen wird das Interview nicht von Fragen

nach dem Hintergrund der Person beeinflusst.

Fur die Forscherin hatte die Nutzung des Kurzfragebogens zusatzlich einen pragmatischen

Hintergrund, da die Interviews zeitlich begrenzt waren (vgl. Kapitel 4.4.2). Eine Abfrage dieser
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Daten im Gesprach hatte dazu gefiihrt, dass weniger Zeit fir das eigentliche Forschungsthema
vorhanden gewesen ware. Aul3erdem bot sich das Instrument des Kurzfragebogens an, um
bereits vor dem Gespréach einen ersten Eindruck vom Gegentiber zu gewinnen. Beispielsweise
ergab sich daraus, in welcher Position die zu interviewende Person arbeitet, mit welchem
Stundenkontingent, ob sie alleinerziehend ist oder nicht, wie viele Kinder sie in welchem Alter
hat und wie weit die Person vom Arbeitsort entfernt wohnt. Anhand dessen konnte die
Forscherin Hypothesen zum Thema Vereinbarkeit und evtl. neuen Erwartungen aufstellen und
diese ggf. im Interview prufen. Durch den Kurzfragebogen und die jeweiligen Antworten lassen
sich auch nachtraglich die verschiedenen Teilnehmenden einfacher vergleichen, da die
Informationen sonst erst im Material gesucht werden mussten. Aufgrund der Sensibilitat der
Daten werden die ausgefillten Kurzfragebdgen nicht einzeln aufgefihrt, aber sind dafir
genutzt worden, um die Teilnehmenden im Uberblick darzustellen (vgl. Kapitel 4.4.1).

4.3.2 Interview-Leitfaden

Bei der gewahlten Methode des teilstandardisierten Interviews erfolgen Gesprache mit Hilfe
eines Leitfadens mit vorformulierten Fragen (Hader, 2015, S. 195). Dadurch ergibt sich eine
strukturierte Orientierungshilfe von relevanten Themen, aber auch eine gleichzeitige Offenheit
fir das Gesprach (Loosen, 2016, S. 139). So erlautert auch Witzel (1985):

,Der Leitfaden hat nicht die Aufgabe, ein Skelett fiir einen strukturierten Fragebogen
abzugeben, sondern soll das Hintergrundwissen des Forschers thematisch organisieren, um
zu einer kontrollierten und vergleichbaren Herangehensweise an den Forschungsgegenstand
zu kommen.“ (Witzel, 1985, S. 236)

Die Ergebnisse aus den Kapiteln 2 und 3 sind entsprechend fir die Erstellung des Leitfadens
genutzt worden. Unter anderem finden sich auf Basis dieses Hintergrundwissens viele Aspekte
des Konstrukts des psychologischen Vertrags in den Fragen wieder. AuRerdem wurde darauf
geachtet, den Leitfaden zeitlich zu gliedern, sodass die Gesprache mit einem Riickblick auf
die Erfahrungen bzgl. Vereinbarkeit in der Pandemie beginnen und mit einem Ausblick — sprich
zukUnftigen Erwartungen — enden konnten. Da in diesem Forschungsprojekt drei Gruppen
befragt worden sind, sind drei Varianten des Leitfadens entwickelt worden (vgl. Anhang 5-7).
Da es das Ziel war, Uber die gewonnenen Daten unter anderem den psychologischen Vertrag
zwischen Eltern und Vorgesetzten darzustellen, sind die Leitfaden dieser beiden Gruppen zum
Teil komplementdr. Bspw. wurden die angestellten Eltern nach den eigenen
wahrgenommenen Verpflichtungen sowie nach den wahrgenommenen Verpflichtungen der
Fuhrungskréfte gefragt, aber auch danach, was sie vermuten wirden, was ihre Filhrungskrafte
im Gegenzug erwarten — und vice versa. So kann spater eine Spiegelung in mehrerlei Hinsicht
erfolgen. Der Leitfaden fiir die Gruppe der Expertinnen als Reprasentanten der Organisation

unterscheidet sich von den anderen insofern, als dass sie berichten sollten, wie sie das Thema
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Vereinbarkeit in ihrer jeweiligen Fachrolle mit begleitet oder verantwortet haben oder zukiinftig
gestalten konnten. Ferner hatten sie die Aufgabe, die Erwartungen aus Sicht des
Unternehmens zu beschreiben, um auch hier in der Analyse Vergleiche ziehen zu kénnen. Die
offene Abschlussfrage war fir alle gleich, und zwar welche weiteren Punkte die Interviewten
gern noch zum Thema Vereinbarkeit beisteuern mochten. Diese Frage hat sich im Laufe der
Befragungen als sehr hilfreich erwiesen, da sie hochmals die Prioritaten und Einstellungen der

Beteiligten offenbarte.

4.4 Datenerhebung

In diesem Abschnitt werden die einzelnen Schritte der Datenerhebung beschrieben. Nachdem
der Zugang zum Untersuchungsobjekt (vgl. Kapitel 4.2.2) erfolgt war, konnte die Forscherin
unabhangig vom Unternehmen und eigenstandig auf die Teilnehmenden zugehen (Kapitel
4.4.1) und die Datenerhebung durchfihren (Kapitel 4.4.2). Im Anschluss erfolgte die

Transkription (Kapitel 4.4.3) als Grundlage fiir die nachfolgende Auswertung.

4.4.1 Zugang und Auswahl der Interviewteilnehmenden

Nachdem sich die verantwortliche Person in der Personalabteilung des Unternehmens
zunachst per E-Mail an ausgewdahlte Flhrungskréafte gewendet hatte, die aus ihrer Sicht an
einem derartigen Forschungsvorhaben Interesse zeigen konnten, haben sich einige aus
diesem Kreis interessiert zurtickgemeldet. Sie sind zudem der Aufforderung nachgekommen,
Mitarbeiterinnen aus dem eigenen Team fir die Befragung vorzuschlagen. Die finale Auswabhl
ist somit zwar durch die HR-Abteilung erfolgt, war aber vorab mit der Forscherin abgestimmit.
Fur die Gruppe der angestellten Eltern galt einzig das Auswabhlkriterium, dass die Kinder nicht
alter als 12 Jahre sein sollten, um sicherzustellen, dass das Thema Vereinbarkeit (noch) eine
Rolle spielt. Die zugrundeliegende Hypothese ist, dass altere Kinder nicht mehr so intensiv
betreut werden missen. Demnach befanden sich, insbesondere wahrend der Pandemie, nur
Eltern mit jungeren Kindern einer entsprechenden Doppelbelastung ausgesetzt. Fur die
Gruppe der Fuhrungskrafte gab es nur die Vorgabe, dass sie selbst angestellte Eltern in inrem
Team haben sollten bzw. gehabt haben sollten. Ob sie selbst Kinder haben oder nicht, war
kein Auswahlkriterium. Bei der Gruppe der Expertinnen sollten Représentanten des
Unternehmens gewéhlt werden, die nach innen oder auf3en wirken. Hier ist die Wahl auch auf
Vertreterlnnen eines ,Austausch-Gremiums“ gefallen, das in Unternehmen ABC den
Betriebsrat ersetzt. Bei allen Gruppen sollte die Zusammensetzung moglichst divers sein,
insbesondere bei der Auswahl des Geschlechts. Der Personalbereich ist diesem Wunsch
nachgekommen und hat laut eigener Aussagen auch darauf geachtet, nicht nur zufriedene
und hoch loyale Mitarbeiterinnen zu prasentieren, sondern einen Querschnitt von Meinungen

und Interessen. Tabelle 3 vermittelt einen Uberblick tiber die Teilnehmenden.
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Nr. |Gruppe Abk. Geschlecht |Kinder? FK? Arbeits-

umfang

1 Angestelltes | A0l Weiblich ja Nein Teilzeit
Elternteil

2 Angestelltes | A02 weiblich ja nein Teilzeit
Elternteil

3 Angestelltes | A0O3 mannlich ja nein Vollzeit
Elternteil

4 Angestelltes | A04 weiblich ja ja Teilzeit
Elternteil

5 Angestelltes | A0O5 weiblich ja nein Teilzeit
Elternteil

6 Angestelltes | A06 weiblich ja ja Vollzeit
Elternteil

7 Angestelltes | A0O7 weiblich ja ja Vollzeit
Elternteil

8 Angestelltes | AO8 weiblich ja ja Teilzeit
Elternteil

9 Angestelltes | A09 mannlich ja nein Vollzeit
Elternteil

10 | Angestelltes |Al10 weiblich ja nein Teilzeit
Elternteil

11 | Expertin EO1 mannlich ja ja Vollzeit

12 | Expertin EO02 mannlich ja ja Vollzeit

13 | Expertin EO3 weiblich ja ja Vollzeit

14 | Expertin EO4 weiblich ja ja Teilzeit

15 | Expertln EO5 weiblich ja ja Teilzeit

16 | FUhrungskraft | FO1 weiblich ja ja Teilzeit

17 | Fuhrungskraft | FO2 mannlich ja ja Vollzeit

18 | FUhrungskraft | FO3 mannlich ja ja Vollzeit

19 | Fuhrungskraft | FO4 weiblich ja ja Teilzeit

20 | Fuhrungskraft | FO5 mannlich ja ja Vollzeit

Tabelle 3: Uberblick tiber die Interviewten
Quelle: Eigene Entwicklung auf Basis von soziodemografischen Fragebdgen

Nachdem alle E-Mail-Adressen der Freiwilligen vorlagen, hat die Forscherin diese mit einer
standardisierten E-Mail (vgl. Anhang 1) direkt kontaktiert, um die Terminabstimmung zu
organisieren und die Voraussetzungen zu schildern. Die Teilnehmenden wurden zum einen
gebeten, vorab den soziografischen Kurzfragebogen auszufillen und zuriickzusenden. Ferner

sind alle Interviewten vorab in einem Informationsbrief zum Datenschutz (vgl. Anhang 2)
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informiert worden. Die dazugehoérige Einverstandniserklarung (vgl. Anhang 3) musste vorab
unterzeichnet vorliegen. Interessanterweise lehnte eine Person die Teilnahme wieder ab mit
der Begriindung, dass sie keine Kinder habe. Da es sich in diesem Fall um eine Fiihrungskraft
handelte, war die eigene Elternschaft allerdings nicht erforderlich. Leider konnte diese
trotzdem nicht mehr fir ein Interview gewonnen werden, sodass seitens der Personalabteilung
ein Ersatz gefunden werden musste. Urspriinglich sei auch der CEO zu einem Interview bereit
gewesen, da er das Thema Vereinbarkeit als sehr wichtig erachte. Jedoch erfolgte auch nach

mehreren Erinnerungen keine Reaktion und somit kein Interview.

4.4.2 Durchfihrung der Erhebung

Die Forscherin hat die Interviews aufgrund der pandemischen Lage online Uber die
Videokonferenz-Software Zoom gefiihrt und dafir innerhalb von ca. 6 Wochen (September —
Oktober 2021) 20 Einzelinterviews gemacht. In der Regel ist ein Interview pro Tag geflhrt
worden, in Ausnahmefallen — bedingt durch Termingriinde seitens der Teilnehmenden — zwei
an einem Tag. Die Interviews durften wahrend der Arbeitszeit stattfinden, daher wurde eine
mit der Arbeit vereinbare Dauer von ca. 45 Minuten pro Interview angesetzt. Der fir die
Erhebung ausgewahlte Zeitraum war ideal zur Beantwortung der Forschungsfragen, da die
Pandemie mit all ihren Einschnitten und Herausforderungen noch nah und greifbar, aber weit
genug ,fortgeschritten® war, sodass die Interviewten in der Lage waren, die Ereignisse kritisch
zu reflektieren und eigene Wiinsche, Hoffnungen und Erwartungen an das zukuinftige

Miteinander formulieren zu kénnen.

In jedem Gesprach hat die Forscherin sich kurz selbst sowie das Vorhaben vorgestellt, evtl.
Fragen geklart und erneut auf die datenschutzrechtlichen Vorkehrungen verwiesen, bevor das
jeweilige Interview samt Aufzeichnung gestartet ist. Mithilfe des jeweiligen Leitfadens sind die
Interviews strukturiert und gleichzeitig offengehalten worden. Sofern sinnvoll, hat die
Forscherin neue Fragen fir noch folgende Interviews mit Teilnehmenden aus derselben
Gruppe aufgenommen bzw. hat zu relevanten, neuen Aspekten weitere Details erfragt.
Zusammenfassend gab es demnach ein fur das Vorhaben passendes Mall an
Standardisierung des Verlaufs und der Fragen (Lamnek & Krell, 2016, S. 333).

4.4.3 Transkription

Alle Interviews sind tiber Zoom als Tonspur aufgezeichnet worden. Um die Interviews leichter
auswerten zu konnen (Gibbs, 2018, S. 18-20), sind die Aufnahmen in einem zweistufigen
Prozess transkribiert worden. Die erste Verschriftichung fand mithilfe eines digitalen
Transkriptions-Programms statt. Da es hierbei immer wieder zu Fehlern bei der Transkription
kommt, insbesondere aufgrund von Herausforderungen bei Tonqualitat oder Akzenten, hat die
Forscherin alle Aufnahmen erneut angehért und die einzelnen Transkriptionen selbst

finalisiert. Dies hatte den Vortell, dass bereits vorbereitend auf die Auswertung eine vertiefte
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Auseinandersetzung mit dem Material stattfinden konnte, wie beispielsweise von Kuckartz
(2018) gefordert. Die Transkriptionen sind nach zuvor festgelegten Transkriptionsregeln
erstellt worden, die sich an Kuckartz (2018) orientieren und in Abbildung 6 zusammengefasst
sind. Die Daten sind in diesem Zuge anonymisiert worden, sodass keine Namen oder sonstige
sensible Inhalte mehr enthalten sind, mit denen Riickschliisse auf Einzelpersonen gezogen
werden kénnen (Kuckartz, 2018, S. 171). Auch der Name des Unternehmens (,Unternehmen
ABC*) sowie konkrete Positions- oder Abteilungsbezeichnungen sind anonymisiert worden.

Es wird wortlich transkribiert, nicht lautsprachlich oder zusammenfassend.

Art der Transkription Dialekte werden nicht mit transkribiert, sondern mdglichst genau in
Hochdeutsch Gbersetzt. Unversténdliche Teile werden entsprechend vermerkt.

Sprache und Interpunktion werden leicht geglattet, d.h. an das Schriftdeutsch
Sprache und Interaktion angenéhert. Die Satzform, bestimmte und unbestimmte Artikel etc. werden auch
dann beibehalten, wenn sie Fehler enthalten.

Zustimmende bzw. bestatigende LautdufRerungen der Interviewenden werden
Laut&ullerungen nicht mit transkribiert, sofern sie den Redefluss des befragten Person
unterbrechen.

Absatze der interviewenden Person werden durch 1%, die der befragten Person
Benennung von Absatzen durch ein eindeutiges Kirzel gekennzeichnet.

Alle Angaben, die einen Rickschluss auf eine befragte Person erlauben,
Anonymisierung werden anonymisiert.

Abbildung 6: Wesentliche, angewandte Transkriptionsregeln
Quelle: In Anlehnung an Kuckartz, 2018, S. 167-168

4.5 Datenanalyse: Qualitative Inhaltsanalyse

Grundséatzlich geht es bei der Inhaltsanalyse um ,Rickschlisse von sprachlichem Material auf
nichtsprachliche Phanomene® (Lamnek & Krell, 2016, S. 447). Das Vorgehen ist sowohl bei
quantitativen als auch qualitativen Formen ,systematisch und objektiv‘ (Lamnek & Krell, 2016,
S. 475). Die qualitative Inhaltsanalyse hat eine lange Historie vorzuweisen (Kuckartz, 2018,
S. 21), die an dieser Stelle aus Griinden der Fokussierung auf das Forschungsthema auf3er
Acht gelassen wird. Genannt werden soll jedoch Mayring (1990), der den Begriff ,Qualitative
Inhaltsanalyse® in den 1980er Jahren als Erster wieder verwendet hat. Neben seiner Version
der qualitativen Inhaltsanalyse gibt es verschiedene weitere (Kuckartz, 2018, S. 25). GemaR
Kuckartz (2018) weisen alle Ansatze Gemeinsamkeiten auf. Zu nennen sind ,die
kategorienbasierte Vorgehensweise und die Zentralitat der Kategorien fiir die Analyse, das
systematische Vorgehen mit klar festgelegten Regeln fir die einzelnen Schritte, die
Klassifizierung und Kategorisierung der gesamten Daten und nicht nur eines Teils derselben,
die von der Hermeneutik inspirierte Reflexion Gber die Daten und die interaktive Form ihrer
Entstehung, die Anerkennung von Giitekriterien, das Anstreben der Ubereinstimmung von
Codierenden” (Kuckartz, 2018, S. 26-27).
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Die Datenanalyse im nachfolgenden Forschungsvorhaben wurde gemdaR der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) umgesetzt, und zwar mithilfe der Software MAXQDA
2022. Die sog. inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse besteht aus sieben Phasen (Kuckartz,
2018, S. 100), die im Folgenden naher erlautert werden. Anschliel3end wird jeweils aufgefihrt,

wie die einzelne Phase im vorliegenden Forschungsprojekt umgesetzt wurde.

Phase 1: ,Initiierende Textarbeit, Markieren wichtiger Textstellen und Schreiben von
Memos* (Kuckartz, 2018, S. 101)

Zu Beginn erfolgt die initiierende Textarbeit, die einer ersten, intensiven Auseinandersetzung
mit dem Material entspricht. Die forschende Person sollte daflir den gesamten Text einmal
lesen, um ein Ubergreifendes Verstandnis zu erlangen. Wéhrenddessen ist es sinnvoll, sich
immer wieder auf die Forschungsfragen zurlickzubesinnen, Kernaussagen zu markieren und
alle Fragen und Gedanken in Memos festzuhalten (Kuckartz, 2018, S. 56). Unter Memos
verstehen sich Notizen der forschenden Person, etwa ,Gedanken, Ideen, Vermutungen und
Hypothesen® (Kuckartz, 2018, S. 58). Auch der formale Aufbau kann dabei beachtet werden,
etwa die Lange eines Interviews. Je nach Forschungsinteresse kann die initiierende Textarbeit
noch weitere Elemente enthalten. Wichtig ist es, ein festgelegtes Schema zu verfolgen, um
die Analyse nachvollziehbar, vergleichbar und methodisch kontrollierbar zu halten (Kuckartz,
2018, S. 56-57). Schritt eins verlief im vorliegenden Projekt entsprechend strukturiert, d.h.
jedes Interview wurde erneut vollstandig gelesen, sowie mit Memos und Markierungen fir
Kernaussagen versehen, bevor weitere Schritte folgten. Des Weiteren ist flr jedes Interview
in MAXQDA eine kurze Zusammenfassung als Memo erstellt worden, um den jeweiligen Fall

spater schneller rekonstruieren zu kénnen.
Phase 2: ,,Entwickeln von thematischen Hauptkategorien*“ (Kuckartz, 2018, S. 101)

Durch die Entwicklung von Kategorien und Subkategorien erfolgt eine inhaltliche Gliederung
des Materials, wofir haufig Haupt- und Subthemen genutzt werden. Die meisten der
Hauptthemen ergeben sich oftmals vorab durch den theoretischen Bezugsrahmen und die
Forschungsfragen, die bereits die Datenerhebung mitgestaltet haben. Weitere Hauptthemen
und insbesondere die Subthemen werden induktiv beim intensiven Lesen des Materials
erarbeitet. Zur Uberpriifung der gebildeten Kategorien wird empfohlen, ca. zehn bis 25 Prozent
des gesamten Materials testweise danach zu codieren und ggf. Anpassungen vorzunehmen
(Kuckartz, 2018, S. 101-102). Diese Phase hat im vorliegenden Forschungsprojekt viel Zeit in
Anspruch genommen, da zwar die Hauptkategorien gut und nachvollziehbar deduktiv
abgeleitet werden konnten, die Subkategorien jedoch sehr umfangreich ausgefallen sind. Um
den dadurch entstandenen Detailgrad nicht wieder zu schmalern, aber trotzdem
Ubersichtlichkeit zu schaffen, sind einzelne Uberkategorien gebildet worden, unter denen die

Subkategorien zusammengefasst wurden.
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Phase 3: ,,Codieren des gesamten Materials mit den Hauptkategorien“ (Kuckartz, 2018,
S. 102)

In diesem sog. ersten Codierprozess wird das gesamte Material, Zeile um Zeile, gelesen und
wahrenddessen Codes zugeordnet. Grundsatzlich gilt, dass nur dort codiert werden darf, wo
eine zuvor festgelegte Kategorie auftaucht, bspw. ein passendes Thema genannt wird. Falls
sinnvoll, kénnen auch mehrere Codes an derselben Stelle verwendet werden, sodass es zu
Uberschneidungen kommt. Manche Codes ergeben sich auch aus dem Gesamtverstandnis
des Materials. Die Codierlange ergibt sich aus der Sinneinheit, d.h. die codierte Stelle sollte
auch ohne das weitere Material verstandlich sein. Unter Umstanden ist daher auch
angebracht, eine Frage der interviewenden Person mitzucodieren (Kuckartz, 2018, S. 102—
104). Bei den vorliegenden Interviews war der erste Codierprozess in der Regel gut zu
bewaltigen, lediglich die Codierlangen sind im Nachhinein teilweise angepasst worden, um die
Verstandlichkeit auch fur Au3enstehende zu verbessern. Sehr hilfreich war die Regel, sich auf
den Gesamtkontext berufen zu kdnnen, da manche der Teilnehmenden ihre Interessen und
Erwartungen eher als Wiinsche formuliert haben. Wenn diese Winsche jedoch mehrfach
wiederholt bzw. betont worden sind, hat die Forscherin diese Stellen trotzdem als Teil des

psychologischen Vertrags gewertet und entsprechend codiert.

Phase 4: ,Zusammenstellen aller mit der gleichen Hauptkategorie codierten
Textstellen* (Kuckartz, 2018, S. 106) &

Phase 5: ,Induktives Bestimmen von Subkategorien am Material“ (Kuckartz, 2018,
S. 106)

Wenn nach dem ersten Codierprozess und der Zusammenfihrung aller Codes mit der
gleichen Hauptkategorie thematische Kategorien Uberdurchschnittlich viele Codes
summieren, sollten diese Kategorien durch die Erstellung weiterer Subkategorien
ausdifferenziert werden. Es handelt sich demnach um eine induktive Kategorienbildung am
Material, die die lange Liste an Codes systematisieren und ordnen soll. Die forschende Person
muss in dieser Phase nicht nur fir eine sinnvolle und nachvollziehbare Form der Struktur
sorgen, sondern auch den theoretischen Rahmen und die spatere Kommunizierbarkeit im
Auge behalten (Kuckartz, 2018, S. 106—209). Beim vorliegenden Forschungsvorhaben konnte
die Struktur des psychologischen Vertrags Ubernommen werden, um weiter
auszudifferenzieren. Das Codesystem ist ferner nach den Sichtweisen der Interviewten
gegliedert worden. Wenn bspw. eine Fuhrungskraft Erwartungen an angestellte Eltern
formuliert hat, sind diese Passagen kategorienseitig den wahrgenommenen Verpflichtungen
von Eltern zugeschrieben worden. Wenn dieselbe Fuhrungskraft hingegen Erwartungen an

die eigene vorgesetzte Person genannt hat, lieRen sich daraus Codes aus Elternsicht ableiten



72

(da alle Befragten selbst Eltern sind); im Kategoriensystem sog. ,wahrgenommene

Verpflichtungen ggu. Vorgesetzten®.

Eine Besonderheit stellen Kategorien dar, die die Sichtweise der Organisation tragen.
Hintergrund ist die Tatsache, dass alle Interviewten zwischen Erwartungen an ihre
Vorgesetzten und an das Unternehmen generell unterscheiden. Im psychologischen Vertrag
wird dies auf der Seite der Arbeitgeberlnnen zusammengefasst. Um diese Feinheit jedoch in
der spateren Analyse nutzen zu kdnnen, ist sie im Kategoriensystem als dritte Sichtweise

belassen und nicht mit anderen Hauptkategorien verbunden worden.

Phase 6: ,Codieren des kompletten Materials mit dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem“ (Kuckartz, 2018, S. 110)

Im zweiten Codierprozess wird das gesamte Material erneut gelesen und dem finalen
Kategoriensystem zugeordnet, also auch die ggf. bisher nur einer Hauptkategorie zugehdérigen
Codes den passenden Subkategorien. Die Anzahl der Subkategorien ist abhangig von der
GroRRe des Samples festzulegen. Bei wenig Material sollten es nicht zu viele Subkategorien
sein, um bei spateren Vergleichen oder einer Typenbildung noch Uberschneidungen
vorzufinden (Kuckartz, 2018, S. 110-111). Diese Phase ist im Forschungsprojekt insofern
modifiziert worden, als dass viele Codes direkt einer induktiv erstellten Subkategorie
zugewiesen werden konnten und die Verlagerung von Haupt- zu Subkategorie nicht mehr

erforderlich war, was nach Kuckartz (2018) ebenso gut méglich ist.
Phase 7: ,,Einfache und komplexe Analysen, Visualisierungen® (Kuckartz, 2018, S. 117)

Fur die Auswertung bieten sich nach Kuckartz (2018) sechs Formen an, wie in Abbildung 7

dargestellt.

Zusammenhange
der Subkategorien
innerhalb einer
Hauptkategorie

Kategorienbasierte
Auswertung der
Hauptkategorien

Zusammenhange
zwischen
Hauptkategorien

Kreuztabellen —
qualitativ und
quantitativ

Konfiguration von Visualisierung von
Kategorien Zusammenhéngen

Abbildung 7: Analyseformen bei einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse
Quelle: In Anlehnung an Kuckartz, 2018, S. 118

Fur die ,kategorienbasierte Auswertung entlang der Hauptkategorien® (Kuckartz, 2018, S. 118)
ist am besten eine Tabelle vorzubereiten, in dessen Spalten die Hauptkategorien stehen. In
den Zeilen finden sich die Aussagen der verschiedenen Teilnehmenden zu den einzelnen

Hauptkategorien. Die forschende Person sollte alle Inhalte einer Spalte lesen und daraus
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Ergebnisse ableiten. So kann bspw. analysiert werden, ob Themen eher allgemein oder
detailliert erértert wurden oder wie haufig gewisse Worter verwendet worden sind. Auch
Interpretationen und Vermutungen sind an dieser Stelle explizit erlaubt (Kuckartz, 2018,
S.118-119). Die ,Analyse der Zusammenhange zwischen den Subkategorien einer
Hauptkategorie® ist quasi selbsterklarend. Von Interesse ware bei dieser Analyseform u.a., ob
Muster erkennbar sind. Die ,Analyse der Zusammenhange zwischen Kategorien®, sprich
Hauptkategorien, sucht ebenfalls nach Zusammenh&ngen. Es kann z.B. vorkommen, dass
zwei Hauptkategorien komplementar funktionieren (Kuckartz, 2018, S. 119). Uber die nachste
Analyseform, Kreuztabellen, ,lassen sich Verbindungen zwischen gruppierenden Merkmalen
— bspw. soziodemographischer Art — und den codierten thematischen AuRerungen herstellen*
(Kuckartz, 2018, S. 119). Ferner kdonnen die ,Konfigurationen von Kategorien“ (Kuckartz,
2018, S.120) analysiert werden, d.h. es wird untersucht, inwiefern mehrdimensionale
Uberschneidungen zwischen Kategorien und Subkategorien vorliegen (Kuckartz, 2018,
S. 120). Auch die ,Visualisierung von Zusammenhangen® (Kuckartz, 2018, S. 120) ist eine
Form der Analyse. In MAXQDA gibt es dafur mehrere Optionen, bspw. lassen sich so
graphisch verschiedene Personenkreise vergleichen. Im Anschluss an diese sechs Formen
sollte ein Fazit anschlieBen, in dem kritisch hinterfragt wird, welche Aspekte der
Forschungsfragen beantwortet werden konnten und welche ggf. unbeantwortet bleiben bzw.

welche weiteren Erkenntnisse sich aus der Analyse ergeben haben.

Da die Forscherin im Nachgang an die Analyse eine Typenbildung vorgenommen hat, wird
diese im Folgenden ebenfalls kurz umrissen. ,Aufgrund von Ahnlichkeiten in ausgewahiten
Merkmalsauspragungen werden Elemente zu Typen (Gruppen, Clustern) zusammengefasst.
Ein Typ zeichnet sich dabei durch die gleiche Kombination von Merkmalsauspragungen aus*
(Kuckartz, 2018, S. 146). Das Vorgehen der Typenbildung lauft ab wie folgt: Nachdem die
Merkmalsrdume bestimmt worden sind, kann die Typologie gebildet und beschrieben werden.
Im Anschluss mussen die einzelnen Falle, in diesem Fall Interviewte, den Typen zugeordnet
werden. Zuletzt sind Gemeinsamkeiten und potenzielle Zusammenhange mit sekundaren
Variablen zu prifen (Kuckartz, 2018, S. 147-148).

4.6 Gutekriterien zur Qualitatsbewertung

In der empirischen Sozialforschung gibt es eine Vielzahl von Ansatzen, um die Qualitat zu
sichern, ,wobei in der qualitativen und quantitativen Forschung zum Teil gleiche Begriffe mit
unterschiedlichen Vorstellungsinhalten und zum Teil verschiedene Begriffe mit gleichen

Vorstellungsinhalten® (Lamnek & Krell, 2016, S. 159) verwendet werden.

Steinke (2012) hat drei Grundpositionen definiert, um die verschiedenen Ansatze zusammen

zu fassen. Vertreterlnnen der ersten Position ziehen zentrale, quantitative Kriterien fur die
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qualitative Forschung heran, namlich Objektivitat, Reliabilitat und Validitat. Damit sie auch in
der qualitativen Forschung angewendet werden kdnnen, missen diese Kriterien jedoch
entsprechend angepasst werden (Steinke, 2012, S.319), was aufgrund der groRRen
Unterschiede in den beiden Forschungsansatzen kaum bzw. nicht mdglich ist (Flick, 2019,
S. 474-475). Befiirworterinnen der zweiten Grundposition erachten eine Ubertragung daher
als nicht sinnvoll. Sie sehen vielmehr die Notwendigkeit, eigene Kriterien fiir die qualitative
Forschung zu entwickeln, etwa die Triangulation (Steinke, 2012, S. 320), die jedoch auch
beanstandet wird (Lamnek & Krell, 2016, S. 156). Ferner gibt es Wissenschaftlerinnen, die fur
die qualitative Forschung séamtliche Gutekriterien ablehnen. Allerdings ist diese extreme
Position kaum haltbar, wenn qualitative Forschung nicht beliebig oder willkirlich sein will
(Steinke, 2012, S. 321).

Neben diesen drei Grundstromungen hat beispielsweise Mayring (1990) sechs allgemeine
Gutekriterien zur Uberpriifung qualitativer Forschung aufgestellt, die auch heute noch
herangezogen, aber zum Teil als zu generisch kritisiert werden (Lamnek & Krell, 2016, S. 145—
146). Fir eine weitere Auseinandersetzung mit diversen Ansatzen bzw. Checklisten zur
Bewertung qualitativer Forschung ist Flick (2018) zu nennen. Da keine zeitnahe Ubereinkunft
bzgl. Gutekriterien qualitativer Forschung zu erwarten sei, hennt er Mindeststandards, die mit
den Ausfihrungen in diesem Kapitel erfullt werden. So wird u.a. die Wahl der Methode
begriindet beschrieben und die Vorgehensweisen werden detailliert erlautert (Flick, 2019).
Ferner macht Flick (2018) deutlich, dass die Wahl der Gitekriterien auch von der Methode
abhangig sein sollte. Fir Interviews verweist er auf Kriterien gemaf Rubin und Rubin (2012).
Ihnen zufolge sollten Informationen mdglichst aus erster Hand kommen, sodass sie ,echt®
sind. Nur dann lassen sich die von den Interviewten verwendeten Wdérter bzw. Formulierungen
sinnvoll nutzen. Auch eine Ausgewogenheit bei der Auswahl der Befragten sollte sichergestellt
sein, um verschiedene Erfahrungen und Sichtweisen analysieren zu kdnnen. Weiterhin
ergeben sich qualitativ hochwertige Daten durch eine grundliche und glaubwirdige
Herangehensweise an die Erhebung. D.h., dass bspw. bewusst nach Licken in den
Erzéahlungen gesucht werden soll und dass in den Interviews u.a. Ruckfragen gestellt werden
darfen, um die Konsistenz der Antworten zu prifen. Ferner werden eine fehlerfreie
Aufzeichnung und eine sorgféltige Transkription zu den Standards guter Qualitdt gezahlt
(Rubin & Rubin, 2012, S. 60-69). Wie zuvor erlautert (vgl. Kapitel 4.3 und 4.4) werden diese
Kriterien allesamt erfillt. Die Interviewten teilen ihre unmittelbaren Erfahrungen und das
Sampling wurde mdglichst divers ausgewahlt. Durch den Kurzfragenbogen und die Leitfaden
sind die Interviews so angelegt worden, dass strukturell abgefragt, aber im Gesprach noch
Raum fur Nachfragen war. Die Aufzeichnung konnte problemlos digital erfolgen und die

Transkription ist in mehreren Durchgangen detailliert worden.
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Das letzte Kriterium, das laut Flick (2018) zu beachten ist, ist der Kontext. Hierbei spielen die
Themenfelder Antragstellung und Férderung, Forschungsbewertung, Publikation und Lehre
eine Rolle. Da die vorliegende Arbeit weder von einer Antragstellung noch einer Férderung
abhangig ist, ist dieses Kriterium folgenlos. Die Forschungsbewertung héngt von den
Gutachten ab, auf die die Forscherin keinen Einfluss hat. Da es sich um eine Monografie
handelt, ist publikationsseitig keine Einmischung durch Fachzeitschriften oder Verlage zu
erwarten. Ferner promoviert die Forscherin extern und war nicht in der Lehre der Universitat

tatig.
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5 Untersuchungsergebnisse

Mithilfe der in Kapitel 4 beschriebenen Forschungsmethode konnten die nachfolgenden
Untersuchungsergebnisse generiert werden. Die Strukturierung erfolgt anhand der
Forschungsfragen (vgl. Kapitel 1.2 und 3.5), d.h. die erste Forschungsfrage wird im ersten
Unterkapitel (vgl. Kapitel 5.1) behandelt, die zweite Forschungsfrage im danach folgenden
(vgl. Kapitel 5.2), usw. Dartiber hinaus werden Auffalligkeiten und Erkenntnisse beschrieben,
die unabhéngig von den Forschungsfragen aufgetreten, aber von Relevanz fur den
Forschungsbereich sind. Zuséatzlich werden sog. Vereinbarkeitstypen vorgestellt (vgl. Kapitel

5.5), die mittels der Typenbildung gem. Kuckartz (2018) entwickelt werden konnten.

5.1 Inhalte heutiger psychologischer Vertrage von angestellten Eltern
und Fihrungskréaften

Innerhalb der folgenden Abschnitte soll die erste Forschungsfrage beantwortet werden:

Welche Inhalte haben psychologische Vertrage von angestellten Eltern und

Vorgesetzten heute?

Bevor die Antwort auf diese Frage prasentiert wird, sollen zunachst einige Details der
Codierung veranschaulicht werden. Da die insgesamt 20 befragten Personen zum Teil mit
mehreren Rollen im Interview auftraten (bspw. Elternteil und Fuhrungskraft), ist das
Codesystem zur Erfassung der Inhalte psychologischer Vertrage so angelegt worden, dass
die verschiedenen Sichtweisen berlcksichtigt werden konnten. In Abbildung 8 ist beispielhaft
das hierarchische Code-Subcodes-Modell dargestellt, Uber das alle Inhalte aus Elternsicht
erfasst worden sind. D.h., auch wenn eine Fuhrungskraft von eigenen Erfahrungen als
Elternteil gesprochen hat, sind diese Aussagen als Bestandteil des psychologischen Vertrags
von angestellten Eltern gewertet worden. Wenn ein angestelltes Elternteil, das auch
Fuhrungsverantwortung trug, von eigenen Erwartungen hinsichtlich Teamfihrung erzahlt hat,
sind diese Aussagen bei den Inhalten des psychologischen Vertrags von Fuhrungskraften

zugeordnet geworden.



77

Psychologischer Vertrag von angestellten Eltern (A)
A: Eigene Verpflichtungen als A: Wahrgenommene Verpflichtungen A: Wahrgenommene Verpflichtungen A: Status-Quo vor der Pandemie
angestelltes Elternteil von Fiihrungskraften der Organisation
Vereinbarkeit I6sen Flexibilitat beweisen Dem Unternehmen verbundeMsein Vertrauen schenken \ Bei Vereinbarkeit unterstiitzen Familienfreundliche Kultur pragen
Einsatz zeigen “Vorbildlich" arbeiten Bei Vereinbarkeit unterstiitzen Merkmale guter Flhrung erfillen Ubergreifenden Aufgaben

nachkommen

Abbildung 8: Hierarchisches Code-Subcodes-Modell zum psychologischen Vertrag von angestellten Eltern
Quelle: Eigene Entwicklung auf Basis von MAXQDA-Datenanalyse (MAXMaps)

Bei der Codierung stellt sich auRerdem die Frage, wie explizit die Interviewten die Inhalte ihrer
jeweiligen psychologischen Vertrage benannt haben mussten, um sie als wahrgenommene
Verpflichtung werten zu kénnen. Da die qualitative Forschung hier entsprechenden Raum
bietet, ist die Auslegung weit gefasst worden, d.h. Inhalte mussten nicht zwingend als ,Pflicht*
betitelt worden sein. Signalwérter wie ,Erwartungen®, ,Winsche*, ,Hoffnungen® sind genauso
genutzt worden, auch wenn diese streng genommen nicht der Leit-Definition entsprechen. Es
war vielmehr ein verpflichtender Charakter von Aussagen, der fir die Auswertung
ausschlaggebend war. Schlie3lich kann ein und derselbe Inhalt sehr unterschiedlich
ausgedriickt werden. Wahrend eine Person klar die eigenen Erwartungen — auch in einem
Forschungsinterview — zur Sprache bringt, etwa ein zukiinftiges Anrecht auf Home-Office, mag
eine andere Person dies — vielleicht auch aufgrund der Interviewsituation — nur implizit
ausdrucken, z.B. als Wunsch oder Hoffnung auf Home-Office. Erst aus dem gesamten Kontext
heraus liel3 sich einordnen, inwiefern ein verpflichtender Charakter vorlag. Ein Beispiel dazu
ware das Interview mit einem angestellten Vater, der mehrfach gesagt hat, dass er innovative
Arbeitsformen gut fande, aber diese nicht verpflichtend erwarten wiirde. Da er diesen Wunsch
jedoch mehrfach wiederholt hat, wurde dennoch angenommen, dass eine wahrgenommene

Verpflichtung vorlag.

Das Ziel war es, eine klare Ubersicht Uber die beidseitigen Erwartungen, d.h.
wahrgenommenen Verpflichtungen, zu erlangen. Tabelle 4 zeigt das Ergebnis, sprich den
heutigen psychologischen Vertrag von angestellten Eltern und Arbeitgeberinnen, in

Zusammenfassung:



78

Angebot von Arbeitgeberin bzw.
wahrgenommene Verpflichtung aus Sicht von
angestellten Eltern

Angebot von angestellten Eltern bzw.
wahrgenommene Verpflichtung aus Sicht von
Arbeitgeberin

Bei Vereinbarkeit unterstiitzen

Vereinbarkeit ,|0sen”

Merkmale guter Fuhrung erfillen

LVorbildlich“ arbeiten

Flexibilitat beweisen

Einsatz zeigen

Tabelle 4: Forschungsergebnis: Psychologischer Vertrag von Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen im
Uberblick
Quelle: Eigene Entwicklung

Hierbei handelt es sich um die Essenz aus beiden psychologischen Vertrdgen. Damit ist
gemeint, dass alle darin aufgefiihrten Unterpunkte von beiden Parteien genannt worden sind.
Bspw. konnte der Aspekt ,Bei Vereinbarkeit unterstitzen® als wahrgenommene Verpflichtung
von angestellten Eltern an ihre Fuhrungskraft festgestellt werden. Gleichermaf3en haben die
befragten Fuhrungskrafte zum Ausdruck gebracht, dass sie dies als eigene Verpflichtung

ansehen. In anderen Worten: die beidseitigen Erwartungen stimmen Uberein.

In den folgenden Abschnitten wird naher beschrieben, wie diese Inhalte zu verstehen sind und
inwiefern auch Abweichungen hinsichtlich der beidseitigen Erwartungen zu beobachten sind.

5.1.1 Inhalte von angestellten Eltern

Die Inhalte des psychologischen Vertrags von angestellten Eltern sind in der nachfolgenden

Tabelle 5 zusammengefasst worden.

Eigene Verpflichtungen als Wahrgenommene Verpflichtungen der Arbeitgeberin

angestelltes Elternteil

Wahrgenommene Wahrgenommene
Verpflichtungen von Verpflichtungen der
Fiuhrungskréften Organisation

Vereinbarkeit ,|0sen®

Bei Vereinbarkeit unterstiitzen Bei Vereinbarkeit unterstiitzen

LVorbildlich* arbeiten Merkmale guter Fithrung erfiillen | Ubergreifenden Aufgaben

nachkommen

Flexibilitat beweisen Vertrauen schenken Familienfreundliche Kultur

pragen

Einsatz zeigen

Dem Unternehmen verbunden
sein

Tabelle 5: Forschungsergebnis: Psychologischer Vertrag aus Sicht von angestellten Eltern
Quelle: Eigene Entwicklung

Die grau hinterlegten Inhalte in Tabelle 5 sind einseitig wahrgenommene Verpflichtungen.
Demzufolge werden diese nur von den angestellten Eltern als Inhalte des Vertrags verstanden.

Im Folgenden sollen die einzelnen Inhalte im Detail betrachtet werden.
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5.1.1.1 Eigene Verpflichtungen als angestelltes Elternteil

Bei den eigenen Verpflichtungen als angestelltes Elternteil sind finf Ubergeordnete
Bestandteile zu nennen, deren Titel fiir eine bessere Ubersichtlichkeit kursiv geschrieben und

unterstrichen worden sind.

Vereinbarkeit 16sen

Fur die befragten Eltern steht es oftmals aul3er Frage, dass es ihre Aufgabe sei, das Thema
Vereinbarkeit eigenstéandig zu losen. Fir viele ist Vereinbarkeit vor allem eine private
Angelegenheit:
,Man hat ja so seinen Rahmen, den man ja auch plant. Mit, ich sage mal, unter normalen
Bedingungen, mit Kind von dann bis dann im Kindergarten. An dem Tag kann man sowieso nur
solange arbeiten. Also man plant das ja fur sich selber auch, dass es gut Hand in Hand gehen
kann.” (A01)

,Oder wie bekomme ich es aber auch im Privaten gel6st, dass meine Tochter betreut ist?* (A07)

,ich glaube, es ist einfach diese, diese Herausforderung fir viele, sich selber zu managen und

sich selber da den Weg zu suchen.” (E04)

Die Eltern sind sich also bewusst, dass sie gut planen und sich selbst gut organisieren miissen,
um Familie und Beruf zu vereinbaren. Nicht wenige holen sich Hilfe durch die eigene Familie,
sofern sie ebenfalls vor Ort wohnt:
»Meine Mutter unterstitzt sehr doll, mindestens einmal die Woche holt sie sie ab. Und ja, also
von daher, da ist das schon, da braucht es schon ein gutes Netzwerk, wenn man als
Fuhrungskraft oder auch als jemand, der sich sehr engagieren méchte, Gber 30 Stunden
arbeiten moéchte.” (E04)

LAlso das war dann die Madglichkeit, das zu vereinbaren. Sozusagen auf die Familie

zurlckzugreifen.” (A01)

,Dann waren halt die zwei Optionen da, Betreuungszeiten erhéhen oder jemand Drittes mit ins
Boot holen, um den Kleinen abzuholen. Genau, und wie das dann ja ganz oft ist, die Oma.
Genau, und so haben wir das jetzt geregelt ab Oktober. Dass die Oma einmal die Woche den
Kleinen aus der Krippe abholen wird und ich dementsprechend einfach auch keinen Zeitdruck
habe und ganz normal Frih am Donnerstag fahren kann und mir da keinen Stress machen

muss mit Stau und so weiter und so fort.“ (A02)
Zusétzlich spielt das sonstige private Netzwerk eine tragende Rolle:

,Das Kita-Netzwerk ist sehr aktiv. Ich weif3, dass die denn oft, meistens mein Kind tatsachlich

mitnehmen und ich weniger deren Kinder mitnehme. Aber das heil}t, da, da passiert viel.“ (E04)

In Hinblick auf das ,Management® im beruflichen Kontext scheinen Eltern zumindest teilweise

Strategien entwickelt zu haben, um Vereinbarkeit zu I6sen, ohne damit (negativ) aufzufallen:
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»Ich wirde niemals in einem Meeting mit Leuten, die Uber mir stehen, sagen, keine Ahnung: ,Ich
muss jetzt weg, ich muss die Kinder holen. Oder so. Ich wirde es halt auch anders
kommunizieren. Na, also wenn z.B. bei mir ein Termin reinkommt, weil die, keine Ahnung,
Sekretarin von irgendeinem Vorstand sagt: ,Der, der Einkaufsvorstand mdchte mit dir einen
Termin. Der will das und das besprechen. Ich kann dir den, den und den Termin anbieten. Dann
nehme ich den, der mir am besten passt und sage nicht: ,Ja, an Termin 1 kann ich nicht. Da
habe ich einen Zahnarzttermin mit den Kindern. An Termin 2 kann ich nicht, weil da ist die Kita
um 17 Uhr schon zu.’ Sondern, wenn es 3 Termine gibt, sage ich halt, dann nehme ich den am
Freitag um 11 und es braucht keinen...also ich, ich thematisiere es einfach nicht so. Und mache
es trotzdem so, dass es fiur uns passt. Und wenn die mir, und wenn die fragen: ,Kannst du am
Donnerstag um 18 Uhr zu dem Termin?‘ Dann sage ich: ,Hast du auch noch einen anderen
Termin als 18 Uhr?* ,Ja, ich kann dir noch den anbieten.‘ So, fertig. Und im Zweifelsfall sage ich
auch einfach: ,Ich habe da schon einen Termin." Und ob das ein privater ist oder ein

geschaftlicher, das geht die ja auch nichts an.” (E03)

Allerdings scheint es auch eine Grenze der rein privaten Planung zu geben, denn Eltern
werden auch im Beruf aktiv, um passende Rahmenbedingungen fur ihr sonstiges
Vereinbarkeitsmodell zu schaffen. Trotzdem sind sie diejenigen, die sich verpflichtet fihlen,

Ldsungen fur die eigene Vereinbarkeit zu finden:

.l Sind Sie denn immer auf die Fihrungskrafte zugegangen, um dieses Gesprach zu fihren.
Oder eher andersrum?

AO05: Ich. In beiden Fallen mit Stunden-Vorschlag, wann ich gerne kommen mdchte, wie ich

kommen moéchte.“ (A05)

»Natlrlich habe ich einen Rahmen angegeben, an dem ich da war. Aber wenn es mal an einem
Tag so nicht war, dann war es auch mdglich, also das muss ich dazu auch sagen. Und das
waren die Erwartungen, die ich formuliert habe. Ebenso, dass... eben auch das Thema Reisen.
Das wusste man ja damals auch noch nicht. Ich auch gesagt habe, es ist fir mich aktuell nicht

mehr so maoglich, flexibel spontan zu reisen, Uber mehrere Tage unterwegs zu sein.” (A08)

Bei der zuletzt zitierten, angestellten Mutter konnte sogar eine Art vorauseilende Planung und
grol3e Transparenz ggu. ihrer Fliihrungskraft festgestellt werden. Sie berichtet davon, dass sie
sich nach der Geburt ihres ersten Kindes noch in Elternzeit befand und wieder in eine

Fuhrungsposition zurtickkehren sollte:

,Und ich habe auch tatsachlich das, das Thema angesprochen, dass ich gesagt habe: ,Ich weif}
es sehr zu schatzen, dass mir wieder eine Fuhrungsrolle gegeben wird." Habe aber auch
angesprochen, dass ich schon auch ein, gerne ein zweites Kind haben mdchte. Das habe ich
schon sehr friih auch angesprochen, weil ich natirlich auch wusste, dass mein jetziger Chef
auch einen groRen Move damit macht, mich in diese Abteilung zu holen, und ich es einfach als
fair empfunden habe, ihm das einfach mitzugeben. So auch als zum Thema

Erwartungsmanagement.” (A08)
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An dieser Stelle zeigt sich bereits, wie wertvoll eine gute Beziehung zur direkten Fihrungskraft
fur Eltern ist. Wohlwissend, dass diese Art der Transparenz dazu hatte fihren kdnnen, dass
sie die neue Fihrungsposition nicht hatte bekommen kénnen, hat sie ihre private Planung mit
der Fuhrungskraft geteilt. Sie hat sich dazu verpflichtet gefihlt, weil sie die Flihrungskraft, die
ihr eine neue Position in einem anderen Bereich angeboten hat, vermutlich nicht enttauschen
will. In der Tat ist sie danach wieder schwanger geworden und befindet sich zum Zeitpunkt
des Interviews vor ihrer zweiten Elternzeit. Ihr sehr reflektiertes Verhalten zeigt sich auch in
einer anderen Uberlegung, die auch damit zu tun hat, wie Eltern Vereinbarkeit l6sen — sie
nehmen im Zweifel berufliche Riickschritte in Kauf:

»,A08: (...) Und ich kann mir vorstellen, eine Position anzunehmen, die 20, 24 Stunden
beinhaltet. Mir ist natirlich bewusst, dass es viele Positionen gibt, die mit diesem Stunden-
Kontingent so bei Unternehmen ABC aktuell nicht machbar sind. Das ist aber auch ganz Klar,

aber das missen wir dann sehen.

I: Das heil3t, dann ware lhre Teamleiter-Position vielleicht auch nicht mehr so moglich?
A08: Genau. Dann ware vielleicht auch gar keine Filhrungsposition mehr méglich.

I: Aber das ware fir Sie dann so okay erstmal?

AO08: Temporar ja.” (A08)

Trotz Planung kommt es immer wieder zu Situationen, in denen Vereinbarkeit zu einer
Herausforderung wird. Eltern sind sich der Doppelbelastung bewusst, aber kennen vielleicht
(noch) keine Ldsung. Sie sehen sich selbst in der Verantwortung, Lésungen zu finden. Das

kann auch den folgenden Aussagen einer angestellten Mutter enthommen werden:

.Ich merke aber auch da, dass es da Grenzen gibt, so. Und das ist jetzt noch die Frage: Ja,
schafft man es quasi, diese Doppelbelastung in den Tag rein zu quetschen? Schafft man es,
die Kinder zu betreuen?“ (A06)

LAlso ich arbeite viel und leiste das alles. Ich bin auch muide, weil ich nebenbei auch die Kinder

irgendwie nachmittags dann doch nochmal betreue.“ (A06)

»Ich méchte Zeit mit meiner Familie verbringen kdnnen, aber gleichzeitig mdchte ich auch

beruflich aktiv sein und mich selbst verwirklichen in meinem Beruf.“ (A06)

Zum Themenfeld ,Vereinbarkeit 16sen“ gehort fir einige auch der Aspekt, Privates und
Berufliches trennen zu wollen. Auch hierbei sehen sich die Eltern selbst in der Pflicht und
finden fur sich selbst geeignete LOsungen, etwa in Form von zeitlicher oder raumlicher

Abgrenzung:

»Ist aber auch gleichzeitig naturlich die Herausforderung, sich da selber noch mehr zu managen,
weil man eben nicht die Zeit hat: ,0k, jemand ist jetzt von mir aus von 9 bis 15 Uhr oder bis 16
Uhr da, dann holt man das Kind, aber dann ist Feierabend.* (E04)
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,Das, was ich beobachte, deckt sich eigentlich mit meiner eigenen Erfahrung. Dass diejenigen,
die Kinder zu Hause haben, eher die Hausflucht antreten und dann versuchen, sich auch ein,

zwei Tage im Buro zu sichern.” (F02)

,Konnte ich jetzt gar nicht wirklich erklaren, warum das so ist, aber scheinbar, scheinbar sucht
man dann tatsdchlich so seinen Raum auch mal raus aus der Kinderstube und dem ganzen
Spielzeug, was Uberall rumliegt, und dann auch der, der Unausweichlichkeit, dass wenn dann
Kita zu Ende ist und die Kinder kommen nach Hause, dass dann doch irgendwo im Hintergrund
Larm ist oder man irgendwo dann gezwungen ist, mal kurz mit einzuspringen und keine Ruhe
mehr fir das Meeting hat.” (F02)

Die Entgrenzung der Arbeit ist fir angestellte Eltern demnach nochmal gravierender als fur
Angestellte ohne Kinder. Das ,Berufliche im Privaten“ sorgt daflir, dass auch die Kinder bzw.
deren Betreuung darunter leiden kdnnen (Work-Family-Conflict). Andersherum ist, vor allem
durch die Pandemie, das Private stark ins Berufliche vorgedrungen (Family-Work-Conflict),
was fur Eltern ebenso wenig wiinschenswert ist, da sie genau wissen, dass ihre Konzentration

und somit inre Arbeit darunter leiden werden:

.Das Thema Konzentration ist natirlich ein anderes, wenn ich an meinem Arbeitsplatz im Blro

bin, als wenn ich zuhause

bin und um mich herum ein Kind herum wuselt, oder ich im Kopf habe: ,In einer halben Stunde

muss ich aber Mittagessen fertig haben und der Call zieht sich.” (A08)

Morbildlich” arbeiten
Eine weitere wahrgenommene, eigene Verpflichtung der befragten Eltern ist es, vorbildlich zu

arbeiten. Damit ist u.a. gemeint, dass sie Pflichtbewusstsein fiir inren Beruf aufweisen:

»Ich bin einfach sehr pflichtbewusst, tatsachlich. Ich habe eine Vollzeitstelle, und die mdchte ich
ausfillen.” (A06)

,Man hat sich halt selbst informiert gehalten. Man wollte pro-aktiv natirlich auch mal was
mitbekommen.“ (AQ9)

Dieses Pflichtbewusstsein hort durch berufliche Auszeiten fur die Kinder nicht unbedingt auf,
zumindest beschreibt eine Mutter vor der Elternzeit ihren eigenen Wunsch, dass ihre Arbeit
bestmaoglich fortgesetzt werden moge:
,ES ist ja schon immer schoner, wenn man was auch ibergeben kann, aktiv, als wenn man so,
ich sag mal, seine Sachen dann irgendwo so liegen bleiben. Das finde ich persdnlich immer
irgendwie unschon, wenn man so rausgerissen wird und nicht den Eindruck hat, dass man das

irgendwie so zu Ende bringen kann letzten Endes.“ (A01)

AulRerdem ist gute Organisation auch im Job kennzeichnend, was insbesondere anhand des
Themas Kalenderfiihrung mehrfach ersichtlich wird:

»Ich habe einen gepflegten Kalender.“ (E03)
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»LAlso mein Kalender ist gepflegt. Wenn ich nicht im Biro bin, ist er mit ,Privat® geblockt.
Theoretisch muss man nur reingucken und weif3 genau, okay, da ist sie verflgbar, da ist sie
nicht verfugbar.“ (A05)

»ich blocke mir zum Beispiel auch meinen Kalender. So, dass man sieht, ich bin nicht da, an
einem Nachmittag, also ich bin da... Ich mache das nicht heimlich sozusagen, sondern man
kann das schon nachvollziehen, dass ich da was habe, auch wenn es private Termine sind.*
(A06)

Ein ,sauber” gefihrter Kalender kommt den Befragten entsprechend auch fir das familiare
Management entgegen, sodass dartber versucht wird, Vereinbarkeit herzustellen. Die
folgende Aussage bringt es auf den Punkt:

,Also mein Leben tickt Giber meinen Outlook-Kalender.” (E03)

Auch eine Form der Eigenverantwortung wird von Eltern als Verpflichtung verstanden, wobei

ihnen dieser Aspekt erneut hinsichtlich ihrer individuellen Vereinbarkeit hilft:
,Daflr bin ich dann fir mich selber verantwortlich, dass ich, wenn ich dann halt irgendwie mehr
Stunden drin hab, dass ich dann in der nachsten Woche die Stunden halt wieder weniger mache
oder Ahnliches.“ (E04)

»Also ich komme schon an, wenn ich Fragen, wenn ich Fragen habe, da muss man sich keine

Sorgen machen.” (A03)

»Ich wusste aber auch, dass ich nur mit dem Nétigsten auf sie zukommen werde, weil natirlich

in allen Bereichen ein totaler Umbruch war.“ (A07)

»Man selber hat natirlich mit eigenem Menschenverstand auch mal Uberlegt: ,Muss das jetzt
sein?* (A10)

Auffallig ist, inwieweit fast alle befragten Eltern das Thema Kommunikation betonen. Sie sehen
es als ihre Aufgabe, ihre Vorgesetzten informiert zu halten, sowie offen und ehrlich in den
Austausch zu treten. Auch die private Situation wird dabei nicht ausgespart:

LAlso ich bin halt immer total fir Transparenz. Ich habe sie immer informiert, wenn

Sondersituationen da waren. Sie wusste ja von Anfang an, dass sie eine Mama einstellt.“ (A02)
,Und manchmal frage ich auch: ,Was erwartest du hier?*“ (A05)
»Natlrlich habe ich Bescheid gesagt, wenn irgendwas ist.“ (A06)

»(...) weil ich, glaube ich, auch ein Mensch bin, der transparent mit der privaten Situation dann
umgeht, und sagt: ,Ich bekomme es anders nicht geldst. Ich versuche, mein Bestmogliches, da

auch ins Buro zu kommen.* (A07)

,Das habe ich dann, oder das konnte man gut kundtun, und sagen: ,Pass auf, ich kann das jetzt
vereinbaren mit der Familie auch. Dass ich sage: ,Ich kann auch mal 3, 4, 5 Stunden am Tag
arbeiten, das klappt jetzt.* (AQ9)
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Flexibilitdt beweisen

In den Interviews wird ersichtlich, dass Flexibilitat nicht nur etwas ist, wovon Eltern in Bezug
auf Vereinbarkeit profitieren kénnen und es sich deshalb wiinschen, sondern sie sehen
Flexibilitat auch als etwas an, das sie nutzen missen, um ihr jeweiliges Vereinbarkeitsmodell
umzusetzen. Daher ist der Punkt ,Flexibilitdt beweisen® als Bestandteil eigener
Verpflichtungen aufgenommen worden. Wenn etwa das Kind erkrankt, und das Elternteil
keinen Kind-Krank-Tag nimmt, wird versucht, die Arbeit zeitlich vorzuziehen:

»,Genau, an diesen Tagen ist es schon so, dass ich, also wenn man von einer Struktur sprechen

mochte, ist es so, dass ich manchmal versuche, sogar zu arbeiten, bevor er wach ist, dass ich

irgendwie mal eine Stunde in meine E-Mails geguckt habe.“ (A02)

Durch die Herausforderungen und neuen Arbeitsformen in der Pandemie wird die zeitliche
Flexibilitat von vielen Eltern auch so genutzt, dass sie arbeiten, wenn ihre Kinder abends
bereits schlafen:
,und ich habe in der Tat in der Zeit auch angefangen, durchaus auch mal abends zu arbeiten.
Also mir den klassischen Tag von 9 bis 16 Uhr oder 9 bis 15 Uhr habe ich dahingehend
angepasst, dass ich durchaus auch mal weniger gearbeitet habe und dort Dinge erledigt habe
und dann doch auch mein Kind mal friher abholen musste oder wie auch immer, und habe

dann angefangen, auch abends zu arbeiten.“ (E05)

»Aber ich habe gesagt: ,Tu mir den Gefallen, kénnen wir den Termin nicht bei dir nachmittags
machen?“ ,Ja, aber dann ist ja bei dir schon 9 oder halb 10.“ Sage ich: ,Ja, aber dann schlafen
meine Kinder und Abendessen méchte ich gerne mit den Kindern.“ So, und dann war es bei ihr
halt 16 Uhr und bei mir 22 Uhr. Und ich habe schon sehr viel nachts gearbeitet. Auch viel, dann
halt von, von 20 Uhr an bis nachts um 1, 2 Uhr.“ (E03)

,und es ist, glaube ich, einfach dieses Learning, was man, was Mutter, je nachdem wie gefestigt
sie schon sind in dieser Doppelrolle, also fur was sie sich nun entscheiden wollen. Wenn sie
aber bei beidem so wirklich viel geben wollen, dann ist es... fiihrt es immer dazu, dass man viel

arbeitet an Zeiten, wo andere nicht arbeiten.” (E04)

,Ich konnte abends oder am Abend noch arbeiten, also das hatte ich wahrscheinlich auch sonst

so gar nicht im Buro abbilden kénnen.“ (A01)

,Ok, da arbeite ich nicht bis 16 Uhr, sondern dann vielleicht um drei, damit ich mein Kind in der
Schule abholen kann, aber bin dafiir dann, wenn es sein muss, na wenn es notwendig ist, auch

noch anders, spater, also zu spateren Uhrzeiten auch verfligbar.“ (A04)

»LAber viele haben dann auch, dann doch nochmal mal abends gearbeitet, wie auch immer.*
(A08)

Wenn die Eltern bspw. am Nachmittag eine langere Pause einlegen, um Zeit mit ihren Kindern

zu verbringen, ist das Arbeiten am Abend fir sie die logische Konsequenz und eigene Pflicht,



85

um das Arbeitspensum zu erfiillen. Ein Stiick weit ist diese Arbeitsweise durch die Pandemie

legitimiert worden:
.(...) weil ich die Arbeitszeiten einfach ausdehnen... hinten dransetzen kann. Das war vorher flr
mich nicht so akzeptiert, auch gefiihlt im Unternehmen. Heute ist das okay. Wenn man mal
abends um 22 Uhr noch eine E-Mail schreibt, wundern sich die Leute vielleicht auch. Aber man
hat halt auch die Ausrede, na gut, aber ich... Ich bin nicht so der Workaholic, sondern ich teile

mir das halt anders ein.” (A06)

Ferner hat die Pandemie dazu gefiihrt, dass Wegezeiten weggefallen und stattdessen zum
Arbeiten genutzt worden sind. Auch dies ist teilweise mit einer Art Selbstverpflichtung erfolgt:
»(---) und arbeite ja geflhlt auch sogar mehr, weil ich nicht die 2 Stunden Fahrtweg habe.“ (FO1)

»lch hatte auch, wenn ich im Biro gewesen ware, niemals so viel arbeiten kdnnen, weil ich so

natirlich die komplette Fahrzeit eingespart habe.” (A01)

Des Weiteren haben Eltern groRRe Flexibilitéat bewiesen, was ihre Erreichbarkeit in und seit der
Pandemie anging. Auch hier ist es nicht nur ein Angebot, das sie machen, sondern sie erfiillen
diesen Aspekt mit einer Art Selbstverpflichtung, obwohl damit ggf. Herausforderungen
verbunden sind:

»,Also man muss schon sagen, dass ich in der Zeit auch immer erreichbar war.“ (E03)

.Dementsprechend halt auch viel erreichbar sein muss, und auch viel als Dienstleistungs-
Funktion, als Fachberatung, nattrlich auch schnell zu antworten. Und wenn man dann eben ein
Kind zuhause hat oder auch Pflege oder Ahnliches Gbernimmt, und da an anderen Stellen

unterwegs ist, dann kann das natirlich mal, mal haken.” (E04)

»(...) aber auch aullerhalb von Zeiten, wo man vorher nicht so ganz verfugbar war, bis auf
vielleicht Gbers Handy“ (A04)

.Deswegen, also ich versuche das schon zu regeln, so, so dass ich nicht bis ganz spat verfliigbar

bin. Aber trotzdem sind die Grenzen tatsachlich flieRender jetzt als friiher.“ (A04)

Bei Teilzeitkraften ist noch eine andere Form von Flexibilitdt deutlich geworden, die jedoch
wenig mit den Auswirkungen durch die Pandemie zu tun hat, namlich der Verzicht auf Pausen
aufgrund der begrenzten Arbeitszeit:

,und ich fahre wieder nach Hause, setze mich an den PC und arbeite bis kurz vor zwei und

dann hole ich ihn wieder ab. Also da wird dann doch durchgearbeitet.” (A02)

,und ich war immer ein Mensch, aufgrund dieser Teilzeit, die ich jetzt seit Jahren schon im
Unternehmen bin, ich war da, um zu arbeiten. Hab den Kopf runter gemacht und hab gemacht
und hab gemacht. Und hatte selten die Ruhe und die Zeit zu sagen: ,Komm, wir gehen mal

einen Kaffee trinken.“ (A10)

Ebenso unabhangig von der Pandemie ist die Bereitschaft von Eltern, an wichtigen Meetings,
ggf. auch in Prasenz und auf3erhalb regularer Arbeitszeiten teilzunehmen:

»-Wenn Termine wichtig sind, dann versuche ich die wahrzunehmen, zu realisieren.” (E04)
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»ES gibt naturlich schon wichtige Termine oder Meetings, gerade wenn dann mehrere Menschen
daran beteiligt sind, wo sie schon erwartet, dass ich daran teilnehme. Das versuche ich dann

immer mdglich zu machen.” (A02)

~Wenn es jetzt was ganz, ganz Dringliches ist, habe ich auch schon mal den Termin trotzdem

wahrgenommen, obwohl ich eigentlich nicht mehr im Biro bin.“ (A05)

,Dass ich mir das so einrichten kann oder méchte zukiinftig, wie ich das vielleicht auch im
Privaten abdecken kann. Aber mit dem, mit dem Wissen, dass die Flexibilitdt oder die
Bereitschaft trotzdem da sein muss, wenn dann mal ein Prasenz-Termin eingestellt wird, dass
ich das trotzdem organisiert bekomme und nur im nétigsten Fall da nicht vor Ort sein kann.”
(A07)

Einsatz zeigen

Die befragten, angestellten Eltern haben in der Pandemie erlebt, wie ihr Unternehmen
erstmalig in eine Krise gefallen ist. Statt nur abzuwarten und ggf. in Kurzarbeit ,zusehen® zu
missen, wollten sich viele aktiv einbringen und Einsatz zeigen. Die Grinde hierfir kdnnen
vielfaltig sein: Einerseits wollen sie Teil des ,Teams® sein, sprich zu denjenigen gehéren, die
das Unternehmen ,gerettet” haben. Andererseits fihlen sie sich zum Einsatz verpflichtet.
Zumindest taucht das Thema ,Pflichtbewusstsein“ auch an dieser Stelle erneut auf:

.l: Also, wenn Sie nochmal sagen konnten: Was hat Sie motiviert, dann diese Extrameile zu

gehen?

AO01: Also in gewisser Weise so ein Pflichtbewusstsein, auch den Kunden und den Standorten
gegeniber. Ich habe ja direkten Kontakt auch in Richtung Flache und ja, letzten Endes, ja
einfach so, das Pflichtbewusstsein, dann auch dann zu arbeiten und den Umsatz zu machen

letzten Endes fir das Unternehmen.” (A01)

»,Aber das dann auch geguckt wird: Okay, die Personen oder die Kollegen, die halt sehr lange
raus waren, dass die auch wieder aktiviert werden, damit die halt auch nicht den Anschluss
verlieren, weil das kann natirlich auch psychologische Hintergriinde haben, finde ich
personlich. Weil es gab einen Einschnitt, nicht nur ins Unternehmen generell, es wurde halt...es
konnte nicht gewirtschaftet werden. Und dieses Unternehmen wieder aufzu..., nicht
aufzupappeln, aber wieder in Schwung zu bringen, wieder auf Kurs zu bringen. Und daran Teil
zu sein. Das kann naturlich auch, finde ich, sehr wichtig sein fur sich, fiir einen selbst. Dass man
nicht eine Person war, die vielleicht jetzt ca. 8-9 Monate nicht gearbeitet hat. Man kommt wieder

und es lauft, es lauft in Anfilhrungszeichen wieder.“ (AQ9)

Manche der angestellten Eltern bringen auch klar zum Ausdruck, dass sie davon ausgehen,
in der Arbeitswelt ein vermeintliches Manko zu haben: Kinder. Daher zeigen sie u.U.
zusatzlichen Einsatz. Sie wollen mindestens so gut sein wie Mitarbeiterinnen ohne Kinder und

mit anderen mithalten, um zu zeigen, dass ihre Elternschaft keinen Nachteil darstellt:
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,Oder was heil3t Glick? Ich habe da gut gearbeitet, dass da meine Chefin hinter mir stand. Mein
neuer Chef, der mich jetzt auch angenommen hat, obwohl sich Leute mit Vollzeit ohne Kids

beworben haben, haben mich trotzdem genommen, so, das ist gut.“ (FO1)

Die angestellten Eltern wiinschen sich also Gleichbehandlung. Jedoch merken sie auch, dass
ein uneingeschrankter Einsatz Kraft kostet, Druck ausibt und sie angesichts der
Doppelbelastung — gerade zu Beginn der Pandemie — vielleicht doch mehr Pausen gebraucht
hatten als Angestellte ohne Kinder. Nur danach zu fragen féllt ihnen schwer, weil sie ihren
Einsatz als Teil des psychologischen Vertrags erachten:
,und da war ich vielleicht manchmal so, hatte ich mir doch ein bisschen mehr gewiinscht: ,Ja,
komm, jetzt machst du mal zwei Tage Pause. Und dann, und dann gucken wir es, das hochmal
an.’ Weil ich selber vielleicht das nicht so gut hingekriegt habe, das zu sagen, sondern immer

das Bedurfnis hatte, doch auch mich einzusetzen und da zu sein.” (E04)

,Manchmal gibt es Phasen, da muss ich jeden Abend arbeiten, weil die Arbeitslast halt zu hoch
ist. Die Arbeitslast ist bei uns auch einfach wellenartig, kann man auch sagen. Und in diesen
Peaks ist es nattrlich sehr anstrengend. Und dann Uberlegt man auch: Wie lange halte ich das
eigentlich noch durch?“ (A06)

~Wilnschen wirde ich mir, ja, weniger Volumen, Arbeitsvolumen, und Druck. Also der Druck ist
jetzt nicht von der Fuhrungskraft, sondern Druck, einfach weil es gewisse Sachen gibt, die
einfach erfiillt werden mussen.“ (A05)

Die gleiche Logik kann vermutet werden, wenn es um Uberstunden geht. Jedoch hat zum
Zeitpunkt der Befragung nur eine Mutter ein akutes Problem damit gehabt bzw. explizit
beméngelt:
,lch habe noch nie so viel gearbeitet und so viel Uberstunden machen miissen und bin noch nie
so wenig mit meiner Arbeitszeit hingekommen wie jetzt in diesem letzten Jahr, wo ich hier
gearbeitet habe, was ja sicherlich auch durch die Pandemie und den Personalabbau etc. dann

letzten Endes zustande gekommen ist“ (AO1)

Bei anderen ist die Thematik entweder nicht negativ konnotiert oder es liegen keine

Uberstunden vor. Eine Mutter kommt tiberrascht zu folgender Selbst-Beobachtung:
,lch mache tatséchlich gar nicht so viele Uberstunden. Ich habe sehr intensive Arbeitszeiten,
schon. Also ich habe kaum Freizeit, also Freirdume, um irgendwas anderes zu machen, um
einen Kaffee zu trinken oder die Wasche nebenbei aufzuhdngen oder so. Ich habe Termine an
Terminen und habe sehr intensive Meetings. Ich bin da sehr...aber ich schaffe es schon fast
ganz gut in meiner Arbeitszeit, obwohl ich die Kinder gleichzeitig abhole. Aber da habe ich dann
festgestellt: Okay, verriickt, ich hatte jetzt das Gefiihl gehabt, ich mache Uberstunden, weil ich
so miide bin und es dann anstrengend ist, aber...Also Uberstunden waren da kaum mehr
moglich, das will ich damit sagen. Ich, ich schaffe es in meiner Arbeitszeit anscheinend, aber
das ist dann auch so fast mein Limit, auch wenn es so die Peaks gibt, die ich mal abdampfe.”
(A06)
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Die zuletzt zitierte Mutter arbeitet in einer Vollzeit-Position, was rein statistisch unter
berufstatigen Muttern mit kleinen Kindern nicht der Norm entspricht (vgl. Kapitel 2.1). Unter
den befragten Eltern befinden sich noch zwei andere Mutter mit Vollzeitstellen. Es mag Zufall
sein, allerdings wird ersichtlich, dass diese Gruppe in jedem Fall gewillt ist, Einsatz zu zeigen:

»Ich war sehr engagiert, sagen wir es mal so. Also ich habe sehr viel gearbeitet.“ (A06)

,ich bin froh, dass ich diese 100 Prozent schaffe. Das habe ich jetzt fir mich festgestellt. Und
ich méchte auch einfach 100 Prozent arbeiten, weil ich, ich mache das aus persoénlichen

Grinden. Ich arbeite einfach gerne Vollzeit.“ (A06)

»Aber fir mich hat sich das, so anstrengend das war - wie gesagt, ich habe sehr, sehr, sehr viel

gearbeitet - gut angefihit.“ (E03)

»(...) weil ich konnte trotz dieser im wahrsten Sinne des Wortes beschissenen Situation einen
Beitrag leisten.” (E03)

»Ich bin tatsachlich sehr pro Unternehmen ABC, sehr pro Arbeitgeber.“ (A07)

,Ich bin Respektsperson als Mama, aber als Lehrerin, wenn ich dann sage: ,So, und die Seite
machst du jetzt noch zu Ende.” Das ist schwierig. Dann schmeil}t sie den Bleistift weg und
mdchte gar nicht mehr. Und das fand ich sehr schwierig, das so zu managen und nebenbei hat
man ja auch sein Notebook aufgeschlagen und musste weitermachen. Also das lief so parallel

am, am, am Essenstisch. Dass was wir uns da orientieren mussten. Ja das war schwer.“ (A07)

Einsatz zeigen angestellte Eltern im Ubrigen auch dadurch, dass sie wieder ins Buiro kommen,
sofern es mit der pandemischen Situation (wieder) mdglich ist. Zum Zeitpunkt der Befragung
galten noch staatliche Einschrankungen, sodass nicht alle Mitarbeitenden gleichzeitig, aber
nach teaminterner Ricksprache zumindest zum Teil wieder ins Biro fahren konnten. Einige
Eltern haben davon gern Gebrauch gemacht bzw. planen dies bereits. Ihnen geht es nicht nur
darum, das personliche Miteinander wieder zu starken, sondern eine Abgrenzung zur
Elternrolle zu schaffen:

~Aber wir merken ja alle, dass es ein bisschen Mischung auch ist, davon abhangig, was flir eine

Rolle man in der Firma hat. Dass auch das Dasein in Prasenz auch schon die Zusammenarbeit

mit anderen Bereichen auch schon fordert.“ (A04)

»+Aber mir ist das auch wichtig, in meinem Job mich mit meinen Kollegen mal persoénlich
austauschen zu kdnnen, weil es kommen auch manchmal ganz andere Themen in einer
anderen Detailgrad zur Sprache wie es per Video Calls oder per Telefon bisher in der
Vergangenheit, in den letzten anderthalb Jahren, passiert ist oder in einem Jahr passiert ist.”
(A02)

,Deswegen habe ich das flir mich einfach festgelegt, dass ich das gerne machen wirde, um
einfach auch mal rauszukommen, mal was anderes zu sehen, anderen Austausch zu haben

und vielleicht auch nicht, nicht nur hauptséchlich Mama zu sein, sondern einfach auch das
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Geflihl zu haben, man hat ja auch einen verantwortungsvollen Job und man fahrt dafir ins
Biro.” (A02)

,Manchmal ersetzen Onlinemeetings nicht die zwischenmenschlichen Beziehungen. Ich finde,
man kann viele Onlinemeetings machen, aber manchmal macht es auch mal echt Sinn, sich
mal personlich zu treffen, damit man wieder ein gemeinsames Verstandnis hat. Das kriegt man

online nicht so gut hin.“ (A05)

.Ich vermisse auf jeden Fall die Kollegen tatsachlich, die wieder live zu sehen, und ich werde
auch wieder ins Biro fahren, definitiv, weil man das einfach, ja weil man es einfach braucht,

seine Kollegen live zu sehen.” (A09)

Des Weiteren konnte beobachtet werden, dass es einen Wandel in Bezug auf den Umgang
mit Kind-Krank-Tagen gibt, was auch als Einsatz von Eltern gewertet werden kann. Wenn
Eltern sonst mit einem erkrankten Kind zuhause geblieben sind und aufgrund fehlender
Technik gar nicht mobil arbeiten konnten, mussten sie einen Kind-Krank-Tag nehmen bzw.
sich selbst krankschreiben lassen (vgl. Kapitel 2.2.1.3). Durch die Entwicklungen in der

Pandemie scheint sich dieses Vorgehen gewandelt zu haben:
,Also es gibt ja krank und krank. (...) Aber wenn ein Kind Schnupfen und Husten hat, dann kann
es trotzdem durch die Gegend springen, wie ein...ja, weil3 ich nicht. Man ist ja nicht wirklich
krank. Also die liegen nicht im Bett und schlafen die ganze Zeit, sondern die brauchen halt
schon die Aufmerksamkeit, gerade mit 2 Jahren spielen die jetzt noch nicht so viel alleine.
Genau, an diesen Tagen ist es schon so, dass ich, also wenn man von einer Struktur sprechen
mdchte, ist es so, dass ich manchmal versuche, sogar zu arbeiten, bevor er wach ist, dass ich
irgendwie mal eine Stunde in meine E-Mails geguckt habe. Und wenn er dann wach ist, dann
erst, ist er erstmal Fokus und wenn er dann Mittagsschlaf macht, dann gucke ich mir nochmal
ein bisschen so rein, was da so angelaufen ist. Und dann ist er wieder Fokus und, und dann

kommt der Papa irgendwann nach Hause und dann setze ich mich hin.“ (A02)

Generell bemihen sich die befragten Eltern, auf ihre Arbeitsstunden zu achten — auch, um
nicht zu wenige Stunden zu arbeiten. Allerdings mag dieses Verhalten sehr individuell und

auch kulturabhangig sein:
»(--.) im Zweifel nochmal abends mich tatsachlich ran gesetzt, weil ich ansonsten gar nicht auf

die Stunden gekommen ware.“ (A08)

,#Also ich glaube, man steckt ein bisschen in diesem ,Und das sind die Stunden, die du machen
musst’, obwohl es ja eigentlich, fir mich eigentlich um den Job geht, was du da machst und
nicht unbedingt immer, so dieses ,Jetzt hast du da eine halbe Stunde, die fehlt dir irgendwie,
die musst du nochmal nachholen, sorry‘. Aber ich glaube, das kommt tatsachlich ein bisschen
auch durch mich, aber auch durch die Fihrung. Das ist eine Mischung aus mehreren Sachen.*
(A04)
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Dem Unternehmen verbunden sein

Dieser Inhalt von psychologischen Vertragen von Eltern ist die einzige selbst wahrgenommene
Verpflichtung, die von der ,Gegenseite®, also den Flhrungskraften, nicht genannt wird. Doch
einige der befragten Eltern sehen sich in der Tat in gewisser Weise verpflichtet, ihrem
Unternehmen die Treue zu halten und schenken dem Unternehmen uneingeschréanktes
Vertrauen:

»Also da sehe ich schon als Mitarbeiterin meine Loyalitat gegenlber der Firma auch.“ (A04)

,Ich teile solche Gedanken oder Bedenken oft nicht, weil ich mir einfach denke, das ist schon

richtig so, wie es das Unternehmen entscheidet oder reagiert.“ (A07)

Eine andere Teilnehmerin spricht auch von Stolz hinsichtlich Unternehmensentscheidungen
und dem Umgang mit Mitarbeitenden:
.Ich mdchte jetzt nicht zu sehr schleimen, aber ich bin wirklich stolz auf Unternehmen ABC,
dass sie es weiterhin so méglich machen, mobil zu arbeiten, weil ich einfach auch, und ich hoffe,
jedes Unternehmen guckt auf seine Mitarbeiter und achtet auf seine Mitarbeiter und, und bietet

individuelle L&sungen an, die einfach auch dem einzelnen Leben entsprechen.” (E05)

Dass Unternehmen ABC weiterhin Arbeitsflexibilitdt bietet und sehr auf die Mitarbeitenden
geachtet zu haben scheint, flhrt bei einigen zu groRer Dankbarkeit. Hierdurch wird wiederum
die Bindung zum Unternehmen gestarkt:

»(...) ich konnte mir dann halt irgendwann Freiraum schaffen, dass ich zu anderen Zeiten

arbeiten konnte und dass das Unternehmen das auch akzeptiert hat.“ (F03)

,Und mein Wunsch ist es eigentlich, dass wir es nicht gleich wieder vergessen. Diese Form der
Unterstitzung und Menschlichkeit, die wir wieder an den Tag gelegt haben, war, hat mir sehr
stark geholfen. Und ich muss personlich sagen, das hat mich an das Unternehmen starker
gebunden.” (FO3)

»Aber trotzdem bin ich auch sehr dankbar, dass ich in den letzten sechs Monaten so arbeiten
konnte, wie ich das konnte. Denn letztendlich, darf man ja, ja auch nicht vergessen, ich habe
dort auch nicht, nicht schlecht Geld verdient. Und die andere Option ware gewesen, ich hatte
gar nicht gearbeitet bzw. ich ware vielleicht in einer anderen Position einem anderen
Unternehmen gewesen, wo das Verstandnis eben auch fur die Situation, die ich hier zuhause
hatte, mit, mit Kind und viel krank und wie gesagt, Kita geschlossen, so nicht so gewesen wére.

Also da gucke ich ganz positiv auf das Unternehmen.“ (A08)

»(--.) aber nichtsdestotrotz bin ich, offen gesagt, sehr froh dartber, dass es die Entscheidung
gibt, zu sagen, man kann halt Teile der Woche auch von zuhause arbeiten, damit man gerade

als junge Familie mehr Flexibilitat hat, weil es immer mal irgendwas gibt.“ (A09)

5.1.1.2 Wahrgenommene Verpflichtungen von Fihrungskraften

Angestellte Eltern erwarten von der Arbeitgeberseite ebenfalls mehrere Kern-Aspekte, die im

Folgenden analog erlautert werden sollen. Ein interessanter Beobachtungspunkt ist, dass in
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der Kommunikation zwischen Erwartungen an die eigene Fihrungskraft (Kapitel 5.1.1.2) und
Erwartungen an das Unternehmen (Kapitel 5.1.1.3) als solches differenziert wurde. Diese
Unterscheidung ist daher auch bei der Codierung sowie bei der Gliederung dieses Teils der
Arbeit beibehalten worden. Der Punkt ,Bei Vereinbarkeit unterstitzen“ beinhaltet je nach

LAdressat‘ andere Erwartungen, sodass er zwei Mal aufgeflihrt wird.

Bei Vereinbarkeit unterstiitzen

Eltern erwarten von ihren Vorgesetzten, dass sie beim Thema Vereinbarkeit unterstitzen.
Diese wahrgenommene Verpflichtung wird etwa zum Ausdruck gebracht, indem gefordert wird,
dass Arbeitszeiten und die einhergehende Erreichbarkeit auch Grenzen haben sollten:

,und eben auch dieses Verstandnis daflir da ist, mal nicht mehr erreichbar zu sein. Das sollte
aber fir alle gelten, finde ich. Also nicht limitiert auf Familien mit Kindern.“ (E04)

.Na ja, also die FUhrungskraft weil}, dass ich von 8 bis 2 arbeite. Meine Kollegen wissen das
alle. Meine Standorte wissen das alle, und eigentlich melden sie sich dann auch nicht mehr,
wenn ich dann... also aul3er es brennt, brennt, brennt was. Aber es gibt ja auch noch andere
Menschen im Unternehmen als mich. Also dann wird sich auch mal bei anderen Menschen
gemeldet, die dann vielleicht weiterhelfen kénnen.“ (A02)

AulBerdem erwarten Eltern, dass sie bei ihrer Fuhrungskraft um Hilfe bitten kbnnen bzw. es
hilft ihnen, wenn diese sich auch aktiv anbieten und nachfragen, inwiefern sie Entlastung
schaffen kénnen:

»(...) dass ich feedbacken kann, wenn es zu viel wird, oder wenn ich es nicht schaffe, das

Pensum abzuarbeiten, aufgrund dessen, dass ich, dass ich eben die Kinder ja hier habe. (A10)

,Und auch relativ schnell dann immer signalisiert, dass sie halt mich auf jeden Fall unterstitzt
und dass ich mich auf jeden Fall melden soll. Ja, regelmafig sozusagen geguckt: ,Okay, was
kann man jetzt vielleicht noch kurzfristig irgendwie l6sen? Was kann sie Ubernehmen? Wo

kénnen wir irgendwo Entlastung herkriegen?* (A01)

Da Vereinbarkeit viel von der eigenen Organisation abhangt (vgl. Kapitel 2.2.1.2), verweisen
viele der angestellten Eltern auf das Thema der Planbarkeit, z.B. bei Dienstreisen:
,Da wurde ich mir winschen, dass da auch eine Art Absprache und auch nicht jetzt Spontanitat
von heute auf morgen... muss ich, ich da hinreisen...von mir erwartet wird, weil ich das dann

ziemlich schwer dann wahrscheinlich organisieren konnte.“ (A01)

»Ich auch gesagt habe, es ist fiir mich aktuell nicht mehr so mdglich, flexibel spontan zu reisen,
Uber mehrere Tage unterwegs zu sein.“ (A08)

Aulerdem sind in der Pandemie neue Routinen entstanden, die so nie offiziell ,erlaubt” worden
sind. Bspw. holt eine Mutter ihre Kinder nachmittags ab und arbeitet danach weiter. Hierzu

sagt sie:
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.Ich erwarte da jetzt auch nicht Gegenwind, aber eine Bestatigung ware schon gut fiirs eigene

Geflihl. Nochmal ganz offiziell bestatigt, dass man das machen darf, das ware schon gut.” (A06)

Fur die meisten ist die Unterstutzung bei Vereinbarkeit jedoch von zwei anderen Punkten
abhangig: Fiuhrungskrafte sollen Verstandnis fur Eltern und deren Bedirfnisse mitbringen,
sowie weiterhin zeitliche und rédumliche Flexibilitat sicherstellen. Hinsichtlich der zuerst
genannten wahrgenommenen Verpflichtung lasst sich sagen, dass die Eltern genau wissen,
dass Verstandnis und Rucksichtnahme sehr stark vom Unternehmensbereich und der
jeweiligen FUhrungskraft abhangen:

.I: In der Zeit, hast du das dann konkret mit deiner Fihrungskraft abgesprochen?

FO03: Brauchte ich nicht, weil das Verstandnis schon da war. Also dieses... Deswegen, da bin
ich...Wir sind gesegnet als Team, weil wir sehr progressiv, auch fir das Unternehmen sehr

untypisch, auch grofitenteils sind.“ (FO3)

,Sie war da wirklich sehr verstandnisvoll, sie hat das auch sofort verstanden, dass das nicht

funktionieren kann.“ (A01)

~Was heildt, ich bespreche das mit ihm? Ich teile ihm das mit, damit er sich darauf einstellen
kann, dass es vielleicht jetzt erst mal eine Phase gibt, wo ich mich neu finden muss und neu

arrangieren.” (A0G6)
,ES geht einem ja immer so lange gut, wenn man sich zum einen verstanden fiihlt.“ (A07)

LAber ich hatte trotzdem immer das Gefiihl, dass da das Verstandnis dafiir da war, wenn halt
mal etwas langer gedauert hat, oder ja, man vielleicht einfach nicht so konzentriert war, weil

man flinfmal rausgerissen wurde.“ (A10)

Dementsprechend werden auch berufliche Entscheidungen sehr bewusst davon gepréagt. Fur
viele erscheint es vorteilhaft, wenn Vorgesetzte selbst Kinder haben und daher die
Herausforderungen besser nachempfinden kénnen:

.,Man muss auch ehrlicherweise sagen, dass der Grund, warum ich zu Unternehmen ABC

gegangen bin, auch die Fuhrungskraft war.“ (E03)

»<Also das Beste an meiner Fuhrungskraft: Erstens, sie hat selbst auch Kinder und kann das ein

Stlck weit nachvollziehen.“ (E03)

,Da gibt es aber eben auch Abteilungen, wo das kein Problem ist. Also ich hab mir jetzt auch
wieder eine Abteilung gesucht, wo ich wusste, der Mann hat zwei Kinder und die springen auch
mal durchs Bild. Ich habe mich ganz bewusst auch dafur entschieden, in der Firma mich so
weiterzuentwickeln, dass ich keinen Chef habe, der kinderlos ist, und die Leute eben 60
Stunden peitscht die Woche. Die gibt es auch.” (E04)

»Ich muss dazu sagen, ich hatte auch das Glick, dass meine jetzige Fuhrungskraft selber vier
Kinder hat. Zu der Zeit, zu dem zum Zeitpunkt, als ich zurickgekommen selber in Elternzeit

war, das auch sehr aktiv nutzt und lebt und sowohl bei Kind 2 als auch bei Kind 3 und 4. Dartiber
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die Fihrungskraft ebenso Vater ist, das sehr aktiv lebt. Da wusste ich auch, das ist da sehr
vereinbar.” (A08)

Die durch Corona neu gewonnene Flexibilitat, die Eltern bei ihrer personlichen Vereinbarkeit
hilft und zudem ganz neue Lebensmodelle zulasst, wollen sich Eltern nicht mehr nehmen
lassen. So ist die Erwartung an dieser Stelle sehr klar und als wahrgenommene Verpflichtung
zu beobachten gewesen:
»(...) jetzt am Freitag bin ich mal mit meinen Kindern schwimmen gegangen, um 16 Uhr. Da
hatte ich ein schlechtes Gewissen. Und habe dann auch gesagt: ,Pass auf, ich mache jetzt
Schluss.‘ Das hat meinen Chef nicht interessiert. Der war auch schon langst im Wochenende.
Und das mdchte ich.” (FO3)

,Und dann kam natirlich die Flexibilitdt noch dazu, die halt als Mama, glaube ich, super wichtig
ist.“ (A02)

,Mir ist einfach die Flexibilitat wichtig. Also mich hatte es, glaube ich, auch nicht gestort, hatte
man gesagt, drei Tage die Woche ins Blro. Mir ist einfach wichtig, dass man mir nicht auferlegt,
wann das zu sein hat. Wenn es jetzt ein Tag ist, wo ich fix im Blro sein muss, ist das total okay.
Aber ich finde die Flexibilitat einfach. Das ist fir mich das einzig Gute, was die letzten 18 Monate
hervorgebracht haben.“ (A03)

LAber dieses mit dem viel Flexiblem von zuhause und einfach diese Anfahrtszeit nicht haben,
das hilft einfach extra.” (A04)

»-Wenn man sich was winschen konnte, ist es, fur mich, als Mutter, so flexibel wie mdglich zu

sein. Das liegt irgendwie in der Natur der Sache.“ (A05)

,und meine Erwartung war, dass wenn ich Flexibilitdt bendtige, dass ich die auch vereinbaren

kann, oder dass mir die auch gewahrt wird.“ (AO8)

,und mit vereinbar meine ich eben auch: Man hat keine starren, ganz starren Arbeitszeiten.*
(A08)

»<Aber es gibt auch viele Sachen, die kdnnte ich theoretisch auch mal nach 7 Uhr oder so
bearbeiten. Das geht auch. Das ist, Gott sei Dank, die Flexibilitat, die ich habe in meinem Part

sozusagen.” (A09)

,Die Erwartung hatte ich, dass es weiterhin mdglich ist, auch von zuhause zu arbeiten.“ (A10)

Merkmale guter Fuhrung erflllen

Mit diesem Aspekt sind tatséchlich klassische Fihrungsqualititen gemeint, die Vorgesetzte
mitbringen sollten. Diese werden von Eltern erwartet, weil die Arbeit fir bzw. mit einer
Fuhrungsperson nur dann angenehm ausfallt und sinnvoll erscheint. Dazu gehdren u.a. gute
Fahigkeiten hinsichtlich Kommunikation, Verfligbarkeit, die Férderung von Mitarbeitenden und
eine fachliche Eignung. Da es sich hierbei um Qualifikationen handelt, die eher

elternunabhangig gefordert sind, werden diese Punkte gesammelt aufgefuhrt:
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»(...) dass ich da eine Fuhrungskraft habe, die auch fachlich, von der ich etwas lernen kann, die
da Strukturen vorgibt, Ziele vorgibt. Wo wollen wir hin? Also so banale Sachen in
Anflhrungsstrichen, die man von einer Fihrungskraft erwartet.“ (A02)

,Vertrauen, Verstandnis, Unterstitzung, Férderung, Fortbildung. Solche Dinge.“ (A03)

»(...) war mir einfach wichtig, dass wir einen regelmafligen Austausch haben, auch wenn wir

hauptsachlich digital stattgefunden hat, weil sie selbst auch nicht in der Stadt war.“ (A04)

,Ich hatte immer das Geflihl, wenn ich das Signal gebe, dann ist meiner Flhrungskraft schon
bewusst: ,Oh jetzt, dann driickt der Schuh wirklich®. (A07)

,Ich kann immer Fragen sagen.“ (A10)

Was jedoch wieder mehr mit dem Thema Vereinbarkeit korreliert, ist die Organisationsfahigkeit
bzw. Aufgabenverteilung durch eine Fihrungskraft. Insbesondere Teilzeitkrafte stof3en haufig
auf das Problem, dass sie mehr arbeiten (mussen) als sie im formalen Arbeitsvertrag
zugesichert haben. Daher sehen es die Betroffenen als Verpflichtung der vorgesetzten Person,
(wieder) ein Gleichgewicht herzustellen — auch um so die eigene Vereinbarkeit zu sichern:

»(...) meine Erwartungshaltung ist ganz klar: Ich habe hier einen Teilzeitvertrag. Ich erwarte,

dass Sie mir einen Job geben, der auch in Teilzeit zu bewaltigen ist.“ (A01)

,Das war einfach der Hauptpunkt, weil damit steht und fallt dann auch ja letzten Endes die
Vereinbarkeit“ (A01)

»Vielleicht ist es eher mit der Vereinbarkeit die Stunden, die ich arbeite. Sind die vereinbar mit
der, mit der Arbeit, die dahintersteckt? Weil ich bin selbst, ja, ich bin Mutter und ich bin aber
auch in Teilzeit.“ (A04)

,Die konkrete Erwartung ist bei mir aktuell ist das Volumen. Ich mache den Job von 150 Prozent,
aber habe 80.“ (A05)

Vertrauen schenken

Fur die befragten Eltern spielt ein Faktor eine entscheidende Rolle: Vertrauen. Dieser Aspekt
wurde so haufig und so differenziert genannt, dass die Vermutung nahe liegt, dass Vertrauen
fur die Erreichung von Vereinbarkeit essentiell zu sein scheint. Erstens wiinschen sich Eltern
Vertrauen in die geleistete Arbeit:
»Aber ich erwarte Vertrauen. Das ist fir mich das Wichtigste. Ich habe auch...Ich brauche
einfach jemanden, der mich auch an einer relativ langen Leine Iasst und laufen lasst. Also ich

arbeite deutlich besser, wenn ich, wenn mehr auf mich allein gestellt bin, in vielen Dingen.”
(A03)

,Und sehr, sehr, sehr selbstbestimmt arbeiten kdnnen. Weniger auf diesen ganzen Termindruck
und Kalender einhalten und so weiter angewiesen zu sein. Grundsatzlich ist das so
wlinschenswert.“ (A05)
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Lvertrauen spielt da eine ganz grof3e Rolle. Wenn man einander vertraut, dass man die Arbeit
leistet, ist es egal, wann man sie eigentlich leistet. Oder wenn man sieht, dass man darauf
vertraut, dass... er vertraut mir, dass ich die richtigen Prioritdten setze und dann die richtigen

Aufgaben als Erstes abgebe und daran arbeite.“ (AO6)

Zweitens sehen die angestellten Eltern es als wichtig an, dass Vorgesetzte ihnen Vertrauen
schenken hinsichtlich Vereinbarkeit:
» HOrt auf euch selber. Macht das, was euch glicklich macht und ihr bringt mehr Leistung in der
Arbeit. So mdéchte ich gefluhrt werden. So empfinde ich, dass ich gefluhrt werde. Und das gibt
mir sehr viel Platz, Freiraum und Entscheidungs-Freiraum und, und dieses Vertrauen mdchte

ich nicht...das méchte ich, dass es beibehalten wird.“ (FO3)

,und dass sie einfach meiner Organisation, wie ich das handele, Job und Familie, vertraut.”
(A02)

,und ich glaube, gerade in Bezug auf Vereinbarkeit mit Familie, ist dieses Zeiten Stempeln oder
sich auch standig rechtfertigen, wenn man zum Arzt muss oder wenn man einfach was erledigen

muss, anstrengend.” (A02)

Drittens fordern sie Vertrauen, wenn sie (weiterhin) mobil arbeiten:
»Aber ich denke, das Thema Vertrauen und Gegen-Vertrauen ist aufgrund vom mobilen
Arbeiten, dem virtuellen Treffen, noch starker geworden, dass der Wunsch einfach auf

Vertrauen starker geworden ist - bei mir selbst auch.” (A07)

,und da hatte ich immer totale Rickendeckung und war deshalb total fein. Also fUr sie war es
gar kein Problem, dass ich zu Hause geblieben bin. Und ja, man hat ja auch gemerkt, es

funktioniert. Also es arbeiten ja alle.“ (A10)

5.1.1.3 Wahrgenommene Verpflichtungen der Organisation

Bei Vereinbarkeit unterstitzen

Das Unternehmen soll genau wie die Fuhrungskrafte bei der Herstellung von Vereinbarkeit
unterstiitzen. Die befragten Eltern differenzieren in ihren Aussagen, wie bereits zuvor
geschildert, zwischen diesen beiden Ebenen. Interessanterweise decken sich die Erwartungen
auf den ersten Blick, aber den Eltern ist bewusst, dass die Fiihrungskrafte manche Punkte
nicht im Alleingang umsetzen konnten. So wird bspw. von der Organisation ebenfalls erwartet,
dass das mobile Arbeiten im Home-Office inkl. der zeitlichen Flexibilitat weiter moglich
gemacht werden soll — aber auf organisationaler Ebene:

»Also eine ganz klare Erwartung, mit Sicherheit, dass die Flexibilitdt der Arbeit auch nach der

Pandemie fortgesetzt wird. Also die Erkenntnis ist bei Unternehmen ABC sehr prominent

angekommen, dass klar ist: ,Wir kbnnen das Rad nicht mehr zurtckdrehen.” (E02)

,und die Erwartungshaltung von uns ist, oder von mir ganz persdnlich ist schon da, dass wir
weiter diese, diese Flexibilitat aufrechterhalten und allem und jedem mdglich machen, wenn,

wenn es flr den Job richtig und vom Job zielfiihrend ist, wirklich auch mobil zu arbeiten.“ (E05)
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+Aber jetzt war es natirlich offiziell, dass alle gezwungenermallen ausgestattet wurden und
komplett im Home-Office waren, letzten Endes, und auch damit auch komplett flexibel waren in
ihrer Zeiteinteilung.“ (A01)

,und da ist es auch eine ganz, ganz positive Seite der, von Unternehmen ABC, dass ich da
flexibel arbeiten kann.“ (A02)

,I: Was waren so sonstige Wunsche an das Arbeiten bei Unternehmen ABC, wenn Sie dann

zurickkommen?

A08: Weiter die Offenheit, die Mdglichkeit, auch mobil zu arbeiten. Das wird aber definitiv so
sein. Da hat sich ja bei vielen Unternehmen sehr viel geandert und genauso auch bei
Unternehmen ABC. Das finde ich ganz toll.“ (A08)

,FUr mich ist die Pandemie eine Wende gewesen - in der Art und Weise, wie wir arbeiten. Und
fir mich muss es so bleiben. Es gibt keinen Weg zuriick. Und das Gute ist, dass unsere Firma
das auch schon so kommuniziert hat. Also wir haben die... Wir haben die Flexibilitat erhalten,

selbst zu entscheiden, wann wir von wo arbeiten méchten.“ (A06)

Auch vom Unternehmen insgesamt wird Verstandnis fir Eltern erwartet. Da es sich um ein

Familienunternehmen handelt, sehen das viele der Befragten als Selbstverstandlichkeit:
,Oder wenn Kinder in die Zoom Meetings oder Teams Meetings reinspringen, dann ist das kein
Problem. Alle, alle verstehen halt, haben die Herausforderung verstanden, dass das Leben mit
Kindern in dem Jahr wirklich sehr, sehr kompliziert war, das alles zu regeln. Da haben wir, das

Thema Familienunternehmen wurde wirklich von A bis Z gelebt, muss ich schon sagen.” (A03)

,Da muss ich schon sagen, dass wir da bei Unternehmen ABC, einfach im Kollegium sehr viel
Verstandnis haben fir solche Situationen. Wenn auf einmal ein Kind im Hintergrund lauft und
man gerade einen wichtigen Termin ist. Ich glaube, da, das haben...da mussten wir uns zurecht
ruckeln im letzten Jahr. Das hat an der einen oder anderen Stelle auch sicherlich mal doller
geruckelt. Aber im Groben glaube ich, dass wir jetzt an einem Punkt sind, in dem wir eigentlich

ein gutes Verstandnis flreinander haben.“ (AQ7)

Jedoch gibt es laut einer Mutter auch noch Potential in puncto Ricksichthahme auf
Unternehmensebene:
,und dann grundséatzlich im Unternehmen wirde ich mir wiinschen, dass dieses ,Okay, du bist
nicht Vollzeit da, wie willst du das denn schaffen?’ und ,Wir kdnnen nur morgens Termine
machen, bei dir geht das immer so schwierig, weil du bist ja nachmittags nicht verfligbar' und

schon wird versucht, dir nachmittags einen Termin reinzudriicken.” (A05)

Ubergreifenden Aufgaben nachkommen

Die befragten Eltern erwarten von der Organisation, dass sie Ubergreifende Aufgaben erledigt,

etwa Uber wesentliche Entwicklungen im Unternehmen zu informieren. Dazu gehort die
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Kommunikation zu den Zusatzvertragen (vgl. Kapitel 4.2.2), die scheinbar zufriedenstellend

umgesetzt wird:
»Wir haben aber auch Info-Veranstaltungen gehabt fiir uns Mitarbeiter, in denen sowohl die
Geschaftsleitung, aber auch stark getrieben von der Personalabteilung, also die waren da sehr
prasent und haben uns die unterschiedlichen Varianten vorgestellt mit Beispielen. Also da
waren unheimlich viele Beispiele bei, damit man sich das auch vorstellen kann, weil erstmal
klingen diese drei Versionen fur einen selbst, ja klar verstandlich, aber so inhaltlich dann sich
fur Versionen zu entscheiden, da brauchte man nochmal ein bisschen mehr Beispiele. Die
haben wir bekommen in dieser Info-Veranstaltung. Und dann lief es, ehrlich gesagt, nur noch

um, Uber das Intranet.” (AQ7)

Allerdings wird auch offensichtlich, dass Vereinbarkeit auf der Ebene der Organisation kein
explizites Thema zu sein scheint. Es wird nicht offiziell dazu kommuniziert, zumindest kann
sich niemand daran erinnern:
,ich habe nicht das Geflihl, dass es da irgendwelche Initiativen gibt oder irgendwelche...dass
das Thema (Anm. der Forscherin: Vereinbarkeit) richtig breit kommuniziert wird oder irgendwie
dariiber gesprochen wird. Leider nicht. Wobei wir gerade bei HR auch noch eine Leitungsebene
haben, die auch Mutter ist.“ (A06)

Angesichts der schwierigen wirtschaftlichen Situation héatte erwartet werden kdnnen, dass
auch Arbeitsplatzsicherheit als wahrgenommene Verpflichtung beschrieben worden wére. Das
ist jedoch nur vereinzelt der Fall:

,Naturlich bietet einem als Mutter oder auch als Familie eine — so fast — Konzernstruktur, so ist
es ja, viel Sicherheit.“ (A08)

Lediglich zu Beginn der Krise schien es laut Aussage einer Filhrungskraft ein grél3eres Thema
der Angestellten gewesen zu sein:
»Alle waren nervlich sehr, sehr stark belastet, nicht nur durch die Perspektive: Wo geht das mit
dem Unternehmen hin? Das war ein grol3er Teil, also das Thema Sicherheit. Und auf der
anderen Seite stand dann halt auch: ,Oh Gott, was passiert hier mit der Gesundheit und mit

meiner Familie und meinen Kindern?*“ (FO3)

Im Gegensatz dazu wird deutlich haufiger das Thema Gleichberechtigung von Eltern und
Geschlechtern als konkrete Erwartung an die Organisation gestellt. Insbesondere Miutter
scheinen es in Unternehmen ABC schwerer zu haben, sodass diesbezlglich wahrgenommene
Verpflichtungen zu Tage kommen. Die Befragten fordern einen sinnvollen Wiedereinstieg nach
Elternzeiten und dass Muttern mehr zugetraut werden sollte:

»Ich glaube, ich bin dann die elfte Person, die dann in Elternzeit ist. Und danach missen sie

auch alle wieder unterkriegen.“ (A01)

,Die Mutter sind erst wieder aktiv ins Spiel gekommen, als man gemerkt hat: ,Oh, uns fehlen

hier ja ganz, ganz viele Leute.” (A05)



98

LAlso ich bin der Meinung, dass ein Unternehmen schon ein familienfreundliches Umfeld
schaffen muss und auch sich bemiihen muss, mich da unterzubringen. Das Geflihl hatte ich
auch immer. Und wie gesagt, ich glaube, dass das Unternehmen da auch noch offener und,

und moderner und innovativer sein muss. Zwingend.“ (A08)

.Ich glaube, was ich mir winschen wirde, ware dann doch auch noch ein bisschen ein

innovativer oder nicht ganz so antiquierter Blick auf das Thema Mutter.“ (A08)

Den Befragten ist auch bewusst, dass die Unternehmensspitze ungleich mit Mannern und
Frauen besetzt ist. Dies wird derart bemangelt, dass eine Verpflichtung zur Herstellung von
mehr Gleichberechtigung entnommen werden kann:
,lch glaube, zum einen hat es damit zu tun, dass einfach in den Entscheider-Rollen, also in den
ganz oberen Entscheider-Rollen bei Unternehmen ABC, nach wie vor die Quote der Manner bei

100 Prozent liegt. Da fangen wir mal an.” (A08)

LAlso wir haben ja eine sehr alte, eingesessene, herrenmafig betuchte Firma ohne weibliche
Fihrungskrafte in der oberen Riege und in der darunter sind es, glaube ich, zwei oder drei. Da
sind wir echt schlecht bedient.“ (FO1)

Im Ubrigen scheint es auch fir Vater nicht leicht sein, in Unternehmen ABC Vereinbarkeit zu
Jleben, bspw. indem Vater auch Elternzeit nehmen. Daher gibt es auch in der Hinsicht
Erwartungen:
,Die Elternzeit ist ein Riesenthema, also fir Manner. Ich mache das jetzt, ich nehme zwei
Monate Elternzeit. Aber ich glaube, es gibt nach wie vor viele, die sich nicht trauen, unter den
Méannern. Oder denken, es schadet ihnen, oder denken, das ist nichts fur Manner. Das sollte,
finde ich, nicht nur geduldet werden vom Arbeitgeber, es sollte unterstitzt werden. Also auch

wirklich proaktiv die Manner ermutigen, Elternzeit zu nehmen.“ (A03)

Zur Einordnung hilft die folgende Erzéhlung aus einem Experten-Interview:
»Ja, also man muss sagen, unsere Inhaber sind schon ein bisschen alter. Wir hatten so ganz
am Anfang, also es ist auch schon Jahre her, aber das kennt man ja so, als so das Thema
Elternzeit fur Vater aufkam, so diese erste, den ersten Konflikt. Aber wie schon gesagt, das war
ja schon vor acht Jahren. \Was? Vater in Elternzeit, wo gibt es denn sowas? Das mochten wir
nicht.“ (E01)

Familienfreundliche Kultur pragen

Der Aspekt der Unternehmenskultur wurde bereits am Rande im vorherigen Abschnitt
behandelt. Jedoch gibt es so viele weitere Aussagen dazu, dass der Punkt
.Familienfreundliche Kultur pragen® als klare wahrgenommene Verpflichtung von Eltern an das
Unternehmen festgestellt werden konnte. Zum einen wird erwartet, dass der Wert ,Familie®
zum Tragen kommt bzw. nochmal verstarkt werden sollte — allein schon, weil es sich um ein

Familienunternehmen handelt und dies fur die Befragten logisch erscheint:
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,und da war ich sehr froh dariber, dass nach einer langeren Bedenkpause...ich sage mal so,
da haben viele Unternehmen in der Stadt gesagt: ,Pass auf, wenn irgendwas ist, Familie geht
vor.* (FO3)

»(...) Familienunternehmen. Also die Mitarbeiter sind schon sehr, sehr wichtig fur die Firma.
(A04)

L#Also Kinder finden nicht statt im Office sozusagen. Kinder haben jetzt mehr stattgefunden in
diesem Teams-Umfeld. Da finde ich, kann Unternehmen ABC schon nochmal ein bisschen
zulegen.” (F04)

Der neue CEO pragt die Erwartungen auf3erdem, da es sich um einen Vater handelt, dem
Vereinbarkeit selbst wichtig zu sein scheint:
»(...), dass er ja auch ganz klar kommuniziert hat, er ist fir das Hinbringen der Kinder zustandig,
und ist deshalb nicht fur Meetings vor halb zehn, noch vor zehn da. Das war so das, was ich

mitbekommen habe, was ich auch toll fand damals.“ (A08)

,Und dass er aber das... also der CEO auch den Ruicken gerade macht und sagt: ,Nee, ich bin
aber eben auch mit meinem zweiten Hut Familienvater und das ist mir auch wichtig.” Hat

natirlich schon eine ganz starke Wirkung.“ (E02)

.lch glaube, das Wichtigste fir die Mitarbeiterschaft ist natiirlich schon das Role Model
schlechthin, ist da ja ein Stiick weit der CEO. Es mag ein bisschen verzerrt sein, weil der

natirlich in einer ganz anderen Ausgangssituation ist. Also finanziell wie privat.” (E03)

Ferner erwarten angestellte Eltern auch von der eher abstrakten Unternehmensebene ein
generelles Vertrauen in Mitarbeitende, u.a., weil es auch in den Unternehmenswerten
verankert ist:
»---unsere Firma steht ja auch fur viel mit Vertrauen und das ist ein ganz, ganz grofRer Wert auch
bei uns in der Firma. Und das hat jetzt auch in der Pandemie auch nochmal Bestéatigung
bekommen, das Thema ,Fihren mit Vertrauen' und dass es auch funktionieren kann, mit

nattrlich gewissen, sage ich mal, Rahmenbedingungen. (A04)

,Und das ja, das erfordert naturlich total viel Vertrauen. Dass Leute das alleine hinkriegen und
ihre Arbeit auch leisten.“ (A06)

Des Weiteren gibt es eine Forderung nach weiteren ,modernen“ Arbeitsformen, die Eltern

entgegenkommen wurden:
~Was auffallig ist, dass es relativ wenig...ja, das ist vielleicht doch ein Thema. Das wirde ich
schon sagen: Fuhrungspositionen in Teilzeit. Es gibt eine einzige Person. Und auch das, glaube
ich nur, mit viel Wohlwollen und einer Historie. Aber das fande ich schon mal ein interessantes
Thema, weil ich glaube, dass das bei Unternehmen ABC kulturell nicht, kein gédngiges Modell
ist, aus unserer Unternehmenskultur heraus. Also das ist schon so ein bisschen wertkonservativ
und da kommt so diese innere Innovation ein bisschen an ihre Grenzen, wenn es um menschen-
zentriert geht. Also dass da noch ein relativ althergebrachtes Fiihrungsverstandnis ist. Ich

glaube...also so modernere Arbeitszeitmodelle wie Fihrungs-, so Jobsharing, Fuhrungskraft in
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Teilzeit, Sabbaticals - alles nicht existent bei Unternehmen ABC. Also wiirde ich mir persénlich,
also ich kdnnte mir vorstellen, sowas das ein oder andere Mal auch in Anspruch zu nehmen.
Da wiurde ich schon sagen: ,Ja, das wirde mir schon fehlen.' Aber ich glaube, das ist einfach
auch nicht mehr zeitgemaR, solche Sachen nicht zu haben. Unabhéngig davon, ob ich das
gerne in Anspruch nehmen wirde.” (FO5)

.---, dass es eben da auch eine Offenheit gibt, die weiter oben auch gelebt wird, dann ware das,
glaube ich, ein groRer Schritt, ein richtiger Schritt firs Unternehmen.” (A08)

.... da gibt es mit Sicherheit viele Sachen, die man zumindest probieren konnte. Es gibt da die
Idee der Vier-Tage-Woche. Es gibt die Idee, gar keine Arbeitszeit mehr zu haben, sondern nur
noch die Leute daran zu messen, was sie, was sie an Arbeit leisten. Es gibt Unternehmen, die
kriegen das super hin mit dem Sabbatical.“(A03)

5.1.2 Inhalte von Fihrungskréften

Die Inhalte des psychologischen Vertrags von Fihrungskraften sind in der nachfolgenden
Tabelle 6 zusammengefasst dargestellt:

Eigene Verpflichtung als Fihrungskraft Wahrgenommene Verpflichtungen an
angestellten Eltern

Bei Vereinbarkeit unterstitzen Vereinbarkeit ,|6sen”

Merkmale guter Fuhrung erflllen ,Vorbildlich* arbeiten

Personliche Beziehung zu Mitarbeitenden Flexibilitat beweisen

aufbauen

Einsatz einfordern Einsatz zeigen

Vorbild sein

Eigene Vorgaben erfillen

Tabelle 6: Forschungsergebnis: Psychologischer Vertrag aus Sicht von Fuhrungskraften (stellv. fur
Arbeitgeberinnen)
Quelle: Eigene Entwicklung

5.1.2.1 Eigene Verpflichtungen als Fihrungskraft

Die Verpflichtungen, die Fihrungskrafte bei sich selbst wahrnehmen, entsprechen im Prinzip
genau denen, die angestellte Eltern von ihnen erwarten. Zum einen handelt es sich um den
Aspekt, bei Vereinbarkeit zu unterstiitzen, zum anderen um die Erfullung von Merkmalen guter
Flhrung. Darlber hinaus heben die Flhrungskrafte einige Punkte, die mit ,klassischen®
Fuhrungskompetenzen verbunden sind, starker hervor, sodass dazu die Abschnitte
.Persoénliche Beziehung zu Mitarbeitenden aufbauen®, ,Einsatz einfordern“ und ,Vorbild sein®
hinzugekommen sind. Aul3erdem sehen sie es als ihre Verpflichtung, eigene Vorgaben zu

erfillen, da sie selbst auch Angestellte sind.

Bei Vereinbarkeit unterstiitzen

Alle befragten FUhrungskrafte mochten ihre Mitarbeitenden in puncto Vereinbarkeit

unterstiitzen. Das Hauptthema, zu dem sie sich auch verpflichtet fihlen, ist Flexibilitat
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zuzulassen. Sie nutzen diese gern auch selbst, da sie ebenso Eltern sind, und leben ihren

Weg damit gern vor:

»~Ja, genau, die kdnnen sich das eigentlich frei legen. Also wer produktiv ist zwischen 7 und 10

und braucht zwischen 10 und 12 mal eine Pause, dann ist das fir mich vollig okay.” (FO1)

,Da, wo immer, einen, ein gewisser Grad an Aufeinanderzugehen oder auch flexible, Flexibilitat

gefragt ist, kdnnen wir das ermdglichen.” (F02)

»Aber ich habe einfach maximale Flexibilitat selber vorgelebt und auch selber zugelassen.*
(FO4)

,und das Einzige, was du ja in gewisser Weise entscheiden oder zulassen musstest, ist halt
eine Flexibilitat. Und da wir theoretisch schon vorher ja flexible Arbeitszeiten hatten, und nicht

stechen, ist das so.” (F04)

»Ich glaube, da hatten wir von vornherein immer genug Flexibilitdt oder zumindest dann immer
auch Tage gesucht und Uhrzeiten, die fir alle so okay waren. Da habe ich nicht das Geflhl,
dass irgendjemand dafir kdmpfen musste oder wo das irgendwie schwierig war, das zu

managen.“ (F05)

AulRerdem sehen sie es als ihre Pflicht an, fur Eltern Versténdnis zu zeigen und dies ggf. auch

von anderen einzufordern:

»Aber ich versuche natirlich, sage ich mal, entspannter zu sein, wenn mal was wegen der
Kinder nicht klappt, was mir auch tberhaupt nicht schwerféllt, dann ist das so. Das kommt eben
noch dazu: Kinder sind krank, haben andere Bedirfnisse und so. Das ist dann fiir mich auf alle
Falle vollig in Ordnung, wenn da mal was nicht klappt oder irgendwas geschoben werden muss

und so weiter und so fort.“ (FO1)

,und wenn da mal ein Kind rumspringt, dann springt da mal ein Kind rum. Das ist vdllig in
Ordnung.” (FO1)

» Guck mal hier, er oder sie musste wieder absagen, weil die Kinder krank sind.’ Das moéchte

ich, dass das nicht passiert, sondern ich méchte, dass dann Verstandnis dafir da ist.“ (F02)

,und ich glaube, das war uns allen bewusst, dass wir gerade sehr viel zu tun haben. Aber
gleichzeitig, gerade die Leute mit Kindern, die halt diese Doppelbelastung haben. Und dass
man da sehr versténdnisvoll und tolerant miteinander umgeht, wenn jemand eben nicht
erreichbar ist.“ (FO5)

»Heute hatten wir eigentlich einen 1-zu-1-Update gehabt, und er meinte, er kann nicht, er muss
sich jetzt kurzfristig um seinen Sohn kiimmern. Und dann ist das naturlich véllig ok, also dass
er das dann macht. Das kann ich gut nachvollziehen, dass es solche Situationen halt gibt
einfach.” (A06)

Auch die Ricksichthahme auf Eltern ist eine Form, Vereinbarkeit zu ermdglichen. Viele

Fuhrungskréfte betonen auch diesen Punkt:
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,und ich glaube schon, dass es total wichtig war, Eltern auch zu unterstitzen in der Zeit. Also
ich habe eher mehr so privat nachgefragt: ,Habt ihr jetzt einen Kita-Platz? Kannst du sie da
hinschicken? Nee? Kriegt ihr das gewuppt? Irgendwie? Sollen wir bestimmte Themen noch

transferieren?“ Also ich habe auf sowas eher Ricksicht genommen.” (FO1)

,ES gab da mal Phasen, da konnte jemand von 9 bis 10 nicht, weil er da irgendwie gerade eine
Zeit hatte, wo irgendwie einer in die Kita gebracht werden musste oder so. Dann haben wir das
halt umgestellt, da die Meetings, oder da war dann einer mal nicht dabei. Aber das war nie so
ein Thema.” (FO5)

»(...) und das Betreuungs-Konzept ist eigentlich das zentrale Element. Wenn das dann
wegbricht, auf einmal die Eltern keine Mdglichkeit mehr haben, ihre Kinder in die Betreuung zu
schicken - natirlich kann ich da nicht von meinem Mitarbeiter erwarten, dass er genauso
verflgbar ist, genauso arbeitet in der Qualitat, mit der Konzentration, mit der Prasenz, wie in

einem funktionierenden System. Das ist vollkommen klar.“ (A08)

Eine Fihrungskraft formuliert den Aspekt der Riicksichtnahme wie einen psychologischen
Vertrag, den er mit seinen angestellten Eltern im Team fuhrt. Im Gegenzug fur seine
Rucksichtnahme erwartet er Loyalitat und eine bessere Leistungserbringung und
Verfugbarkeit, wenn die Kinder gréf3er sind:

»ich stelle mich aber darauf ein, dass es auch wieder Momente geben kann, durchaus diesen
Winter, wo mal eine Kita zwei Wochen geschlossen ist und dann auch entsprechend natiirlich
irgendwie die Betroffenen weniger engagiert und belastbar sein kénnen in der Zeit. Das ist fur
mich aber gar kein Thema. Das, da sehe ich den Mitarbeiter, da ich auch viele Mitarbeiter habe,
viele langjahrige Mitarbeiter habe, sehe ich eher in ihrer Langzeit-Leistung. Das heil3t, so eine
Phase gerade jetzt vielleicht in der Situation zu stecken, Kita-Kind zu haben, was nicht betreut
werden kann. Das sieht in 2,3 Jahren bei dem Mitarbeiter schon ganz anders aus. Dann steckt
er dann wieder in einer Leistungsphase, die ich permanent abrufen kann und dann vielleicht

nicht so einen 2-Wochen-Stopp mal dazwischen, zwischendrin habe, oder dergleichen.” (F02)

Auffallig ist auch, wie gut viele Fuhrungskrafte tber das Private ihrer Mitarbeitenden Bescheid
wissen. Wenn sie daran kein Interesse hétten, wirden sie es vielleicht vermeiden, so sehr
involviert zu sein. Daher kann gefolgert werden, dass sie sich auch ein Stuck weit dazu
verpflichtet fuhlen, den ganzen Menschen zu sehen, d.h. im Fall von Eltern inkl. des

Familienlebens:

,Die Frau war dann eben hochschwanger und das Kind war viel zu grof3 und die mussten etliche
Untersuchungen machen, oder die war eine Woche im Krankenhaus und mussten warten.”
(FO1)

»Da haben sich auch Familiendramen da abgespielt. Also wir haben auch jemanden gehabt, der

sich dann halt in der Zeit auch getrennt hat.“ (FO3)
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Merkmale guter Fihrung

Die befragten Fuhrungskrafte méchten — dem Anschein nach — gute Fihrungskrafte sein und
entsprechend grundlegende Dinge diesbeziiglich befolgen. Dazu gehért es bspw., die

Arbeitszeiten der Mitarbeitenden zu achten und ggf. auch zu beobachten:

,und ich wiirde sagen, ich habe jetzt nicht erwartet, dass die jetzt ohne Ende Uberstunden
kloppen, wenn 300 Leute aus der Firma gehen. Das ware jetzt irgendwie vermessen gewesen.”
(FO1)

»ich habe das auch immer gesagt, wenn gerade weniger los war, habe ich auch gesagt: ,Und
jetzt mach mal den Rechner hier aus. Oder fang mal morgens eine Stunde spater an.”“ Also da
achte ich schon drauf, weil ich wollte die Leute auch nicht verheizen.” (FO1)

»Also ich glaube, ich wurde auch direkt jemand drauf ansprechen, wenn ich das immer sehen
wirde. Da wirde ich direkt sagen: ,Du, ist Microsoft Teams kaputt? Irgendwie noch immer, da
ist immer Rot bei dir. Klappst du immer den Laptop zu?‘ Na, also ich kontrolliere das jetzt nicht
aktiv irgendwie. Aber manchmal hat man ja Chat und dann sieht man es sowieso an der Seite.”
(FO1)

AuRBerdem wollen Fuhrungskréfte eine transparente Kommunikation unter Beweis stellen, sei

es in Bezug auf Erwartungen ans Arbeiten oder auf die eigene Vereinbarkeit:

,und als er dann da war, habe ich auch schon gesagt: ,Jetzt, jetzt brauche ich dich echt und
jetzt musst du echt Gas geben. Ich glaube, das wird schwierig jetzt flr uns, aber wir machen
das zusammen.*“ (FO1)

LAber ich muss es, ich will es auch mit meiner Familie vereinbaren. Das habe ich meinem Team,

meinen Leuten von Anfang an gesagt, das sage ich denen auch regelmafig wieder.“ (E03)

Auch die Ubernahme von Verantwortung kommt haufiger als Merkmal guter Fiihrung vor. Die

Befragten sehen sich dazu ebenfalls verpflichtet:

,ES hat sich so ein bisschen verlagert, ich habe deutlich mehr operative Sachen Gibernommen

von meinem Team, weil die waren ja nicht mehr da.” (E05)

»Als es losging, habe ich meinem Team beispielsweise am Montagmorgen, habe ich... oder ich
habe am Freitagabend habe ich mein Team darlber informiert, dass ich sie nicht mehr jetzt in
der aktuellen Situation im Biiro sehen méchte. Es gab dann beispielsweise Arger und fiinf Tage
spater wurde dann das Haus dariiber informiert, dass keiner mehr reinkommen soll. Also wir
haben...wir haben das teilweise auch autark oder ein bisschen autarker gehandhabt und diese

Entscheidung wiirde ich auch beispielsweise immer wieder treffen.“ (FO3)

»+Aber grundsatzlich: Das, was dahintersteht, zu sagen: ,Also wir wollen jetzt nicht kinstlich
irgendetwas definieren oder sagen, so soll es gemacht werden, sondern wir sprechen mit
unseren Mitarbeitern und Fuhrungskréaften und die sprechen mit ihren Mitarbeitern und finden

dann eine gute Lésung, hoffentlich.‘ Das ist erstmal eine gute Einstellung. Besser, als wenn von
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oben in Unwissenheit dessen, was eigentlich an der Basis passiert oder wichtig ist, irgendetwas
definiert und aufoktroyiert wird.“ (FO5)

Ferner fihlen sich einige dazu berufen, ihren Mitarbeitenden zu helfen, bspw. indem sie dabei

unterstitzen, nach der Kurzarbeit oder im Home-Office eine Struktur zu finden:

»Ich hatte bei mir zwei Falle, da waren auch Mutter in Kurzarbeit, aber nicht 100 Prozent,
sondern mit 40 Prozent Kurzarbeit. Das heif3t, sie konnten Uber zwei Tage, teilweise drei Tage,
freier verfugen in der Woche, um sich um die Kinder zu kiimmern. Und da brauchte es dann
auch entsprechend Vorbereitung, um die Kurzarbeit wieder zu beenden und dann diese Tage
dann auch wieder wirklich fir den Job freizumachen und halt nicht dann komplett fiirs Kind da
zu sein.“ (F02)

,und haben dann so ein Papier entwickelt, da mit so Grundsatzen: Wann Home-Office oder
mobiles Arbeiten? Und wenn, wie wollen wir da...wie wollen wir das gestalten? Und welche Art
von Meetings sollte man lieber in Prasenz machen? Bei welchen ist es okay? Uber welche

Kanale wollen wir kommunizieren?“ (F05)

,und es ist auch eine héhere Flihrungsaufgabe, glaube ich jetzt, das im Auge zu behalten, dass
die Leute dann auch damit klarkommen, mit dieser Flexibilitdt und dass sie sich selbst
strukturieren kbnnen. Genau, da muss man andere Methoden finden, die Leute auch abzuholen,

sie nicht zu verlieren.” (A06)

Der Umgang mit Druck und Konflikten ist ein weiterer Aspekt, der genannt worden ist, der

ebenfalls als Merkmal guter Fiihrung gewertet werden kann:

»LAlso was macht man als FiUhrungskraft? Gesprache fuhren. Und es auch klarmachen
irgendwie, dass es eine Erwartungshaltung ist. Also ich mdchte natirlich auch, dass das
nachvollziehbar ist irgendwie. Jetzt ist zum Beispiel eine von meinen Mitarbeiterinnen ist jetzt
irgendwie nach Bayern gezogen. Da ich, ich kenne die ja noch nicht so richtig, da habe ich dann
auch gesagt: ,Du arbeitest jetzt also von Bayern?‘ ,Ja, das war irgendwie so abgesprochen.’
Sage ich: ,Okay. Da habe ich mit dem Chef gesprochen, und der hat gesagt: ,Nee, es ist gar
nichts abgesprochen.' Da muss ich mich jetzt also drum kimmern. Warum arbeitet die immer
in Bayern und kommt jetzt irgendwie Uber acht Wochen nicht in die Firma oder sowas? Dann
wurde ich sagen: ,Du, das geht nicht. Also das, da miissen wir jetzt irgendwie zusehen, dass

wir... dass du zu mindestens Prasenz zeigst. Wie willst du das machen jetzt?* (FO1)

,und stand einfach auch unter so viel, in Anfihrungsstrichen negativem Druck, so viel Druck,
dass die Laden zu keinem einzigen Umsatz... Ich musste die Ware wegkriegen. Also es war
einfach Leistungsdruck, sehr stark verbunden mit dieser besonderen Situation. Aber ich bin halt
relativ resilient, so, muss man sagen, und bin ein grenzenloser Optimist. Von daher habe ich

jetzt nicht irgendwie einen Zusammenbruch oder irgendwas gehabt.“ (F04)
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Personliche Beziehung zu Mitarbeitenden aufbauen

Einige der befragten Fuhrungskrafte geben explizit an, dass es ihnen wichtig sei, zu den
Mitarbeitenden eine personliche Beziehung aufzubauen und zu pflegen. Dafiir werden bspw.
auch Kommunikationsmedien wie WhatsApp genutzt, die eigentlich eher ins Privatleben

gehoren. Somit ist hier auch eine Entgrenzung der Arbeit festzustellen:

LAlso ich habe versucht, eigentlich immer...ich habe eine WhatsApp-Gruppe mit meinen
Mitarbeitern. Und ich habe auch so ein sehr gutes Verhaltnis, habe mit denen immer geredet.

Also das hat eigentlich immer gut geklappt.“ (FO1)

Das Bestreben, mit den eigenen Mitarbeitenden in eine enge Beziehung zu treten, ist keine
Vorgabe durch die Organisation, sondern liegt im eigenen Interesse, sodass es sich

offensichtlich um einen Inhalt des psychologischen Vertrags handeln muss:

»Ich glaube, von mir kommt viel dieses Wertschatzende und, und, und mit den Kindern. Doch
das hat meine Chefin mir auch entgegengebracht. Aber ehrlich gesagt, Sie hat jetzt nicht
gesagt, wir sollen es dem Mitarbeiter auch aktiv entgegenbringen. Ich glaube, das ist so eine

personliche Sache.” (FO1)

Wahrend der Pandemie ging die Bereitschaft, in diese persdnliche Beziehung ,zu investieren®
so weit, dass die Fuhrungskrafte auch privat geholfen hatten:
,Oder dass halt mal, wenn, wenn es halt kurzfristig auch so kommt: ,Sorry, bei uns... jetzt haben
wir es halt gekriegt. Wir liegen hier alle irgendwie flach. Da war es halt eher so die Frage: ,Was

sollen wir halt euch vorbeibringen?* (F03)

Die Aufrechterhaltung des Kontakts zu den Mitarbeitenden ist mit den pandemischen
Einschrankungen eine neue Herausforderung fir alle, da die Kommunikation massiv auf
digitale Wege verlagert wurde. Die befragten Fihrungskréafte scheinen damit kein Problem zu

haben und sind dabei auch kreativ:

»(...) also momentan haben wir morgens immer so ein Daily, wo wir zusammen Kaffeetrinken.*
(EO3)

»9 bis 10 Uhr hatten wir immer einen Jour fixe, eine Stunde lang. Das war dann naturlich...das
war dann auch, fand ich, ein ganz guter Mix auch mal so aus Smalltalk und den beruflichen
Themen, dass man immer diese Touchbase hatte und wusste auch 9 Uhr, da gibt es immer,

immer einen Termin.“ (FO5)

~,Gegenmalnahme, die ich jetzt bei einem betroffenen Mitarbeiter just aber auch erst begonnen
habe, ist tatséchlich selber Austauschtermine, um auch mal ein Gespréach, praktisch so ein
Flurgespréach, digital zu ermdéglichen, um da gar nicht erst die Licken, Informationslicke oder

Informationslicken-Gefiihl aufkommen zu lassen.“ (F02)

Trotzdem haben wir versucht, dieses Persodnliche, was auch Unternehmen ABC ausmacht,

trotzdem beizubehalten. Mit irgendwelchen abendlichen mal ein Glas Wein trinken und so. Also
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viele sagen ja: ,So schlimm, wenn alle zu Hause sitzen. Man verliert so den, den Anschluss.”

Aber auch das kann man ja digital einsteuern, wenn man Wert darauf legt.” (F04)

»Extra Meetings einstellen nur zum Plaudern. Das finde ich zum Beispiel auch nicht unwichtig,
gerade in dieser Zeit, dass man bisschen sich nicht nur Uber Fachliches unterhdlt, sondern halt
auch diese Themen im Fokus behalt.“ (A06)

Auch die Familien aller sind, je nach Fuhrungskraft, zumindest in der Anfangszeit der
Pandemie, Teil des personlichen Austauschs geworden:

,Dass wir, dass wir es sogar einmal geschafft haben, eine Konferenz der Kinder zu machen.
Dass alle Kinder einmal, weil die haben ihre Eltern nur noch mit zum Headset gesehen und vor
einem Computer, und da liefen keine Kartons drauf. ,Das, was ist das? Das wollen wir uns auch
mal angucken.” Insofern war es halt, also Kinder waren stark involviert, stark prasent, auch die

anfangliche Zeit. Und wir haben es halt alle akzeptiert.“ (FO3)

Ferner war und ist es den Fuhrungskraften wichtig, dass die Teammitglieder untereinander
Kontakt halten:

LAlso ich achte heute schon darauf, dass wir jetzt halt Zeit haben, uns auch mal so
auszutauschen und... Das ist eigentlich das. Ich versuche, die Leute vernetzt zu halten oder
auch mal... Ich betone, dass es okay ist, dass sie sich auch mal ohne mich treffen. Einfach nur
zum Plaudern.” (A06)

~Weil die sitzen noch nicht mal zusammen beim mir, das ist so ein bisschen schwierig. Vorher
safd ich immer am Tisch. Und wenn ich da war, wusste ich, ich habe die alle gesehen. Aber jetzt
sind sie eben alle unterschiedlich. Das ist ein bisschen schade. Dann wirde ich schon irgendwie
mal dazu hinkommen, dass wir mal ein Mittagessen zum Beispiel zusammen machen oder mal

ein Team Meeting oder Stand-up irgendwie zusammen machen, dass dann alle da sind.“ (FO1)

,Das heildt, klar auch wieder in den persdnlichen Kontakt starker einsteigen zu kénnen, und
nicht immer nur einen Anlass zu haben, beruflich Uber dann ein Digital-Meeting zu sprechen,
sondern gerade den, den Austausch zwischen Tur und Flur auch wieder nutzen zu kénnen.®
(FO2)

Der Beweggrund dahinter scheint auch der zu sein, dass durch den Kontakt Vertrauen entsteht

und auf dieser Basis die Arbeit besser verrichtet werden kann:

»Also ich kommuniziere viel dariber, dass ich es wichtig finde, dass wir uns austauschen. Und
ich versuche es vorzuleben. Eigentlich mache ich es so am meisten. Dass ich vieles vorlebe,
so, oder auch mich menschlich zeige, so, dass sich dann...ja, weil ich glaube: Je grol3er das

Vertrauen ist untereinander, desto besser arbeitet man auch zusammen einfach.” (A06)

Generell ist das Vertrauen ineinander ein Punkt, der mehrfach von den Flhrungskraften betont
wird. Um es zu erhalten, sind sie bereit, entgegen zu kommen, was wieder ein Kennzeichen

des psychologischen Vertrags darstellt:
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~Schade fande ich, wenn das Vertrauen verloren geht und das darf halt auf keinen Fall
passieren. Da, wo immer, einen, ein gewisser Grad an Aufeinanderzugehen oder auch flexible,
Flexibilitat gefragt ist, kdnnen wir das ermdglichen. Wir miissen es nur besprechen und mussen

da auch entsprechend beiderseitig Vertrauen, beiderseitig hochhalten.” (F02)

,und das gibt mir sehr viel Platz, Freiraum und Entscheidungs-Freiraum und, und dieses
Vertrauen mdochte ich nicht...das méchte ich, dass es beibehalten wird. Dementsprechend

versuche ich, das auch weiterzugeben.” (FO3)

Trotzdem sind sie auf ,Ergebnisse” ihrer Mitarbeitenden angewiesen und haben deutlich

gemacht, dass Vertrauen nur so lange vorherrscht, wie auch die Arbeitsleistung dazu passt:

,und dadurch, dass wir eben diesen Output generiert haben, diese Ergebnisse, hat mir als
Fuhrungskraft das halt das Gefiihl gegeben, das lauft. Auch wenn wir uns nicht sehen und nicht
prasent sind, hatte ich nie das Gefiihl des Kontrollverlusts. Weil einfach so viel geschafft wurde.*
(FO5)

»Aber wir haben trotzdem immer dann die Zeit gefunden, zwischen Abholen oder Bringen oder
irgendetwas, auch uns auszutauschen und teilweise dann im Call, aber teilweise per Mail. Also
ich fand, das hat gut funktioniert, aber es kann auch nur dann funktionieren, wenn du auch ein
gutes Vertrauen in die Mitarbeiter auch hast, und auch siehst, dass es auch gemacht wird.”
(A04)

Es handelt sich also um ein klares Austauschverhaltnis, sprich um einen Teil des
psychologischen Vertrags. Entsprechend wird im Folgenden die eigene Verpflichtung ,Einsatz
einfordern“ naher beschrieben. AuRerdem ist der Inhalt ,Einsatz zeigen* auf der Seite der

wahrgenommenen Verpflichtungen von angestellten Eltern wieder vorzufinden.

Einsatz einfordern

Unter dem Thema ,Einsatz einfordern® ist zum einen zu verstehen, dass die Mitarbeitenden
zur Leistungserbringung aufgefordert werden. Insbesondere wahrend der Krise, als nur

wenige gearbeitet haben, war die Erwartungshaltung der Fihrungskrafte entsprechend klar:

~Wahrend die Erwartungshaltung natirlich bei den Teams, die jetzt gerade flrs Auftrags-
Management verantwortlich sind oder, oder fur den Einkauf verantwortlich sind, wo einfach auch
Ware bestellt werden muss oder eben, wie gesagt, Ware rausgeschickt werden muss, da war

schon die Erwartungshaltung da: ,Die, die da sind, die missen auch abliefern.” (EQ5)

,und dieses Vertrauen-Entgegenbringen ist auch ein bisschen Fluch und Segen zugleich, weil
man dann auf der einen Seite natirlich ,Okay, wenn es immer heif3t ,Wir leben Vertrauen‘ und
dann kommt aber null Leistung von dem Mitarbeiter. Und der sagt halt immer: ,Ich muss jetzt
hier mein Kind abholen, ich muss jetzt mein Business machen.’ Irgendwo muss es dann

naturlich auch Grenzen geben.” (E04)
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»+Aber wenn es Not am Mann ist, und das war es zwischendurch. Wir hatten zwischendurch echt
Zeiten, wo wirklich, wo uns viel auf die Fll3e gefallen ist, auch gerade dieses Jahr. Dann habe
ich immer erwartet, dass das auch eigentlich bis zum Ende geldst wird. Und wenn das mal einen
Abend dann dauert bis um 9 oder so, dann ist das eben so, das ist bei mir dann auch manchmal
so.“ (FO1)

Zum anderen fordern Fihrungskrafte auch Einsatz, wenn sie wissen, dass manche
Mitarbeitende gefordert werden wollen, um das Gefuhl zu haben, dass sie gebraucht werden

— und somit letztlich etwas Sinnvolles tun und motiviert bleiben:

»~Ja, das ist eine Typ-Sache, muss ich ehrlich sagen, finde ich. Da die Kollegin, die davor da
war, die 6 Monate, die hat das echt gut gemacht. Die war, glaube ich, stolz, dass ich sie
ausgewahlt hatte, so, dass sie das mehr oder weniger jetzt alleine wuppen konnte. Das war
aber auch viel fur sie. Also ich glaube, sie war dann am Ende ganz froh, dass wir dann gesagt
haben: ,0kay, du hast sowieso Elternzeit irgendwie in 4 Wochen. Jetzt gehst du nochmal 4
Wochen vorher 100 Prozent in Kurzarbeit.’ Das war fiir sie vollig okay dann, und fir ihn. Der rief
mich schon zwischendurch an und hat gesagt: ,Ich bin hier aber alleine zuhause.* So ungefahr:
,Denkst du noch an mich? Also bin ich noch da? Bin ich noch in deinem Universum?‘ Habe ich

ihm gesagt: ,Jetzt bist du 100-prozentig. Ich brauche dich auch.* (FO1)

.Das ging mit dem Mitarbeiter aber auch super, weil der auch so ist. Also das war...ist natlrlich
auch eine Typ-Sache und der, der mag gerne gefordert werden und der ist auch so. Also ich

konnte dem das zutrauen.” (FO1)

Die Fuhrungskrafte schauen also individuell, welchem Mitarbeitendem sie wie viel abverlangen

kénnen. Auch der familidare Hintergrund wird dabei mit bedacht:

»20, und dann hatte die eine (...) auch noch Corona. Der Mann hatte Corona, das Kind hatte
Corona, die Eltern hatten Corona und, und, und. Krankenhaus und Koma und also sowas. Und
dann war naturlich aber auch ganz klar: ,Da setzen wir jetzt mal auf Null.* Also da war dann gar
nicht mehr die Erwartungshaltung jetzt: ,Du wuppst das jetzt." Sondern ich habe immer gesagt:
,Versuche, das in dem Rahmen, das irgendwie zu wuppen, mit deinen 30 Stunden. Und ja, und
jetzt bist du krank und jetzt ist dein Mann im Krankenhaus und jetzt machst du hier Ende im
Gelande. Jetzt bist du hier weg.* Also das war dann auch irgendwie total klar, dass man die

Mitarbeiter nicht Gber sein persénliches Mal} hinaus da total draufsetzt.“ (FO1)

.Bei, bei den Eltern bei mir im Team habe ich eine Mitarbeiterin, die ist kirzlich sogar aus der,
aus der Teilzeit raus wieder in Vollzeit gegangen. Und da haben, wir haben beidermalien
verabredet: ,Wir probieren das aus.” Denn wenn sie das gerne mochte, den Need hétte ich
ohnehin, dass ich gerne Vollzeit auf sie zurtickgreifen kann. Sollte sich dabei in den kommenden
Wochen oder Monaten herausstellen, dass sie sich Ubernommen hat, oder sie es tatsachlich
nicht organisieren kann, oder Dinge, die eigentlich gedacht waren, dann wegbrechen in der
Unterstitzung bei ihr zu Hause. Dann missten wir wieder einen Rickschritt machen und dann
doch wieder in Teilzeit gehen. Insofern ist das auch immer ein, ein ,Gemeinsam mit dem
Mitarbeiter*.” (F02)
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Vorbild sein

Die befragten Fuhrungskrafte scheinen sich ihrer Verantwortung bewusst, zumindest haben
sie vielfach zu verstehen gegeben, dass sie sich als Vorbild sehen. Allerdings in
unterschiedlicher Weise. Die einen empfinden es als eigene Verpflichtung, bei der Prasenz im

Blro mit gutem Beispiel voran zu gehen:

»50, und ich kann die jetzt nicht dazu verleiten, zu sagen: ,So, du kommst jetzt bitte die drei
Tage ins Buro.* Auch wenn ich das vielleicht gerne hatte. Weil jetzt habe ich ein neues Team
und ich wirde auch gerne, dass das Team sich mal trifft, was gar nicht irgendwie so vorkommt,
was auch schade ist. Aber ich glaube, das kann man nur leben. Und wir haben sogar die Kantine
wieder gedffnet, haben wieder Obstkorbe da, ist wieder Kaffee frei und so. Also das sind schon
so Sachen, die, die vorangehen. Und ich bin selber auch immer zwei Tage im Biro. Und werde,

glaube ich, langfristig auch wieder drei Tage im Buro sein.“ (FO1)

»Also ich bin im Moment im Buro, aber auch nur 2, 3 Tage. Ich finde das auch immer gut, weil
man dann doch irgendwie Begegnungen hat, wie der beriihmten Begegnung auf dem Flur und
an der Kaffeemaschine, die man sonst nicht hatte, weil man mit der Person eigentlich sonst kein

Meeting machen wiirde. Aber das finde ich toll.“ (FO5)

Die nachsten moéchten vielleicht auch in puncto Mehrarbeit Vorbild sein, wirden es jedoch
nicht so direkt sagen. Trotzdem haben sie dies betont, sodass angenommen werden konnte,

dass sie dies auch ihrem Team ggui. so zum Ausdruck bringen wirden:

»(...) habe eher mehr gearbeitet, weil wir auch echt viele Leute auf 100 Prozent Kurzarbeit

gesetzt haben. Das bedeutete als Fihrungskraft irgendwie total Vollgas geben.“ (FO1)

»Ich habe aber auch corona-bedingt gefiihlt, irgendwie 16 Stunden am Tag gearbeitet, habe vier
Nachte durchgearbeitet.“ (FO4)

Sehr relevant fir den Fokus dieser Arbeit ist auch die Tatsache, dass viele Fihrungskrafte,
die selbst Eltern sind, ein gutes Beispiel bzgl. Vereinbarkeit sein wollen. Jedenfalls leben sie
ihr Modell den Mitarbeitenden vor und zeigen so mindestens indirekt, wie Vereinbarkeit

funktionieren konnte:

»I: Hat es irgendwelche Auswirkungen auf die Arbeitsweise von deinen Mitarbeitern, die auch

Eltern sind?

EO03: Ja, glaube ich schon. Weil die sehen, dass ich da sehr proaktiv auch mit umgehe und es
gibt ihnen naturlich, also hoffe ich, und das behaupte ich jetzt einfach mal, eine gewisse

Sicherheit, da auch selbst mit umzugehen.” (E03)

,und denen habe ich z.B. jetzt heute, gestern schon gesagt: ,Ich bin morgen nicht im Bdro. Ich
habe mit den Kindern nachmittags einen Zahnarzttermin. Das spare ich mir. Denen erzahle ich

das immer alles, damit es ein bisschen Hiirden abbaut.“ (E03)

»(...) sind die Kinder herumgesprungen und bei mir auch. Die sind reingesprungen, haben ihre

Kuscheltiere in die Kamera gehalten und die haben gesagt: ,Wer bist du denn?“ Und, also das
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habe ich immer auch, fand ich immer auch charmant. Und das fand meine Chefin tibrigens auch

immer charmant.” (FO1)

~Aber das méchte ich auch meinem Team halt sagen. Und das sage ich dem auch haufig: ,Macht
mal Schluss. Macht lieber was irgendwie fiir euch, weil Montag kommt auch wieder. Also es ist,
es geht wieder weiter. Macht das, was ihr kdnnt. Macht euch daran nicht kaputt. Nehmt es nicht
mit nach Hause, sondern konzentriert euch zuhause auf andere Sachen.‘ Bei uns ist das halt
die Familie.” (FO3)

,und dann ist das natlrlich véllig ok, also dass er das dann macht. Das kann ich gut
nachvollziehen, dass es solche Situationen halt gibt einfach. Auch mit Vorleben, dann holt man
das halt nach.” (A06)

Die Fuhrungskrafte zeigen sich teilweise — ggf. unbewusst - auch als Vorbilder hinsichtlich der
Doppelbelastung, auch wenn sie diese ggf. (auch) als Herausforderung empfinden:

»(...) ich habe eher gen 35 Stunden, 36 Stunden gearbeitet und hatte die Kinder gefihlt immer

bei mir und es war... Also ich fand es echt anstrengend.” (FO1)

»also ich, ich, ich habe alles gemacht, was ich konnte hinsichtlich des Haushaltes. Innerhalb der
Mittagspause wurde gekocht. Innerhalb von Meetings wurde gekocht. Ich habe die Kinder ins
Bett gebracht, ein Knopf im Ohr zum Teil. Ab und zu habe ich auch mal vergessen, auf Mute zu
schalten. Dann haben die Leute irgendwelche Gesédnge von mir mitgekriegt. Es ist alles

passiert. Es sind lustige Geschichten, die auch mal irgendwie so sind.“ (F03)

Wenn sie Aussagen wie die obigen auch vor ihrem Team tatigen, kénnten die Mitarbeitenden

mit Kindern zumindest implizit verstehen, dass sie das Gleiche auch schaffen kénnen sollten.

Eigene Vorgaben erfillen

Auch die Fihrungskrafte sind letztlich Angestellte mit Flihrungskréften, sodass sie sich ebenso
wie andere Angestellte dazu berufen flhlen, ihren eigenen Vorgaben ,von oben*
nachzukommen. In Bezug auf die Zusatz-Vertrage beschreibt eine Fiihrungskraft die Art und

Weise, wie diese Vorgaben gemacht werden:

»20, und das ist schon eher eine Vorgabe vom Unternehmen. Und wir sollten uns entscheiden,
was wir machen. Und da war aber auch die Anweisung: ,Wir wollen Nummer 2! Weil diese
Feste-Tage-Regelung uns alle blockiert, das geht dann: Der eine macht immer montags, der
nachste immer mittwochs und der andere macht immer donnerstags. Und das habe ich dem
Team jetzt auch schon letzte Woche so gesagt. Also da habe ich schon gesagt: ,So, wenn ihr
Fragen habt, kommt auf uns zu. Ansage ist bitte Nummer 2. Und wenn ihr damit groR3e

Bauchschmerzen habt, sagt Bescheid. Weil wir wollen die volle Flexibilitat.” (FO1)

Da in dem Unternehmen eigentlich das Prinzip ,Fuhrung durch Vertrauen® gilt, wird den
Fuhrungskraften nicht unbedingt nur eine ,Lésung® vorgeschrieben, aber zumindest in diesem

Fall wird der ,Anweisung“ nachgekommen:
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»,30 und dann...Ich wirde schon drauf pladieren so, dass man denn die...versucht, den

Mitarbeitern die 2 nahezulegen.” (F01)

Grundsatzlich scheinen sich die Fihrungskrafte mit inren Freiheitsgraden wohl zu fuhlen, auch
wenn sie dadurch mehr Verantwortung tragen und ihnen ggf. zusétzliche Arbeit entsteht:

.Man koénnte auch sagen: es wird immer sehr viel delegiert. Die Organisation, zu gucken...Also
wir wollen keine Vorgaben machen, aber ihr diurft das entscheiden, wie ihr das machen wollt.
Und ja, also das ist prinzipiell gut. Aber das macht es natirlich manchmal etwas schwieriger,
weil man sagt: jetzt muss ich mir Gedanken Uber Sachen machen, die vielleicht zentraler

einfacher zu definieren waren.” (F05)

Durch die wenigen ,Ansagen von oben“ scheint jede Fihrungskraft ihren eigenen Stil gut
auspragen zu koénnen, was das folgende Beispiel verdeutlicht. Die Fihrungskraft wurde
gefragt, inwiefern die Entscheidung flr einen der Zusatzvertrage von \Vorgesetzten
eingefordert worden ist:
~Aber wenig, dass das jetzt Uber die Fuhrungskraft nochmal getriggert wurde oder erinnert
wurde. Ich habe das dann flir mein Team gemacht, weil als ich dann mein, mein Antrag
losgeschickt habe, habe ich dann in meinem Team nochmal sensibilisiert, dass sie das bitte

jetzt auch in nachster Zeit machen sollen.” (A07)

Interessanterweise erhielt diese Fuhrungskraft keine ,Erinnerung“ durch die eigene
Ubergeordnete Instanz, sieht sich aber verpflichtet, das eigene Team doch noch einmal zu
.sensibilisieren“. Ein anderes akutes Thema in der Organisation war die Frage, wie die
Mitarbeitenden wieder ins Bliro zuriickkehren kdnnten, da sich viele zuhause gut eingerichtet
und gar keine Notwendigkeit mehr versplrt haben, erneut und regelmafig in die Zentrale zu
fahren, um von dort zu arbeiten. Trotzdem ist es die Erwartungshaltung der obersten
Fuhrungsebene, dass alle zuriickkommen sollten. Einige Fihrungskrafte befiirworteten dies
und fordern auch diese Art von Einsatz ein:
,Die Arbeit in Préasenz, hier wieder in dem Buro-Raumlichkeiten, merkt man jetzt nach einem
langeren Zeitraum, werde ich auch im Team versuchen, wieder starker zu forcieren und zu
etablieren, weil wir sicherlich in der Phase der letzten eineinhalb Jahre genug zu tun hatten,
auch digital zusammen zu kommen und Dinge abzuarbeiten. Aber gerade wenn es darum geht,

Neues zu entwickeln, es doch ein ganz anderes Ergebnis erbringt.“ (F02)

»1rotzdem konnte ich es so nicht stehen lassen und wiirde dann auch fallbezogene Termine,
Meetings, Anlasse einfordern, dass er oder sie reinkommt, weil das auch eine Grundsatz-
Erwartung ist, die wir als Unternehmen haben.” (F02)

,und da sind wir gerade dabei, die Leute erst mal wieder reinzubekommen und reinzuholen und

zu sagen: ,Kommt mal wieder zurtick zur Arbeit.” (FO3)

Andere tun sich evtl. schwerer mit der Umsetzung dieser Vorgabe, weil sie vielleicht auch

selbst groRe Vorteile durch das mobile Arbeiten hinzugewonnen haben:
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»(...) aus meiner Flhrungskrafterolle muss ich sagen, ist es auch schwierig, dem den Mitarbeiter
wieder zurtickzubekommen. Also dieses Eingeschlossene, 12 Monate zuhause sein, hat ja
auch was mit Menschen gemacht und die dann wieder so zuriick zu bekommen zu einer

veranderten Normalitat finde ich, finde ich sehr schwierig.“ (A07)

Entsprechend empfinden es manche Fuhrungskrafte als ,unglucklich®, wenn zentrale
organisatorische Aufgaben an die Fiihrungskrafte delegiert werden — auch wenn sie vermutlich
trotzdem versuchen werden, die eigenen Vorgaben zu erfllen:
»ich habe da aber Sorge, wenn es darum geht, wenn wir das jetzt so belassen, dass das jeder
fur sich als Team entscheiden kann, dass sich die Zentrale oder unser Biro nicht wirklich fullen
wird, weil sich viele einfach auf das mobile Arbeiten mittlerweile eingestellt haben und das

Privatleben oder die Arbeit um ihr Privatleben herum organisiert haben.” (A07)

5.1.2.2 Wahrgenommene Verpflichtungen von angestellten Eltern

Fuhrungskrafte nehmen exakt dieselben Verpflichtungen von angestellten Eltern wahr wie
diese bei sich selbst (vgl. Kapitel 5.1.1.1). Im Folgenden werden die Punkte noch einmal aus
Sicht der befragten Fuhrungskrafte erortert.

Vereinbarkeit ,I6sen”

Fuhrungskréafte erwarten vor allem, dass die Mitarbeitenden sich eigensténdig darum

kiimmern, Vereinbarkeit herzustellen.
,Naja, mal ganz ehrlich: Dass sie es organisiert kriegen.“ (E05)

.-aber das auch abgestimmt ist: Wer kiimmert sich um die Kinder? Und das muss organisiert
sein, sodass es nicht zu Lasten des permanenten Arbeitens geht. Und insofern hat sich jeder,
jeder Elternteil bei mir im Team auch tatsachlich darauf eingeschwungen, mit seinem Partner
entsprechende Tage zu vereinbaren: Wer holt wann wen aus der Kita ab? Wer ist dann auch
mal eher, friher zu Hause oder ganz zu Hause den Tag tber? Und da sind dann oft Blro-Tage,

wo sich dann der Partner um das Kind kimmert.“ (F02)

,Und wenn sie nicht hundertprozentig bei der Sache sind, dann sollen sie die, sich den Rahmen
schaffen, dass sie das hinbekommen, dass sie bei der Sache sind. Weil dieses Thema
der...halbherzig irgendwo dabei zu sein oder nicht mit dem ganzen Kopf dabei zu sein, das

macht es fir alle Beteiligten sehr, sehr schwer.“ (FO3)

»Also ich glaube diese Falle gab es halt einfach so nicht, weil jeder hatte ja irgendwie in gewisser
Weise, baut sich ja irgendwie seine Infrastruktur. Und auch jede Mutter oder jede Familie hat ja

meistens auch irgendwie ein Stiick weit einen doppelten Boden.“ (F04)

»Wenn sie das fur sich vereinbaren kann. Also es muss irgendwie zusammenpassen. Es ist,

Uber langeren Zeitraum wird es sonst nicht funktionieren.“ (A04)
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Ferner sollen angestellte Eltern auch selbst eine Balance zwischen Berufs- und Privatleben

herstellen, wofur sie auch die Angebote des Unternehmens nutzen sollen:

.Ich glaube, da hatte ich keine speziellen Erwartungen, auler dass jeder diese Mdoglichkeit
nutzt, mit mobilen Arbeiten, die es ihm erlaubt, also Privat- und Berufsleben sehr gut in Balance
zu bringen. Weil wenn ich Mitarbeiter haben, die sagen: ,Mensch, also nur bei Unternehmen
ABC oder bei Unternehmen ABC kann ich das besonders gut. Namlich hier meine, diese Work-
Life-Balance oder privates Leben in Einklang zu bringen durch diese Méglichkeit, die wir bieten.’
Dann ist die Chance, dass ein guter Mitarbeiter auch bleibt, viel héher. Gerade bei den Leuten,
die so... also es gibt auch Leute ohne Kinder, die bestimmte Zwéange haben, ob sie nun Eltern
pflegen oder einen Hund haben, keine Ahnung. Kinder zu haben ist nattrlich nochmal, nochmal

eine andere Nummer.” (F0O5)

Hinsichtlich Balance ist den Fuhrungskréaften aufgrund der veranderten Arbeitsformen in der
Pandemie auch bewusst, dass es nicht leicht ist, Grenzen zu ziehen. Dennoch wiirden sie an

die angestellten Eltern ,appellieren®, was als implizite Erwartung interpretiert werden kann:

LAlso einmal muss man ja vor lauter Flexibilisierung auch aufpassen, dass man trotzdem in
seiner Balance bleibt und nicht tbertreibt und nicht zu einem 7-Tage-Job hin geht. Also diese
wahnsinnige Flexibilisierung hat ja auch eine Kehrseite. Dieses ein Ende finden, Abschalten
und so weiter. Das, da kann man nur an die Mitarbeiter pladieren, auch auf sich aufzupassen.
Also muss man naturlich gucken, was man da im Blick halten kann. Was ist Arbeitszeit, was ist
Privatzeit?” (F04)

Aulerdem sagen Fuhrungskrafte, dass Vereinbarkeit auch eine Notwendigkeit ist, um einen
guten Job leisten zu kénnen, sodass es als deren Erwartung angesehen werden kann, dass

Mitarbeitende mit Kindern Vereinbarkeit fur sich herstellen:

»(...) mein Appell war, und der ist auch immer noch so: Wenn du das Thema Familie nicht in
den Griff bekommst und da nicht deine Stérke rausziehst, weil wenn du nicht funktionierst, dann
wirst du auch nicht die Leistung erbringen, die das Unternehmen von dir abverlangen méchte.
Aber diesem Wunsch oder diesem Abverlangen wirst du eh nicht gerecht werden, weil das
Unternehmen sagt dir nicht ,Danke’, wenn du im Krankenhaus irgendwann liegst. Deswegen
pass auf deine Familie auf. Lass dir diese Starke nicht nehmen, die du brauchst. Konzentrier
dich da drauf und nimm alles das mit in die Arbeit an positiven Energien, die du da rausziehen
kannst.“ (FO3)

So sollen Eltern auch Initiative zeigen, um fir ihre Bedirfnisse hinsichtlich Vereinbarkeit

einzustehen und diese gemeinsam mit der Fihrungskraft bzw. der Organisation umzusetzen:

.Ich glaube, dass viele, viele Dinge sehr viel vereinbarer waren, wenn man sie einfach mal

verbalisiert. Das ist eigentlich fur mich so ein Stlck weit ein Appell.“ (F04)

»(-..) dass man, wenn man dann Unterstitzung braucht oder Hilfe braucht, sich da auch proaktiv

meldet, dass man eben dann Lésungen schaffen kann.“ (F05)
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Des Weiteren weisen Fuhrungskrafte auch darauf hin, dass angestellte Eltern ihre
Erwartungen vielleicht im Beruflichen anpassen miissten, wenn sie etwa in Teilzeit aus der

Elternzeit wiederkommen:

,Und am Ende aber auch den Spiegel dahingehend vorzuhalten: ,Ja, in Teilzeit ist das auch so!*
Aber es geht auch nicht anders. Man kann jetzt nicht erwarten, weiterhin Gberall mitspielen zu
wollen, selber aber ja gar nicht mehr die Zeit zu haben, sich dann in dem Umfang wie friher,
vollig ohne Familie, sein Arbeitsgeschehen jetzt mit Familie gleichermaf3en noch aufrecht zu
erhalten. So, das ist das Einzige, was ich in puncto Zufriedenheit gerade aus Mitarbeitersicht

derzeit wahrnehme, dass da in Teilzeit doch etwas verloren geht.“ (F02)

»(...) was man einfach firr sich sehen muss: man kann nicht alles hundert Prozent machen. Das

ist so das, was ich auch immer allen anderen Familien, Mittern mitgeben wiirde.” (A08)

Vorbildlich” arbeiten

Unter vorbildlichem Arbeiten verstehen Fihrungskréfte zunachst Ehrlichkeit und Offenheit

bzw. Transparenz in Bezug auf das Privatleben, zumindest sofern es den Beruf betrifft. Sie
erwarten also, gemal bereits vorliegender Studienergebnisse (vgl. Kapitel 2.3.2.3), dass
angestellte Eltern sich 6ffnen, sodass sie die private Situation kennen und verstehen kénnen:

,und wenn ich dann sage, dass ist privat, dariiber mdchte nicht sprechen, dann ist es naturlich
schwierig, dass der Arbeitgeber darauf Ricksicht nehmen kann. Davon bin ich halt z.b. auch
personlich kein Freund. Man kann halt auch nicht immer nur erwarten, der Arbeitgeber wird
schon wissen, wie es mir geht. Ich, ich oute mich da mal jetzt nicht. Sondern ich nehme mir das
Thema mobile Arbeitszeit und dann arbeite ich halt am Abend. Aber wenn ich im Projekt bin,
bin ich halt der Einzige, der abends arbeitet und kann den anderen nicht mehr unterstitzen.
Also da muss man halt auch einen Konsens finden und da ist halt eine hohe Transparenz

einfach sehr, sehr wichtig.“ (E01)

»#Also ich glaube, dass gute Kommunikation, Rickmeldung gerade in solchen Fallen, wenn ich
plétzlich krank bin oder ich muss kurz mal einspringen. Das ist, glaube ich, fir eine

Fuhrungskraft essenziell. Weil das auch fur Vertrauen sorgt.“ (E05)

.. Gab es jetzt wahrend der Pandemie noch weitere Erwartungen oder Winsche, die Sie

konkret an Mitarbeiter mit Kindern hatten?
F02: Offenheit und Ehrlichkeit.” (F02)

,Dass sie offen mit dem Thema umgehen und uns sagen, wenn was nicht klappt, dass sie
sagen: ,Ich kriege das jetzt irgendwie gerade nicht hin.* Oder: ,Kann mich da heute mal jemand
ersetzen?’ Also einfach diese, diese Offenheit, weil nur so kann man auf etwas reagieren und
dass man auch ein bisschen spurt, wenn es jemandem mal schlecht geht: ,Hey Leute, ich bin

einfach so kaputt und ich kann irgendwie nicht mehr.* So offen halt, im Endeffekt.“ (FO4)
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Produktivitat wird unabhangig von Arbeitsort und -zeit erwartet:

,und Arbeitsverhalten ware natlrlich so, dass ich mir wiinsche, dass sie genauso produktiv im

Home-Office sind wie, wie vor Ort.“ (FO1)
,Uund dann eben ergebnisorientiert arbeitet und jetzt nicht orts- und zeitorientiert arbeitet. (F05)

Auch die Motivation der Mitarbeitenden wird gewissermalf3en eingefordert:

»Also ich glaube, das ist das gréfte, das wichtigste Gut irgendwie, dass Leute motiviert sind.*
(FO1)

,Dass sie im bestmdglichen Sinne auch ihr Bestes tun. Damit meine ich, dass sie vor allem

motiviert sind und auch Motivation leben.” (A08)

Ferner wiinschen sich FUhrungskrafte Planbarkeit und erwarten, dass angestellte Eltern sich
entsprechend gut organisieren kénnen:

,Dass Ruckmeldungen kommen, dass eine langere Planbarkeit mdglich ist.“ (E05)

»(..) was auch meine Erwartungshaltung ist, dass sich jeder so organisiert, dass er so arbeitet,

wie es fir ihn am besten passt. (F02)
»(...), dass man sich halt gut organisiert.” (FO5)

LAlso meine Fuhrungskraft, in meiner Rolle. Sie hat selbst auch Kinder, deswegen kennt sie
das, wirde ich mal sagen, sehr gut. Sie ist, sie ist da schon sehr, dass sie sagt ,Ok, setz dir
Grenzen, pfleg deinen Kalender, dass du da eine Box drin hast’ und dann einfach nicht
erreichbar bin.“ (A04)

AuRerdem spielen Dankbarkeit (fir die Ermoéglichung neuer Arbeitsformen), Freude an der
Arbeit sowie ein selbststandiges Arbeiten und eine gute Erreichbarkeit aus Sicht von
FUhrungskraften eine Rolle, wenn es um ,vorbildliches® Arbeiten von angestellten Eltern geht:
,Da glaube ich, dass einige Mitarbeiter fast vergessen haben, wie es friiher war, also vor der
Zeit, die noch nicht so lange geht, so wie sie jetzt ist. Es ist dieses ,So, wie jetzt? Ich muss
teilweise fir gewisse Termine wieder ins Bliro kommen. Wie kann das denn jetzt sein? Obwohl
ich jetzt von zuhause aus arbeite?“. Und das finde ich teilweise fast gefahrlich, weil wenn man
druber nachdenkt, wie es vor eineinhalb Jahren war. Da waren wir so weit von dem entfernt, wo

wir jetzt stehen. Das ist schon extrem geworden.” (A04)
»(...), dass sie auch Freude haben an der Arbeit.“ (A08)
~Selbststéandiges Arbeiten.” (FO5)

»Wenn man naturlich jemanden hat, das hatten wir auch, die einfach sich nicht ausgetauscht
haben und das mit sich selbst ausmachen wollten, aber immer gesagt haben: ,ich komme
morgen nicht, ich muss mobil arbeiten. Dann aber auch nicht erreichbar waren, dann ist es

nattrlich auch schwierig fir die Fihrungskraft.“ (E01)
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Flexibilitat beweisen”

Fur die interviewten Fuhrungskréfte bedeutete Flexibilitdt von angestellten Eltern unter
anderen, dass sie es mdglich machen sollen, an (wichtigen) Terminen (vor Ort) teilzunehmen:
.Ich glaube es ist so, dass wir auch viele Meetings haben und die Meetings-Zeit ist irgendwie

immer zwischen 9 und 15 Uhr, gefiihlt. Und es wird immer diese Meetings geben.” (FO1)

LAlso ich fordere nicht ein, dass Sie reinkommen. Lediglich wenn wir das fir Termine
abgestimmt haben.” (F02)

»,ES gibt natrlich schon wichtige Termine oder Meetings, gerade wenn dann mehrere Menschen

daran beteiligt sind, wo sie schon erwartet, dass ich daran teilnehme.” (A02)
,ES gibt trotzdem natirlich eine gewisse Verpflichtung, auch terminlich usw.“ (A04)

Davon abgesehen betrifft Flexibilitat die Erreichbarkeit von angestellten Eltern — auch
auB3erhalb der eigentlichen Arbeitszeiten:
,und es hat aber trotzdem super gut geklappt, ja teilweise von unterwegs telefoniert, was
natdrlich nicht immer optimal ist. Aber wir haben trotzdem immer dann die Zeit gefunden,
zwischen Abholen oder Bringen oder irgendetwas, auch uns auszutauschen und teilweise dann

im Call, aber teilweise per Mail.“ (A04)

Grundsatzlich sollen angestellte Eltern laut der Fuhrungskrafte eine gewisse Flexibilitat
mitbringen, was ihre Arbeitszeit und ihren Arbeitsort anbelangt:

»(...) schon irgendwie auch ein bisschen Flexibilitat auf alle Falle.” (FO1)

»Natlrlich auch, auch selbst eine gewisse Flexibilitdt mitzubringen und erwarte das irgendwie

auch von meinem eigenen Team.” (A04)

,und das ist aber auch die Erwartung, die ich dann auch an den Mitarbeiter habe, dass er eben
dann auch flexibel ist.“ (A08)

Einsatz zeigen
Viele Fuhrungskréfte haben die Erwartung, dass angestellte Eltern — wie alle Mitarbeiterinnen

— Einsatz zeigen sollten. Die Fuhrungskréfte bringen diese Erwartung direkt zum Ausdruck,
wenn sie etwa ihre ergebnisorientierte Fiihrungshaltung schildern. Damit ist gemeint, dass die
Arbeit in einem gewissen Zeitrahmen geleistet werden soll, sich die Mitarbeitenden alles
Weitere aber selbst einteilen kdnnen, also etwa die Arbeitszeit und die Arbeitsweise:
»Ich sage mal, wenn ich selber als Fiihrungskraft Aufgaben verteile, dann erwarte ich auch, dass
die in irgendeinem gewissen Zeithorizont erledigt werden. Und wie der Mitarbeiter das dann

macht, ist mir ehrlich gesagt, ich glaube, da bin ich nicht... also einer von vielen. Dann ist es mir

fast egal, wie er es macht, aber dass er es macht.“ (E05)

»Ich glaube so ein guter Einsatzwillen ist immer férderlich. (FO1)
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,und dann wirde ich immer sagen, fiir eine Mutter, die ernst genommen werden will in ihrem
Job, gilt fir mich, sage ich mal, die gleiche Erwartungshaltung in den 30 Stunden natrlich wie
fur jemanden, der 40 Stunden macht. Ich versuche da eigentlich nicht so einen grofl3en

Unterschied zu machen.” (FO1)

,Meine Erwartungshaltung ist eigentlich relativ einfach zu packen. Dass wenn ihr, wenn sie,

wenn sie abliefern kénnen, dann sollen sie das auch tun.“ (FO3)
»(...) zum Ende unterm Strich irgendwie die Arbeit gemacht wird.“ (A04)

+LAlso ich erwarte auch viel leistungsmaRig. Das kommuniziere ich auch, dass ich die Ergebnisse

manchmal brauche in 2, 3 Tagen. Und dann ist das so.“ (A06)

Wenn Mitarbeitende Termine einhalten missen, sind diese Arbeiten entsprechend vorher zu

leisten — wann und wie bleibt zweitrangig:

»Ja, also es gibt halt einfach Sachen, die man, wenn wir montags morgens immer um 10 in die
Geschaftsleitungs-Sitzung reporten mussen, irgendwelche Zahlen. Das muss halt gemacht
werden. Aber ob die am Freitag, Samstag oder Sonntag gemacht werden. So, ich mdchte die
nicht Montagmorgen fuinf vor zehn erst haben, so das ist halt irgendwie. Das weil3 halt jeder.

Aber so, es gibt natirlich Eckdaten, die eingehalten werden missen.” (FO4)

Dartber hinaus sehen die Fihrungskrafte nicht nur die reine Erbringung von Arbeit als

Verpflichtung, sondern eine Form von Engagement, insbesondere in der Krisenzeit:

,und da war sozusagen dann die Erwartungshaltung irgendwie auch mit der verbleibenden

Mannschaft, die da ist, mUssen wir es irgendwie wuppen.“ (FO1)

,Dass da alle sehr committed waren, vielleicht sogar fast noch mehr, also tatsachlich das

Unternehmen nach vorne zu bringen.” (F05)

Auch in diesem Kontext konnte konkret ein Teil des psychologischen Vertrags beobachtet

werden — namlich der Austausch von Hilfe fiir Mitarbeitende im Gegenzug fiir Einsatz:

LAber, also sei, sei dir dessen bewusst, dass wir dich unterstiitzen. Aber versuch uns auch zu

helfen hier als Firma gerade.” (FO3)

Ferner werden, gerade in der Krise, auch Selbststandigkeit und ein geraumes Mal3 an

Pragmatismus erwartet:
»(...) also so ein bisschen diese Hands-on-Mentalitit so ein bisschen, Tatkraft, und
Pragmatismus eben auch. Also ich hatte keine Zeit fir jemanden, der mich noch fiinfmal fragt:
\Wie soll ich jetzt die SAP-Transaktion von rechts nach links machen, damit ich alles
hundertprozentig korrekt mache?‘ Da habe ich dann eher gesagt: ,Okay, du gehst jetzt mal
wirklich irgendwie zu dem und dem, der weild es. Aber jetzt bei mir, wir brauchen eine
pragmatische Entscheidung und ich fordere auch von dir, dass du pragmatische

Entscheidungen mit dem Lieferanten triffst.“ (FO1)

»Also ich wollte schon so ein bisschen Hands-on-Mentalitat und nicht alles so ins Kleinste.“ (FO1)
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Zum Teil wird auch deutlich, dass die FUhrungskrafte im Prinzip den gleichen Einsatz erwarten
wie sie ihn selbst auch zeigen — vor allem, wenn Eltern mit einem vergleichbaren
Stundenkontigent angestellt sind; so wie es das folgende Beispiel zeigt:
,und die arbeiten aber auch 30 Stunden. Also man merkt auch, dass die jetzt nicht da bei 20
Stunden hangen oder so, sondern auch sagen: ,Ich nutze die Zeit gut als Mutter, so, um auch

30 Stunden zu arbeiten. Und dann nehmen die auch - wie ich ja auch - den Job auch voll wahr.*
(FO1)

Wenn daflr Uberstunden notig sind, sehen die Fihrungskrafte die angestellten Eltern
verpflichtet, diese im Notfall auch zu leisten:
»+Aber wenn es Not am Mann ist, und das war es zwischendurch. Wir hatten zwischendurch echt
Zeiten, wo wirklich, wo uns viel auf die FURRe gefallen ist, auch gerade dieses Jahr. Dann habe
ich immer erwartet, dass das auch eigentlich bis zum Ende geldst wird. Und wenn das mal einen

Abend dann dauert bis um 9 oder so, dann ist das eben so.“ (FO1)

,und ich habe im Grunde eher immer eine Uberlast im Team, dass, dass ohnehin mehr
gearbeitet werden muss in Stunde als eigentlich jetzt so ein klassischer nine to five Tag

hergehen wiirde.“ (F02)

AuRerdem sollen Stunden entsprechend nachgeholt werden, wenn diese aufgrund von
Kinderbetreuung nicht geleistet werden konnten:

,Dass wir dazu uns austauschen und dann entsprechend eine Woche drauf oder wann auch

immer mdglich ist, dann Input nachholen werden.” (F02)

,Daflir muss sie nicht bis um 17 Uhr jeden Tag verfligbar sein, sondern fiir mich ist es auch
okay, weil sie um 14.30 ihr Kind abholt, aber dafur vielleicht eine halbe Stunde oder Stunde

spater nochmal gewisse Themen erledigt.“ (A04)

Zum Thema Kind-Krank-Tage gibt es geprégt durch die Erfahrungen in der Pandemie
unterschiedliche Ansichten. Die einen vertreten die Meinung, dass es auch im Home-Office
keinen Sinn macht, mit krankem Kind mobil zu arbeiten:
»(...) wenn mein Mitarbeiter mir sagt: ,Ich habe ein krankes Kind, ich méchte mobil arbeiten.’
Dann muss ich sagen: ,Nein. Uberlege dir, was du mochtest. Mobil arbeiten oder krankes Kind
betreuen. Beides funktioniert nicht.“ (E01)

Die anderen finden es durchaus legitim zu erwarten, dass aufgrund eines erkrankten Kindes
nicht direkt ein Kind-Krank-Tag genommen wird, weil die Arbeit nun parallel bzw. wahrend der
Schlafenszeiten des Kindes erledigt werden konne:
»Also dadurch, dass wir eben jedem Mitarbeitenden ermdglichen, auch virtuell zu arbeiten, kann
dann in so einem Fall eben ja auch Arbeit von zu Hause stattfinden. Da missen die Kinder nicht
mit ihnen in den Biroraum, sondern kénnen in ihren eigenen vier Wanden betreut werden.*
(E02)

»(...) wenn dann mal aus Grinden, Kind krank oder dergleichen, etwas dagegen sprach, ins

Biro zu kommen, das dann tatsachlich auch einen Krankentag genommen werden musste.
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Obwohl man durchaus in der Lage gewesen ware, vielleicht auch mit dem Partner zusammen,
ein Teil der Arbeit zu organisieren. Da finde ich, sind wir mittlerweile sehr viel weiter und flexibler.
Das heift, es gibt nicht dieses Schwarz oder Weil3, sondern wir kdnnen auch sehr viel besser

mit Nuancen dort arbeiten. So, das ist tatsachlich durch die Krise leichter geworden.” (F02)

,ES gibt naturlich auch dieses Krank-zuhause, Kind krank zu Hause. Z.B. gab es ja friiher auch
Kinder krank zu Hause. Ich lag zuhause. Heute wirde ich behaupten, wirde viel mehr
produktive Arbeitszeit dabei raus purzeln bei dem Kind-krank-zuhause, weil du am Ende dann
durch diese Teams-Kommunikation, wenn das Kind mal 2 Stunden schlaft, setzt sich jemand

an den Rechner oder schaltet sich zu einem Meeting dazu.” (F04)

Eine Expertin, Fihrungskraft und Mutter sieht diese Entwicklung kritisch und erlautert dies so:
»Was naturlich denn auch auf der anderen Seite die Erwartungshaltung erhéht, dass man immer
verfugbar ist. Also dass man dann auch, wenn man ein Kind krank zuhause hat, dass man sich
trotzdem danach noch mal hinsetzen kann oder wahrenddessen ja dann auch noch hinsetzen
kann. Also das hat sich vielleicht schon, ja weil3 ich noch nicht. Kann ich noch nicht so genau

sagen, ob sich das so richtig positiv...“ (E04)

Auch in puncto mobilem Arbeiten wird von den FUhrungskraften weiterhin Leistung

eingefordert. Allerdings scheinen noch nicht alle dem Ganzen endgultig zu vertrauen. So wird

zumindest darauf hingewiesen, das Vertrauen nicht ,zu verspielen®:
»Ja, und da finde ich, fehlt mir so oft von den Mitarbeitern so ein bisschen...dieser sorgsame
Umgang mit der Pflanze mobiles Arbeiten. Ja, man moéchte immer alles damit einfach
totschlagen. Egal was ist. Ich arbeite mobil von zuhause. Wird schon irgendwie klappen. Ja,
das ist...das sage ich, dass wenn dein Kind spuckt und Magen-Darm hat: Wie willst du nebenbei
die Telko? Das geht nicht. Na ja, und das winsche ich mir von den Mitarbeitern, dass das mehr
differenziert wird.“ (E01)

Vielleicht deswegen, aber auch aus der Motivation heraus, die Zusammenarbeit im Team und
das Zugehorigkeitsgefuhl zu verbessern, sehen die Flhrungskréfte noch eine weitere Form
von Einsatz als verpflichtend an fiir die Mitarbeitenden: wieder ins Biro zuriick zu kommen.
Dies wird auch explizit als Pflicht bezeichnet:
,und egal, ob die nun in der Firma sind oder sie sind zuhause. Also ich glaube schon, die
Erwartungshaltung ist schon: ,Ich gehe nochmal in die Firma und ich beteilige mich aktiv
sozusagen daran, dass wir ein Team werden.” Das ist schon irgendwie eine Erwartungshaltung,
die ich habe.“ (FO1)

,Dass sich kein Mitarbeiter komplett aus der Pflicht, ins Blro zu kommen, aus der Pflicht
befreien kann, sondern nach wie vor in Phasen oder so wie gebraucht, um das Team-Geflige
aufrechtzuerhalten, um Uberhaupt zusammen, auch als Unternehmen zu agieren und sich zu

spuren und wahrzunehmen, dass das auch Prasenz erfordert.“ (F02)

,Und diese ganzen Sachen, die man so an der Kaffeemaschine bespricht oder im Vorbeigehen

oder bei zufélligen Begegnungen, die fallen halt weg. Ja, und deshalb haben wir es da relativ
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viel Uberlegt: Wie kann man so Opportunities schaffen, diese Art informelle Kommunikation
hinzukriegen? Mit Coffee Dates und so virtuellen Veranstaltungen, auch spaRligen Sachen. Und
ja, also das ist jetzt keine richtige Erwartung, allenfalls vielleicht die Erwartung, dass die Leute
das auch nutzen und dann auch in Anspruch nehmen und, und sich nicht zurtickziehen, sondern
dass man trotzdem ein Augenmerk hat auch auf das Zugehorigkeitsgefiihl und auch in den

Austausch mit den Kollegen geht.“ (FO5)

5.1.3 Rahmenbedingungen durch die Organisation

Die Interviews mit den befragten Expertinnen sollten einen Blick auf die Rahmenbedingungen
ermoglichen, die die Organisation bietet. Schliel3lich werden die psychologischen Vertréage u.a.
in diesem Kontext gepréagt, wie von Rousseau et al. (2018) beschrieben. In den Interviews lag
der Schwerpunkt ebenfalls auf dem Thema Vereinbarkeit, was dem Unternehmen bereits vor
der Pandemie sehr wichtig gewesen sei:

»Wir haben vorher schon immer den Fokus auf Familie und Beruf gelegt. Wir haben vorher

schon geschaut, was kann man machen?“ (E01)

Fur die Erméglichung von Vereinbarkeit sei es laut Vertretern des Austausch-Gremiums
bereits vor der Corona-Krise moglich gewesen, mobil zu arbeiten, allerdings gestaltete sich
die Umsetzung je nach Bereich unterschiedlich:

»(...), dass ich auch von zuhause aus arbeiten kann. Das war aber nicht so, dass man sagt: ,Du
kannst jetzt funf Tage die Woche von zuhause arbeiten. Sondern wir haben gesagt: ,Wenn du
es musst. Wenn du jetzt zwei feste Tage hast, wo du dein Kind nicht betreut hast, dann kannst
du dir so einen festen mobilen Arbeitsvertrag holen, dass du Telearbeit von zu Hause an zwei
festen Tagen z.B. planst.” (EO1)

»Wir haben mit Bereichen zu tun gehabt, die sich unglaublich schwer damit getan haben, ihre
Mitarbeiter mal mobil arbeiten zu lassen. Und wir hatten mit Bereichen zu tun, fir die war das
eine Selbstverstandlichkeit, dass da einfach auch mal jemand von zuhause aus arbeiten kann.*
(EO5)

»Weil da haben wir in der Tat vor der Krise diverse Falle von Mittern betreut, bei denen die
Fuhrungskrafte gesagt haben: ,Nein, ich gestatte dir nicht einen festen Home-Office-Tag, das

machen wir nicht. Und ich méchte, dass du hier bist.* (E05)

Die bereits in anderen Interviews beschriebene hohe Abhangigkeit vom Unternehmensbereich
und der Fuhrungskraft, was Vereinbarkeit angeht, wird hiermit bestatigt. Nicht umsonst suchen
sich die angestellten Eltern ihren Arbeitsplatz danach aus, wo sie Unterstitzung erwarten
konnen (vgl. Kapitel 5.1.1.2). Dennoch sei es laut der befragten Expertinnen auch die Aufgabe
der Organisation, bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu unterstitzen. So habe das

Unternehmen in der Krise bspw. verstarkt Ricksicht auf Eltern genommen:
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+LAlso wenn jemand kam und sagt: ,Ich habe ein kleines Kind und das kann nicht zur Schule
gehen, weil das ist in Quaranténe.’ Da haben wir jetzt nicht irgendwie gesagt: ,Ja, du musst
erstmal die und die Formulare bringen oder die Hirden nehmen.’ Sondern da haben wir auch
ganz klar gesagt, auch an die Fuhrungskrafte: ,Wenn die Mitarbeiter aufgrund der Kinder-
Situation mit Schule, Kindergarten...Nehmt die erstmal raus. Schitzt diese Personengruppe.
Dass die sich erst mal auf die Familie konzentrieren kdénnen.' Da gab es keine
Gehaltskirzungen oder irgendwas. Die sind dann ganz normal, als normal gearbeitet,

weitergelaufen.” (E01)

Auch zuvor gab es Initiativen und Angebote, um Eltern etwa bei der Kinderbetreuung oder
organisatorischen Themen zu unterstitzen. Allerdings scheint sich das Unternehmen ABC

hiermit nicht deutlich von den Angeboten anderer hervorzuheben:

»Wir haben auch den Familienservice, den wir den Mitarbeitern an die Hand geben, wo ich auch
immer alles zum Thema Elternzeit erfahre. Die haben standig, das ist der PME, Workshops fur,
fur werdende Miitter, werdende Vater, wo man sich treffen kann, um Fallstricke oder Elternzeit,
welche MafRnahmen gibt es? Welche Formulare gibt es? Das haben wir schon immer alles an
die Hand gegeben. Das wird auch rege genutzt.“ (E01)

»Wir hatten zwei Platze (...). Die haben wir auch beibehalten fur Not, Notfalle, wenn jemand gar
keinen Kindergartenplatz findet. Nichtsdestotrotz, und das ist halt auch ein Pluspunkt, wenn
Kitas streiken oder wenn irgendetwas Schlimmes passiert, dann bietet halt unser
Familienservice auch im hauseigenen, grof3en Kindergarten halt auch Platze an, wo man dann

halt auch aufgenommen werden kann mit seinem Kind. Wenn man das méchte.“ (E01)

,Ich habe eine Mitarbeiterin, die sich nur um Beratungsgesprache kimmert, wenn jemand in
den Mutterschutz geht: Was bedeutet das, wenn die dann in Elternzeit gehen? Welche Sachen
mussen, missen Sie ausfillen? Wie ist der Wiedereinstieg? (...) Also das wird von uns ziemlich
eng begleitet.“ (E01)

,Das ist jetzt auch kein Unternehmen-ABC-Spezifika, aber Kita-Zuschuss beispielsweise wird

ja von, von Unternehmen ABC auch geleistet, unterstutzt.“ (E02)

Es wird auch benannt, welche Angebote das Unternehmen nicht anbietet, etwa einen

Betriebskindergarten und spezielle Eltern-Kind-Raume:
.,Deswegen haben wir uns auch dagegen ausgesprochen, einen Betriebskindergarten zu
machen. Wenn ich in der Stadt oben im Norden wohne und wir sitzen hier unten im Siden. Was
will ich mein Kind immer den Stden runter in die Kita schleppen? Da wird es keine Freunde
finden, die es in der nachsten Umgebung hat. Und wenn ich mal krank bin, muss ich standig
durch ganz die ganze Stadt fahren mit meinem Kind, um das Kind hier abzugeben. Also da
macht ja gar keinen Sinn. Die Leute haben schon eher das Bedirfnis, die Kinder da in die Kita

zu geben, wo sie auch wohnen. Soziales Umfeld, Freunde, kurze Wege.“ (EO1)
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,Naja, also wir haben jetzt keine Spielecken oder so. Es gib auch Firmen, wo die so Spielzimmer
haben, wo die Mitter arbeiten kénnen und die Kinder kdnnen dann, wenn sie krank sind oder

keinen Platz zur Betreuung haben. Das haben wir nicht.“ (E01)

Die Organisation scheint durch die Pandemie verstanden zu haben, dass Eltern das flexible

Arbeiten hilft, um Vereinbarkeit herzustellen. Es wird auch mit dem Motiv Produktivitat

verknupft:
,Und man sieht ja auch, gerade die mit Kleinkindern, die weit weg wohnen und dann auch noch
mit dem Auto hin- und herfahren missen, da hat man ja bewusst dann auch gesagt: ,Komm,
dann bleib du schon mal zuhause, kimmere dich lieber um das Kind, spar dir den Fahrtweg.’
Und da ist die Resonanz, dass die auch wirklich mehr arbeiten, aufgrund des ersparten
Fahrtweges. Sind ja dann fur die Firma wieder viel produktiver. Und das glaube ich, hat man
auch erkannt.“ (E01)

.Dartber hinaus hat sich eingespielt, dass sich Mitarbeiter mehr und mehr, ich sage mal, ihre
Arbeitszeiten aussuchen konnten, weil sie ja nicht so viele Termine hatten und durchaus auch
in der Lage waren, flexibel zu agieren und zu sagen: ,Okay, ich kimmere mich jetzt mal um
mein Kind und dass die Schule funktioniert und kann dann nachmittags mich einloggen oder

und oder abends einloggen und arbeiten.’ Also diese, diese neu gewonnene Flexibilitat.“ (E05)

Insgesamt scheinen Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilitét logisch mit dem Unternehmenswert

,Vertrauen“ verbunden zu sein:
,Da, wo andere Unternehmen eben etwas ganz anderes machen. Ein Modell wéahlen, wie drei
Tage flexibel arbeiten. Aber der Montag und Freitag, der muss irgendwie im Office sein. Oder
mindestens 20 Prozent missen im Office sein oder so. Da haben wir gesagt: ,Nein, wir geben
die ganze Flexibilitdit zu hundert Prozent weiter." Wohlwissend, dass, dass wir das in der
Pandemie gut funktioniert hat und dass ein wichtiger Unternehmenswert eben auch ist: Wir
leben Vertrauen. Und Vertrauen heil3t eben, den Mitarbeitenden auch zu vertrauen, dass sie
auch wenn sie flexibel arbeiten, auch wenn sie funf Tage flexibel arbeiten, ihre Arbeit sorgsam

und gut erledigen.” (E02)

Trotzdem scheint es innerhalb des Unternehmens auch Kritikerinnen gegeben zu haben,
insbesondere in der Geschaftsfiihrungsebene. Dies wirde erklaren, warum das Unternehmen
nicht schon vor der Pandemie das Vertrauen in die Mitarbeitende hatte, ihnen Arbeitszeit- und
Arbeitsortflexibilitdt zu erméglichen:
,Und da haben wir viel dran gearbeitet vonseiten der Personalabteilung, auch in Diskussionen,
Auseinandersetzung mit der Geschéaftsleitung, wo die Geschéftsleitung selber sagt: ,Mensch,
wir haben ja dieses tolle Birogebaude und wir haben so einen tollen Spirit im Biro und wir
wollen schon, dass hier im Biro Leben ist. Also wir haben das Geflhl, liebe Kolleginnen und
Kollegen, kommt bitte wieder zurtick ins Office.” Auf der anderen Seite aber, eben genau das,
was Sie sagen, in Richtung, ich rede in Richtung Eltern, aber auch alle anderen, die, die diese

flexible Arbeitsweise schatzen gelernt haben, zu sagen: ,Mensch, es hat funktioniert. Es hat
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sogar sehr gut funktioniert. Wir missen jetzt diese, diese flexible Arbeitsweise auch
beibehalten.” (E02)

Die befragten Expertinnen schatzen das Unternehmen — vor und seit der Pandemie — flr seine

ausgepragte Familienfreundlichkeit bzw. den selbstverstandlichen Umgang damit, der auch im

Vergleich zu anderen Arbeitgeberlnnen als positiv empfunden wurde:
+Was ich aber finde, was Unternehmen ABC implizit gemacht hat, und dafiir schatze ich das
Unternehmen sehr, dass Unternehmen ABC als Familienunternehmen auch sehr klar
kommuniziert hat: ,Leute, es ist alles in Ordnung. Also wir haben eine schwierige Situation. Ihr
habt eine schwierige Situation. Ihr habt Familie zu Hause. Wir erwarten nicht von euch, dass ihr
jetzt hundert Prozent so weiterarbeiten wie ihr das vorher gemacht habt, sondern wir wissen um
eure Situation und, und alles ist in Ordnung so. Also ihr kénnt, wenn ihr, wenn wir
Videokonferenzen haben und die Kinder schreien, dann haben die Kinder sozusagen Vorrecht.
Dann mausst ihr nicht jetzt die Kinder ruhigstellen, weil ihr jetzt arbeiten misst, sondern Kinder
und Familie geht vor. Und nicht Arbeit geht vor.” (E02)

»Familie geht dann an erster Stelle und erst dann kommt an zweiter Stelle die Arbeit.“ (E02)

,ES wird irgendwie schon auch mehr tUber Familie gesprochen. Also man ist nicht nur in dem
Sinne Arbeitnehmer, sondern irgendwie jeder erzahlt (...) Und jetzt sind ja gerade Ferien und
es ist so ganz selbstverstandlich, dass man fragt: ,Was macht denn ihr in Ferien? Wo fahrt ihr
hin?* Und dass auch z.B. die Geschaftsleitungs-Mitglieder dann erzéhlen, oder keine Ahnung
der Finanzvorstand mir erzahlt, er hat mit seiner Frau und seinem Kind den und den Disney-
Film geguckt. (...) dass da zu jedem auch Familie gehdrt, ist bei vielen... Also ich weil3 auch von
fast allen Kollegen, was die fir Kinder und Familie haben. (...) Gestern rief mich der eine Vice
President Sales an und meinte auch so: ,Oh sorry, wenn ich dich anrufe, bist du im Urlaub?*
Sage ich: ,Nee, wir haben ja keine, ich habe ja noch keine schulpflichtigen Kinder.* Und dann
hat er mir erzahlt von seinem Sohn, der ja jetzt anfangt zu studieren und der jetzt nach Kdln
geht, an die Uni. (...) es wird in vielen Gesprachen auch immer klar, dass jeder auch Familie hat
und dass das irgendwie ganz selbstverstandlich ist, dass man davon auch erzahlt. Und auch
bei vielen Sachen. Also ich meine, es gab ja immer bei Unternehmen ABC ein Sport- und
Familienfest, wo auch dann Kind, also auch Spielméglichkeiten fur Kinder waren und so. Also

dieses Familien-Thema ist schon da.“ (E03)

»(...) beim ersten Vorstellungsgesprach hat sich meine jetzige Chefin vorgestellt, meinte, mein
Name ist so und so, ich mache das und das, ich habe zwei Kinder, bla. Und der Personaler
nebendran hat sich genauso vorgestellt, wo ich so dachte: ,Wieso erzahlen Sie mir jetzt, dass
sie Kinder haben?‘ Aber es ist so Teil eines jeden und man kann das auch wunderbar teilen und

es ist auch selbstverstandlich irgendwie.“ (E03)

.Bei anderen Arbeitgebern (...), da ist es zwar irgendwie organisatorisch ein Thema - das ist es
bei Unternehmen ABC gar nicht. Kein Mensch hat mich je gefragt: ,Wie machst du das
eigentlich?’ Oder: ,Wie betreust du deine Kinder?* Oder: ,Brauchen Sie einen

Kindergartenplatz? Brauchen Sie eine zusatzliche Betreuung oder irgendwas?‘ Aber an meinen
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Kindern selbst: ,Wie heillen die denn? Wie alt sind die denn? Geht ihr schon zum Sport? Habt
ihr (berlegt...?* Also so personliche Sachen, das interessiert jeden. Aber diese

organisatorischen Sachen drum herum, da denkt sich jeder: ,Ja, das wird die schon.* (E03)

Zudem ist an dieser Stelle erneut auf den CEO und seinen Umgang mit Familienthemen

hinzuweisen (vgl. Kapitel 5.1.1.3). Sein Verhalten sei laut einer Fuhrungskraft ebenfalls

kulturpragend und werde evtl. auch strategisch bewusst eingesetzt:
,und gerade das Familienthema spielt er da sehr stark. Hat halt auch drei Kinder und
kommuniziert das auch, ja auch auf seine, seine Prioritaten, die er auch hat in der Familie, und
wie er das so in Einklang bringen will, kommuniziert er schon relativ stark, zumindest in der
Fuhrungsmannschaft, dass es auch durchaus kulturell auch pragend ist. Ich glaube, dass alle,
die mit ihm zu tun haben, schon merken, dass dem Unternehmen und der Familie das wichtig
ist, dass das Privatleben und das Berufsleben im Einklang sind und dass Familie wichtig ist,

sich darum zu kiimmern, dass die Arbeit nicht Gber allem steht.” (FO5)

Bzgl. Kultur ist jedoch auch die zuvor bereits beschriebene, eher traditionelle bzw.
konservative  Unternehmenskultur zu nennen (vgl. ebenfalls Kapitel 5.1.1.3).
Interessanterweise ist diese auch sprachlich bei einem Experten feststellbar, der bereits seit
vielen Jahren fiir das Unternehmen arbeitet und sich dort engagiert. Wenn es um Familien und
deren Herausforderungen geht, spricht er fast ausschlieRlich von Mittern, sehr selten von
Vatern. Zudem verwendet er relativ haufig (sieben Mal) die Begriffe ,Mutti“ bzw. ,Multtis“, was
in keinem der anderen Interviews festgestellt werden kann. Einerseits mag diese
Ausdrucksweise an seinem Dialekt und einer anderen Sozialisierung gelegen haben — ohne
abwertend gemeint zu sein. Andererseits kann sie auch als ,Verniedlichung“ oder gar
Diskreditierung interpretiert werden. Letzteres wirde zeigen, dass ein wenig emanzipiertes
Rollenbild in der Organisation vorherrschen konnte:
»#Also wir haben fur die Zentrale, nicht firr die Standorte, aber fur die Zentrale zu mindestens,
den Muttis diese 10 Krank-Tage, die man ja kirzt und vom Entgelt einbehalten kann, haben wir
ja vorher schon gemacht, haben wir ihnen Uberlassen. Dass Unternehmen ABC auch die Kind-
Krank-Tage Ubernimmt. Also man sieht schon, dass Unternehmen ABC viel Wert legt auf

Familie und Beruf, die Muttis unterstutzt.“ (E01)

Weiterhin ist in diesem Interview zu beobachten, dass gewisse Erwartungen zu Mittern

vorliegen, die hier zudem als eine Art Burde fur das Unternehmen beschrieben werden. Es sei

dem Unternehmen quasi zu danken, dass es mit der ,Herausforderung Mutter gut umgehe:
,und ja, wir haben das als Unternehmen gemerkt, dadurch dass wir eine extrem hohe
Frauenquote haben, was auch schén ist, dann aber auch viele in Elternzeit, Mutterschutz sind,
dann in Teilzeit zurickkommen. Dann kommen sie in Teilzeit eine Zeit zurlick und fallen dann
gleich wieder in die nachste Schwangerschaft. Dass es immer schlecht planbar war. Dann
wirde nachbesetzt. Dann gab es naturlich immer die Unzufriedenheit: ,Okay, jetzt komme ich
nicht nach dem dritten Kind wieder. Es hiel3 doch, ich kann meine Stelle wieder haben vor, vor

sieben Jahren. Das ist naturlich alles ein bisschen schwierig gewesen. Aber da ist
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Unternehmen ABC wirklich sehr, sehr gut damit umgegangen. Und wie soll... ich sehe es ja,
weil es bei mir im eigenen Bereich liegt. Wir haben in der ganzen Zeit vielleicht mal zwei Miitter,
aber es waren dann auch andere Griinde, entlassen. Alle anderen haben wirklich eins zu eins
eine Stelle wiederbekommen, wo dann auch weniger gereist werden musste. Wir haben viele
Muttis in Fihrungspositionen, auf Direktor-Ebene, die in die Schwangerschaft gegangen sind,
wieder zurickgekommen sind. Also das, das macht Unternehmen ABC einfach schon sehr,
sehr gut.” (E01)

Laut einer anderen Expertin komme es immer wieder zu Auseinandersetzungen zwischen
Fuhrungskraften und angestellten Eltern, die dann durch das Austausch-Gremium begleitet
werden. Es bedarf in solchen Fallen relativ viel Unterstitzung, um die beidseitige
Wertschatzung wieder herzustellen. Die Leistung dieser Mitarbeitenden scheint manch einer
Fuhrungskraft in Vergessenheit geraten zu sein:
»Wir haben regelmaflige Falle, wo wir, die wir begleiten. Also wo wir schon gucken... Wir haben
ja den Familien-Service auch, wo wir eben auch Angebote geben: ,Mensch, gibt es vielleicht die
Madglichkeit, mit dem Familien-Service zu sprechen? Zusétzliche Kinderbetreuung, irgendwie
sicherzustellen, um vielleicht dem gerecht zu werden, was es da fir Moglichkeiten gibt?* Aber
auch nochmal oft in das Gespréach mit der Fihrungskraft zu gehen. Anhand von wirklich guten
Mitarbeitergespréachen in der Vergangenheit, also gute Beurteilungen, die man in der
Vergangenheit hatte, da einfach nochmal bei der Fuhrungskraft zu sensibilisieren. Das
Moderieren, also da begleiten wir den Mitarbeiter auch als Austausch-Gremium, da in den
Austausch zu kommen mit der Fuhrungskraft und einfach zu sagen: ,Ja, liebe Flhrungskraft,
du hast nun mal Mitarbeiter. Ja, der fallt vielleicht auch mal hier und da aus. Aber er ist da und

er ist gut und bring ihm die Wertschatzung entgegen.* (E05)

Zu schildern ist in diesem Kontext auch der bereits erwdhnte Stellenabbau (vgl. Kapitel 4.2.2).

Da es bei Unternehmen ABC eine geringe Fluktuationsquote gab, kam die Bereitschaft vieler

Mitarbeitender inkl. angestellter Eltern, das Unternehmen zu verlassen, Uberraschend:
»(-..) weil bei Unternehmen ABC ist es immer so: wer einmal bei Unternehmen ABC ist, der geht
eigentlich nicht mehr, sondern der fuhlt sich hier so wohl, dass wir eine geringe Fluktuation wir
im Haus haben, weil das Miteinander, das sieht man auch auf verschiedenen Plattformen, wo
Arbeitgeber bewertet werden, dass das immer wieder steht: ,Super Team-Gefiihl, super Team,
es macht Spal® bei Unternehmen ABC zu arbeiten.’ Und damit dachten wir, es wird
wahrscheinlich schwierig, dass sich da Leute melden werden. Aber Uberraschenderweise ging
es dann doch ziemlich schnell. Wir mussten ziemlich schnell zu machen, weil natirlich, aber
das ist natirlich auch menschlich, im Vorfeld schon die Leute keinen Zusammenhalt mehr
hatten.” (E01)

»Also die Eltern...also das sind auch viele gegangen, auch viele Langjahrige, wo ich mich auch
so ein bisschen gewundert habe. Aber da war es, glaube ich, auch so ein bisschen der

Sicherheits-, Sicherheitsaspekt, weil man hat ja wirklich Geld mitbekommen und ein Jahr lang
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Transfergesellschaft, wo man weiterentwickelt wurde, wo man auch... viele wollten, also kenne

ich halt auch viele, auch ein paar Eltern, die wollten sich selbststédndig machen.” (E01)

Entsprechend dieser Aussage erscheint es einigen Expertinnen sinnvoll, den Zusammenhalt

(wieder) zu starken, was ebenfalls als tbergreifende Aufgabe der Organisation zu sehen wére.

Insbesondere die Verlagerung ins Digitale habe das Zugehdrigkeitsgefiihl schwinden lassen:
+Ansonsten durfte ja gar keiner kommen. Und dadurch hat sich natirlich das schon verlaufen.
Also dieses, dieses Wir-Gefuihl hat sich natirlich schnell aufgeltst. Ja, dieser Flurfunk oder
dieser...Unternehmen ABC hat auch immer viele, viele Partys oder viele Events, wo die Leute
zusammenkommen und sich austauschen kdnnen. Das war dann natirlich irgendwann weg.*
(E01)

AbschlieBend ist zu erwahnen, dass die Expertinnen noch einige organisatorische bzw.
regulative Aufgaben der Gesamt-Organisationsebene zuschreiben wirden. Da diese fiir das

Thema Vereinbarkeit eher zweitrangig sind, werden diese nicht weiter erdortert.

5.1.4 Zukunftige Vertragsbestandteile

Der psychologische Vertrag ist, wie bereits in Kapitel 3.2.5 dynamisch, d.h. er kann sich
innerhalb kirzester Zeit, etwa durch neue Erfahrungen oder Ereignisse, schnell verandern.
Die befragten Mitarbeitenden befanden sich in einer Phase des Umbruchs, gepragt durch die
Arbeitserfahrungen in der Pandemie. Zum Teil haben sie resultierende Wiinsche, Hoffnungen
und Gedanken beschrieben, die jedoch (noch) nicht als Teil des Vertrags zu werten waren,
denn es handelte sich (noch) nicht um wahrgenommene Verpflichtungen. Dies kann sich
zwischenzeitlich geéndert haben, sodass zwei potenziell zukinftige Vertragsbestandteile im
Folgenden aufgefiihrt werden sollen. Den beiden méglichen Inhalten ist gemein, dass sie erst
durch den grundlegenden Wandel von Arbeitsformen durch die Pandemie zustande
gekommen sind, daher sind sie in der Analyse durch ein Memo mit dem Begriff ,Game

Changer” versehen worden.

Anspruch auf mehr Familienzeit

Zukunftig konnten immer mehr angestellte Eltern Anspruch auf mehr gemeinsame Zeit mit der
Familie erheben. Somit handelt es sich vor allem um einen potenziellen Vertragsbestandteil
von angestellten Eltern. Durch das Arbeiten von zuhause haben sie sich daran gewohnt, ihre
Kinder mehr zu sehen, sei es zwischendurch oder friilher am Nachmittag bzw. Abend, wenn

sie Feierabend machen:

»Also mir selber geht es ja so. Ich sitze ja jetzt zum Beispiel auch zu Hause, und da hat es dann
einfach den Charme, dass ich jetzt dann noch, wenn wir durch sind, esse ich mit meinen Kindern
zu Mittag. Das habe ich halt im Biro nicht gemacht. Also von daher werde ich auch in Zukunft
das, das ausnutzen dann, auch mal einen Tag zu Hause zu arbeiten, und dann die Fahrtzeit

einzusparen. Das ist natlrlich immer ein groRer Faktor schon Lebensqualitat.” (F04)
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»50 geflhlt, im Moment ist es eben noch so, dass ich merke, dass sich auch die privaten Zeiten
umgestellt haben, also sprich, das hat gestern auch eine Freundin gesagt, mit Kind: ,Ich lasse
mein Kind so ungern jetzt bis 4 in der Kita.' Ihr reicht jetzt schon 3. ,Wie schdn, dass das mdglich
ist.' Und so machen wir das auch. Und dadurch &ndern sich automatisch, durch diese
Entscheidung andert sich automatisch die Anwesenheitszeiten im Biro. Sonst habe ich die bis
4 in der Kita gelassen, und habe die um, um wirklich, um halb funf abgeholt, und war um 5 mit
denen zu Hause. Heute denke ich: ,Oh Gott, oh Gott, Rabenmutter, wie hast du das denn
gemacht?‘ Heute gehen die um drei alleine nach Hause und ich sitze hier, und nehme die um
funf nach drei in Empfang. Also das sind zwei Stunden mehr Nachmittag. Also die Kinder haben
gefuhlt einen Sprung nach vorne gemacht, wahrend ich meine Arbeitszeit positiv auf das

Familiengeschehen andocken konnte, andern konnte.“ (FO1)

Dazu passen auch die Erkenntnisse zweier Vater, die sich sehr gliicklich darliber zeigen, dass
sie durch die Arbeit im Home-Office eine bessere Bindung bzw. Beziehung zu ihren Kindern

herstellen konnten:

»(...) oder wenn die hinfallen, dass sie auf meinen Arm auch, dass ich eine Alternative bin, eine
gute Variante B und sie nicht gleich zu meiner Frau laufen, sondern dass ich sie auch

hochnehmen kann, da bin ich sehr glticklich dartber.“ (FO3)

»(...), mehr Bezug zu den Kindern zu haben, gerade als, als voll Berufstatiger, ist natlrlich auch
sehr, sehr schon. Kann ich eigentlich nur sagen, weil das bei meiner ersten Tochter so war. Da
habe ich den ganzen Tag gearbeitet, da habe ich sie nicht viel gesehen. Bei meiner zweiten
Tochter ist es etwas anders, da wirde ich jetzt allein vom Gefuhl her sagen, dass ich schon im

Kleinkindalter eine doch durchaus bessere Bindung habe.“ (A09)

Anspruch auf mehr Stunden bzw. Vollzeit-Jobs

Dieser Punkt taucht mehrfach in den Interviews auf und konnte zu einem Wandel von
psychologischen Vertrdgen von angestellten Eltern, aber auch von Fihrungskraften fiihren.
Denn bei beiden Parteien mag diesbezlglich ein Umdenken stattgefunden haben. Wahrend
vor der Pandemie klar war, dass die Arbeitszeit in persona im Biro verbracht werden musste
und dadurch reglementiert wurde, konnte sie durch das flexible Arbeiten in Summe
ausgeweitet werden. Fahrtwege entfallen und aufgrund flexibler Arbeitszeiten sind Eltern nicht
mehr gezwungen, ihre Arbeit genau dann zu verrichten, wenn sie bspw. ihre Kinder abholen
miussen. De facto bedeutet dies, dass Mitarbeitende in Teilzeit, zumeist Mdutter, ihre
Stundenanzahl erhéhen kdénnen, wenn sie wollen. Laut einer befragten Expertin ware das in
einigen Fallen gewinscht und nun machbar. Unter Umstanden handelt es sich zukinftig also

um ein Arbeitszeitmodell, das so von Arbeitgeberinnen eingefordert werden konnte:

»(...) wenn wir jetzt wieder auf unsere Mutter gucken: Ich weil}, ich kenne ganz viele
Kolleginnen, die gerne mehr gearbeitet hatten, aber eben mit einem Tag fest mobilem Arbeiten,

weil sie es sonst anders nicht organisiert bekommen héatten mit der Kinderbetreuung. Dass jetzt
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nattrlich die Chance fir viele da ist, nicht nur 20 Stunden zu arbeiten, sondern 30 Stunden zu
arbeiten, weil sie wissen, sie kénnen sich ein bis zwei Tage flexibel im Home-Office aufhalten.”
(E05)

Gleichzeitig kann diese Art von Stundenerhdhung ggf. zukinftig auch von Fihrungskréaften
erwartet werden, wenn sie dafur offen sind. Die Pandemie scheint hier jedenfalls zu einem

Umdenken beigetragen zu haben:

»,Zum einen war ich sehr, sehr stark antiquiert in meiner Denke hinsichtlich der physischen
Prasenz am Arbeitsplatz.“ (FO3)

»Ich musste dieses Thema der Raumlichkeit fur mich halt nochmal neu definieren und habe das
halt, nur ich, N gleich eins, aber ich kann nur in der Firma arbeiten. Das musste ich halt auch
irgendwann fir mich lernen, dass es halt nicht mehr so ist. (...) das ist fir mich so ein sehr, sehr

klarer Punkt, wo ich halt sage, da musste ich mich anpassen und, und auch andern.” (FO3)

AuRerdem ist den Fuhrungskraften der Fachkraftemangel bewusst und sie wissen, dass die
Unterstlitzung des Arbeitgebers sehr relevant ist und sein wird. Wenn also Eltern wohiméglich

zuklnftig mehr Stunden arbeiten wollen als zuvor, wird dies sicherlich ermdglicht werden:

»Weil wenn ich Mitarbeiter haben, die sagen: ,Mensch, also nur bei Unternehmen ABC oder bei
Unternehmen ABC kann ich das besonders gut. Namlich hier meine, diese Work-Life-Balance
oder privates Leben in Einklang zu bringen durch diese Mdglichkeit, die wir bieten.‘ Dann ist die
Chance, dass ein guter Mitarbeiter auch bleibt, viel héher.“ (FO5)

Schon zum Zeitpunkt der Erhebung zeigte sich bereits im Einzelfall, dass ein ,Zurtck ins Buro®

fur manch ein Elternteil dazu fuhren wird, nicht mehr Vollzeit arbeiten zu kbnnen:

,Da musste ich wahrscheinlich meine Stunden kurzen. Ich arbeite jetzt gerade in Vollzeit. Ich
musste meine Stunden kirzen, sodass ich mir, gerade auch den langen Anfahrtsweg zeitlich
so kalkuliere, dass meine Tochter trotzdem betreut sein kann. Oder im hértesten Fall, wenn
man sagt, dass da, wir kommen ja nicht Uberein mit der Reduzierung von Arbeitszeit oder
Présenz und mobilen Arbeiten, dann wirde das vermutlich bedeuten, dass ich den Job so nicht

mehr ausfihren kann oder mit gutem Gewissen erledigen kann. (AQ7)

Ferner zeigt sich im folgenden Beispiel, dass sich bei angestellten Eltern ein voéllig neues
Denken eingestellt hat, was Arbeitszeiten und deren Verteilung in der Partnerschaft angeht.
Die befragte Mutter arbeitete zum Zeitpunkt des Interviews in einer Vollzeit-Stelle und ihr Mann
war kurz davor, ebenfalls einen Job in Vollzeit zu beginnen. Dieses Modell war fur beide vor

den Veranderungen durch die Pandemie nicht einmal denkbar, geschweige denn machbar:

,Damals habe ich mit meinem Mann beschlossen: ,Okay, dann geht er in Teilzeit. Wir haben
die Rollen getauscht. Damals waren wir nie auf die Idee gekommen: ,Okay, wir machen beide
100 Prozent.* So weit war ich damals noch nicht. Weil ich das gar nicht, weil ich ja so fest in
meinen Zeiten gedacht habe. Ich muss von 8 bis 16, 17 Uhr oder von 9 bis 18 Uhr bin ich im

Biro. Was mache ich? Das war ja, diese Flexibilitat, friher zu gehen und von zuhause zu
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arbeiten, das war friiher kaum... Das konnte man mal machen, aber es hat... wurde kaum gelebt.
Deswegen war das nicht in meinem Kopf drin, dass ich 100 Prozent arbeiten kann und trotzdem
meine Kinder abholen kdnnte. Also haben wir gesagt: ,Wenn ich in Vollzeit gehe, musst du
automatisch in Teilzeit gehen.‘ Erst jetzt, durch die, durch die neue Welt ist das Uberhaupt
moglich, dass wir beide... fir uns, in unseren Képfen mdoglich, dass wir das jetzt auch machen
(---)“ (AOB)

Somit kann angenommen werden, dass es sich angestellte Eltern in Zukunft eher zutrauen

werden, in Vollzeit bzw. vollzeitnah zu arbeiten. Die folgende Einschatzung einer

Fuhrungskraft legt nahe, dass angestellte Eltern auch danach fragen bzw. mehr Flexibilitat von

ihren Arbeitgeberinnen erwarten durften:

»Aber bei Unternehmen ABC ist eben diese grole Wand einfach durchbrochen, dass sich
einfach auch Matter trauen, das vielleicht Chefs zu fragen, die nicht gerade kleine Kinder haben
oder Chefs, die nicht Mitter sind. Also das ist sicherlich so.” (F04)

5.2 Verhandlung von I-Deals zur Erreichung einer besseren
Vereinbarkeit

Im folgenden Teil dieser Arbeit soll die zweite Forschungsfrage beantwortet werden:

Inwiefern haben Eltern seit Beginn der Pandemie zur Erreichung einer besseren

Vereinbarkeit ,,I-Deals‘ verhandelt?

In Anbetracht der theoretischen Erlauterungen zu idiosynkratischen Vereinbarungen (vgl.
Kapitel 5.2) soll zunachst geprtft werden, inwiefern beim vorliegenden Untersuchungsobjekt
Voraussetzungen fiir I-Deals gegeben waren. In der Tat handelte es sich bei allen Befragten
um gut ausgebildete Fachkréafte, fir die gemaf Theorie eher I-Deals eingerichtet werden als
fur Arbeitskrafte, die leichter ersetzt werden kdnnten. Zusatzlich hat die Pandemie mitsamt der
Umstellung zum mobilen Arbeiten daflr gesorgt, dass Aushandlungen leicht im Verborgenen
stattfinden konnten, namlich in einem digitalen Austausch mit der FUhrungskraft oder per
Telefon — unbemerkt von weiteren Kolleginnen, da sich alle zuhause befanden. Die
Voraussetzungen fir die Entstehung von I-Deals waren somit sehr gut, wobei Absprachen im

Vertrauen natirlich auch vorher zustande gekommen sind.

Anhand des Materials konnten mehrere I-Deals von Eltern beobachtet werden, die in der Tat
mit dem Thema Vereinbarkeit korrelieren. Viele dieser I-Deals sind hinsichtlich Arbeitsformen
(vgl. Kapitel 5.2.1) entstanden, was zu den Beobachtungen von Hornung et al. (2008) passt.
Doch es gibt noch weitere Bereiche fir Optimierungen (vgl. Kapitel 5.2.2), wobei hier der
Bezug zum Thema Vereinbarkeit nicht immer gegeben war. Im Folgenden sollen die
beobachteten idiosynkratischen Vereinbarungen naher beschrieben werden, genau wie

Vertrauen und N&he als unterstiitzende Faktoren fir I-Deals (Kapitel 5.2.3).
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5.2.1 |-Deals von Eltern hinsichtlich Arbeitsformen

Einige der angestellten Eltern hatten mit ihren Vorgesetzten, auch schon teilweise vor der
Pandemie, Vereinbarungen getroffen, dass sie sich ihre Arbeitszeit flexibel einteilen dirfen.
Da diese Flexibilitdt insbesondere vor der Pandemie nicht der Standardfall war, handelt es

sich um idiosynkratische Vereinbarungen, wie die folgende Aussage einer Mutter belegt:

,ES gab die offizielle Home-Office Regelung auch schon seit drei Jahren oder sowas. Es hat
sich natirlich jetzt sehr beschleunigt und vorher war es halt schon noch viel
abteilungsabhangiger. Je nachdem, wen man dann letzten Endes als Chef hatte, hatte man
dann halt mehr oder weniger Freiheiten. Und ja, vielleicht war das auch einfach der Punkt, dass
ich da eigentlich immer an einer guten Stelle war und schon immer sehr flexibel und sehr

vereinbar. Also man vereinbaren konnte letzten Endes.“ (AO1)

Auch in dem Fall, in dem die Mutter ihre Kinder nachmittags abholt und abends weiterarbeitet,
scheint es Abstimmungen diesbeziiglich zwischen ihr und der Fiihrungskraft zu geben. Offiziell
besteht dazu keine Regelung. So ist die Rede davon, dass sie sich die Zustimmung bei ihrem
Vorgesetzten abholen wirde, sprich diese Arbeitsweise mit ihm individuell aushandelt:

.Momentan mache ich das 2 Tage die Woche. Das scheint so okay zu sein. Aber kann ich das
auch 4 Tage die Woche machen? Da bin ich mir nicht sicher. Das misste ich nattrlich mit
meinem Vorgesetzten abstimmen, aber das ist so eine Sache. Das hol ich mir dann wieder ab.
Das wird nicht offen kommuniziert, das ware vielleicht einfacher fir den einen oder anderen.®
(AQ6)

Ferner scheint die Unternehmenskultur mit dem Prinzip, mdglichst viel Verantwortung und
Freiheiten in die Hande der Fihrungskrafte zu Ubertragen, die Entstehung von |-Deals zu

unterstitzen. Vereinbarkeit werde nicht zentral kommuniziert:

»(...) zentral von oben zu diesem Thema wird nichts kommuniziert. Das ist sehr individuell und
sehr abhangig von der jeweiligen Fuihrungskraft. Und ich weil3 zum Beispiel, dass es in meiner
alten Funktion deutlich schwieriger gewesen ware fir mich, meine Bedurfnisse dort auch zu

formulieren und auch so flexibel zu arbeiten. Das habe ich selber erlebt.“ (A08)

Somit kann gefolgert werden, dass eine Vielzahl von individuellen Vereinbarungen zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitenden vorliegt. Auch der Einsatz von Kurzarbeit wurde zum Teil

idiosynkratischer Vereinbarungen, was folgende Beispiele zeigen:

,E01: Also wir hatten jetzt hier einen Vater, frisch Vater geworden, der hat darum gebeten, dass
er 100 Prozent in Kurzarbeit bleiben kann. Was vollkommen in Ordnung war in seiner Position,
weil man ihn nicht so gebraucht hat. Dann ist man schon drauf eingegangen, wie man die Leute

auch eingesetzt hat.

I: Aber das heil3t, solche Abstimmungen konnten die Fihrungskrafte individuell mit den

Teammitgliedern machen?
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EO01: Ja, genau.” (EO1)

»Ich hatte auch z.B. mal eine Zeitlang eine Mitarbeiterin, die gesagt hat: ,Du, ich kann jetzt nicht
mehr.’ Die haben wir dann wieder in Kurzarbeit geschickt. Wir haben das auch schon...diese

Tools so genutzt, wie es irgendwie ging.“ (E03)

,Da weild ich zum Beispiel auch eine Kollegin, die hat zwei schulpflichtige Kinder. Die haben wir
dann auch immer wieder in Kurzarbeit gesetzt, weil die gesagt hat: ,Jetzt ist wieder keine
Schule. Ich kriege die Kinder nicht betreut.” (E03)

Des Weiteren konnte festgestellt werden, dass die Vorlieben bzgl. der Arbeitsformen bei
angestellten Eltern kontrar ausfallen kénnen. Die einen bevorzugen es, fest vereinbarte

Wochentage zu haben, an denen sie ins Blro kommen bzw. Home-Office machen:

,Genau, also es gibt ja letzten Endes drei Optionen, wobei uns schon kommuniziert wurde, dass
es flr uns eigentlich nur zwei gibt. Also wir konnten letzten Endes nur wahlen zwischen: ,immer
im BUro’ und ,manchmal im Buro‘, wo ich dann auch naturlich, dann klar, diese zweite Option
mit ,flexibel dann auch mal zuhause. Nochmal in der Hoffnung, dass das dann aber nicht so
flexibel ist, dass man stdndig um plant, sondern dass man schon so halbwegs

Planungssicherheit hat, dann welche Tage im Biro gefordert sind.“ (A01)

.Feste Aufteilung. Ich habe immer mittwochs einen langen Tag, wo ich bis abends arbeite. An

dem bin ich auch gerne im Biro. Die anderen sind bei mir halbe Tage.“ (A05)

.Eigentlich ist es flr mich gut, wenn das jetzt so durchgeht, dass ich da meine festen Home
Tage habe.” (A05)

,Uund das mdchte unser Direktor zukunftig in Présenz machen. So, und dann weil} ich nicht...
Der Montag ist ein Tag, da ist meine Tochter ab 13 Uhr zu Hause. Da weil3 ich noch nicht, wie
es dann organisiert... Vielleicht kriegt sie dann auch schon einen Schliissel, dass sie die erste
Stunde alleine zu Hause ist und man organisiert das dann so, dass man den halben Tag ins
Buro fahrt... Das, das weil3 ich noch nicht. Aber auch da habe ich, habe ich das Gefuhl, dass
wenn man, wenn ich da offen mit meiner Fihrungskraft dartiber spreche, dass wir da Losungen
finden.” (AQ7)

Die anderen mdchten hingegen voéllige Flexibilitdt und gerade nicht an ,fixe* Tage gebunden
sein, um insbesondere dann flexibel reagieren zu kdnnen, wenn ihre Kinder erkranken oder

aus anderen Grinden nicht fremd betreut werden kdnnen:

,und dann flexibel mit meiner direkten FUhrungskraft war wirklich das Thema, was ich gerade
gesagt habe, eher dieses ,Was ist, wenn mein Kind mal krank ist?‘ oder ,Was ist, wenn die Kita
auch mal zu hat?‘ Also das hatten wir ja teilweise auch, dass ich dann einfach flexibel meinen
Job gestalten konnte. Und das habe ich dann nicht zentral geregelt, sondern mit meiner direkten
Fuhrungskraft, die jetzt dann halt das GO gegeben ist. Sie wurde dann darliber immer informiert
und hatte halt mir das komplette Vertrauen ausgesprochen und auch nicht, ich sage jetzt mal
so ganz doll disziplinarisch, jede Minute dokumentiert, von wann bis wann ich jetzt arbeite, und

wann dazwischen habe ich eine Pause und wann arbeite ich denn wieder. Sondern sie hat mir
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das wirklich komplett frei in meine Hande gelegt. Ihre Auffassung ist es immer, solange der Job
[auft, ist alles gut.“ (A02)

»(...) also geflhlt habe ich mit meiner Flihrungskraft bis jetzt auch einen relativ flexiblen Deal.
Wenn ich mal sage, okay, Montag ist mein Kind krank, ich komme aber dafiir den Freitag, ist
das okay.“ (AQ5)

»I: Haben Sie diese Sorgen auch mit lhrer Fihrungskraft dann immer geteilt?

AQ7: Die privaten Sorgen? Ja schon, nur dann ging das halt, dass ich gesagt habe: ,Also ich
bin die Woche, die die... meine Tochter ist zuhause. Ich bin alleine mit ihr. Wir miissen da
irgendwie eine Losung finden. Und dann war es aber auch oft so, dass ich nicht auf die Losung
von meiner Fuhrungskraft gehofft habe, sondern eigentlich immer schon eine Idee dabeihatte.

Und da ist eine Fuhrungskraft auch immer mitgegangen, ja.“ (A07)

All diese Beispiele zeigen, dass es sich um I-Deals handelt, da die Mitarbeitenden individuell
ihren Arbeitsort ausgehandelt haben und offensichtlich Abweichungen zu den Regelungen mit
anderen Mitarbeitenden bestehen.

5.2.2 Sonstige I-Deals von Eltern

Neben I-Deals zu Arbeitsformen kénnen weitere Inhalte beobachtet werden, die jedoch eher
Einzelfdlle darstellen und nicht zwingend bzw. direkt mit dem Thema der Vereinbarkeit
verbunden sind. Eine FUhrungskraft hat etwa mit einem Elternteil in seinem Team den ,Deal®
gemacht, dass sie sich kinftig digital mehr bilateral austauschen werden, weil diese Art von
Kommunikation aufgrund der verdnderten Arbeitsformen weggefallen sei, was zu

Unzufriedenheit in der Teilzeitbeschaftigung gefiihrt habe:

»(...) als dass auch gerade dieses Flurgespradch nicht mehr stattfindet, oder dieses
Mitbekommen in der Kantine: Was lauft ansonsten hier im Haus? Und was sind auch die
Themen, bei denen ich nicht selber, jetzt mit meiner wenigen Zeit, noch involviert bin? Da geht
natirlich einiges fléten. GegenmalRnahme, die ich jetzt bei einem betroffenen Mitarbeiter just
aber auch erst begonnen habe, ist tatsachlich selber Austauschtermine, um auch mal ein
Gesprach, praktisch so ein Flurgesprach, digital zu ermdglichen, um da gar nicht erst die
Licken, Informationsliicke oder Informationsliicken-Gefiihl aufkommen zu lassen. Oder wenn
es da ist, dann nach Mdglichkeit ein Stiick weit Uber die kommenden Wochen, Monate wieder

abzubauen.

I: Und in dem Fall ist es auch ein Elternteil?

FO2: Ja.

I: Also eine sehr individuelle Malinahme auch wieder.
F02: Ja.“ (F02)

Eine andere Fuhrungskraft hat es in der Pandemie in Einzelfdllen zugelassen, dass

Mitarbeitende zu ihren Familien ins Ausland reisen und von dort arbeiten konnten:
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»(...) habe ich dann halt versucht, auch mit den Leuten irgendwie durch zu sprechen, in dem ich
sage: ,Du, wir haben hier vollstes Verstandnis daflir, wenn es deiner Familie schlecht geht, dann
musst du hin. Kriegst du das vereinbart oder kriegst du es nicht vereinbart? Wenn du es
vereinbart bekommst, dass du halt noch mitarbeitest oder dass du halt unterstiitzen kannst,
dann driicke ich auch das eine oder auch das zweite Auge zu, sodass die Mdglichkeiten halt da
sind. Aber, also sei, sei dir dessen bewusst, dass wir dich unterstiitzen. Aber versuch uns auch

zu helfen hier als Firma gerade.’ (F03)

AuRerdem beschreibt eine Fiuhrungskraft, dass sie einen Vater, der aus familiaren Griinden
nicht arbeiten konnte, ,geschiitzt* habe, indem sie fir ihn die Arbeit erledigt bzw. anders verteilt
habe:

»(...) dann habe ich gesagt: ,Ich Gbernehme.* Also dann bin ich rein gesprungen. Ja, oder ich
habe es versucht, irgendwie auf andere Mitarbeiter zu verteilen. (...) Aber wenn er gerufen hat,
dann habe ich versucht, den dann zu schitzen, weil ich wusste nattrlich selber, wie das ist.

Denn wenn man Kinder zuhause hat, und das ist dann schwieriger.“ (FO1)

Dieser Fall mag insofern ein I-Deal sein, als dass dieses Vorgehen sehr individuell erscheint.
Es kann allerdings auch sein, dass derselbe Einsatz gezeigt worden ware fiir andere
Angestellte. Ahnliches gilt fir die Vorgesetzte, die ihren angestellten Eltern quasi

bedingungslos einen Antrag auf Notbetreuung ausgestellt hat:

+LAlso da haben wir relativ schnell, hatte auch meine Chefin direkt gesagt: ,Wenn ihr so einen
Wisch braucht, von wegen hier Systemrelevanz, dann kénnen wir das ausstellen. Weil

Infrastruktur. Wir lassen uns da was einfallen. Sag, was du brauchst.” (E03)

Es ist zumindest nicht ersichtlich, ob diese zunachst individuelle Vereinbarung nicht genauso
mit anderen Eltern von statten ging. Wenn dem so wére, wirde es sich um keinen I-Deal mehr
handeiln.

5.2.3 Vertrauen und Nahe als unterstiitzende Faktoren fir I-Deals

Was sich bei der Analyse zu I-Deals deutlich gezeigt hat, ist das hohe Mal3 an Vertrauen und
Nahe zwischen den FUhrungskraften und angestellten Eltern. Auf Basis des Datenmaterials
kann demnach angenommen werden, dass sowohl Vertrauen als auch Nahe zwischen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen bei der Entstehung von I-Deals helfen. Eine Mutter
beschreibt die von idiosynkratischen Vereinbarungen gepragte Beziehung bspw. als
LZusammenspiel“:

,Das, was ich als Privilegien geniel3e, ist ja wirklich ein Zusammenspiel zwischen mir und

meiner Fihrungskraft.“ (A02)

Eine andere Mutter benennt explizit den vertrauensvollen Charakter der Beziehung, in der

private Themen geteilt werden:
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»(...) das hat sich aufgebaut Uber die Jahre. Wir haben einfach ein sehr vertrauensvolles
Verhaltnis. Und ich weil3, in dem Umgang, wie er mit mir spricht auch... Ich habe da wirklich
sehr viel Gluck. Er vertraut mir auch sehr viel an, so, und ich merke, wie sehr er mir dadurch
auch vertraut und es gab nie negatives Feedback. Und daraus schlieRe ich, dass es gut lauft.
Und er teilt mit mir auch seine Erfahrung zuhause. Und dann merke ich auch, okay, er hat die
gleichen Herausforderungen wie ich und dieses miteinander reden dartiber...also vielleicht auch
mehr indirekt. Aber ich kriege ja schon mit, was, was bei ihm, was zuhause passiert. Wie er
damit umgeht, wie er das handelt, wann er erreichbar ist und wann nicht. Das spielt auch ganz
stark eine Rolle. Was lebt er vor? Und wenn er mal nachmittags eine ganze Weile nicht
erreichbar ist, dann ist schon klar, dass er sich wahrscheinlich gerade um die Kinder kiimmert.
Dafir schreibt er halt spat abends nochmal ein paar E-Mails.“ (AO6)

Das Arbeiten in der Pandemie hat die Nahe zwischen den beiden Parteien offensichtlich noch

vergroRert:
»Allein auch durch die Kamera an... man sieht, dass die Kinder durch die Gegend toben, dass
sie dann doch auf dem Schol} sitzen. Man kriegt viel mehr mit, ja. Vorher, auch gerade weil
mein...da war mein Vorgesetzter sehr zuriickhaltend, eigentlich sowieso sehr. Ich glaube, er
vertraut sich kaum jemandem so privat an. Also er hat da so seine speziellen Leute, denen er
vielleicht mal was erzahlt. Das war das... und das kriegt man ja dann auch gar nicht mit, wenn
er es nicht erzahlt hatte. Und so, Uber, Uber die Meetings, Uber die Telefonate, wenn doch mal
ein Kind schreit im Hintergrund oder so, da kriegt man nattrlich viel mehr. Es ist auch... Ich finde
auch, diese Zeit hat uns alle menschlicher aussehen lassen. Also man hat sich von einer
anderen Seite kennen gelernt.” (A0G)

,Uund man hat naturlich auch Einblicke in ,Ach guck mal, das ist dein Sohn, das ja witzig und
alles, und du sitzt gerade in der Kiche.* Also es hat eine gewisse Privatsphare ja dadurch
bekommen. Das Arbeiten ist privater geworden, weil man sich in den Raumlichkeiten von
irgendwelchem Kollegen aufgehalten hat. Das hat auf der personlichen Ebene durchaus

zusammengeschweil’t.“ (F04)

Es gibt auch einen Fall, in dem die Beziehung so vertrauensvoll ist, dass Aspekte bzgl.
Vereinbarkeit nicht einmal mehr besprochen werden missen:

»I: Wie hast du das mit deiner Fihrungskraft geklart? Also diese Nachmittags-Situation?

E03: Also ich wisste gar nicht, dass wir da bewusst driiber gesprochen haben. Also meine

Chefin und ich haben ein sehr, wiirde ich sagen, gleiches Verstandnis.“ (E03)

Anhand der folgenden Einschatzung wird ersichtlich, dass gemeinsame Werte (hier bspw.
Freiheit) eine tragende Rolle spielen. Die Beziehung wird dadurch ,selbstredend*:
»Also insofern glaube ich, musste sie sich da nicht umstellen und wir ergénzen uns da, glaube
ich, auch ganz gut, weil wir beide halt sehr groRen Wert auf unsere Freiheiten in dem Sinne
legen und das funktioniert sehr gut. Also ich glaube, wir hatten auch ohne Krisenzeit, hatte das

sehr gut miteinander funktioniert in unserem Verstandnis.“ (E03)
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Des Weiteren ist es bezeichnend, wie offen und ehrlich der Umgang zwischen angestellten
Eltern und Fuhrungskréaften ausfallen kann. Eine Mutter etwa teilte ihrem Vorgesetzen mit,
dass sich der Job und der Arbeitsumfang fir ihren Mann andern werde, was fur ihr
Arbeitsverhdaltnis im Prinzip irrelevant ware, wenn es nicht das Thema der Vereinbarkeit
betreffen wirde. Daher fuhlt sie sich verantwortlich, auf evtl. zukinftige Herausforderungen
hinzuweisen. Interessanterweise stellt sich an dieser Stelle auch heraus, dass ihr Vorgesetzter
und ihr Mann sich bereits kennen. Es klingt eher so, als ob beide Parteien befreundet seien:
»ich teile ihm das mit, damit er sich darauf einstellen kann, dass es vielleicht jetzt erst mal eine

Phase gibt, wo ich mich neu finden muss und neu arrangieren.
I: Wie war da seine Reaktion?

A06: Erst einmal gar nicht. Also er hat gratuliert. Er kennt meinen Mann tatséchlich auch, und

erstmal hat er das gar nicht kommentiert.“ (A06)

Eine andere Mutter méchte ebenfalls keine Erwartungen enttauschen, sodass sie ihren
Vorgesetzten sogar in die — eigentlich sehr private — Familienplanung einweiht:
.,Habe aber auch angesprochen, dass ich schon auch ein, gerne ein zweites Kind haben
mdchte. Das habe ich schon sehr friih auch angesprochen, weil ich nattrlich auch wusste, dass
mein jetziger Chef auch einen grof3en Move damit macht, mich in diese Abteilung zu holen, und
ich es einfach als fair empfunden habe, ihm das einfach mitzugeben. So auch als zum Thema

Erwartungsmanagement.” (A08)

Auch hier zeigt sich ein eher freundschaftliches Verhaltnis, was der angestellten Mutter auch
bewusst ist:
,und ja, das geht eigentlich fast schon Uber ein kollegiales Verhaltnis hinaus. Also haben wir

uns dann auch mal privat getroffen und er hat mir das mal bei einem Kaffee mitgegeben.” (A08)

5.3 Home-Office als Faktor fiir Transaktionalisierung psychologischer
Vertrage von angestellten Eltern

Im Folgenden soll die dritte Forschungsfrage beantwortet werden:

Inwieweit sind psychologische Vertrage von angestellten Eltern durch die Arbeit im

Home-Office transaktionaler geworden?

Da es sich bei den befragten Eltern um Fachkrafte handelt, die unbefristet angestellt sind, kann
bereits vor Sichtung des Materials ausgeschlossen werden, dass es sich um rein
transaktionale Austauschverhaltnisse handelt. Trotzdem konnten relationale Elemente
ausfindig gemacht werden, die in Kapitel 5.3.1 dargelegt werden. Im Anschluss (Kapitel 5.3.2)
sollen transaktionale Anteile aufgefiihrt und die Forschungsfrage mit Rucksicht auf die

Beobachtungen beantwortet werden.
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5.3.1 Relationale Anteile

Viele der befragten Eltern zeigen sich Uberzeugt von ihrem Unternehmen, sodass sich
zunachst eindeutig relationale Anteile beobachten lassen. Die Mitarbeitenden driicken bspw.

ihre Loyalitat, ihnren Stolz und ,ein gutes Gefuhl* aus, bei Unternehmen ABC zu arbeiten:

»(...) bei Unternehmen ABC ist es immer so: wer einmal bei Unternehmen ABC ist, der geht
eigentlich nicht mehr* (E01)

.(...) wlrde ich sagen, dass ich mich als Mutter gut fiihle bei Unternehmen ABC.” (E04)
»Ich bin verdammt stolz auf Unternehmen ABC als Traditionsunternehmen.” (E05)

Auch die Bereitschaft, Engagement zu zeigen und Verantwortung zu Ubernehmen, ist
mehrfach zu beobachten. Insbesondere in der Krisenzeit scheinen viele der Befragten
zusatzliche Motivation gehabt zu haben, da sie ,ihr“ Unternehmen mit retten wollten:
»(...) da konnte ich da echt einen Beitrag leisten. Und die haben das dann auch relativ schnell,
das dankbar angenommen, sage ich mal. Und insofern habe ich mich da ehrlicherweise recht
gut geflhlt, weil ich konnte trotz dieser im wahrsten Sinne des Wortes beschissenen Situation

einen Beitrag leisten.” (E03)

,Das war auf der anderen Seite eben eine ganz, ganz tolle Motivation, durch diese Zeit auch

durchzugehen und das zu realisieren.” (E04)

»(...) ich bin dann auch gleich in der Woche, dann also einen Monat danach, auch wieder auf
diese 30 Stunden gegangen und habe eher mehr gearbeitet, weil wir auch echt viele Leute auf
100 Prozent Kurzarbeit gesetzt haben. Das bedeutete als Fihrungskraft irgendwie total Vollgas
geben.“ (FO1)

,Die meisten waren zu Hause. Und die, die gearbeitet haben, haben halt einfach mal so dieses
,Tschakka’, motiviert hier dieses, diese Firma aus der Krise zu ziehen. Und die haben es dann
halt wirklich gemacht. Und ich habe hier mit meinem Team zum Teil bis 22 Uhr Meetings

gemacht. Das war véllig crazy. Das war vollig crazy.“ (FO4)

»Also es macht ja auch Spal}, zu arbeiten, und ich mag diese eigene Eigenverantwortung und

diese Selbststandigkeit und auch diese Verantwortung im Unternehmen zu Ubernehmen.“ (A06)

Selbst wenn Mitarbeitende ggf. einen eher transaktionalen Vertrag gehabt haben mdgen,
scheint sich dies durch die Pandemie hingehend zu mehr relationalen Elementen verandert zu
haben. Eine Mitarbeiterin beschreibt diese Entwicklung so:
,und da hat die Krise, glaube ich, schon gezeigt, dass man einfach sich 6ffnen MUSSTE als
Mitarbeiter seiner FUhrungskraft gegeniiber, um eben nicht ins schlechte Licht gerickt zu
werden, weil ich irgendwas nicht schaffe, nicht abliefern kann, was auch immer. Das hat es
verstarkt.“ (E05)

Demnach waren angestellte Eltern quasi gezwungen, sich auch mit ihren familidren Themen

(emotional) einzubringen, was eher einer ,Relationalisierung” gleichkdme. In relationalen
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Vertragen geht es ferner um die Férderung von Mitarbeitenden Uber den eigentlichen Beruf
hinaus. Auch in dieser Hinsicht kénnen Belege gefunden werden — angefangen bei kostenloser
Verpflegung Uber Unterstitzung bei der Home-Office Situation bis hin zu persénlichen
Gesprachen mit den Fuhrungskraften:
»Sie hatten ja friher nie den Grund, mal zu schauen, was ist draufen los. Man kommt hier her,
man hat hier Essen, Trinken, so viel man mochte, alles umsonst. Also die Leute hatten ja gar

keinen Anreiz, sich auch drauRen umzuschauen.” (E01)

»ich bin aber auch immer noch ein Freund dafiir, nochmal zu gucken, wo ist es halt besonders
kritisch. Also bei wem sind die hausliche Situation halt so, dass es gegebenenfalls gar nicht

anders geht? Wie kann man da gegebenenfalls noch irgendwas machen?“ (F03)
,ES gab sehr viele personliche Gesprache mit unseren Fihrungskraften.“ (A03)

Interessanterweise scheint das formelle Angebot zur Unterstitzung von Eltern bei

Unternehmen ABC nicht besonders grof3 zu sein. Doch fir die Mitarbeitenden mit Kindern

zahlt ohnehin eher das Informelle:
LAlso dieses Familien-Thema ist schon da. Das ist schon anders finde ich...weif3t du, bei
meinem ehemaligen Arbeitgeber gab es eine betriebliche Kita. Und es war irgendwie so ein
blrokratisches Thema, dass du irgendwie Sachen fir Mitarbeiter anbieten solltest, damit die
auch arbeiten kdénnen. So Sachen gibt es bei Unternehmen ABC nicht. Es ist eher ein
emotionales Thema, was das... das jeder auch, auch davon erzahlen kann und es auch tut.”
(EO3)

~Wobei ich auch sagen muss, das ist auch davor schon der Fall gewesen, das familiare
Miteinander, wovon immer, wo, wovon Unternehmen ABC profitiert, das wird tatséchlich auch
so gelebt.” (A07)

5.3.2 Transaktionale Anteile

In Hinblick auf transaktionale Anteile sind Facetten von Dynamik und Subjektivitat zu
beobachten. Zumindest gibt es den Fall einer Mutter, die friiher sehr von ihrem Unternehmen
Uberzeugt gewesen sei, aber nun regelrecht enttauscht ist Gber kulturelle Veranderungen und
die eigene Degradierung. An diesem Beispiel wird auch deutlich, wie unterschiedlich die
Erwartungen von ihr und der Organisation vermutlich waren und sind, und wie intransparent
eher relationale Vertrage sein kdnnen, weil sie viele emotionale Facetten aufweisen:

»Ich habe dann zwei Gesprache gefiihrt, habe dann mit HR gesprochen. ,Ist das wirklich das

Beste, was ihr mir anbieten konnt?* Zu dem Zeitpunkt ja. Ich bin 2 Grades unter dem, was ich

war, eingestiegen. Das war fur mich personlich natirlich schon ein Dampfer.” (A05)

»(...), aber es fuhlte sich halt echt nicht gut an und ich flhlte mich auch nicht gut betreut, muss

ich ganz ehrlich sagen.“ (AQ5)

~Wie gesagt, friher war Unternehmen ABC echt so ein Familienunternehmen. Das hat man

auch gespirt. Das hat Spall gemacht. Und ich hétte jetzt auch nicht dran gedacht, zu wechseln
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oder irgendwas. Jetzt durch die ganze Pandemie und wie das auch gestaltet wird, wie so ein
bisschen die Stimmung und auch das Volumen ist, muss ich ganz ehrlich sagen, es ist nicht

mehr das gleiche Gefiihl wie vorher.“ (A05)

Am selben Beispiel lasst sich auch eine Entwicklung erkennen, die mehreren angestellten
Eltern widerfahren ist. Sie haben Vertragsverletzungen oder -briiche erfahren (vgl. Kapitel
5.4.1), die mit dazu gefihrt haben mogen, dass ihre einst eher relationalen Vertrage
transaktionaler geworden sind. Friher wére die zuletzt zitierte Mutter vermutlich eher bereit
gewesen, sich zu engagieren und vielleicht auch Uberstunden in Kauf zu nehmen:
,ES hat auch keiner mehr kurz Zeit, mal was zu machen und man trifft sich. Man bespricht was
und jeder ist irgendwie eng angebunden, muss schnell was tun. Und eigentlich nur noch so ,Ja,
lass mal schnell hinkriegen und fertig.’ Es ist jetzt nicht mehr so, wir sitzen gemeinschaftlich

irgendwo dran, um etwas zu I6sen.” (A05)

Mittlerweile ist sie diesbezlglich sehr strikt geworden und weist ihre Fihrungskraft darauf hin,
was alles nicht mdglich sei. Ferner sieht sie eine strukturelle Diskriminierung von Muttern, die
sie fast vorwurfsvoll feststellt:
,lch habe ganz klar gesagt: ,Ich komm mit nicht mehr als 25, mittlerweile 28 Stunden.’ Die
andere ist in Elternzeit gegangen, die hatte 100 Prozent. Das heil3t jetzt nicht, dass da was
runter genommen ware. Und das ist eigentlich bei, das sehe ich eigentlich bei allen so, bei allen
Mdattern. Es gibt keine Mutter, die jetzt weniger hat als sie arbeitet, also analog dem, was sie
arbeitet in Summe.” (A05)

»Zurzeit ist der Status, dass ich jede Woche sage, was mir runterfallt, was ich nicht schaffe.

Dass ich ganz plakativ sage, was ich nicht schaffe.“ (A05)

Weitere eher transaktionale Inhalte sind die folgenden:
,Die Auswahl hat vornehmlich, also primar, stattgefunden: ,Wen brauche ich eigentlich, um das
Business aufrechtzuerhalten? Und jetzt sind wir wieder bei der Krux: Wenn das naturlich eh
ein Mitarbeiter ist, der in Teilzeit da ist, weil er Familie hat, dann hort sich das jetzt hart an, aber
ich bin jetzt ganz offen: Dann kann ich auf den eher verzichten als auf jemanden, der nattrlich
sowieso vollumfanglich da ist, sowieso in allen Themen drin ist, er die groRen Kunden auch
betreut, weil er ja in Vollzeit war und er da die qualitativ hochwertigeren Aufgaben natirlich eher
innehat, und das auch eher, ja, bearbeiten kann. Man hat schon sehr geguckt: Wen brauche

ich, um, um das Business aufrechtzuerhalten? (E05)

»<Ansonsten denke ich, ist es eben so: Die haben einen vollstdndigen Job. Sie wollen ernst
genommen werden in den 30 Stunden. Und ich nehme sie ernst. Und ich nhehme ihre Arbeit
ernst in den 30 Stunden. Und das ist, die werden auch danach auch bezahlt. Das ist fiir mich

dann auch, auch wichtig, dass sie dann ihre Arbeit auch gut machen.” (FO1)

»(---) €s gibt natlrlich Eckdaten, die eingehalten werden missen und wir haben so alle zwei
Wochen ein grol3es Meeting mit vielen Menschen zusammen. Es sind naturlich Eckdaten, die
sind so.“ (FO4)
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,ES ist ganz klar so, dass wir haben Arbeitsstunden, aber trotzdem geht es darum, dass wir
unsere Arbeit erledigen. Das ist eigentlich die primare Erwartung, etwas da...daran werden wir
gemessen, dass wir ganz klar auch auf unsere Fuhrungskrafte zugehen, wenn wir nicht mehr
weiterwissen, wenn wir Hilfe brauchen. Das kénnen wir jederzeit tun, aber ja, die, die Erledigung
der Aufgaben ist das Wichtigste.“ (A03)

»(...) ich habe immer das Gefuihl, ich habe so viel zu tun, ich habe sowieso keine Zeit, hier gro3
zu quatschen, weil ich um 3 wieder nach Hause eiern muss und die Kinder abholen muss.”
(A10)

Daraus wird ersichtlich, dass es auch in Unternehmen ABC klare Vorgaben gibt, die
fristgerecht umzusetzen sind. Diese sehr transaktionale Ebene, also der reine Austausch von
Leistung gegen Bezahlung, ist somit auch in einem bisweilen relationalen Umfeld, wie zuvor
erlautert, moglich.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die Ergebnisse nur teilweise mit
denen von Tietze und Nadin (2011) decken. Nicht bei allen Befragten konnte eine
Transaktionalisierung wahrgenommen werden. Im Gegenteil, bei manchen handelte es sich
vielmehr um eine Relationalisierung, die im Laufe der Zeit im Home-Office entstanden ist. Es
lAsst sich somit nicht bestdtigen, dass die Arbeit im Home-Office dazu fuhrt, dass
psychologische Vertrage von angestellten Eltern ausschlief3lich transaktionaler werden.

5.4 Potenzielle Vertragsbriche und -verletzungen aufgrund
unterschiedlicher Erwartungen

In diesem Unterkapitel sollen die Ergebnisse hinsichtlich der vierten und letzten

Forschungsfrage dieses Vorhabens dargelegt werden:

Welche potenziellen Vertragsbriche und -verletzungen sind bei psychologischen

Vertragen von angestellten Eltern und Flhrungskraften zuklnftig zu erwarten?

Bevor dazu zum einen die Sichtweise von angestellten Eltern (Kapitel 5.4.1), zum anderen die
von Fuhrungskraften (Kapitel 5.4.2) beschrieben werden, ist darauf hinzuweisen, dass die
Differenzierung von Morrison und Robinson (1997) bei der Analyse Beachtung gefunden hat.
Ein Vertragsbruch ist demnach die bewusste Wahrnehmung von Diskrepanzen bei der
Erfullung des eigenen psychologischen Vertrags. Eine Vertragsverletzung resultiert aus einem
Vertragsbruch, d.h. eine dadurch entstehende, ggf. affektive Emotion oder Handlung sind als
Verletzungen anzusehen (vgl. Kapitel 3.4.1 und 3.4.2). Mit anderen Worten handelt es sich bei
Verletzungen um Konsequenzen bzw. Folgen von Vertragsbriichen, die die Befragten zumeist
ohne Zdégern benennen konnten. Auch die Reflexion zu potenziellen Vertragsbriichen war
Uberwiegend klar und schnell, sodass bereits vorab gesagt werden kann, dass die Interviewten

die ,Grenzen® ihrer psychologischen Vertradge sehr genau kennen.
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Ziel war es, wie bereits in Kapitel 3.5 geschildert, angesichts evtl. veranderter psychologischer
Vertrage durch die neuen Arbeitsformen und Erfahrungen in der Pandemie einen Eindruck
bzgl. potenziellen Briichen und Verletzungen zu erlangen. In den Interviews kamen auch
ehemalige Briche und Verletzungen zu Tage, die im Codierprozess ebenfalls bertcksichtigt
worden sind, sofern sie seit Beginn der Pandemie entstanden sind. Weiterhin befanden sich
unter den Interviewten viele, die noch keine schlechten Erfahrungen mit dem Unternehmen
gemacht haben. Um auch von ihnen zu erfahren, ab wann ihre Erwartungen nicht mehr erfullt

waren und wie sie darauf reagieren wirden, sind sie hypothetisch dazu befragt worden.

5.4.1 Vertragsbriche und -verletzungen aus Sicht von angestellten Eltern

Die beobachtbaren Vertragsbriiche von angestellten Eltern lassen sich in vier Gruppen
unterteilen, die im Folgenden im Detail beschrieben werden sollen.

Unternehmenskultur passt nicht (mehr)

Die hohen Freiheitsgrade in der Fihrung sind ein Teil der Unternehmenskultur bei

Unternehmen ABC. Je nach Bereich kdnnen diese dazu fiihren, dass Briiche entstehen. Eine

Expertin und Mutter beschreibt das daraus entstehende Dilemma wie folgt:
,und bei Unternehmen ABC ist es halt wirklich ja dieses auch ein bisschen, diese Balance
immer, die sie finden wollen zwischen ,Wir vertrauen euch und wir vertrauen, dass ihr euch
selber managt’. Dass jeweils die Direktoren ihrer Abteilungen entsprechend der, der
Anforderungen und Bedirfnisse managen. Das kann total gut laufen, wie bei uns in unserer
Abteilung. Aber es kann vielleicht manchmal auch mehr Regeln bedirfen fur, fur andere
Abteilungen, weil da dann die Interpretation halt mal unfairer sein kann. Also der

Interpretationsspielraum ist am Ende Fluch und Segen zugleich.“ (E04)

Eine FUhrungskraft sieht es &hnlich und weist auch auf die Zukunft hin, wenn die Abteilungen
selbst entscheiden kdnnen, wie viele Tage im Home-Office bzw. im Blro zu arbeiten ist. Auch
hier zeichnen sich potenzielle Briiche ab, wenn angestellte Eltern bspw. mehr Tage im Home-
Office verbringen wollen als ihnen zukiinftig vielleicht erlaubt wird:
,und da gibt es bei uns keine, keine ganz klare Anweisung dazu, sondern das kann jeder fir
sich selbst ausgestalten. Da bin ich mal gespannt, ob das zu groRen Unterschieden fuhren wird
im Unternehmen, weil die offizielle Unternehmenspolitik ist ja: Prinzipiell ist alles méglich. Aber
das heil3t ja nicht, dass das so passiert. Es kbnnte ja sein, dass es eine Abteilung gibt, wo
plétzlich die Leute vier Tage im Home-Office sind und andere, die missen da jeden Tag

antreten. Also ob es sowas geben wird.” (FO5)

Da sich Unternehmen ABC in einem Wandel befindet, mag dies fir manche Eltern auch mit
einer Art Hoffnung verbunden sein, weil sie sich Veranderungen winschen. Allerdings kdnnten
sie aufgrund ,alteingesessener® Flhrungskrafte enttduscht werden. Erneut zeigt sich, wie

nachteilig der hohe Freiheitsgrad als Teil der Unternehmenskultur sein kann:
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,und besonders, wenn man das Geflhl hat, dass da auch viele alteingesessene Chefs sind, die
das eigentlich nicht interessiert. Also da, da muss man einfach an den richtigen Chef geraten,
irgendwie. Und das ist natirlich schade. Und das ist auch — ich bin ja jetzt 14 Jahre schon da —
aber das ist natlrlich was, was auch stort und wo der Wandel einfach auch zu langsam geht.*
(FO1)

Der Wandel mag ferner dazu gefiihrt haben, dass Einzelne mehr arbeiten und weniger
gemeinschaftlich als vorher. Eine Mutter beschreibt diesen Umstand und weist darauf hin,
dass keiner mehr Zeit habe. Auch dies ware somit Teil einer veranderten Unternehmenskultur,
die fur Angestellte — egal ob Eltern oder nicht — nicht mehr passen konnte, sodass daraus
Briiche entstehen kdnnen:

,ES ist jetzt nicht mehr so, wir sitzen gemeinschaftlich irgendwo dran, um etwas zu Iésen.” (A05)

»(...) weil jeder hat so viel Termine, dass man eigentlich gar nicht mehr irgendwo anrufen kann,

um jemanden zu erreichen.“ (A05)

Eltern fordern auRerdem eine familienfreundlichere Kultur mit mehr Raum fir Innovation bei
Arbeitsformen, sodass dadurch Vorbilder und mehr Gleichverteilung zwischen den
Geschlechtern in Flhrungspositionen entstehen kénnen. Insbesondere fir Mitter scheinen
sich hier schnell Briiche abzuzeichnen, wenn sie den bisherigen Erwartungen nicht
nachkommen sollten:
,Und wir haben auf unteren Ebenen sehr, sehr viele tolle Frauen, tolle Mutter. Es hort dann aber
einfach irgendwann mal auf. Und ich glaube, wenn da einfach eine bessere Durchmischung
kéame und auch Beispiele, wie es gelebt werden kann, und das Beispiel nicht unbedingt heif3t
,Okay, da ist eine Frau als Fuhrungsposition und damit sie ihren Job behalten kann, muss sie
nach der gesetzlich vorgeschriebenen Mutterschutz-Frist zuriickkommen und eigentlich Vollzeit

arbeiten, weil...* Das ist fur mich einfach keine familienfreundliche Option.“ (A08)

Insbesondere die Arbeit in Teilzeit scheint in Unternehmen ABC kulturell nicht in allen
Bereichen akzeptiert zu sein. Daraus ergeben sich auch zukilnftig Briiche, insbesondere wenn
die Erwartungen diesbeziiglich steigen, weil Teilzeit aus Sicht der angestellten Eltern kein

Karrierehemmnis mehr darstellen sollte:
,Die Wahrnehmung, jemand ist nur in Teilzeit da und kann gar nicht vollumfanglich eingesetzt
werden, bekommt nicht die qualitativ hochwertigen Arbeiten, wéhrend in Vollzeit immer jemand
natirlich vollumfanglich Projektarbeit innehatte, aber eben auch anspruchsvoll héhere
Aufgaben. Auch das, war... ist ein Thema, einfach weil das auch von Bereich zu Bereich ganz

unterschiedlich gelebt und gesehen wird.“ (E05)

,Was ich schon auch bei Unternehmen ABC mitbekomme, ist das Thema Karriere und Familie.
Also gerade fur Mutter, die dann in Teilzeit arbeiten, vielleicht auch fur Vater, die in Teilzeit
arbeiten. Aber das wirde ich mal einklammern. Da ist es doch bei Unternehmen ABC schon
eher schwer, Karriere zu machen und gleichzeitig irgendwie noch zuhause eine tragende Rolle

als Mutter zu haben. Das hat jetzt nichts explizit mit der, mit der Pandemie, mit der Krise zu tun.
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Aber das ist generell ein schwierigeres Thema, auch Muttern in Teilzeit weiterfihrende
Verantwortung zu geben, weil man dann doch sagt: ,Ach nee, die ist ja nur Teilzeit da, nehmen
wir lieber irgendwie den, den Vollzeit-Mann sozusagen, der dann den néchsten Karriereschritt
macht oder so.* (E02)

»#Also da gucke ich halt in Richtung Karriere-Entwicklung, wo ich denke: ,Nein, die Teilzeit-Mutter
kann genauso gut Karriere machen und soll genauso gut Karriere machen. Nur weil sie
irgendwie Teilzeit arbeitet, soll das, darf das kein Argument sein, sich gegen die Teilzeit-Mutter
und fur den Vollzeit arbeitenden Vater oder fir die Vollzeit arbeitende kinderlose Mutter zu
entscheiden. Also da denke ich, haben wir als Unternehmen ABC noch eine Baustelle, besser
zu werden. Nur da ist auch eine ganz klare Erwartung von grof3en Teilen im Unternehmen zu

sagen: ,Mensch, da misst, da missen wir besser werden.* (E02)

Briiche im Zusammenhang mit der Fiihrungskraft

Bruche im Zusammenhang mit der Fiuhrungskraft konnten vereinzelt beobachtet werden,
allerdings handelt es sich um bereits vorgefallene Ereignisse. Trotzdem konnten sie genauso
wieder auftreten, sodass sie an dieser Stelle mit aufgenommen werden. Zum einen kann es
zu Briichen fuhren, wenn angestellte Eltern mit einem Problem auf ihre Fihrungskraft zugehen
und dann feststellen, dass diese zwar willens ware, das Problem zu lésen, aber aufgrund
Ubergeordneter Faktoren nicht (sofort) wirksam ist:
,und ja, sie war da wirklich sehr verstandnisvoll, sie hat das auch sofort verstanden, dass das
nicht funktionieren kann, aber sie ist dann letzten Endes auch ein halbes Jahr erst gegen Wande
gelaufen, bis das dann sozusagen auf einer anderen Ebene auch dann... es ist ja so, dass sie
als Teamleiterin das ja auch nur wieder hoch skalieren konnte, dann in dem Moment. Und bis
es dann wirklich gehért wurde und auch dann auf der Ebene, die letzten Endes dann die
Entscheidung treffen konnte, irgendwie personell aufzustocken, Vertrag zu veréndern et cetera,
hat es halt gedauert.” (A01)

Des Weiteren wurde bereits erlautert, dass einige Mutter in der Krise ihre Elternzeit nicht
vorzeitig beenden konnten, wie es sonst haufig der Fall war. Zusatzlich kam es aufgrund des
Stellenabbaus zu Herabstufungen. Ein derartiges Vorgehen wéare auch in der nachsten Krise
nicht ausgeschlossen und wirde dann erneut zu Brichen filhren, weil die angestellten Eltern
es erstens anders erwartet haben und zweitens es ihnen vorab anders zugesichert wurde:
»Also das ist auch das, was ich mitgenommen habe, so dieses ,Es war wirklich vorher, bevor
ich gegangen bin, alles geregelt‘. Also was ich eben sagte ,Ilch komme dann und dann zuriick

in gleicher Position®. Das Portfolio war aufgeteilt und ich hatte die feste Zusage meiner Chefin.*
(A08)

»(---) meine vorherige Fuhrungskraft hat ganz klar kommuniziert. Hat gesagt: ,Okay, ich, ich
muss dir leider sagen, du musst wahrscheinlich langer in Elternzeit bleiben, weil..." Sie war ganz
klar in der Kommunikation. Hat auch ihr Bedauern dartiber ausgesprochen, dass man jemand

Gutes ist, und dass Sie...wir waren vorher 5 Fuhrungskréfte auf einer Ebene, dass sie noch mit
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drei gehen darf. Dass sie sich fir die anderen entschieden hat, da war sie ganz deutlich, ganz
klar.“ (AO5)

Fehlendes Vertrauen

Fur die Vereinbarkeit von Familie und Beruf benétigen angestellte Eltern — unabhangig von
Krisenzeiten — viel Vertrauen ihrer jeweiligen Fuhrungskraft, etwa in Hinblick auf Arbeitszeiten
oder fur den Fall, dass Kinder erkranken. Eine Mutter beschreibt dies wie folgt:
,und ich glaube, gerade in Bezug auf Vereinbarkeit mit Familie, ist dieses Zeiten-Stempeln oder
sich auch standig rechtfertigen, wenn man zum Arzt muss oder wenn man einfach was erledigen
muss, anstrengend.” (A02)

Angestellte Eltern werden auch zukunftig mit derlei Situationen konfrontiert sein, sodass sich
auch in Zukunft Briiche ergeben werden, falls die Fihrungskraft diesbeziglich kein Vertrauen
entgegenbringen wirde, sondern vielleicht mehr Kontrolle ausiiben mochte. Fir das nun
deutlich flexiblere Arbeiten ist Vertrauen ebenfalls in hohem Mal3e erforderlich. Mehrere Eltern
haben klar formuliert, dass sie ein Problem héatten, wenn ihnen die neu gewonnene Flexibilitét
zuklnftig genommen werden kdnnte. Auch, weil sie dadurch eine bessere Vereinbarkeit
erreichen. Somit handelt es sich um potenzielle Briiche:
»Also wenn jetzt heute jemand sich hingesetzt hatte, und gesagt hatte, wir missen jetzt wieder
vier Tage ins Blro kommen, dann héatte ich damit ein Riesenproblem gehabt. Und das hatte auf
jeden Fall die Beziehung zu meinem Arbeitgeber sehr gestdrt. Das kann dann relativ schnell
kippen, weil das eben wichtig ist fur mich. Weil ich eben auch gemerkt hab, gerade wenn man
es anderthalb Jahre so gelebt hat, wie wichtig mir das tatsachlich ist und wie hilfreich das auch
ist. Das macht einfach fur mich alles einfacher und besser. Und ich, also da bin ich aber nicht
der Einzige. Also ich glaube, das wissen...und weil3 auch unser Arbeitgeber, das wére ein

groRRer Fehler. Da gibt es eigentlich kein Zurtick mehr.“ (A03)

»(...) aber dieses sehr flexibles Arbeiten. Das kannte man so in dem Umfang vorher nicht. Und
wenn man das jetzt irgendwie gelernt hat und erlebt hat und zu gesehen, okay, das hat auch
irgendwie zumindest, hat eigentlich, finde ich, ganz gut funktioniert, dann ist das irgendwie bei
den Mitarbeitern noch fur die Zukunft auch da. Und wenn du dann Bereiche hast, die vielleicht
das auch nicht so leben, dann, dann, ich glaube, ich, dass es bei vielen Eltern auch ein bisschen
dieses Augendffnen vielleicht auch gegeben hat so ein bisschen. Dieses ,Das geht ja irgendwie
auch anders’. Und wo ist mein Problem? Wo ist mein Privatleben und wie kriege ich das flr
mich gut vereinbart, sodass ich mich damit wohl fiihle? Und nicht immer so zwischen zwei
Stihlen. Da reiche ich nicht aus und da auch nicht. Ich glaube schon, dass die Sichtweise Dinge
verandert hat.“ (A04)

,ES geht einem ja immer so lange gut, wenn man sich zum einen verstanden flihlt bzw. wenn,
wenn man im Privaten bzw. im privaten Beruflichen alles lauft. Und wenn ich das Gefihl habe,

dass meine Flhrungskraft jetzt méchte, dass ich wieder finf Tage ins Bliro komme von 9 bis
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17 Uhr, dann werde ich Stress zuhause bekommen, was die Betreuung meiner Tochter angeht.”
(AQ7)

»Wenn ich 5 Tage ins Biro fahren wirde, dann hatte ich, dann hétte ich ein Thema, ja.“ (A07)

Ein Elternteil ist diesbeziglich eher abwartend und meint zunéchst, dass es sie nicht stéren
wirde, wenn sie wieder komplett im Buro arbeiten musste:
,Und da habe ich ja fiir mich das Szenario ausgerechnet, dass ich jeden Tag ins Biro fahre. Ja,
dass es jetzt alles so gekommen ist, wie es gekommen ist. Das ist fiir mich nur positiver. Aber

fur mich ware das jetzt kein absolutes No go, wieder jeden Tag ins Buro zu fahren.“ (A02)

Allerdings macht sie im Anschluss deutlich, dass sie in diesem Fall mit ihrer Fiihrungskraft ins
Gespréach gehen wirde, um doch wieder mehr Flexibilitat zu bekommen. D.h., dass es auch
fur sie einen Bruch darstellen wiirde, wenn ihr Unternehmen zuriick zum vorherigen Status-

Quo der Anwesenheit gehen wurden.

Fehlende Wertschitzung bzw. Fairness

In Summe fihren die befragten Eltern die meisten Briiche im Zusammenhang mit fehlender
Wertschatzung oder Fairness auf. Daraus kann abgeleitet werden, wie wichtig beide Punkte
fur sie und ihre Vereinbarkeit sein dirften. Haufig geht es dabei um Féalle von Diskriminierung
von Eltern, die auch zukinftig nicht auszuschlief3en sind. Ein Bruch kann etwa auftreten, wenn
Eltern der Meinung sein kénnten, dass ihnen nicht die gleichen Karrierechancen gewahrt
werden wie Angestellten ohne Kinder. Eine Expertin und selbst Mutter beschreibt dies zwar
distanziert, aber in der Konsequenz entstehen besagte Brliche:
» Kind ist krank‘ Oder: ,Ich muss alles stehen und liegen lassen. Ich muss mein Kind abholen.’
Und das erleben wir im eigenen Bereich auch. Das heif3t zwangslaufig, nachgelagert haben wir
wieder diesen Konflikt, dass sich Miutter oder Vater, die sich stark involvieren bei der
Kinderbetreuung — ich wirde da gar nicht nur Mitter, auf Mutter gucken, weil auch Véater sind
da ja sehr stark involviert — die werden in der Karriereplanung und in dem, wenn es darum geht,
Projekte zu verteilen, qualitativ hochwertige Aufgaben zu verteilen, immer eher zuriickgestellt,
weil sie nicht verlasslich sind, weil sie schnell mal, mal ausfallen kdnnen. Die kénnen dafur

nichts. Sie missen dann einfach funktionieren und das ist eine Herausforderung.“ (EQ5)

Genauso weist ein weiterer Experte indirekt auf diese Form von Bruch hin:
,Da ist teilweise der Besetzungsprozess intransparent, nicht nachvollziehbar. Und das flhrt
dann natirlich dazu: ,Warum der und ich nicht? Warum ich als Teilzeitmutti nicht, warum der als
Vollzeit-Arbeitende?* (E02)

Teilweise scheint es auch zu offenen Anfeindungen gekommen zu sein, die das individuelle
Vereinbarkeits-Modell betroffen haben. Auch dies kann in Zukunft nicht ausgeschlossen

werden:
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,Da waren einfach immer so viele Chauvi-Macho-Spriiche in den letzten Jahren. So: ,Ah, dein
Mann bleibt zu Hause in Elternzeit? Was ist das denn fiir ein Schlappschwanz?‘ Also sowas hat

dann auch der Chef gerne mal gesagt.“ (FO1)

Auch die weiteren Beispiele fur Diskriminierung von Eltern kénnten sich genauso wiederholen
und auch zukinftig zu Briichen fihren:
»Auf der Ebene, ich weif} nicht, wie viele Flihrungskrafte wir haben, wie viele Head ofs wir haben.
Vielleicht hatten wir 30, ja, jetzt haben wir 20, und dann war mindestens die Halfte davon Frauen
mit Kindern, die gegangen sind, gegangen worden sind. Da merkt man schon, da wurde auch
ziemlich aussortiert. Also gerade so, wie ich jetzt, so 30 Stunden mit 2 Kids, da wurde dann

gerne ausgesiebt. Irgendwie gefiihlt. Habe ich auch so bewusst mitbekommen.” (FO1)

LAlso auch eine Sache, die ich erlebt habe. Als ich dann im April jetzt meine erneute
Schwangerschaft verkiindet habe, da gab es doch aus dem einen oder anderen Bereichen
tatsachlich dann die Rickmeldung: ,Okay, dann méchten wir auch gar nicht mehr, dass sie das,
dass sie fir den Bereich... der das, dass Frau XY fir unseren Bereich zustandig ist, weil sie ist
ja sowieso bald wieder weg.* Und das hat mich schon schockiert, weil ich gedacht habe, das
Unternehmen ist in der grof3ten Krise, in der es jemals war. Uns fehlen wahnsinnig viele
Mitarbeiter und Ressourcen. Und dann erlaubt man sich nur, weil man jetzt schockiert ist, weil
da wieder jemand schwanger ist, dass man sagt: ,Wir ziehen da jemanden ab von einer
Verantwortung oder wie auch immer, nur weil man das nicht méchte.’ Also das fand ich ganz
schlimm.” (A08)

Des Weiteren wurde der bereits vorab beschriebene Umgang mit Mdttern in Elternzeit, die
vorzeitig wiederkommen wollten, als unfair empfunden, womit ein eindeutiger Bruch vorliegt —
dieses Mal aber nicht in Bezug auf eine konkrete Flihrungskraft, sondern in Zusammenhang
mit der Organisation bzw. der Personalabteilung als stellvertretendes Element:
,Uund da hat mir die Personalabteilung damals auch ans Herz gelegt, hat auch gesagt: ,Nehmen
Sie die zwei Jahre, damit Sie dann die Mdglichkeit haben, nach einem Jahr in Teilzeit, also mit
30 Stunden auch zuriickzukommen.’ Das habe ich dann auch damals gemacht. Und dann kam
eben die Ansage: ,Nee also alle, die so ein Modell gewahlt haben, werden eben jetzt aufgrund
der, der betrieblichen Situation gebeten, auch diese zwei Jahre zu Hause zu bleiben oder auch
drei Jahre, wenn man drei Jahre eingereicht hat. Und das Unternehmen wird keinen Antrag
bewilligen auf vorzeitige Rickkehr. Das war fur mich natirlich erstmal ein riesen Schlag, well
da ja auch noch ganz viele andere Themen dranh&ngen, nicht nur ein Verdienstausfall, sondern
ja auch einen Kita-Platz. Das heif3t, ich hatte auf einmal keinen Anspruch mehr auf einen Kita-
Gutschein in der Form, den ich aber gebraucht hatte, um den Kitaplatz, den ich damals ja
eigentlich zugesagt bekommen habe, mit einem gewissen Stunden-Kontingent dann auch zu
bekommen.“ (A08)

Die Tatsache, dass Mitter keinen gleichwertigen Job mehr nach der Elternzeit bekommen

haben, wurde als ungerecht empfunden. Auch diese Art von Bruch kann so erneut auftreten:
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»(...) einige haben dann gesagt: ,Ja, ich habe hier ein Projekt, ist aber nicht ganz auf deinem
Grade, 2 drunter. Aber das kénntest du gut voranbringen und da wiirde ich dich absolut sehen.
Willst du es nicht probieren?‘ Ich habe dann zwei Gesprache gefiihrt, habe dann mit HR
gesprochen. ,Ist das wirklich das Beste, was ihr mir anbieten kénnt?‘ Zu dem Zeitpunkt ja. Ich
bin 2 Grades unter dem, was ich war, eingestiegen. Das war fur mich personlich natirlich schon
ein Dampfer.“ (A05)

,ES hat meiner Aufgabe nicht gepasst und auch im Endeffekt war das zu wenig Verantwortung,

zu wenig eigenstandiges Handeln.” (A05)

,Da war das ein riesen Hin und Her und ich mache es einfach ganz kurz. Am Ende des Tages
wurde mir dann sehr spontan doch noch eine Fuhrungsposition angeboten, allerdings nicht
mehr auf dem gleichen Niveau, auf dem ich vorher war. Weil gerade das Level der
Abteilungsleiter eben im Rahmen der SparmalRnahmen auch als Team zusammengeschrumpft

wurde und einfach keine Position mehr auf dem Niveau frei war.“ (A08)

Eine andere Mutter hat diese Erfahrung zwar nicht selbst gemacht, aber kennt die Problematik.

Es konnte also ein weit verbreiteter bzw. mindestens unternehmensintern bekannter Umgang

mit Muttern nach der Elternzeit sein:
+Aber wenn Frauen schwanger werden und in Elternzeit gehen, wird die Stelle halt nicht
freigehalten, so. Ich glaube, das ist in wenigen Unternehmen so, dass es wirklich freigehalten
wird. Aber ich weil3, dass es auf viel Unmut stdl3t oder dass Frauen dadurch, gerade diejenigen,
die es schon weit geschafft haben, auf bestimmten Positionen sitzen, die Schwierigkeit haben,
das dann loszulassen, weil sie sich ja echt dahin gearbeitet haben. Und wenn sie dann
wiederkommen, ist es nicht sicher, ob sie genau die gleiche Position kriegen oder vielleicht

sogar runterrutschen missen, weil es diese Position einfach nicht nochmal gibt.“ (A06)

Ein Punkt, der auch mit fehlender Wertschatzung bzw. Fairness einhergeht, ist die
Wahrnehmung von Mehrarbeit oder Uberstunden. Viele der befragten Eltern haben dargelegt,
dass sie, insbesondere in der Krise, deutlich mehr gearbeitet haben als vorher. Jedoch sind
sie damit nicht zufrieden, wie die folgenden Félle zeigen. Somit liegen auch im
Zusammenhang mit dieser Thematik Bruche vor, die sich wiederholen kdnnen:
.Natlrlich wurde immer gesagt, wenn du es nicht schaffen kannst, dann musst du, oder sag
Bescheid, wenn du dich irgendwie, wenn du das irgendwie flexibler brauchst e cetera pp. Also
diese Zusage, die war schon da. Aber letzten Endes, wenn man seine Arbeit sowieso schon
nicht schafft, bringt auch die Zusage nichts, weil dann funktioniert es halt einfach unterm Strich

nicht. Also das war einfach so mein Hauptproblem.* (A01)

,Die andere ist in Elternzeit gegangen, die hatte 100 Prozent. Das heil3t jetzt nicht, dass da was
runter genommen ware. Und das ist eigentlich bei, das sehe ich eigentlich bei allen so, bei allen
Muttern. Es gibt keine Mutter, die jetzt weniger hat als sie arbeitet, also analog dem, was sie
arbeitet in Summe.“ (A05)
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Die sog. Teilzeitfalle (vgl. Kapitel 2.2.2.3) gehdrt ebenfalls in diese Kategorie von Bruch und

scheint laut der folgenden Aussagen auch bei Unternehmen ABC ein allgemeines Problem zu

sein:

.Naja, die Mutter, die ich im Unternehmen kenne, die auch Teilzeit arbeiten, die haben auch

nicht das Volumen von ihrer Teilzeitstundenkraft.” (A05)

»Ich mdchte nicht mehr arbeiten und weniger bezahlt bekommen. Ich kenne ganz viele Falle.
Ich kenne ganz viele Frauen, die sich beschweren, wenn sie das dann feststellen, dass sie dann
zwar kirzer getreten sind offiziell, aber inoffiziell einfach weiter viel arbeiten.“ (A06)

Die Konsequenzen, sprich potenziellen Vertragsverletzungen, kdnnen in zwei Gruppen

gegliedert werden, namlich sichtbare und unsichtbare. Auch diese werden im Folgenden

genauer dargelegt.

Unsichtbare Vertragsverletzungen

Eine sehr gelaufige Form der Reaktion auf wahrgenommene Vertragsbriiche sind Gefihle. Sie

entstehen affektiv und sind fir AuRBenstehende z.T. nicht erkennbar. Im Folgenden werden

Beispiele fur Enttauschung, Ohnmacht, Unzufriedenheit, Wut, Unsicherheit, Trauer und

Frustration aufgefuhrt:

,Das ist, das finde ich schade. Aber das sind teilweise tolle Leute, die einfach dann ein Stiick
weit auf das Abseits-Gleis gestellt werden. Naturlich sind sie Teil eines Teams und alles fein,
aber die haben nicht die Chancen wie ein Mitarbeiter ohne Kinder.“ (E05)

»LAber man flhlt sich trotzdem naturlich irgendwie ohnmachtig, wenn man dann mitkriegt, dass

die Fuhrungskraft das eigentlich auch nicht I6sen kann.“ (A01)

,und dieses, dieses Anstrengendsein kann dann vielleicht irgendwann im schlimmsten Fall in
eine negative, negative Stimmung umschwappen und dann zu einer Unzufriedenheit im Job

und naja.”

,lch hatte zwischenzeitlich das Geflihl, dass es deutlich unflexibler wird. Das hatte mich
geargert.“ (A03)

»lch hatte absolut nicht das Gefiihl, dass HR die Personen kennt, die in Elternzeit sind, oder
weil3, was die gut machen kénnen oder (unv.). Ich finde, es kann nicht sein, dass ich im eigenen

Unternehmen einen Lebenslauf schicken muss.“ (A05)
»+Aber danach hing man im luftleeren Raum.“ (AQ5)

,und wenn, wenn das der Grund ware, dass ich gehen muss, dann wirde mich das sehr traurig
machen. Und auch, ja, irgendwo enttduschen, weil das, was, was Unternehmen ABC ja lebt
oder die..., das Leitbild lebt, dass wir als Mitarbeiter total also im Fokus stehen. Und das wére

dann auch eine Enttauschung.” (A07)

,und ich muss auch sagen, ich rede jetzt auch ganz offen, dass mich das auch sehr enttauscht
hat in der Zeit, da ich das Unternehmen so nicht kennengelernt habe als Familienunternehmen
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und dachte: ,Okay, also es wird jetzt irgendwie gerade, gerade mit dieser Gruppe an Personen

doch sehr unstet umgegangen.* (A08)

»(--.) was auch so das Thema angeht ,Ansetzen von Meeting, wer ist eigentlich alles involviert?".
Und ich muss ehrlich gestehen, ich war in den 6 Monaten manchmal mehr damit beschéftigt,
dann doch zu schreiben: ,Wie schon mehrfach gesagt, ich bin nachmittags um 16 Uhr nicht
verfugbar. Und nein, ich kann jetzt auch nicht spontan ein Samstag arbeiten. Und kénnten wir
das Meeting vielleicht umlegen? Oder wie auch immer?‘ Also das hat mich auch oft sehr
frustriert.” (AO8)

Ein weiterer Umgang mit Briichen war der Vergleich mit anderen. Eine befragte Mutter hat so

versucht, ihre eigene Situation zu relativieren und damit den Bruch gewissenermal3en zu

reparieren:
»,Am Anfang war das fir mich undenkbar. Das gebe ich auch offen zu, dass ich gesagt habe, es
ist genau das, was mich eigentlich argert, auch in der Wirtschaft. Dass nur, weil man Mutter ist,
dass man eben zurlickgestuft wird, dass man degradiert wird, dass es irgendwo nicht mehr
moglich ist. Und dann aber wie gesagt, habe ich gesehen, was links und rechts passiert im
Unternehmen. Und ich habe dann gedacht, dass es ist in der aktuellen Situation, ich kann sehr
froh sein, dass ich Uberhaupt noch eine, eine Beschéftigung habe in diesem Unternehmen. Und

unter diesen Voraussetzungen eigentlich eine gute Sache.” (A08)

»Also das waren, glaube ich, so drei, vier andere Mtter, die sich zur gleichen Zeit in Elternzeit

befunden haben, mit denen ich mich da auch ganz offen ausgetauscht habe.” (A08)

Aus dieser Strategie kann die Fahigkeit zur Resilienz abgeleitet werden, was im vorliegenden
Fall ebenso erkennbar ist. Die Mutter sieht trotz der eigentlich negativen Erfahrungen das fir
sie Gute, indem sie das Geschehene selbstbewusst und produktiv interpretiert, sodass sie sich
nicht ihren negativen Gefiihlen hingibt:
,und das ist eben auch dieses Learning: Man kann das alles noch so gut planen, es gibt einfach
Umstéande, die dazu fiihren, dass es dann doch nicht passiert. Und letztendlich muss ich aber

sagen, war es fur uns als Familie eigentlich ganz gut, dass das so alles gegangen ist.“ (A08)

,und wie gesagt, ich habe den Mehrwert gesehen, dass ich mal komplett in einem komplett
neuen Bereich auch starten kann, was ich sicherlich in reduzierter Stundenzahl in einem

externen Unternehmen so nicht gekonnt hatte.“ (A08)

Eine sehr elternspezifische und zumindest vorerst unsichtbare Art und Weise, mit Briichen
umzugehen, scheint das Thema der Familienplanung zu sein. Zumindest eine der befragten
Mitter legt offen, dass sie gewisse Vorkommnisse quasi nur deshalb geduldet hat, weil sie
ohnehin nochmal schwanger werden wollte. Wenn sie gekiindigt hatte, hatte sie die Sicherheit
der Anstellung verloren, was sie vermeiden wollte:
»,A01: Naja gut, also wenn das jetzt nicht als Option gestanden hatte, nochmal vielleicht noch
ein Kind zu kriegen, dann hétte ich glaub ich auch schon gekiindigt wieder...Also zumindest

meinen Teilzeit-Vertrag?
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I: Dann auf Vollzeit gegangen?

AO01: No, da hatte ich erst mal abgewartet, bis meine Elternzeit ausgelaufen ware. Ob sich das

vielleicht nochmal verandert oder was fiir Optionen es dann gibt, um wieder einzusteigen.“ (A01)

Eine andere Mutter, die ebenfalls Briiche erlebt hat, gibt es nicht so offen zu, aber vielleicht
war es auch fur sie einfacher, abzuwarten und schwanger zu werden — was ohnehin ihr
Wunsch war:
,Gut, dass ich dann quasi wieder schwanger in den neuen Job starte. Das war eine
Uberraschung. Aber auch das, so ist das Leben. Und ja, so konnte ich nochmal mal neue

Erfahrungen auch in dem Unternehmen sammeln.“ (A08)

Interessanterweise wurde genau diese Strategie auch von einem Experten angenommen. Er
bezieht es darauf, dass Schwangere und Angestellte in Elternzeit nicht gekindigt werden
kdnnen, was einige Angestellte aufgrund der Krise evtl. so umgehen wollten. Diese These ist
insofern berechtigt, als dass auch fehlende Sicherheit als Vertragsbruch empfunden werden
kann:
,Die Krise hat dazu gefluhrt, dass bei uns im Haus das Thema Kind nochmal geboomt hat. Aber
wahrscheinlich auch auf Eigenschutz hin. ,Ich weil} nicht, wie es weitergeht. Ich weil} nicht, was
passiert. Und da springe ich in die Schwangerschaft.* Und das haben wir auch vorher schon
beobachtet. Wenn es in Bereichen irgendwie immer schwierig wurde, dass dann das auch in
dem Bereich meistens das dann zugenommen hat, was auch verstandlich ist. Dann, wenn man
in der Familienplanung ist, dann macht man das naturlich lieber, lieber jetzt. Und hat dann eine

gewisse Absicherung erst mal, und schaut, wie es danach weitergeht.“ (E02)

Innerlich haben angestellte Eltern in Reaktion auf Briiche vermehrt eine Kiundigung in
Erwagung gezogen bzw. wirden dies potenziell in Erwagung ziehen, sofern sie in die Situation
kamen:

»(-..) ich habe auch mehrmals Uberlegt zu kiindigen.“ (AO1)

,und ich hatte jetzt auch nicht mehr das Geflihl, dass ich sagen wirde, nee, auf keinen Fall
konnte ich mir was anderes vorstellen. Da wéare schon eher Offenheit, auch was anderem

eben...es ist jetzt nicht so, dass ich mich bewerbe (...)* (A05)

,und ich oft gedacht habe: ,Wenn ich mein eigener Herr ware, dann heillt es nicht, dass ich
WENIGER arbeite. Darum geht es auch nicht. Aber dass ich einfach noch flexibler sein kann.™
(A08)

»(---) €s wirde eher Wechsel-Gedanken hervorrufen.“ (A03)
Allerdings kann auch ein proaktiver Umgang mit Briichen einsetzen, als dass Eltern versuchen
wuirden, eigene, eher private Losungen zu finden, die fiir das Unternehmen unsichtbar blieben.

Auf die Frage, wie sie damit umgehen wirden, wenn sie wieder komplett ins Buro

zurickmussten, ist dies zumindest fur einige eine Option:
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,Dann muss ich fir mich einfach eine Entscheidung treffen, wie ich das handhabe oder wir

missen Regelungen als Familie treffen, wie wir das dann handhaben.” (A02)
.Erst wirde ich es vielleicht nehmen und versuchen, irgendwie zu vereinbaren.“ (A06)

~Entweder ich musste natlrlich erstmal bei mir zuhause schauen...kénnte ich oder kann ich den
Erwartungen, die das Unternehmen an mich hat, gerecht werden? Und was wirde das auch fir

mich und meine Familie bedeuten? Wollen wir das als Familie?“ (A08)

Des Weiteren kdnnen ein verringertes Engagement sowie ein Loyalitatsverlust als Reaktionen
auf (potenzielle) Briiche beobachtet werden:

»(...) den Job nicht mehr so gut zu machen.” (A02)

,Und dann wird da vermutlich auch meine Arbeitsleistung darunter leiden, weil ich mich teilweise

entschuldigen muss, weil ich mein Kind nicht betreut bekomme.“ (A07)
.l Okay, also Loyalitat eher?
AQ3: Ja, genau. Die geht dann irgendwann zu Ende.“ (A03)

»LAlso ich habe von Bereichen gehdrt, wo es sehr, sehr viele... mehr negative, was ich sage,
negative Einstellungen gab. Also dieses ,Wenn das und das nicht passiert, dann geh ich lieber*.

Also wo diese, ich sage mal, Loyalitat der Mitarbeiter dann nicht groB ist.“ (A04)
»,Man fuhlt sich nicht mehr so verbunden.” (A05)

+LAlso da gucke ich ganz positiv auf das Unternehmen. Aber ich glaube auch mit einem etwas

gesunderen Blick. Also was eben auch passieren kann.“ (A08)

Sichtbare Vertragsverletzungen

Der sichtbare Umgang mit Vertragsbriichen féllt in dieser Fallanalyse divers aus. Die
angestellten Eltern verfolgen bspw. sehr unterschiedliche Wege bei der gleichen Art von
Vertragsbruch. Im Fall von Uberstunden kann es sein, dass sie proaktiv reagieren und ihre
Stunden vertraglich erhéhen wollen, um so die Diskrepanz zwischen Arbeitsvertrag und
tatsachlicher Arbeit auszugleichen — und den Bruch zu beheben:
,Die Lésung war jetzt letzten Endes, also jetzt tatsachlich vor einem Monat durfte ich meine
Stunden nochmal aufstocken, weil ich dann immer gesagt habe: Okay, ich habe ja eigentlich
einen flexiblen Teilzeitvertrag. Also wenn ich denn schon so viel mehr arbeite, dann kdnnte ich
jetzt mehr meine Stunden aufstocken, um das dann, was ich arbeite, auch bezahlt zu
bekommen.“ (A01)

In einem vergleichbaren Fall ist die angestellte Mutter jedoch nicht entgegengekommen —
vielleicht aber auch aus privaten Griinden:
»Sie modchten gerne mehr, man moéchte gerne, dass ich mehr arbeite. Aber ich mdchte nicht
mehr.“ (A05)
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In beiden Fallen gilt es jedoch als (zusétzliche) Losung, sich fur weitere Mitarbeiterinnen im
Team einzusetzen, sodass die Mehrarbeit besser verteilt wiirde:

»(...) stellen wir auch tatsachlich noch jemanden mehr ein im Team.” (A01)
,Der dritte Angestellte wird ja noch gesucht und der findet sich zurzeit nicht.“ (A05)

Mdglicherweise ist es jedoch nicht nur eine Frage der privaten Gegebenheiten, sondern auch
eine Typ-Frage, wie Eltern sichtbar auf Brliche reagieren. Die einen zeigen selbst beim
Umgang mit Brichen Vertrauen in ihre Fuhrungskraft bzw. die Personalabteilung, indem sie
proaktiv mit diesen Ansprechpartnerinnen Probleme angehen bzw. besprechen (wirden):

+Also sozusagen ein halbes Jahr lang habe ich das halt adressiert.” (AO1)

,Ein anderes Szenario, was man natirlich immer, finde ich, machen kann: Halt trotzdem ins
Gesprach gehen mit der Fuhrungskraft oder mit der HR. Zu sagen: ,Okay, ihr sagt jetzt, hier
diese extreme Flexibilitat kénnen wir so nicht mehr geben, weil das vielleicht auch nicht
funktioniert wirtschaftlich. Wir wollen schon, dass die Leute wieder mehr ins Bliro kommen.
Dann wiirde ich da einfach ins Gesprach gehen und sagen: ,Okay, meine Situation ist aber jetzt
gerade diese und fur mich... ich bin effizienter und effektiver einzusetzen, wenn ich, keine
Ahnung, an drei Tagen die Woche ins Biro komme und zwei Tage von zuhause aus arbeite.
Dass man dann einfach guckt, wie kann man da eine Losung finden, die fur beide Seiten einen
guten Weg einschlagt?* (A02)

Andere wirden sich hingegen direkt anderweitig Unterstiitzung holen:
,und wenn die Fihrungskraft jetzt kommen wirde und sagen wirde: ,Musst aber jetzt 4 Tage
die Woche wieder hier sein.‘ Ja, wirde ich wahrscheinlich schon thematisieren, irgendwo in der

Firma, beim Austausch-Gremium, oder.“ (A10)

Andererseits bliebe manchen Eltern tatsachlich keine Wahl, wenn sie nun wieder an allen
Arbeitstagen ins Biuro kommen miussten, wie das Beispiel der alleinerziehenden Mutter mit
einem langen Anfahrtsweg zeigt:
,Da musste ich wahrscheinlich mit denen, mit meine Stunden kirzen. Ich arbeite jetzt gerade in
Vollzeit. Ich misste meinen Stunden kirzen, sodass ich mir, gerade auch den langen

Anfahrtsweg zeitlich so kalkuliere, dass meine Tochter trotzdem betreut sein kann.“ (AQ7)

Die ultimative Reaktion auf einen Vertragsbruch, etwa wenn wieder die volle Prasenz im Biro
erwartet wirde, ware die Kiundigung. Diese sei im Ernstfall fir einige der befragten Eltern
denkbar, allerdings sehen sie Kiindigen als letzte Option:

.Na gut, letzten Endes misste ich mir dann irgendwann ein anderes Unternehmen suchen.”
(A01)

»Also worst case, wenn es ganz schlimm laufen wirde, und ich kann mir das gar nicht vorstellen,
jeden Tag ins Buro zu fahren, dann kénnte ich natirlich sagen, ich méchte nicht mehr bei
Unternehmen ABC arbeiten.” (A02)
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»LAber wenn ich sage, es lasst sich nicht vereinbaren mit dem Familienleben, (unv.) das viele
Familienleben, was ich mir freiwillig ausgesucht habe. Dann misste man irgendwie schauen,

ob es irgendwie andere... ob es woanders andere Moéglichkeiten gibt.“ (A04)

»(...) aber auf Dauer wirde ich das nicht, mdchte ich das nicht. Ich wirde fur mir irgendwie einen

Weg finden. Irgendein Unternehmen, das doch diese Flexibilitdt anbietet.” (A0G)

,Oder im hartesten Fall, wenn man sagt, dass da, wir kommen ja nicht Uberein mit, mit der
Reduzierung von Arbeitszeit oder Prasenz und mobilen Arbeiten, dann wiirde das vermutlich
bedeuten, dass ich den Job so nicht mehr ausfiihren kann oder mit gutem Gewissen erledigen
kann. Und dann wiirde es vermutlich zu einer Trennung kommen. Gerade auch mit dem
Anfahrtsweg.“ (A07)

,und wenn die Entscheidung ist: ,Nein, das wollen wir nicht.® Da muisste ich meine
Konsequenzen auch ziehen und sagen: ,Also entweder wir schaffen bei Unternehmen ABC ein
Setting, in dem das mdglich ist, und wenn man es nicht méglich macht, dann misste ich dann

eben auch in dann eigenverantwortlich mir was anderes suchen.” (A08)

5.4.2 Vertragsbriche und -verletzungen aus Sicht von Fiihrungskraften

Die befragten Fihrungskrafte haben mehrere Arten von potenziellen Brichen in der
Beziehung zu angestellten Eltern beschrieben, wobei diese teilweise genauso in der
Beziehung zu Mitarbeiterinnen ohne Kinder auftauchen konnten. Im Folgenden werden die
Aussagen im Detail erlautert.

Briiche bzgl. Zugehorigkeit

Unter diesem Punkt kdnnen zwei Beobachtungen hinsichtlich Loyalitat aufgefiihrt werden. Die
befragten Fuhrungskrafte beschreiben Félle, in denen Mitarbeitende gehen wollten bzw. dass
sie einen Loyalitatsverlust bei den Angestelliten wahrnehmen konnten. Sie driicken darlber
nicht explizit ihr Bedauern aus, sodass sie diese Falle ggf. nicht einmal als Briche
wahrnehmen. Nichtsdestotrotz handelt es sich um Briche des psychologischen Vertrags,
wenn Mitarbeitende gehen wollen bzw. sich vom Unternehmen ,entfernt” haben:
»(-..) durch das Freiwilligen-Programm, aber dann war es eher so, dass wir dann gefragt waren:
Jetzt ist hier zu.‘ ,Ich wirde aber gerne teilnehmen. Wie kann es sein, dass ich jetzt ein Veto
bekommen habe?‘ Also auf zwei Seiten musste da Zustimmung sein, auch der Arbeitgeber, weil
wir halt Bereiche hatten, wo viele gegangen sind, gerade in der IT. Da hat natirlich auch der
Arbeitgeber sagen kénnen: ,Nein, du gehst nicht, weil wir miissten deine Stelle nachbesetzen.
Das wird uns viel Geld kosten, das wollen wir ja nicht ausgeben. Deswegen bekommst du ein
Veto und darfst nicht gehen.’ Da hatten wir mal ein paar Falle. Aber das war, das war eher
gering.“ (E01)

,ES gibt beides, aber ich glaube, es gibt viele Mitarbeiter... und das ist vielleicht tatsachlich das,

was gefehlt hat, was heil3t enge Flihrung? Aber dieses wie ,ich war viel und lange zu Hause
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und ich habe irgendwie natirlich meinen Job und meine Arbeit gemacht, aber trotzdem fehlt
jetzt nach eineinhalb Jahren so ein bisschen diese Nahe zur Firma, weil ich viel auch zuhause
war, ein bisschen viel Abstand dazu gewonnen.’ Aber ich glaube, das hat schon einige

verandert, wie sie auch arbeiten.“ (A04)

Briiche bzgl. Leistung

Vereinzelt erwahnen Fuhrungskrafte Briche hinsichtlich der Leistung von angestellten Eltern
(implizit). In einem Fall liegt akut ein derartiger Bruch vor:
,Wir haben eine Situation gerade bei uns oder eher im Bereich, wo eine Person halt nicht
performt. Das ist auch eine Mitarbeiterin von uns, die auch Kinder hat. Und da sind wir gerade
an dem Punkt, wo die Leistung aber generell nicht funktioniert hat mit dem Job, auf dem sie ist.”
(FO3)

Eine andere Fuhrungskraft macht inre Erwartungen an Teilzeit-Angestellte klar:
+Ansonsten denke ich, ist es eben so: Die haben einen vollstandigen Job. Sie wollen ernst
genommen werden in den 30 Stunden. Und ich nehme sie ernst. Und ich nehme ihre Arbeit
ernst in den 30 Stunden. Und das ist, die werden auch danach auch bezahlt. Das ist fur mich

dann auch, auch wichtig, dass sie dann ihre Arbeit auch gut machen.” (FO1)

Wenn diese Leistung also nicht erbracht wiirde, wiirde ein Bruch vorfallen. Da dies auch in
Zukunft moglich ware, ist das Beispiel an dieser Stelle zu nennen. Andere Fuhrungskréfte
formulieren es allgemeiner:

»(---) wenn ein Mitarbeiter nicht performt, aus welchen Griinden auch immer. Dann habe ich da
ein Thema als Fuhrungskraft (...)* (E05)

Prinzipiell ist diese Art von Bruch also nicht eltern-spezifisch, sondern davon unabhangig.

Briiche bzgl. Zusammenarbeit

Die meisten von Fuhrungskréften erlauterten Briiche stehen in Bezug zur Zusammenarbeit mit
angestellten Eltern, wobei auch hier einige Beispiele genauso fur Nicht-Eltern gelten mdgen.
Wenn bspw. Mitarbeiterlnnen sich wenig oder nur kurzfristig mit der Fihrungskraft Gber den
Arbeitsort ausgetauscht haben und dann nicht zu erreichen waren, stellte dies einen Bruch fiir
Fuhrungskréfte dar — der genauso in Zukunft auftreten kann:
-Wenn man natirlich jemanden hat, das hatten wir auch, die einfach sich nicht ausgetauscht
haben und das mit sich selbst ausmachen wollten, aber immer gesagt haben: ,ich komme
morgen nicht, ich muss mobil arbeiten. Dann aber auch nicht erreichbar waren, dann ist es

nattrlich auch schwierig fir die Fiihrungskraft.“ (FO1)

»(.-.) weil man sieht es ja auch in Teams. Also man sieht ja, ob es griin, gelb oder rot ist
irgendwie. Und wenn ich dann immer sehe, dass immer jemand um die Zeit nicht da ist, finde

ich es merkwardig.“ (FO1)
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Ferner liegt ein wahrgenommener Bruch vor, wenn Angestellte mit Kindern nicht rechtzeitig
mitteilen, wenn sie ihre Arbeit nicht in passender Qualitat bzw. rechtzeitig schaffen:
+Also ich finde immer, das Ergebnis darf am Ende nicht leiden, da muss man sich dann sonst
Unterstltzung holen. Das ist eben das, was ich vorhin mit dem Thema Kommunikation meinte.
Wenn ich dann selber feststelle, ich schaffe es nicht, weil ich es aufgrund der Situation einfach
nicht, nicht hinbekomme, oder nicht die Ressourcen habe, dann habe ich immer erwartet, dass

mir das kommuniziert wird, dass man sich auch Unterstiitzung holen kann.“ (A08)

Ein weiteres, ebenfalls zukunftsrelevantes Thema ist die Rickkehr ins Buro. Viele
Fuhrungskréfte wirden dies bis zu einem gewissen Grad von ihren Mitarbeitenden, auch den
Eltern, erwarten. Allerdings befand sich das Unternehmen ABC zum Zeitpunkt der Interviews
diesbeziglich noch in einer Findungsphase dessen, sodass noch keine klaren Briche
vorgefallen waren. Trotzdem zeichnen sich die ersten Unstimmigkeiten ab:
-Wir haben so ein Fihrungskrafte-Entwicklungs-Programm. Mehrere Module und das eroffne
ich immer und da kam dann auch die Frage zum mobilen Arbeiten: ,Ab wann kann ich denn als
Fuhrungskraft meinen Mitarbeiter, meine Mitarbeiterin zwingen, wieder ins Biro
zurickzukommen?‘ Und da habe ich sozusagen herausgehoért, dass das theoretisch, potentiell

eine konfliktbehaftete Situation darstellen kénnte. (E02)

~Warum arbeitet die immer in Bayern und kommt jetzt irgendwie tGber acht Wochen nicht in die
Firma oder sowas? Dann wirde ich sagen: ,Du, das geht nicht. Also das, da missen wir jetzt
irgendwie zusehen, dass wir... dass du zu mindestens Prasenz zeigst. Wie willst du das machen

jetzt?*
I: Okay, also das ist ein Gespréach, was jetzt einfach noch ansteht?

FO01: Ja, und vielleicht sagt sie mir ja dann: ,Kein Problem, ich bin sowieso immer dann da, die
beiden Tage da.’ Oder wie auch immer. Kann ja sein. Aber ich mdchte ungern das Zeichen

setzen ,Wir kdnnen von Uberall arbeiten’, weil das hat die Firma eben gerade verboten.“ (FO1)

Hinsichtlich Zusammenarbeit gibt es fur Fihrungskrafte aulRerdem klare Werte, die sie
vertreten und erwarten. Falls Mitarbeiterinnen bspw. ligen wirden, ware eine Grenze
Uiberschritten — und somit eindeutig ein Bruch vorliegend:
,Die Konsequenzen waren dann sehr hart bei mir. Zumindest, wenn ich mitkriegen wirde, dass
das halt einfach ausgenutzt werden wiirde und ich belogen werden wirde, weil das Vertrauen,

das gegeben wird, das muss halt auch... Das, das darf nie missbraucht werden.“ (FO1)

Generell ist Vertrauen fur Flhrungskrafte sehr wichtig in der Zusammenarbeit. Dieser Punkt
wird mehrfach betont. Jede Handlung, die das Vertrauen stéren wiirde, kommt somit einem
Bruch gleich:

.ochade fande ich, wenn das Vertrauen verloren geht und das darf halt auf keinen Fall

passieren.“ (F02)
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,50 empfinde ich, dass ich geflihrt werde. Und das gibt mir sehr viel Platz, Freiraum und
Entscheidungs-Freiraum und, und dieses Vertrauen méchte ich nicht...das mdéchte ich, dass es

beibehalten wird. Dementsprechend versuche ich, das auch weiterzugeben.“ (F03)

Hinsichtlich der Folgen, also Vertragsverletzungen, konnten bei den Fuhrungskréaften drei
Wege beobachtet werden, die im Ubrigen von einigen in der genau der Reihenfolge gewahlt

werden, sofern sie auf Vertragsbriiche reagieren mussen:

Kooperation
Wenn Fuhrungskrafte Vertragsbriiche wahrnehmen, versuchen sie in der Regel, zunachst mit
den Mitarbeitenden ins Gesprach zu gehen. Die Intensitat dieser Gesprache hangt von der
wahrgenommenen Intensitat des Bruchs ab:
.Naja man hat relativ schnell iber Mitarbeitergesprache ein Thema in der Beurteilung, sowohl
Performance als auch ein Potenzial, sodass es durchaus, ja, zu kritischen Gesprachen, zum
Uberdenken kommen kann vom eigentlichen... von der eigentlichen Rolle des Mitarbeiters, von
der eigentlichen Stelle des Mitarbeiters: Ist es noch die richtige Stelle? Ist sie zu anspruchsvoll?

Ist sie nicht zu anspruchsvoll?* (E05)

LAlso was macht man als Fihrungskraft? Gesprache fihren. Und es auch klarmachen

irgendwie, dass es eine Erwartungshaltung ist.” (FO1)

.lch wiirde halt, ich wiirde weiterhin versuchen, die Gesprache zu fiihren, weil am Ende... ich
kann, ich kann...wenn ich den Druck erhdhe, ist es eher kontraproduktiv und ich, ich méchte,
ich mochte dann... Dann méchte ich lieber ein offenes Gespréach gefuhrt haben: ,Pass auf, du
erfillst die Leistungen nicht und wir missen halt blo3 gucken, dass das... was muss passieren,
dass das, dass die Leistung wieder da ist? Kénnen wir da irgendwas tun? Und wenn du es aber
nicht schaffst, dann missen wir halt gucken, ob es gegebenenfalls woanders eine Lésung ist?*
(FO3)

Teil der Gesprache ist es also, gemeinsam nach Lésungen zu suchen und auch Unterstiitzung
anzubieten. Wenn es erforderlich ist, wirden den Mitarbeiterinnen auch eher ungewéhnliche
Optionen angeboten. Wenn angestellte Eltern im eigenen Team etwa hinsichtlich der
Vereinbarkeit Gberfordert sein sollten, kdnne man ihnen eine Pause anbieten:
»(...) dann missen wir uns Uberlegen: Was kénnen wir gegebenenfalls tun, dass es funktioniert?
Hast du zwei Tage, die du uns in der Woche geben kannst, wo du konzentriert und strukturiert
arbeiten kannst? Oder aber: ,Pass auf, wir geben dir mal ein paar Wochen und Monate zum,
zum Durchschnaufen, sodass du dich organisieren kannst. Das haben wir auch einmal
gemacht.” (FO3)

Ferner konnte beobachtet werden, dass Kooperation bei manchen Fuhrungskréften bei ihnen
selbst beginnt. Sie hinterfragen als Reaktion auf einen Bruch zunachst ihr eigenes Verhalten

bzw. die Situation im eigenen Bereich:
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~Wenn, wenn dem so ware, wirde ich natirlich erst einmal hinterfragen, was ich oder wir im

Team falsch gemacht haben.” (F02)

Hilfe einholen

Wenn Fuhrungskrafte im Umgang mit Briichen mit Gesprachen nicht weiterkommen, holen sie

sich Hilfe ein, etwa beim Austausch-Gremium oder in der Personalabteilung:
,ES hat sich ja immer irgendwie aufgeklart, ganz klar. Aber war halt immer (unv.) auch iber das
Austausch-Gremium dann immer ein Gesprach notwendig, aus Arbeitgeber-Sicht, um da ein
bisschen gegenzusteuern.“ (E01)

~Aber wenn das dazu kdme, haben wir eine sehr professionell aufgestellte Personalabteilung,
an die man und Mensch sich jederzeit wenden kann. Das wir da moderieren, begleitend

unterstitzen auch, auch im Konfliktfall.“ (E02)

Aulerdem bestehe die Option, Uber die Personalentwicklung auf externe Hilfe zurick zu
greifen:
»(...) und drittens und letztens haben wir auch als Personalentwicklung jederzeit die Méglichkeit,
im Konfliktfall externe Unterstitzung einzukaufen und professionelle Begleiter anzusprechen
und zu beauftragen, im Konfliktfall zwischen Fiuhrungskraft und Mitarbeiter zu begleiten und zu

moderieren...dann eine Lésung zu finden.“ (E02)

Strenge zeigen

Im Zweifelsfall nutzen FUhrungskrafte in Reaktion auf Briiche auch ihre positionsimmanente
Macht und zeigen Strenge. Wenn Mitarbeiterinnen bspw. nicht wie gewtinscht zurlick ins Blro
kommen sollten, wiirden sie sie durch Termine dazu zwingen:

»1rotzdem kénnte ich es so nicht stehen lassen und wirde dann auch fallbezogene Termine,

Meetings, Anlasse einfordern, dass er oder sie reinkommt.“ (F02)

Eine schlechte Erreichbarkeit hatte auch Folgen, allerdings werden diese nicht weiter
beschrieben:

»(---) wenn du schwer zu erreichen bist, dann kannst du halt nicht mobil arbeiten.“ (E01)

Im Extrem-Fall kbnnte es vermutlich zu einer Kiindigung kommen. Auch diese Reaktion wurde
genannt:
,Die Konsequenzen werden, wie dann natirlich wie bei jedem anderen Arbeithehmer auch,

sein, dass es Uber Abmahnungen zu einer Kiindigung kommen kann.“ (E01)

Ansonsten sei man auch darum bemiuht, innerhalb der Organisation etwas anderes zu finden,
bpsw. wenn die erbrachte Leistung nicht zum Job-Profil passe:
»Wir méchten ihn, die Person nicht loswerden. Wir méchten, wir méchten sie aber unterstitzen,
dass jeder versteht: \Es reicht halt nicht.* Und das muss gegebenenfalls ein anderer Job sein,

der ein bisschen darunter ist. Was ich damit sagen will: Wir haben, wenn das Leistungs-
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Potenzial Uber einen langeren Zeitraum nicht erreicht werden kann, was aber nicht an den
externen Faktoren hangt - weil fir die haben wir Verstandnis - dann missen wir das machen.”
(FO3)

5.5 Vereinbarkeitstypen unter angestellten Eltern (4-K-Modell)

Bei der Analyse, insbesondere hinsichtlich der Forschungsfragen 1 und 4, gab es mehrere
Aspekte, die darauf hingedeutet haben, dass unter den befragten Eltern evtl. auch gewisse
Typen hinsichtlich des Umgangs mit dem Thema Vereinbarkeit von Familie und Beruf
erkennbar sein konnten. Daher wurde eine Typenbildung nach Kuckartz (2018) vorgenommen
(vgl. Kapitel 4.5), die im Weiteren vorgestellt (Kapitel 5.5.1) und auf die vorgenommene
Forschung angewendet wird (Kapitel 5.5.1.1 bis 5.5.1.4). Insgesamt lie3en sich 17 der 20
befragten Eltern einem Typus zuordnen, wovon ein Elternteil etwa gleich viele Anteile von zwei
Typen aufwies. Dass sich drei Befragte nirgendwo eindeutig eingruppieren liel3en, lag daran,
dass sie als Expertin bzw. FUhrungskrafte interviewt worden sind und ihre personliche
Sichtweise bzw. ihren privaten Umgang mit Vereinbarkeit nur am Rande erwéhnt haben. Somit

ware eine Typisierung dieser Personen mit zu vielen Annahmen verbunden gewesen.

5.5.1 Herleitung des Modells

Zur Gruppierung sind zwei Merkmalsauspragungen untersucht worden:

1. Berufliche Ambitionen
2. Einstellungen & Erfahrungen bzgl. Vereinbarkeit

Bei den beruflichen Ambitionen sind zwei Abstufungen (,eher gering“ und ,eher hoch®) gewahlt
worden, genauso beim zweiten Merkmalsraum (,eher positiv‘ und ,eher negativ‘). Wenn eine
interviewte Person bereits FUhrungskraft ist, werden ihr hdhere berufliche Ambitionen
unterstellt. Wenn es sich um keine Fuihrungskraft handelt, &uRern sich berufliche Ambitionen
durch Werte oder konkrete Verhaltensweisen hinsichtlich der Arbeit. Diese werden bei der
nachfolgenden Analyse der einzelnen Typen jeweils benannt. Inwiefern die zweite
Merkmalsauspragung eher positiv oder eher negativ ausféllt, ergibt sich anhand der
beschriebenen Erfahrungen bzgl. Vereinbarkeit und explizit oder implizit genannter
Einstellungen in dieser Hinsicht. Auch dies wird anhand der folgenden Unterkapitel naher
konkretisiert. In Summe ist so eine Matrix mit vier mdglichen Typen entstanden, die mit dem
Thema Vereinbarkeit unterschiedlich umgehen. Abbildung 9 zeigt die Matrix mit den vier Typen
im Uberblick.



158

Einstellungen & Erfahrungen hinsichtlich Vereinbarkeit sind eher...

...positiv / optimistisch ...negativ / pessimistisch
% « wollen ,beides”: hoher erkennen Hurden bzgl.
i Einsatz beruflich und privat Vereinbarkeit
b S Kinder-Betreuung auch - eher traditionelle Konzepte
= E extern ok (Mutter kimmert sich)
& -« finden proaktiv L&sungen, » suchen Wege aus
£ die beidseitig ,passen® Entgrenzung
c
% Kampferinnen Kritikerlnnen
% gestalten Vereinbarkeit v.a. * haben Vertragsbriiche
< O privat (i.d.R. durch erlebt (z.B. Eltern-
% § Unterstitzung der Familie) Diskriminierung)
% '+ anpassungswillig « wollen sich nicht (mehr)
N : anpassen / zerreilken

Abbildung 9: 4-K-Modell — Vereinbarkeitstypen bei angestellten Eltern
Quelle: Eigene Entwicklung

Im Folgenden soll die Typologie weiter detailliert werden, indem die befragten Eltern den
Typen zugeordnet werden sollen.

5.5.1.1 Die Kombiniererlnnen

Die Gruppe der Kombiniererinnen hat eher hohe berufliche Ambitionen. Alle hier eindeutig
zugeordneten Interviewten befinden sich in einer Fiihrungsposition (E03, FO1, FO3, FO4). Auch
EO4 ist eine Fuhrungskraft, weist aber auch Anteile von ,Kampferlnnen® auf. Ihre Einstellungen
und Erfahrungen bzgl. Vereinbarkeit sind eher positiv. Der folgende Ausspruch bringt ihre

Grund-Uberzeugung auf den Punkt:

»ES gibt nun mal ein Leben und das Leben besteht aus Privat und Beruf. Es gibt nicht irgendwie

verschiedene Welten in meiner Welt.“ (F04)

Alle im folgenden beschriebenen Details passen zu diesem Verstandnis von Vereinbarkeit.
Grundsatzlich arbeiten Kombiniererinnen gern und intensiv — und haben dies privat gut

geplant, auch in der Pandemie:

».---meine ersten zwei Monate, die ich gearbeitet habe, hatte er noch Elternzeit. Das heil3t, ich
konnte komplett starten und mich komplett auf den neuen Job einlassen, ohne dass ich

Schlief3zeiten in der Kita hatte, dass ich die Kinder abholen musste.“ (E03)

....als er wieder angefangen hat zu arbeiten, haben wir beide von zuhause gearbeitet. Und wir
hatten dann mit der, bei der Kita angerufen, und wir konnten unsere Kinder dann direkt bringen.

Also wir hatten, wir hatten nie, dass unsere Kinder nicht in die Kita gehen konnten.” (E03)

»ES war natlrlich toll, Teil dieses Kern-Teams zu sein, dass man damit etwas bewegen konnte.*
(E04)
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LAlso ich wusste die Kinder zu betreuen, aber ich musste sie eben neben die Videokonferenzen
betreuen und ich bin dann auch gleich in der Woche, dann also einen Monat danach, auch

wieder auf diese 30 Stunden gegangen und habe eher mehr gearbeitet.“ (FO1)

Planung ist generell ein umfassendes Thema fir Kombinierinnen. Interessanterweise nehmen

sie diese auch bei anderen Eltern selbstverstandlich an:
»Also mein Leben tickt tber meinen Outlook-Kalender.“ (E03)

~Jeder hatte ja irgendwie in gewisser Weise, baut sich ja irgendwie seine Infrastruktur. Und auch
jede Mutter oder jede Familie hat ja meistens auch irgendwie ein Stiick weit einen doppelten
Boden.” (F04)

Die nicht vorhandene Planbarkeit von Kindern fiihrt Kombiniererinnen beizeiten vor
Herausforderungen, aber sie sind deutlich und pragmatisch in der Umsetzung, weil sie von

ihrem Modell tiberzeugt zu sein scheinen:

....meine Tochter ist ein sehr gutes Beispiel, die ist sehr selten krank und ist relativ problemlos.
Und ich bin da halt relativ rigoros. Auch wenn sie mit Leuten nicht mitgehen will, muss sie es

halt machen. Ja, das muss man halt auch wollen.” (E04)

,Ich gehore aber auch nicht zu den Mittern, die dieses total krasse ,Mein Kind darf niemanden
sehen“-Phase gehabt hat. Ich habe gesagt: ,lhr dirft einen Corona-Freund haben.” Also
manche haben ja auch ihre Kinder zu 100 Prozent abgeschottet. Also da habe ich... Ich gehe

dann schon auch pragmatische Wege.“ (F04)

AulRerdem wissen sie um mdgliche Nachteile von Eltern und haben ihre eigenen Strategien

entwickelt, dies im Joballtag zu verbergen, wenn es sinnvoll erscheint:

,Na, also wenn z.B. bei mir ein Termin reinkommt, weil die, keine Ahnung, Sekretarin von
irgendeinem Vorstand sagt: ,Der, der Einkaufsvorstand méchte mit dir einen Termin. Der will
das und das besprechen. Ich kann dir den, den und den Termin anbieten.” Dann nehme ich
den, der mir am besten passt und sage nicht: ,Ja, an Termin 1 kann ich nicht. Da habe ich einen
Zahnarzttermin mit den Kindern. An Termin 2 kann ich nicht, weil da ist die Kita um 17 Uhr
schon so, sondern wenn es 3 Termine gibt, sage ich halt, dann nehme ich den am Freitag um
11 und es braucht keinen...also ich, ich thematisiere es einfach nicht so. Und mache es trotzdem
so, dass es fir uns passt. Und wenn die mir, und wenn die fragen: ,Kannst du am Donnerstag
um 18 Uhr zu dem Termin?“ Dann sage ich: ,Hast du auch noch einen anderen Termin als 18
Uhr? ,Ja, ich kann dir noch den anbieten.“ So, fertig.“ (E03)

Und sie wissen, dass ihr Job es erfordert, auch an Randzeiten zu arbeiten, wenn sie

zwischendurch ihre Kinder betreuen:

,Das ist, glaube ich, in so klassischen Management-Positionen schon eine Herausforderung
und fuihrt eben auch dazu, dass man dann eben das manchmal zu Randzeiten beantwortet,
damit dann die Person doch am néchsten Morgen noch die E-Mail hat und nicht erst am
Nachmittag oder ahnliches.“ (E04)
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Einige Aussagen lassen vermuten, dass es sich bei Kombiniererinnen um Optimistinnen
handelt — vielleicht weil sie vergleichsweise gute Erfahrungen in der Vergangenheit gemacht

haben, was Vereinbarkeit angeht:

.Ich gehe da halt auch einfach, ich kenne es nicht, wie es vorher war, und ich geh halt auch
einfach dann, und fahr um 15.30...“ (E03)

»LAber ich bin halt relativ resilient, so, muss man sagen, und bin ein grenzenloser Optimist. Von
daher habe ich jetzt nicht irgendwie einen Zusammenbruch oder irgendwas gehabt. Also alles
gut. Und ich fand es in Ordnung.” (F04)

-Weil ja, ich habe z.B. als ich meinen ersten Sohn bekommen habe, habe ich gesagt: ,Ich
mochte gerne diese Fuhrungsaufgabe weiter haben. Ich habe 20 Jahre daflr gearbeitet, dass
ich da bin, wo ich bin. Ich méchte jetzt nicht, weil ich ein Kind habe auf einen anderen Job
abgeschoben werden. Aber ich werde... Ich mdchte auch nicht mehr Vollzeit arbeiten. Ich
mdochte freitags frei haben. Ich mochte einen Tag haben, wo ich das... ich auch Kraft schopfen
kann und dass ich auch Zeit fir mein Kind habe.* Das haben damals alle, denen ich das erzahlt
habe, fir total mega ausgeschlossen gehalten und gesagt: ,Das werden die niemals
zustimmen.“ Und ich habe das. Seitdem. Ich arbeite 4 Tage die Woche. Ich habe es aber
gesagt.“ (FO4)

Allerdings gibt es auch Formulierungen, die zeigen, dass sie einem immanenten Druck folgen
kdnnten; dass sie sich quasi gezwungen sehen, in beiden Welten erfolgreich zu sein, und sie
einen Preis fir ihre Doppelrolle zahlen:

»Aber ich muss es, ich will es auch mit meiner Familie vereinbaren.” (E03)

,und es ist, glaube ich, einfach dieses Learning, was man, was Miitter, je nachdem wie gefestigt
sie schon sind in dieser Doppelrolle, also fiir was sie sich nun entscheiden wollen. Wenn sie
aber bei beidem so wirklich viel geben wollen, dann ist es... fuhrt es immer dazu, dass man viel

arbeitet an Zeiten, wo andere nicht arbeiten.” (E04)

Es bleibt unklar, woher dieser vermeintliche innere Druck kommt, doch die daflir erforderliche
Art der tiefenpsychologischen Befragung erschien in dem Forschungsrahmen nicht passend.
Fest steht jedenfalls, dass ihre Familie ihnen auch Kraft gibt und sie sie auf keinen Fall missen

wollen:

,und ich, ich sehe es halt so, dass ich...ich freue mich, wenn ich meine Kinder... oder wenn die
hinfallen, dass sie auf meinen Arm auch, dass ich eine Alternative bin, eine gute Variante B und
sie nicht gleich zu meiner Frau laufen, sondern dass ich sie auch hochnehmen kann, da bin ich
sehr glucklich dartber.“ (FO3)

Sie engagieren sich viel in beiden Bereichen, sprich Familie und Beruf:

.Ich habe alles gemacht, was ich konnte hinsichtlich des Haushaltes. Innerhalb der
Mittagspause wurde gekocht. Innerhalb von Meetings wurde gekocht. Ich habe die Kinder ins
Bett gebracht, ein Knopf im Ohr zum Teil.“ (F03)
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Allerdings heil3t dies nicht, dass sie in beiden ,Welten* gleich viel Zeit investieren. Zumeist sind
sie beruflich so sehr gefordert, dass sie auf weitere, ggf. externe Unterstitzung bei der
Betreuung angewiesen sind — und diese auch gern und ohne schlechtes Gewissen in

Anspruch nehmen.

,und da ich ja weil3, dass mein Mann hier mit den Kindern super klarkommt. Also hatte ich da
auch kein schlechtes Gefiihl.“ (E03)

,ich selber kann dazu sagen, dass ich ein super funktionierendes System habe. Wir haben eine
Kinderfrau, die zu uns nach Hause kommt. Das heif3t, sie kam auch in Corona und ich konnte
arbeiten.“ (F04)

An dieser Stelle sei kritisch hinzuzufuigen, dass die Kombiniererinnen aufgrund der héheren
Positionen vermutlich hohere Gehélter beziehen, die ihnen auch die finanziellen Mdglichkeiten

zur Auslagerung von Sorgearbeiten bieten.

Eine Gefahr, der Kombiniererinnen unterliegen, ist, dass sie sich aufgrund des hohen

Engagements ,zerreilen” kdnnten:

»LAber ich habe auch gemerkt, dass ich mich selber eben zwischendurch auch wieder total
Uberpaced habe. Also meine Erwartungshaltung an mich selber ist aber immer auch
grundsatzlich sehr hoch. So, und dann... Wir haben noch ein Haus gebaut. Witzigerweise
nebenbei. Wir sind umgezogen nebenbei.“ (FO1)

»,Ganz personlich habe ich irgendwann halt zum Teil keine Kraft mehr gehabt. Weil, wie gesagt,
ich war da im Krisenmanagement der Firma. Ich habe, glaube ich, drei oder vier Monate, wie

gesagt, unfassbar viel gearbeitet.“ (FO4)

AulRerdem sind sie als Flhrungskrafte allem Anschein nach gern Vorbild bzgl. Vereinbarkeit
fur ihre Mitarbeiterinnen, kénnen aber dazu tendieren, von ihnen den gleichen Einsatz in

beiden Bereichen zu erwarten:

,und denen habe ich z.B. jetzt heute, gestern schon gesagt: ,Ich bin morgen nicht im Buro. Ich
habe mit den Kindern nachmittags in Zahnarzttermin. Das spare ich mir.“ Denen erzahle ich das

immer alles, damit es ein bisschen Hirden abbaut.“ (E03)

,und ich habe meinen Teams von Anfang an gesagt: ,HOr zu, ich arbeite wie folgt. Ich arbeite
so, dass ich es mit meiner Familie vereinbaren kann und ich werde voraussichtlich zwischen 17
und 20 Uhr nicht arbeiten. Ihr werdet voraussichtlich haufig von mir E-Mails bekommen,
zwischen 20 und 22 Uhr. Ich erwarte nicht, dass ihr dann darauf reagiert. Das macht ihr am
nachsten Tag zu euren Arbeitszeiten.“ Aber ich arbeite dann, wenn es auch fir meine Familie
vereinbar ist.“ (E03)

,und wenn das mal einen Abend dann dauert bis um 9 oder so, dann ist das eben so, das ist
bei mir dann auch manchmal so. Dann macht er eben am nachsten Tag dafur friiher Schluss.*
(FO1)
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-Wir haben ziemlich viele Mitter bei mir im Team und ich kann das gut verstehen. Und die
arbeiten aber auch 30 Stunden. Also man merkt auch, dass die jetzt nicht da bei 20 Stunden
hangen oder so, sondern auch sagen: ,Ich nutze die Zeit gut als Mutter, so, um auch 30 Stunden
zu arbeiten.” Und dann nehme ich die auch - wie ich ja auch - meinen Job auch voll wahr. Und
nehme auch, dass sie den Job voll, voll schaffen, in dem Sinne, und sich das eben leichter

machen kdnnen durch die Home-Office Regelung.” (FO1)

»LAber ich habe einfach maximale Flexibilitat selber vorgelebt und auch selber zugelassen.”
(FO4)

~Warum muss jede Mutter sagen: ,Ich kann ja nie mein Kind zum Ballett-Kurs bringen“? So,
also das ist fur mich eigentlich wirklich so dieser Appell: Probieren! Man muss natirlich auch
mal damit leben, dass es auch mal nicht gehen kann. Es ist auch kein Wunschkonzert. Aber
das meine ich jetzt nicht. Aber wenn man es nicht probiert hat, dann nicht lamentieren, dass es
nicht geht.“ (FO4)

Sie haben ferner neue Vorteile durch die erhdhte Flexibilitat erkannt, die sie auch gern so

nutzen, dass sie mehr Zeit mit ihren Kindern verbringen kdnnen:

,und z.B., wenn ich Termine mit, mit, mit USA habe, mit unserer CEO in Miami, und sie mir was
Gutes tun wollte, und mir einen Termin um 17:30 einstellt, was ja bei ihr Vormittag ist. Aber ich
habe gesagt: ,Tu mir den Gefallen, kbnnen wir den Termin nicht bei dir nachmittags machen?*
»~Ja, aber dann ist ja bei dir schon 9 oder halb 10.“ Sage ich: ,Ja, aber dann schlafen meine
Kinder und Abendessen méchte ich gerne mit den Kindern.“ So, und dann war es bei ihr halt 16
Uhr und bei mir 22 Uhr. Und ich habe schon sehr viel nachts gearbeitet. Auch viel, dann halt
von, von 20 Uhr an bis nachts um 1, 2 Uhr.” (E03)

»oonst habe ich die bis 4 in der Kita gelassen, und habe die um, um wirklich um halb funf
abgeholt, und war um 5 mit denen zu Hause. Heute denke ich: ,Oh Gott, oh Gott, Rabenmutter,
wie hast du das denn gemacht?“ Heute gehen die um drei alleine nach Hause und ich sitze hier,
und nehme die um fUnf nach drei in Empfang. Also das sind 2 Stunden mehr Nachmittag. Also
die Kinder haben gefluhlt einen Sprung nach vorne gemacht, wahrend ich meine Arbeitszeit

positiv auf das Familiengeschehen andocken konnte, andern konnte.“ (FO1)

»,lch sitze ja jetzt zum Beispiel auch zu Hause, und da hat es dann einfach den Charme, dass
ich jetzt dann noch, wenn wir durch sind, esse ich mit meinen Kindern zu Mittag. Das habe ich
halt im Biro nicht gemacht. Also von daher werde ich auch in Zukunft das, das ausnutzen dann,
auch mal einen Tag zu Hause zu arbeiten, und dann die Fahrtzeit einzusparen. Das ist natirlich

immer ein grolRer Faktor schon Lebensqualitat.“ (FO4)

5.5.1.2 Die Konsekutiven

Die Konsekutiven haben genau wie die Kombiniererinnen hohe berufliche Ziele, jedoch sehen
sie die parallele Vereinbarkeit von Familie und Beruf eher skeptisch. Dies mag daran liegen,
dass sie schlechte Erfahrungen damit gemacht haben oder einem eher traditionellen Bild

anhéangen, dass Karriere und Kinder nicht gleichzeitig, sondern konsekutiv erachtet (vgl.
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Kapitel 2.2.1.1). Diesem Typus konnten insgesamt 6 Interviewte zugeordnet werden (EO1,
FO5, A04, A06, A08, A09), unter anderem der Experte EO1, dessen private Ausgangssituation
die eigene berufliche Karriere enorm erleichtert. Dessen ist er sich bewusst. Interessant ist
jedoch die eher pessimistisch gepragte Wortwahl (Problem, gesprengt, Unsicherheit,
schwierig), die darauf hinweisen mag, dass er andere Modelle als wenig erfolgsversprechend

ansehen mag:

»Ich zum Beispiel habe namlich den Vorteil, meine Frau ist zu Hause, die arbeitet nicht. Wirde
sie arbeiten, hatte ich ein ganz anderes Problem, sehe ich ja jedes, jeden Tag auch. Dann ist
irgendwie die Kohorte wieder gesprengt, und dann ist das wieder, und dann ist jemand getestet
worden. Also ich kann das schon auch gut verstehen, dass die [Mitarbeitende mit Kindern] froh
sind, wenn ich zuhause bin, abrufbereit bin, ich schnell in die Schule fahren kann. Dass das ein
besseres Gefuhl ist, um auch dann fir die Arbeit mehr performen zu kénnen, weil man den Kopf
frei hat und weif3: ,Okay, wenn was ist, bin ich schnell vor Ort.“ Die Unsicherheit ist einfach
gegeben, weil, [... ] man weil ja gar nicht, wann die Schule anruft und was sie dann will und...es

ist alles schwierig.” (EO1)

Auch bei der FUhrungskraft FO5 ist es die Ehefrau, die in Teilzeit arbeitet, die ihm den Grol3teil

der Kinderbetreuung abnimmt — auch zu Zeiten von Homeschooling:

,Ilch habe zwei Kinder, 11 und 13, also die konnten sich schon selbststandig beschéaftigen und
da wurde es dann auch relativ schnell etabliert, dann auch mit, mit Online-Unterricht und die
Plattform. Das hat eigentlich gut geklappt. Aber das lag halt daran, dass meine Frau dann auch
zu Hause war, grof3teils auch das von zuhause machen konnte und sogar am Aufsetzten dieses
ganzen Homeschoolings behilflich sein konnte. Das hat mir wiederum den Freiraum geschaffen,
da dann auch meine Videokonferenzen zu machen. Aber es hat naturlich dann insgesamt
geholfen, dass alle irgendwie présent waren und man sich da gegenseitig auch mal
zwischendurch covern konnte. Aber... Also das habe ich eigentlich als relativ reibungslos in
Erinnerung. Das sich eigentlich so, sich relativ schnell so eine neue Normalitat eingestellt hatte.”
(FO5)

In diesem Fall ist anzumerken, wie vom Interviewten beschrieben, dass die Kinder jedoch
bereits in einem Alter sind, in dem eine gewisse Selbststandigkeit gegeben ist. Somit kommt
sein Eindruck, dass die Zeit der Lockdowns mit Kindern zuhause prinzipiell keine grol3ere
Herausforderung war, vermutlich auch daher. Fur andere in dieser Typ-Gruppe war es eher

das genaue Gegenteil:

»---was ich gelernt habe in dieser Zeit, dass, ich kann nicht beides gut parallel. Also wenn ich
merke, dass die Kinder mich viel brauchen, kann ich nicht nebenbei arbeiten. Das ist sehr, sehr

belastend fir mich. Das heif3t, ich habe vieles in die Abendstunden verlegt.“ (A06)

Im Fall von A06, selbst seit Neuerem Fuihrungskraft in Vollzeit, lag der Anschein zunachst
nahe, dass es sich auch um eine Kombinierln handeln kénne, da sie in vielen Punkten

hinsichtlich Vereinbarkeit auch optimistisch erscheint. Allerdings gab es vermehrt Hinweise auf
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kritische Ansichten und die Uberzeugung fur ihr eigenes Vereinbarkeitsmodell, wie es
Kombinierlnnen demonstrieren, fehlt. Stattdessen Ubt sie implizit Selbstkritik. Sie weist auf ihr

Engagement hin, aber genauso auf etwa gesundheitliche Risiken:

»Ich habe mich daran gewdéhnt, abends zu arbeiten. Das war zum Beispiel vor Corona Uberhaupt
nicht moglich, dass man da...auch gesundheitlich, ich war einfach viel zu mide. Mittlerweile
habe ich gelernt, mich zu lberwinden, mich nochmal hinzusetzen. Also ich glaube, man
gewohnt sich an alle Situationen. Ich merke aber auch da, dass es da Grenzen gibt, so. Und
das ist jetzt noch die Frage: Ja, schafft man es quasi, diese Doppelbelastung in den Tag rein

zu quetschen? Schafft man es, die Kinder zu betreuen?“ (A0O6)

In der obigen Aussage ist auch die Rede von Doppelbelastung, womit klar wird, dass A06
keine Kombinierin sein kann. Diese sehen ihre Doppelrolle eher als Gewinn, nicht als
Zumutung. Die innere Zerrissenheit von A06 wird im Folgenden exemplarisch weiter belegt:

,und dann Uberlegt man auch: Wie lange halte ich das eigentlich noch durch? Aber wenn dann
wieder eine Phase kommt mit weniger Last, dann ist es wieder machbar. Also ich bin noch
nicht... Ich hab‘ noch nicht die Erfahrung zu sagen: Okay, das ist jetzt mein Lebensweg fir
immer.“ (A0B)

....€s ist schwierig, aber anstrengend. Einfach, weil man das in die Abendstunden verlegt. Das
ist ein Problem, weil ich nicht, es ist nicht zwei Wochen lang durchhaltbar, aus meiner
Perspektive.“ (AO6)

»-.. weil ich tatsachlich kurz Gberlegt habe, jetzt wieder in Teilzeit zu gehen, weil mein Mann
jetzt wieder auf Vollzeit wechselt. Vorher hatte er auch schon fast Vollzeit gearbeitet, aber jetzt
fangt er einen neuen Job an. Jetzt kommt eine andere Belastung auf ihn zu. Und er wird nicht
mehr so flexibel sein. Am Anfang zumindest nicht. Und da hatte ich auch kurz die Uberlegung,
ob ich doch wieder in Teilzeit méchte, um das alles ein bisschen besser vereinbaren zu kénnen.*
(AQ6)

Zusatzlich wird die Entgrenzung der Arbeit deutlich, wenn sie ihre eigene Wahrnehmung bzgl.

inrer Arbeitszeiten in Summe beschreibt:

»+Aber da habe ich dann festgestellt: ,Okay, verriickt, ich hatte jetzt das Gefiihl gehabt, ich mache
Uberstunden, weil ich so mide bin und es dann anstrengend ist, aber...“ Also Uberstunden

waren da kaum mehr mdglich, das will ich damit sagen.” (A06)
Obwohl die Kinder von A06 noch jung sind, sieht sie ihren Weg ebenfalls als konsekutiv an:

»Ich habe sehr frih, jung, Kinder gekriegt. Ich war noch gar nicht auf diesen Positionen. Ich

habe erst die Kinder gekriegt sozusagen und bin dann die Karriereleiter aufgestiegen.” (A06)

Bei der Angestellten A08 sind die negativen Erfahrungen bzgl. Vereinbarkeit eindeutig zu

entnehmen — ihr Fazit lautet:
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»Ich glaube, man...was man einfach flr sich sehen muss: man kann nicht alles hundert Prozent
machen. Das ist so das, was ich auch immer allen anderen Familien, Muttern mitgeben wiirde.
Das ist auch das grof3e Learning, Ding, was ich gehabt habe. Hundert Prozent genauso zu
arbeiten wie vorher, 100 Prozent, dass die Familie zu managen, und 100 Prozent furs Kind da

zu sein - das funktioniert einfach nicht.“ (A08)

Sie ist derart von dieser Sichtweise Uberzeugt, dass sie auch die Vereinbarkeitsmodelle von
Mitarbeitenden in Frage stellen wirde. Ihr Ratschlag wére es vermutlich, Arbeitsstunden im

Zweifel zu reduzieren:

,ES bringt mir nichts eine Mitarbeiterin zu haben, die eigentlich notorisch Uberlastet ist oder wo
das Zeit-Modell, was vielleicht von vornherein gewéhlt wurde, dann doch nicht passt. Und es

wird aber irgendwo versucht, das, das zu machen.” (A08)

AulRerdem habe sie fur sich gelernt, dass ein Leben mit Kindern nicht so planbar ist wie vorab
angenommen. Die fir sie logische Konsequenz ist, dass Vereinbarkeit nur konsekutiv erfolgen

koénne, weil der Druck sonst zu hoch sei — auch fur die gesamte Familie:

+Aber auch dieses Learning, dass vielleicht auch die ersten sechs Monate dann in der Kita...
nur weil ein Kind jetzt eingewohnt ist, heildt es ja nicht, dass es dann von Tag eins an reibungslos
klappt und von morgens bis abends dann auch dableibt. Und ich habe fiir uns festgestellt, dass

es fur uns als Familie nichts bringt, da diesen Druck zu haben.“ (A08)

»+Aber wenn es genauso ist wie jetzt, dann wird fir mich die Konsequenz sein, dass ich nicht 30

Stunden zurickkommen kann.“ (A08)

,und ich kann mir vorstellen, eine Position anzunehmen, die 20, 24 Stunden beinhaltet. Mir ist
natirlich bewusst, dass es viele Positionen gibt, die mit diesem Stunden-Kontingent so bei
Unternehmen ABC aktuell nicht machbar sind. Das ist aber auch ganz klar, aber das missen

wir dann sehen.“ (A08)

,Das heildt, wir haben auch Oma, Opa, Geschwister und so weiter nicht hier in unserer
Umgebung. Wir haben aufgrund der Pandemiesituation auch noch keinen Babysitter. Und das
sind einfach so die Learnings, dass ich gedacht habe, wenn der Mann einfach genauso weiter
arbeitet wie vorher, oder auch die Frau, das ist ja egal, der andere nahezu Vollzeit in einer
Fuhrungsposition, man keinerlei Fremdbetreuungs-Mdglichkeiten hat auRer der Kita und dann
aber auch nicht méchte, dass das Kind den ganzen Tag fremdbetreut ist, dann funktioniert das
nicht.” (A08)

Sie weist sehr genau darauf hin, dass ihre Kinder nicht in grél3erem Mal3e anderweitig betreut
werden sollen. Dies kénnte auf eine PrAgung durch traditionelle Rollenbilder zurtickzufiihren
sein; zumindest passt es in das traditionelle Modell, das ihr Mann und sie leben. Die
gemeinsame Zeit mit den Kindern soll auch quantitativ hoch sein, weil dies fur die Gruppe der
-Konsekutiven“ wichtig ist. Der angestellte Vater A09 hat in der Pandemie dazu passende

Erfahrungen gemacht:
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+LAlso man hat natirlich dadurch zwangsweise mehr Zeit fiir Familie gehabt und ich finde, das

hat man auch sicherlich gemerkt.“ (A09)

,und ich muss sagen, dass man den Unterschied schon merkt, auf jeden Fall, dass man eine

ganz andere Bindung zu dem Kind hat. Auf jeden Fall.“ (A09)

Im mobilen Arbeiten sieht er insofern Vorteile, als dass das Leben insgesamt — aber somit
vermutlich auch fur die gesamte Familie — einfacher werde. Somit kann vermutet werden, dass
andere Arbeitsweisen fir ihn, genau wie fur andere Konsekutive, Druck und somit Stress
bedeuten mogen:
.Meine Frau ist ja auch dauerhaft da. Aber ich glaube tatsachlich, mit der Option zu sagen, man
kann von zuhause arbeiten, ist es deutlich einfacher, zwei Kinder in die Kita zu bringen oder zur
Schule.“ (A09)

Auch in den Erzahlungen von A04 geht es um Druck — jedoch auch von innen:
»lch glaube, ich bin eher die selbst, die mich unter Druck setze. Jetzt merke ich so Zeit fir mich
in die Zukunft ware halt wichtig, mein Sohn hat gerade Schule angefangen, dass man das hat

auch mit vereinbaren kann, dass ich eine gewisse Zeit in einer Schule abhole.” (A04)

LAlso ich glaube, man steckt ein bisschen in diesem ,Und das sind die Stunden, die du machen
musst“, obwohl es ja eigentlich, fir mich eigentlich um den Job geht, was du da machst und
nicht unbedingt immer, so dieses ,jetzt hast du da eine halbe Stunde, die fehlt dir irgendwie, die
musst du nochmal nachholen, sorry“. Aber ich glaube, das kommt tatsachlich ein bisschen auch

durch mich, aber auch durch die Fiihrung. Das ist eine Mischung aus mehreren Sachen.” (A04)

Wahrend A06 die Entgrenzung der Arbeit lediglich wahrgenommen hat, ist sich A0O4 dieser
Gefahr bewusst. Flexibilitdt hat fir Konsekutive demnach nicht nur Vorteile:
,ES kann sich negativ entwickeln. Dieses sehr Flexible auf beiden Seiten, dieses dann auch
Grenzen zu setzen und zu sagen ,So, jetzt, jetzt bin ich aber eigentlich im Feierabend und bin

da nicht standig irgendwie erreichbar“.“ (A04)

5.5.1.3 Die Kampferinnen

Von den Interviewten konnten vier Teilnehmerinnen dem Typ Kampferln zugeordnet werden
(A01, A02, A07, A10). Auch die Expertin E04 wies Anteile einer Kampferin auf. Diese Gruppe
hat eine positive Einstellung ggi. Vereinbarkeit. Beispielsweise spricht das Elternteil AO1 von

einer Zeit (vor der Pandemie), in der ihr Vereinbarkeit gut gelungen ist:

.---.da habe ich halt schon immer den Eindruck gehabt, dass ich auch allein deswegen gut

verbinden konnte, weil einfach mein Workload zu meiner Arbeitszeit gepasst hat.“ (A01)

Auch wenn sie nun eher negative Erfahrungen bzgl. Vereinbarkeit gemacht hat, weil das
Arbeitsaufkommen ihre Arbeitszeit Gberschritten hat, scheint sie nicht weniger Gberzeugt zu

sein, dass Vereinbarkeit unter gewissen Rahmenbedingungen méglich sein kdnne:
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-Weil man hat ja so seinen Rahmen, den man ja auch plant. Mit ich sage mal, unter normalen
Bedingungen, mit Kind von dann bis dann im Kindergarten...an dem Tag kann man sowieso
und so solange arbeiten. Also man plant das ja fir sich selber auch, dass es gut Hand in Hand
gehen kann. Nur ja, wenn es dann halt, wenn es dann einfach vom Arbeitsvolumen nicht
reinpasst in diese Zeit, die man da geplant hat, und abgesprochen hat, dann bricht das ganze

Konstrukt dann letzten Endes zusammen.” (A01)

Kampferlnnen streben nicht unbedingt in naher Zukunft einen gréReren Karriereschritt an, was

zum Beispiel bei A01 ersichtlich wird. Die Interviewte ist erneut schwanger und bleibt in ihren

Antworten auf die Frage, wo bzw. wie sie nach der Elternzeit arbeiten mochte, eher vage und

passiv:

LAlso ich bin eh mal gespannt, ich wirde jetzt wahrscheinlich planen, so zwei Jahre
einzureichen ungefahr. Keine Ahnung, ob dann Uberhaupt eine Stelle frei ist. Also wenn jetzt

noch irgendwie 10 andere Leute vor mir wiederkommen.” (A01)

,und ich muss sagen, ich bin da sowieso relativ offen. Ich guck dann einfach, kann das noch

gar nicht sagen.” (A01)

,Genau, ich wirde dann einfach schauen und werde dann einfach flexibel ins Bliiro kommen,

wenn das irgendwie gewunscht ist.“ (A01)

Auch A02 scheint den Fokus zunéachst auf elterlichen Pflichten zu sehen, sodass sie dies auch

im Beruf klar ihrer Fiihrungskraft kommuniziert hat:

.Nee, also ich bin halt immer total fir Transparenz. Ich habe sie immer informiert, wenn
Sondersituationen da waren. Sie wusste ja von Anfang an, dass sie eine Mama einstellt. Sie
hat gesagt, sie ist total Fan von Mamas, weil die immer so gut strukturiert und organisiert sind.
Also von daher, Sie wusste, auf was sie sich einlasst, weil sie hat Mamas in ihrer Abteilung.”
(A02)

Trotzdem bedeutet die tendenziell niedrigere berufliche Ambition nicht, dass Kampferinnen

ihre Arbeit nicht gewissenhaft erledigen wiirden. Im Gegenteil, sie opfern sich im Zweifel auch

fur diese auf, weil sie sich verantwortlich fuhlen:

»Natlrlich wurde immer gesagt, wenn du es nicht schaffen kannst, dann musst du, oder sag
Bescheid, wenn du dich irgendwie, wenn du das irgendwie flexibler brauchst cetera pp. Also
diese Zusage, die war schon da. Aber letzten Endes, wenn man seine Arbeit sowieso schon
nicht schafft, bringt auch die Zusage nichts, weil dann funktioniert es halt einfach unterm Strich
nicht.“ (A01)

LAlso in gewisser Weise so ein Pflichtbewusstsein, auch den Kunden und den Standorten
gegeniber. Ich habe ja direkten Kontakt auch in Richtung Flache und ja, letzten Endes, ja
einfach so, dass Pflichtbewusstsein, dann auch dann zu arbeiten und den Umsatz zu machen

letzten Endes fir das Unternehmen.“ (AO1)
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,Und dementsprechend spielt mir das natlrlich auch sehr in die Karten, dass ich selber mich
gut organisieren kann, dass mein Job halt lauft. Aber dass es halt auch mal méglich ist, das
Kind zu betreuen oder auch wenn es krank ist, zu betreuen und man trotzdem arbeiten kann.
Weil es ist natirlich immer das eine, man kann sich kindkrank melden, aber die Arbeit bleibt ja
trotzdem in gewisser Weise liegen.“ (A02)

»,ES gibt natrlich schon wichtige Termine oder Meetings, gerade wenn dann mehrere Menschen
daran beteiligt sind, wo sie schon erwartet, dass ich daran teilnehme. Das versuche ich dann

immer moglich zu machen. Wenn jetzt so eine Situation Kind krank ist oder so.“ (A02)

Im Fall von EO04, die wie bereits beschrieben Anteile einer Kampferln aufweist, steht die
Erledigung der Arbeit ebenfalls im Vordergrund. Dafir ist sie auch bereit, in jeder freien Minute

noch zu arbeiten:

,Ist aber auch gleichzeitig natirlich die Herausforderung, sich da selber noch mehr zu managen,
weil man eben nicht die Zeit hat: Ok, jemand ist jetzt von mir aus von 9 bis 15 Uhr oder bis 16
Uhr da, dann holt man das Kind, aber dann ist Feierabend.” Sondern dann setzt man sich halt
schon eher nochmal abends dran. Aber ich muss ehrlich sagen, das habe ich friiher auch
gemacht. Dieses ,Randzeiten-Arbeiten®, sage ich mal, na, also seit ich wieder aus der Elternzeit

zurilick bin, das habe ich, habe ich schon immer gemacht.“ (E04)

Allerdings hat EO4 auch gemerkt, wie intensiv diese Form des Arbeitens fiir sie ist, womit sie
sich von den Kombinierlnnen abgrenzt. Im Ruckblick auf die Zeit des ersten Lockdowns sei
sie nicht in der Lage gewesen, Freirdume zur Erholung selbst einzufordern. D.h. sie war
tatsachlich ,am Kampfen®, um den Anforderungen im Beruf gerecht zu werden, aber hat sich

trotzdem angepasst und aufgeopfert:

,und da war ich vielleicht manchmal so, hatte ich mir doch ein bisschen mehr gewiinscht: ,Ja,
komm, jetzt machst du mal zwei Tage Pause.“ Und dann, und dann gucken wir es das nochmal
an. Weil ich selber vielleicht das nicht so gut hingekriegt habe, das zu sagen, sondern immer

das Bedurfnis hatte, doch auch mich einzusetzen und da zu sein.” (E04)

»~Wenn Termine wichtig sind, dann versuche ich die wahrzunehmen, zu realisieren. Ne, also

egal zu welchem Zeitpunkt die sind.“ (E04)

Sie entwickeln ihr Vereinbarkeitsmodell entlang der Vorgaben des Unternehmens bzw.
gelebten Praxen innerhalb dessen und sehen diese Rahmenbedingungen als mehr oder

weniger gesetzt an:

»,Also da muss man dann zur gegebenen Zeit schauen, was es dann fir Regeln gibt. Und wenn
das dann Regelungen sind, die die diese Befristung nicht verlangern oder nicht aufheben,
sondern wir gehen back to the roots und alle missten wieder ins Biro kommen. Dann muss ich
fur mich einfach eine Entscheidung treffen, wie ich das handhabe oder wir miissen Regelungen

als Familie treffen, wie wir das dann handhaben, weil das weil} ich ja jetzt noch nicht.“ (A02)
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+Also ich denke, was ein wichtiger Punkt werden kdnnte jetzt in nachster Zukunft, wo ich schon
ein, zwei Mal driber nachgedacht habe, ist natirlich aufgrund meines Jobs, weil ich ja fir
bestimmte Standorte zusténdig bin. In der Vergangenheit war es so, dass wir schon zu den
Standorten mal hin hingereist sind. Und das ist nattrlich nochmal eine andere Organisation als
Familie, wenn man reist. Gerade als, als gerade die Person, die mehrheitlich das Kind von der
Kita abholt und bringt.“ (A02)

,Deshalb habe ich auch keine Nichtverfligbarkeits-Blocker in meinem Kalender. Ich weil3 nicht,
ob das unbedingt schlau ist. Aber das muss ich halt, daftr bin ich dann fir mich selber
verantwortlich, dass ich, wenn ich dann halt irgendwie mehr Stunden drin hab, dass ich dann in

der nachsten Woche die Stunden halt wieder weniger mache oder Ahnliches.“ (E04)

Oftmals werden private Ressourcen in Anspruch genommen, um Vereinbarkeit herzustellen,
d.h. insbesondere die Familie wird einbezogen, um Familie und Beruf zu kombinieren. Dieses
Vorgehen macht Kampferinnen zu anpassungswilligen Typen, die Arbeitgeberinnen bzw.
Fuhrungskrafte nicht in der Pflicht sehen, Vereinbarkeit zu stiitzen, weil das Thema fir sie

Privatsache ist:

,I: Und wenn Sie dann Uberstunden gemacht haben, wie haben Sie das dann privat geregelt?
AO01: Oma, Opa.” (A01)

»#Also gerade jetzt in der Zeit, wo auch dann also die Kita geschlossen war, waren dann teilweise,
also meine Mutter war z.B. halt die ganze Zeit da und ich habe dann halt 10 Stunden am Stiick
gearbeitet. [...] Also das war dann die Moglichkeit, das zu vereinbaren. Sozusagen auf die

Familie zurickzugreifen.“ (A01)

,und ich habe das dann naturlich hier alles regeln mussen, dass ich einmal die Woche ins Blro
komme. Heil3t natdrlich, es sind hier Anpassungen notwendig gewesen, weil vorher war es ja
wirklich so, dass ich ihn bringen konnte und abholen konnte, den Kleinen. Das geht jetzt an dem
Tag dann halt eben so nicht. Jedenfalls nicht mit dem Betreuungszeiten, die wir momentan
haben in der Krippe. Dann waren halt die zwei Optionen da, Betreuungszeiten erhdhen oder
jemand Drittes mit ins Boot holen, um den Kleinen abzuholen. Genau, und wie das dann ja ganz
oft ist, die Oma.” (A02)

,und wir konnten uns da gut abstimmen im Team und ich im privaten Umfeld konnte das dann

auch relativ gut, weil man dann familidren, familidre Unterstitzung hatte.“ (A07)

,und das geht, das geht mir selbst wahrscheinlich auch so. Dass ich mir das so einrichten kann

oder moéchte zukinftig, wie ich das vielleicht auch im Privaten abdecken kann.” (A07)

5.5.1.4 Die KritikerInnen

Unter den Befragten befinden sich 2 Kritikerinnen (A03, AO5), die sich durch eher niedrige
berufliche Ambitionen und eine vergleichsweise negative Einstellung bzgl. Vereinbarkeit
auszeichnen. Der Vater AO3 nimmt in dieser Kategorie eine Sonderrolle ein, denn allein auf

Basis seiner Aussagen kénnte er auch der Gruppe der Kampferlnnen zugeordnet werden, die
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dem Thema Vereinbarkeit positiv entgegensehen. Dass A03 doch eine eher negative
Einstellung zu Vereinbarkeit hat, lasst sich eher aus der Wortwahl (Theater) und Hinweisen zu

schlechten Erfahrungen in ehemaligen Anstellungen ableiten:

,und ich habe es auch nie verstanden. Ich habe auch schon in den letzten Jahren bei alten
Arbeitgebern nie verstanden, warum das immer so ein Theater war mit dem mobilen Arbeiten,
in der heutigen Zeit.“ (A03)

,Das Thema haben wir heute auch. Wenn wirklich, selbst wenn es am Mittwoch einen fixen Tag
gibt, aber mein Kind ist jetzt Mittwoch krank, und ich dann trotzdem mich darum kiimmern kann,
dass es zum Arzt kommt oder was auch immer. Dass dann niemand dasitzt und sagt ,Nein,

heute ist aber der Tag, wo wir ins Bliro gehen® und das gibt es ja auch alles.” (A03)

Es kann vermutet werden, dass er auch deswegen zu Unternehmen ABC gewechselt ist, weil

er woanders nicht das Vertrauen erhalten hat, das er sich gewiinscht hatte:

.lch erwarte, also, das proklamiert Unternehmen ABC tatsachlich auch sehr viel, aber ich
erwarte Vertrauen. Das ist fur mich das Wichtigste. Ich habe auch...Ich brauche einfach
jemanden, der mich auch an einer relativ langen Leine lasst und laufen lasst. Also ich arbeite
deutlich besser, wenn ich, wenn mehr auf mich allein gestellt bin, in vielen Dingen. Also ich
komme schon an, wenn ich Fragen, wenn ich Fragen habe, da muss man sich keine Sorgen
machen.“ (A03)

Dass sich A03 generell eher verdeckt halt, mag auch damit zu tun haben, dass er weil3, dass
seine ehemalige Vorgesetzte auch interviewt wird. Somit ist er u.U. nicht vollends davon
Uberzeugt, dass seine Aussagen tatsachlich nicht weitergegeben werden. Wenn das stimmen
sollte, wére dies ein weiteres Indiz dafur, dass sein Vertrauen an anderer Stelle evtl. schon
einmal missbraucht wurde. Aufféllig ist auch, wie sehr AO3 auf seine Freiheit pocht und

Flexibilitat als unumgéanglich betont:
»-.-fur mich steht wirklich die Flexibilitat tatsdchlich Gber allem.“ (A03)

»lch hatte zwischenzeitlich das Gefiihl, dass es deutlich unflexibler wird. Das hatte mich
geargert.“ (A03)

»Wenn es jetzt ein Tag ist, wo ich fix im Biro sein muss, ist das total okay. Aber ich finde die
Flexibilitdt einfach. Das ist fir mich das einzig Gute, was die letzten 18 Monate hervorgebracht
haben. Ist, dass es die Arbeitswelt wirklich nachhaltig verandert hat, gerade fir Menschen mit
Familie.” (A03)

»---also Vereinbarkeit von Familie und Beruf hat ja vornehmlich was mit Arbeitszeit und so zu
tun. Also das wird ja, je schwieriger, oder je starrer ich in einem Arbeitszeitmodell arbeite, desto
schwieriger wird, es Familie und Beruf zu vereinbaren. Insofern ist das, das mit Abstand

Wichtigste. Ja, eine gewisse Spontanitat.” (A03)

»Ich bin, was das angeht, recht emotional, wiirde ich sagen. Also wenn jetzt heute jemand sich

hingesetzt hatte, und gesagt héatte, wir miissen jetzt wieder vier Tage ins Biiro kommen, dann
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hatte ich damit ein Riesenproblem gehabt. Und das hatte auf jeden Fall die Beziehung meinem
Arbeitgeber sehr gestort. Das kann dann relativ schnell kippen, weil das eben wichtig ist fur
mich.“ (A03)

In Bezug auf die beruflichen Ambitionen kann ebenso wenig wie bei den Erfahrungen und
Einstellungen zu Vereinbarkeit direkt eine Einordnung anhand von Aussagen getroffen
werden. AO3 ist jedoch keine Fuhrungskraft und zeigt sich auch an keiner Stelle bewusst
karriereorientiert. Er erwartet in nachster Zeit sein zweites Kind, sodass der aktuelle Fokus
auch deshalb eher auf dem Privaten liegen mag. Trotzdem scheint er bereit, sich fur
Unternehmen ABC einzubringen. Zumindest hat er sich wéhrend seiner Kurzarbeit aktiv darum

bemiuht, nicht den Anschluss zu verlieren:

.Ich war sehr interessiert daran, dass ich weil3, was los ist und wie es weitergeht. Hab mich sehr
bewusst fir Unternehmen ABC entschieden und wollte schon, dass es dann da irgendwie weiter
funktioniert.“ (A03)

Interessanterweise hat sich seine ehemalige Fihrungskraft auch dazu gedulert:

,und die, der eine, mit dem sie auch noch sprechen werden, den hatte ich Ihnen zumindest
empfohlen. Der, fir den kam das, glaube ich, gut, sage ich mal so. Die haben auch ein kleines
Kind und der war dann 6 Monate zu Hause, also in totaler Kurzarbeit. Ich habe mich dann fur
die andere Kollegin entschieden, weil die ein bisschen langer damals schon da war, und die hat

das auch ganz gut gewuppt.” (FO1)

,Der rief mich schon zwischendurch an und hat gesagt: ,Ich bin hier aber alleine zuhause.* So
ungefahr: ,.Denkst du noch an mich? Also bin ich noch da? Bin ich noch in deinem Universum?*
(FO1)

AO03 hat sich also tatsachlich aktiv wieder einbringen wollen, jedoch kann auch vermutet
werden, dass er sich degradiert gefuhlt haben mag, weil er zuerst in Kurzarbeit gehen musste
— aus vermeintlicher Rucksichtnahme auf seine private Situation. Dieses Vorgehen kann
genauso gut als diskriminierend erachtet werden, da er benachteiligt worden ist, weil er Vater

ist. Offiziell behauptet er zwar das Gegenteil:

»Ich habe das auch nicht personlich genommen, in Kurzarbeit zu sein oder sowas. Das ging halt
nicht anders.“ (A03)

Doch seine proaktive und vielleicht auch fordernde Art, seine Fuhrungskraft an sich zu
erinnern, kdnnte daflirsprechen, dass dieser Umgang fur ihm eine eher schlechte Erfahrung
hinsichtlich Vereinbarkeit darstellt. Dartiber hinaus ist er sich dessen bewusst, dass
insbesondere Vater haufig dafur diskriminiert werden, wenn sie Elternzeit in Anspruch
nehmen. Es kann nur vermutet werden, dass ihm dies in seiner frilheren Anstellung

widerfahren sein kdnnte:
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,Die Elternzeit ist ein Riesenthema, also fir Manner. Ich mache das jetzt, ich nehme zwei
Monate Elternzeit. Aber ich glaube, es gibt nach wie vor viele, die sich nicht trauen, unter den
Ménnern. Oder denken, es schadet ihnen, oder denken, das ist nichts fir Manner. Das sollte,
finde ich, nicht nur geduldet werden vom Arbeitgeber, es sollte unterstiitzt werden. Also auch
wirklich proaktiv die M&nner ermutigen, Elternzeit zu nehmen. Kann ich tbrigens auch sagen,

war jetzt bei mir iberhaupt kein Problem, hat super geklappt, das ist ja auch positiv.“ (A03)

Die Kritikerin AO5 hat bewusst Diskriminierung erfahren, als sie nach ihrer vergangenen
Elternzeit zuriickkehren wollte und ihr lange niemand eine Stelle anbieten wollte oder konnte.
Sie fUhlte sich vom Unternehmen im Stich gelassen, was bereits zuvor in Bezug auf
Vertragsbriiche thematisiert worden ist (vgl. Kapitel 5.4.1). lhre schlechten Erfahrungen
hinsichtlich ihres Widereinstiegs und somit auch Vereinbarkeit sind deutlich erkennbar:

.Das war von der Organisation her gruselig, von der Kommunikation, war nicht schén.“ (A05)

»Ist das wirklich das Beste, was ihr mir anbieten kénnt?* Zu dem Zeitpunkt ja. Ich bin 2 Grades
unter dem, was ich war, eingestiegen. Das war flir mich personlich nattrlich schon ein Dampfer.”
(A05)

....aber es fuhlte sich halt echt nicht gut an und ich fiihlte mich auch nicht gut betreut, muss ich

ganz ehrlich sagen.” (A05)

Urspringlich war AO5 deutlich engagierter im Beruf, aber aufgrund der entstandenen Briiche
scheint sie sich zuriickzuziehen. Zumindest klingt die folgende Aussage so, als wenn sie

theoretisch mehr arbeiten kénnte:

»oie mdchten gerne mehr, man moéchte gerne, dass ich mehr arbeite. Aber ich mdchte nicht
mehr.“ (A05)

A05 mochte sich nicht (mehr) aufopfern fir Unternehmen ABC und zieht klare Grenzen und
Regeln ein, um sich selbst zu schiitzen — was auch bedeutet, dass Kritikerinnen wie sie kein

Vertrauen darin haben, dass die Arbeitgeberin dies leisten wird:

,lch habe ganz klar gesagt ,Ich komm mit nicht mehr als 25, mittlerweile 28 Stunden®. Die
andere ist in Elternzeit gegangen, die hatte 100 Prozent. Das heil3t jetzt nicht, dass da was
runter genommen ware. Und das ist eigentlich bei, das sehe ich eigentlich bei allen so, bei allen
Muttern. Es gibt keine Mutter, die jetzt weniger hat als sie arbeitet, also analog dem, was sie
arbeitet in Summe.* (A05)

,und dann grundsatzlich im Unternehmen wirde ich mir wiinschen, dass dieses ,,Okay, du bist
nicht Vollzeit da, wie willst du das denn schaffen?“ und ,Wir kénnen nur morgens Termine
machen, bei dir geht das immer so schwierig, weil du bist ja nachmittags nicht verfugbar® und

schon wird versucht, dir nachmittags einen Termin reinzudriicken.” (A05)

»..-also mein Kalender ist gepflegt. Wenn ich nicht im Buro bin, ist er mit ,Privat® geblockt.
Theoretisch muss man nur reingucken und weifd genau, okay, da ist sie verflgbar, da ist sie
nicht verfigbar.“ (A05)
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Ihre mittlerweile eher niedrige, berufliche Ambition auf3ert sich auch beim Thema Reisen. In
puncto Vereinbarkeit ist jede Geschaftsreise eine Herausforderung. Das Besondere bei A05
bzw. der Gruppe der Kritikerinnen ist, dass sie unterscheiden, ob sich der Aufwand lohnen

wurde. Wenn nein, wirden sie im Zweifel auch absagen:

.Naja, jetzt ist Corona, jetzt ist Reisen noch nicht so viel, das kommt dann. Ich glaube, es wird
dann schwierig, wenn ich dann ab und zu mal sagen muss: ,Nee, hier kann ich nicht, weil ich
es echt nicht organisiert kriege.” Wenn das eine Spalveranstaltung ist, da gehe ich jetzt
irgendwie nicht mit. (A0O5)

Genau wie A03 legt sie groRen Wert auf Selbstbestimmung. Es macht fast den Anschein, als

wenn jede Form der ,Einmischung® von Unternehmensseite unerwiinscht sei:

»---wenn man sich was wiinschen koénnte, ist es, fur mich, als Mutter, so flexibel wie méglich zu
sein. Das liegt irgendwie in der Natur der Sache. Und sehr, sehr, sehr selbstbestimmt arbeiten
kdnnen. Weniger auf diesen ganzen Termindruck und Kalender einhalten und so weiter

angewiesen zu sein.“ (A05)

Ihre Ambivalenz zwischen den eigenen Anspriichen und Winschen und ihren Erfahrungen

werden sichtbar in Aussagen wie der folgenden:

,Der Anspruch ist es, einen anspruchsvollen Job zu machen...Das ist doch noch was ganz
Wichtiges fur mich. Nur wenn man, nur weil man Mutter wird, dass man trotzdem noch einen
anspruchsvollen Job machen kann. Man andert ja nichts in seinem Sinne sein Gehirn, sage ich
jetzt mal. Der Anspruch ist auch nach wie vor da, was man leisten méchte, was man leisten
kann. Ich finde nicht, nur weil man Mutter ist, dass man jetzt weniger... man kann weniger
Volumen leisten, ja Klar, als vorher, weil auch weniger Zeit zur Verfigung steht. Aber man kann

ja nicht weniger Beitrag dem Unternehmen geben, im Sinne von Know How und Wissen.“ (A05)

AO05 kritisiert damit offen die Probleme, die fur viele Eltern bestehen, wenn sie nicht mehr in
Vollzeit arbeiten kdonnen oder wollen, aber gleichzeitig einer anspruchsvollen Tatigkeit
nachgehen mdchten. Beides gleichzeitig ist in der Praxis fur AO5 nicht mehr gegeben. Dieses

Dilemma fuihrt dazu, dass sie ihre beruflichen Ambitionen zumindest vorerst reduziert hat.

5.5.2 Prifung des Modells

Bevor zur Diskussion der Ergebnisse Gibergegangen werden kann, ist das eigens entwickelte
4-K-Modell noch hinsichtlich madglicher Korrelationen zwischen den Typen und
Sekundarmerkmalen zu prifen. Dabei kann es sich aufgrund der Datenmenge nur um

Beobachtungen handeln. Eine statistische Relevanz ist somit ausdriicklich nicht gegeben:

o Bei den Kombiniererinnen zeigt sich keine besondere Auffalligkeit (beide Geschlechter
vertreten, Teil- und Vollzeit vorhanden), auf3er dass es sich, wie bereits vorab geschildert,

ausschlie3lich um Fuhrungskrafte handelt
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e Bei den Konsekutiven sind alle weiteren Untersuchungsmerkmale unaufféllig (beide
Geschlechter vertreten, Teil- und Vollzeit vorhanden, Angestellte und Fihrungskrafte)

¢ Die identifizierten Kampferinnen sind alle weiblich und arbeiten, bis auf eine, in Teilzeit
(genau diese Ausnahme ist auch die einzige Fuhrungskraft in der Gruppe)

o Die zwei Kritikerlnnen sind beide keine Fiihrungskrafte, ansonsten ausgeglichen, was die
tbrigen Merkmale angeht (1 Mann, 1 Frau, 1x Vollzeit, 1x Teilzeit)

Ferner ist eine Prifung des Alters versucht worden, doch da sich anhand dessen keine
sinnvollen oder auffalligen Rickschliusse ziehen lie3en, ist dieser Teil aul3er Acht gelassen
worden. Genauso wenig scheint die Entfernung zwischen Wohnort und Biro bei der

Typenklassifizierung eine Rolle zu spielen.
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6 Diskussion

Nach der Vorstellung der Untersuchungsergebnisse (vgl. Kapitel 5) folgt die Diskussion dieser,
um die Erkenntnisse einzuordnen und entsprechende Schlussfolgerungen zu ziehen. In
Kapitel 6.1 steht der inhaltliche Mehrwert durch die Empirie im Fokus. Dort werden die
Antworten auf die Forschungsfragen, sowie weitere Ergebnisse von Interesse
zusammengefasst und diskutiert. Des Weiteren liefert der Diskussionsteil dieser Arbeit einen
Beitrag zur Theorie (Kapitel 6.2) und verweist auf die methodische Besonderheit einer
Fallanalyse mit angestellten Eltern (Kapitel 6.3). SchlieBlich werden in Kapitel 6.4
Implikationen fur die Praxis erortert, wobei insbesondere das neu entwickelte 4-K-Modell

besprochen werden soll.

6.1 Der psychologische Vertrag zwischen angestellten Eltern und
Unternehmen heute

Wenn man den Kritikerlnnen des psychologischen Vertrags folgen mdchte, ist allein die
Bezeichnung des Konstrukts irrefihrend (Arnold, 1996; Guest, 1998). Ein Vertrag ist
schlie3lich eine klare und feste Abmachung zwischen zwei Parteien. Der psychologische
Vertrag hingegen ist fragil, dynamisch und bleibt oft unausgesprochen, teils sogar unbewusst
(Levinson et al., 1962, S. 21). All diese Eigenschaften haben sich in der Empirie dieser Arbeit
gezeigt, sodass vielleicht die Betitelung ,Vertrag“ fragwiirdig sein mag, nicht jedoch das

grundsatzliche Konzept.

Um die Frage zu beantworten, wie der psychologische Vertrag zwischen angestellten Eltern
und Unternehmen heutzutage aussieht, lohnt sich ein erneuter Blick auf Tabelle 4, die die von
beiden Parteien deckungsgleichen Inhalte zusammenfasst. Danach sollen und wollen
Arbeitgeberinnen bei Vereinbarkeit unterstitzen und Merkmale guter Fihrung erfillen.
Angestellte Eltern sollen und wollen das Thema Vereinbarkeit |6sen, vorbildlich arbeiten,
Flexibilitat beweisen und Einsatz (vgl. auch Kapitel 2.2.2.2) zeigen. Im Vergleich finden sich
somit, rein quantitativ betrachtet, doppelt so viele wahrgenommene Verpflichtungen auf der
Seite der angestellten Eltern wie auf der des Unternehmens. Es kodnnte also ein
Ungleichgewicht zulasten der angestellten Eltern angenommen werden, jedoch ist diese
Hypothese zu widerlegen. SchlieRlich liegt keine Information zur Gewichtung bzw. des
Umfangs der einzelnen Inhalte vor. Letztlich kann es sich also trotz dieser vermeintlichen

ungleichen Verteilung um ein subjektiv empfundenes Gleichgewicht handeln.

Da der Fokus dieser Arbeit auf der Thematik der Vereinbarkeit liegt, wird dieser im Folgenden
naher betrachtet. Daflr soll ein gedankliches Experiment gemacht werden: Wie sahe der
vorliegende Vertrag aus, wenn er um alle eher allgemeinen Inhalte verringert wirde, sodass

wirklich nur noch die Thematik der Vereinbarkeit Ubrigbliebe? Die Antwort: Ein Vertrag
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bestehend aus jeweils einem Punkt auf jeder Vertragsseite. Diese reduzierte Version ist in
Tabelle 7 veranschaulicht worden.

Angebot von Arbeitgeberin bzw. Angebot von angestellten Eltern bzw.
wahrgenommene Verpflichtung aus Sicht von |wahrgenommene Verpflichtung aus Sicht von
angestellten Eltern Arbeitgeberin

Bei Vereinbarkeit unterstiitzen Vereinbarkeit ,|6sen”

Tabelle 7: Forschungsergebnis: Psychologischer Vertrag von Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen —
reduziert auf das Thema Vereinbarkeit
Quelle: Eigene Entwicklung

Auf den ersten Blick scheint die reduzierte Vertragsversion eine einfache und faire Gleichung
zu sein: das Unternehmen soll und will beim Thema Vereinbarkeit unterstiitzen, und die
angestellten Eltern sollen und wollen das Thema Vereinbarkeit I6sen. Beide Parteien tragen
ihren Anteil bei. Jedoch stellen sich dabei folgende Fragen:

1. Sind diese Anteile gleichverteilt?

2. lst eine Gleichgewichtung Giberhaupt angestrebt?
Die Antworten auf diese Fragen mussten die Individuen vermutlich am besten selbst geben,
da jeder Vertrag anders wahrgenommen wird. Jedoch kann anhand der Ergebnisse eine
Tendenz angenommen werden. Dazu sind die jeweils finf haufigsten Subcodes der beiden

Vertragsinhalte in den Abbildungen 10 und 11 veranschaulicht worden.

Bei Vereinbarkeit unterstitzen
|
Flexibilitat anbieten und leben Verstandnis fur Eltern zeigen Riicksicht auf Eltern nehmen Uber MA und private Situation Home Office ermoglichen

Bescheid wissen

Abbildung 10: Hierarchisches Code-Subcodes-Modell zum Code ,Bei Vereinbarkeit unterstiitzen“ aus Sicht
von Fuhrungskraften
Quelle: Eigene Entwicklung auf Basis von MAXQDA-Datenanalyse (MAXMaps)

Wenn Unternehmen bei Vereinbarkeit unterstiitzen, meinen sie vor allem, dass sie dafir
Flexibilitat anbieten und vorleben, Verstandnis fur Eltern zeigen und Ruicksicht auf Eltern
nehmen wollen. Daher versuchen sie, auch Uber die private Situation der Mitarbeitenden mit
Kindern Bescheid zu wissen, und sie wollen Home-Office ermdglichen. Es handelt sich somit
um eher ,weiche, nicht etwa monetare Formen der Unterstitzung, die fir die angestellten

Eltern nattrlich trotzdem sehr wertvoll sind.
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Cll

- Vereinbar{(eit 18sen ~_

Vereinbarkeit v.a. privat regeln Familie zur Kinderbetreuung Doppelbelastung aushalten/leben/ Aktiv werden flr passende Selbst fiir Trennung zwischen Beruf
einbeziehen, um arbeiten zu kdnnen managen Rahmenbedingungen und Privat sorgen

Abbildung 11: Hierarchisches Code-Subcodes-Modell zum Code ,Vereinbarkeit [6sen“ aus Sicht von
angestellten Eltern
Quelle: Eigene Entwicklung auf Basis von MAXQDA-Datenanalyse (MAXMaps)

Wenn angestellte Eltern Vereinbarkeit |6sen, handelt es sich jedoch um deutlich ,aktivere®
Aufgaben: sie regeln Vereinbarkeit vor allem privat, sie organisieren Kinderbetreuung aus dem
familiaren Umfeld, um arbeiten zu kénnen, sie halten die Doppelbelastung aus, sie kiimmern
sich um passende Rahmenbedingungen, damit ihr Vereinbarkeitsmodell funktionieren kann,
und sie sorgen selbst fir eine Trennung zwischen Beruf und Privat (sofern gewilnscht). Im
Vergleich besteht demnach erstens keine Gleichgewichtung, sondern die grolRere
Verantwortung liegt bei den angestellten Eltern. Zweitens wird auch keine Gleichgewichtung
angestrebt, da Vereinbarkeit vornehmlich als Privatsache betrachtet wird (gute Selbst-
Organisation, etc.), was auch dem Stand der Forschung entspricht (vgl. Kapitel 2). Das Wort
Lprivat ist in diesem Kontext so libermachtig, dass sich eine generelle, auch politische Frage
aufdrangt: Wenn die Gesellschaft sowohl auf Kinder als auch auf die arbeitenden Eltern

angewiesen ist, wie kann es sein, dass Vereinbarkeit vor allem als Privatsache erachtet wird?

Nun wurde die staatliche Ebene in dieser Arbeit bewusst ausgeklammert, da die Beziehung
zwischen Unternehmen und angestellten Eltern im Vordergrund steht, jedoch bleibt die
Unverhaltnism&Rigkeit auch auf dieser Ebene bestehen: Wenn Unternehmen sowohl auf
Kinder (als kommende Generation von Mitarbeitenden) als auch auf deren arbeitende Eltern
angewiesen sind, stellt sich auch fur die unternehmerische Seite die Frage, wie es sein kann,

dass Vereinbarkeit vor allem als Privatsache erachtet wird?

Eine Erklarung wirde die Theorie der kognitiven Dissonanz bieten, nach der Menschen es
vermeiden, rational sinnvolle Dinge zu tun (bzw. zu unterlassen), die nachteilige
Konsequenzen fir sie haben (Festinger, 1964). So kann es sein, dass angestellte Eltern
wissen, dass sie den gréReren Teil zur Vereinbarkeit beitragen (Familie UND Beruf
bestmoglich erfiullen) und in der Konsequenz eigentlich eine andere Stelle, ein anderes
Unternehmen oder die Selbststandigkeit suchen mussten, um grol3ere Unterstlitzung bzw.
Freiheiten zu erfahren. Eine der Interviewten (A08) spielte tatsachlich offen mit dem Gedanken
einer Grindung, wahrend andere einen Wechsel zu einem anderen Unternehmen nicht

ausschlie3en wollten. Doch die Umsetzung dessen ware mit so viel Aufwand und Risiken
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verbunden, dass sie Vereinbarkeit fir sich — zumindest vorerst — lieber als Privatsache
deklarieren. Zusatzlich beschwichtigen sie sich ggf. selbst, indem sie Glaubenssatze
entwickeln, nach denen es in anderen Berufen und Organisationen bzw. einer Form der
Selbststandigkeit auch nicht anders oder besser laufe, was Vereinbarkeit anbelangt. Dadurch
kann die innere Dissonanz aufgelést werden. Warum die Unternehmen das zuvor
beschriebene Ungleichgewicht bestehen lassen, ist genauso offen. Vielleicht erkennen sie es
nicht einmal an und wirden vorgeben, dass sie sehr wohl einen gerechten Beitrag leisten. In
jedem Fall ist klar, dass sie bei dieser Art von Vertrag besser verhandelt haben, denn sie
haben viel weniger Aufwand zu erbringen als die angestellten Eltern selbst.

Nachdem der beidseitig Ubereinstimmende Vertrag genauer analysiert worden ist, sollen im
Folgenden Aspekte diskutiert werden, die jeweils nur einseitig als wahrgenommene
Verpflichtungen benannt worden sind. Beim psychologischen Vertrag von Flhrungskréaften
gab es weitere Punkte bzgl. der eigens wahrgenommenen Verpflichtungen, z.B. persénliche
Beziehung zu Mitarbeitenden aufbauen oder Einsatz fordern (vgl. Tabelle 6). Da es sich hierbei
um allgemeine Selbst-Verpflichtungen handelt, die sich eine Flhrungskraft aus ihrer Rolle
heraus auferlegt, kommen diese Punkte nicht speziell bei angestellten Eltern zum Tragen.
Hingegen finden sich im psychologischen Vertrag von angestellten Eltern Inhalte wieder, die
im Kontext dieser Arbeit sehr wohl von Interesse sind. So sehen sie es als ihre Pflicht an, dem
Unternehmen verbunden zu sein bzw. zu bleiben. Natirlich gab es diesbeziiglich auch
Ausnahmen. So haben Eltern, die aufgrund eines Vertragsbruchs eine Kiindigung in Erwéagung
gezogen haben, diese Selbst-Verpflichtung nicht genannt. Einige andere hingegen empfinden
es als ihre Pflicht, bspw. fiir die gebotene Flexibilitat dankbar zu sein oder den Entscheidungen
des Unternehmens zu vertrauen. Wenn man sich vor Augen flihrt, dass sich das untersuchte
Objekt zum Zeitpunkt der Interviews in einem Restrukturierungsprozess inkl. massiver
Personalentlassungen befand, kann hinterfragt werden, ob nicht auch Angestellte ohne Kinder
eine gewisse Demut gezeigt hatten. Schliel3lich war es nicht selbstverstandlich, dass der
eigene Job noch existierte. Trotzdem schwingt ein Unterton mit, wenn Eltern diese Form von
Dankbarkeit und blindem Vertrauen &uf3ern. Denn viele sehen sich vielleicht selbst als
.komplizierte“ Arbeitnehmerinnen an, auf die ,standig“ Ricksicht genommen werden muss,
weil es die Vereinbarkeit so erfordert. Wenn angestellte Eltern tatsachlich diese Art
immanenter ,,Grundschuld fihlen, erklart dies die selbst wahrgenommene Verpflichtung, dem

Unternehmen verbunden zu sein, noch einmal mehr.

Ferner sehen Arbeithehmerinnen mit Kindern zwei Verpflichtungen bei Arbeitgeberinnen, die
diese dort nicht als eigene Verpflichtung aufgefihrt haben: Fihrungskréfte sollten Eltern
Vertrauen schenken und die Organisation sollte eine familienfreundliche Kultur pragen. Beide
Inhalte sind — insbesondere innerhalb der neuen, flexiblen Arbeitsformen — eindeutig relevant

fur die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, wie bereits in Kapitel 2.3.2.3 erlautert. Zum einen
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sind angestellte Eltern auf das Vertrauen ihrer Fihrungskréafte angewiesen, etwa wenn Kinder
erkranken und sie zum Arzt gebracht werden mussen (vgl. Kapitel 2.2.1.3). Das Elternteil ist
gezwungen, mit der Arbeit zu pausieren, wird sie aber zu einem spateren Zeitpunkt nachholen
und dies vermutlich auch so kommunizieren. Wenn die Fuhrungskraft dieser Aussage kein
Vertrauen schenken wirde, kann die Arbeitsbeziehung nicht funktionieren. Genau das gleiche
Vertrauen wird auch innerhalb einer familienfreundlichen Unternehmenskultur (vgl. Kapitel
2.2.2.1) erwartet. Der ,Wert Familie“ solle gelebt werden und idealerweise eine Offenheit fur
evtl. familienfreundlichere Arbeitsmodelle (vgl. Kapitel 2.2.2.3) vorherrschen. Es ist gut
nachvollziehbar, warum die befragten Eltern diese Verpflichtungen auf Unternehmensseite
wahrnehmen. Sie wollen die mit Vereinbarkeit verbundenen Herausforderungen zwar tragen,
aber nur in einem Umfeld, das ihnen das nétige Vertrauen entgegenbringt. Doch was sagt es
Uber die Gegenseite aus, dass sie diese Aspekte nicht als eigene Verpflichtung beschrieben
hat? Angesichts der grof3en Offenheit in den Gespréchen und der Tatsache, dass alle
Interviewten selbst Eltern sind, wird es keine bdse Absicht oder fehlendes Wissen gewesen
sein, diese Aspekte nicht zu benennen. Es bleiben demnach zwei Optionen. Entweder die
befragten Fuhrungskrafte halten diese Inhalte fir selbstverstandlich und haben sie deshalb
nicht genannt, oder sie sind anderer Auffassung. So oder so weist diese Abweichung darauf
hin, dass vereinbarkeitsrelevante Aspekte weniger vom Unternehmen mit bedacht werden, als
angestellte Eltern es erwarten. Dies lasst darauf hindeuten, dass die vorliegende
Unternehmenskultur (noch) nicht so familienbewusst ist, wie die Geschaftsfiihrung es sich
wulnschen wirde (vgl. 4.2.2). Dazu wirde auch ein anderer Befund aus der Erhebung passen:
Angestellte Eltern erwarten von der Organisation, dass sie Ubergreifenden Tatigkeiten
nachkommen soll, u.a. Kommunikation. Das Thema Vereinbarkeit wird allerdings It. Aussagen
der Interviewten nicht offiziell intern kommuniziert, sodass der in Kapitel 2 beschriebene
,Dreiklang“ (Ahrens, 2022, S. 64) aus Leistung, Dialog und Kultur in diesem Fallbeispiel
offensichtlich nicht zum Tragen kommt. Das reine Angebot von MalRhahmen, wie es in Kapitel
5.1.3 beschrieben wird, reicht nicht aus, um tatsachlich als familienbewusst wahrgenommen

zu werden.

6.1.1 Relevanz von idiosynkratischen Vereinbarungen fir Vereinbarkeit

Wie bereits im Ergebnisteil dargelegt, spielen I-Deals — zumindest seit Beginn der Pandemie
— eine groRe Rolle fir angestellte Eltern, um die individuelle Vereinbarkeit zu optimieren. Die
in Kapitel 3.5 erdrterten Ergebnisse von Hornung et al. (2008) konnten hiermit bestatigt
werden. Auch Eltern handeln I-Deals zu flexiblen Arbeitsformen aus. Ihre Motivation liegt
dabei, wie zuvor angenommen, tatsachlich in einer Verbesserung ihrer Vereinbarkeit
begrindet. Neben I-Deals zu Arbeitsformen waren weitere Inhalte zu beobachten, die jedoch
nicht immer mit Vereinbarkeit verkntpft waren und daher an dieser Stelle nicht weiter diskutiert

werden.
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Wie bereits in Kapitel 5.2.3 analysiert, konnte beobachtet werden, dass ein hohes Mal3 an
Vertrauen und Nahe die Entstehung von I-Deals unterstitzt. Die Arbeitssituation innerhalb der
Krise war fir alle derart neu, dass diese Umstande sicherlich, wie es in einem Interview hiel3,
,Zusammengeschweil3t® haben, sodass gute Voraussetzungen fir individuelle

Vereinbarungen gegeben waren.

Dennoch stellt sich die Frage, ob in dieser Zeit nicht eigentlich jede Vereinbarung
idiosynkratischer Natur war. Schlie3lich wurden standardisierte Regeln fur einen langeren
Zeitraum, insbesondere in den Lockdowns, ausgesetzt. Mitarbeitende wechselten sich nicht
nur Uber den Arbeitstag hinweg zeitlich ab, sondern ggf. auch tber vorab undefinierte
Zeitraume in Kurzarbeit. Fur Fuhrungskréafte gehorte es somit zum Standard, individuelle
Regelungen fir die Zusammenarbeit zu finden — und somit auch selbst I-Deals zu initiieren.
Es mag sein, dass Rousseau (2001) bei der Entwicklung dieses Konzept nicht den Fall einer
sich rasend schnell verdndernden Arbeitswelt durch eine Pandemie erahnt hat (wer hatte das
gekonnt?). Fest steht, dass die Idee von I-Deals in einem derart dynamischen Umfeld an ihre
Grenzen gerat, sodass fir die Betrachtung individueller Vereinbarungen vielleicht eine andere
Theorie geeigneter gewesen ware. Bspw. bietet die Leader-Member-Exchange-Theorie
(Graen & Uhl-Bien, 1995) die Mdglichkeit, die besondere Beziehung zwischen einzelnen
Mitarbeitenden und der Fuhrungskraft zu erklaren. Nach dieser Fuhrungstheorie besteht
ebenfalls eine wechselseitige Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fuhrungskraften, die
sich Uber die Zeit formiert. Zugehdrige der sog. Innengruppe pflegen eine vertrauensvolle und
z.T. personliche Beziehung zur Fuhrungskraft, die der AuRengruppe eine weniger gute bzw.
eher neutrale (Katz & Kahn, 1978). In dieser Arbeit ist aus drei Griinden trotzdem am Konstrukt

von I-Deals (und psychologischen Vertragen) festgehalten worden:

1. Konzeptuelle Freiheit: Bei I|-Deals (und psychologischen Vertrdgen) zahlt die
individuelle Wahrnehmung des Individuums, die in den qualitativen Interviews frei und
offen erfasst werden konnte. Zur Messung des Leader-Member-Exchange-Niveaus
wird eine quantitative Erfassung tber eine Skala empfohlen (Lorra & Moltner, 2021,
S. 328), die fur das Forschungsvorhaben nicht zielfiihrend gewesen ware.

2. Einbezug der Organisation als Einflussfaktor: Fihrungskrafte kdnnen in die Position
kommen, dass sie Zugestandnisse an Mitarbeitende nur in weiterer Abstimmung
innerhalb der Organisation erméglichen kénnen. Zudem liefert die Organisation den
Rahmen fir die Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden. Daher sollte
diese Ebene in der vorliegenden Forschung mitbericksichtigt werden.

3. Anwendbarkeit bei fehlender Fuhrungskraft: Im ausgewahlten Unternehmen gab es
vermehrt Umstrukturierungen, die dazu gefuhrt haben, dass Mitarbeitende

phasenweise keine direkte Fuhrungskraft mehr hatten. I-Deals (und psychologische
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Vertrage) konnen weiterhin bestehen, doch die Leader-Member-Exchange-Theorie

findet in diesem Fall keine sinnvolle Anwendung mehr.

Somit bleibt die Nutzung des Konzepts von I-Deals (und psychologischen Vertragen) an dieser
Stelle (wie in der gesamten Arbeit) eine geeignete und gute Wahl zur Untersuchung von

individuellen Vereinbarungen hinsichtlich Vereinbarkeit.

6.1.2 Transaktionalisierung in Abhangigkeit persdnlicher Erfahrungen

Wenn man sich erneut das Kontinuum aus den beiden duferen Enden ,transaktional® und
,relational” vor Augen fuhrt (vgl. Kapitel 3.3.2), sind die psychologischen Vertrage einiger
angestellter Eltern mehr ,in die Mitte* gertckt (vgl. Kapitel 5.3.2). Wahrend sie vor der Krise
eindeutig relationale Ziige hatten, handelt es sich nun, nach einer Phase im Home-Office, um
eher ausbalancierte Vertrdge, was mit den Ergebnissen von Tietze und Nadin (2011)
Ubereinstimmt. Jedoch konnte in der vorliegenden empirischen Untersuchung auch die
gegenteilige Entwicklung, also eine Relationalisierung festgestellt werden (vgl. Kapitel 5.3.1).
Beide Beobachtungen sind richtig, fuhren jedoch zu der Schlussfolgerung, dass die
Ausgangssituation bzw. die jeweiligen Erfahrungen in der Zeit im Home-Office differenziert zu
betrachten sind, um eine Entwicklung in die eine oder andere Richtung verstehen zu kénnen.
Im Fall der Interviewten, deren Vertrage eher transaktionaler geworden sind, gab es eine
Gemeinsamkeit: sie hatten seit Beginn der Pandemie und somit im Home-Office
Vertragsbriiche und -verletzungen erlebt. Es lasst sich annehmen, dass diese fiir sie negativen
Erlebnisse dazu gefiihrt haben, dass sie die Wahrnehmung ihres Arbeitsverhaltnisses

relativiert haben. Eine Interviewte bestatigt diese These mit der folgenden Aussage:

»Also da gucke ich ganz positiv auf das Unternehmen. Aber ich glaube auch mit einem etwas

gesunderen Blick. Also was eben auch passieren kann.“ (A08)

Eine daran anknupfende These ware, dass diese Mitarbeitenden sich mit einer derart
transaktionalisierten Haltung selbst vor weiteren Enttduschungen schiitzen wollen. Sie gehen
also vorsorglich auf Distanz zu ihrem Unternehmen, um die Beziehung nicht weiter auf die
Probe zu stellen. Wenn sich hingegen die relationalen Anteile der psychologischen Vertrage
erhoht haben, liegt das Gegenteil vor. Diese Mitarbeitenden fuhlen sich durch die positiven
Erfahrungen stérker ans Unternehmen gebunden, und sie befanden sich ebenfalls im Home-
Office. Die direkten Fuhrungskréfte und der konkrete Bereich des Unternehmens waren
scheinbar mit dafir verantwortlich, inwiefern positive oder negative Erfahrungen gemacht
wurden. Damit hinge eine evtl. Neu-Formierung der Kategorisierung auch davon ab.

Es lasst sich schlussfolgern, dass die Entwicklung psychologischer Vertrage hinsichtlich inrer
Kategorisierung (in vermehrt transaktionale oder vermehrt relationale Tendenzen) maf3geblich
von den personlichen Erfahrungen des Individuums abhéangt — nicht davon, dass sie im Home-

Office gearbeitet haben, wie es Tietze und Nadin (2011) in ihrer Studie — vor der Pandemie —
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festgestellt haben. lhre Analyse griff somit zu kurz. Zusatzlich ist aufgefallen, dass Tietze und
Nadin (2011) zwar darauf hingewiesen haben, dass einige der Befragten schon langer in der
Organisation tatig waren, allerdings wird dies nicht weiter konkretisiert. Somit ist nicht klar, in
welcher Phase sich die psychologischen Vertrage (Rousseau et al., 2018) der Interviewten
bewegten. Eine Untersuchung dazu ware zutréglich, da sich die Wahrnehmung der Individuen
im Laufe der Zeit verandert. Ein Versprechen des Unternehmens mag etwa zu Beginn der
Arbeitsbeziehung mehr zahlen als zu einem Zeitpunkt, an dem sich die Beziehung bereits
gefestigt hat (Rousseau et al., 2018, S. 4). Es konnten also evtl. Abhéngigkeiten festgestellt
werden, wenn nicht nur die Veranderung, sondern auch die Phase, in der sich der Vertrag
befindet, bei der Auswertung mitberticksichtigt wird. Bspw. ist vorstellbar, dass sich
psychologische Vertrage in der Kreationsphase anders verandern als solche, die schon langer
bestehen. Da die beobachteten Vertrage in der vorliegenden Forschung alle Uber die
Kreationsphase hinaus entwickelt waren, besteht an dieser Stelle Raum fir zukunftige

Untersuchungen.

Ferner ist erneut darauf hinzuweisen, dass im vorliegenden Fallbeispiel alle Interviewten Eltern
waren. Trotzdem kann angenommen werden, dass auch Nicht-Eltern ahnlich abgewogen
hatten. Es ist vielmehr kritisch anzumerken, dass das Thema der Vereinbarkeit an dieser Stelle
der Arbeit in den Hintergrund geriickt ist, da es im Prinzip sekundar ist, welche Thematik zu
einer entsprechenden ,Verschiebung“ der Kategorisierung der psychologischen Vertrage
fihrt. Da die beschriebene Differenzierung jedoch die bestehende Forschung wertvoll
erganzen kann, ist die Entfernung vom tbergeordneten Thema der Arbeit fiir diesen Teil in

Kauf genommen worden.

6.1.3 Zukulnftig erwartbare Vertragsbriiche und -folgen

Bevor die Ergebnisse zur vierten Forschungsfrage genauer diskutiert werden kénnen, soll
erneut darauf verwiesen werden, dass ein Teil der Interviewten hypothetisch befragt wurde.
Sie hatten seit Beginn der Pandemie (noch) keine schlechten Erfahrungen mit dem
Unternehmen gemacht, sodass ihre Antworten kritisch eingeordnet werden mussen. Wenn sie
in Zukunft Vertragsbriiche erleben, mag ihre Reaktion darauf vollig anders ausfallen, als sie
es im Interview beschrieben haben — allein schon deshalb, weil ihre individuelle Wahrnehmung
dann eine andere sein kann aufgrund neuer Erfahrungen, die sie, Stand heute, nicht
antizipieren kénnen. Trotzdem sind auch diese Antworten fur das Forschungsvorhaben von

Wert, da die zugehdrige Forschungsfrage bewusst auf die Zukunft ausgerichtet worden ist.

Alle in Kapitel 5.4 vorgestellten Vertragsbriche und -verletzungen sind fir diese Arbeit
relevant, da sie grundsatzlich Konfliktpotenziale und den Umgang damit in der Beziehung
zwischen angestellten Eltern und Fuhrungskraften betreffen. Wenn jedoch erneut das Thema

der Vereinbarkeit als Auswahlkriterium herangezogen wird, kdnnen die Vertragsbriche und -
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verletzungen in Wahrnehmung der Vorgesetzten vernachlassigt werden, da diese genauso mit
Nicht-Eltern passieren kénnten. Bspw. wéare eine Fuhrungskraft auch bei Angestellten ohne
Kinder unzufrieden, wenn die Leistung, die gefordert ware, nicht erbracht wirde. Diese
Feststellung bedeutet: Es gelten die gleichen Anforderungen an alle Mitarbeitenden, die Eltern
genau wie alle anderen Angestellten u.U. nicht erfillen, sodass es auf Seite der
Arbeitgeberlnnen zu einem Bruch bzw. einer Verletzung kommen kann. Gleichzeitig zeigt sich
ein Dilemma fur Eltern, die aufgrund der vielen Herausforderungen hinsichtlich Vereinbarkeit
(vgl. Kapitel 2.2), im Nachteil ggu. Mitarbeiterinnen ohne Kinder sein werden. Allein die
konkurrierenden Anspriiche von Arbeitswelt und Elternschaft (vgl. Kapitel 2.2.1) fihren dazu,
dass Eltern préadestiniert sind, Vertragsbriche bei ihren Fihrungskraften hervorzurufen, wenn
diese genau die gleichen Erwartungen an sie wie an Nicht-Eltern in ihrem Team haben. Durch
die Pandemie mogen sich die Herausforderungen verandert haben, allerdings sind sie nicht
verschwunden (vgl. Kapitel 2.3), sodass auch in Zukunft fraglich ist, wie fair es sein kann, an
alle Mitarbeitenden die gleichen Erwartungen zu pflegen.

Auf der Seite der befragten Eltern erscheint es zunachst ebenfalls so, als wenn die
aufgeflihrten Briiche unabhangig vom Thema Vereinbarkeit sein kénnten. Wenn man jedoch
die konkreten Falle in den vier genannten Bereichen (vgl. Kapitel 5.4.1) nachliest, wird die
Verbindung zu Vereinbarkeit in allen ersichtlich. Insbesondere der starke Wunsch nach
Vertrauen (vgl. Kapitel 2.3.2.3) ist fur Eltern und ihre Vereinbarkeit wichtig, sodass Briiche an
dieser Stelle auch in Zukunft zum Tragen kommen werden. Ein Aspekt, der noch wichtiger zu
sein scheint — zumindest ist kein anderer so oft codiert worden — ist der der Wertschatzung
bzw. der Fairness. Briiche an dieser Stelle sind fir Eltern besonders schmerzvoll, da sie oft
mit Formen von Diskriminierung, etwa bei der Karriereentwicklung, verbunden sind (vgl.
Kapitel 5.4.1). Diese Art von Briichen ist auch zukiinftig realistisch — ggf. sogar in verstarkter
Form (vgl. Kapitel 2.3.2).

Im Ubrigen ist aufgefallen, dass insbesondere die Thematik der Wertschatzung zwar innerhalb
der Interviews und somit in der Auswertung ihren Platz gefunden hat, jedoch wahrend der
theoretischen Auseinandersetzung mit Vereinbarkeit (Kapitel 2) hdchstens am Rande
auftaucht (lediglich in der Studie der berufundfamilie Service GmbH (2020) wird das Wort
explizit genannt). Wertschatzung scheint in der bestehenden Forschung und Literatur
hinsichtlich Herausforderungen zu Vereinbarkeit eine Nebenrolle zu spielen. Genauso ist sie
in der vorliegenden Empirie erst zum Vorschein gekommen, als es um Briiche ging — im
psychologischen Vertrag von Eltern ist sie nicht enthalten (vgl. Kapitel 5.1.1). Um diese
Diskrepanz final zu klaren, misste das Thema erneut abgefragt werden, jedoch lassen sich
auch so Vermutungen anstellen. Es kénnte sein, dass Wertschéatzung als so selbstverstandlich
angesehen wird, dass sie gar nicht mehr benannt wird, und deswegen nicht Teil des

psychologischen Vertrags geworden ist. Wenn sie hingegen fehlt, fallt es negativ auf. Diese
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Hypothese ist insofern nicht stichhaltig, als dass es unwahrscheinlich ist, dass 20 befragte
Eltern Wertschatzung als so natlrlich erachten, dass sie diese nicht einmal erwahnen.
Alternativ ware es mdglich, dass sich die Eltern zwar Wertschatzung wiunschen (allein, weil
sie offensichtlich trotz schwierigerer Ausgangslage die gleiche Leistung erbringen), sie
Wertschatzung aber nicht als Verpflichtung der Gegenseite ansehen, sodass sie deshalb nicht
im Vertrag aufgefuhrt wird. Wenn dies stimmen wurde, schlésse sich ein Paradoxon an: In der
Kindererziehung ist Wertschatzung essenziell (Otterpohl et al., 2017), in der Fuhrung von
Mitarbeitenden scheinbar nicht. Da es sich wohlgemerkt um Eltern mit kleinen Kindern handelt,
die sie vermutlich regelm&Rig wertschatzen, ist es schwer vorstellbar, dass sie von ihren
Vorgesetzten nicht selbst (verpflichtend) hin und wieder Wertschétzung erwarten. Der Punkt
bleibt damit ungeklart, aber von Interesse fur die weitere Forschung.

Nach den Vertragsbrichen sollen im Folgenden noch die beobachteten Vertragsverletzungen
diskutiert werden. Neben den erwartbaren Reaktionen (vgl. Kapitel 3.4.2) gab es bei beiden
Parteien diesbezlglich Uberraschungen. Zum einen haben Eltern bzw. insbesondere Miitter
offenbart, dass eine ,unsichtbare” Reaktion auf einen Vertragsbruch eine erneute
Schwangerschaft sein kann. Wenn bspw. die Zukunft der eigenen Position (zum Zeitpunkt der
Befragung ja sogar die Zukunft des Unternehmens) auf dem Spiel steht, bringt eine
Schwangerschaft arbeitsrechtlich bedingte Sicherheiten mit sich (vgl. Kapitel 2.2.1.1). Im
untersuchten Unternehmen sei es in manchen Abteilungen zu einem regelrechten Babyboom
gekommen (vgl. Kapitel 5.4.1). Allerdings ist diese Aussage sowie diese Art der Reaktion auf
einen evtl. Bruch mit Vorsicht zu betrachten, denn dafir ist zu wenig Uber die genannten
Abteilungen bekannt. Vielleicht war allein auf Basis der Altersstruktur und der Verteilung der
Geschlechter absehbar, dass mehrere Mitarbeiterinnen zu ahnlichen Zeitpunkten schwanger
werden kdnnten — ohne dass es sich dabei jeweils um eine Verletzung handeln musste. In den
untersuchten Fallen sind jedoch auch die Vorgeschichten beachtet worden, die dazu gefihrt
haben, dass eine ggf. vorzeitige ,Familienplanung“ durchaus als Reaktion auf einen Bruch zu

betrachten war.

Zum anderen konnte den Fuhrungskraften die Reaktion ,Strenge zeigen® als (ultimative)
Reaktion auf einen Vertragsbruch zugewiesen werden. Diese Beobachtung gilt es insofern zu
diskutieren, als dass im untersuchten Unternehmen grundsatzlich eine mitarbeiterorientierte
Fuhrung vorgegeben wird (vgl. Kapitel 4.2.2). Die befragten Fuhrungskrafte haben nicht den
Eindruck erweckt, davon abzuweichen, jedoch sind sie sich bewusst, dass sie im Zweifel
deutlich aufgabenbezogener fuhren und Konsequenzen wie eine Kindigung durchsetzen
mussen. Mit anderen Worten: Auch ihr Vertrauen hat irgendwann ein Ende. Zusatzlich wurde
ersichtlich, dass sie sich ihrer Macht als Fuhrungskraft bewusst sind und diese im Zweifel

nutzen wirden, was auch aus mikropolitischer Sicht (Neuberger, 2015) interessant sein dirfte.
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Bspw. gab eine Fuhrungskraft an, dass sie jemanden zur Not ,zwingen® wirde, wieder ins

Blro zu kommen, indem sie entsprechende Termine vor Ort einrichten wirde.

Zuletzt sei noch darauf hingewiesen, dass es bei Unternehmen ABC vermutlich allein
deswegen zu zukinftigen Brichen und Verletzungen kommen wird, weil es offensichtliche
Abweichungen zwischen Selbst- und Fremdbild gibt (vgl. Kapitel 5.1.3). Wenn das
Unternehmen namlich tatsdchlich annimmt, dass seine Mitarbeiterlnnen bis zur Rente bleiben
werden, lauft es Gefahr, die wahren Interessen und Bedurfnisse der Angestellten nicht mehr
mitzubekommen — insbesondere in Zeiten eines Fachkraftemangels, in denen sich gut

ausgebildete Arbeitnehmerinnen ihre Arbeitgeberinnen aussuchen kénnen (vgl. Kapitel 1.1).

6.2 Beitrag zur Theorie

In den folgenden beiden Abschnitten sollen sowohl die Funktionsweise des psychologischen
Vertrags in Krisenzeiten (Kapitel 6.2.1) als auch eine mdgliche Kategorisierung von |-Deals
(Kapitel 6.2.2) besprochen werden. Damit leistet diese Arbeit einen wertvollen Beitrag zum
Konstrukt des psychologischen Vertrags, das zwar bereits fortlaufend verbessert wird, aber

durch die jingsten Entwicklungen der Pandemie noch einmal neu durchdacht werden muss.

6.2.1 Funktionsweise des psychologischen Vertrags in Krisensituationen

Fur die Betrachtung des psychologischen Vertrags in Krisenzeiten steht zunachst einmal
aul3er Acht, dass es sich im vorliegenden Fall um eine Pandemie als Ausldser handelte. Denn
Unternehmen geraten immer wieder in Krisensituationen, die diverse Griinde haben kdnnen
(Thief3en, 2014). Die Frage ist, ob das Konstrukt des psychologischen Vertrags unter derart
dynamischen Bedingungen weiterhin sinnvoll anwendbar ist, um die impliziten Erwartungen
von zwei Parteien, bspw. Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen, darstellen zu kdénnen.
Zweifel daran ergeben sich zum einen, weil sich die &uReren Einflussfaktoren (vgl. Kapitel
3.2.4) mitunter taglich dndern. Zum anderen kann es zu abrupten Veré&nderungen innerhalb
der vertraglichen Beziehung kommen. Zumindest konnte im untersuchten Fall festgestellt
werden, dass mehrfach (aufgrund von Restrukturierungen) Trennungen entstehen, da bspw.
Fuhrungskréafte das Unternehmen verlassen. Wenn diese Positionen nicht sofort nachbesetzt
werden, besteht u.U. ein vorribergehendes Vakuum, das theoretisch durch die nachsthéhere
Fuhrungskraft gefillt wird. In der Praxis ist es aber oft so, dass sich die betroffenen
Mitarbeitenden eher selbst fuhren, weil die Vertretung keine Zeit fir sie hat — so hat es

zumindest eine der Befragten geschildert.

Trotz &ufRerer und innerer Verdnderungen in Krisensituationen bleibt der psychologische
Vertrag ein gutes Instrument zur Untersuchung beidseitig wahrgenommener Verpflichtungen.
Voraussetzung dafir ist jedoch die Anwendung einer neueren Version des Konstrukts, die

genau die beschriebenen Verdnderungen bereits berilicksichtigt. Mit der Uberarbeiteten
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Fassung von Rousseau et al. (2018) ergeben sich bei der Auswertung der dargelegten
empirischen Untersuchung keine Hirden. Dies liegt daran, dass der aul3ere Kontext bereits
als kritisches Element fir die Entwicklung von psychologischen Vertragen und deren inneren
Prozessen anerkannt wird. Veranderungsprozesse von Unternehmen seien demnach
vermutlich der grof3te kontextuelle Faktor, der einer Organisation widerfahren kann (Rousseau
et al.,, 2018, S. 14). Durch den prozesshaften Aufbau ihres dynamischen Modells bieten
Rousseau et al. (2018) einen Ansatz, mit dem jede Storung und somit Krise durchlaufen
werden kann (vgl. Kapitel 3.2.5). Zwar liefern Rousseau et al. (2018) keine konkrete
Hilfestellung im Umgang mit dem zuvor aufgefuhrten Sonderfall eines vorriibergehenden
Fuhrungs-Vakuums. Doch dies stellt insofern kein Problem dar, als dass ohnehin die
individuelle Wahrnehmung des Individuums greift (vgl. Kapitel 3.2.2). Mitarbeiterinnen werden
mit oder ohne direkte Fuhrungskraft Verpflichtungen wahrnehmen. Im Zweifel beziehen sich
die Erwartungen anstelle auf eine vorgesetzte Person auf das Unternehmen im Allgemeinen.
Diese Form der Differenzierung hat auch die vorliegende Forschung bestétigt (vgl. Kapitel
5.1.1.2und 5.1.1.3).

Die Funktionsweise des psychologischen Vertrags ist demnach auch in Krisensituationen
gegeben, wenn die Definition des dynamischen Modells (Rousseau et al., 2018) zugrunde
gelegt wird. Hierbei gibt es jedoch einen Ansatzpunkt, an dem dieses Vorhaben ansetzen und
erganzen kann. Rousseau et al. (2018) haben in ihrer Arbeit den Fall von hybriden Stérungen
beschrieben. Dabei komme es gleichzeitig zu positiven und negativen Reaktionen auf eine
Disruption (Rousseau et al., 2018, S. 14-15). Beispielhaft empfinden angestellte Eltern flexible
Arbeitsformen als Folge der Pandemie als positive Wende fiir Vereinbarkeit. Gleichzeitig
haben sie, ebenfalls in Folge der Pandemie, schlechte Erfahrungen gemacht. Z.B. wurden sie
enttduscht, weil sie nicht vorzeitig aus ihrer Elternzeit zuriickkehren durften, wie sie es
urspriinglich geplant hatten. Diese Liste liel3e sich fortfuhren (vgl. Kapitel 5.1.1 und Kapitel
5.4.1). Dass es zu hybriden Reaktionen komme, liege darin begrindet, dass Mitarbeiterinnen
viele personliche Ziele haben, von denen manche durch Stérungen erreicht werden, und
andere nicht (Rousseau et al., 2018, S. 14-15). Was mit Blick auf das dynamische Modell
jedoch unklar bleibt, ist der Sachverhalt, ob sich die Mitarbeitenden nach hybriden Erfahrungen
parallel in einer Phase der Neuverhandlung und in einer der Reparation befinden. Diese Logik
wirde zumindest aus dem bestehenden Prozessverlauf hervorgehen, was konzeptuell keinen
Sinn macht. Daher wird vorgeschlagen, das bestehende Modell um einen Prozessschritt zu
erweitern, wie in Abbildung 12 dargestellt. Danach ziehen Mitarbeitende zun&chst in einem
Schritt der Abwagung (,Balancing“) eine Bilanz aus den hybriden Erfahrungen. Diese
Abwégung konnte in der vorliegenden Forschung beobachtet werden. Bspw. haben die
Elternteile AO8 und AOQ5 jeweils positive als auch negative Reaktionen auf die gleiche Form

der Stoérung gezeigt, sind jedoch im Anschluss auf verschiedenen ,Pfaden” gelandet. Beide
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konnten erst spater als geplant aus ihrer Elternzeit und nicht mehr auf eine gleichwertige
Position zurtickkehren. Fur A08 hat sich der berufliche Weg trotzdem gut ,gefligt®, sodass ihr
Vertrag in einer Phase der Neuverhandlung zu verorten ware. Hingegen hat A05 ein eher
negatives Fazit gezogen. lhr Vertrag befindet sich daher in einer Reparationsphase (,Repair
Phase®) — Kuindigung nicht ausgeschlossen. Somit entscheidet die individuelle Gewichtung
der positiven und negativen Reaktionen tber den weiteren Fortlauf im dynamischen Modell

und Uber die weitere Entwicklung des psychologischen Vertrags.

Positive
Affect

Renegotiation
Phase

Maintenance
Phase

Creation
Phase

Disruption f::_ Balancing

Negative

Affect Repair Phase

Abbildung 12: Dynamisches Phasenmodell inkl. Abwagungsphase (Balancing)
Quelle: Eigene Entwicklung in Anlehnung an Rousseau et al., 2018, S. 2

6.2.2 Kategorisierung von |-Deals

Im Anschluss an die Uberlegungen in Kapitel 6.2.2 bedarf die Theorie zu den sog. I-Deals (vgl.
Kapitel 3.3.3) einer Ergénzung, um eine Beliebigkeit in der Anwendung bzw. Analyse zu
vermeiden. Dafiir wird eine Kategorisierung aufgestellt, die I-Deals im engeren (bzw.
.Klassischem®) und weiteren (bzw. neuerem) Sinne differenziert. Die jeweiligen
Auspragungsmerkmale sind in Tabelle 8 zusammengefasst worden. Diese Kategorisierung ist
auf Basis der theoretischen Vorarbeit (vgl. Kapitel 3.3.3), des dynamischen Modells (Rousseau
et al., 2018) und aufgrund der Beobachtungen und Ergebnisse dieser Arbeit entstanden. Im

Folgenden sollen alle Kategorisierungsmerkmale erlautert werden.

Wahrend die ersten vier Punkte in Bezug auf I-Deals im engeren Sinne (vgl. Tabelle 8) aus
der theoretischen Einflihrung iibernommen werden konnten (Bal & Hornung, 2019), wurde die
Seite der I-Deals im weiteren Sinne analog angepasst. In dynamischen Umfeldern sind I-Deals
z.T. nicht einmal mehr ausgehandelt worden, sondern eine Partei hat die andere Uber eine
individuelle Vereinbarung lediglich noch informiert. Es wurde bspw. von einem befragten
Elternteil angenommen, dass es in Ordnung sei, weiterhin nachmittags die eigenen Kinder
abzuholen und zu betreuen, obwohl sie dazu keine offizielle Bestatigung von ihrer

Fuhrungskraft erhalten hat (vgl. Kapitel 5.1.1.2).

Dass I-Deals im weiteren Sinne von einer extremen Heterogenitat gepragt sind, wurde bereits

in Kapitel 6.1.1. erlautert. Bzgl. des dritten Punkts l&sst sich sagen, dass insbesondere bei
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flexiblen Arbeitszeiten nicht beide Seiten ,gewinnen®, sodass auch hier eine Differenzierung
zu |-Deals im engeren Sinne vorgenommen werden kann. Damit ist gemeint, dass es fir
Arbeitgeberlnnen bspw. nicht unbedingt von Vorteil ist, sich hach den Wunsch-Arbeitszeiten
der angestellten Eltern zu richten, da allein die Terminkoordination dadurch erschwert wird.

Ferner konnte bei I-Deals im weiteren Sinne ein unspezifischer Umfang beobachtet werden.

I-Deals im engeren Sinne I-Deals im weiteren Sinne

Individuelle Aushandlung Individuelle Information an Gegenseite
Heterogenitat Extreme Heterogenitat

Beide Seiten profitieren Eine Seite profitiert mehr als die andere
Spezifischer Umfang Unspezifischer Umfang

N&he und Vertrauen Extreme Nahe und Vertrauen
Stabilisierungsphase oder spater Ab Kreationsphase méglich

Tabelle 8: Gegenuberstellung von I-Deals im engeren und weiteren Sinne
Quelle: Eigene Entwicklung

Z.T. entstand in den Interviews der Eindruck, dass nicht mehr eine klare ,Ausnahme* geregelt
wurde, sondern eine Vielzahl, insbesondere hinsichtlich Flexibilitat (vgl. Kapitel 5.1.2.1). Die
Punkte von Nahe und Vertrauen sind analog den Ergebnissen in Kapitel 5.2.3 aufgenommen
worden, wobei die Néhe und das Vertrauen bei |-Deals im weiteren Sinne nochmal stérker
ausgepragt ist. Beleg dafir ist z.B. die beschriebene Beziehung zwischen dem Elternteil A06
und ihrer Fuhrungskraft, die auch ihren Mann personlich kennt. Der jeweils letzte Punkt in der
obigen Tabelle bezieht sich auf Rousseau et al. (2018). In der anfanglichen Forschung zu
idiosynkratischen Vereinbarungen ist davon ausgegangen worden, dass die Beziehung
zwischen beiden Parteien bereits etabliert sein muss, damit ein I-Deal zustande kommen kann
(Rousseau, 2001, S. 262). Im Umkehrschluss kann dieser noch nicht in der Kreationsphase
auftreten. Bei I-Deals im weiteren Sinne kénnte hingegen auch kurz nach der Einstellung ein
I-Deal zustande kommen, weil der &ul3ere Kontext so dynamisch einwirkt, dass die Beteiligten
sich vermutlich auch schon im Laufe der Kennenlernphase auf individuelle Vereinbarungen
einlassen wiirden, was im Ubrigen die Forschung von Rousseau (2001) bestatigen wiirde. Sie
beschreibt, dass insbesondere ,Neuheit® ein Vorteil sein kann, wenn es um die Aushandlung
individueller Vereinbarungen geht (Rousseau, 2001, S. 266). Bezogen auf die heutige
Arbeitswelt kann hinzugefiigt werden, dass dynamische Zeiten verbinden, und dass
Unternehmen sich insbesondere aufgrund des Fachkraftemangels bemihen, von Anfang an
auf die Wunsche ihrer Fachkréfte einzugehen. Diese Hypothese konnte jedoch nicht anhand
des Datenmaterials bestatigt werden, da niemand der Interviewten gerade neu ins
Unternehmen eingetreten war. Daher misste diese Vermutung — genau wie die Ubrigen
Annahmen — durch weitere wissenschatftliche Untersuchungen respektive Studien verifiziert

werden.
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6.3 Methodische Besonderheiten

Die vorliegende empirische Untersuchung ist eine einmalige Beobachtung in einem einzelnen
Unternehmen, sodass es sich gem. Gerring (2016) um keine methodisch aufgesetzte
Fallstudie aus dem Bereich des ,Case Study Research“ handelt. Dennoch ist bewusst der Fall
eines Unternehmens ausgewahlt worden, um ganz bestimmte Akteurinnen, n&mlich
insbesondere angestellte Eltern, innerhalb einer spezifischen ,Subwelt” zu betrachten. Statt
mit dem Begriff der Fallstudie oder Einzelfallstudie fir Verwirrung zu sorgen, ist in dieser Arbeit
daher von einer Fallanalyse die Rede. In der Forschungslandschaft sind derartige qualitative
Untersuchungen im Zusammenhang mit dem psychologischen Vertrag bereits zu finden.
Jedoch sind in diesen bisherigen Studien (Cutcher, 2008; Holland & Scullion, 2021; Magano
& Thomas, 2003) i.d.R. Mitarbeiterinnen bzw. Fihrungskréfte im Allgemeinen betrachtet

worden, sodass keine Rickschliisse auf Untergruppen, wie Eltern, mdglich waren.

Aulerdem ist der Feldzugang (drei Befragungsgruppen aus einem Unternehmen) als
Spezifikum zu betonen, da andere Unternehmen ahnliche Vorhaben aus Datenschutzgriinden
abgesagt haben. Fir die Teilnehmenden bestand aul3erdem vielleicht die Sorge, dass ihre
Aussagen im Nachhinein gegen sie verwendet werden kdnnten — trotz aller Vorkehrungen zur
Geheimhaltung und Anonymisierung. Im Laufe der Interviewfiihrung entstand jedoch nur sehr
selten der Eindruck, dass Beteiligte aufgrund des Settings weniger offen bzw. befangen

gewesen sein kénnten.

Des Weiteren ist die vorliegende Arbeit methodisch besonders, weil beide Vertragsseiten
systematisch berlcksichtigt worden sind, um auch Vergleiche zwischen den jeweiligen
Vertragsinhalten ziehen zu kénnen. Die bestehende Forschung zum psychologischen Vertrag
erfolgte zuvor hingegen oft nur einseitig, wodurch die Ansichten der Gegenseite auf3er Acht
gelassen worden sind. Da ein Vertrag, auch der psychologische, jedoch nur im Wechselspiel
mit anderen gestaltet werden kann, sind empirische Anséatze wie in dieser Arbeit
wissenschaftlich ein groRer Mehrwert (Conway & Briner, 2009, S. 108-109).

6.4 Implikationen fur die Unternehmenspraxis

Bevor ndher auf die Anwendung und die Vorteile des entwickelten 4-K-Modells fiir die Praxis
eingegangen wird (Kapitel 6.4.2), sollen einige weitere Implikationen auf Basis der Ergebnisse
aufgefuhrt werden (Kapitel 6.4.1). Hierbei wird zwischen Auswirkungen fur Unternehmen und

denen flr angestellte Eltern unterschieden.
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6.4.1 Implikationen flr angestellte Eltern und Unternehmen

Implikationen fur Unternehmen

In Rickbezug auf die offene Frage in Kapitel 6.1 (,Wenn Unternehmen sowohl auf Kinder —
als kommende Generation von Mitarbeitenden — als auch auf deren arbeitende Eltern
angewiesen sind, wie kann es sein, dass Vereinbarkeit vor allem als Privatsache erachtet
wird?“) tun Unternehmen gut daran, grundsatzlich ihre (Zurick-)haltung hinsichtlich
Vereinbarkeit zu Uberdenken und diesbeziiglich deutlich aktiver zu werden. Erneut ist dabei
auf die Erfullung des ,Dreiklangs” (Ahrens, 2022, S. 64) hinzuweisen, die ein erster Schritt sein
kann, um die notige unternehmerische Verantwortung bzgl. Vereinbarkeit zu Gbernehmen.
AulRerdem wird es fir Arbeitgeberinnen angesichts des Fachkraftemangels vorteilhaft sein,
wenn sie stets den ganzen Menschen im Blick haben; nicht nur den arbeitenden Teil.

Des Weiteren konnte festgestellt werden, dass Eltern gro3e Flexibilitat bewiesen haben, was
ihre Erreichbarkeit inmitten der Pandemie angeht sowie in der Zeit danach (vgl. Kapitel 5.1.1.1
und Kapitel 5.1.2.2). Daflr haben sie weitere Herausforderungen in Kauf genommen, die
Arbeitgeberlnnen u.U. gar nicht bewusst sind. Daher gehoért auch die Thematik der
Erreichbarkeit — genauso vermutlich fir Arbeithehmerinnen ohne Kinder — hinterfragt und

muss ggf. familienbewusster aufgestellt werden.

Angesichts der Vorteile neuer, flexibler Arbeitsformen flr Vereinbarkeit sollten
Arbeitgeberlnnen Optionen wie z.B. das Arbeiten im Home-Office weiterhin anbieten. Wie die
Daten gezeigt haben, stellt die raumliche und zeitliche Flexibilitat tatsachlich fir viele der
Befragten eine Wende firs Arbeiten dar — und somit auch fur das Ubrige Leben ,drumherum®,

das bei angestellten Eltern vor allem aus der Zeit mit der Familie besteht.

Implikationen fir angestellte Eltern

Es hat sich gezeigt, dass durch die Pandemie das Private stark ins Berufliche vorgedrungen
(Family-Work-Conflict) ist, wodurch sich — zumindest vorribergehend, insbesondere in den
Lockdowns — die Konzentrationsfahigkeit und somit die Qualitat der Arbeit verringert haben
(vgl. Kapitel 5.1.1.1). Wenn angestellte Eltern weiter im Home-Office arbeiten, sollten ihre
Kinder im Normallfall nicht gleichzeitig zuhause sein, da Kitas und Schulen mittlerweile wieder
gedffnet haben. Doch wenn Kinder ggf. ab dem friihen Nachmittag nach Hause kommen oder
gleich krank daheim bleiben, kdnnen arbeitende Eltern erneut in diese Lage versetzt werden.
Hier empfiehlt es sich, dass die Eltern selbst aktiv werden, bspw. fiir eine Kinderbetreuung
sorgen oder andere Malinahmen ergreifen, um weiterhin konzentriert arbeiten zu kdnnen.
Andererseits werden sie den Ansprichen an ihre Arbeit kaum gerecht werden. Gerade im Fall
von kranken Kindern ware das Anmelden eines Kind-Krank-Tages die hilfreichere Option, da

sie sonst weder der Sorge- noch der Erwerbsarbeit zufriedenstellend nachkommen kénnen.



191

Daher lasst sich auf Basis der Ergebnisse und der Diskussion empfehlen, dass Eltern bei der
Stellenwahl sowohl die Einstellungen der direkten FUhrungskraft als auch den Grad des
Familienbewusstseins im Unternehmen berlcksichtigen, wenn sie Familie und Beruf
zufriedenstellend vereinbaren wollen. Dazu sei gesagt, dass Herausforderungen nicht
ausbleiben werden (vgl. Kapitel 2.4), sodass die eigenen Anspriiche an die Umsetzung und
die eigenen Erwartungen an das Gelingen von Vereinbarkeit immer wieder neu auszutarieren
sind, um eigene Anspriiche und Erwartungen mit der Realitat in Einklang zu bringen. Was u.a.
helfen kann, sind individuelle Vereinbarungen mit der direkten Fihrungskraft, sodass ein
regelmafiger Austausch angestrebt werden sollte.

6.4.2 4-K-Modell als Hilfestellung im beruflichen Miteinander

Das auf Basis der Typenbildung entwickelte 4-K-Modell bietet beiden Vertragsparteien eine
grof3e Hilfestellung im beruflichen Alltag. Der erste Schritt misste darin bestehen, dass sich
die angestellten Eltern einem (noch zu entwickelndem) Testverfahren unterziehen, um
rauszufinden, zu welchem Vereinbarkeitstyp sie zahlen. Das Resultat bringt nicht nur ihnen
selbst mehr Klarheit Uber die beiden Merkmalsauspragungen und ihren individuellen
Vereinbarkeitstyp, sondern auch dem Unternehmen bzw. der direkten Flhrungskraft. Nattr