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Ermitteln Sie die geschlechtsdifferenzierte Ausgangsposition. Finden Sie
heraus, wer in der Vergangenheit wie viel Fortbildung erhalten hat, wo die Griinde dafir
lagen und was danach geschehen ist. Wer hat an welchem Kurstyp teilgenommen?
Tendierten die Frauen dazu, sich auf die Verbesserung ihrer aktuellen Jobs zu
konzentrieren, oder wagten sie sich in neue Tatigkeitsfelder vor? Wer erhielt die Chance
zur Teilnahme an Laufbahn-/Fuhrungsentwicklungstétigkeiten? Oder die Gelegenheit,
Flhrungs- oder technische Kompetenzen zu verbessern? Warum? Wer hat das
Unternehmen verlassen und warum? Wer hat versagt und aus welchem Grund? Lag es
an ungentgenden Fahigkeiten oder an unzureichender Unterstitzung? Druck von
auBen (z. B. Angst oder Antizipation eines feindseligen Mitarbeiterumfeldes)?

Gewinnen Sie die Unterstiitzung des Spitzenmanagements fiir eine besseres
Geschlechterverhiltnis auf allen sowohl technischen als auch Fiihrungsebenen.
Verschaffen Sie sich Fakten Uber besonders leistungsstarke Frauen, setzen Sie sich
mit Vorbildern und ihren Leistungsanforderungen auseinander und finden Sie heraus,
ob eine geschlechtsspezifisch ausgewogenere Belegschaft Verbesserungen bei der
allgemeinen Arbeitsplatzqualitat und -produktivitat bewirkt hat.

Finden Sie mehr iiber lhren versteckten Talentpool heraus. Welche Talente
kénnten sich unter lhren Arbeitskréften verbergen, vor allem in den niedrig
qualifizierten Fertigungslinien? Bereiten Sie einen kleinen Fragebogen vor, der nach
Interessen und Freizeitaktivitdten fragt. Oder bieten Sie einen kleinen Betrag als
sFortbildungsbonus” an, den jeder nach seinen eigenen Vorstellungen verwenden
kann, vorausgesetzt, Sie erfahren davon. Scheinbar ungelernte Arbeitskrafte
verfligen Uber erstaunliche Talente, die Inrem Unternehmen nitzen kénnen.

Bieten Sie mannlichen und weiblichen Mitarbeitern die gleichen Chancen und
fordern Sie das beste Talent. Geben Sie jedem Gelegenheit, seine
Entwicklungspléne zu formulieren. Verwenden Sie jedoch ein strenges, transparentes
und vorurteilsfreies Auswahlverfahren, wenn Sie Fortbildungs-, Entwicklungs- und
Beforderungsmoglichkeiten (siehe 3.2.1.1 Auswahl) anbieten, und verknlpfen Sie
Entwicklungschancen mit eindeutigen Leistungszielen und -vorgaben (siehe 3.2.2.1
Leistungsmanagement). Vermeiden  Sie  Diskriminierung  aufgrund  von
Geschlechterstereotypen, die unbewusst lhre Entscheidungen beeinflussen kdnnen!

Nutzen Sie Fortbildung und Entwicklung als Gelegenheit, Ilhre
Unternehmensstrategie zu kommunizieren. Stellen Sie sicher, dass alle
Mitarbeiterinnen die Griinde flr die angebotenen Fortbildungs- und Umschulungs-
moglichkeiten verstehen. Sie koénnten ein leicht verstandliches Dokument
vorbereiten, das die Unternehmensstrategie erldutert und aufzeigt, wie sich die
Fortbildung in diese Strategie einfligt, und es an alle Mitarbeiterlnnen verteilen.

Verpflichten Sie Fiihrungskrafte und Vorgesetzte als Trager des Wandels.
Informieren Sie FUhrungskréfte und Vorgesetzte dariiber, wie Fortbildungs- und
Entwicklungsmoglichkeiten in nichtdiskriminierender Weise auf der Basis objektiver
Kriterien und unabhéngig vom Geschlecht weitergegeben werden. Vermarkten Sie
die Fortbildung und ihre Ergebnisse (Aufstieg zum SchweiBer, Techniker, zur
FOhrungskraft...) als eine attraktive Option, von der sowohl Mé&nner als auch Frauen
glauben, dass sie dafiir geeignet sind, und bereit sind, sich dafiir zu bewerben.
Stellen Sie sicher, dass alle potenziell infrage kommenden Mitarbeiterlnnen
informiert und motiviert sind, sich zu bewerben. Verwenden Sie keine technische
Fachsprache und vermeiden Sie es, Informationen nur an bestimmte Gruppen
weiterzuleiten. Bitten Sie Frauen, die bereits neue Positionen (auf technischer oder
Fihrungsebene) bekleiden, tber ihre Erfahrungen und Erfolge zu berichten.

Kiindigen Sie die Schulung weitldufig an, verzichten Sie auf technische
Fachbegriffe, vermeiden Sie stereotype Vorstellungen von der Téatigkeit und weisen
Sie auf positive Vorbilder hin, zu denen auch Frauen gehdren, die die Aufgabe
bereits  erfolgreich  ausflihren. Stellen Sie sicher, dass es keine
sunausgesprochenen“ Annahmen dartber gibt, wer ausgewahlt werden wird, etwa

55

y N



- 4

3
MACHEN SIE GESCHLECHTER- GLEICHSTELLUNG ZU IHRER ERFOLGSSTRATEGIE:
WIE SIE IN IHREM UNTERNEHMEN )
TALENTE ANWERBEN, BINDEN UND FORDERN KONNEN

in der grafischen Gestaltung oder in der Sprache des Werbematerials (verwenden
Sie z. B. Bilder von Frauen und Mannern).

[ | Nutzen Sie Fortbildung als Innovationschance. Verwenden Sie keine veralteten
Ausbildungsplane. Ermitteln Sie die bendtigten Kenntnisse, betonen Sie die
Herausforderungen und die Erfahrung von Mitarbeitern — Frauen und Mannern —, die
erfolgreich im Job sind, und richten Sie die Fortbildung und Entwicklung an den
vorhandenen Kenntnissen und BedUrfnissen der vorgesehenen Teilnehmer aus.

[ | Benutzen Sie verschiedene Lernmethoden, um den verschiedenen Profilen und
Bedurfnissen lhrer Mitarbeiterlnnen zu entsprechen (z. B. praktische Schulung,
Rotation, Coaching, Fernunterricht). Frauen miissen méglicherweise durch weniger
formale Lernansatze oder Unterstiitzung bei der Entwicklung von Flhrungs- und
Leitungsféhigkeiten unterstuitzt werden. Bieten Sie Coaching durch Kollegen an.

[ | Garantieren Sie die Zuganglichkeit und beseitigen Sie unnétige Hindernisse, um
kiinftige Prozessrisiken zu verringern. Dies ist besonders wichtig, wenn die
Fortbildung Bestandteil einer Umstrukturierungsstrategie oder unmittelbar mit einem
beruflichen Aufstieg und einer Gehaltserhdhung verbunden ist. In den européischen
Rechtsvorschriften — die in nationales Recht umgesetzt werden missen - ist festgelegt,
dass private und offentliche Institutionen dafir Sorge tragen missen, dass Frauen
weder unmittelbar noch mittelbar vom Zugang zu allen Ebenen der Berufsberatung,
der Berufsausbildung und Umschulung einschlieBBlich der praktischen Berufserfahrung
ausgeschlossen werden.®' Auch die IAO betont die Verpflichtung des Arbeitgebers,
Ausbildung, Weiterbildung und lebenslanges Lernen wéhrend des Arbeitslebens zu
férdern und umzusetzen®. Denken Sie an die Aufgaben, mit denen Frauen oder Ménner
mit Betreuungsverpflichtungen mdglicherweise konfrontiert sind, etwa beziglich
Zeitplanung (BedUlrfnisse von Teilzeit-/flexiblen Mitarbeiterinnen), und an die
Verfiigbarkeit des OPNV. Die Teilnahme sollte auch nicht an unnétige Voraussetzungen
gebunden sein (z. B. an einen formalen technischen Abschluss, wenn die Tatigkeit dies
nicht erfordert), die de facto bestimmte Frauen ausschlieBen.

[ | Fordern Sie Loyalitat. Seien Sie ein ,,beliebter Arbeitgeber”, sodass die geschulten
Mitarbeiterinnen anschlieBend nicht das Unternehmen verlassen. Faire
Laufbahnentwicklungsmdéglichkeiten, die mit einem eindeutigen Leistungs-
management verknUpft sind, oder die gemeinsame Suche nach L&sungen fir
Probleme der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben fiir alle Mitarbeiter kommen
nicht nur Frauen, sondern auch Mannern und dem Arbeitsumfeld zugute.

| Kommunizieren und foérdern Sie Teambildung. Wenn Teams signifikante
Veranderungen erleben, kann es nitzlich sein, eine TeambildungsmaBnahme
durchzufiihren, sodass die Teammitglieder (Frauen und Manner) Gelegenheit
erhalten, die Verdnderungen zu untersuchen und Uber ihre eigenen Rollen und
Beitrage nachzudenken. Dies ist ebenfalls eine Gelegenheit, Teamanforderungen
und betriebliche Prozesse zu priifen um sicherzustellen, dass diese noch immer zu
den Werten und Uberzeugungen passen, fiir die das Team eintritt.

[ | Null Toleranz gegeniiber sexistischen Vorurteilen! In der Fortbildungs- und
Arbeitsumgebung darf es keine sexistischen Witze, Stereotype und sexuelle
Belastigung geben.

61 (Richtlinie 2002/73/EG) legt fest, dass es ,,... im &ffentlichen und privaten Bereich einschlieBlich 6ffentlicher
Stellen in Bezug auf folgende Punkte keinerlei umittelbare oder mittelbare Diskriminierung aufgrund des
Geschlechts geben darf: (b) den Zugang zu allen Formen und allen Ebenen der Berufsberatung, der
Berufsausbildung, der beruflichen Weiterbildung und Umschulung einschlieBlich der praktischen
Berufserfahrung”.

62 AO-Empfehlung 195, 2004, betreffend die Entwicklung von Humanressourcen —
http://www.ilo.org/ilolex/cgi-lex/convde.pl?R195
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c) Managementinstrumente

Organisatorische Veranderung durch Fortbildung und
Entwicklung leiten

Schritt 1

Benutzen Sie die Matrix, um lhren kiinftigen Personalbedarf zu prognostizieren sowie
Fortbildungs- und EntwicklungsmaBnahmen zu planen.

[ | Wie kdnnen Sie das nicht genutzte Potenzial eines jeden Mitarbeiters anzapfen?

[ | Kénnen Sie Mitarbeiterlnnen so fortbilden, dass sie bei Bedarf voriibergehend auf
einen anderen Arbeitsplatz wechseln kénnen?
[ | Ist es kostengiinstiger, Personal extern zu rekrutieren?
M F M F  Fortbildung? _Fersona-
g+ rekrutierung?

Leitende Positionen

Verwaltungs-/
Sekretariatstatigkeiten

Marketing
Vorgesetzte
Technische Positionen

Bandproduktion

Schritt 2

Benutzen Sie die Checkliste, um Probleme zu benennen, mit denen Sie konfrontiert sein
kénnen, wenn Sie den Zugang von Frauen zu nicht traditionellen Laufbahnen und
leitenden Positionen férdern wollen.
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Magliche Hindernisse

Frauen bewerben sich nicht fir leitende
Positionen, sie strengen sich nicht genligend
an und setzen die Familie an die erste Stelle

Mogliche Reaktionen/Lésungen

Technische Positionen sind flir Frauen nicht
attraktiv und machen Uberstunden
erforderlich

Frauen verfligen generell nicht Gber
ausreichend Erfahrung, die fir die Position
verlangt wird, und kommen deshalb nicht in
die engere Wahl fur Fihrungsaufgaben

Die Organisation sucht aggressivere und
wettbewerbsorientiertere Fihrungskréafte und
Frauen besitzen diese Eigenschaften nur
unzureichend

Wenn eine Frau ein Team leitet, das aus
Mannern besteht, wiirden Probleme auftreten

Es gibt keine weiblichen Vorbilder, an denen
sich andere Frauen beim Wechsel in leitende
oder technische Berufe orientieren kénnen

Friher gab es schon einmal eine weibliche
FUhrungskraft und die Frau war ein Albtraum —
so etwas wollen wir nicht noch einmal!

Frauen verfligen generell nicht Gber die
richtigen Qualifikationen fir diese Tatigkeit

Eine Technikerin in einem durchweg
mannlichen Team hétte kein einfaches Leben

Die Technikerin, die wir hatten, war eine
Katastrophe und kam mit anderen nicht
zurecht

Wir haben es einmal mit einem Sekretar
versucht, aber der war nicht genau genug

Kunden werden lieber von einer hiibschen
jungen Frau empfangen, aber wenn es um
technische Spezifikationen geht, haben
Méanner mehr Uberzeugungskraft

Ein nutzliches Instrument fiir Unternehmen

Der Guide for Training in SME (Juli 2009) der EU will veranschaulichen, wie tégliche
Herausforderungen und Aufgaben im Kontext von Fortbildung und Fahigkeitenentwicklung
erfolgreich von KMU bewaltigt werden kdnnen. Der Leitfaden basiert auf praktischen
Erfahrungen und wird durch 50 positive Beispiele aus der Praxis erganzt.

http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langld=en&catld=103&newsld=544&furtherNews=yes
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d) Positive Beispiele

SKUBIOS SIUNTOS UAB, ein von UPS autorisiertes
Auftragsunternehmen - LITAUEN®

Dieses Beispiel zeigt, wie ein Unternehmen Fortbildungsméglichkeiten fiir Frauen
férdert.

SKUBIOS SIUNTOS UAB, ein internationaler Express-Paketzusteller, wurde 1991 in
Kaunas gegrtindet und beschéftigt 70 Mitarbeiter (davon sind 38 % Frauen, 62 % Manner).
Das Unternehmen unterzeichnete einen Vertrag mit UPS und wurde dadurch zum
autorisierten Auftragsunternehmen in Litauen.

Seit 2001 hat das Unternehmen versucht, Geschlechterstereotypen und den Ausschluss
von Frauen aus bestimmten Berufsfeldern zu bekdmpfen, indem es:

® Frauen ermutigt, an Geschéftsseminaren/-konferenzen teilzunehmen (z. B. indem es die
Teilnahmegebihren tGbernimmt);

® Frauen ermutigt, Universitatsstudien abzuschlieBen (und dafiir ganz oder teilweise die
Studiengebiihren Ubernimmt): 40 Mitarbeiter haben einen Universitdtsabschluss
(18 Méanner und 22 Frauen, 11 Frauen erwarben neben ihrer Tatigkeit im Unternehmen
einen Bachelor- oder Master-Abschluss);

® Frauen einladt, wahrend des Mutterschaftsurlaubs an Unternehmensfortbildungen
teilzunehmen, sowie das Recht und die Moglichkeit anbietet, ihre Laufbahn nach dem
Mutterschaftsurlaub im Unternehmen fortzusetzen;

® Frauen in das Spitzenmanagement beférdert: 8 von 10 Unternehmensabteilungen
werden von Frauen geleitet;

® Innovation férdert, z. B. ein von drei Frauen durchgefiihrtes Personalmanagementprojekt, bei
dem die Mitarbeiter sich selbst ihr Gehalt zuweisen konnten. Das Unternehmen erhielt eine
Auszeichnung fir dieses Projekt — ,Bestes Personalmanagementprojekt 2008 in Litauen®.

ETAP LIGHTING SA, Malle - BELGIEN®™

Dieses Beispiel zeigt, wie ein Unternehmen den Zugang von Frauen zu traditionell
mannlichen Berufen férdern kann.

Vor einigen Jahren wandte dieser groBe belgische Hersteller von Beleuchtungseinrichtungen
eine besondere Strategie an: Er stellte Frauen mit geringer oder ohne Schulbildung ein, die
bis dahin als Hilfsarbeiterinnen in verschiedenen Industrieunternehmen beschéftigt waren.
Vor drei Jahren begann das Unternehmen, Frauen fortzubilden und ihnen die Méglichkeit zu
bieten, technische Qualifikationen zu erwerben (Installateur-Bediener), ein Beruf, der bis
dahin typisch méannlich war. Diese Strategie gewahrt Frauen Beférderungschancen, die
denen der Manner gleichen. Ziel war es, die Anzahl der technischen Facharbeiter zu erhéhen.
Die Personalstrategie besteht darin, Mitarbeiter aus allen Gesellschaftsschichten zu
rekrutieren; Mitarbeiterinnen werden ermutigt, sich um Fihrungspositionen zu bewerben,
wahrend ein technisches Zentrum fachspezifische Schulung und Betreuung in diesem
Bereich anbietet, um Frauen zu helfen, die benétigte Fachkompetenz zu erlangen. Einmal am
Arbeitsplatz, profitieren Frauen von einem intensiven Coaching.

63 Mehr Information unter http://www.skubiossiuntos.lt/

64 Aus ~Review of national situation for the purpose of the workshop in Latvia®, 2009 (Seite 15) -
http://www.businessandgender.eu Mehr Informationen unter
http://www.etaplighting.com/content.aspx?id=918
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3.2.3. ENTLASSUNGEN

Fragen flr lhr Unternehmen

[ | Garantieren Sie Ihren Mitarbeiterlnnen, dass diese bei der Bewéaltigung von internen
Konflikten gleich behandelt werden?

[ | Uberlegen Sie, ob sich ein notwendiger Personalabbau unterschiedlich auf die in
Ihrem Unternehmen beschéftigten Frauen und Manner auswirken kénnte?

Einige Schliisselkonzepte

sEntlassung” deckt vier verschiedene Unterabschnitte des Personal-
managements ab:

Umgang mit Konflikten & Arbeitnehmerbeziehungen bezieht sich auf
Personalfiihrung  (wahrend Beschwerde- und Disziplinarverfahren) und
Konfliktmanagement. Der Umgang mit Konflikten kann die langfristige Bewéltigung
festgefahrener Konflikte und mdgliche MaBnahmen einschlieBen. Die
Mitarbeiterbeziehungen decken Ublicherweise fir im Unternehmen beschéftigten
Personen, den Lebenszyklus der Kommunikation ab; im Zentrum steht die
Gestaltung und Aufrechterhaltung von Mechanismen zur gegenseitigen
Unterstiitzung durch Einbeziehung und Partizipation. Dazu gehdéren alle Mittel, mit
denen Menschen Probleme bewaltigen (zum Beispiel Klatsch, Kleinkrieg, Meidung
usw.). Unternehmen und andere Organisationen sollten Lésungen fir derartige
Probleme entwickeln. Fir interne und externe Gruppen des Unternehmens bzw. der
Organisation gelten dieselben Prozesse hinsichtlich Kommunikationsabldufen und
Informationsnutzung.

Exit-Strategie wird auch als Exit-Plan oder strategischer Rickzug bezeichet.
Bezieht sich darauf, wie die Organisation mit dem/der Mitarbeiter(in) bespricht,
welche Talente und Fachkompetenzen im Unternehmen fehlen, was getan werden
muss, um die Qualitdten des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin zu erhalten, und wie die
Organisation Verantwortung fiir einen reibungslosen Ubergang tbernimmt, um
dem/der Mitarbeiter(in) die Madglichkeit zu geben, das Unternehmen unter
angenehmen Umsténden und in Wirde zu verlassen. Im Kontext von KMU kommt
einer Exit-Strategie eine doppelte Bedeutung zu: Zunachst in Bezug auf
Mitarbeiterlnnen, die das Unternehmen verlassen wollen oder mussen, weil ihre
Pensionierung bevorsteht; zweitens bei notwendigen Entlassungen oder einem breit
angelegten Einsparungsprozess im Unternehmen bzw. bei der
»Nachfolge“-Planung, die sich aus der Ubergabe innerhalb der Familie oder dem
Verkauf an einen externen Investor ergibt.
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Eine geschlechtsspezifische Perspektive

Geschlechtergleichstellung beim Umgang mit Konflikten und
Arbeitnehmerbeziehungen: Dieselben Grundsétze der Gleichbehandlung und
Chancengleichheit fir Frauen und Manner missen von den Unternehmen beim
Umgang mit Konflikten angewandt werden. Geschlechtsspezifische Ungleichheiten
am Arbeitsplatz sind haufig das Ergebnis tief sitzender kultureller Einstellungen; aus
diesem Grund missen Unternehmen interne Strategien zu deren Bewaltigung
anwenden (etwa MaBnahmen gegen sexuelle Beldstigung). Um ein
Diskussionsforum und vertrauensvolles Klima zu schaffen, ist es wichtig, die
Strategie zu verstehen.

Gleiche Exit-Strategien fiir Frauen und Méanner: Aufgrund der Wirtschaftskrise
werden zahlreiche européische Unternehmen umstrukturiert. Diese Veranderungen
kénnen sich nachteilig auf die Arbeitsplatze von Frauen und Méannern auswirken.
Das IAO-Ubereinkommen 158 (1982) und die Empfehlung 166 (1982) beziiglich der
Beendigung des Arbeitsverhaltnisses kdnnen von Arbeitnehmern bei der Gestaltung
einer Exit-Strategie flr Mitarbeiterinnen in Betracht gezogen werden. Die
Grundsatze der Gleichbehandlung von Frauen und Mannern missen eingehalten
werden. Die Stereotype vom Mann als Erndhrer und von der Frau als Betreuerin
kénnen eine unbewusste Rolle bei der Festlegung spielen, wer bei Einsparungen
oder bei einem Generationenwechsel in Familien-KMU ausgewahlt wird.
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a) Fallstudie: Der Konflikt

Hintergrund

Vor sechs Monaten haben Sie John zum Empfangsherrn Ihres Unternehmens ernannt.
Obwohl die Wahl etwas ungewohnlich war, weil alle friheren Empfangsmitarbeiter Frauen
waren, schien er der beste Bewerber zu sein. Er erledigt seine Aufgaben gut, ist immer
punktlich, fehlt nicht, ist freundlich und hilfsbereit gegentiber Kunden und hat den
Empfangsbereich glanzend organisiert. Die Post wird von Sara, der Leiterin der
Verwaltung, Uberwacht.

Die Situation

Sie haben ein Gesprach mit Sara gefihrt, die glaubt, dass John ein Problem ist, weil er
nicht dieselben Werte oder Erfahrungen der Ubrigen Teammitglieder teilt. Sara und die
anderen Teammitglieder sind der Ansicht, dass John nicht versucht, sich in das Team
einzuflgen. Als Sie Uber die Leistungen von John sprachen, meinte Sara, dass Sie und die
Kunden nicht sehen, wie John wirklich ist, ndmlich murrisch und unkommunikativ. Aus
diesem Grund hat das Team beschlossen, ihn zu ignorieren und ihn nicht an
Freizeitaktivitédten teilhaben zu lassen. Sie glauben, dass sie nicht gemeinsam mit ihm zu
Mittag essen missen, da sie Uber diese Zeit selbst bestimmen koénnen. Das
Verwaltungsteam bestand sehr lange aus denselben Personen und es hat wenig
Fluktuation gegeben. Es gibt vier Verwaltungsangestellte und die leitende
Verwaltungsmitarbeiterin, die das Bilro belegt, das mit dem Empfangsbereich verbunden
ist. Fur diese Halbzeitbewertung haben Sie Daten gesammelt. Wahrend das Feedback
von Kunden und Personen am ,,BegriiBungspunkt® ausgezeichnet war, ist die Reaktion
des Verwaltungsteams ganz anders ausgefallen. Sie haben folgende AuBerungen
gemacht:

+Er passt nicht rein®.

[ | »Er ist kein Teamspieler”.
[ | ~Seit die letzte Empfangsmitarbeiterin gegangen ist, ist es nicht mehr dasselbe”.
[ | »~Was stimmt nicht mit ihm? Kann er keinen richtigen Mannerjob bekommen?*

Niemand aus dem Team hat sich flr John eingesetzt, was Sie etwas Uberrascht hat. Sie
haben ein Problem im Team entdeckt, das lhnen nicht bekannt war, und im Gesprach mit
John erfahren Sie, dass er unglicklich dartber ist, wie er behandelt wird. Er sagte lhnen,
dass er von allen Gesprachen im Biiro ausgeschlossen wird, niemals aufgefordert wird,
mit dem Ubrigen Team zu Mittag zu essen, und dass keiner jemals versucht hat, etwas
Uber ihn in Erfahrung zu bringen. John hat Medikamente bekommen, damit er sich in der
Situation nicht so gestresst fuhlt. Er denkt dartber nach, eine férmliche Beschwerde
einzureichen. Er glaubt, dass er nur so behandelt wird, weil er ein Mann ist, und dass der
Sexismus, wenn es umgekehrt wére, nicht geduldet wirde.
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Punkte, die zu bedenken/diskutieren sind

1. Schreiben Sie auf, um welche Probleme es sich lhrer Meinung nach handelt, und
gliedern Sie diese in Symptome und Grundursachen auf.

2. Benennen Sie lhre Optionen und geben Sie Ihre erste Wahl an, die Sie ebenfalls
begriinden.

3. Da Sie nicht méchten, dass John das Unternehmen verlasst, entwickeln Sie einen
Aktionsplan, um die Probleme, so wie Sie sie sehen, zu [6sen, und das Wir-Geflihl zu
starken.

Aktionsplan

Médglicherweise stellen Sie bei der Benennung der Probleme oder Symptome fest, dass
es ein oder zwei Grundursachen gibt. Es sind diese Grundursachen, auf die Sie eingehen
muissen, denn wenn Sie sich nur mit den Symptomen befassen, werden Sie das
eigentliche Problem nicht I6sen.

Aktionsplan

Problem/Symptom | Grundursache ________Aktion __
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b) Tipps fir Personalmanager

Versuchen Sie zunachst zu verstehen - Erstes und wichtigstes Instrument der
Konfliktldsung ist das aktive Zuhoren, das garantiert, dass alle Parteien Gelegenheit
erhalten, Uber das Problem aus ihrer Sicht zu sprechen. Aktives Zuhdren bewirkt auch,
dass die Menschen sich geschatzt fihlen. Erst nachdem Sie sich vollstandig angehort
haben, was jede Partei gesagt (und nicht gesagt) hat, sollten Sie sich zu Wort melden.

Einen Trager des Wandels effektiv einsetzen — Wenn ein/e neue/r Mitarbeiter(in) zu
einem Team stodBt, ist es vielleicht nicht verkehrt, ein ,,Buddy-System® einzusetzen.
Wahlen Sie eine Person aus, die das Team (auf formelle oder informelle Weise)
beeinflusst, und Ubertragen Sie ihr die Rolle des ,Freundes“ des/der neuen
Mitarbeiters/Mitarbeiterin, um diesen/diese darin zu unterstlitzen, ein vollwertiges
Mitglied des Teams zu werden. Der Trager des Wandels kann ebenfalls nitzlich sein,
indem er sich fir das neue Teammitglied einsetzt und negative Stereotype, die bei
anderen Teammitgliedern evident sind, infrage stellt.

Unterschiede sind willkommen - In einigen Teams sind es die Ahnlichkeiten, nicht die
Unterschiede, die die Menschen verbinden. Dieser Fokus auf ,Wie wir uns doch alle
ahnlich sind“ kann jedoch eine Schwéche sein. Ob es ein ,,Gruppendenken” in Ihrem
Team gibt, ist leicht zu erkennen. Uber diversifizierte Unternehmen wird berichtet, dass
sie gegeniber nicht diversifizierten Unternehmen ein hdheres Leistungsniveau aufweisen.
In einer geschlechtsspezifischen Perspektive muissen Unterschiede so behandelt
werden, dass sie die Vorteile der Geschlechterdifferenzen herausstellen. Die Leistung des
Unternehmens wird durch die Art und Weise beeinflusst, wie mit der Geschlechtervielfalt
umgegangen wird. Ein unterstliitzendes Organisationsumfeld kann die Konfliktlésung
beglinstigen und die Vorteile der Geschlechtervielfalt bestétigen. Je unterschiedlicher Ihr
Team ist, desto einfacher ist es, neue und verschiedenartige Menschen aufzunehmen.

Exzessive Stereotypisierung — Die Gruppe konstruiert negative Stereotype Uber
Menschen auBerhalb der Gruppe und erzeugt dadurch Anpassungsdruck. Dieser Druck
wird auf alle Mitglieder der Gruppe ausgelbt, die Meinungen &uBern, welche den
Stereotypen, lllussionen oder Verpflichtungen der Gruppe widersprechen, die ihrerseits
einen solchen Widerspruch als Treulosigkeit ansieht. Die Gruppe kann auch eine lllusion
der Einigkeit erzeugen. Dabei nehmen die Mitglieder falschlicherweise wahr, dass alle mit
einer Entscheidung der Gruppe einverstanden sind, da Schweigen als Zustimmung gilt
und andere Meinungen nicht geschatzt oder geférdert werden. Um in die Gruppe zu
passen, zensieren sich die Mitglieder haufig selbst, indem sie abweichende oder
alternative Sichtweisen zuriickhalten.

Ublicherweise stéBt man in einem solchen Szenario auf ein falsches Gefiihl der
Unverwundbarkeit, bei dem die Mitglieder offensichtlichen Gefahren oder Risiken
ausweichen sowie allzu optimistisch sind und bei dem die Mitglieder eine
Wunschvorstellung von Moral haben, ihre Entscheidungen fir richtig halten und deren
ethische Konsequenzen ignorieren. Es ist ebenfalls Ublich, dass die Gruppenmitglieder
abweichende Meinungen, die der wahrgenommenen Mehrheitsmeinung zuwiderlaufen,
diskreditieren und vertuschen, oder dass einige Mitglieder sich zum ,,Gedankenhter*”
berufen und die Gruppe vor negativen Informationen schitzen, die ihre
Selbstzufriedenheit gefahrden kdénnten.

64

y N



- 4

3
MACHEN SIE GESCHLECHTER- GLEICHSTELLUNG ZU IHRER ERFOLGSSTRATEGIE:
WIE SIE IN IHREM UNTERNEHMEN B
TALENTE ANWERBEN, BINDEN UND FORDERN KONNEN

3.2.3.1. Entlassungen
UMGANG MIT KONFLIKTEN &
ARBEITNEHMERBEZIEHUNGEN

c) Managementinstrumente

FUnf Ansétze kommen allgemein fir den Umgang mit Konflikten infrage:

| Der erste und haufigste Ansatz besteht darin, Konflikte zu vermeiden; das kann
Erfolg haben, wenn weder die Leistung (oder Aufgabe) noch die Beziehungen
wichtig sind oder es sich lediglich um ein vorlbergehendes Problem handelt.
Werden Konflikte jedoch permanent vermieden, besteht die Gefahr, dass der Unmut
wachst und schwerer zu handhaben sein wird.

[ | Ein wettbewerbsorientierter Ansatz birgt die Gefahr, Gewinner und Verlierer zu
schaffen, und die Person, die die meiste Macht hat, ,,gewinnt“ wahrscheinlich.

[ | Ist das Team mehr mit den Beziehungen als mit den Aufgaben/Leistungen befasst,
kann dies zu einer ,Anpassung” fiihren, bei der einzelne Personen das aufgeben,
was sie wollen, um die Beziehung aufrechtzuerhalten; die Folge kdnnte jedoch sein,
dass die Person mit dem starksten Willen ihren Kopf durchsetzt und nicht diejenige,
die fir das Unternehmen am besten wére.

[ | Haufig kommt es zu einem Kompromiss, einer ,,Schnellreparatur”, bei der nicht die
Grundursache des Konflikts behandelt wird, aber Einigung dariiber besteht, sich auf
halbem Wege zu treffen. Das kann nutzlich sein, wenn ein schnelles Ergebnis
bendtigt wird oder eine Pattsituation vorliegt, es ist jedoch sehr wahrscheinlich,
dass der Konflikt wieder auftreten wird, weil die Grundursache umgangen wurde.

[ | Ein wahrhaft partnerschaftlicher Konfliktansatz wird versuchen, beiden
Anforderungen gerecht zu werden und die eigentliche Grundlage des Konflikts
aufzudecken. Eine Beurteilung der bestehenden geschlechtsspezifischen
Konfliktdeterminanten ist Teil dieses Ansatzes. Dadurch kann der Konflikt wirklich
geldst werden, auch wenn dies etwas dauern kann. Zudem muss entschieden
werden, welchen Wert die fir die vollstdndige Lésung des Konflikts bendtigte Zeit
und Energie haben.

Fragen fur lhr Unternehmen

| Welche Konfliktldsungsstrategie wird am héufigsten in lhrem Unternehmen
eingesetzt?

Glauben Sie, dass sie die Gleichbehandlung der Geschlechter garantiert?

Nennen Sie einige Beispiele fir den Einsatz der Strategie (und versuchen Sie dabei,
Falle, an denen Manner und Frauen beteiligt waren, zu vergleichen), und denken Sie
darliber nach, ob die Strategie in jedem einzelnen Fall angemessen war.

[ | Welche Art wird am seltensten genutzt? Warum?

Achten Sie bei der Entscheidung fiir einen bestimmten Ansatz im Umgang mit
Konflikten darauf, stets geschlechtsneutral zu handeln.
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Gruppendenken vermeiden

Gruppendenken ist eine Art von Denken, das Gruppenmitglieder zeigen, die versuchen,
Konflikte zu minimieren und Konsens zu erzielen, ohne Ideen kritisch zu prifen, zu
analysieren und zu bewerten. Individuelle Kreativitét, Einzigartigkeit und unabhangiges
Denken gehen beim Streben nach dem Zusammenhalt und Konsens der Gruppe verloren,
ebenso wie die Vorteile eines verninftigen Gleichgewichts der Entscheidungen und
Gedanken, das normalerweise bei der Entscheidungsfindung in der Gruppe erzielt wird. Es
kann schwierig sein, Geschlechterstereotypen zu hinterfragen, wenn Gruppendenken
Einfluss hat. Es gibt viele Griinde, warum Teammitglieder sich strduben, sich gegenseitig
infrage zu stellen; sie wollen vermeiden, als dumm angesehen zu werden oder andere
Mitglieder zu beschéamen bzw. zu verdrgern. Gruppendenken kann zu voreiligen,
irrationalen Entscheidungen fihren. Dabei werden individuelle Zweifel beiseitegeschoben
aus Angst, das Gleichgewicht der Gruppe zu stdren. Der Begriff wird haufig abwertend
verwendet; Gruppendenken kann eine Gruppe in dem Versuch, das Gleichgewicht der
Gruppe und den Status quo aufrechtzuerhalten, daran hindern, Unterschiede und Vielfalt
anzunehmen.

1. Schlagen Sie der Gruppe vor, ihre ,Funktionsprinzipien® zu prifen und die
Uberzeugungen ihrer Mitglieder und die damit verbundenen Folgen zu verstehen.

2. Schulen oder leiten Sie das Team darin an, Stereotypen zu hinterfragen, und
betonen Sie dabei, dass Starke eher in der Vielfalt als in Einformigkeit liegt.

3. Ermutigen Sie FUihrungskréfte, ein Klima zu schaffen, in dem die Menschen ermutigt
werden, Fragen zu stellen und konstruktive Kritik zu tben.

4. Fihren Sie regelmaBig Teambildungsaktivitaten durch, um Verbindungen zwischen
Teammitgliedern, besseres gegenseitiges Verstandnis und effizienteres Arbeiten im
Team herbeizufthren.

5. Vergeben Sie die Rolle des ,,Advokaten des Teufels”, damit jemand aus dem Team
helfen kann, Denkmuster und Stereotypen zu hinterfragen (und besetzen Sie die
Rolle immer wieder neu, sodass alle Mitglieder Kritikfahigkeit entwickeln kénnen
und nicht eine einzige Person diese ungeliebte Aufgabe libernehmen muss).

6. Belohnen Sie aktiv kritisches Denken.

Unternehmensstrategien

Konflikte kdnnen mithilfe von Verfahren fir den Umgang mit Beschwerden aller Art geldst
werden. Gute Fuhrungskréfte wissen, dass es langfristig im Interesse des Unternehmens
ist und Arbeitgebern Mehrwert bietet, wenn garantiert wird, dass Mitarbeiterinnen
respektvoll behandelt werden und ein gutes Arbeitsumfeld geférdert wird. Es ist
besonders wichtig, interne Strategien und MaBnahmen zu entwickeln, anzuwenden und
zu bewerten, die ein gutes Arbeitsumfeld garantieren, das der Geschlechtergleichstellung
forderlich ist.
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Einige nitzliche Tools fiir Unternehmen

Die IAO-Publikation Sexual harassment. Addressing sexual harassment in the
workplace — A management information booklet (1999) von A. Reinhart kann ein nitzliches
Referenzdokument fir Arbeitgeber sein. Es untersucht die notwendigen Schritte fir die
Entwicklung, Anwendung und Bewertung von Strategien sowie Programmen und bietet
zahlreiche aktuelle Beispiele aus der Unternehmenspraxis.
http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/publ/hvs-ar-99.htm

Das EU-Trainingshandbuch Diversity Management (das im September 2007 im
Rahmen des Aktionsprogramms der Europédischen Gemeinschaft zur Bekdmpfung von
Diskriminierungen produziert wurde) zeigt, wie Unternehmen Veranderungsprozesse in
Richtung eines optimalen Diversity Management initiieren kénnen. Reale Fallbeispiele
veranschaulichen MaBnahmen, die von verschiedenen europdischen Unternehmern
ergriffen wurden.

http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=780&langld=en
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d) Positive Beispiele

Chefkdchin - MALTA®

Eine Erfolgsstory iiber ein kleines Unternehmen, das erfolgreich MaBnahmen zur
Uberwindung von Geschlechterstereotypen ergriffen hat. Die Namen des
Unternehmens und der beteiligten Person wurden geandert, um Vertraulichkeit zu wahren.

Eine qualifizierte Chefkdchin, die wir Helen nennen wollen, hatte mehrere Chancen auf einen
langfristigen, gut bezahlten Arbeitsplatz verpasst. Sie schwor sich, dass sie ihren néchsten
Gesprachspartner darauf ansprechen wirde, sollte sich dieselbe diskriminierende
Einstellung noch einmal wiederholen. Die Gelegenheit bot sich, als ein Einstellungsgesprach
mit der Bemerkung endete, dass der Job, obwohl sie ideal geeignet ware, bedeuten wiirde,
bis spat nachts und in einer hektischen Kiiche mit lauter M@nnern zu arbeiten, wo der Druck
groB und die Atmosphére laut ist und haufig geflucht wird. Helen antwortete, dass das ihr
Problem sei, und dass es fir sie genauso hart wie fur die anderen mannlichen Mitarbeiter
ware, die ein solches Umfeld nicht mdgen. Der Arbeitgeber gab ihr eine Probezeit.

Zu Beginn wurde sie nicht gut von ihren Kollegen aufgenommen und es fielen abfallige
Bemerkungen. Es gelang ihr aber, ihren Arbeitgeber durch ihre bodenstandige Haltung
und hohe Leistung zu beeindrucken. Sie schlug Anderungen vor, wenn Methoden zu
zeitraubend waren und ein mechanisiertes Vorgehen nétig war. Sie gewann den Respekt
ihrer Kollegen und obwohl sie mit abféligen Bemerken am Rande der sexuellen
Belastigung zu kdmpfen hatte, fand insgesamt eine Verbesserung statt. Die Berufung war
sowohl fur Helen, die nach kurzer Zeit befordert wurde, als auch fur den Arbeitgeber
fruchtbar, der spater eine weitere Frau mit der Bemerkung einstellte, das Verhalten und die
Einstellungen der Mitarbeiter hatten sich aufgrund der weiblichen Préasenz gebessert.

Sitel Belgium NV - BELGIEN®

Eine Erfolgsstory liber ein Unternehmen, das einen Geschlechtergleichstellungs-
ansatz eingefiihrt hat.

Das Unternehmen, ein Anbieter von Kontakizentren zum mehrsprachigen Aufbau von
Kundenbeziehungen, flhrte nicht diskriminierende Strategien und individuelle
Unterstltzung im Bedarfsfall ein; das Unternehmen respektiert kulturelle Unterschiede und
bietet Ad-hoc-L6sungen, darunter flexible Arbeitszeiten, die auf die Bedurfnisse der
Mitarbeiter in schwierigen Situationen einschlieBlich interner Konflikte eingehen. Im
Zeitraum 2002-2003 fihrte das Unternehmen eine Lohngleichheitsstrategie und ein
Arbeitsplatzklassifizierungssystem ein, die Frauen und Mannern dieselben Chancen
bieten. Beide Geschlechter sind gleichermaBen auf allen Ebenen vertreten. Zu den
positiven Beispielen gehdrt auch die offene interne Kommunikation in Bezug auf neue
Initiativen und ein neues Unterstiitzungssystem, das neu eingestellten Mitarbeiterinnen
helfen soll, sich erfolgreich zu integrieren.

65 Aus +Review of national situation for the purpose of the workshop in Estonia“, 2008 (Seite 11) —
http://www.businessandgender.eu

66 Aus »Review of national situation for the purpose of the workshop in Latvia“, 2009 (Seite 15) —
http://www.businessandgender.eu Mehr Informationen unter
http://www.etaplighting.com/content.aspx?id=918
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a) Fallstudie: Unternehmensumstrukturierung

Bei Umstrukturierung aus den Fehlern anderer lernen

Der Hintergrund

Unternehmensumstrukturierung

XXYY war ein kleines Unternehmen mit 40 Mitarbeitern, das Luxus-Accessoires aus Leder
produzierte. Das 1912 gegriindete Familienunternehmen wurde jahrzehntelang vom Vater auf
den Sohn vererbt. Nachdem der Eigentiimer 2006 plotzlich verstorben war, wurde das
Unternehmen an einen internationalen Versicherungsfonds verkauft. Ein Jahr nach dem
Eigentimerwechsel begannen sich die finanziellen Ergebnisse zu verschlechtern. Als Folge
beschloss der neue Geschéftsfihrer, die Produktionsvorgange zu rationalisieren, einen Teil
der Produktion ins Ausland zu verlagern und Personal abzubauen. Alle 12 Mitarbeiterlnnen,
die 55 Jahre oder alter werden, wurden aufgefordert, mit einer Abfindung in Friihpension zu
gehen. Alle hatten seit mindestens 15 Jahren fir das Unternehmen gearbeitet.

Als Herr und Frau Cruciani das Schreiben erhielten, waren sie Uberrascht. Herr Cruciani
arbeitete seit den 1990er-Jahren in der Maschinenwartung; niemand kannte sich mit
Maschinen zum Schneiden und N&hen von Leder so gut aus wie er. Frau Cruciani war seit
vielen Jahren in der Einkaufsabteilung beschéftigt und hatte dort mit hoch qualifizierten
Lieferanten zu tun, von denen sie jeden Einzelnen kannte.

Die Mitarbeiterlnnen, die alter als 55 Jahre waren, schrieben an den Geschaftsfihrer und
stellten seine Entscheidung infrage. Er antwortete ihnen kurz am Schwarzen Brett und
rechtfertigte den Personalabbau. Die Arbeiter baten sowohl die lokalen Behérden als auch
die Gewerkschaften um Unterstitzung. SchlieBlich gingen die meisten mit einer groBeren
Abfindung in Friihpension.

Herr Cruciani behielt seinen Arbeitsplatz; Frau Cruciani bat darum, ihre Stundenzahl zu
reduzieren, und bot an, ihre neue Assistentin ein weiteres Jahr lang zu betreuen. Als der
Geschaftsflihrer das ablehnte, beschloss sie, zu Hause zu bleiben und ihrer Tochter bei der
Kinderbetreuung zu helfen.

Der Ruf des Unternehmens brach in sich zusammen. Wegen der Produktionsverlagerung
suchten einige hoch qualifizierte Lieferanten aus Furcht vor Auftragsverlusten neue Kunden.
Die Qualitat verschlechterte sich rasant und das Unternehmen verlor seinen Marktanteil.

Punkte, die zu bedenken/diskutieren sind

[ | Welche Kriterien wurden flir den Personalabbau verwendet?

[ | Wie beurteilen Sie die Kommunikation zwischen dem Geschéftsfihrer und den
Mitarbeiterlnnen?

[ | Glauben Sie, dass Kommunikation von oben nach unten gut fir das Geschéft ist?

| Warum ist Herr Cruciana lhrer Meinung nach?

[ | Warum hat der Geschéftsfihrer Ihrer Meinung nach das Angebot von Frau Cruciani,
zu bleiben und weniger zu arbeiten, wéhrend sie die neue Assistentin einarbeitet,
abgelehnt?

[ | Benennen Sie die Zusammenhange zwischen der Exit-Strategie des Unternehmens
und seiner Reputation.
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b) Tipps fir Personalmanager

Die Planung einer Exit-Strategie flr Mitarbeiterinnen sollte flir Unternehmen oberste
Prioritdt haben, da Wissen, Fahigkeiten und Arbeitserfahrung die Entwicklung des
Unternehmens férdern. Exit-Strategien haben Folgen fir Unternehmensprozesse und
-ressourcen. Arbeitgeber sollten bedenken, dass jeder Weggang sich auf die Fahigkeiten
und Geflhle derjenigen, die fortgehen, und derjenigen, die bleiben, auswirkt.

Eine effektive Exit-Strategie ist auch fur die Reputation des Unternehmens von
entscheidender Bedeutung: Arbeitgeber, die geschlechterfaire Umstrukturierungs-
prozesse anwenden und Outplacement-Unterstiitzung fir entlassene Mitarbeiterlnnen
bieten, locken mehr Bewerber an, steigern die Moral der Belegschaft und schiitzen den
Ruf ihres Unternehmens. Eine harmonische Exit-Strategie wird, wenn sie mit anderen
PersonalmanagementmaBnahmen, die sich auf die Optimierung der Einstellungen und
Verhaltensweisen von Mitarbeiterlnnen beziehen, kombiniert wird, zu einem wertvollen
Instrument, das dazu beitrégt, die Fluktuation zu verringern sowie die Zufriedenheit und
das Engagement der Mitarbeiterinnen zu steigern. Und eine effektive Verringerung der
Mitarbeiterfluktuation bietet eindeutige wirtschaftliche und organisatorische Vorteile.

Bei Ubertragungsmodellen in der Familie (zwischen den Generationen, hauptséchlich
in KMU) ist es fur Unternehmer wichtig, ihre Einschatzung auf die Fahigkeiten und Talente
des Nachfolgers zu stlitzen und eine Geschlechterstereotypisierung zu vermeiden (z. B.
das Unternehmen eher vom Vater auf den Sohn statt auf die Tochter zu Gbertragen), um
die Leistungsfahigkeit des Unternehmens aufrechtzuerhalten.

Exit-Strategie und Wirtschaftskrise: Schlaue KMU wissen sehr wohl, dass es fir das
Uberleben in der Krise entscheidend ist, Fachkrafte im Unternehmen zu halten. Selbst
wenn ein Personalabbau unvermeidbar ist, sollten Unternehmen nicht ihre Ressourcen
svernichten“. In mittleren und groBen Unternehmen konzentrieren sich die fir
Sparprogramme zustdndigen Fuhrungskréfte Ublicherweise auf ZielgréBen und
verschwenden kaum einen oder keinen Gedanken an die Qualitat oder das Geschlecht
der betroffenen Mitarbeiter. Die Eigentimer von Kleinst- und kleinen Unternehmen
scheinen hier wegen ihrer persoénlichen Beziehung zu den Mitarbeiterlnnen anders
vorzugehen. Eine effektive geschlechterorientierte Exit-Strategie in einem KMU kann
Eigentlimer und Arbeitgeber in der Entscheidungsfindung unterstutzen.

Die Geschlechtertrennung beenden: Da von der aktuellen Krise mehr Manner als
Frauen betroffen sind, ist besonders darauf zu achten, dass eine verstarkte
Geschlechtertrennung vermieden und Kompetenzen entwickelt werden, die kinftige
erfolgreiche Unternehmen voranbringen. Selbst in Ldndern mit einer hohen weiblichen
Beschéaftigungsquote sind viele Frauen gering qualifiziert. Mitarbeiterlnnen, die
Einsparungen zum Opfer fallen, werden neue Kompetenzen erwerben muissen. Die
Regierungen kdnnen, gemeinsam mit den KMU, eine wichtige Rolle tbernehmen, indem
sie den Unternehmen helfen zu vermeiden, dass diese entweder ihr Potenzial
verschwenden oder ihre soziale und wirtschaftliche Anfélligkeit erhéhen, damit sie
gerustet sind, wenn sich die Wirtschaft erholt.
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Bei der Betrachtung der wichtigsten Grinde fiir ein Ausscheiden aus dem Unternehmen
koénnen funf wichtige Themen unterschieden werden, von denen sich ein jedes anders auf
Frauen und Manner auswirkt:

® Karrierechancen (einschlieBlich wahrgenommener Chancengleichheit bei Beférderung;
Vorhandensein und/oder Deutlichkeit eines chancengleichheitsorientieren Entwicklungs-
oder ahnlichen Plans)

® Freude an der Arbeit (wie gut nutzt die Organisation mannliche/weibliche Fahigkeiten
und wie bertcksichtigt sie die Eignung fir einen Arbeitsplatz, ein ausgewogenes
Verhaltnis von Arbeit und Freizeit usw.)

® Unternehmensfihrung (Vision/Mission, Fihrungsstil, Respekt und gewahrte Unterstiitzung,
Geschlechtergleichstellung)

® \erfugbarkeit von  Fortbildung (Chancengleichheit beim Erwerb  neuer
Kenntnisse/Qualifikationen; Verpflichtung aller Mitarbeiter zu Aus- und Weiterbildung,
um mit den neuesten Technologien Schritt halten zu kdnnen)

® Gleiche Vergutung/Belohnung/Behandlung (Bezahlung/Sozialleistungen, Anerkennung
von Beitrdgen, Kommunikation hinsichtlich Leistung)

Gut gefiihrte Unternehmen fiihren im Vorfeld eines potenziellen Arbeitsplatzabbaus
eindeutige Verfahren ein und definieren eine ,Exit-Strategie”, unmissverstandliche
MaBnahmen, Hilfsmittel und Fortbildungsprogramme fur Mitarbeiternnen definiert und so
einer ,Last-Minute® -Vorgehensweise vorbeugt.

Die folgenden Schritte kbnnen Arbeitgebern/Personalleitern von KMU bei der Definition
einer guten, geschlechterorientierten Exit-Strategie behilflich sein:

1. Analyse: Die Altersmatrix anwenden

Dies hilft KMU-Eigentimern und Personalmanagern, das Durchschnittsalter ihrer
Mitarbeiterlnnen und ihre Betriebszugehorigkeit zu ermitteln und im Voraus MaBnahmen
zu planen, um bei der Pensionierung von Mitarbeiterlnnen das Wissen im Unternehmen zu
halten. Dieser Ansatz kann neutrale und faire Unternehmensentscheidungen im Bereich
der Personalplanung vereinfachen sowie den unbewussten Einfluss von
Geschlechterstereotypen vermeiden.
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Matrix der alternden Belegschaft eines KMU

2. Zuhoren: Eine Exit-Befragung durchfiihren

Wenn jemand eine Organisation verldsst, ist es wieder an der Zeit zuzuhdren, von dieser
Person zu lernen und zu beweisen, dass die Organisation sich Uber ihn/sie Gedanken
macht.

Die Exit-Befragung basiert auf einem strukturierten Fragebogen und einem Gesprach. Um
Arbeitgebern und Personalleitern zu helfen, sich auf die Grinde des Mitarbeiters/der
Mitarbeiterin flr sein/ihr Ausscheiden zu konzentrieren, ist es strategisch vernlnftig, bei
der Befragung auch wichtige Einstellungen des/der Mitarbeiterln zu erfassen: wie
zufrieden war er/sie mit seiner/ihrer Tatigkeit; wie bewertet er/sie der Arbeitskultur der
Organisation und die Effektivitat inrer Kommunikationswege; wie gut waren die Aufgaben
des Arbeitsplatzes definiert; welche Beférderungschancen hat er/sie wahrgenommen;
was denkt der/der Mitarbeiter(in) Gber Fortbildung, Feedback und Anerkennung, die er/sie
erhalten hat.

Wird die Exit-Befragung bei Pensionierungen, Entlassungen oder Einsparungen
angewandt, kénnen mit ihr auch MaBnahmen identifiziert werden, die den Verlust von
Wissen und Fahigkeiten im Unternehmen sowie die potenziellen negativen Auswirkungen
von Entlassungen oder Einsparungen auf das Engagement der Mitarbeiterlnnen, die im
Unternehmen bleiben, so gering wie méglich halten.

Die Befragung kann Uberdies aufzeigen, in welchem Umfang ein Unternehmen
frauen-/familienfreundlich ist, und dafiir sorgen, dass Eigentimer und Personalleiter die
Geschlechterperspektiven von Austritten oder Entlassungen beachten.

3. Wissenserhalt: Betreuung

Mitarbeiterinnen, die aus dem Unternehmen ausscheiden, nehmen einen GroBteil an
Fahigkeiten, Informationen und Erfahrungen mit, die nahezu unersetzlich sind. Der
Wissenserhalt sollte deshalb, ebenso wie Produkte und Dienstleistungen, wie ein
Vermobgenswert behandelt werden.

Betreuung ist gegebenenfalls eine gute Methode fir den Umgang mit Mitarbeiterinnen,
deren Ausscheiden aus dem Unternehmen unmittelbar bevorsteht. Wéhrend eines
solchen Zeitraums wenden die Mitarbeiterlnnen einen Teil ihrer Zeit auf, um ihr Wissen
und ihre Erfahrung auf andere Mitarbeiter zu Gbertragen. Wird die Betreuung gut gemacht,
ist sowohl dem Unternehmen, den betreuten Mitarbeiterlnnen und den Betreuern selbst
geholfen (die sich dadurch ihres Wissens besser bewusst werden). Die Betreuung sollte
sowohl ménnlichen als auch weiblichen Mitarbeitern angeboten werden und kann eine
Gelegenheit sein, bestehende Geschlechterstereotypen zu beseitigen.
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4. Outplacement-MaBnahmen: Kommunikation und
Gleichberechtigung

Jede Organisation, sogar Kleinst- und Kleinunternehmen, kann Outplacement-
MaBnahmen durchflihren. Konsultation ist die erste MaBnahme; viele Probleme ergeben
sich aus mangelnder Kommunikation zwischen Arbeitgeber und Mitarbeiterinnen.
Vertrauen zwischen Belegschaft und Eigentimer oder Fihrungsspitze ist wichtig und
muss im Laufe der Zeit entwickelt werden. Die zweite MaBnahme besteht in der
Anwendung eindeutiger, chancengleichheitsorientierter Verfahren.

SchlieBlich sollten sich Entlassungen aus einer formalen Vereinbarung zwischen Fiihrung
und Mitarbeiterlnnen oder ihren Vertretern ergeben. Die Organisation sollte die
vorgeschlagenen Entlassungen begrinden und die Auswahlkriterien erldutern, die
ausdricklich Geschlechtervorurteile vermeiden sollten.

Wenn maoglich, ist es angebracht, Mitarbeiterlnnen bei der Suche nach einem anderen
Arbeitsplatz inner- oder auBerhalb des Unternehmens zu helfen und denen, die bleiben
mochten, Beratung und Fortbildung anzubieten.

TOOLS ZUR PLANUNG EINER EXIT-STRATEGIE IN IHREM UNTERNEHMEN

1 - Analyse Altersmatrix
2 - Zuhéren Exit-Befragung
3 - Wissenserhalt Betreuung

4 - Outplacement-MaBnahmen Kommunikation & Gleichberechtigung
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3.2.3.2. Entlassungen
EXIT-STRATEGIE

d) Positive Beispiele

IGT - AUSTRALIEN®

Dieses Beispiel zeigt, wie ein KMU eine strukturierte, geschlechtsspezifisch
ausgewogene Exit-Strategie anwenden kann.

IGT, ein mittelgroBes Unternehmen (250 Mitarbeiter, davon 24 % Frauen, 20 % Frauen in
leitender Position), das fuhrend in der Gestaltung, Herstellung und Lieferung von
Spieleprodukten und -dienstleistungen ist, will seinen Mitarbeiterlnnen ein hochwertiges
Arbeitsumfeld bieten, das es mdglich macht, die besten Mitarbeiter zu rekrutieren und im
Unternehmen zu halten. Um ein ,beliebter Arbeitgeber” zu werden, entwickelte und
unterstutzte IGT wichtige Strategien und Initiativen, mit denen Mitarbeiterlnnen zahlreiche
Optionen fir die Planung ihrer Karriere angeboten werden sollen. Von den Initiativen
beziehen sich die Folgenden auf Exit-Strategien:

® Benennung von Problemen der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben durch
jahrliche Befragungen, Benchmarking von Recherche und Analyse, jahrliche
Leistungsliberprifungen sowie regelméaBige Abteilungssitzungen

® Unterstltzungsprogramm fur Mitarbeiterlnnen
® Seminare Uber Finanzberatung, einschlieBlich Rentenplanung
® Stufenweise Pensionierung

Diese Verfahren garantieren, dass alle Umstrukturierungsvorschlage auf statistischen
Daten und gut dokumentierten Recherchen beruhen und sich nicht aus subjektiven
Entscheidungen ergeben, die fir Geschlechtertypisierung sowie ungleiche Behandlung
der Geschlechter anféllig sind.

67 EOWA (Equal Opportunity for Women in the Workplace Agency, Australia) / Fallstudien — Mehr Information
unter
http://www.eowa.gov.au/Case Studies/ docs/2006%20Case%20Studies/IGT%20Case Study EOWA.pdf
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Die Feldarbeiterin - MALTA®

Diese Erfolgsstory zeigt, wie ein Unternehmen erfolgreich MaBnahmen zur
Uberwindung von Geschlechterstereotypen bei der Generationennachfolge ergriffen
hat (alle Namen wurden geédndert, um Vertraulichkeit zu wahren).

Jane hatte vier Briider und eine Schwester. Alle besuchten die Schule bis zur Oberstufe,
Janes éltere Schwester setzte ihre Ausbildung jedoch fort und heiratete spater. Janes
Vater, manchmal auch die Mutter, arbeitete auf dem Feld, ebenso wie alle Kinder, sobald
sie alt genug daftir waren. Der Vater hatte jedoch die Absicht, sich zur Ruhe zu setzen und
den Jungen den Betrieb zu tUbergeben. Jane stellte diese Entscheidung infrage, da ihr die
Arbeit auf dem Feld SpaB machte und sie stets neue Ideen flir die Zukunft des Betriebs
hatte. Firr ihren Vater bedeutete das Arger, denn da war ja auch noch die Schwester, die
berlicksichtigt werden musste. Nach jahrelangem Streit drédngten die Brider den Vater,
Jane in den Betrieb aufzunehmen, und der Vater gab — entgegen seinen traditionellen
Uberzeugungen - nach.

Als der Betrieb vom Anbau und Verkauf von Feldfriichten zur Herstellung von Essiggurken
und Marmeladen sowie zur Konservierung des Produktionsiiberschusses wahrend der
Hauptsaison Uberging, erwies sich Jane als Fihrungspersonlichkeit. Sie und zwei ihrer
Briider absolvierten eine Weiterbildung, die sich auf ihre Arbeit bezog. lhr Vater glaubt
noch immer, dass sie besser geheiratet und Kinder bekommen hatte, aber Jane ist erst
Anfang dreiBig und wirde heiraten, wenn der Richtige kdme, gleichzeitig aber weiter
arbeiten; sie ist zuversichtlich, dass in ihrem Leben Platz fiir beides ist.

68 Aus +Review of national situation for the purpose of the workshop in Estonia“, 2008 (Seite 11) -
http://www.businessandgender.eu
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Chancengleichheit
Das Fehlen von Hindernissen fiir die wirtschaftliche, politische und gesellschaftliche
Teilhabe aufgrund des Geschlechts. (Européische Kommission, 1998)

Chancengleichheit im Arbeitsleben bedeutet, die gleiche Chance zu besitzen, sich
fur einen bestimmten Arbeitsplatz zu bewerben, beschéftigt zu werden, ein
Unternehmen zu besitzen oder zu flihren, an Aus- und Fortbildungskursen
teilzunehmen, fir den Erwerb bestimmter Qualifikationen geeignet zu sein und als
Arbeitnehmer oder flr eine Beférderung in alle Berufe oder Positionen in Betracht zu
kommen, auch fur solche, die von dem einen oder anderen Geschlecht dominiert
werden.

Chancengleichheit im Arbeitsleben verweist auf dieselben Anspriiche, etwa bei
der Bezahlung, den Arbeitsbedingungen, der Beschéftigungssicherheit und der
sozialen Sicherheit.

Diversity Management
Diversity bedeutet die Teilnahme von Frauen, Minderheiten, Migranten, &lteren
Menschen und verschiedenen Nationalitdten an der Belegschaft. Diversity
Management ist die aktive und bewusste Entwicklung eines zukunftsorientierten,
wertegesteuerten, strategischen, kommunikativen und betriebswirtschaftlichen
Prozesses, bestimmte Unterschiede und Ahnlichkeiten zu akzeptieren und als
Potenzial in einer Organisation zu nutzen, ein Prozess, der fir das Unternehmen
Mehrwert erzeugt. (Europdische Kommission, 2007)

Elternzeit
Das individuelle Recht von ménnlichen und weiblichen Arbeitskréften, Elternzeit
aufgrund der Geburt oder Adoption eines Kindes zu nehmen, um dieses Kind bis
zu einem bestimmten, von den Mitgliedstaaten und/oder Sozialpartnern
festzulegenden Alter von bis zu acht Jahren zu betreuen. (Européische
Sozialpartner, BUSINESSEUROPE, UEAPME, CEEP und ETUC, 2009)

Familidre Verpflichtungen
Umfasst die Betreuung und Unterstitzung abhéngiger Kinder und anderer
Mitglieder des engsten Familienkreises, die Hilfe benétigen. Nationale Politiken
sollten darauf abzielen, effektive Chancengleichheit und Gleichbehandlung fir
weibliche und mannliche Arbeitskrafte sowie fir Arbeitskrafte ohne familiare
Verpflichtungen zu schaffen (...), diese sollten bei der Vorbereitung fiir, dem
Zugang zu, der Teilhabe an oder der Beférderung in eine wirtschaftliche Aktivitat
frei von Einschrankungen aufgrund familiarer Verpflichtungen sein. (IAO, 2000)

Geschlechterdiskriminierung
Unterschiedliche Behandlung von Mannern und Frauen — in Beschéftigung, Bildung
sowie Zugang zu Ressourcen und Leistungen usw. — aufgrund ihres Geschlechts.

Direkte Geschlechterdiskriminierung: Sobald eine Person aufgrund ihres
Geschlechts eine weniger giinstige Behandlung erféhrt. (Europdische
Kommission, 1998)

Indirekte Geschlechterdiskriminierung: Sobald sich ein scheinbar neutrales
Gesetz, eine Verordnung, Politik oder Praktik unangemessen negativ auf die
Vertreter eines Geschlechts auswirkt, es sei denn, die unterschiedliche
Behandlung kann durch objektive Faktoren gerechtfertigt werden (Richtlinie des
Rates 76/207 vom 09.02.1976, Amtsblatt L 39). (vgl. Européische Kommission,
1998)
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Geschlechtergleichstellung
Das Konzept bedeutet, dass es allen Menschen freisteht, ihre persénlichen
Fahigkeiten zu entwickeln und Entscheidungen ohne die von strengen
Geschlechterrollen vorgegebenen Einschrankungen zu treffen, und dass
Unterschiede im Verhalten, in den Zielen und Bedirfnissen von Frauen und
Méannern gleich betrachtet, geschétzt und unterstitzt werden. (Europdische
Kommission, 1998)

Geschlechtsspezifisches Lohngefille
Die durchschnittliche Differenz zwischen dem Stundenlohn eines Mannes und
dem einer Frau in der Volkswirtschaft als Ganzes. (Europdische Kommission,
2009)

Geschlechtsspezifische Segregation der Arbeitsmarkte, Aufteilung der
Berufsfelder
Die Konzentration von Frauen und Mannern in verschiedenen Aktivitats- und
Beschéaftigungsarten und -ebenen, wobei Frauen auf eine engeres
Berufsspektrum (horizontale Segregation) und auf die unteren Berufsstufen
(vertikale Segregation) beschrankt sind. (Europaische Kommission, 1998)

Gleicher Lohn fiir gleichwertige Arbeit
Gleicher Lohn fur Arbeit, die ohne Diskriminierung aufgrund des Geschlechts in
Bezug auf alle Aspekte des Entgelts und der Vergitungsbedingungen als
gleichwertig angesehen wird (Art. 141 [ex-Art. 119] des Vertrags). (vgl.
Europaische Kommission, 1998)

KMU (Kleine und mittlere Unternehmen)
Die Kategorie der Kleinst-, kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) besteht aus
Unternehmen, die weniger als 250 Mitarbeiterlnnen beschéftigen und einen
Jahresumsatz von bis zu 50 Millionen Euro erzielen und/oder deren Bilanzsumme
43 Millionen Euro nicht Ubersteigt. (Kommission der Europdaischen
Gemeinschaften, 2003)

Menschenwiirdige Arbeit

Menschenwirdige Arbeit bedeutet produktive Arbeit, bei der die Rechte geschiitzt
sind und die bei angemessenem sozialen Schutz ein angemessenes Einkommen
erzeugt. Dieser Begriff bedeutend auch gentigend Arbeit in dem Sinne, dass alle
unbeschrankten Zugang zu Einkommensmdglichkeiten haben. (IAO, 1999)

Positive MaBnahmen

Auch affirmative MaBnahmen genannt, umfassen spezielle voriibergehende
MaBnahmen, um die Auswirkungen friherer Diskriminierung zu beseitigen mit dem
Zweck, De-facto-Chancengleichheit und -Gleichbehandlung von Ménnern und
Frauen herzustellen. Sie sind dazu bestimmt, Diskriminierung zu beseitigen und zu
verhindern und Nachteile, die sich aus bestehenden Einstellungen,
Verhaltensweisen und Strukturen auszugleichen, die auf Stereotypen in Bezug auf die
Verteilung der sozialen Rollen zwischen Mannern und Frauen beruhen. (IAO, 2000)

Sexuelle Beldstigung

Unerwiinschtes Verhalten sexueller Art oder sonstiges Verhalten aufgrund des
Geschlechts, das die Wirde von Frauen und Méannern am Arbeitsplatz
beeintrachtigt, einschlieBlich des Verhaltens von Vorgesetzten und Kollegen. (Rat
der Europaischen Gemeinschaften, 1990)

Soziales Geschlecht

Ein Konzept, das auf die sozialen Unterschiede zwischen Frauen und Mannern
verweist, die erlernt wurden, sich im Laufe der Zeit verandern kdnnen und
innerhalb der sowie zwischen den Kulturen sehr verschieden sind. (Europaische
Kommission, 1998)
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Sozialpartner
Vertreter von Arbeitgebern und Arbeitnehmern. (IAO, 1998)

Stereotype
Geschlechterstereotype sind Verallgemeinerungen der gestellten Erwartungen an
Manner und Frauen in einem speziellen sozialen Kontext. Dabei handelt es sich
um UbermaBig vereinfachte Vorstellungen der Unterschiede zwischen Frauen und
Méannern, ihrer Fahigkeiten, psychologischen Denkweisen, Ambitionen und
Verhaltensweisen. Eine Beurteilung auf Basis dieser Verallgemeinerung mag im
ersten Moment dazu dienen, Zeit und Energie zu sparen. Tatsachlich aber wird die
Fille der individuellen Charakterzliige und Fahigkeiten dabei véllig vernachléssigt.
(Européische Kommission, 2006)
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