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Einleitung

Das Verstandnis von Vaterschaft hat in den letzten Jahren einen Wandel erfahren, der sich unter ande-
rem in veranderten Leitbildern aktiver Vaterschaft und entsprechenden politischen MalRinahmen &au-
RBert (Alemann et al. 2017). Zeit fur die Familie zu haben wird zunehmend zu einem wichtigen Lebens-
ziel auch flr Manner, die sich nicht mehr nur als Ernahrer, sondern auch als Erzieher verstehen (Forsa
2013) und sich eine Balance von Berufs- und Familienalltag winschen (Hobson, Fahlén 2011). Wah-
rend politische MaRnahmen wie die Ausweitung der Elternzeit zum Wandel von Diskursen und Prakti-
ken beitragen und viele Arbeitsorganisationen ihre Vereinbarkeitsprogramme auf Vater ausweiten,
zeichnen sich im Alltag widerspruchliche Entwicklungen ab, beispielsweise traditionelle Praxen der
Erwerbstatigkeit und partnerschaftlichen Arbeitsteilung (Alemann et al. 2016). Vater weisen insgesamt
langere Arbeitszeiten als Mtter auf (Li et al. 2015, S.61); noch immer gilt Vollzeitarbeit als Norm (Pfahl
et al. 2014). Nur ein Drittel aller Vater nutzt Elternzeit, und diejenigen, die dies tun, nehmen in der
Regel nur ein bis zwei Monate in Anspruch (Bernhardt et al. 2016; Trappe 2013). Noch geringer ist der
Anteil der Vater, die weiterfihrende VereinbarkeitsmalBnahmen nutzen oder ihre Arbeitszeit reduzie-
ren.

Auch in den Organisationen zeichnen sich widerspruchliche Entwicklungen ab. Einerseits haben ge-
sellschaftliche Diskurse und eine veranderte Ausrichtung der Familienpolitik zum Wandel von Leitbil-
dern und Praktiken geflihrt (Alemann et al. 2017). Dies zeigt sich beispielsweise in neuen Erwartungen
von Bewerber/-innen an Arbeitsorganisationen. Vereinbarkeitsprogramme werden von Unternehmen
zunehmend ausgeweitet und als Reaktion auf Fachkraftemangel und demografischen Wandel ver-
standen, mit dem sie sich erhoffen, im Wettbewerb um Fachpersonal qualifizierte Arbeitskrafte rekru-
tieren und im Unternehmen halten zu kénnen (Alemann 2017). Gleichzeitig bestehen weiterhin hohe
Verfugbarkeitserwartungen und an hegemonialen Mannlichkeiten orientierte Karrierenormen (Connell
2010). In vielen Unternehmen fihrt die Nutzung von VereinbarkeitsmalRnahmen zu Karrierenachteilen
(Hochschild 2006). Was seit langem fur Frauen bekannt ist, gilt zunehmend auch fur Manner (Burnett
et al. 2012; Coltrane et al. 2013).
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Der Beitrag sucht nach Erklarungen fur diese widerspriichlichen Befunde und legt dabei den Fokus
auf die Rolle von Arbeitsorganisationen flr die aktive Beteiligung von Vatern in der Familie, was von
der Vaterforschung bislang weitgehend ausgeblendet wird. Unsere These ist (vgl. auch Alemann et al.
2017), dass die Organisationskultur einen wichtigen Einfluss auf die Nutzung von Vereinbarkeitsange-
boten durch Vater hat, indem sie das Bewusstsein der Vater fur legitime (Vereinbarkeits-)Anspriche
férdert oder aber Angste (vor Karrierenachteilen, Teamkonflikten, dem Verlust des Arbeitsplatzes)
schirt, so dass Vater von der Nutzung der Vereinbarkeitsangebote abgehalten werden. Im Folgenden
werde ich Instrumente zur Analyse von Organisationskulturen vorstellen, die die genannte These the-
oretisch stitzen. Es handelt sich um zwei Konzepte aus der sozialen Gerechtigkeitsforschung, die wir
in die Organisationsanalyse eingefihrt haben (vgl. auch Alemann et al. 2017): hidden rules (verborgene
Regeln) und sense of entitlement (Anspruchsbewusstsein; Abschnitt 2). Im dritten Abschnitt wird an
Hand von zwei Fallbeispielen aus Organisationen unterschiedlicher Regionen und Branchen gezeigt,
wie in die Organisationskultur eingebettete hidden rules den sense of entitlement von Vatern im Hinblick
auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie schwachen kénnen. Das Fazit (Abschnitt 4) macht deutlich,
dass unterschiedliche Organisationskulturen ahnliche hidden rules aufweisen kdnnen, die Vater von
der Nutzung von Vereinbarkeitsmalinahmen abhalten.

1 Theoretische Instrumente

Wir verstehen Organisationskultur als kollektives Phdnomen, das durch das alltagliche Denken und
Handeln der Organisationsmitglieder getragen wird. Organisationskulturen beruhen auf stillschwei-
gend akzeptierten und als selbstverstandlich empfundenen Annahmen und Werten (Schreydgg 1999).
Sie reprasentieren die Vorstellungswelt in der Organisation und kénnen die Emotionen der Organisa-
tionsmitglieder beeinflussen, indem sie einen Rahmen fur Emotionen und ihren Ausdruck vorgeben.
Schein (1985) identifiziert drei Ebenen, in denen sich Organisationskultur ausdruckt: Artefakte (wie
Gebadude, Buros u.a.m.), éffentlich propagierte Werte (zum Beispiel Familienfreundlichkeit) sowie unaus-
gesprochene Grundannahmen Uber das Wesen von Raum, Zeit, den Menschen, soziale Beziehungen
usw. Dazu gehoren beispielsweise die Vorstellungen, dass Familie Privatsache ist, Mtter ihre Berufs-
tatigkeit reduzieren sollten und Karrieren kontinuierliche Berufstatigkeit und Prasenz im Unterneh-
men erfordern.

Diese Grundannahmen kénnen 6ffentlich (zum Beispiel auf der Internetseite) prasentierten Werten
widersprechen und auf3ern sich in hidden rules, also impliziten Erwartungen an die Organisationsmit-
glieder (Oechsle, Beaufays 2017). Die neoinstitutionalistische Organisationstheorie spricht dann von
einer Entkopplung von talk (das heil3t prasentierten Leitbildern und Vereinbarkeitsprogrammen), deci-
sions (offiziellen Entscheidungen und Unternehmenspolitiken) und action (der gelebten Praxis im Un-
ternehmen; Brunsson 1989; Meyer, Rowan 1977). Hidden rules vermitteln zwischen talk und action. Sie
werden notwendig, weil Organisationen nicht nur mit gesellschaftlichen und politischen Erwartungen
(zum Beispiel an Familienfreundlichkeit) konfrontiert werden, sondern sich auch an Bedingungen ihres
0konomischen Umfelds anpassen mussen, zum Beispiel an sich schnell wandelnde Markte, die Ver-
flgbarkeit und Flexibilitat der Mitarbeitenden erfordern.

Hidden rules kbnnen den sense of entitlement der Organisationsmitglieder schwachen, indem sie
Angst erzeugen, dass die Wahrnehmung eigener Anspriche zu negativen Folgen fuhrt. Der Begriff
sense of entitlement bezeichnet Annahmen und Gefuhle Uber legitime Rechte und Anspriche, die auf
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Wahrnehmungen dartber beruhen, was als gerecht angesehen wird (Lewis, Smithson 2001). An-
spruchsbewusstsein unterscheidet sich von objektiv begrindbaren Ansprichen, indem es auf die
subjektiven Wahrnehmungen und Gefihle von Individuen fokussiert. Wahrend das Interesse der For-
schung bislang auf den Individuen lag, die einen sense of entitlement auspragen (kdnnen), interessiert
uns der Einfluss der Organisationen und besonders der Organisationskulturen auf seine Entwicklung
(Alemann et al. 2017). In diesem Sinne verwenden wir hidden rules und sense of entitlement zur Unter-
suchung des Widerspruchs zwischen den Wunschen von Vatern (nach aktiver Teilhabe am Familienle-
ben) und ihrem Handeln (dem Verzicht auf die Nutzung familienfreundlicher MalRnahmen, die diese
aktive Teilhabe ermdglichen warden).

2 Methoden und Daten

Der Beitrag stutzt sich auf empirische Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt ,Arbeitsorganisationen
und vaterliche Lebensfuhrung” (Universitat Bielefeld, SFB 882 ,Von Heterogenitaten zu Ungleichhei-
ten”). Es wurden sieben Fallstudien in Organisationen unterschiedlicher Branchen, Grof3en und Regio-
nen im offentlichem Dienst und in der Privatwirtschaft durchgefihrt. Im Zentrum stand die Fragestel-
lung, welche sozialen Mechanismen in Arbeitsorganisationen und privater Lebensfiuhrung die Teilhabe
von Vatern an Familie beeinflussen. Die Untersuchung richtete sich auf den Organisationskontext (hier
wurden neben Dokumenten- und Homepageanalysen 24 Expert/-inneninterviews gefuhrt) und die
vaterliche Lebensfuhrung, die den Schwerpunkt der Untersuchung bildete. Dazu wurden problem-
zentrierte Interviews mit 110 Vatern und 24 Muttern in verschiedenen Positionen der Organisationen
gefUhrt. Zur Analyse der partnerschaftlichen Aushandlungsprozesse in ausgewahlten Familien wurden
zusatzlich problemzentrierte Interviews mit 16 Partnerinnen geflihrt. Ergebnis der qualitativ-
rekonstruktiven Auswertung waren Organisationsportraits aller untersuchten Organisationen sowie
Paarportraits typischer Paare, die nach dem Prinzip des maximalen Kontrasts ausgewahlt wurden,
sowie eine Vater-Typologie. In dieser wurden drei unterschiedliche Leitbilder von Vaterschaft (involvier-
ter bzw. begleitender Vater und Vater als Erndhrer) voneinander unterschieden und mit den tatsachli-
chen Verwirklichungsmaoglichkeiten dieser Leitbilder bei den betroffenen Vatern verknlpft, was jeweils
zwei Untertypen (verwirklicht und nicht verwirklicht) ergab (vgl. auch Alemann et al. 2016).

3 Organisationskulturen, hidden rules und sense of entitlement in zwei
Organisationen

Im Folgenden werden zwei Organisationen vorgestellt, die sich als &6ffentlich-rechtliche und privatwirt-
schaftliche Organisation strukturell und kulturell voneinander unterscheiden (fir eine ausfuhrliche
Darstellung vgl. Alemann et al. 2017). Dennoch weisen ihre Organisationskulturen dhnliche hidden
rules auf, die dhnliche Auswirkungen auf den sense of entitlement der Organisationsmitglieder haben.

4.1 Sosecu und Cosmint: zwei GroBunternehmen mit 6ffentlich prasentierter
Familienfreundlichkeit

Das Unternehmen ,Sosecu” (,Social Securities United"”) ist eine 6ffentlich-rechtliche deutsche Versiche-
rung mit tber 20.000 Beschaftigten, davon sind 60 Prozent Frauen. Unter den Beamt/-innen im hohe-
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ren Dienst, aus denen sich die meisten FUhrungskrafte rekrutieren, liegt der Frauenanteil jedoch nur
bei 30 Prozent. Das Unternehmen prasentiert sich nach au3en als familienfreundlich, ist durch das
Audit berufundfamilie zertifiziert und verfigt Uber eine betriebliche Kindertagesstatte. Im Hinblick auf
Familienfreundlichkeit in den Arbeitszeiten werden Gleitzeit und Teilzeit angeboten, die Teilzeitrate
liegt jedoch nur bei 20 Prozent. Das Unternehmen stellt eine geringe Anzahl von Telearbeitsplatzen
bereit, die jedoch nur unter hohen Auflagen vergeben und, da der in Frage kommende Personenkreis
weit grofler ist als das Angebot, jahrlich verlost werden. Homeoffice ist aus Datenschutzgrinden nicht
vorgesehen (vgl. auch Alemann et al. 2017).

Das Unternehmen ,Cosmint” (,Commodities International”) ist ein Familienunternehmen mit Kon-
zernstruktur aus dem Konsumguter- und Einzelhandel, das weltweit Uber 10.000 Personen beschaf-
tigt, davon Uber 8.000 in Deutschland. In der von uns untersuchten Zentrale arbeiten etwa 2.000 Per-
sonen, davon sind 20 Prozent Frauen; die leitenden Angestellten sind mehrheitlich Manner. Wie So-
secu ist auch Cosmint durch das Audit berufundfamilie zertifiziert und prasentiert sich als Familienun-
ternehmen, dem das Thema Familie am Herzen liegt. Angeboten werden Platze in Vertragskinderta-
gesstatten sowie eine Ferien- und Notfallbetreuung; Mitarbeiter/-innen kdnnen den vom Unterneh-
men finanzierten Familienservice fiir die Organisation von Familienarbeit und nach der Elternzeit ein
Wiedereinstiegsprogramm in Anspruch nehmen. Fir die Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird
Vertrauensarbeitszeit flr Fach- und Fihrungskrafte angeboten sowie Homeoffice, Teilzeitarbeit und
Jobsharing fur alle Beschaftigten.

4.2 Unternehmenswerte und Unternehmenskultur bei Sosecu

Sosecu stellt sich als dienstleistungsorientiertes und zuverlassiges 6ffentlich-rechtliches Versiche-
rungsunternehmen dar. Vereinbarkeit wird in den Verantwortungsbereich der Familie verwiesen. Zwar
wird eine gewisse Verantwortung der Organisation, Vereinbarkeit auch fur Vater zu ermdglichen, ge-
sehen. Die vorherrschende Meinung ist jedoch, dass dieses Thema in den privaten Raum gehdre. In
den Expert/-inneninterviews wird ausgesagt, dass das Unternehmen ,Moglichkeiten” anbiete, Beruf
und Familie zu vereinbaren, und dabei ,keinen Unterschied bei Mann und Frau” mache. Die organisa-
tionale Verantwortung wird darin gesehen, Arbeitszeitmodelle anzubieten - aber nicht darin, Arbeits-
prozesse so zu gestalten, dass sie fur die Mitarbeiter/-innen mehr Flexibilitat ermoglichen:

#Wir organisieren ja nicht die Arbeitsprozesse nach den Ansprichen der Mitarbeiter,
(..), sondern wir haben einen Auftrag zu erflllen, dafur stellen wir Mitarbeiter ein, und
die Mitarbeiter mussen sich an dem orientieren, was wir hier zu erledigen haben. Und
das machen wir so flexibel wie mdglich” (Personalleiter).

Diese grundsatzliche Haltung des Fuhrungspersonals ist fur Mitarbeitende mit Vereinbarkeits-
wunschen direkt spurbar, zum Beispiel in der regelmaRigen Leistungsbeurteilung durch die Vorgesetz-
ten. Im Unternehmen ist bekannt, dass Vollzeit- und Teilzeitkrafte unterschiedlich beurteilt werden.
Diese Beurteilungspraxis transportiert die Botschaft: ,Karriere oder Teilzeit!. Die Leistung von Fuh-
rungskraften wird vor allem danach bewertet, wieviel Zeit am Arbeitsplatz verbracht wird; eine gerin-
gere vertragliche Arbeitszeit wird gleichgesetzt mit einem geringeren Engagement und folglich auch
geringeren Karriereaussichten. Dazu kommt ein klarer Geschlechterbias in der Leistungs- und Fuh-
rungskultur: Fihrung wird mit Vollzeit und Mannlichkeit assoziiert. Daher gibt es wenig Verstandnis
daflr, dass auch Vater Familienaufgaben tubernehmen (kénnen).

+Also wir stellen (...) fest, dass Teilzeitbeschaftigte bei uns immer schlechter beurteilt
werden als Vollbeschaftigte, das ist auch so ein Phanomen, (...) wir werten das seit Jah-
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ren aus, und seit Jahren bessert sich daran nichts. (...) Genauso wie Frauen bei der Be-
urteilung immer schlechter wegkommen” (Hauptsachbearbeiter).

In den Interviews berichten Vater zudem Uber schlechte Erfahrungen mit der Nutzung der Gleitzeit am
Morgen, da ein friher Arbeitsbeginn bei Sosecu Ublich ist. ,Spriche” von Vorgesetzten und Kolleg/-in-
nen (wie etwa ,Ach, da kommt ja die Mittagsschicht”) sind bei Ubertretung dieser Regel méglich. Dies
fUhrt dazu, dass sich Vater, auch wenn sie ,bis 8 Uhr problemlos” kommen und in Ruhe mit der Familie
frihsticken kénnten, sich morgens fuhlen ,wie so eine Marionette an so einer Schnur gezogen*, als
mussten sie ,also jede Minute jetzt mdglichst [s]ich beeilen, dass [sie] dann mdglichst frih auf der
Arbeit” sind (Abschnittsleiter). Elternzeit, Teilzeitarbeit und eine individuelle Nutzung von Gleitzeit wer-
den von den Vorgesetzten bei Sosecu kritisch gesehen. Auch in Arbeitsgruppen kann es zu Missstim-
mungen kommen, die sich in abfalligen Bemerkungen gegenlber ,Halbtagsmuttis” auRern. Wenn
Kolleg/-innen ausfallen, miissen andere (manchmal sogar dauerhaft) mehr arbeiten. Auch berechtigte
Anspruche werden daher nicht mit einer selbstverstandlichen Anspruchshaltung gestellt, sondern die
Mitarbeiter/-innen antizipieren Arbeitgeberinteressen, Teamverhaltnisse und Vorgesetztenwinsche,
die ihrem Wunsch entgegenstehen kdnnten, und suchen nach Kompromissen und guten Gelegenhei-
ten zum Gesprach mit den Vorgesetzten. Sie wissen: Wer gegen diese Regeln handelt und auf gesetz-
lich zustehenden Ansprichen besteht, muss damit rechnen, dass die eigenen Bedurfnisse in einem
anderen Fall nicht berucksichtigt werden, wenn das Unternehmen dazu die Freiheit hat.

»Ich wirde vielleicht was anderes kriegen als andere wieder, die dann sagen, komm,
ich habe einen Anspruch, ich mache das jetzt, ich habe Feierabend. Und knallhart
durchziehen wollen. Dann ist naturlich auch eine Biroleitung vielleicht und eine Per-
sonalabteilung vielleicht beim nachsten Mal, wenn es um eine Kann-Entscheidung
geht, nicht mehr so flexibel” (Sachbearbeiter).

4.3 Unternehmenswerte und Unternehmenskultur bei Cosmint

Das Unternehmen Cosmint wird in den Expert/-inneninterviews als ,schnelllebige Organisation” vorge-
stellt, deren Mitarbeitende ,jung im Denken” und ,sehr flexibel” seien und sich ,unheimlich schnell auf
neue Situationen einstellen” kénnten. Das Unternehmen sieht sich als Marktteilnehmer, der um Fach-
krafte konkurriert, employer branding betreibt und sich den Regeln von Angebot und Nachfrage unter-
werfen muss. Die Mitarbeiter/-innen werden als Unternehmer/-innen im Unternehmen gesehen, die
eigenverantwortlich tatig werden sollen. In diesem Sinne richtet das Unternehmen an alle Mitarbei-
ter/-innen den Anspruch, sich voll zu engagieren, und motiviert sie mit emotionalisierenden Botschaf-
ten. Dies wird von den Beschaftigten auch so verstanden:

+Also, jeder soll schon diese gewisse Unternehmermentalitat haben, und Vorteil ist,
man kann sich selber einbringen, und Ideen werden gewollt und gerne auch durchge-
setzt. Nachteil ist, man muss dafur so viel geben wie fir ein eigenes Unternehmen.
Und das ist Engagement und Zeit und Leidenschaft” (Expertin fur ,Gleichstellung und
Diversity").

Gerade Fuhrungskrafte werden in der Pflicht gesehen, weit Gber die vereinbarte Arbeitszeit hinaus am
Arbeitsplatz prasent zu sein: ,wer von uns arbeitet schon 100 Prozent? Wir arbeiten ja alle so 120, 130,
140. Da kann ich nicht als Chef sagen: Ich mach aber 80" (Senior Consultant). Da sich das Unterneh-
men an standig wechselnden globalen Markten orientiert, unterliegt auch die Organisationsstruktur
einem permanenten Wandel. Die Beschaftigten haben das Gefuhl, ,auf dem heilRen Stuhl zu sitzen
und die Mdglichkeit zu besitzen, auch mal einen Job zu verlieren oder irgendwie degradiert zu werden”
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(Senior Consultant). Aufgrund von haufigen Umstrukturierungen ist diese Wahrnehmung bei den Mit-
arbeitenden standig prasent und wird zum ,permanente[n] Zustand” (ders.), der einen hohen Druck
auf die Beschaftigten erzeugt, auf den diese mit grof3eren Anstrengungen und Mehrarbeit reagieren.
Daneben gibt es eine ausgepragte Meeting-Kultur, die die Préasenz im Betrieb voraussetzt.

Teilzeitarbeit wird fast ausschlieRlich von Frauen praktiziert. Mannliche FUhrungskrafte mit Kindern
werden zu Hause von einer Teilzeit arbeitenden oder nicht erwerbstatigen Partnerin unterstitzt. Nut-
zen Frauen die Vereinbarkeitsangebote des Unternehmens, stecken sie jedoch ahnlich wie bei Sosecu
in einer ,Karrierefalle”. Die interviewten Mitarbeiterinnen auBern durchweg den Verdacht, dass ein
Aufstieg im Unternehmen mit ihrer Arbeitszeitreduzierung beendet sei. Entsprechend vorsichtig ver-
fahren Vater, wenn sie Uber die Nutzung von Elternzeit nachdenken: ,Man macht sich da, glaube ich,
eher als Mann die Gedanken, wenn ich jetzt in Elternzeit geh, wie sieht mich dann die Firma. Bin ich
dann derjenige, der sagt, dem sind Frau und Kind wichtiger als der Job? Was denken die Vorgesetzten
Uber einen, wenn man das so macht? (Bereichsleiter). Es gibt Hinweise darauf, dass die Firmenspitze
ein Mannlichkeitsbild vertritt, welches Familienverantwortung im Sinne von alltaglichen Betreuungs-
aufgaben ausschliel3t. So berichtet ein Senior Consultant, dass sein neuer Chef ,sein Leben lang ir-
gendwie seine Familie am Wochenende gesehen” hat. Entsprechend erwartet der interviewte Vater
Lnicht so allzu viel Verstandnis dafur”, abends friher zu gehen, um den kleinen Sohn noch baden zu
kénnen, oder morgens spater zu kommen, um das Kind noch in die Kita zu bringen.

Die Organisationskultur bei Cosmint transportiert Erwartungen und Werte, die auf ein unternehme-
risches Selbstbild bei allen Mitarbeitenden hindeuten. Auch die Arbeitszeitkultur ist individualisiert:
Die Vater selbst werden fir die familienfreundliche Gestaltung ihrer Arbeitszeit verantwortlich ge-
macht. Allerdings werden sie, wenn sie entsprechende Initiativen ergreifen, in ihrem Team, in der Ab-
teilung und bei ihren Vorgesetzten als Vater sichtbar - mit nicht immer Uberschaubaren Folgen. Denn
auch Aufstiegs- und KarriereeinbuBen mussen individuell verantwortet werden. Deshalb verschweigen
viele Vater ihre Vereinbarkeitsldsungen und organisieren sie eher im Verborgenen. Subjektiv erhalten
sie jedoch den Eindruck, in einem familienfreundlichen Unternehmen zu arbeiten, und machen sich
selbst fur die Verwirklichung ihrer Bedurfnisse nach Familienzeit verantwortlich: ,Also ich kann nichts
auf meinen Arbeitgeber schieben. Der gibt mir alles. Ich muss es immer auf mich schieben und ich
muss es mir nehmen. Mit allen Konsequenzen, die - die damit zusammenhangen” (Abteilungsleiter
Einkauf). Zu dieser Kultur gehért, ahnlich wie bei Sosecu, eine Einstellung, die nicht nur die eigenen
Rechte, sondern auch die Perspektive des Unternehmens im Blick hat: ,zu tberlegen, was braucht die
Firma, was braucht man selbst, wie kommt man zueinander?” (Senior Manager, Qualitdatsmanage-
ment). Das fuhrt dazu, dass Mitarbeiter/-innen ihre Ansprtiche nicht aussprechen, sondern gegenuber
dem Unternehmen eine Haltung des Gebens und Nehmens formulieren: Wenn das Unternehmen den
Anspruch auf Elternzeit gewahrt, ,revanchiert’ sich der Vater durch spontane Mehrarbeit, wenn das
notwendig sein sollte. Vereinbarkeit ist bei Cosmint keine Selbstverstandlichkeit, sondern hangt von
der individuellen Initiative ab. Auch die Vereinbarkeitsarrangements der interviewten Mutter beruhen
auf speziellen Konstellationen des beruflichen Umfeldes: eine verstandnisvolle Vorgesetzte, eine glins-
tige Teamkonstellation, eine bereits etablierte Praxis der Teilzeitarbeit und anderes mehr.

4.4 Die Organisationskulturen im Vergleich: Hidden rules und ihre Wirkung

Auf den ersten Blick erscheinen Sosecu und Cosmint als sehr verschiedene Unternehmen mit unter-
schiedlichen Kulturen. Wahrend bei Sosecu Kulturelemente des 6ffentlichen Dienstes erkennbar sind -
paternalistische Steuerung, burokratische Regelungen und feste Hierarchien, ein friher Arbeitsbeginn,
eine relativ hohe Beschaftigungssicherheit -, grenzt sich Cosmint mit seinem unternehmerischen
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Selbstbild und seiner Meeting-Kultur gerade von dieser Arbeitskultur ab: ,Wir sind halt keine Behor-
de". Aussagen aus den Expert/-innengesprachen und den Vaterinterviews heben die kurzen Wege, die
direkte Kommunikation, die flachen Hierarchien und die Dynamik des Unternehmens hervor. Die
Schattenseite dieser dynamischen Kultur ist eine geringe Beschaftigungssicherheit. Wahrend bei So-
secu der berufliche Aufstieg von den Beurteilungen der Vorgesetzten abhangt, aber nicht notwendig
fur die weitere Beschaftigung ist, herrscht bei Cosmint eine Karrierenorm vor, die nach dem Motto
«grow or go” die berufliche Weiterentwicklung oder das langfristige Ausscheiden aus dem Unterneh-
men erwartet. Der Anspruch, eigenverantwortlich und unternehmerisch im Sinne der Firma zu han-
deln, enthalt auch die Erwartung, eigenverantwortlich Freirdume fur die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie zu schaffen und daflir die Konsequenzen zu tragen - die sich genau wie bei Sosecu in Karriere-
nachteilen auRern. Wahrend sich die Mitarbeiter/-innen bei Cosmint aufgrund der permanenten Um-
strukturierungen und der geforderten ,Unternehmermentalitat” im Wettbewerb zueinander sehen,
zeigt sich bei Sosecu eine hohe soziale Kontrolle von Team und Vorgesetzten auf die Mitarbeiter/-
innen, die besonders stark von prekar (zum Beispiel befristet) Beschaftigten wahrgenommen wird. In
beiden Unternehmen wirken sich familienfreundlich gedachte Arbeitszeitregelungen so aus, dass sich
die Arbeitszeiten verlangern: Wahrend die Gleitzeit bei Sosecu zu einem frihen Arbeitsbeginn fihrt,
fihren die flexiblen Arbeitszeiten bei Cosmint dazu, dass die Arbeit bis in die Abendstunden ausge-
dehnt wird.

Gemeinsam ist beiden Organisationen, dass familienfreundliche MalRnahmen als Wettbewerbsvor-
teil und als Gewinn fir Unternehmen und Beschaftigte verstanden und prasentiert werden. In beiden
Unternehmen kdnnen diese MaBnahmen von den Mitarbeitenden jedoch nicht ohne Status- und Auf-
stiegseinbuRBen genutzt werden. Ablaufe und Praxen widersprechen den Vereinbarkeitsinteressen der
Beschaftigten, und Karriere wird mit Vollzeittatigkeit und Verflgbarkeit assoziiert. Und so orientieren
sich die Mitarbeitenden in ihrem Handeln nicht an den offiziellen Verlautbarungen und den angebote-
nen Vereinbarkeitsprogrammen, sondern an den Vorgesetzten und deren (meist) impliziten Erwartun-
gen. Sie verhalten sich im Sinne der Organisation und wagen familiare Belange und Organisationser-
wartungen gegeneinander ab, bevor sie Vereinbarkeitsanspriche stellen. Vater beobachten sehr ge-
nau die Folgen der von Kolleg/-innen wahrgenommenen Ansprliche, bevor sie selbst Uber Elternzeit
oder eine Arbeitszeitreduzierung nachdenken. Da sie sich mehrheitlich als Familienernahrer verstehen
(vgl. auch Alemann et al. 2017; 2016), erleben sie die Zuruckstufung von Kolleg/-innen, die Elternzeit
oder Teilzeit nutzen, als Bedrohungsszenario fur die eigene berufliche Existenz. Die Folge ist, dass
gesetzlich zustehende Rechte nicht genutzt werden, weil in beiden Unternehmen kein entsprechender
sense of entitlement ausgebildet werden kann: Zu groR (und zu realistisch) ist die Angst vor negativen
Folgen. In keinem der beiden Unternehmen wurden Vater des Typus ,verwirklichte involvierte Vater-
schaft” angetroffen.

4 Fazit: Unternehmenskulturen, hidden rules und die Entstehung von
Angst

Wie die Fallbeispiele gezeigt haben, haben Organisationskulturen einen grofRen Einfluss auf die Nut-
zung von Vereinbarkeitsangeboten durch Vater. Hidden rules werden Uber die Organisationskultur
transportiert und moralisch aufgeladen, und sie schranken den sense of entitlement, das Bewusstsein
legitimer Anspriiche, entscheidend ein. Auch gesetzlich zustehende Anspriche werden nicht als legi-
tim erlebt, wenn sie in der Organisation nicht als durchsetzbar erscheinen. Im Gegenteil bilden die
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Vater ein Bewusstsein von Dankbarkeit und Loyalitat gegenuber ihrer Arbeitsorganisation aus, in dem
Vereinbarkeitsangebote (bis hin zur Gewahrung legaler Anspruche) als Entgegenkommen der Organi-
sation wahrgenommen werden, als Teil einer reziproken Beziehung, die vom Arbeitnehmer durch
Entgegenkommen in anderen Fallen eingeldst werden muss.

Hidden rules tragen zur Entkopplung von talk, decisions und action bei und untergraben nicht nur
politisch garantierte Rechte, sondern auch offizielle Vereinbarkeitspolitiken der Organisation. lhr Ein-
fluss ist jedoch nicht fir alle Mitarbeiter/-innen gleich, sondern variiert je nach personlicher Ausstat-
tung mit (Verhandlungs-)Macht und Ressourcen. Arbeitnehmer/-innen, deren Qualifikation auf dem
Arbeitsmarkt auch au3erhalb der Organisation einen hohen Wert hat, die besonders attraktiv fUr das
Unternehmen und/oder in einem dauerhaften Beschaftigungsverhaltnis sind, haben eine bessere
Verhandlungsposition bei der Durchsetzung ihrer Anspriiche. Dazu kommt der Einfluss der privaten
Lebensfihrung: Arbeitnehmer/-innen, deren Einkommen die Hauptverdienstquelle der Familie dar-
stellt, sind abhangiger von ihrer Organisation als solche, deren Partner/-in in einem dauerhaften Be-
schaftigungsverhaltnis gleich viel oder mehr verdient. Kommen eine Hypothek oder andere laufende
Kosten dazu, steigt die Abhangigkeit vom Wohlwollen der Organisation ebenso. In diesen Fallen wird
der sense of entitlement empfindlich eingeschrankt, das heil3t, legitime Anspriiche werden nicht einge-
fordert aus Angst vor negativen Folgen. In beiden untersuchten Unternehmen ist diese Angst real: Die
Folgen reichen vom Entzug eines prestigetrachtigen Projekts Uber das Karriere-Aus oder die berufliche
Herabstufung bis hin zum Verlust des Arbeitsplatzes. Vor allem fir Vater, die sich in der Mehrheit im-
mer noch als Familienernahrer verstehen und ihre private Lebensfiihrung entsprechend eingerichtet
haben, ist es die Angst vor der Bedrohung ihrer Existenz, die sie an der Wahrnehmung ihrer Verein-
barkeitsanspruche hindert.

Bedingungen, die den sense of entitlement starken und die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
auch bei Vatern ermdglichen, sind Beschaftigungssicherheit, die Nutzung von VereinbarkeitsmafRnah-
men ohne negative Konsequenzen und die Wertschatzung unterschiedlicher Berufs- und Karrierewege
bei der Leistungsbeurteilung. Diese vereinbarkeitsférdernden Bedingungen haben wir in anderen
Unternehmen unseres Samples angetroffen, und sie fihren tatsachlich zu einem héheren sense of
entitlement und einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Gute Bedingungen hierftr sind
beispielsweise hidden rules, die eine Vereinbarkeitsorientierung enthalten, und positive Beispiele, die
zeigen, dass Vereinbarkeit moglich ist. In einigen untersuchten Unternehmen haben change agents,
das heist mit hohen Machtressourcen ausgestattete Personen im Unternehmen (zum Beispiel Ge-
schaftsfihrer/-innen), denen Vereinbarkeit ein persénliches Anliegen ist, Unternehmenskulturen in
diese Richtung umgestalten kdnnen.

Angst im Unternehmen ist in diesem Beitrag also die Angst von Vatern vor negativen Folgen bei der
Verwirklichung eigener Vereinbarkeitsanspriiche (vgl. Abbildung). Sie wird erzeugt durch hidden rules,
die in der Organisationskultur eingelagert sind und auf unterschiedliche Teilbereiche der Organisati-
onskultur (zum Beispiel Arbeits(zeit)kultur, Fihrungskultur, Teamkultur) einwirken. Sie beeinflussen
auch das Handeln der Vater, die sich an den ungeschriebenen Gesetzen orientieren und die Folgen
ihres Handelns antizipieren. Laufen Vater Gefahr, diesen Regeln zuwider zu handeln, stellt sich nicht
nur Angst vor ,Bestrafung’ in Form von Karrierenachteilen ein, sondern auch Schuldgefihle, die sich
ebenfalls auf die Wahrnehmung eigener legitimer Anspriche auswirken. Die Wirkung der hidden rules
und die Angst vor negativen Konsequenzen bei Nichtbefolgen wird wiederum beeinflusst von den
Bedingungen, die die personliche Lebensfihrung den Vatern vorgibt: zum Beispiel (finanzielle) Belas-
tungen und partnerschaftliche Arrangements, aber auch Leitbilder, die Vater und ihre Partnerinnen
verwirklichen moéchten.
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Hidden rules wirken auch auf andere Akteur/-innen im Unternehmen, die sich nach ihnen richten
und ihre Erwartungen zum Beispiel im Hinblick auf die Folgen von (Vereinbarkeits)Handeln an ihnen
ausrichten. Hidden rules nehmen weiterhin Einfluss auf die Organisationsstruktur, indem sie Arbeits-
zeitregelungen, Karrierewege, Auswahlprozesse, Beurteilungen und vieles mehr pragen, zum Beispiel
indem sie Vorstellungen Uber ,ideal workers” (Acker 1990) transportieren, die bei Beférderungspro-
zessen bevorzugt und positiver beurteilt - und auf die Karrierewege zugeschnitten werden. Die Orga-
nisationsumwelt beeinflusst wiederum das Handeln im Unternehmen, ebenso wie Organisationsstruk-
tur und -kultur: Unsere empirischen Ergebnisse zeigen, dass qualifikationsintensive Branchen, zum
Beispiel im technischen Bereich, ein groRBes Interesse daran haben, einmal eingearbeitetes Personal
dauerhaft im Unternehmen zu halten. In diesem Fall ist die Verhandlungsmacht der Mitarbeiter/-innen
wesentlich groRer als in Branchen, die mit austauschbarem Personal arbeiten, das entweder gering
qualifiziert oder auf dem Arbeitsmarkt leicht zu beschaffen ist. Die Verhandlungsmacht der Mitarbei-
ter/-innen und der damit verbundene sense of entitlement ist auBerdem grof3er in Unternehmen, die
eine Tradition der Arbeitnehmer/-innen-Mitbestimmung aufweisen, weil sie sich in traditionell mitbe-
stimmten Branchen befinden oder ehemals &ffentlich-rechtliche Unternehmen sind. Angst in Organi-
sationen entsteht also durch eine Vielzahl interagierender Bedingungen, in deren Zentrum die jeweili-
gen organisationalen hidden rules und der sense of entitlement der betroffenen Mitarbeiter/-innen
steht.

Organisationskultur Organisationsstruktur
. Arbeits(zeit)kultur - . Vereinbarkeitspolitiken
+  Fihrungskultur o | hidden | |_ «  Arbeits(zeit)regelungen
«  Teamkultur ... rules +  Karrierewege
+  Auswahlprozesse
. Beurteilungen ...

" Organisations-
Lebensfuhrung umwelt
Angst umwert
- Q:V;Pr:s:rungen, — vater [— 1. Branche
. Paar-Arrangements T : ﬁr?e.ltsr:narkt
. Leitbilder olitische
(2.B. Erndhrer) . Vorgesetzte Regelungen
- +  Team-Kolleg/-innen . Diskurse ...

. andere Mutter/Vater

Akteure

Abbildung: Entstehung von Angst in Organisationen
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