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ABSTRACT

Im Juni 2012 wurde bei IKEA weltweit ein neues Konzept unter dem Titel ,An integrated Business Appro-
ach for Diversity and Inclusion at IKEA” vorgestellt. Ziel dieses Approaches ist es, die bisherigen Diversity-
Aktivitdten in den einzelnen Landern mit Hilfe eines systematischen Ansatzes auszubauen. Mit dieser
Bachelor Thesis wurde das Ziel verfolgt, eine Basis flir weiterfihrende Diversity-Aktivitdten fir den
Standort Schweiz zu schaffen. Mit einer Evaluation am Hauptsitz Spreitenbach wurde einerseits der Frage
nachgegangen, in welcher Art und Weise diversity-relevante Aspekte in Grundlagendokumenten veran-
kert sind und andererseits wurde untersucht, wie das Thema Diversity im Fliihrungsalltag umgesetzt wird.
Mittels einer Dokumentenanalyse und halbstandardisierten Experteninterviews unter dem ,Blick durch
die Diversity-Brille” kann aufgezeigt werden, dass bereits eine erhéhte Sensibilisierung zum Thema Diver-
sity vorhanden ist und die Umsetzung diversity-relevanter Aspekte bereits Einzug in den Flihrungsalltag
halt. Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse auch Potenziale und Optimierungsmoglichkeiten auf, die mit kon-

kreten Handlungsempfehlungen hinterlegt werden.

- Der Bericht umfasst 118'263 Zeichen inkl. Leerzeichen
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|| EINLEITUNG, THEORIE UND FRAGESTELLUNGEN
1| EINLEITUNG

1.1| EINFUHRUNG IN DAS THEMA

Unternehmen weltweit sind derzeit gefordert, sich mit den wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Ver-
anderungen auseinanderzusetzen. Die Dynamik auf dem Arbeitsmarkt und die sich abzeichnende Ten-
denz bzw. teilweise bereits Alltag gewordene Realitat in Bezug auf einen Fachkrdaftemangel fiihren dazu,
dass Unternehmen gefordert sind, sich in Bezug auf ihr Humankapital und die langfristige Sicherung der
eigenen Wettbewerbsfahigkeit Gedanken zu machen und Instrumente zu schaffen, welche Mitarbeitende
an das Unternehmen binden und Entwicklungsmoglichkeiten aufzeigen. Weitere Themen, die in den letz-
ten Jahren mehr an Bedeutung gewonnen haben, sind die Globalisierungs-Mobilitdt und die zunehmende
Heterogenitat in der Mitarbeitenden-Landkarte. Dies bedingt — durch den gewachsenen und wachsenden
Anteil an Frauen, dlteren Mitarbeitenden und Mitarbeitenden anderer ethnischer Herkunft sowie auf-
grund verdanderter Werte- und Lebenseinstellungen — eine Anpassung der Unternehmensstrukturen und
Prozesse (Rott 2006, zitiert nach Watrinet, 2007). Hier setzt Diversity bzw. Diversity Management als
moglicher Losungsansatz fir diese neuen Aufgaben an; die Wertschatzung und Nutzung der Vielfalt der
Mitarbeitenden wird als Wettbewerbsvorteil betrachtet. Eine ernstgemeinte und konkrete Umsetzung
dieses Managementansatzes hat zur Folge, dass sich bestehende Unternehmenskulturen und Personalpo-

litiken ablosen und unter den Gesichtspunkten von Diversity neu gestalten.

1.2| PROJEKTIDEE UND ZIELSETZUNG

Im Juni 2012 wurde bei IKEA weltweit ein neues Konzept unter dem Titel ,An integrated Business Appro-
ach for Diversity and Inclusion at IKEA” vorgestellt. Ziel dieses Approaches ist es, die bisherigen Diversity-
Aktivitdten in den einzelnen Landern mit Hilfe eines systematischen Ansatzes auszubauen, um somit das
Potenzial das in diesem Thema liegt, vollumfanglich ausschépfen zu kdnnen. Im Fokus dieses Approaches
steht dabei das Inclusion (die soziale Einbindung samtlicher Mitarbeitenden in das Unternehmen), da
Diversity — als Unterscheidungsmerkmal im Personalbestand — ein bereits ausgewiesener Indikator fir die

Organisationsbeschaffenheit darstellt (vgl. Diversity-Kennzahlen Kap. 1.3).

Mit dieser Bachelor Thesis soll fir das Service Office von IKEA Schweiz eine Orientierung und Basis flr
weiterfihrende Diversity-Aktivitdten geschaffen werden. Aufgrund der Offenheit der Praxispartnerin
gegenliiber einer konkreten Fragestellung, unterstiitzte die betreuende Dozentin bei der Findung geeigne-
ter Fragestellungen. Aus diesen wertvollen Inputs heraus reifte die Idee, eine Untersuchung dartber zu

machen, wie Diversity in den Arbeitsalltag der Flihrungspersonen einfliesst bzw. wie eine Umsetzung
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diversity-relevanter Aspekte erfolgt und wie die ,idealen Vorstellungen“ auf Unternehmensebene defi-
niert sind. Als geeigneter Untersuchungsrahmen riickte dabei der Personalmanagementprozess in den
Fokus, da dieser eine wichtige Rolle im Fliihrungsalltag und in der Diversity-Umsetzung einnimmt. Die Idee
wurde seitens der Praxispartnerin begrisst und fiihrte zu einem Projektauftrag mit dem Ziel, eine Evalua-
tion durchzufihren, die einerseits den Status quo von Diversity-Aspekten in Unternehmens-
Dokumentationen und andererseits die Umsetzung von Diversity im Personalmanagementprozess analy-

siert.

1.3| DIE AUFTRAGGEBERIN: KURZBESCHREIBUNG IKEA, STANDORT SPREITENBACH

Der IKEA Konzern ist mit Gber 139'000 Mitarbeitenden in 44 Landern und einem jdhrlichen Umsatz von
Uber 27 Milliarden Euro die grosste Haushaltsmobelmarke der Welt. Die Firmengeschichte beginnt 1943
in Agunnaryd, Schweden, wo Ingvar Kamprad IKEA griindet und diverse Alltagsprodukte wie Stifte, Uhren,
Schmuck, etc. zu reduzierten Preisen verkauft. 1948 werden Mobel in das IKEA-Sortiment aufgenommen
und bereits 1958 erfolgt die Er6ffnung des ersten IKEA-Einrichtungshauses. Die Erfolgsgeschichte verlauft
Uber Europa in die restliche Welt und erreicht die Schweiz 1973 mit der Er6ffnung des ersten Einrich-
tungshauses in Spreitenbach. 2008 wird IKEA Marktleader im Schweizer Heimeinrichtungsmarkt und er-
offnet Ende 2011 in Rothenburg das neunte und somit jingste Einrichtungshaus. Aktuell sind in der

Schweiz rund 2'500 Mitarbeitende aus 87 Nationen tatig.

Am Standort Spreitenbach ist nebst dem Einrichtungshaus (EH) auch die Landesorganisation Schweiz - mit
dem Sitz der Geschaftsleitung von IKEA Schweiz und dem Service Office (SO) — vertreten. Dass Einrich-
tungshaus und das Service Office stehen im Fokus dieser Bachelor Thesis. Als Bindeglied zwischen der
globalen IKEA-Organisation und den einzelnen Einrichtungshdusern in der Schweiz, ist das SO u.a. zustan-
dig fir die Entwicklung der strategischen Ausrichtung von IKEA Schweiz und stellt die zentralisierten Sup-
portaufgaben als Matrixfunktionen fiir die neun Einrichtungshaduser sowie die einheitliche Corporate

Communication Uber die Sprachgrenzen hinweg sicher.

Im Friihling 2013 wurde der Mitarbeitendenbestand in Spreitenbach mit einem Total von 423 Personen
ausgewiesen; davon waren 100 Personen fiir das Service Office tatig. Einen Vergleich in Bezug auf

Diversity-Kennzahlen zeigen Abbildung 1 und 2:
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(Eigene Darstellung, 2013)
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Abbildung 2: Diversity-Kennzahlen: Verteilung Fiihrungspersonen / Mitarbeitende

(Eigene Darstellung, 2013)

1.4| AUFBAU DER ARBEIT

Nach der Einleitung folgt das Grundlagenkapitel mit einer theoretischen Annaherung an die Themen Di-
versity, Diversity Management und Personalmanagementprozess inklusive einer Theorie-Reflektion. An-
schliessend werden in Kapitel drei die konkreten Fragestellungen der Evaluation vorgestellt. In Kapitel

vier wird das methodische Vorgehen dokumentiert. Die Ergebnisse der Evaluation und deren Interpreta-
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tionen werden in den nachfolgenden zwei Kapiteln prasentiert. Den Abschluss bilden Kapitel sieben und

acht mit den Handlungsempfehlungen, dem Fazit und dem Ausblick.

Fiir die Untersuchung werden diejenigen Diversity-Dimensionen angesprochen, welche in einen direkten
Zusammenhang mit dem Humankapital eines Unternehmens und dem Personalmanagementprozess ge-
bracht werden kénnen. Es sind dies: Alter, biologisches Geschlecht (Gender), Behinderung, sexuelle Ori-

entierung, Ethnizitdt, Nationalitat, Kultur und Religion.
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2| THEORETISCHE GRUNDLAGEN

In diesem Kapitel werden die fiir diese Arbeit relevantesten theoretischen Grundlagen beschrieben. In
einem ersten Schritt werden die Begriffe Diversity und Diversity Management sowie die wesentlichsten
Diversity-Dimensionen vorgestellt. Anschliessend erfolgt eine Betrachtung des Personalmanagementpro-

zesses unter dem Aspekt von Diversity. Den Abschluss macht eine Theorie-Reflexion.

2.1| DIVERSITY UND DIVERSITY MANAGEMENT

Eine Schwierigkeit in der Nutzung des Begriffs Diversity liegt darin, dass er oft synonym zur Beschreibung
von Unterschieden und Gemeinsamkeiten von Menschen und fiir das Konstrukt Diversity Management
verwendet wird (Krell, 2003 zitiert nach Watrinet, 2007). Eine Differenzierung der beiden Begriffe ist des-
halb unabdingbar. , Der Begriff Diversity bezieht sich auf einen momentan zu beobachtbaren Zustand, der
sich verdandern kann und wird. Diversity Management umfasst dagegen den Ansatz, welcher den Umgang
mit den Unterschieden und Gemeinsamkeiten meint” (Watrinet, 2007, S. 10). Nicht zuletzt durch gesell-
schaftspolitische und 6konomische Veranderungen sind die Themen Diversity und Diversity Management
auf die politischen und unternehmerischen Agenden gesetzt worden und erlebten dadurch eine gestei-
gerte Bedeutung in betriebswirtschaftlich orientierten Forschungsgebieten (vgl. Bendl, Hanappi-Egger &
Hofmann, 2012). Beide Phanomene sind jedoch mit Eigenheiten behaftet, die es zunachst zu klaren gilt.
So wird der Begriff Diversity in unterschiedlichen Zusammenhangen und Disziplinen ungleich ausgelegt
und Diversity Management unterliegt dem Verdacht, noch immer theoretisch wenig entwickelt zu sein
(Hofmann, 2012). Fir diese Arbeit werden deshalb im Schwerpunkt praxisbezogene Definitionen und

Theorien beigezogen.

2.1.1| Begriffserklarung Diversity

»Diversity” als englischer Begriff findet sich im deutschen Sprachgebrauch auch als Diversitat, Mannigfal-
tigkeit und Vielfalt wieder, wobei diese Aufzahlung nicht abschliessend ist (vgl. Krell, Riedmdiiller, Sieben &
Vinz, 2007). Allgemein betrachtet beschreibt Diversity das Phdanomen der menschlichen Vielfalt, welches
durch die unzdhligen Unterschiedlichkeiten und Andersartigkeiten jeden einzelnen von uns zu einem In-
dividuum macht (Hofmann, 2012). Fir eine Unternehmung bedeutet dies, dass Diversity dort gegeben ist,
wo unterschiedliche Menschen ihrer Erwerbstatigkeit nachgehen und tritt in vielseitiger Form und unter-
schiedlichsten Auspragungen auf. Diese Komplexitdt zu managen und zu organisieren und sie in Einklang
mit den strategischen Zielen zu bringen, ist eine Herausforderung dieser Thematik, die je nach betriebs-
wirtschaftlicher Sichtweise und Verstandnis eines Unternehmens als Problem und Gefahr oder aber als

Chance und Vorteil betrachtet werden kann (vgl. Bend| & al., 2012 und Watrinet, 2007).
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2.1.2| Begriffserklarung Diversity Management

Ganz allgemein kann Diversity Management als Steuerungsinstrument und Managementtool von und in
Organisationen betrachtet werden, welches die vielféltigen Unterschiede der Mitarbeitenden beriicksich-
tigt und als eine gleichwertige Ressource wie die verfligbaren Technologien und Rohstoffe nutzt (Bendl et
al., 2012 und Watrinet, 2007). Watrinet (2007) geht einen Schritt weiter, indem sie hinter dem Konstrukt
Diversity Management den Gedanken sieht, Strukturen und Ablaufe innerhalb eines Unternehmens so zu
gestalten, dass die Unterschiedlichkeiten der Mitarbeitenden in all ihren Ausprdagungen zur Lésung von
komplexen Problemstellungen genutzt werden kdnnen. Dies fihrt zum Ansatz, dass Diversity Manage-
ment auf der Integration (Inclusion) aller Mitarbeitenden aufbaut und somit als Konzept umfassender
und tiefgreifender geht als traditionelle Modelle gleichstellender Personalpolitik. Als Unternehmen be-
deutet eine solch beabsichtigte Wertschdatzung der heterogenen Zusammensetzung der Mitarbeitenden
ein Wandel in der organisationalen Betrachtungsweise und somit der Unternehmenskultur. Nach Cox
(1993, zitiert nach Watrinet, 2007) ist Diversity Management ein Managementansatz, der den Kernge-
danken enthalt, die Vorteile aus der Vielfiltigkeit der Mitarbeitenden zu maximieren und gleichzeitig die
potenziellen Nachteile zu minimieren. Durch eine ,ganzheitliche, positive Berlicksichtigung, Anerkennung
und Wertschatzung der Vielfalt unter den Mitarbeitern” (Watrinet, 2007, S.14) soll diese Zielsetzung lang-
fristig realisiert werden kdnnen und vorhandene Formen von sozialer Diskriminierung oder Unterdriic-
kung von Minderheiten oder ,Andersartigkeiten’ reduziert werden. Fiir Fihrungspersonen auf allen Stu-
fen bedeutet dieser Ansatz, die unterschiedlichen Kompetenzen und Fahigkeiten der Mitarbeitenden zu
erkennen und zu férdern und ihnen die Mdglichkeit zu geben, sich - nicht zuletzt in Hinblick auf den
Wertschopfungsprozess des Unternehmens — entsprechend weiterzuentwickeln. Wie vielen Manage-
mentmethoden haftet auch Diversity Management das Defizit an, Giber keine fundierte Empirie zu verfu-
gen (Watrinet, 2007). Die intensive Auseinandersetzung mit dem Thema und die vermehrte Theorie-
kenntnis haben jedoch dazu gefiihrt, dass ein fundierter Umgang mit , Diversitaten” in der Praxis stattge-

funden und zu Good-Practice-Beispielen gefiihrt hat (Hofmann, 2012).

2.1.3| Diversity-Dimensionen

Wie bereits erwahnt, bezieht sich Diversity auf die Vielfalt von Menschen, die sich aufgrund ihrer vielen
Unterschiedlichkeiten ergibt, weshalb davon ausgegangen wird, dass kein Mensch einem anderen vollig
gleicht. Diese Grundannahme, die alles und nichts umschreibt, fliihrte dazu, dass konkrete Ansatze formu-
liert wurden, um die Vielfalt und Unterscheidungen der Menschen konkreter benennen zu kénnen. Ging
man am Anfang von den zwei Kerndimensionen Geschlecht und Ethnizitdt aus, gibt es heute Auflistungen,
mit unzahligen Unterscheidungsmoglichkeiten (angelehnt an Stuber, 2004 und Surur & Baig, 2009). Ein
Modell das in der Forschung und Praxis Anerkennung gefunden hat, ist dasjenige von Gardenswartz und

Rowe aus dem Jahr 1994.
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Abbildung 3: Four Layers of Diversity. (Gardenswartz & Rowe, 1994, zitiert nach Gardenswartz, Rowe,

Digh & Bennet, 2003)

Im Zentrum: Personality

Im Zentrum des Modells Four Layers of Diversity von Gardenswartz und Rowe (1994) steht die Person-
lichkeit, welche beschrieben wird als ,the innately unique aspect that gives each of us our own particular
style” (Gardenswartz et. al.,, 2003, S. 26). Diese einzigartige Charakteristik, die uns von allen anderen
Menschen unterscheidet, beeinflusst auch unsere Interaktionen mit anderen. Die Autoren benennen in
ihrem Modell weitere Dimensionen, die im Gegensatz zur Personlichkeit — als einzigartige Individualitat —
Unterschiedlichkeiten oder Ahnlichkeiten von Menschen aufzeigen: die Internal Dimensions, die External

Dimensions und die Organizational Dimensions (Surur, 2009).

Internal Dimensions

Die Internal Dimensions beschreiben diejenigen Kategorien, die von Natur aus gegeben sind und die wir
selbst nicht oder nur wenig beeinflussen kénnen; wir haben sie mit anderen gemeinsam oder nicht. Zu
diesen Dimensionen gehoren Alter, Geschlecht, sexuelle Orientierung, korperliche Fahigkeit, ethnische
Herkunft und Hautfarbe (Gardenswartz & Rowe, 1994, zitiert nach Gardenswartz et al., 2003). Diese In-
ternal Dimensions werden auch als Kerndimensionen von Diversity betrachtet und aufgefiihrt, wenn es
darum geht , Diversity im Sinne von Vielfalt und Unterschiedlichkeit” (Surur, 2009, S. 30) zu beschreiben.
Sie verdeutlichen, dass wir trotz aller Individualitdt wesentliche Aspekte mit anderen Menschen teilen,

um uns im gleichen Zug wieder voneinander zu unterscheiden.
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External Dimensions

Die External Dimensions, die als dussere Diversity-Faktoren betrachtet werden kénnen, kénnen von je-
dem Einzelnen mehr oder weniger beeinflusst werden und pragen ebenfalls unsere Personlichkeit in ihrer
Einzigartigkeit. Hierzu zahlen geografische Herkunft (z.B. Wohnort, Geburtsort), Einkommen, personliche
Gewohnheiten (z.B. Rauchen, Alkoholkonsum), Hobbys, Religionszugehorigkeit, Ausbildung, Berufserfah-
rung, Erscheinungsbild, Elternschaft und Familienstand. Diese Aufzahlung verdeutlich, dass spatestens bei
Themen wie Ferienplanung zwischen Eltern und Singles oder nicht anerkannter religioser Feiertage, der

»Gleichheitsgedanke” (innerhalb eines Unternehmens) erschwert wird (Surur, 2009).

Organizational Dimensions

Um dem wirtschaftlichen Aspekt von Diversity und der Zusammenarbeit von Mitarbeitenden in Unter-
nehmen gerecht zu werden, haben Gardenswartz und Rowe (1994, zitiert nach Gardenswartz et al., 2003)
nebst personlichen und sozialen Einfliissen auch Dimensionen definiert, die Unterscheidungen im organi-
sationalen Kontext aufzeigen sollen: Funktion, Einstufung und Arbeitsinhalt, Arbeitsfeld und Abteilung,
Einheit und Gruppe, Dauer der Betriebszugehorigkeit, Arbeitsort, Gewerkschaftszughorigkeit und Mana-
gementstatus.

Wie Surur (2009) in seinen Ausfiihrungen festhalt, bieten die Four Layers of Diversity die Mdglichkeit,
yVielfalt in ihren unterschiedlichsten Aspekten sichtbar, benennbar und somit fassbar zu machen und
gleichzeitig einer allzu grossen Komplexreduktion und der Gefahr von Stereotypisierung und Stigmatisie-
rung entgegenzuwirken” (S. 32). In dieser Art von Wertschatzung der Individualitat werden trotz Gegen-

satzlichkeiten, Ahnlichkeiten und Gemeinsamkeiten aufgezeigt.

Countries of Operation

In neueren Publikationen haben Gardenswartz und Rowe (2010) ihrem urspriinglichen Modell eine flinfte
Dimension angefligt. Diese Dimension verdeutlicht Diversity-Themen in und zwischen den unterschiedli-
chen Landern in denen ein Unternehmen tatig ist: Politisches System, Wirtschaftssystem, nationale Wer-
te, landesiibliche Umgangsformen, soziale Strukturen, Gesetze und Landessprache(n). Ohne Beriicksichti-
gung dieser Diversity-Aspekte prognostizieren die Autoren Fehltritte und kostspielige Missgriffe, welche

die Produktivitat, Beziehungen und Diversity-Vorhaben negativ beeinflussen kénnen.

2.1.4| Relevante Diversity-Dimensionen fiir Unternehmen

Wie vorgangig beschrieben, hat Diversity Management den Anspruch, die Vielfalt der Mitarbeitenden
(und anderer Anspruchsgruppen) wahrzunehmen, zu férdern und zu nutzen. Dies verdeutlicht, dass nur
das Wahrnehmen der Vielfalt in einem Unternehmen nicht ausreicht um Diversity zu betreiben, sondern

es eine aktive Auseinandersetzung mit den Unterschieden und Ahnlichkeiten der Mitarbeitenden und
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entsprechende férderliche und involvierende Aktivitditen bendétigt (angelehnt an Bendl| et al., 2012).
Nebst diesem eher ethisch-moralisch begriindeten Gedanken bewegt sich Diversity Management auch in
einem rechtlichen Rahmen. In der Schweiz sind die entsprechenden Bestimmungen zum Schutz der Wiir-
de des Menschen und die Rechtsgleichheit in der Bundesverfassung verankert (Artikel 7 & 8 BV).

Fiir die Geschlechter- und Behindertengleichstellung wurden separate Gesetze erlassen (GIG, SR 151.1 &
BehiG, SR 151.3). Um dem Gedanken von Diversity Management im Sinne von Gleichbehandlung gerecht
zu werden, ist es wichtig, sich bewusst zu sein, dass samtliche Kategorisierungen nicht abschliessend und
variabel sind. Dies gilt auch fir die nachfolgenden Diversity-Kerndimensionen eines Unternehmens, die
sich vorwiegend aus den demografischen Veranderungen der Bevolkerungsstruktur gebildet haben und
als ,Big 6” bezeichnet werden (Bendl et. al, 2012 und Finke, 2005). Die nachfolgenden Ausfiihrungen zu
den Kerndimensionen orientieren sich an unternehmensrelevanten Aspekten. Auf eine allgemeine theo-
retische Einbettung und den Einbezug von externen Faktoren (wie z.B. Stakeholder) wird dabei verzichtet
um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen. Dies jedoch im Wissen, dass jedes dieser Themen lber

geniligend Material flr eigene Publikationen verfiigt.

Alter: Age-Diversity Management

Im Zentrum des Alters- oder Generationenmanagements eines Unternehmens stehen die altersdemogra-

fische Situation und deren Prognosen:
Unsere westliche Informationsgesellschaft wird immer alter und die dltere Generation erhilt, ge-
messen an der Gesamt- und an der Erwerbsbevolkerung, zunehmend mehr Bedeutung. Das Ange-
bot an Arbeitskraften — besonders im Fach- und Fihrungspersonenbereich — wird in den nachsten
Jahrzehnten abnehmen und gleichzeitig wird der Anteil an dlteren Mitarbeitenden in den Unter-

nehmen zunehmen (Miller & Sander, 2009, S.81).

Die Auseinandersetzung mit dieser Zukunftsannahme bedeutet fiir ein Unternehmen, sich aktiv von be-
stehenden Vorurteilen gegeniiber den dlteren Arbeitnehmenden zu I6sen und den Fokus auf die speziel-
len Potenziale und Fahigkeiten dieser Mitarbeitendengruppe zu legen. Dazu gehoéren nach Sprenger
(2005, zitiert nach Miiller & Sander, 2009) beispielsweise
= die Souveranitadt bei der Losung komplexer Aufgaben mit hoher Zielorientierung und die Fahig-
keit der Priorisierung
= das realistische Entscheidungsverhalten und die gute Handlungsékonomie, wobei betriebsspezi-
fisches Erfahrungswissen und Lebenserfahrung die Prioritatensetzung erleichtern
= gute funktionierende Netzwerke, auf die zurlickgegriffen werden kann

= die Fahigkeit, in Teams ebenso riicksichtsvoll wie entschieden zu arbeiten. (S. 82)
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Diesen positiven Aspekten stehen oftmals Altersstereotypen gegeniiber, die es aufzubrechen gilt. Es ware
ein falscher Ansatz, wenn ein Unternehmen sich nur auf die positiven Potenziale der dlteren Mitarbeiten-
den fokussieren wiirde und dabei die speziellen Bedirfnisse und die daraus entstehenden Herausforde-
rungen ausblenden wiirde. Gemass Miiller & Sander (2009) gehéren zu diesen Herausforderungen:
= das Qualifikationsrisiko: durch kaum aktualisiertes Fachwissen, fehlende regelmassige Weiter-
bildungen und Qualifikationseinengung,
= das Motivationsrisiko: durch wenig Anerkennung und Wertschatzung, ungeniigende Moglichkei-
ten, das vorhandene Wissen und die Erfahrungen einzubringen und weiterzugeben und fehlende
Zukunftsperspektiven,
= Gesundheitsrisiko: durch fehlendes betriebliches Gesundheitsmanagement, welches auf die spe-

zifischen Bedurfnisse und Moglichkeiten der dlteren Belegschaft zugeschnitten ist. (S. 82 & 83)

Die Aufzahlung verdeutlicht, dass fiir ein erfolgreiches Age-Diversity Management einerseits ein Risiko-
management, welches (allféllige) Belastungen auffingt und andererseits ein Ressourcen-Management,
welches die spezifischen Potenziale starkt, benotigt werden. Beide Anséatze sollten auf die betrieblichen

Bediirfnisse und Rahmenbedingungen ausgerichtet sein (Miiller & Sander, 2009).

Geschlecht: Gender-Diversity Management

Die Dimension ,biologisches Geschlecht” stellt im Diversity Management die wohl ,am besten erforschte
und in der Praxis erprobte Thematik” (Muller & Sander, 2009, S. 101) dar. Oft wird diese Dimension in
Verbindung gebracht mit dem Thema ,Frauen und Frauenférderung”, wobei diese Reduktion auf reine
Frauenthemen der Dimension nicht gerecht wird, da sie beide Geschlechter — Frauen und Manner — mit
einschliesst (Verein Charta der Vielfalt, 2013). Generell sind die Diskussionen rund um das Thema Gen-
der-Diversity Management sehr kontrovers und es werden unzahlige Debatten dariber gefiihrt, ,welchen
Stellenwert Gender im Rahmen des Diversity Managements einnehmen soll“ (Miller & Sander, 2009, S.
103). Fir viele Unternehmen geht die Gender-Thematik viel weiter als die ,reine Reprasentation der bio-
logischen Geschlechtervielfalt” (Verein Charta der Vielfalt, 2013) und der Darstellung einer Prozentzahl
des Frauenanteils (in Fihrungspositionen). Vielmehr sollte das Ziel sein, mit geeigneten Massnahmen -
v.a. in Bezug auf Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben - Diskriminierungen auf der Geschlechterebene
entgegenzuwirken und eine Gleichbewertung von Tatigkeiten herzustellen, unabhangig davon, ob sie von

Frauen oder Mannern ausgeiibt werden (Bendl et al, 2012).
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Behinderung: Disability-Integration Management

In der Schweiz wird gemass dem Behindertengleichstellungsgesetz (2004) ein ,Mensch mit Behinderun-
gen (Behinderte, Behinderter) [als] eine Person [beschrieben], der es eine voraussichtlich dauernde kor-
perliche, geistige oder psychische Beeintrachtigung erschwert oder verunmaglicht, alltdgliche Verrichtun-
gen vorzunehmen, soziale Kontakte zu pflegen, sich fortzubewegen, sich aus- und fortzubilden oder eine
Erwerbstatigkeit auszuliben” (BehiG, Art. 2 Absatz 1). Gesetzliche Vorgaben fiir Unternehmen sind in der
Schweiz - im Gegensatz zu einigen europdischen Staaten, welche eine Quotenvorgabe definiert haben —
kaum vorhanden.

Die berufliche Re-(Integration) hat jedoch im Rahmen der 5. IV-Revision im Jahr 2007, mit Massnahmen
wie der aktiven Stellenvermittlung und der engeren Begleitung von Menschen mit einer Behinderung,
einen hoheren Stellenwert erhalten. Die Idee der (Wieder)Eingliederung ist verknipft mit unterschied-
lichsten Motivationen: Aus volkswirtschaftlicher Sicht soll mit dieser Massnahme eine Entlastung in der
Kasse der Invalidenversicherung (IV) stattfinden. Aus Sicht der betroffenen Menschen stehen (ar-
beits)psychologische Argumentationen wie , die positive Wirkung einer sinnvollen und herausfordernden
Tatigkeit fur die Zufriedenheit und die psychische Gesundheit” (Muller & Sander, 2009, S. 88) im Vorder-
grund. Fir Unternehmen kann die Beschaftigung von Menschen mit einer Behinderung als Chance in den
Bereichen Imageforderung, Teambildung, Betriebsklima oder Sozialkompetenzen sowie bei der ,Gewin-
nung von loyalen und zuverldssigen Mitarbeitenden mit besonderen Starken und Ressourcen” (Miller &
Sander, 2009, S.88) genannt werden. Fiir ein gezieltes Disability Management, welches weiter geht als
eine formale Absichtserkldarung, benétigt ein Unternehmen das Commitment des (obersten) Manage-
ments ,,in Form einer definierten Strategie und daraus abgeleiteten Unternehmenspolitik” (Miller & San-
der, 2009, S.89). Massnahmen wie z.B. ein systematisches Gesundheits- und Absenzmanagement sowie
eine (ernst gemeinte) Absichtserklarung fir die Neuanstellung von Menschen mit einer Behinderung sind

gute Ansatze fiir eine (Wieder)Eingliederung.

Sexuelle Orientierung — LGBT-Diversity Management1

Wie Bendl et al. (2012) festhalten, wird in der Praxis die sexuelle Orientierung haufig ,synonym fiir Ho-
mosexualitdt verwendet” (S. 115). Mit der Dimension sexuelle Orientierung sind jedoch samtliche Formen
sexuellen Begehrens angesprochen. Allgemein wird dieser Dimension wenig Bedeutung beigemessen,
weil sie nicht ,als unternehmensrelevant erkannt und als Privatsache bezeichnet” (Verein Charta der Viel-
falt, 2013) wird oder haufig noch ein generelles Tabuthema darstellt. Im Gegensatz zu anderen Dimensio-
nen wie Gender oder Behinderung kann die sexuelle Orientierung am Arbeitsplatz verborgen werden

oder wird verborgen, was haufig aus Diskriminierungsangsten geschieht.

! »Integration von Angehérigen der Lesbian / Gay / Bisexual / Transgender (LGBT)-Community” (Miller & Sander, 2009, S. 97)
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Fiir Unternehmen ist es deshalb wichtig, ein Klima des Vertrauens zu schaffen, damit eine Enttabuisie-
rung des Themas stattfinden kann und sich LGBT-Mitarbeitende angstfrei gegeniiber dem Team, den
Vorgesetzten (und der Kundschaft) in angemessener Art und Weise 6ffnen kdnnen (Muller & Sander,

2009).

Ethnizitat - Nationalitat — Kultur : Cultural-Diversity Management

Wie Bendl, Eberherr und Mensi (2012) festhalten, gibt es keine allgemeingiiltige Definition flr Ethnizitat.
Unternehmen, denen die Bedeutung von Ethnizitdt bewusst ist und die dieser Dimension Rechnung tra-
gen wollen, greifen haufig zurtick auf die Nationalitat, die Sprache oder die Religion.

Im organisationalen Kontext wird zur Vereinfachung haufig von Inter- oder Multikulturalitdt gesprochen,
wobei auch der Kulturbegriff unterschiedlichsten Definitionen unterworfen ist (vgl. Kobelt, 2012). Ange-
lehnt an Miller und Sander (2009) wird fir diese Arbeit der Begriff Multikulturalitat als ein solcher ver-
standen, welcher sich auf die ,,Zusammensetzung und Zusammenarbeit von Menschen aus verschiedenen
Ethnien, mit unterschiedlichen Nationalitdten und (Mutter-)Sprachen” (S. 92) bezieht. Aktuell sind Unter-
nehmen auf verschiedensten Ebenen im Zusammenhang mit Multikulturalitdt gefordert, wobei die Rekru-
tierung von Fachkraften aus dem Ausland und die Zuwanderung von unqualifizierten Arbeitskrdaften mit
den entsprechenden Auswirkungen auf die Organisation und die bestehenden Mitarbeitenden nur zwei
relevante Aspekte fiir ein professionelles Cultural-Diversity Management darstellen. Ein zentrales Ele-
ment in der Zusammenarbeit und Fihrung von Menschen mit unterschiedlichen kulturellen Hintergrin-
den ist die Interkulturelle Kompetenz, welche vermehrt an Bedeutung gewinnt und umschrieben werden
kann: ,[...] interkulturelle Handlungsfahigkeit [bedeutet] einerseits Vielfalt als Normalitdat anzuerkennen
und andererseits die Balance zwischen der Integration von fremden Sichtweisen und der Starkung der

eigenen kulturellen Identitat zu halten” (Buhl-Béhnert, 2004, zitiert nach Miller & Sander, 2009).

Religion

Betrachtet man das Arbeitsjahr in der Schweiz und anderen zentraleuropaischen Staaten wird deutlich,
dass es sich sehr stark an den Feiertagen aus dem christlichen Glauben und dessen Tradition heraus ori-
entiert. Dies spiegelt sich auch in den traditionellen Firmenfesten oder —traditionen wie z.B. der Weih-
nachtsfeier oder dem Osterhasen-Verteilen wider. Die sich verdndernde Zusammensetzung der Mitarbei-
tenden bringt mit sich, dass sich auch die Vielfalt der religidsen Uberzeugungen und Praktiken in einem
Unternehmen verandern und Einfluss nehmen kénnen in den Arbeitsalltag. Eine rechtzeitige Auseinan-
dersetzung mit diesen neuen Herausforderungen und die allfdllige Anpassung von traditionellen Gege-
benheiten stellen zentrale Elemente fir ein zeitgerechtes Diversity Management dar (angelehnt an Bend|

et al.,, 2012).
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2.2| DER PERSONALMANAGEMENTPROZESS

Angelehnt an den klassischen Personalmanagementprozess nach Hilb (2005, zitiert nach Miller & Sander,
2009) werden in der Folge die einzelnen Teilprozesse vom Eintritt eines Mitarbeitenden bis hin zum Aus-
tritt beschrieben. Auf das Phanomen ,Leistung” als abhdngige Variable wird dabei nicht im Speziellen
eingegangen; es findet sich aber teilweise in den einzelnen Unterkapiteln wieder. Hauptaugenmerk wird
auf die Personalfiihrungsaufgaben und deren diversity-relevanten Aspekte gelegt. Aufgrund der hohen
Praxisorientierung und der Exklusivitat des thematischen Fokus —im Sinne des ,,Blicks durch die Diversity-

Brille” orientieren sich die Ausfiihrungen stark an die Autorinnen Miiller und Sander (2009).

Personal-
honorierung

Personalbe-
Personal-

Austritt &
Personal-

entwickiun,

Abbildung 4: Klassischer Personalmanagementprozess (Eigene Darstellung, angelehnt an Hilb 2005, zitiert

nach Miiller & Sander, 2009)

2.2.1| Personalgewinnung

Ein professioneller Auswahlprozess beginnt mit einer Anforderungsanalyse des betreffenden Arbeitsplat-
zes und der Ausarbeitung des daraus abgeleiteten Kompetenzprofils. Angelehnt an dieses Kompetenzpro-
fil (auch Anforderungsprofil genannt) werden die Beschaffungswege und —mittel definiert. Neue Mitar-
beitende werden in der Regel Giber einen der drei Arbeitsmarkte beschafft: den externen, den erweiter-
ten internen (Uber private und berufliche Netzwerke von Mitarbeitenden) oder den internen Arbeits-
markt. Die gangigsten Beschaffungsmittel fir den externen Arbeitsmarkt sind Stellenanzeigen (auf der
eigenen Homepage, in Social Media Plattformen und internetbasierten Jobbdrsen sowie in Printmedien)
und der Einbezug von Stellenvermittlungen und Headhunter. Im internen Arbeitsmarkt wird haufig auf
interne Stellenausschreibungen und Direktansprachen durch Vorgesetzte oder die Personalabteilung

zurlickgegriffen.
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Anschliessend an den Eingang von Bewerbungen erfolgt eine Analyse und Bewertung der Unterlagen,
Bewerbungs- und Einstellungsgesprache werden gefiihrt, ev. werden (psychologische) Testverfahren
durchgefiihrt und Referenzen eingeholt. Unter Einbezug samtlicher qualitativer und quantitativer Daten
aus den vorangegangenen Schritten erfolgt die Auswahlentscheidung fiir oder gegen eine Bewerberin

oder Bewerber (Miller & Sander, 2009).

2.2.2| Personalbeurteilung und Potenzialerfassung
Bei der Personalbeurteilung und Potenzialerfassung werden zwei Hauptziele miteinander verknilipft: Zum
einen wird durch immaterielle und materielle Belohnung des positiven Leistungsverhaltens die Motivati-
on der Mitarbeitenden geférdert und zum anderen erfolgt durch gezielte Schulungen (und anderen For-
dermassnahmen) des Verhaltens und der Fahigkeiten die Entwicklung der Mitarbeitenden im Interesse
der unterschiedlichen Anspruchsgruppen im Unternehmen. Eine ganzheitliche Personalbeurteilung um-
fasst nach Hilb (2005, angelehnt an Miiller & Sander, 2009) folgende Aspekte:
= eine Ziel- und Wegbeurteilung (qualitative Dimension)
= eine periodische (z.B. jahrliche) Gesamtbeurteilung wie auch eine laufende Beurteilung des tagli-
chen Arbeitsverhaltens (quantitative Dimension)
= eine Vergangenheits- wie auch eine Zukunftsbeurteilung (zeitliche Dimension)
= eine Selbstbeurteilung wie auch eine Fremdbeurteilung (360°-Feedback) durch direkte und indi-
rekte Vorgesetzte, durch Mitarbeitende, Teammitglieder sowie interne und externe Kundschaft

(bezugsgruppenorientierte Dimension).

2.2.3| Personalhonorierung

Beim Prozess Personalhonorierung und der damit verbundenen Beurteilung und Bewertung der Arbeits-
tatigkeit und Arbeitsleistung sind samtliche Fiihrungspersonen auf allen Ebenen des Unternehmens ge-
fordert, um den Anspriichen an ein faires und zeitgemdasses Lohnsystem gerecht zu werden. Als ein ,, zeit-
gemasses” Lohnsystem wird ein System betrachtet, welches auf Basis einer analytischen Arbeitsbewer-
tung die Anforderungen (Kompetenzen) und Belastungen (kérperlich und psychosozial) erfasst und eben-
falls nutzbare Erfahrungen, die ausserhalb des Berufsalltags — in einem berufsfremden Kontext wie z.B.
Familienarbeit oder Sport angeeignet wurden - bei der Lohnermittlung beriicksichtigt. Nebst diesem so
ermittelten Funktionslohn entrichten viele Unternehmen zuséatzlich einen flexiblen und individuellen Lei-
stungsanteil, welcher in der Regel im Rahmen der (jahrlichen) Mitarbeiterbeurteilung (vgl. Kap. 2.2.2)

definiert wird.
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Zu einem ,,objektiv fairen” Lohnsystem gehdren die Entrichtung der obligatorischen Sozialversicherungs-
abzige und gesetzlich verankerten Zulagen (z.B. fir Sonntags- oder Nachtarbeit), , die Einhaltung des
Verfassungsgrundsatzes gleicher Lohn fiir gleichwertige Arbeit fir Frauen und Manner” (Mdller & Sander,
2009, S. 31) und falls branchenspezifisch definiert, die Einhaltung der im Gesamtvertrag definierten Min-
destlohne. Ein Lohnsystem wird von Mitarbeitenden dann als ,fair* empfunden, wenn der subjektiv ge-
leistete Einsatz gleich oder besser vergilitet wird als die wahrgenommenen Leistungen der Kolleginnen
und Kollegen; die effektive Lohnhohe ist dabei oftmals nebensachlich. Trotzdem ist es wichtig, dass man
sich als Unternehmen an den ,Marktléhnen” orientiert, um konkurrenzfahige Lohne bezahlen zu kénnen.
Ein weiterer wichtiger Bestandteil der ,Fairness” stellt die Transparenz im gesamten Personalhonorie-
rungsprozess dar; mit einem fundiert analysierten und entwickelten sowie offen kommunizierten Lohnsy-

stem kann hierfir eine wichtige Basis geschaffen werden (Miller & Sander, 2009).

2.2.4| Personalentwicklung

Mit einer systematischen Personalentwicklung werden zwei Ziele verfolgt: Einerseits die Sicherstellung
der bendtigten Kompetenzen innerhalb des Unternehmens und andererseits die Unterstiitzung der Mit-
arbeitenden in ihren Bedurfnissen nach Entfaltung und Erweiterung der eigenen Potenziale und Fahigkei-
ten. Anhand acht konkreter W-Fragen kénnen die Kernthemen der Personalentwicklung definiert wer-
den: Warum, Was, Wer, Wen, Woher, Wohin, Womit und Wie. Dabei stellen das Wen, das Woher und
das Wohin die zentralsten Punkte dar. Allen Mitarbeitenden eines Unternehmens soll der Zugang zur
Personalentwicklung ermdglicht und nicht nur als Instrument fir die Foérderung des Managements und
des Kaders eingesetzt werden. Die Frage nach dem Woher zielt darauf ab, dass Personalentwicklung den
Fokus auf das bestehende Potenzial — somit auf die bestehenden Mitarbeitenden — legt, um offene Stel-
len mit internen Bewerbenden besetzen zu kénnen. Hilb (2005, zitiert nach Miller und Sander, 2009)
sieht das optimale Verhaltnis in einer Verteilung von 80:20 (80% der offenen Stellen werden mit internen
Mitarbeitenden besetzt, 20% mit externen Bewerbenden). Das Wohin beschreibt die Richtung der Perso-
nalentwicklung: war friiher mit Forderung , Beforderung” gemeint und somit der vertikale Aufstieg im
Zentrum der Personalentwicklung, sind heute weitere Formen von Entwicklungslinien wie z.B. die hori-
zontale Entwicklung (Fachkarrieren, Funktionserweiterungen oder Job-Rotation), Outsourcing oder Riick-

kehr in eine friihere Funktion etc. zu unterstiitzen (angelehnt an Miller & Sander, 2009).
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2.2.5| Personaltrennung und Austritt

Der Austritt aus einem Unternehmen gehort ebenso zum betrieblichen Lebenszyklus wie der Eintritt.
Personalbewegungen bzw. personelle Fluktuationen sind von unterschiedlichsten Faktoren abhangig,
wobei die wirtschaftliche Lage, die Branchenzugehorigkeit und das Image des Unternehmens nur einige
der moglichen Ursachen sind. Vonseiten der Mitarbeitenden kann der Austritt infolge (reguldrer) Pensio-
nierung oder aufgrund einer Kiindigung aus unterschiedlichsten Griinden wie z.B. fachlicher Weiterent-
wicklung, persdnlicher Verdanderung, betrieblich bedingter Ursachen etc. erfolgen. Auflésungen des Ar-
beitsverhaltnisses vonseiten der Arbeitgeberin begriinden sich oft auf Restrukturierungen, Betriebsverla-
gerungen oder Fusionen. Aber auch Konfliktsituationen, ungeniigende Leistungen oder krankheitsbeding-
te Abwesenheiten kénnen dazu fihren, dass sich eine Arbeitgeberin von einer Mitarbeiterin oder einem
Mitarbeiter trennen moéchte. Der Austritts- bzw. Trennungsprozess kann sich je nach Ursache zu einer
herausfordernden und komplexen Sache fir alle Involvierte entwickeln. Ein seriéser und fairer Umgang
mit diesem Thema gehort ebenso zu einem professionellen Personalmanagementprozess wie die fristge-

rechte Aushandigung des Arbeitszeugnisses (Miller & Sander, 2009).

2.3| THEORIE-REFLEXION

Diese Reflexion dient der Diskussion und kritischen Auseinandersetzung mit der gewahlten Theorie der
vorliegenden Arbeit.

Das urspriinglich umfangreiche Literaturportfolio aus der Literaturrecherche reduzierte sich bei der Er-
stellung des Berichts auf einen beschrankten Kreis von Autorinnen und Autoren, v.a. fir den Teil des Per-
sonalmanagementprozesses. Die Griinde dafir sind in der (bis anhin) Einmaligkeit der Thematik ,Perso-
nalmanagement unter dem Aspekt von Diversity” und dem hohen Praxisbezug fiir eine themengerechte
Umsetzung zu finden. Vergleichbare aktuelle deutschsprachige Literatur zu derjenigen von Miiller und
Sander (2009) wurde — trotz intensiver Recherche - nur noch auszugsweise in Bendl et al. (2012) gefun-
den. Die starke Anlehnung an die Autorinnen und eine fehlende , Diversity” in der Aufbereitung der theo-
retischen Grundlagen kdnnen durchaus kritisch bewertet werden. Demgegentiber stehen jedoch die be-
reits erwahnten Argumentationen der Einmaligkeit und des Praxisbezugs, erganzt mit der Tatsache, dass
aufgrund dieser Literaturwahl ein spannendes Themenfeld bearbeitet werden konnte. Trotz positiver
Einstellung gegenitiber dem Buch von Miiller und Sander (2009) féllt in einer neutraleren Betrachtungs-
weise auf, dass die (differenzierte) Bearbeitung des Themas Diversity in vielen Abschnitten durch einen
starken gender- bzw. weiblich-orientierten Fokus gepragt ist, was zu einer Einbusse in der Gesamtobjekti-

vitat des ,vielfaltigen” Diversity-Themas fihrt.
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3| DETAILLIERTE FRAGESTELLUNGEN UND ABGRENZUNGEN

Die vertiefte Auseinandersetzung mit den theoretischen Konzepten und Theorien der Themen Diversity
und Personalmangementprozess fiihrten in Hinblick auf die Ziele dieser Arbeit zu folgenden detaillierten

Fragestellungen:

Fragestellung 1: In welcher Art und Weise ist die Diversity-Thematik in Leitbildern und Zielsetzungen
von IKEA Schweiz integriert?
Fragestellung 1a: Welche diversity-relevanten Aspekte kdnnen aus aktuellen Dokumentationen ent-

nommen werden?

Nicht in die Untersuchung der Fragestellungen 1 und 1a flossen Analysen und Bewertungen der Doku-

mente in Bezug auf die Unternehmenskultur im Sinne einer Unternehmenskulturmessung.

Fragestellung 2: Wie wird die Diversity-Thematik im Bereich des Personalmanagementprozesses ak-
tuell umgesetzt?
Fragestellung 2a: Gibt es Unterschiede in der Umsetzung des Personalmanagementprozesses von Fiih-

rungspersonen des Service Office und des Einrichtungshauses Spreitenbach?

Die Untersuchungen der Fragestellungen 2 und 2a beschranken sich auf die genannten Geschaftseinhei-
ten von IKEA Schweiz in Spreitenbach, weitere Einrichtungshduser wurden in die Untersuchung nicht
miteinbezogen. Ebenfalls wurde nur die Gruppe der Flihrungspersonen untersucht, weitere Mitarbeiten-

dengruppen wurden nicht bericksichtigt.

Fragestellung 3: Wie sehen mégliche Handlungsempfehlungen mit Blick auf die weitere Umsetzung

des "Integrated Business Approaches for Diversity and Inclusion" aus?

Allgemeines: Nicht untersucht werden die beiden Themenbereiche Inclusion und Intersektionalitat®. Par-
tiell kénnen jedoch Hinweise, Aussagen, Annahmen oder Riickschliisse in die Arbeit einfliessen, ohne dass

sie explizit unter diesen Themen erwahnt werden.

2 »Wechselwirkungen zwischen verschiedenen sozialen Kategorien [Diversity-Dimensionen]“ (Eberherr, 2012, S.62).
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II] METHODIK

4| METHODISCHES VORGEHEN

Dieses Kapitel beschreibt das methodische Vorgehen zur Beantwortung der Fragestellungen. Einleitend
wird die Evaluation als Forschungsmethode beschrieben, um dann Uberzuleiten in die konkrete Umset-

zung der Evaluation. Den Abschluss bilden die Erkenntnisse aus der Vorgehensweise.

4.1| EVALUATION

Die Evaluationsforschung ist ein spezieller Teilbereich der empirischen Sozialforschung und verfolgt das
Ziel, mittels empirischer Methoden Massnahmen oder Interventionen (z.B. Handlungen bestimmter Per-
sonen(gruppen), Organisationssysteme oder —strukturen, Prozesse, Projekte, Policies etc.) zu bewerten
oder zu beurteilen. In der Regel ist Evaluationsforschung eine Auftragsforschung, d.h. Ausgangspunkt
stellt weniger das Erkenntnisinteresse der Forschenden dar, sondern die bendtigte Erkenntnis der Auf-
traggebenden Uber eine definierte Forschungsfrage. Eine auftraggeberorientierte Evaluation ist darauf
ausgerichtet, die Forschungs- bzw. Bewertungsfragen moglichst eindeutig und verstandlich zu beantwor-
ten. Sie kann entweder als Selbstevaluation oder externe Evaluation durchgefiihrt werden. Von einer
Selbstevaluation spricht man dann, wenn z.B. Mitarbeitende oder eine Abteilung des Unternehmens die
Evaluation durchfiihren. Bei einer externen Evaluation werden externe Forschende oder Forschungs-
teams damit beauftragt, die Bewertung vorzunehmen. Externe Evaluationen sind in der Regel aussage-
kraftiger, da Identifikationsprobleme mit der zu evaluierenden Institution oder Einflussmoglichkeiten der

zu evaluierenden Personen weniger auftreten.

Wird eine Evaluation nach Abschluss eines Prozesses oder einer Massnahme vorgenommen, spricht man
von einer summativen Evaluation. Erfolgt die Bewertung wahrend der Einfihrung und Durchfiihrung des
Prozesses oder der Massnahme, handelt es sich um eine formative Evaluation. In der Praxis wird die Dif-
ferenzierung mit den beiden Begriffen Ergebnis- oder Prozessevaluation gemacht (Flick, 2009 & Stock-
mann & Meyer, 2010). Flick (2009) beschreibt die Evaluation als eine Forschungsmethode, die von For-
schenden in héherem Mass bestimmte Kompetenzen verlangt. Soziale Fahigkeiten sind fir die Kontakt-
aufnahme und im Dialog mit den unterschiedlichsten Beteiligten notwendig. Fachliche Kompetenzen
werden dazu bendtigt, um die zu untersuchenden Prozesse verstehen und einschatzen zu kénnen. Zudem
bedingt es einer ausreichenden Kenntnis der Methoden empirischer Sozialforschung, um die den Gege-
benheiten entsprechenden Verfahren auswahlen, anwenden und anpassen zu kénnen. Abbildung 5 ver-
deutlicht den idealtypischen Verlauf und gleichzeitig das methodische Vorgehen dieser externen formati-

ven Evaluation.
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PHASEN

Durchfiihrung

Verwertung

AUFGABEN

ARBEITSSCHRITTE

Festlegung des Evaluationsgegenstandes

Festlegung der Evaluationsziele und zentralen
Fragestellungen

Festlegung der Bewertungskriterien

Y g
I_t'\" UfgE del

Beschreibung des Evaluationsverhabens

Entwicklung des Untersuchungsdesigns

Auswahl der Datenerhebungsmethoden

Erstellen des Evaluaticnsablaufplans

Entwickeln eines Evaluationsleitfadens

Erstellung eines Erhebungsplans

Entwicklung der Erhebungsinstrumente & Pretest

Festlegen der Untersuchungspopulation

Durchfuhrung der Datenerhebung
i,

Analyse der Daten

Bewertung der Ergebnisse & Ableitung von
Empfehlungen

Verfassen eines Evaluationsberichts

Prasentation der Ergebnisse und Empfehlungen

Abbildung 5: Idealtypischer Verlauf einer Evaluation (Eigene Darstellung, angelehnt an Stockmann &

Meyer, 2010)
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4.2| EVALUATIONSDESIGN
Das Design der vorliegenden externen formativen Evaluation teilt sich in drei Phasen mit unterschiedli-

chen Aufgaben auf.

Evaluationsdesign

Planung Durchfiihrung Verwertung

Untersuchungsdesign

Daten- Datenauf- Datenaus- Daten-
erhebung bereitung wertung inter-
pretation

Erhebungsdesign

Experteninterviews

|

Abbildung 6: Evaluationsdesign (Eigene Darstellung, angelehnt an Stockmann & Meyer, 2010)

4.3| PHASE I: PLANUNG

Das Festlegen des Evaluationsgegenstandes, die Definition des Evaluationszieles und die zentralen Frage-
stellungen wurden bereits in den Kapiteln 1.2 und 3 beschrieben. Die Evaluationskonzeption und Ablauf-
planung inkl. der Entwicklung des Untersuchungsdesigns wurden im Vorgehensplan definiert. Auch in
diese Planungsphase gehorte die Kriterienbildung, welche als Grundlage fiir die Bewertung und Gegen-
Uberstellung der Ergebnisse dient. Im Sinne einer ,wissens- oder erfahrungsbasierten Kriterienauswahl“
(Stockmann & Meyer, 2010, S.80) wurden die Indikatoren aus praxisbezogenen Massnahmen und Hand-
lungsmoglichkeiten fiir einen diversity-gerechten Personalmanagementprozess abgeleitet (angelehnt an
Miller & Sander, 2006 und Bendl et. al, 2012). Die Tabellen 1 und 2 zeigen die detaillierten Indikatoren

und Bewertungskriterien zur Beantwortung der Forschungsfragen.

TANJA KOBELT| APS 2009 Seite 20



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie Ein Blick durch die Diversity-Brille

Tabelle 1: Personalmanagementprozess: Indikatoren fiir einen diversity-gerechten Personalmanagement-

prozess (Eigene Darstellung, angelehnt an Miiller & Sander, 2009)

Teilprozess des
Personalmanagementprozesses

Indikatoren / Bewertungskriterien

Personalgewinnung Stellenausschreibung:
= Anforderungsprofile als Grundlage fur Stellenbesetzungen sind vorhanden
= Ausschreibungen werden geschlechtsneutral oder explizit geschlechtsspezifisch
formuliert
= Frauen (oder bei Untervertretung Manner) werden personlich angesprochen

Analyse der Bewerbungsunterlagen:

= Schlusselkompetenzen, die im ausserberuflichen Bereich erworben wurden,
werden beriicksichtigt

= Es wird darauf verzichtet, nicht funktions- und arbeitsplatzrelevante Angaben
wie Familienstand, Anzahl Kinder, Hobbys, Nationalitat, etc. zu bewerten (Ein-
schrankung auf formale Kriterien)

= Bewerbungsfoto wird nur dann eingefordert, wenn dies fiir die Berufsausibung
wichtig ist (z.B. Models, Schauspielende)

Vorstellungsgesprach:
= Standardisierte Vorlage fiir Gesprachsfiuhrung ist vorhanden (z.B. Vorlage fir
halbstrukturiertes Interview)
= Mindestens zwei Personen seitens Arbeitgeberin nehmen am Interview teil
(wenn moglich beiderlei Geschlechts)
= Gesprachsteilnehmende seitens Arbeitgeberin sind sensibilisiert bezlglich Be-
urteilungsfehlern bzw. Wahrnehmungsverzerrungen (z.B.Halo-Effekt, Kontrast-

Effekt)
Personalbeurteilung und Potenzialer- = Vorgesetzte reflektieren ihre eigene Wahrnehmung, Erwartung und Attribuie-
fassung rung

= Beurteilungen erfolgen im 4-Augen-Prinzip (Einholen von einer Zweit- oder
Drittmeinung)

= Standardisierte Instrumente liegen vor

= Verlaufsprotokolle tiber Leistungen von Mitarbeitenden werden erstellt (als
Unterstitzung und Vorbereitung fiir die Beurteilungsgesprache)

= Kollektive und transparente Auswertungen werden vorgenommen inkl. Analyse
von Korrelationen zwischen Diversity-Dimensionen

Personalhonorierung = Lohnsystem wird als transparent wahrgenommen

= Lohngleichheitsgrundsatz wird mittels geeigneter Verfahren sichergestellt (z.B.
Selbsttest Logib des Eidg. Bliros fiir die Gleichstellung von Frau und Mann EGB)

= Bei erkennbaren Lohndiskriminierungen werden entsprechende Gegenmass-
nahmen eingeleitet

= Prozess der leistungsabhangigen Lohnerhéhung wird kontrolliert durchgefihrt

= Ausserberufliche Erfahrung wird bei Lohnfestsetzung bericksichtigt

= Interne Lohndiskriminierungen, aufgrund von Orientierungen am Markt fur
einzelne Funktionen, liegen keine vor

Personalentwicklung = Personalentwicklungs-Controlling ist implementiert

= Teilzeitbeschéftigte sind in Personalentwicklungs-Prozess eingebunden

= Teilzeitarbeit in Fihrungspositionen ist moglich (genderunabhangig)

= Mentoring- und Coachingprogramme werden angeboten

Personaltrennung und Austritt = Austrittsgrinde werden systematisch und aus der Diversity-Perspektive analy-
siert

= Rickkehr nach Schwanger- bzw. Mutterschaft und Rekrutenschule wird sicher-
gestellt

= Es werden verschiedene Méglichkeiten sich pensionieren zu lassen angeboten
(z.B. Altersteilzeit)

= Bei Stellenabbau: Auswahlkriterien werden unter dem Diversity-Aspekt defi-
niert

TANJA KOBELT| APS 2009 Seite 21



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie Ein Blick durch die Diversity-Brille

Tabelle 2: Diversity-Dimensionen: Indikatoren fiir einen diversity-gerechten Personalmanagementprozess

(Eigene Darstellung, angelehnt an Bend| et al., 2012, 5.122)

Diversity-Dimensionen Indikatoren / Bewertungskriterien

Alter = |ndividuelle Arbeitszeitmodelle werden ermdoglicht
= Vorbeugender Arbeits- und Gesundheitsschutz wird betrieben
=  Work-Life Balance Massnahmen werden angeboten
= Altere Mitarbeitende sind in Personalentwicklung eingebunden

Gender = Gesamter Personalmangementprozess berlicksichtigt Geschlechtergerechtigkeit
= Vereinbarkeit von Beruf und Familie wird (mit entsprechenden Massnahmen) ge-
fordert
= Lohn-Uberpriifungen in Bezug auf Geschlechtergerechtigkeit wird vorgenommen
Behinderung = Arbeitsplatze fiir Personen mit Behinderung werden angeboten

= Integration von Personen mit Behinderung wird gefordert (z.B. Schulungen)
= Zugang, Arbeitsplatze und sanitare Anlagen sind ,barrierefrei”

Sexuelle Orientierung = Samtliche Arten sexueller Orientierung sind gleichgestellt

Ethnizitat = Schaffung von interkulturellen Teams wird geférdert
=  Multilingualitat wird gefordert
= Menlplane und Speiseangebote sind auf interkulturelle Bediirfnisse angepasst

Religion = Firmenfeiern sind an unterschiedliche Glaubensbekenntnisse ausgerichtet
= Zugang zu Verpflegungsmoglichkeiten ist an religiose Bedurfnisse angepasst (z.B.
Ramadan)

4.4| PHASE Il: DURCHFUHRUNG

Das Untersuchungsdesign der Evaluation basiert auf einer Triangulation, d.h. es erfolgte eine Kombinati-
on von unterschiedlichen Methoden aus der qualitativen Sozialforschung, deren Ergebnisse fiir die Be-
antwortung der Forschungsfrage miteinander verknipft wurden (Flick, 2009). Fiir diese Evaluation wur-
den als Erhebungsmethoden die Dokumentenanalyse und das Experteninterview ausgewdhlt, um eine

zuverlassige Aussage zur Beantwortung der Forschungsfrage machen zu kénnen.

4.4.1| Dokumentenanalyse

Dokumentenanalysen kdnnen nach Flick (2009) erganzend zu anderen Erhebungsmethoden durchgefiihrt
werden. Dokumente wie z.B. Aktennotizen, Vertrdge, Jahresberichte oder Zeugnisse stellen standardisier-
te Artefakte dar, die in Bezug auf ihre Handlungsfelder betrachtet werden mussen (Wolff, 2008a & Prior,
2003, zitiert nach Flick 2009). Als Mittel der Kommunikation werden Dokumente von jemandem oder
einer Institution fir einen bestimmten und praktischen Zweck sowie fiir eine spezielle Art des Gebrauchs
angefertigt. Als Methode dient die Dokumentenanalyse der Datenreduktion und —neuordnung und er-
moglicht — je nach Art der Dokumente — eine Konstruktion einer sozialen Realitat (Flick, 2009). Um einen
Einblick dartiber zu erhalten, welche Aspekte von Diversity bei IKEA in Grundlagendokumenten themati-

siert werden, erschien eine Dokumentenanalyse als sinnvoll.
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Auswahl der Dokumente und Auswertung
Das Datenmaterial fir die Dokumentenanalyse stellten Dokumente dar, die in Hinblick auf die Beantwor-
tung der Fragestellung 1 und 1a (vgl. Kapitel 3) von Relevanz sein kdonnten. Unter dem Vorbehalt einer
hohen Vertraulichkeit wurden die vorab gemeinsam definierten Unterlagen von der Auftraggeberin zur
Verfligung gestellt und in einem ersten Schritt auf die Verwendbarkeit nach dem Kriterium Reprasentati-
vitat (sind die Inhalte typisch fir das, wofiir sie stehen?) gepriift (vgl. Flick 2009). Nach dieser Selektion
flossen die Personalstrategie global, die Unternehmensstrategie global, das Leitbild, das Arbeitsreglement
Schweiz, ein Anforderungsprofil (Competence Profile Unit HR Generalist / Human Resources) und eine
Stellenausschreibung (Costumer Distribution Center Teamleader) in die weitere Analyse ein. Der zweite
Analyseschritt beinhaltete die Prifung der Unterlagen anhand sechs zentraler Fragestellungen (angelehnt
an Flick, 2009):

= Was ist die Funktion / der Zweck des Dokuments?

= Wie ist der Zugang zum Dokument?

= Wer ist die Autorin oder der Autor des Dokuments?

= |n welcher Sprache ist das Dokument verfasst?

= Wer ist/sind die Zielgruppe/n

= Welche Diversity-Aspekte sind erkennbar und / oder erwihnt?

Die Ergebnisse der Dokumentenanalyse wurden in tabellarischer Form aufgelistet. Die Detailergebnisse
aus der Analyse der Personalstrategie global, der Unternehmensstrategie global und dem Arbeitsregle-
ment Schweiz werden in Tabelle 3 auszugsweise dargestellt. Die umfassende Auswertung ist im Anhang
aufgefihrt. Die schriftlichen Ausfiihrungen zu den zentralen Ergebnissen folgen in Kap. 5.

Tabelle 3: Auszug Dokumentenanalyse (Eigene Darstellung, 2013)

Dokumentf Kurzbeschreibung (Funktion)d Erkennbare und / oder erwshnte Diversity-Aspekte §
- g-der HR- i g und-Zi fiar Begrenzt, da-ver- P Englischi - ungen T

5 2 dieJahre 2010-2015 T trauliches Dokument™ [ HR-Council (HR HR (global)* -Fehlend i -

E ¥ .'-; - Orienti ier far he-und global)X -Generelles Fehlen von-, Diversity"in-Managementteams T

§g= HR-Fachpersonen! -.Diversity"- llen Belang: eine der Ziel T

) - Beschreibung der Unternehmens-Aktivitaten fir die Begrenzt, da ver- IKEA Services Englisch tliche & - ungen T
" -;—.“ Zielerreichung in-der Zeitspanne 20132020 T trauliches Dokument! | (global)" & - des i i jeden-Mitarbeit Al
253 -0 i ier far £ he-und (global)" - Diversity & Inclusion wird als Bestandteil des Erfolgs betrachtet T
H z 2 definierte Fachpersonen’! -Jeder Mitarbeitende hat eine Stimme bei IKEA'!
St
~Schriftlich d Begrenzt: Geschaftsleitung. Deutsch” | Mitarbeitende IKEA Schweiz® | -Bisauf,,Lehrlinge” gendergerechte Formulierungen
d 8 bei- | nuriKgA- IKEA Gesellschaften - Gleichstellung von Mann & Frau-erwahnt T
E IKEA Schweiz T Mitarbeitende’ Schweiz! -In-Bezug-auf Schutz vor direkter oder indirekter Benachteiligung (Diskriminie-
Exl - Orientierungspapier far samtliche Mitarbeitende ! rung) werden folgende Diversity-Dimensionen angesprochen: Geschlecht, Spra-
¥ 3 che, Herkunft, & Behi T
55 - von Adoptiv--und P! Al
37 - Bestandteile Lohnfindung: Beruflich nutzbarer Erfahrungsstand bzw.-Aus- und
< Weiterbildungsstand T
- Reduktion BG aufgrund Mutterschaft baw. Vaterschaft: Garantie fir gleiche
Tatigkeit, wenn BG mind. 80% betragt
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4.4.2| Experteninterviews

Experteninterviews werden als Erhebungsinstrument den Leitfadeninterviews zugeordnet. Eine Beson-
derheit stellt dabei die Definition des Begriffs ,Expertin bzw. Experte” dar, da es unterschiedliche Auffas-
sungen dariber gibt, wer als Expertin oder Experte gilt. Fiir diese Arbeit wurde die Definition von Bogner
und Menz (2002, zitiert nach Flick, 2009) Gbernommen: , Der Experte [die Expertin] verflgt Uber techni-
sches, Prozess- und Deutungswissen, das sich auf sein spezifisches professionelles oder berufliches Hand-
lungsfeld bezieht” (S. 215). Verallgemeinert kann somit gesagt werden, dass Expertinnen und Experten
Mitarbeitende eines Unternehmens sind, die eine spezielle Funktion ausiiben und ein spezifisches Erfah-

rungswissen haben.

Stichprobe

Um ein moglichst reprasentatives Evaluationsergebnis zu erhalten, wurde die Stichprobe nach bestimm-
ten, vorab definierten Kriterien festgelegt (Flick, 2009). Eine gute Durchmischung von Frauen und Man-
nern in Fihrungsfunktionen aus den beiden Geschaftseinheiten EH und SO stand dabei im Fokus. Der
Kenntnisstand und (allféllig) vorhandene Erfahrungen mit Diversity stellten keine Auswahlkriterien dar.
Die Rekrutierung der sich zur Verfiigung stellenden Personen erfolgte durch die Praxispartnerin nach den
genannten Kriterien und unter dem Aspekt der Verfiigbarkeit; ebenso wurden durch diese Person die
Besprechungszimmer in den Raumlichkeiten des SO organisiert. Fur die Interviews wurden drei fixe und
ein Reserve-Zeitfenster eingeplant. Diverse Umstdnde, v.a. terminliche Verfligbarkeiten, unvorhersehba-
re Terminanderungen oder Absenzen fiihrten dazu, dass der urspriingliche Stichprobenplan einige perso-
nelle und terminliche Modifikationen erlebte und nur neun der zehn geplanten Interviews durchgefihrt

werden konnten. Tabelle 4 zeigt die definitive Stichprobe der durchgefiihrten Experteninterviews.

Tabelle 4: Stichprobenplan (Eigene Darstellung, 2013)

‘ Funktion ‘ Geschlecht ‘

Teamleader Cash Administration m

Teamleader Recovery (& Self Serve ad interim)

Einrichtungshaus (EH)

Service Office (SO)

Country Public Relations & CSR Manager CH m

Employer Branding & Recruiting Responsible m
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Erstellung des Erhebungsinstruments
Basis fir die Datengenerierung aus den Experteninterviews stellte ein im Voraus konzipierter Interview-
leitfaden fiir ein halbstandardisiertes Interview dar (siehe Anhang). Ziel dieser Interviewform ist es, eine
individuelle Sicht der interviewten Person auf das Thema zu erhalten und im Bedarfsfall die Flexibilitat zu
haben, nachfragen zu kénnen. Der Aufbau des Leitfadens erfolgte theoriegeleitet am Personalmanage-
mentprozess und seinen diversity-relevanten Aspekten (vgl. Indikatoren Kap. 4.3). Zunachst wurden Ka-
tegorien aus den Teilprozessen des Personalmanagementprozesses gebildet und fiir jeden Teilprozess die
zentralen Elemente rund um die Thematik herauskristallisiert. Dieses Vorgehen fiihrte dazu, dass der
Interviewleitfaden aus sechs Themenblécken (ohne Einleitung und Abschluss) bestand:

= Personalgewinnung

= Personalbeurteilung und Potenzialerfassung

= Personalhonorierung

= Personalentwicklung

= Personaltrennung und Austritt

= Diversity generell

Anschliessend wurde fiir jeden Themenblock mogliche Fragen entwickelt. Da eine grosse Anzahl an Fra-
gemoglichkeiten entstand, mussten diese in einem weiteren Schritt reduziert werden. Zu jeder Kategorie
wurden schliesslich zwei bis vier Hauptfragen ausgewahlt und mit Detailfragen hinterlegt. Diese Detail-
fragen dienten als Anhaltspunkte wahrend des Interviews und konnten zum prazisierenden Nachfragen
genutzt werden. Um die Anwendbarkeit des Leitfadens sicherzustellen wurde im Vorfeld ein Pretest mit
einer HR-Mitarbeiterin des SO durchgefihrt. Mit kleineren Anpassungen (Umformulierungen von Fragen
oder Umstellen des chronologischen Ablaufs von Fragen) konnte somit der fliessende Gesprachsverlauf

fiir die bevorstehenden Interviews gesichert werden.

Datenerhebung

Die Durchfiihrung der insgesamt neun Interviews erfolgte an vier Tagen in Rdumlichkeiten des SO. Als
Struktur dienten der erstellte Interviewleitfaden und wahrend den Interviews spontan festgehaltene
Handnotizen. Als zusatzliches Hilfsmittel und um die Expertinnen und Experten in das Thema Diversity im
Kontext des Personalmanagementprozesses einzufiihren bzw. um eine einheitliche Gesprachsbasis zu
schaffen, wurden zu Beginn zwei Einstiegsfolien (siehe Anhang) vorgelegt. Zum einen eine allgemeine
Definition von Diversity und zum anderen der Personalmanagementprozess als grafische Darstellung.

Nach Klarung von allfalligen Fragen folgte der Einstieg in das Interview.
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Die Interviewsprache variierte zwischen Dialekt und Hochdeutsch, je nach Praferenz oder muttersprachli-
chem Hintergrund der interviewten Person. Samtliche Interviews wurden — nach Einholen der Aufnahme-
erlaubnis - mit zwei Audiogeraten aufgezeichnet, um gegen allfdllige technische Schwierigkeiten abgesi-
chert zu sein. Die Interviewldange gestaltete sich unterschiedlich, wobei das kiirzeste 41 und das langste
85 Minuten dauerte. Die Mehrheit der Gesprache bewegte sich zwischen 55 und 65 Minuten. Die Atmo-

sphare wahrend den Interviews kann durchwegs als offen und positiv beschrieben werden.

Auswertung anhand der qualitativen Inhaltsanalyse

Die qualitative Inhaltsanalyse gehort zu den klassischen Vorgehensweisen zur Auswertung und Analyse
von Textmaterial. Ein zentrales Merkmal stellt dabei die Verwendung von Kategorien dar, welche haufig
aus theoretischen Modellen abgeleitet sind. Konkret bedeutet dies, dass die Kategorien an das Material
herangetragen und nicht daraus entwickelt werden. Wahrend des Auswertungsprozesses werden sie
jedoch immer wieder Gberprift und wenn nétig modifiziert. Das Ziel der qualitativen Inhaltsanalyse be-
steht primér in der Reduktion des Materials, wobei verschiedene Techniken zur Verfiigung stehen (Flick,
2009).

Die Auswertung der Interviews dieser Untersuchung wurde in Anlehnung an die zusammenfassende In-
haltsanalyse vorgenommen. Zunachst wird das Material paraphrasiert; weniger wichtige oder bedeu-
tungsgleiche Passagen werden gestrichen (erste Reduktion) und dhnliche Aussagen werden gebiindelt
und zusammengefasst (zweite Reduktion). Die Einteilung in Kategorien und Codes vereinfacht den Aus-
wertungsprozess; das Datenmaterial wird in eine Ubersichtliche und eindeutige Form gebracht (Mayring,
1983, zitiert nach Flick, 2009). Die einzelnen vollzogenen Schritte fiir diese Arbeit werden nachfolgend

beschrieben.

Paraphrasierung und Kodierung

Samtliche Interviews wurden anhand der Audioaufnahmen transkribiert, je nach Verstandlichkeit und
Zusammenhang der Aussagen woértlich oder sinngemiss. Paraverbale Ausserungen wie ,4hm, mh etc.”
wurden dabei ausgelassen. Bereits in diesem ersten Schritt wurden - im Sinne einer ersten Paraphrasie-
rung - Aussagen, die sich wiederholten oder inhaltlich keine relevante Aussage enthielten, gestrichen
bzw. weggelassen. Anschliessend wurden die Aussagen - der anonymisierten und als Interviews A — | ge-
kennzeichneten Gesprache - dem Auswertungsraster zugeordnet, welches auf den Kategorien des Inter-
viewleitfadens aufbaute. Die bereits bestehenden Kategorien wurden erganzt mit Unterkategorien und
Codes, wobei sich die Unterkategorien an den Fragegegenstinden des Interviews anlehnten und die Co-
des die thematischen Eingrenzungen fiir geblindelte Aussagen und Zitate darstellten. Das so definierte
Kategoriensystem (siehe Anhang) wurde erganzt mit zwei Spalten fiir die beiden im Zentrum der Unter-
suchung stehenden Geschaftseinheiten (EH und SO). So konnten die Zitate aus den Interviews — in Hin-

blick auf die Forschungsfrage 2a - differenziert zugeordnet werden.
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Aufgrund von Aussagen, die keiner bestehenden Kategorie zugewiesen werden konnten, die aber als
interessant oder relevant eingestuft wurden, wurde wahrend der Auswertung eine neue Kategorie ,,Di-
verses” gebildet. Die pro Kategorie zusammengetragenen Aussagen wurden anschliessend unter Einbe-
zug der Bewertungskriterien (vgl. Indikatoren Tabelle 1 und 2) analysiert und flossen in Form von Textex-

trakten in die Ergebnisdarstellung (Kap. 6) ein.

4.5| PHASE Ill: VERWERTUNG

Phase drei des Evaluationsprozesses dient der Kommunikation der Evaluationsergebnisse unter Berlick-
sichtigung der Adressaten des Evaluationsberichts. Fiir diese Evaluation wird sie in Form der vorliegenden
Bachelor Thesis abgegeben. Die wichtigsten Bestandteile gemdass Stockmann und Meyer (2010) stellen
die Bewertung der Ergebnisse (Kap. 6) und das Ableiten von Handlungsempfehlungen (Kap. 7) dar. Die
Autoren empfehlen zudem, die Vermittlung der Ergebnisse nicht nur auf einen schriftlichen Bericht zu
beschranken, sondern den Untersuchungsergebnissen in Form einer mindlichen Prasentation mehr Ge-

wicht zu verleihen.

4.6| REFLEXION DES METHODISCHEN VORGEHENS

Diese Reflexion dient der kritischen Auseinandersetzung und Diskussion des methodischen Vorgehens
der vorliegenden Arbeit. In einem ersten Schritt werden die beiden angewandten Methoden fiir sich be-
sprochen und im Anschluss erfolgt eine Gesamteinschatzung.

In Hinblick auf die Beantwortung der Fragestellungen 1 und 1a wurde die Dokumentenanalyse als geeig-
nete Methode betrachtet und angewendet. Die urspriingliche Idee war es, in einem ersten Schritt zu ana-
lysieren, in welcher Art und Weise das Thema Diversity in strategischen und operativen Arbeitspapieren
von IKEA (global und Schweiz) festgehalten wird. Es stellte sich jedoch heraus, dass es fiir eine fundierte
Analyse gesichertes theoretisches Hintergrundwissen bendétigt, um diversity-relevante Aspekte erkennen
und filtern zu kdnnen. So wurde eine Anpassung im Ablauf- und Zeitplan vorgenommen, das vertiefte
Literaturstudium vorgezogen und die Dokumentenanalyse auf einen spateren Zeitpunkt verlegt. Der Auf-
bau der Analysekriterien lehnte sich an denjenigen von Flick (2009), wurde jedoch um weitere Kriterien
erganzt, in der Annahme, so ein aussagekraftigeres Ergebnis zu erhalten. Riickblickend betrachtet wurden
die Erwartungen bezlglich Ergebnis aus der Dokumentenanalyse nicht vollumfanglich befriedigt. Die Me-
thodenwahl wird jedoch weiterhin als sinnvoll erachtet.

Eventuell wiirde es sich bewadhren, vor der Definition, welche Unterlagen in die Analyse einfliessen sol-
len, eine ,Dokumenten-Vorevaluation“ zu machen. Dies mit dem Ziel, so bereits im Vorfeld eine Einschéat-

zung Uber die Aussagekraft der Dokumente in Bezug auf das Evaluationsthema vornehmen zu kénnen.

TANJA KOBELT| APS 2009 Seite 27



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie Ein Blick durch die Diversity-Brille

Das Ziel der Experteninterviews war es einerseits zu untersuchen, wie die Diversity-Thematik innerhalb
des Personalmanagementprozesses umgesetzt wird und andererseits, ob es offensichtliche Unterschiede
in der Umsetzung des Prozesses zwischen dem Service Office und dem Einrichtungshaus Spreitenbach
gibt. Die gewahlte Interviewform (halbstandardisiertes Experteninterview) ermdoglichte es, bei Unklarhei-
ten oder Verstandnisproblemen Riick- und Vertiefungsfragen zu stellen. Die Ausarbeitung des Interview-
leitfadens und die Durchfiihrung der Gespriache sowie deren Transkribierung verliefen problemlos. Der
eigentliche Schwachpunkt im Vorgehen stellte die Verknipfung der Bewertungskriterien und Indikatoren
in das Auswertungsraster dar, da dieses auf den Kategorien des Interviewleitfadens aufbaute. Erst im
Anschluss an die Interviewauswertungen wurde ersichtlich, dass es einfacher gewesen ware, die Indikato-
ren in das Raster einzubauen; so wurde fir die Ergebnisdarstellung parallel mit den beiden Dokumenten
gearbeitet, was sich als etwas umstandlich herausstellte. Rickblickend beurteilt hdtte anstelle der ge-
wahlten zusammenfassenden Inhaltsanalyse fir die Auswertung auch die Methode der Globalauswer-
tung beigezogen werden kénnen. Um aussagekraftigere Unterscheidungsmerkmale zwischen dem Ein-
richtungshaus und dem Service Office beziiglich der Umsetzung des Personalmanagementprozesses zu

erhalten, waren ev. pointiertere Fragestellungen notig gewesen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass beim methodischen Vorgehen positive Aspekte wie
auch Verbesserungspotenziale auszumachen sind. Das gewdhlte Vorgehen, bestehend aus einer Metho-
dentriangulation, wird in Bezug auf die Fragestellungen auch riickwirkend als sinnvoll erachtet; sie unter-
stltzte die Aussagekraft der Ergebnisse und ermoglichte eine Betrachtung aus unterschiedlichen Blick-
winkeln. Trotz der verbesserungswiirdigen Aspekte, bestatigen die interessanten Resultate, dass das me-

thodische Vorgehen den gewilinschten Erfolg fiir diese Arbeit brachte.
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I1l] ERGEBNISSE UND INTERPRETATIONEN

Grundlage der Ergebnisse bildeten die Dokumentenanalyse und die Aussagen aus den neun Expertenin-
terviews. Zur Ergebnisdarstellung wurden die Auswertungstabelle der Dokumentenanalyse, die Gesamt-
auswertung der Interviews, die Bewertungskriterien fir einen diversity-gerechten Personalmanagement-

prozess und im Bedarfsfall die vollstandigen Transkripte beigezogen.
5| ZENTRALE ERGEBNISSE DER DOKUMENTENANALYSE

Samtliche durch die Auftraggeberin zur Verfligung gestellten Unterlagen waren in Bezug auf das Layout
und die grafischen Elemente sehr ansprechend und konnten IKEA eindeutig zugeordnet werden. Zudem
waren samtliche Unterlagen in derselben Schriftart abgefasst. Bis auf die Personalstrategie wiesen alle
Dokumente das Unternehmenslogo aus, wobei die Autorenschaft beim analysierten Anforderungsprofil
und der Online-Stellenausschreibung nicht eindeutig erkennbar waren. Die Funktion und der Zweck wa-
ren bei allen Unterlagen festzustellen und der Zugang bzw. die Verfligbarkeit ebenfalls eingrenzbar. Abge-
fasst waren bis auf das Arbeitsreglement samtliche Unterlagen in Englisch, wobei bei den Online-
Stellenausschreibungen auch auf deutschsprachige Vakanzpublikationen hatte zurtickgegriffen werden
kénnen. Ebenfalls bei allen Dokumenten eindeutig identifizierbar waren die Zielgruppe oder Zielgruppen.
In Bezug auf diversity-relevante Aspekte konnte festgestellt werden, dass gendergerechte Formulierun-
gen bis auf den Ausdruck , Lehrlinge” anstelle von , Lernenden” (im Arbeitsreglement Schweiz) auch in die
englischen Dokumente konsequent einflossen. Das Erwahnen von spezifischen mannlichen oder weibli-
chen Elementen konnte z.B. in der Personalstrategie global analysiert werden, wo auf fehlende Frauen-
anteile in Schlisselfunktionen hingewiesen wurde. Die explizite Erwdhnung von Diversity als Bestandyteil
der Unternehmenskultur und Element der strategischen Ausrichtung war in den beiden Strategiepapieren
Personalstrategie global und Unternehmensstrategie global feststellbar. Im Arbeitsreglement Schweiz ist
die Gleichstellung von Mann und Frau festgehalten, wie auch der Schutz von direkter oder indirekter Be-
nachteiligung. Konkret sind in Bezug auf den Schutz gegen Diskriminierung die Diversity-Dimensionen

Geschlecht, Sprache, Herkunft, Nationalitat, Lebensform und Behinderung erwahnt.

5.1| INTERPRETATION

Die hohe grafische und sprachliche Qualitat der untersuchten Unterlagen lasst auf eine hohe Professiona-
litat in Bezug auf Corporate Design und Corporate Language schliessen. Bestarkt wird diese Annahme
durch den konsequenten Einsatz derselben Schriftart und der fast ausnahmslosen Integration des Firmen-
logos sowie die sprachliche Konsistenz in Bezug auf gendergerechte Formulierungen trotz unterschiedli-

cher Autorinnen und Autoren und Herkunftsorte der Unterlagen.
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Ubergeordnet sind in der strategischen Ausrichtung der nichsten Jahre diverse Diversity-Bestrebungen
und —Zielsetzungen verankert und weisen auf eine Priorisierung der entsprechenden Umsetzungsmass-
nahmen hin. Diese Verankerung von Diversity mit dem Fokus auf Inclusion und die damit verbundene
noch starkere soziale Einbindung samtlicher Mitarbeitenden ins Unternehmensgefiige deuten darauf hin,
dass die Nutzung samtlicher Mitarbeitendenressourcen in der Umsetzung der IKEA-Werte und somit der

Unternehmenskultur weiter ver- und gestarkt werden sollen.
6| ZENTRALE ERGEBNISSE DER EXPERTENINTERVIEWS

Fir eine vereinfachte Lesbarkeit werden nachfolgend die Begriffe ,befragte / interviewte Person(en) oder
Fihrungsperson(en) / Fihrungsverantwortliche” anstelle von Expertinnen und Experten verwendet. Ver-
gleichbare Aussagen von Fiihrungspersonen aus dem Einrichtungshaus (EH) und dem Service Office (SO)

werden zusammengefasst als ,Aussagen beider Geschaftseinheiten”.

6.1| PERSONALGEWINNUNG

Die Aussagen der interviewten Personen zeigen auf, dass fir die Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden
ein standardisierter Prozess vorliegt, welcher den Flhrungsverantwortlichen beider Geschaftseinheiten
bekannt ist und von einer Mehrheit - analog den Vorgaben - umgesetzt wird. Als Basisdokument fir Stel-
lenausschreibungen (und den weiteren Personalmanagementprozess) existieren fiir alle Bereiche Anfor-
derungsprofile. Auf Funktionsebene liegt die Flachendeckung zwischen ,95%“ (D, S.1) und ,99%"“ (E, S.2).
Folgende Aussage beschreibt den aktuellen Stand beziiglich Anforderungsprofile detailliert:

,Es bestehen fiir alle Bereiche, sprich Abteilungen wie Logistik, Verkauf, HR, Customer Relations, fiir
diese bestehen Anforderungsprofile, wir nennen diese Competence-Profiles. Allerdings sind diese
momentan in einem Wandel und fiir viele Funktionen gibt es noch kein richtiges Competence-
Profile, allerdings gibt es fiir alle Positionen eine Job-Description, eine Stellenbeschreibung und An-
forderungsprofil, diese sind jedoch ziemlich veraltet” (I, S.2).

Mehrere Aussagen von EH und SO verdeutlichen, dass je nach Abteilung oder Funktionsbereich die Ver-
teilung in Bezug auf Geschlechter- und Altersstruktur sehr unterschiedlich ist und bei Stellenausschrei-
bungen entsprechend darauf hingewiesen wird, dass Kandidaturen aus der unterbesetzten Population
gewlinscht werden. In Bezug auf die Selektion — sei es fiir ein Vorstellungsgesprach oder gar den Schluss-
entscheid fiir oder gegen eine Anstellung — stehen diese Kriterien jedoch nicht mehr im Vordergrund.
Mehrere Aussagen gehen in diese Richtung:

,Weil es fiir mich keine Rolle spielt, ob jemand alt oder jung ist, Mann oder Frau. Wichtig sind fiir
mich Qualifikationen [... ] (B, S.3).
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,@rundsdtzlich ist es mir egal, ob es Mdnner oder Frauen sind. Ich gehe auf die beste Bewerbung.
Logisch schaue ich — bei mir ist es jetzt grad der Fall - dass, wenn ich eine Frau ersetze, dass ich wie-
der eine Frau habe, aber Fakt ist, dass die Qualifikation entscheidend ist und nicht das Geschlecht”
(F, S.3).

Ein Aspekt aus Diversity-Perspektive bei der Analyse von Bewerbungsunterlagen ist, Bewerbungsfotos nur
dort einzufordern, wo es fiir die Berufsausiibung wichtig ist. Eine explizite Regelung diesbezliglich gibt es
bei IKEA Schweiz nicht. Auf die Frage nach dem Stellenwert der Bewerbungsfotos waren die Aussagen
sehr unterschiedlich und variierten von:

,Das interessiert mich eigentlich nicht so (I, 5.3)

tber

,hicht wahnsinnig relevant” (A, S.3)

bis hin zu

,Flir mich haben sie schon einen grossen Stellenwert — aber sicher nicht Hauptprioritét” (H, S.2).

Fiir die Bewerbungsinterviews stehen den Fihrungspersonen beider Geschaftseinheiten standardisierte
Gesprachsvorlagen zur Verfligung. Bei ,Vorort-Interviews” nehmen in der Regel immer zwei Personen
vonseiten IKEA teil; beim Erstgesprach die zustandige Fiihrungsperson und die oder der Rekrutierungs-
verantwortliche der HR-Abteilung. Bei Zweitgesprachen — diese werden bei IKEA ,Grandparents-
Interview” genannt und finden grundsatzlich ab Teamleitendenstufe statt — ist nebst der direkten Vorge-
setzten oder dem direkten Vorgesetzten die ndachst hohere Flihrungsperson anwesend. Anschliessend an

dieses Gesprach erfolgt der Anstellungsentscheid.

Die Frage nach den grossten Herausforderungen in der Personalgewinnung wurde sehr individuell be-
antwortet, wobei das Thema ,Sicherstellen des Prozesses” je einmal vonseiten EH und SO angesprochen
wurde:

,Die zweite Herausforderung ist, dass der Prozess richtig ablduft, [...] dass z.B. Vitamin B nicht eine
zu grosse spielt, dass die Linienvorgesetzten nicht selbst ,,werkeln”, dass die Saldrbestimmungen
richtig ablaufen” (1, S.4).

,Es ist nicht immer einfach, 100% die Vorschrift einzuhalten. Wir versuchen es so strikt und fair zu
halten, dass alle dieselben Chancen bekommen und wir keine Stellen auf miindliche oder schriftliche
Nebenbeiabsprachen besetzen. Aber es wird immer wieder an uns herangetragen und da versuchen
wir auch den Prozess zu 100% einzuhalten” (G, S.3).
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Optimierungsbedarf wird in einigen wenigen Bereichen geortet wie z.B. im

[...] branding machen — wir miissen mehr erzéihlen wie wir sind, was gut ist bei uns, was der USP
[Unique Selling Proposition - Alleinstellungsmerkmal] ist“ (E, S.5).

»[...] was wir schon angegangen sind bzw. immer noch angehen ist der Prozess selber, ihn wieder
zu institutionalisieren [...]” (1, S.4).

Die Mehrheit der interviewten Personen ist jedoch zufrieden mit dem Prozess.

Eindeutig erkennbare Unterschiede zwischen den beiden Geschiftseinheiten in der Umsetzung des

Gewinnungsprozesses kénnen nicht aufgezeigt werden.

6.2| INTERPRETATION PERSONALGEWINNUNG

Der Prozess der Personalgewinnung scheint in den beiden untersuchten Geschaftseinheiten sehr gut im-
plementiert zu sein und auf eine hohe Akzeptanz bei den Filhrungsverantwortlichen zu stossen. Diversity-
relevante Aspekte wie z.B. genderneutrale Formulierungen in Anforderungsprofilen oder Stellenaus-
schreibungen werden als selbstverstandlich betrachtet, was sicher auf eine hohe Professionalitat der HR-
Fachverantwortlichen zurlickzufiihren ist, aber auch durch den Umstand der Konzernsprache ,Englisch”
vereinfacht wird. Grundsatzlich scheint das Thema der , Vielfdltigkeit” und v.a. das Genderthema in der
Gewinnung von neuen Mitarbeitenden zwar prasent zu sein, ohne jedoch lGberbewertet zu werden, was
auch die Aussagen zu den Stellenbesetzungen verdeutlichen, bei welchen in erster Linie das ,Gesamtpa-

ket und nicht eine der Diversity-Dimensionen in den Anstellungsentscheid fliessen.

6.3|] PERSONALBEURTEILUNG UND POTENZIALERFASSUNG

Personalbeurteilung und Potenzialerfassung sind bei IKEA in einem Prozess zusammengefasst, dem soge-
nannten , Audit”. Unabhangig des Beschaftigungsgrades werden grundsatzlich alle Mitarbeitende in die-
sen Prozess miteinbezogen und erhalten mindestens einmal pro Jahr ein Auditgesprdch. Der zeitliche
Ablauf des Prozesses wird von einer interviewten Person folgendermassen beschrieben:

,Im SO finden die Audits im Dezember statt. Fiir alle Fiihrungskrdfte auf Abteilungsstufe in den Sto-
res finden die Audits so April / Mai statt. Fiir die Teamleiter finden die Audits im Juni / Juli statt und
fiir alle Mitarbeitende miissen die Audits grundsdtzlich bis Ende August gefiihrt werden” (I, S.5).

Als Hilfsmittel zur Vorbereitung und fir die Gesprachsfiihrung selbst steht den Flihrungspersonen (und
Mitarbeitenden) standardisierte nationale Vorlagen zur Verfiigung, welche sich an den globalen Vorgaben

orientieren.
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Als wichtige Elemente bei der Vorbereitung der Auditgesprache nennen die meisten der interviewten
Personen den Zeitfaktor und den Beizug von konkreten Beispielen, um faire und konstruktive Riickmel-
dungen geben zu kénnen:

,lch schaue, dass ich wirklich konkrete Beispiele habe und dass ich die Potenziale und das was gut
lduft wirklich herausarbeite, dass es auch verstanden wird und auch bei den Mitarbeitern an-
kommt und nachvollziehbar wird. Wichtig ist mir natiirlich auch mein Feedback zu unserer Zusam-
menarbeit und dass wir auch die Méglichkeit haben konkrete Massnahmen zu ergreifen” (G, S.4).

Gemass den Aussagen der interviewten Personen besteht das Formular aus sechs Themenblécken, wel-
ches auf den Kernkompetenzen und den fachlichen Qualifikationen aufgebaut ist. Weitere Spezifikatio-
nen des Formulars wie z.B. die (sprachliche) Abgrenzung zwischen Mitarbeitenden und Flhrungsperso-
nen verdeutlicht folgende Aussage:

,Flir alle Positionen auf Fiihrungsebene [Teamleitende] ist es auf Englisch und es gibt einen Punkt
im Audit der heisst, Lead and Develop People und dieser Punkt ist im Audit fiir Mitarbeiter ohne
Fiihrung ein anderer und das MA-Audit ist in der lokalen Sprache, ansonsten ist es aber das glei-
che”(l, S.5).

Eine kollektive Auswertung — ausser derjenigen des Riicklaufs der Audits - findet nicht statt, jedoch stel-
len die (Leistungs)Beurteilungen einen wichtigen Bestandteil fiir die jahrliche Lohnrunde dar:

,Bei uns ist dann an das Audit oder die Performance-Evaluation gekniipft auch die Lohnrunde. Je-
mand der sich sehr, sehr gut entwickelt wird auch entsprechend honoriert in der entsprechenden
Lohnrunde” (G, S.4).

Nach Unterzeichnung des Gesprachsformulars durch die Vorgesetzten und Mitarbeitenden wird das Do-
kument im Personaldossier abgelegt. Im Sinne eins 4-Augenprinzips finden fiir Funktionen ab Teamlei-
tendenstufe sogenannte ,Audit-Clearings” statt:

»In den Hédusern und auch bei uns im SO machen wir dann Audit-Clearings, d.h. wir sitzen zusam-
men und diskutieren liber die Leute, damit es so objektiv und fair wie méglich ist — so briefingmds-
sig, dass wir sicherstellen, dass wir dhnliche Beurteilungslevels haben” (E, S.5).

Fiir Gesprdache auf Mitarbeitendenebene wird haufig die nachst hohere Flihrungsperson fiir eine Zweit-

einschatzung — v.a. bei unsicheren Punkten — beigezogen.

Bei der Frage nach den grossten Herausforderungen im Prozess der Personalbeurteilung und Potenzialer-
fassung wurde von beiden Geschéftseintheiten mehrmals das Thema , Follow-up“ genannt:

,Und zweitens die Follow-up, das Weiterverfolgen des Ganzen. Dies ist fiir mich die grésste Gefahr,
dass es dann im Daily Business untergeht” (A, S.6).
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Ebenfalls mehrmals erwahnt wurde die Herausforderung in Bezug auf die eigene Objektivitdt, was fol-
gende Aussage veranschaulicht:

,Das die ganze Beurteilung auch fair ist, gerade bei Teilzeitlern die teilweise nur am Samstag hier
sind. Ss ist schwierig, alle Mitarbeiter immer gleich zu beurteilen oder zu beobachten” (H, S.4).

Optimierungsansatze wurden in verschiedene Richtungen genannt. Mehrere Aussagen betrafen die Ge-
sprachsvorlage und den damit verbundenen Vorschlag, anstelle von nur einer Vorlage fir alle Mitarbei-
tenden zwei differenzierte Vorlagen zur Verfligung zu stellen:

,[...] flir Teilzeitler und fiir Vollzeitler, dass man das [die Bewertung ] differenzierter anschauen
kénnte; was sind liberhaupt die Anforderungen an einen Mitarbeiter” (H, S.4).

Handlungsbedarf wurde in der Qualitat der Gesprachsfiilhrung der Vorgesetzten geortet, was folgende
zwei Aussagen verdeutlichen:

,lch wiirde vielleicht optimieren nicht im Auditprozess, sondern bei den Fiihrungseigenschaften der
Leute, dass sie wirklich klar sind in der Riickmeldung und im Feedback, dass ihr Harmoniebediirfnis
nicht liberwiegt in solch einem Prozess“ (I, S.6).

»Wir versuchen dieses Jahr einen Workshop zu machen, dass diejenigen die ein Audit fiihren schon
im Vorfeld darauf einstellen kénnen, was auf sie zukommt und wie sie das Formular zu lesen haben
und wie sie auch bewerten sollten und was ich auch damit machen” (G, S.4).

Explizit erkennbare Unterschiede zwischen den beiden Geschéfteinheiten in der Umsetzung des , Au-

ditprozesses” sind nicht erkennbar.

6.4| INTERPRETATION PERSONALBEURTEILUNG UND POTENZIALERFASSUNG

Der Prozess der Personalbeurteilung und Potenzialerfassung (Audit) kann als hoch standardisiert einge-
stuft werden, mit klar definierten Ablaufen und Vorgaben (vgl. 2.2.2). Damit verbunden ist ein hoher An-
spruch an die Vorgesetzten und somit Gesprachsfiihrenden. Die Hinweise auf ein kontinuierliches Follow-
up und konsequentes Dranbleiben deuten darauf hin, dass je nach Funktion und Teamgrosse die zeitli-
chen Ressourcen fiir den Prozess begrenzt sind und sich dies (auf langere Sicht) in der Qualitat der Beur-
teilungen widerspiegeln kénnte. Hinsichtlich kollektiver Auswertungen unter Beriicksichtigung von Diver-
sity-Dimensionen und allfdlliger Korrelationen wurden keine Aussagen gemacht, was vermuten lasst, dass

diesbeziglich nichts gemacht wird.
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6.5|] PERSONALHONORIERUNG

Samtliche befragte Filhrungspersonen kennen die Art des Lohnsystems bei IKEA; das Lohnbdndersystem
mit einem Einstiegslohn und einem Lohnmaximum pro Band sowie der entsprechenden Zuordnung der
Funktionen zu einem dieser Lohnbadnder. Unterscheidungen sind im Zugang zu den Lohnbandern auszu-
machen. Je nach Hierarchie und Funktion liegen den Befragten eine unterschiedliche Anzahl Lohnbander
vor, dies verdeutlicht folgende Aussage:

,lch kenne den Mindestlohn und die Lohnbédnder von den Mitarbeitern und von mir selber als
Teamleiter, aber was dariiber hinausgeht oder was jetzt ein Manager mehr hat oder die Landesor-
ganisation weniger; eigentlich nur das, was mich selber betrifft” (H, S.5).

Das Thema Leistungskomponente wurde von mehreren Personen aus beiden Geschaftseinheiten ange-
sprochen, einerseits im Zusammenhang mit der jahrlichen Lohnrunde und andererseits im Kontext der
individuellen ,Performance”, welche ein Bestandteil des jahrlichen Audits darstellt. Dieser direkte Zu-
sammenhang wurde von einer Person folgendermassen beschrieben:

,Es gibt zwei Seiten: Auf der einen Seite finde ich es gut, weil es werden wirklich diejenigen gefér-
dert, belohnt, die wirklich einen guten Job machen. Jetzt ist es aber immer auch abhdngig vom
Vorgesetzten, weil Basis ist eigentlich das Audit. Es kann ja sein, dass man mit dem Vorgesetzten
nicht so das Heu auf der gleichen Biihne hat aber gut performed und wenn das Audit nicht so gut
rauskommt, dann ist es irgendwie unfair gegeniiber dieser Person” (B, S.7).

Je eine Person aus dem EH und dem SO sprachen das Thema Orientierung der Lohne am Markt an:

,Flir mich sind die zentralen Elemente, dass wir uns am Markt orientieren, um weder die héchsten
noch die niedrigsten Léhne zu zahlen, sondern uns gut in der Mitte positionieren kénnen, um attrak-
tiv zu sein fiir die Menschen” (D, S.8).

,[...]bin ich schon der Meinung, dass man es dann anschauen muss, was wird im Job verlangt, ist
das wirklich der Marktwert den man hat von draussen und dann bin ich schon der Meinung, dass
man dann nochmals dariiber diskutieren muss, ist jetzt das Lohnband richtig, ja oder nein oder was
macht man dann genau” (F, S.5).

Die Mehrheit der befragten Personen erlebt das Lohnsystem als positiv — die Qualifikationen reichen von
,Es ist okay. Es ist kein super tolles leicht zu verwendendes System, aber es ist okay” (G, S.5)
Uber

,Es macht Sinn und ist fair” (D, S.8), ,Ich finde es gut, sind wir nicht am Umsatz beteiligt, v.a. fiir
das Teamgefiihl“ (H, S.5)

bis hin zu

,Ich habe eigentlich eine positive Meinung dazu wie es momentan so léuft, plus, dass ich noch ger-
ne die individuellere Komponente héitte, aber sonst ist es fiir mich véllig okay so” (F, S.6).
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Eine Person dussert sich kritischer beziglich der Handhabbarkeit und der entsprechenden Umsetzung, sie
empfindet es als

»[...] extrem komplex und nicht unbedingt funktionierend wie es jetzt ist. [...]. Es gibt immer noch
zahlreiche Mitarbeitende, die unter dem Lohnband sind und es gibt aber auch Leute, die viel hGher
sind und das ist nicht okay“ (I, S.6).

Der Aspekt der Lohngleichheit wird von zwei Personen angesprochen, wobei beide der Meinung sind,
dass es keine Unterscheidungen zwischen Mannern und Frauen gibt beim Thema Lohn. Unterstrichen
wird diese Einschdtzung mit folgender Aussage:

,Aber das Thema Mann und Frau ist uns véllig Wurst vom Lohn her, auch von den Positionen. Wir
haben viele Frauen, die im Management, in Fiihrungsgremien sind. Und da bin ich auch liberzeugt,
dass wir im Lohnband sauber sind” (A, S.6).

Die in den Interviews genannten Herausforderungen in Bezug auf das Lohnsystem bei IKEA sind so unter-
schiedlich wie die Anzahl befragter Personen und reichen vom Thema

JAttraktivitidt durch Zusatzleistungen"” (C, S.6)

tber

»Fehlende Funktionen im Lohnband” (G, S.5)

bis hin zur

»Fehlenden Flexibilitdt” (H, S.5).

Ebenfalls sehr unterschiedlich fallen die Optimierungsmaoglichkeiten aus, diese reichen von
»Benefits-Marketing“ (D, S.9) und ,,Systemtransparenz” (A, S.7)
tber
»allgemeines Systemversténdnis“ (E, S.7)
bis hin zum Vorschlag einer

,zentral gesteuerten Generaliiberpriifung [um zu schauen] wo sind die Dinosaurier, die faulen Ele-
fanten und wo sind diejenigen, die nicht fair behandelt werden” (I, S.7).

Offensichtliche Unterschiede zwischen den beiden Geschaftseinheiten in der Anwendung des Lohnsy-

stems sind keine auszumachen.
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6.6| INTERPRETATION PERSONALHONORIERUNG

Das Lohnsystem von IKEA deckt in Bezug auf seine Komponenten und Bestandteile die Anforderungen an
ein modernes Lohnsystem ab (vgl. Kap. 2.2.3). Auch wenn in der Ergebnisdarstellung festgehalten ist,
dass in der Anwendung des Lohnsystems keine Unterscheidungen zwischen den beiden Geschéafteinhei-
ten auszumachen sind, so scheint es bezlglich Transparenz und Vertrauen in das Entl6hnungssystem
Unterschiede zu geben. Diese stehen jedoch nicht unbedingt unmittelbar in einem direkten Zusammen-
hang mit der Zugehorigkeit zu EH oder SO, sondern vielmehr mit der Funktion und Hierarchiestufe der

Personen.

6.7| PERSONALENTWICKLUNG

Gekoppelt mit dem Audit ist der individuelle Entwicklungsplan, den alle Mitarbeitende haben sollten.
Darin werden auf personlicher Ebene Entwicklungsziele und die entsprechenden Weiterbildungsmass-
nahmen definiert. Als mogliche Massnahmen wurden unterschiedlichste Instrumente genannt: Interne
Kurse und Trainings, On the Job-Massnahmen, Online-Trainings, das Business-College in Holland fir Fiih-
rungspersonen, externe Weiterbildungen etc. Die Ziele der Personalentwicklung bei IKEA wurden mit
folgenden Aussagen verdeutlicht:

,Zwei Sachen: Es ist die Kompetenzentwicklung auf der einen Seite und dann gibt es die hierarchi-
sche Entwicklung, also die Potenzialseite des Ganzen” (E, S.7). ,,Personalentwicklung bedeutet die
eigene Entwicklung aber auch fiir diejenige Person, die hinten nachkommt [Nachfolgeplanung]
und dies ist etwas, was man hier sehr konsequent macht” (F, S.7).

Der Zugang zu den Weiterbildungsmoglichkeiten steht grundsatzlich allen Mitarbeitenden offen, unab-
hangig von der Funktion und dem Beschaftigungsgrad. Ein sinnvoller Umgang mit dem grossen Angebot
wird jedoch angestrebt:

,Es werden einfach nicht Kurse nach Wunsch bewilligt, das schon nicht” (A, S.8). ,Ja, sie miissen
sogar. Teilweise sogar zuviel, es miissten nicht alle alles machen” (E, S.7). ,,Grundsdtzlich kénnen
diese Weitebildungsmdglichkeiten von allen Mitarbeitern genutzt werden mit Absprache des Vor-
gesetzten und in Abstimmung mit meinem Entwicklungsplan” (D, S.10).

Ebenfalls angeboten werden Coaching- und Mentoring-Programme, einerseits innerhalb der jeweiligen
Geschéftseinheiten aber auch auf nationaler und globaler Ebene. Die Kenntnisse Uber diese Angebote
variieren jedoch sehr deutlich:

»Nein, aber ich kenne es von dort, wo ich vorher gearbeitet habe” (F, S.7).

»Ich habe schon von vielen gehért, dass sie so ein Mentoring haben, [... ] Aber direkt, dass es ge-
fordert wird, glaube ich nicht, zumindest nicht so, dass man auf Iéngere Sicht einen Mentor hat” (B,
S.8).
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,Wir haben einen Pool von Mentoren, welches erfahrene Mitarbeiter sind, die diese Aufgabe (iber-
nehmen” (G, S.6).

,Wir haben Mentoring und Coaching. Das ist mehr auf der Ebene von Team- und Abteilungsleiter.
Wir haben innerhalb der Organisation ein paar Coachs, die man kontaktieren kann und die mit den
jeweiligen Leuten etwas ausmachen” (D, S.10).

Grundsatzlich erhalten alle neu eintretenden Mitarbeitenden eine Gotte oder einen Gotti (Buddy), als
Begleit- und personliche Ansprechperson fiir die ersten drei Monate der Anstellung. Nebst der fachlichen
Unterstiltzung gehoren zu den Aufgaben eines Buddy

»[...] zusammen Essen, Leute prdsentieren, Mitnehmen etwas Trinken zu gehen nach dem Arbeiten,
Fragen zum Geschiift etc.” (E, S.7).

Teilzeitbeschéaftigung ist in allen Funktionen und Hierarchiestufen moéglich, wobei in Funktionen mit Fih-
rungsverantwortung der Beschaftigungsgrad bei mindestens 80% bewegt:

» [...] unter einer 80%-Anstellung habe ich es noch nie erlebt” (D, S.10).

Das Thema ,Frauen im Topmanagement” wurde von allen befragten Personen als positiv bewertet, wo-
bei mehrmals die Aussage gefallen ist, dass die Person und nicht das Geschlecht im Vordergrund steht:

,Grundsdtzlich finde ich es immer sehr gut, wenn man nicht spiirt, ob es eine Frau oder ein Mann
ist” (A, S.8).

,0b es jetzt eine Frau ist oder ein Mann, dies ist mir insofern gleich. Ich hatte schon mehrmals eine
Frau als direkte Vorgesetzte gehabt und schlussendlich zéhlt unter dem Strich, was die Person
macht und nicht ob es eine Frau oder ein Mann ist. Und bis jetzt habe ich eigentlich immer gute Er-
fahrungen gemacht” (B, S.9).

,Hier in der Schweiz und auch in Osterreich gibt es viele Frauen im Topmanagement. Ich glaube,
wenn es méglich ist, dann bei IKEA. Das hat mit der schwedischen Mentalitét zu tun. Diese typi-
sche Mann Frau Aufteilung auch wenn es um die Familie geht einfach anders ist als in anderen Ldn-
dern”“ (D, S.11).

Auch im Zusammenhang mit der Personalentwicklung wurden unterschiedlichste Herausforderungen
genannt, wobei mehrere Personen beider Geschéaftseinheiten das Thema , Mitarbeitende” in den Fokus
stellten, wobei die Ansatze unterschiedlich sind, wie die nachfolgenden Aussagen zeigen:

,Die grdsste Herausforderung ist sicher, wie kannst du das Optimum aus einer Person rausholen,
wie schafft man das, dass man wirklich den Mitarbeiter jedes Jahr auf eine weitere Stufe bringen
kann. Wie kann ich als Chef die Leute dazu bringen und motivieren — sicher ist auch entscheidend,
was du fiir ein Wissen hast, weil es liegt auch an mir, dass ich ein kompetenter Chef bin“ (F, S.8).

»Das man bei allen [Mitarbeitenden | Entwicklungspotenzial erkennt und dass man dann auch ver-
sucht, dies in absehbarer Zeit anzugehen, die Entwicklung” (B, S.9).
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Den, den ich entwickle das beizubringen und ihm zu zeigen wie ich das sehe und ihm beizubringen
»change the focus” oder ihn halt zu motivieren, zu stédrken und auch in schwierigen Situationen da
zu sein und nachhaltig zu sein, das ist die grésste Herausforderung darin” (C, S.8).

Optimierungsbedarf wird von beiden Geschéaftseinheiten im Faktor Zeit gesehen, einerseits im Tempo
der Weiterentwicklungen und gewiinschten und geforderten Stellenwechsel auf Fihrungsebene und
andererseits in der zur Verfiigung stehenden Zeit fir Trainings und Kurse, die oftmals im Tagesgeschaft
etwas untergehen. Ein anderer Input geht in Richtung Attraktivitat der Trainingsagenda:

,Die Trainingsagendas sind Standardschulungen, da fehlt ein bisschen Neues, mehr Kick wo man
z.B. mit externen Trainern [arbeiten kénnte] die ganz anders drangehen” (C, S.7).

Explizit erkennbare Unterschiede zwischen den beiden Geschifteinheiten in der Umsetzung des Perso-

nalentwicklungsprozesses sind nicht erkennbar.

6.8| INTERPRETATION PERSONALENTWICKLUNG

Der Prozess der Personalentwicklung deckt samtliche Elemente einer addquaten und systematischen
Mitarbeitendenférderung ab (vgl. Kap. 2.2.4). Auch aus Diversity-Perspektive werden grundsatzliche Ele-
mente berlicksichtigt, so werden sdmtliche Mitarbeitende in den Prozess einbezogen und Coaching- und
Mentoringprogramme werden angeboten. Die Moglichkeit, auch in einer Fiihrungsfunktion Teilzeit zu
arbeiten, spricht fiir eine moderne Unternehmens- und Fithrungskultur und darf auch in der heutigen Zeit
als ,noch nicht selbstverstandlich” eingestuft werden. Das angesprochene Thema ,Tempo bei der Wei-
terentwicklung” verdeutlicht, was die Ziele der Personalentwicklung bei IKEA darstellen, namlich das
»Nicht stehen bleiben”. Diese Philosophie auf alle Mitarbeitenden herunterzubrechen stellt einen hohen
Anspruch an den gesamten Personalmanagementprozess dar und bedingt eine hohere Aufmerksamkeit
in der Gewinnung von neuen und ,bewegungswilligen” Mitarbeitenden oder allenfalls ein Umdenken in

den Gbergeordneten Personalentwicklungszielen.

6.9|] PERSONALTRENNUNG UND AUSTRITT

Arbeitgeberinseitige Aufldsungen von Arbeitsverhaltnissen in Bezug auf Leistung und Verhalten unterlie-
gen bei IKEA einem klar strukturierten Prozess und raumen den betroffenen Mitarbeitenden die Moglich-
keit ein, an ihren Schwachpunkten zu arbeiten, um so eine Verbesserung ihrer Ausgangslage zu bewirken.
Je nach (gemachter) Erfahrung kennen die interviewten Personen den Prozess in seinen Teilschritten

besser oder weniger gut. Der optimale Ablauf sieht folgendermassen aus:
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,Man sollte grundsdtzlich Gespridchsnotizen machen (iber das was nicht okay ist. Dies findet statt
zwischen MA und VG. Dann macht man 2 Verwarnungen, dort ist immer jemand von der Personal-
abteilung involviert oder der VG des VG — es sind immer persénliche Gesprédche mit Gespréchsno-
tiz. Das wird abgelegt im Dossier. Der ndchste Schritt ist dann die Kiindigung“ (1 5.8).

Samtliche befragten Personen bestatigen, dass mit Mitarbeitenden, die von sich aus kiindigen, ein Aus-
trittsgesprach gefihrt wird, in der Regel eines mit der Vorgesetzten oder dem Vorgesetzten und vor dem
endgiltigen Austrittstermin mit einer Person aus der HR-Abteilung. Unterschiedliche Annahmen gibt es in
Bezug auf eine systematische Auswertung der Austrittsgriinde. Von Seiten SO wird dies bestatigt, jedoch
ist dies nicht allen interviewten Personen bekannt:

,lch wiirde es meinen, aber denke, ich hoffe es. Das wiisste ich wirklich nicht” (A, S.9). ,,Das weiss
ich nicht” (F, S$.8). ,,Ja — die werden erfasst und werden zentral ausgewertet und analysiert” (1, S.9).

Ahnlich gestaltet sich die Situation im EH. Sdmtliche Austrittsgriinde werden im Personalinformationssy-
stem erfasst, systematische Auswertungen und Analysen finden jedoch nur punktuell — z.B. bei erhéhter

Fluktuation in einem Team — statt.

Fiir samtliche Mitarbeitende besteht die Riickkehrmdglichkeit nach einem Mutterschaftsurlaub oder nach
der Rekrutenschule mit der Garantie fiir eine gleichartige Tatigkeit:

»Bei uns gibt es eine Grundregel. Wenn sie [Miitter oder Rekrutinnen und Rekruten] fiir 80 % zu-
riickkommen, haben sie Anrecht auf die gleiche Position. Wenn es weniger Prozent sind, suchen
wir eine Lésung, aber es muss nicht die gleiche Stelle sein” (D, 5.13).

Beim Thema flexible Pensionierungsmaglichkeiten variieren die Antworten; je nach Erfahrungsstand ha-
ben die befragten Personen Kenntnis Gber unterschiedliche Mdglichkeiten oder sind sich diesbeziiglich

unsicher.

Die Palette der Antworten hinsichtlich den Herausforderungen beim Thema Personaltrennung und Aus-
tritt reicht von
[...] dass es fiir alle ein fairer Prozess ist” (D, S.13), ,,[...] dass der Prozess sauber ist [...]“ (F, 5.8)
tber

,Es ist eigentlich nicht die Herausforderung des Gehens es ist dann mehr, wieder Ersatz zu finden.
Wieder das Know-how aufzubauen, eigentlich die fehlende Kompetenz wieder zu fiillen (H, S.7)“

bis hin zu

,Die rechtliche Situation ist eine Herausforderung, [...]“ (G, S.7).
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Zwei Personen sehen keinen Optimierungs- und Handlungsbedarf bei den Themen Austritt und Perso-
naltrennung. Andere wiederum sehen Verbesserungsmoglichkeiten in Bezug auf Transparenz beziiglich
der Kiindigungsgriinde oder wiinschen sich Schulungen im Umgang mit dem Thema oder

»~Jemand der fiir alle Einrichtungshéuser in rechtlichen Fragestellungen zur Verfiigung steht.” (G,
S.7).

In Bezug auf Auswertungen der Austrittsgriinde sind unterschiedliche Praxen zwischen dem EH und

dem SO erkennbar.

6.10| INTERPRETATION PERSONALTRENNUNG UND AUSTRITT

Beim Thema Personaltrennung und Austritt sind unterschiedliche Handhabungen bezlglich Auswertun-
gen der Austritts- bzw. Kiindigungsgriinde erkennbar. Dies kdnnte damit zusammenhangen, dass das SO
Ubergeordnet fir den nationalen Bereich zustandig ist und die (Austritts)Entwicklungen in allen Einrich-
tungshausern analysiert und das EH den Auswertungsprozess auf seine Bedirfnisse ausgelegt hat. Ob-
wohl ein standardisierter Trennungs- bzw. Austrittsprozess vorhanden ist, deuten die Riickmeldungen der
interviewten Personen darauf hin, dass der Ablauf und die Umsetzung nicht so stark verankert sind, wie
bei den vorgangig beschrieben Teilprozessen. Dies konnte einerseits auf das allgemein sehr komplexe
Thema ,arbeitsrechtliche Massnahmen” und andererseits auf den hohen Anspruch an eine korrekte Um-
setzung der einzelnen Prozessschritte zurlickzufiihren sein. Ganz allgemein decken die (systematische)
Analyse der Austrittsgriinde und die Riickkehrmoglichkeiten nach Mutterschaft oder Rekrutenschule je-
doch die Erwartungen an einen diversity-gerechten Austritts- bzw. Wiedereintrittsprozess. Ausbaufahig

sind sicher Moglichkeiten rund um das Thema ,flexible Pensionierung” (vgl. Kap. 2.2.5).

6.11| DIVERSES

In diesem Kapitel werden Zitate der befragten Filhrungspersonen aufgefiihrt, die keinem Teilprozess des
Personalmanagementprozesses zugeordnet werden konnten, jedoch wertvolle Aussagen in Bezug auf ein
allgemeines Diversity-Verstandnis beinhalten oder explizit eine Diversity-Dimension ansprechen. Eine 1:1-
Ubernahme der Zitate erfolgt bewusst, um der Authentizitit der Aussage mehr Gewicht zu geben. Die
meisten Aussagen wurden zum Abschluss des Interviews gemacht, im Anschluss an die Frage nach den

personlichen Erfahrungen mit Diversity oder moéglichen Interessensfeldern.
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6.11.1]| Diversity Allgemein

,Wir sind eigentlich immer in diesem Thema drin. IKEA ist ein internationales Unternehmen, wir ha-
ben sehr, sehr viele Nationen beschdftigt, unterschiedliche Nationen, unterschiedliche Glaubensrich-
tungen, bei uns arbeiten Menschen mit Kopftuch genauso wie Schwarze, das gehért zu unseren
Werten und so rekrutieren wir ja auch. Wir versuchen ja auch zu beriicksichtigen, dass unsere Land-
karte der Mitarbeiter den Markt auch widerspiegelt, von daher lebe ich damit” (G, S.7).

,Mir ist bewusst, dass Diversity — ich arbeite wirklich in einer Firma, in der Diversity gelebt wird. Wir
haben alle Arten von Leuten, es ist auch ganz offen, wenn jemand homosexuell ist, ist das ganz
wurst. Glaubensrichtungen, klar spricht man es nicht offen an mit allen, aber da sind wir sehr offen.
Ich glaube, bei uns hat es keinen Platz fiir jemanden, der ein Problem hat mit solchen Sachen” (A,
S.11).

»Ja, es wére wirklich mal interessant, wie die Durchmischung so wirklich ist: Frauen, Mdnner auch
in Toppositionen oder wie sieht es so aus, haben wir eher nur dltere Leute in der Geschdftsleitung
oder gibt es auch Jiingere? Ja, dass man hier auch etwas mehr informiert wird — das wdre sicher in-
teressant. Und dass man das Thema auch immer aktuell behdlt” (B, S.11).

6.11.2| Geschlecht

»Im Moment ist es sehr gut verteilt bei uns [Einrichtungshaus | etwa 60 % Frauen und 40 % Ménner
im Haus und auch im Managerbereich ist es halbe-halbe” (D, S.5).

,Ja, wo wir sehr weit sind, ist, wenn es um das Geschlecht geht. Im ganzen Haus verteilt gibt es na-
tiirlich schon Stellen, die traditionell verteilt sind, die mehr mdnnerlastig oder frauenlastig sind,
aber das hat mehr mit der Arbeit zu tun” (D, S.13).

6.11.3| Nationalitat

,Auch bei der Nationalitdt sind wir sehr divers. Wir haben nicht so viele Schweizer oder besser ge-
sagt, sie sind zwar fix in der Schweiz, haben aber einen anderen Hintergrund. Ich denke, es ist gut
so, denn wir wollen unseren Kundenstamm reflektieren, und unser Kundenstamm sind auch nicht
nur Schweizer, gerade im Raum Ziirich” (D, S.14).

6.11.4]| Religion

,Was ich jetzt grad mitbekommen habe ist, wo IKEA auch sehr stark rangeht, wo ich schon merke,
da ist eine Spannung von den Schweizern her die hier im Haus arbeiten und zu den auslédndischen
Mitarbeitern, die vielleicht andere Religionen haben. Jetzt wurde das Lernzimmer umgestaltet zu
einem Gebetsraum, dort gibt man den Leuten die Mdglichkeit zu beten. Oder das Weihnachtsfest
heisst bei IKEA Winterfest — es ist sehr Diversity betrachtet und wird auch unter dem Titel gefiihrt”
(C. S,8).

,Wir haben einen Gebetsraum fiir verschiedene Religionen. Das muss man schon auch beriicksichti-
gen. Aber da kommt man erst darauf, wenn es ansteht” (D, S.14).

6.11.5| Behinderung

,lch denke Behinderung, da sind wir wahrscheinlich nicht so gut. Ich denke Nationalitdt, Ethnizitdit,
Alter, Geschlecht sowieso, haben wir querbeet, das spiirt man, das weiss man, aber mit Behinde-
rung, das kénnte noch interessant sein — v.a. bei uns im Biiro wire es méglich, im Einrichtungshaus
ist es natiirlich sehr schwierig, weil man einfach auf den Beinen ist” (A, S.11).

,lch wiirde gerne mal mehr wissen zum Thema Behinderung, wie dort die Quote ist. Das miisste
schon sein, dass man eine Quote hat, so 1-2% - das kenne ich so und das bringt auch Menschlichkeit
mit in eine Firma mit rein“ (C, S.9).
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6.12| INTERPRETATION DIVERSES

Die differenzierten Aussagen zu den einzelnen Diversity-Dimensionen zeigen, dass bei den interviewten
Flihrungspersonen bereits ein hohes Diversity-Verstdandnis und ein sensibilisierter Umgang mit dem The-
ma vorhanden sind. Welche weiteren Aktivitditen und Massnahmen wie das , Winterfest” und der ,Ge-
betsraum” ebenfalls explizit unter dem Titel ,Diversity” kommuniziert und umgesetzt werden, geht aus
der Untersuchung nicht hervor. Feststellbar ist jedoch die Tatsache, dass unterschiedlichste Aspekte von

Diversity bereits Teil der Unternehmenskultur sind.
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IV| HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN, FAZIT UND AUSBLICK

7| HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Nachfolgend werden verschiedene Handlungsempfehlungen vorgelegt, welche aus den Ergebnissen der
Dokumentenanalyse und Experteninterviews sowie deren Interpretationen abgeleitet wurden. Einerseits
werden diversity-relevante Aspekte angesprochen, andererseits fliessen auch Uberlegungen fiir einen

adaquaten Personalmanagementprozess unter einer arbeitspsychologischen Betrachtungsweise ein.

7.1| PERSONALGEWINNUNG

Fiir den Prozess der Personalgewinnung wurden keine offensichtlichen Prozessschwachen analysiert.
Mehr im Sinne einer partizipativen Umsetzung und somit Sicherstellung einer hohen Akzeptanz unter den
Mitarbeitenden, wird empfohlen, bei der laufenden Uberarbeitung der Anforderungsprofile Mitarbeiten-
de der entsprechenden Funktionen fiir die Erstellung und sprachlichen Formulierungen miteinzubezie-

hen.

7.2| PERSONALBEURTEILUNG UND POTENZIALERFASSUNG

Eine Herausforderung in der Personalbeurteilung und Potenzialerfassung ist die moglichst gerechte Lei-
stungs- und Potenzialbeurteilung, da diese haufig die Basis fiir eine allfillige Beférderung und den lei-
stungsabhdngigen Lohnanteil bildet. Die Themen Fairness und Gleichbehandlung wurden auch in den
Interviews genannt. Als mogliches Handlungsfeld wird die Férderung der Gesprachskompetenzen fiir die
Audits betrachtet, um Unsicherheiten bei den Fiihrungspersonen zu reduzieren. Als geeignete Massnah-
men kdnnten spezifische Auditschulungen konzipiert und durchgefiihrt werden. Nebst den prozessspezi-
fischen Inhalten kdnnte sich ein Block nur mit dem Thema Gesprachsfiihrung und , wie formuliere ich
eine addquate Beurteilung” befassen. Um eine moglichst reale Gesprachssituation simulieren zu kdnnen
und einen hohen Lernerfolg zu erzielen, kdnnten die Beurteilungssequenzen in Form von Rollenspielen
durchgefiihrt werden. Eine weitere Moglichkeit bestdnde darin — sofern innerhalb einer Organisations-
einheit ein gesichertes Vertrauens- und Wertschatzungsverhaltnis vorherrscht — dass ein reales Audit-
Gesprach als Trainingsobjekt durchgefiihrt wird, welches von den Schulungsteilnehmenden beobachtet
und anschliessend analysiert wird. Ebenfalls als eine sinnvolle und machbare Optimierungsmassnahme
wird ein zweites Auditformular fiir Mitarbeitende mit kleinen Teilzeitpensen betrachtet (vgl. 6.2). Es
koénnte liberlegt werden, ob fir diese Mitarbeitendengruppe eine Straffung des Prozesses (ohne Einbusse
der Grundsatze und Qualitdat) moéglich ware; dies auch in Hinblick auf Effizienz und Effektivitdt des Ge-

samtprozesses und vorhandene zeitliche Ressourcen der Fiihrungsverantwortlichen.
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7.3| PERSONALHONORIERUNG
Die Lohndifferenz zwischen den Geschlechtern stellt trotz Gleichstellungsgesetz noch immer eine Realitat
in der Lohnlandschaft Schweiz dar. Geméass dem Bundesamt fiir Statistik (2012) verdienten Frauen im
Jahr 2010 (noch immer) rund 20% weniger als Manner mit der gleichen Ausbildung und der gleichen be-
ruflichen Stellung. Einen Teil dieses Gefalles machen objektive Faktoren wie Alter, Ausbildung, Dienstjah-
re, Weiterbildung etc. aus, der restliche Anteil (rund 40%) kann jedoch als Lohndiskriminierung im Sinne
des Gleichstellungsgesetzes betrachtet werden. Dabei wird zwischen direkter und indirekter Lohndiskri-
minierung unterschieden:
= Direkte Lohndiskriminierung: Das Geschlecht hat direkten Einfluss auf den Lohn, z.B. bei unter-
schiedlichen Mindestléhnen fir Frauen und Manner oder wenn trotz gleicher Qualifikation und
Leistung ein anderer Lohn bezahlt wird.
= Indirekte Lohndiskriminierung: Eine formal geschlechtsneutrale Lohnfestsetzung hat im Ergeb-
nis direkten Einfluss auf das Geschlecht, z.B. Teilzeitarbeitende — in der Regel sind dies Frauen —
sind lohnmassig schlechtergestellt oder in einer Abteilung mit einem hdheren oder fast aus-
schliesslichen Frauenanteil ist das Lohnniveau tiefer.
Viele Unternehmen beanspruchen fir sich, Gber keine Lohndiskriminierung zu verfiigen. Sie gehen davon
aus, dass das Geschlecht keinen Einfluss auf ihre Lohnfestsetzung hat und sie den gleichen Lohn fir die
gleiche und gleichwertige Tatigkeit bezahlen (angelehnt an www.bfs.admin.ch, 2012 und Miiller & San-
der, 2009). Die Ergebnisse der oben erwdhnten Studien sprechen jedoch fiir sich und um beziglich der
eigenen Lohnstruktur Gewissheit zu haben, dass auf Personenebene keine Lohndiskriminierungen bei
IKEA Schweiz vorkommen, wird der Vorschlag einer Generalliberprifung (vgl. Kap. 6.5) gestiitzt und auch
empfohlen. Mit solch einer Generaliiberprifung kénnte auch das Ziel verfolgt werden, dass bestehende

Vertrauen in das Lohnsystem mittels erhdhter Transparenz zu festigen und starken (vgl. 2.2.3).

7.4| PERSONALENTWICKLUNG

Um den Personalentwicklungsprozess noch mehr aus dem Blickwinkel von Diversity betrachten zu kén-
nen wird der Aufbau eines Diversity-Controllings empfohlen. Dies gdbe z.B. die Mdoglichkeit zu Gberpri-
fen, ob sich dltere Mitarbeitende an internen und externen Weiterbildungen beteiligen, ob Frauen glei-
chermassen wie Manner in Fiihrungsentwicklungen involviert sind und ob das Kursangebot auch fiir Mit-
arbeitende mit anderer (Mutter)Sprache attraktiv und empfangergerecht ist. Ein implementiertes Diversi-
ty-Controlling hatte zudem den Vorteil, dass man anhand spezifischer Auswertungen eruieren kénnte, ob
die durch das Unternehmen angebotenen Weiterbildungsmoglichkeiten zielorientiert und diskriminie-

rungsfrei sind (angelehnt an Miiller & Sander, 2009).
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7.5| PERSONALTRENNUNG UND AUSTRITT

Wie die Ergebnisse zeigen, stellt der Prozess der Personaltrennung die Flihrungsverantwortlichen in vie-
lerlei Hinsicht vor Herausforderungen. Empfohlen wird deshalb, regelmassig das Thema ,Trennungspro-
zess” und die damit verbundenen Abldufe und Vorgaben aufzugreifen und Schulungen fir die Filhrungs-
verantwortlichen anzubieten. So kann einerseits die Umsetzungskompetenz und andererseits die Pro-
zess-sicherheit gestarkt werden. In Hinblick auf die sich dndernden Altersstrukturen und altersdemografi-
schen Entwicklungen in den nachsten Jahrzehnten werden flexible Alters- und Pensionierungsmodelle
mehr Gewicht erhalten (Miiller & Sander, 2009). Es wird deshalb empfohlen, sich hier schon frihzeitig
Gedanken zu machen, in welcher Art und Weise ein diesbezliglicher Erfahrungs- und Wissensverlust auf-
gefangen werden kdnnte bzw. welche Angebote fir flexible Pensionierungen (z.B. in Form von schrittwei-
ser Reduktion des Beschéaftigungsgrades oder Teilpensionierung) zur Verfligung gestellt werden kénnen
oder aber auch die Méglichkeit anzubieten, Giber das ordentliche Pensionierungsalter weiterhin fir IKEA
tatig sein zu konnen. Ein konkreter Ansatz ware die Erstellung eines Konzeptes, welches diese Themen
aufgreift und die fiir IKEA Schweiz giltigen Mdoglichkeiten festhalt und den Fihrungsverantwortlichen als
Arbeitspapier zur Verfliigung steht. In einem weiteren Schritt kdnnten die unterschiedlichen Pensionie-

rungsmoglichkeiten in das Arbeitsreglement einfliessen.
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8| FAZIT UND AUSBLICK

Die Ergebnisse der vorliegenden Evaluation zeigen, dass sich durch den ,Blick durch die Diversity-Brille”
im Zusammenhang mit dem Personalmanagementprozess bei IKEA Spreitenbach, neue Themenfelder
aufgetan haben. Auf Basis der Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse und unter Einbezug der Ergebnisse
aus den Experteninterviews sowie den Handlungsempfehlungen ist eine Grundlage entstanden, die fir
die weiteren Schritte im Projekt ,An integrated business approach fiir diversity and inclusion at IKEA”
beigezogen werden kann.

Die klar ersichtlichen Verankerungen des Diversity-Themas in den strategischen Unternehmens- und Per-
sonalzielen der nachsten Jahre verdeutlichen, dass dem Einbezug samtlicher Mitarbeitenden und der
Nutzung samtlicher persdnlicher Ressourcen und Potenziale mehr Gewicht beigemessen wird. Diese Tat-
sache und konkret angesprochene Diversity-Aspekte wie z.B. Gender- und Diversity-Dimensionen gerech-
te Formulierungen in operativen Arbeitspapieren, fihrten dazu, dass aus den Fragestellungen 1 und 1a
verwertbare Ergebnisse herausgearbeitet werden konnten. Stellt man die Ergebnisse den Bewertungskri-
terien flr einen diversity-gerechten Personalmanagementprozess gegeniber, so kann festgestellt wer-
den, dass bei IKEA Spreitenbach die thematische Verankerung von Diversity nicht nur in den Prozessen
wiederzufinden ist, sondern auch in die operative Umsetzung und den Flhrungsalltag greift (Fragestel-
lung 2). Dies zeigt sich deutlich in den geringen Abweichungen zwischen dem EH und dem SO, wenn es
um die konkrete Umsetzung des Personalmanagementprozesses geht (Fragestellung 2a). Aufgrund der
»psychologischen Nahe” des Service Office schwingt die Vermutung mit, dass diese Tatsache mit in die
Untersuchungsergebnisse geflossen ist. Um diesbeziiglich jedoch eine valide Aussage fiir IKEA Schweiz
machen zu kénnen, misste eine weitere Untersuchung unter Einbezug samtlicher Einrichtungshauser
oder zumindest unter Einbezug der Filialen in den anderen Landesteilen und Sprachregionen gemacht
werden.

Abschliessend kann festgehalten werden, dass das Thema Diversity bei IKEA und insbesondere am Stand-
ort Spreitenbach nicht nur ein Lippenbekenntnis darstellt, sondern in vielen Aspekten Bestandteil der
Unternehmenskultur und Unternehmenswerte ist. Auch wenn dies beste Voraussetzungen fir eine Zu-
sammenarbeit unter wertschatzenden Aspekten und unter Nutzung von individuellen Ressourcen darstel-
len, so darf nicht vergessen werden, dass auch wirtschaftliche Griinde Motive fir das Implementieren
und den Ausbau von Diversity Management darstellen. Eine optimale Balance zwischen den wirtschaftli-
chen Standpunkten und dem Mensch im Fokus zu finden, wird zentrale Herausforderung fiir das Weiter-
flihren der Diversity-Bestrebungen bei IKEA Schweiz sein. Dass aber das Diversity-Fundament bereits vor-
handen und zu grossen Teilen gesichert ist, zeigt diese Arbeit; dass dieses Fundament nicht zu brdckeln
beginnt, steht und fallt mit jeder einzelnen Person, die fur IKEA tatig ist und tatig sein wird und mit den

(neuen) Werten, die im Unternehmen gelebt und manifestiert werden.

TANJA KOBELT| APS 2009 Seite 47



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie Ein Blick durch die Diversity-Brille
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Hinweis:
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Anhang 1: Dokumentenanalyse

‘ Sprache

Dokument Kurzbeschreibung (Funktion) Zielgruppe Erkennbare und / oder erwédhnte Diversity-Aspekte
- Beschreibung der HR-Ausrichtung und Zielsetzungen fur Begrenzt, da ver- Group Management Englisch Fihrungsverantwortliche & - Gendergerechte Formulierungen
= @ _ die Jahre 2010 — 2015 trauliches Dokument HR Council (HR HR-Fachpersonen (global) - Fehlende Frauenanteile in Schlusselfunktionen
§ f.j“ .'8“ - Orientierungspapier fur Filhrungsverantwortliche und global) - Generelles Fehlen von ,,Diversity” in Managementteams
E g =) HR-Fachpersonen - ,Diversity” - Integration in allen Belangen ist eine der Zielsetzungen
- Beschreibung der Unternehmens-Aktivitaten fir die Begrenzt, da ver- IKEA Services Englisch Fihrungsverantwortliche & - Gendergerechte Formulierungen
P '§, Zielerreichung in der Zeitspanne 2013 - 2020 trauliches Dokument | (global) ausgewdhlte Fachpersonen - Erkennung des Entwicklungspotenzials eines jeden Mitarbeitenden
o = E - Orientierungspapier fur Fiihrungsverantwortliche und (global) - Diversity & Inclusion wird als Bestandteil des Erfolgs betrachtet
EJ 2 % definierte Fachpersonen - Jeder Mitarbeitende hat eine Stimme bei IKEA
S g
€
Handbuch (Manual) in Bezug auf Kultur und Werte bei Begrenzt, da ver- IKEA Systems Englisch IKEA-Mitarbeitende (v.a. - Gendergerechte Formulierungen
IKEA trauliches Dokument | (global) Fuhrungsverantwortliche) - Ausrichtung der Personalstrategie an den IKEA-Werten
~ - Schriftlich festgehaltene Rahmenbedingungen und Begrenzt: Geschaftsleitung Deutsch Mitarbeitende IKEA Schweiz - Bis auf ,Lehrlinge” gendergerechte Formulierungen
'g Anstellungsbestimmungen des Arbeitsverhaltnisses bei nur IKEA- IKEA Gesellschaften - Gleichstellung von Mann & Frau erwdhnt
= IKEA Schweiz Mitarbeitende Schweiz - In Bezug auf Schutz vor direkter oder indirekter Benachteiligung (Diskriminie-
2 - Orientierungspapier fur samtliche Mitarbeitende rung) werden folgende Diversity-Dimensionen angesprochen: Geschlecht, Spra-
°E’ che, Herkunft, Nationalitadt, Lebensformen & Behinderungen
% - Gleichstellung von Adoptiv- und Pflegeeltern
o - Bestandteile Lohnfindung: Beruflich nutzbarer Erfahrungsstand bzw. Aus- und
% Weiterbildungsstand
'g - Reduktion BG aufgrund Mutterschaft bzw. Vaterschaft: Garantie fur gleiche
Tatigkeit, wenn BG mind. 80% betragt
Beschreibung der notwendigen Qualifikationen, Fahigkei- Beschrankt: Nicht eindeutig Englisch (Zukunftige) Stelleninha- - Gendergerechte Formulierungen
ten und Eigenschaften zur Erfullung der Funktion (zukiinftige) IKEA- erkennbar ber/in, Fihrungsverantwort-
Mitarbeitende liche/r, Personalabteilung
Offentliche Bekanntmachung fiir eine zu besetzende Offen-veroffentlicht Nicht eindeutig Englisch Stellensuchende - Gendergerechte Formulierungen

Stellenaus-

schreibung

Stelle / Funktion unter BerUcksichtigung der auszuiiben-
den Tatigkeiten, erforderlichen Qualifikationen, Fahigkei-
ten und Erfahrungen

(Firmenhomepage):
fur alle interessierte
Personen

erkennbar

- Vollzeitstelle
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Anhang 2: Leitfaden Experteninterview

INTERVIEW (BUCHSTABE):

DATUM: ZEIT:

INTERVIEWEINLEITUNG:

Begriissung / Bedankung fiir Gesprachsbereitschaft

Interviewsprache klaren

Vorstellung: Tanja Kobelt, Studentin, 8. Semester APS

Grund fir das Interview: Bachelorarbeit bei IKEA Spreitenbach zum Thema Diversity. Ziel der Bachelorarbeit: Analyse des
Personalmanagementprozesses und dessen Umsetzung im Hinblick auf Diversity-Themen

Dauer des Interviews: ca. 45 Minuten

Das Gesprach wird aufgezeichnet und ausgewertet und anschliessend sofort geloscht

Samtliche Informationen sind vertraulich und unterliegend dem Datenschutz. Samtliche Angaben werden so anonymi-
siert, dass keine Ruckschlisse auf einzelne Personen maglich sind

Zu folgenden Themen werden Sie befragt: Personalgewinnung, Personalbeurteilung & Potenzialerfassung, Personalhono-
rierung, Personalentwicklung, Personaltrennung & Austritt (Personalmanagementprozess liegt als Folie vor)

Sie konnen uns selbstverstandlich jeder Zeit unterbrechen und Fragen stellen, wenn etwas unklar ist.

Aktuell Fragen? Ansonsten beginnen wir mit dem Interview.

EINSTIEG

kurz vorstellen.

Kénnen Sie mir zu Beginn dieses Interviews lhre Funktion

Wie lange sind schon fiir IKEA tatig?

O Mitarbeiter/in Service-Office mit Fiihrungsfunktion

O Mitarbeiter/in Service-Office ohne Fiihrungsfunktion (Fachverantwortliche/r)

O Mitarbeiter/in Einrichtungshaus mit Fihrungsfunktion

O Mitarbeiter/in Einrichtungshaus ohne Fiihrungsfunktion (Fachverantwortliche/r)

Falls lhnen das Thema Diversity aktuell nicht grad prasent oder bekannt ist zeige ich Ihnen eine allgemein giil- * Folie mit Diversity-Defintion
tige Definition, damit wir beide bei den nachfolgenden Fragen vom Selben ausgehen. Haben Sie dazu eine Fra- vorlegen
ge?
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Der klassische Personalmanagementprozess beginnt bei der Personalgewinnung. Dazu stelle ich lhnen nun ein paar Fragen.

1. PERSONALGEWINNUNG

Nr. Hauptfrage Nr. Detailfragen Diverses / Gedankenstiitzen
1.1 Sie haben in ihrem Bereich eine vakante Stelle 1.1.1 ¢ Bestehen fiir samtliche Funktionen in ihrem * Basis: Job / Anforderungsprofile

aufgrund einer Kiindigung einer/s Mitarbeiten- Bereich Anforderungsprofile? Wenn nein, fir | © geschiechterneutrale oder explizit

.. . L . L geschlechterspezifische Ausschrei-
den — kdénnen Sie mir bitte den Ablauf der Neube- welche Stellen existieren sie nicht? bung
setzung kurz beschreiben. * Nutzung interner Arbeitsmarkt
* Wer ist bei der Erstellung der Anforderungs- * Private Empfehlungen
profile beteiligt? ® Beizug Head-Hunter / Stellenvermitt-
lungsburos

* Wer ist bei der Erstellung der Stelleninserate
beteiligt? Kénnen Sie als Linienvorgesetzte/r
textliche Anderungen anbringen? Wenn ja,
welcher Art?

* Werden vakante Stellen intern ausgeschrie-
ben? Wenn ja, wie und wo?

* Werden private Bewerbungs-Empfehlungen
von Mitarbeitenden bericksichtigt? Wenn ja,
auf was legen Sie besonderen Wert bei einer
solchen Empfehlung?

* Vergeben Sie bei vakanten Stellen Mandate an
Head-Hunter oder Stellenvermittlungsbiiros?
Wenn ja, welche Voraussetzungen muss das
Unternehmen erfillen, um einen Auftrag von
lhnen zu erhalten?
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1.2

Wenn Sie Bewerbungsunterlagen von Kandida-
tinnen & Kandidaten erhalten, auf was achten Sie
im Speziellen?

121

Welches sind die wichtigsten Kriterien ob je- °
mand fiir ein Gesprach eingeladen wird oder
nicht?

Welchen Stellenwert hat bei ihnen das Bewer-
bungsfoto?

Gibt es eine Mindestanzahl an Bewerbungs-
dossiers die Sie anschauen? Wenn ja, was fir
Kriterien spielen dabei eine Rolle?

Analyse Schlisselkompetenzen
Relevanz Bewerbungsfoto
Mindestanzahl Dossiers Frauen /
Maénner

13

Ich bin bei lhnen zu einem Vorstellungsgesprach
eingeladen — was erwartet mich bzw. wie ist der
Ablauf eines solchen Gespraches?

Wie viele Kandidaten/innen laden Sie durch-

schnittlich fur ein Vorstellungsgesprach ein?

Achten Sie auf eine gleichmaéssige Verteilung
von weiblichen & ménnlichen Kandidat/innen?
Wenn nein, weshalb nicht? Wenn ja, weshalb?

Haben Sie fiir die Gesprache eine feste Ge-
sprachsvorlage oder fiihren Sie die Gesprache
jeweils frei?

Sprechen Sie bei den Gesprachen die familidre
Situation einer/s Kandidatin/en an? Wenn ja,
fliesst dieser Umstand in die Anstellungs-
Entscheidung mit ein?

Anzahl Gespréchsteilnehmende
Standardisierte Gesprachsvorlagen
Auswahlkriterien

Beruicksichtigung familidrer Aspekte

1.4

* Welches sind fir Sie die grossten Herausforde-
rungen bei der Personalgewinnung?

Gibt es etwas, was Sie optimieren wiirden?
Wenn ja, was?
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Vielen Dank fiir diese Ausfiihrungen. Wir kommen nun zum nachsten Themenblock; der Personalbeurteilung & Potenzialerfassung.

2. PERSONALBEURTEILUNG & POTENZIALERFASSUNG

rungen bei der Personalbeurteilung / Potenzia-
lerfassung?

Wenn ja, was?

Nr. Hauptfrage Nr. Detailfragen Diverses / Gedankenstiitzen
2.1 In Ihrer Rolle als Vorgesetze/r bzw. auch als Mit- | 2.1.1 * Welches sind fiir Sie die wichtigsten Elemente | * Standardisierte Instrumente
arbeiter/in fiihren Sie bzw. erhalten Sie sicher bei der Fiihrung eines Beurteilungs- und Po- * Verlaufsprotokolle
L ) . . . . . « Kollektive Auswertungen
periodisch eine Personal- bzw. Potenzialbeurtei- tenzialgespraches (Audit)?
lung: kénnen Sie mir bitte den Prozess / Ablauf
einer solchen Beurteilung beschreiben. Wann * Wer ist involviert im Prozess des Audits?
und in welcher Art und Weise findet sie jeweils
statt? * Gibt es ein standardisiertes Formular fir die-
sen Beurteilungs- und Potenzialerfassungs-
Prozess? Wenn ja, was geschieht mit diesen
Formularen?
2.2 Wenn Sie sich auf solch ein Gesprach vorberei- 2.2.1 * Kann es vorkommen, dass Sie sich fiur eine * Second-Opinion (4-Augen-Prinzip)
ten, auch was achten Sie sich im Speziellen Einschitzung eine Zweitmeinung einholen? * Bewusstsein eigener Wahrneh-
mung(sfehler)
2.3 * Welches sind fiir Sie die grossten Herausforde- | 2.3.1 * Gibt es etwas, was Sie optimieren wiirden?
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Besten Dank. Nun folgt ein kurzer Themenblock; die Personalhonorierung.

3. PERSONALHONORIERUNG

rungen in Bezug auf das Lohnsystem?

Wenn ja, was?

Nr. Hauptfrage Nr. Detailfragen Diverses / Gedankenstiitzen
3.1 Kennen Sie das Lohnsystem von IKEA Schweiz? 3.1.1 * Wie empfinden Sie das Lohnsystem von IKEA * Transparentes Lohnsystem
Wenn ja, welches sind fiir Sie die wichtigsten (z.B. transparent, fair)? * Lohngleichheit
. 5 ¢ Lohnentwicklung
Elemente dieses Lohnsystems? ¢ Anrechnung Ausserberufliche Erfah-
* Koénnen Sie den Lohn oder eine Lohnentwick- rung
lung bei sich und anderen Mitarbeitenden er- * Keine Lohndiskriminierung (Orientie-
nachvollziehen? Wenn nein, weshalb nicht? rung am Markt)
3.2 * Welches sind fir Sie die grossten Herausforde- | 3.2.1 * Gibt es etwas, was Sie optimieren wiirden?
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Als néchstes stelle ich lhnen ein paar Fragen zur Personentwicklung.

4. PERSONALENTWICKLUNG

Nr. Hauptfrage Nr. Detailfragen Diverses / Gedankenstiitzen
4.1 Was ist mir Personalentwicklung bei IKEA ge- 4.1.1 * Wo sehen Sie Vor- oder Nachteile bei einer * Frauen & Topmanagement
meint? Kennen Sie Instrumente / Ablaufe die Sie Teilzeitbeschaftigung in einer Filhrungsfunkti- | * 'nterkulturelle Kompetenz
| b itarbei . 5 * Teilzeit (in Fiihrungspositionen)
als Vorgesetzte/r bzw. Mitarbeiter/in nutzen on? « Massnahmengestaltung (betriebl.
kénnen? Lebenszyklus)
* Konnen Weiterbildungsmassnahmen von allen | ¢ Mentoring-Programme
Mitarbeitenden besucht werden? Wenn nicht, | ® Auswertungen
. *  Weiterbildungsmassnahmen fiir alle
wer ist davon ausgenommen?
(auch 12)
* Kennen Sie in lhrem Bereich Mentoring oder
auch Gétti/Gotti-Programme?
* Haben Sie Erfahrungen mit Frauen im Topma-
. (Gefahr: Soziale Erwiinschtheit!
nagement? Wenn ja, welcher Art?
4.2 * Welches sind fiir Sie die grossten Herausforde- | 4.2.1 * Gibt es etwas, was Sie optimieren wirden?
rungen in Bezug auf das Thema Personalent- Wenn ja, was?
wicklung?
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Nun kommen wir zum letzten Block des Interviews — der Personaltrennung und dem Austritt von Mitarbeitenden.

5. PERSONALTRENNUNG & AUSTRITT

Nr. | Hauptfrage Nr. Detailfragen Diverses / Gedankenstiitzen
5.1 | Wenn Sie sich von einer/m Mitarbeiter/in trennen | 5.1.1 * Was fiir Griinde kénnen zu einer ar- * Austrittsgespréch
miissen — wie sieht der Ablauf einer solchen Tren- beitgeberseitigen Kiindigung fiihren? * Soziale Aspekte (Abfindung / Sozialplan)
« Analyse von Austrittsgriinden
nung aus?
« Erhalten Mitarbeitende, von denen
IKEA sich trennen muss in irgend einer
Form Unterstutzung?
5.2 | Eine/r Mitarbeiter/in hat gekiindigt. Bitte erlau- 5.2.1 * Fiihren Sie mit sdmtlichen austreten- * Austrittsgesprach
. . . . . . . * Analyse Austrittsgrinde
tern Sie mir den Ablauf des Austrittsprozesses. den Mitarbeitenden ein Austrittsge-
. . . ) * Ruckkehrmoglichkeiten (z.B. nach Mutter-
sprach? Wenn nein, welche Mitarbei- schaft)
tenden sind davon ausgenommen? * Flexible Pensionierungsméglichkeiten
* Kennen Sie die Austrittsgriinde der
Mitarbeitenden? Wissen Sie, ob diese
analysiert werden?
* Besteht fir Mitarbeitende nach der RS
oder einem Mutterschaftsurlaub eine
Ruckkehrmoglichkeit an ihren Arbeits-
platz bzw. zu IKEA?
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5.3 | * Welches sind fir Sie die grossten Herausforde- | 5.3.1 * Gibt es etwas, was Sie optimieren
rungen in Bezug auf Personaltrennungen & Aus- wiirden? Wenn ja, was?
tritte von Mitarbeitenden?
Nun kommen wir zu den Abschlussfragen:
DIVERSITY GENERELL
Nr. Hauptfrage Nr. Detailfragen Diverses / Gedankenstiitzen
Haben Sie im Zusammenhang mit Diversity im Gibt es Themen, die Sie im Bereich Diver-
Arbeitsalltag bereits Erfahrungen gemacht und sity besonders interessieren und Sie dazu
wenn ja, welcher Art? mehr erfahren mochten?
INTERVIEWABSCHLUSS:
. Wir sind nun am Ende des Interviews angelangt. Herzlichen Dank nochmals fiir Ihre Gesprachsbereitschaft.
. Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie mir in Bezug auf die angesprochenen Themen noch sagen mochten oder gibt es et-

was, was allenfalls untergegangen ist?

= Nochmalige Bedankung und Verabschiedung.
. Uberreichung des kleinen ,, MERCIS“.
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DEFI NTION DIVERSITY (ANGELEHNT AN MULLER & SANDERS, 2009 & FINKE, 2006)

Als Diversity oder ,soziale Diversitat” bezeichnet man die Vielfalt der Zusammensetzung einer Gesellschaft oder

eines Unternehmens. Um diese Vielfalt zu beschreiben und zu differenzieren werden Kategorien gebildet, wie
z.B.:

= Alter

= Geschlecht

= Nationalitat / Ethnizitat
= oder Behinderung.

Unterschiede bei den Mitarbeitenden wahrzunehmen, diese anzuerkennen und wertzuschatzen - also einen Blick
und ein Verstandnis fiir Unterschiedlichkeiten aufzubauen - ist ein Aspekt des Diversity- Managements.

e 3 | T‘mr’ﬁ" -
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DER PERSONALMANAG EM ENTPROZESS IN ANLEHNUNG AN HILB, 2005 (MULLER & SANDERS, 2009)

Austritt &

Personalbe-
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Anhang 4: Raster Kategoriensystem

Anforderungsprofil

Existenz

Erstellung

Neuausrichtung

Stelleninserat

Erstellung

Einflussmoglichkeit Linie

Kanéle

Private Bewerbt lungen

Handhabung

Head-Hunter

Rekrutierung

Werte / Kultur

Besetzungs-Statistik

Bewerbungsunterlagen

Motivationsschreiben

Berufserfahrung

Qualifikationen / Lebenslauf

Schliisselkompetenzen

(Vor)Triage

Mindestanzahl Dossiers
Bewerbungsfoto Relevanz
Bewerbungsgesprach Anzahl Gespriche

Gesprachsteilnehmende

Telefoninterviews

Grossvater- / Grossmuttergesprach

Verteilung Mann / Frau

Standardisierte Gespréchsvorlage

Familidre Situation Gesprachsthema
Entscheidkriterium

Diverses Schnuppertage

Herausforderung Persénlicher Entscheid

Absage

Einschatzungsvermogen

Guten MA finden

Rekrutierung Management

Mobilitét

Zeitfaktor

Sicherstellung Prozess

Optimierungsansatz

Zeitfaktor

Effizienz

Ausschreibungen am Infoboard

Strategische Rekrutierung

Prozess
Keine
teilung Probezeitgesprach Zeitpunkt
& Potenzialerfassung Audit Allgemeines
Zeitpunkt

Audit-Clearing

Prozess fiir Teanr

Standardisierter Prozess

Vorlagen

360° Feedback

Zirkulation Formular / Ablage

(Kollektive) Auswertung

Eigene Wahrnehmung

Bewusstsein / Reflektion

2nd-Opintion

Herausforderung

Follow-up

Objektivitat

Zeit

Serisitat

Optimierungsansatz

Reminder

Vorlage

Einbezug HR

Qualitat

Schulung

Differenzierte Gesprichsvorgaben (Vollzeit / Teilzeit)
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Lohnsystem IKEA

Lohnband

Benefits

Orientierung am Markt

Leistungskomponente

Wahrnehmung / Empfindung

Transparenz

Lohngleichheit

Lohnentwicklung

Herausforderung

Lohnerh6hung

Gesprachsfithrung

Attraktivitdt Zusatzleistungen

Lohnbénder

Fehlende Funktionen

Wahrnehmung Mitarbeitende

Flihrungsverantwortung

Fehlende Flexibilitat

Optimierung

Systemverstandnis

Benefits-Marketing

Individuelle Lohnkomponente

Flexibilitat

Prozess

Transparenz

Leistungsbasierte Lohnerhéhung

Ausbau Lohnsystem

Generaltberprifung

Personalentwicklung

Instrumente

Audit / Entwicklungsplan / Personalentwickler / Kurse / on the
Job-Massnahmen / Entwicklungspool / Trainii d;
externe Ausbildungen

Einfiihrungsplan / Basic-Jobknowledge / Business-College

Idee / Ziel

Verantwortung

Eigentverantwortung

Nachfolgeplanung

Nachfolgeplanung

Zielvorgaben

Competence-Flow

Zugang Weiterbildur

Alle Mitarbeitend

Ausnahmen

Mentoringprogramme

Gotti-/Gottaprogramme

Teilzeitbeschaftigung

Vorteile

Nachteile

Generelles

Frauen & T it

Positives

Negatives

Allgemeines

Herausforderung

Mitarbeitende

Einarbeitungszeit

Nachhaltigkeit

Entwicklungsplan

Qualitat

Optimierung

Zeitfaktor / Stabilitat

Entwicklungspool

Trainingsagenda

Qualitat

Angebot Teamleitende

& Austritt

Personaltrennung

Trennung

Prozess

Soziale Aspekte

Soziale Aspekte / Unterstiitzungsleistungen

Austrittsgesprach

Durchfiihrung

Analyse

Riickkehrmoglichkeiten

Rekrutenschule / Mutterschaft

Pensionierung

Flexibilitat

Herausforderung

Transparenz / Kommunikation

Fairness

Prozesssicherstellung

Objektivitdt / Neutralitdt

Rechtliche Abklarungen

Ersatz fir Abgang

Optimierung

Keine

Schulung
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Austrittsgriinde

Fachperson Arbeitsrecht

Diverses

Schnittstellen EH-SO

Rekrutierung

Mitarbeiterumfrage

VOICE

Anstellungsbedingungen

Teilzeitbeschaftigung

Arbeitszeiten

Karriere bei IKEA

Andersartigkeit
Diversity im Alltag Erfahrungen Gelebte Diversity
Alter Durchmischung
Technologisierung
Geschlecht Verteilung
Nationalitét
Religion

Interessensfelder

Behinderung

Frauen & Flihrung

Diversity-Statistik

Allgemeines

Inclusion

16. April 2013
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