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Vorwort

Ein empirisches Forschungsprojekt mit Unternehmen zum Thema Gleichstel-
lung durchzufiihren war eine Herausforderung, war doch diese Thematik bis
dahin in den Unternehmen weitgehend unbekannt. Sie vom Sinn der Strategie
Gender und Diversity zu iiberzeugen war jedoch moglich, weil die humanen
Werte weit iiber bloe Frauenférderung hinausgingen in Bezug auf partizipati-
ve Fiihrung und Teilhabe von Mitarbeitenden und einen Nutzen und Mehrwert
fiir die Unternehmen erbrachten.

Wir berichten in diesem Buch von der Geschichte eines Experiments mit
zundchst ungewissem Ausgang: Wiirde es uns als Projektteam gelingen, aus
dem Forschungsstand eine tragfdhige Theorie fiir das Projekt zu entwickeln?
Konnten wir aus der Theorie eine Intervention zur Weiterbildung zu Gender
und Diversity ableiten und umsetzen? Zugleich wurde auch ein Evaluationsde-
sign fiir den Prozess der Transformation entwickelt, das die Wirksamkeit aller
MaBnahmen in den Unternehmen empirisch erfassen sollte.

Es lag ein besonderer Reiz fiir uns als Wissenschaftler innen darin, die
Theorie der Organisationsforschung und den Inhalt der Gender- und Gleich-
stellungsforschung in der Praxis zu erproben. Dieses Experiment der Theorie-
Praxis-Vermittlung besteht darin, theoretische Annahmen in die Praxis der Un-
ternehmen zu transponieren und damit die Probe aufs Exempel zu machen:
Trigt die Theorie die Transformation, fiihrt also die Transformative Organi-
sationsforschung zu einem Wandel im intendierten Sinn im konkreten Unter-
nehmensalltag?

Folgen Sie uns in diesem Buch bei diesem Prozess, der in drei Schritten
absolviert wurde, ndmlich dem Theorieentwurf, der Intervention in die Praxis
und der Evaluation der Effekte.

Der Dank gilt den Berater innen des Europiischen Sozialfonds und des
Bayerischen Staatsministerium fiir Arbeit und Soziales, Familie und Integra-
tion, Herrn Bachl und Frau Konradt fiir die tatkréftige Unterstiitzung und Be-
gleitung. Auch die Universitit Augsburg und das Gender Zentrum Augsburg
standen an unserer Seite. Das Projektteam bestand neben der Projektleitung,
Prof. Dr. Hildegard Macha, aus zwei Fiihrungskriften, Frau Dipl. Pad. Julia,
Bopple und Frau Staatsex. Catarina Wurmsee sowie Frau Dipl. Pad. Hildrun
Brendler vom Gender Zentrum Augsburg sowie vier wissenschaftlichen bzw.
studentischen Hilfskriften, die engagierte und hervorragende Arbeit leisteten.
Nicht zuletzt gilt der Dank auch Frau Hitzler fiir ihre Expertise und die Arbeit
an dem Buchprojekt.
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1. Einleitung

Das Thema des zweijdhrigen Forschungsprojektes Future is Female, das vom
Européischen Sozialfonds gefordert wurde (9/2011 bis 9/2013), ist, die Gleich-
stellungsperspektive in Unternehmen zu verankern. Es engagierten sich im
Rahmen des Projekts 20 kleine und mittelstdndische Unternechmen (KMU),
mehr Frauen als Fach- und Fiihrungskrifte zu gewinnen, mehr Migrant innen
einzustellen und zu fordern und Altere stiirker zu beteiligen, sie an das Unter-
nehmen zu binden und sie langfristig im Unternehmen zu halten. Fiir dieses
Ziel unterzogen sie sich dem organisationalen Lernprozess mit der Strategie
Gender und Diversity. Vor dem Hintergrund des Fachkréftemangels waren der
Druck und der @ettbewerb um qualifiziertes Personal in den bayerischen klei-
nen und mittleren Unternehmen so grof3, dass sich die Unternehmen auf das
Experiment der ,,Gender- und Diversity-Strategie* einlieBen. Sie gaben dabei
am Anfang offen .07wdie Materie Gleichstellung und Cielfalt bei der Unter-
nehmensstrategie und im Personalmanagement bislang weitgehend aufler Acht
gelassen zu haben. Ein Motiv fiir die Unternehmen war auch, langfristig am
Markt wettbewerbsfahig zu bleiben.

Das Projektteam verband ein hohes Engagement fiir die feministischen
Ziele der Gender- und Gleichstellungsforschung, mit dem Wunsch, die Bedin-
gungen der Arbeitswelt humaner zu gestalten und Chancengerechtigkeit eine
Basis zu geben. Der Gleichstellungsprozess in den Unternehmen wird detail-
liert beschrieben, empirisch begleitet und ausgewertet. Die empirische Evidenz
zeigt, dass die Anstrengungen, eine theoriebasierte Intervention durchzufiihren
und zu evaluieren, sich bewihrt haben. Die Perspektivenwechsel der teilneh-
menden Fiihrungskrifte in Richtung Gleichstellung wurden erreicht und die
diversitygerechten Kulturverdnderungen in den Unternechmen waren messbar.
Die Herausforderung anzunehmen erforderte Mut und Unterstiitzung, die wir
aus der disziplindren Diskussion auf zahlreichen Tagungen erhielten.

Nach der Uberwindung anfinglicher Hemmschwellen gelang es, mit Ge-
schéftsfiihrungen, Fiihrungskraften und Mitarbeiter innen der beteiligten Un-
ternehmen Segregationsprozesse auf der strukturellen Ebene der Organisation,
der interaktionalen Ebene des ,, doing gender “ und des ,, doing difference“ zu
thematisieren, zu analysieren und Perspektiven, Regeln und Programme fiir
eine gender- und diversitygerechte Unternehmenspraxis zu entwickeln.

Zur Umsetzung der Ziele wurden Weiterbildungsmafnahmen mit der
eigens entwickelten didaktischen Methode des ,, Transformativen Organisa-
tionalen Lernens* und mit den Inhalten der Strategie Gender und Diversity
durchgefiihrt. Es ging also um Gleichstellung und Vielfalt in Unternehmen,
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die dafiir einem organisationalen Lernprozess unterzogen wurden. Durch die
Methode, so unsere These, kann dem Fachkridftemangel in der bayerischen
Wirtschaft dadurch abgeholfen werden, dass Frauen, Migrant_innen und Al-
tere als das grofie noch ,,unausgeschdopfte Potenzial“ in verstirktem Maf3e als
Arbeits- und Fithrungskréfte gewonnen werden. Dabei sollte aber die gender-
und diversitykritische Reflexion das Handeln fundieren und Frauen sollten
ihre genuinen Eigeninteressen im Beruf selbst definieren. Es wollen aber viel
mehr Frauen, Migranten und Altere arbeiten, als sie es derzeit aufgrund der
schlechten Rahmenbedingungen fiir Vereinbarkeit konnen. Von daher ist die
Motivation des Projekts auch unter ethischen Kriterien sinnvoll.

Die Projektmethode bedeutete auch, dass die Entscheidungstriager im Un-
ternehmen selbst erméchtigt wurden, im Sinne einer gender- und diversity-
gerechten Arbeitswelt als Multiplikator _innen zu fungieren. Dabei waren Fra-
gen der (@eiterbildung im quartdren Bildungssektor und die spezifischen Rah-
menbedingungen im Unternehmen stets genderkritisch im Blick zu behalten.

Der besondere neue Ansatz lag dabei in dem Prinzip, die maximale Parti-
zipation der Stakeholder in den Unternehmen im Prozess des organisationalen
Lernens zu erreichen. Damit setzten wir ein paddagogisches Ziel mit padagogi-
schen Methoden um: Teilhabe im Forschungs- und Transformationsprozess
bedeutete, dass die Stakeholder selbst erméchtigt wurden, sich an dem gesam-
ten Prozess zu beteiligen und somit ihren eigenen Transformationsprozess und
den der Unternehmen mit zu planen und zu gestalten. Dieses Verfahren wurde
aus dem Forschungsstand aufgenommen und fiir das Projekt weiterentwickelt.
Dabei kamen auch immer die Machtverhiltnisse in den Unternehmen in den
Blick.
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2. Theoretischer Rahmen des Projekts
Future is Female

Die Perspektive der Gender- und Diversity-Strategie in Unternehmen zu im-
plementieren, ist eine grofle Aufgabe, denn es gilt, die Logiken eines Wirt-
schaftsunternehmens mit denen des kritischen feministischen Diskurses,
seinen Zielen und Erkenntnissen zu verkniipfen und in Einklang zu bringen.
Die unternehmerische Logik zielt auf die Optimierung der Wertschopfungs-
kette, die Logik des feministischen Diskurses zielt auf Gleichberechtigung,
Teilhabe und Vielfalt sowie auf transformative partizipative Fithrung. Das Ziel
des Projektes Future is Female ist, die Organisationskultur von kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen hinsichtlich mehr Chancengerechtigkeit zu
verdndern und die Akzeptanz in Bezug auf die Differenzlinien von Geschlecht,
Ethnizitit, sozialer Herkunft, Weltanschauung und Religion, Alter und Behin-
derung zu erweitern, um eine chancengerechte Arbeitswelt zu gestalten. Kon-
kret bedeutet das, entsprechende Rahmenbedingungen in den Unternehmen zu
schaffen und Segregation abzubauen, um gleiche Teilhabechancen von Frauen
und Ménnern mit unterschiedlichen Identitéten zu ermdglichen. Die Strategie
Gender und Diversity mit ihren Zielen wird dabei als normative Basis gesetzt,
die jedoch in Partizipation mit den Unternehmen umgesetzt wird.

Im Projekt Future is Female werden auf der Basis des internationalen For-
schungsstandes ein eigener theoretischer Rahmen und ein Interventions- und
Evaluationskonzept entwickelt und erprobt. Der Forschungsansatz verbindet
eine gender- und diversitykritische Organisationsanalyse mit der Methode des
Organisationalen Lernens im Unternehmen und der partizipativen wissen-
schaftlichen Evaluation der Ergebnisse.

Wissenschaftstheoretisch wird im Projekt Future is Female Neuland
beschritten, und ein Paradigmenwechsel innerhalb der Gender- und Di-
versityforschung vollzogen. Es werden die Ergebnisse der Gender- und
Diversityforschung zur Segregation im Unternehmen als Basis fiir eine gleich-
stellungspolitische Intervention in Unternehmen genutzt. Die Diskussion iiber
das Spannungsverhéltnis von Gender- und Diversityforschung und Gleich-
stellungspolitik (Meuser 2004; Wetterer 2009; Kahlert 2009; Riegraf 2009;
Bithrmann &'(</%Macha/Brendler 2014a,b) 9YkOusufgegriffen und insofern
weitergefiihrt, als ein gendertheoretisch fundiertes Interventionskonzept
durchgefiihrt wird, das die Implementierung von Gleichstellungspolitik in den
Unternehmen wissenschaftlich evaluiert und die Daten mit dem gendertheo-
retischen Blick auswertet und bewertet. Somit wird die Grundlagenforschung
als theoretisches Fundament genutzt und fiir die Praxis anwendbar gemacht.
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Die Theorie wird dann an der Praxis iiberpriift und weiterentwickelt. Unter
der Intervention wird das Gesamt des Projektkonzepts aus Weiterbildungsfor-
maten und der Evaluation der Wirksamkeit verstanden, wobei die Intervention
partizipative Elemente enthilt. So wird der Versuch unternommen, die Kluft
zwischen Genderforschung, Diversityforschung und anwendungsorientierter
Gleichstellungsforschung zu schlielen (vgl. dazu auch Macha et al. 2010,
2011).

Zum anderen wird durch einen unternehmerischen Prozess des Orga-
nisationalen Lernens per se eine Entwicklung angestolen, in deren Verlauf
Verdnderungen zu — oft schmerzhaften — Lernprozessen bei den beteiligten
Stakeholdern fiihren. Bei dieser Art der angewandten Forschung, nehmen
die Forscher innen zwei unterschiedliche Rollen wahr. Zum einen die Rol-
le der Transformator innen eines unternehmerischen Change-Prozesses. Sie
tragen mafigeblich Wissen ins Unternehmen herein, begleiten und steuern
die Zielsetzung und -Erreichung des organisationalen Wandels bei maxima-
ler Partizipation der jeweiligen Akteure der Unternehmen. Zum anderen tre-
ten sie gleichzeitig auch als Forscher innen auf und fiihren den Prozess der
Evaluation durch. Die Einheit von Verdndern und Forschen ist ein komple-
xer Prozess und verlangt eine anspruchsvolle Herangehensweise. Im Prozess
des Planens und Handelns ist es gelungen, im Projekt Future is Female eine
forschungsmethodische Einheit aus Personal- und Organisationsentwicklung
sowie Evaluation .Overschaffen, die das Projekt in allen Schritten fundiert. Fir
die Theorie — Praxis — Vermittlung wurde das Modell des ,,Transformativen
Organisationalen Lernens — TOL* entwickelt, ein Konstrukt auf der Basis des
Forschungsstandes, und durch ein entsprechendes Evaluationsdesign ergénzt.
Die einzelnen Schritte sind miteinander verschrinkt, sie werden in der Graphik
verdeutlicht.

Die dargestellten Schritte werden im Folgenden néher erldutert.
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I. Theorie der Transformativen Organisationsforschung

Entwicklung der Theorie der Transformativen Organisationsforschung aus dem
theoretischen Rahmen der Gender- und Gleichstellungsforschung und der
Theorie des Organistionalen Lernens. Die Verknilipfung dient zur Planung von
Intervention und Evaluation.

Il. Modell des Transformativen Organistionalen Lernens als
Operationalisierung Stufe 1

Entwicklung der Theorie der Transformativen Organisationsforschung aus dem
theoretischen Rahmen der Gender- und Gleichstellungsforschung und der
Theorie des Organistionalen Lernens. Die Verkniipfung dient zur Planung von

Intervention und Evaluation.

lll. Evaluationsdesign als Operationalisierung Stufe 2
Operationalisierung als Theorie des Transformativen

Organisationsforschung fiir die Evaluation der Intervention in den
Unternehmen, Entwicklung eines Evaluationsdesigns mit qualitativen und
quantitativen Methoden zur Uberprifung der Wirksamkeit der Interventionen
in der Praxis

2.1 Organisationales Lernen in Unternehmen mit der
Gender- und Diversity-Strategie

Zunichst wird nun das konkrete Vorgehen im Projekt beschrieben, so dass
die beiden Schritte der Operationalisierung aus der Theorie deutlich werden.
Es wird der Anspruch erhoben, die Anwendung von Ergebnissen der Grund-
lagenforschung und der Gleichstellungsforschung im Bereich Gender- und
Diversity-Management in Unternehmen durch ein abgestimmtes didaktisches
Modell der Weiterbildung zu leisten. Der Forschungsstand zu den relevanten
Bereichen der Forschung wird rezipiert und fiir den Kontext des Projekts und
seine Weiterbildungspraxis passend zugeschnitten, ohne die Ziele zu verwés-
sern. Es wurden die wissenschaftlichen Ergebnisse der Genderforschung (Inter-
sektionalitédtstheorie, Segregation von Geschlecht, Gender und Organisation),
der Gleichstellungsforschung (Gender Mainstreaming und Diversity Manage-
ment) und der Theorie des Organisationalen Lernens (Organisationspiddago-
gik, Transformative Learning, organisationales Lernen) aufgearbeitet (Macha/
Brendler 2014 a, b, 2016; Macha 2014 a, b; Macha/Hitzler 2015; Macha 2016).
Mit der Genderforschung werden die erkenntnistheoretischen feministischen
Warzeln des Projekts begriindet (Acker 1990, 1998; Riegraf 1996, 2008; Ghe-
rardi 2001, 2012; Gherardi/Nicolini 2001; Winker/Degele 2009, 2010; Macha/
Handschuh-Hei/Magg/Gruber 2010, Macha/Gruber/ Struthmann 2011).
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Es wird eine Operationalisierung von Ergebnissen der Gender- und Di-
versityforschung fiir die Gleichstellungspraxis und -Politik geleistet und die
Gegensitze zwischen beiden Ansédtzen werden auf diese Weise tiberwunden
(Meuser 2004; Kahlert 2004; Wetterer 2009, Krell et al. 2011; Miiller et al.
2013; Macha 2014 a, b; Macha/Brendler 2014 a, b). Mit der Gleichstellungs-
forschung werden die durchgefiihrten Interventionen mit Weiterbildung zur
Gender- und Diversity-Strategie fundiert und die Begleitung der Unternechmen
bei der Entwicklung von passgenauen Gleichstellungsmafnahmen theoretisch
abgesichert (Meuser 2004, 2009; Macha et al. 2011, 2012; Krell et al. 2011;
Struthmann 2013).

Die Forschung zum organisationalen Lernen bildet eine weitere Grundla-
ge flir den theoretischen Rahmen (Weick 1996; Geifller 2000; Mezirow 2000,
2012; Gherardi/Nicolini 2001; Elkjaer 2004; Weber 2007, 2009; Gohlich et al.
2007, 2009; Macha 2007, Macha et al. 2010, 2011; Macha/Brendler 2014;
Taylor/Cranton 2012). Grundlegende Ergebnisse iiber die Transformation von
Organisationen der Wirtschaft werden hier gewonnen.

Diese relevanten Forschungsergebnisse werden fiir den Kontext des Pro-
jekts zusammengefasst und daraus wird ein eigenes theoretisches Modell ent-
wickelt, das fiir die Intervention mit Gender und Diversity in den Unternehmen
angemessen ist, ndmlich die Theorie der Transformativen Organisationsfor-
schung mit ihren Prinzipien und Leitlinien. Sie verbindet die theoretischen
Ansitze Gender- und Diversityforschung, Gleichstellungsforschung und Or-
ganisationsforschung.

Der theoretische Rahmen stellt das Kernstiick des Projekts dar. Er ist
so aufgebaut, dass er die grundlegenden Ergebnisse des Forschungsstandes
aufnimmt und fiir die Praxis des organisationalen Lernens anwendbar macht.
Hypothesen und Annahmen dartiber werden formuliert, wie die Grundlagen-
forschung fiir die Praxis der Projekt-Intervention fruchtbar gemacht werden
kann. SchlieBlich wird daraus das theoretische Modell des ,, Transformativen
Organisationsforschung mit der Gender- und Diversity-Strategie entworfen,
das den besonderen feministisch-padagogischen Ansatz der gleichstellungsori-
entierten Praxis in den Unternehmen kennzeichnet. Es wird in diesen Kapiteln
auch als Lernmodell ,, Transformatives Organisationales Lernen — TOL* fiir
das Projekt weiterentwickelt und spezifiziert. Das Projekt arbeitet mit der Hy-
pothese, dass eine Intervention auf der Grundlage des theoretischen Modells in
der Praxis der Unternehmen in Richtung auf mehr Geschlechtergerechtigkeit
und Chancengleichheit fiir diskriminierte Gruppen wirksam werden kann.
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2.1.1 Operationalisierung Stufe 1: Operationalisierung des Modells des
Transformativen Organisationalen Lernens aus der Theorie

Im zweiten Schritt wird nach der Theorieentwicklung die Operationalisierung
der Theorie der Transformativen Organisationsforschung fiir die Praxis der In-
tervention mit Weiterbildung in den Unternehmen zu Zielen und Themen der
Gender3wnd Diversity-Strategie geleistet. Der Begriff der Intervention 9VkOw
hier so definiert, dass die Ziele und die durch @eiterbildung angeregten neuen
MaBnahmen der Gender- und Diversity-Strategie eine Verdnderung anzielen,
die in jeder Phase von den Unternehmen selbst getragen und mit verantwortet
wird. Das Projektteam ist steuernde Instanz, Begleiter, Bereitsteller von Wis-
sen und Informationen.

Ziel ist die Verdnderung der Kultur der Unternehmen in Richtung auf mehr
Gleichstellung der Geschlechter und Wertschiatzung von Vielfalt. Hierbei wer-
den auch weitere Diversity-Dimensionen wie Migration, Alter, Weltanschau-
ung, sexuelle Orientierung, soziale Herkunft und korperliche Bedingungen
relevant. Entsprechend werden die Schritte der Intervention in einzelnen Wei-
terbildungsformaten geplant und durchgefiihrt (ausfiihrlich siehe dazu Kapi-
tel 3).

Forschungsprojekte mit Interventionsabsicht bedienen sich Forschungs-
methoden, die ,,einem empirisch-analytischen ebenso wie einem padagogisch-
gestaltungsorientierten @issenschaftsverstindnis verpflichtet sind (Gohlich/
Weber/Schroer 2014: 96; vgl. auch Kiihl et al. 2009: 19; Macha 2016). Die

kganisationsforschung nimmt eine prozessreflektierende Perspektive ein und
untersucht die Wirksamkeit von padagogischen Interventionen in Unterneh-
men. Das Konzept des Transformativen Lernens (Mezirow 1996, 2000, 2012;
Macha et al. 2010, 2011, 2015; Taylor/Cranton 2012) beruht auf der Annah-
me, dass Transformation durch Lernen ermoglicht wird, wenn ein hoher Grad
an Partizipation vorherrscht (Kirkpatrick/Kirkpatrick 2006; Mezirow 2000,
2012). Angewandt auf Organisationen, wird es zur Transformativen Organi-
sationsforschung. Dabei werden unterschiedliche Lernformen initiiert und im
Prozess erforscht: das individuelle und kollektive Lernen der Teilnehmenden
an der Weiterbildung, das innerorganisationale Lernen der Unternehmen und
das interorganisationale Lernen zwischen den Unternehmen. Die jeweiligen
Lern- und Transformationsprozesse sind untereinander vernetzt. Wenn die
Inhalte und Ziele von den Akteuren selbstbestimmt gewéhlt und partizipativ
vermittelt werden, kann die Wissensbasis von Individuen und Kollektiven
erweitert, das neue Wissen akzeptiert werden und zu einer neuen gleichstel-
lungsorientierten Praxis filhren. Ohne Anschlussfihigkeit an bekanntes Wis-
sen und ohne Riickversicherung bei einer Gruppe zieht neues Wissen immer
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eine Verunsicherung nach sich und erschwert die Féahigkeit, sich auf Neues
einzulassen (Weber/Gohlich/Schroer/Fahrenwald/Macha 2012). Durch die Er-
fahrungen mit der praktischen Intervention in Gruppen, insbesondere durch
praktische Ubungen zum Berufsalltag, kann hingegen der Lernprozess prizi-
siert und epistemologisch gefasst werden.

Die Voraussetzung fiir das Lernen in der gleichstellungspolitischen Arbeit
mit kleinen und mittelstdndischen Unternehmen besteht also darin, maximale
Partizipation bei der Planung von Zielen und der Umsetzung von Gleichstel-
lungskonzepten zu gewihren. Die einzelnen Lern- und Transformationsschrit-
te werden wissenschaftlich mit unterschiedlichen Instrumenten evaluiert. Ein
Wandel wird in den Unternehmen induziert, der Raume fiir die Ermdglichung
von Lernprozessen und die Erméachtigung der Akteure im Unternehmen schafft,
selbst den Prozess mit Hilfe des Projektteams zu steuern (Gohlich et. al. 2005).

2.1.2 Operationalisierung Stufe 2: Operationalisierung der Theorie der
Transformativen Organisationsforschung fiir die Evaluation

Das Forschungsdesign der Transformativen Organisationsforschung fiir die
Intervention mit seinen Erhebungs- und Auswertungsmethoden wird entspre-
chend den Weiterbildungsformaten geplant, etwa Online-Fragebogen fiir die
Erhebung des Status quo ante der Gleichstellung in den Unternehmen, oder
Feedbackfragebogen fiir die Weiterbildungs-Workshops. Die Evaluation hat
die Aufgabe, die Wirksamkeit der Intervention in der Praxis der Unternchmen
empirisch .Gvipriifen und ggf. .Ovibelegen. Es findet auf diese @eise eine enge
Verschrankung von Intervention und Evaluation statt, indem jede Weiterbil-
dungs-Mafinahme und jede Kulturverdnderung durch die Intervention auch
evaluiert wird. Die ,,partizipative Evaluationsforschung® strukturiert die Me-
thodologie des Projekts (Nicolini 2001; Suarez-Herrera u. a. 2009; Eikeland/
Nicolini 2011). Sie bezieht auch beim Evaluationsprozess die Beteiligten mit
ein.

Die theoretischen Forschungsansitze, die dem Projektkonzept zu Grunde
liegen, werden nun mit Bezug zum Thema Gender- und Diversity-Strategie
rezipiert.

2.2 Gender- und Diversityforschung

Ungleichheit im Unternehmen bedeutet, dass Chancen qua Geschlecht und an-
derer Merkmale unterschiedlich verteilt werden. Gender ist eine soziale Kate-
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gorie, die neben anderen ungleichheitsgenerierenden Kategorien vertikale und
horizontale Segregation in Organisationen generiert und somit bei Individuen
unterschiedliche Teilhabechancen erzeugt. Mit dem Konzept der ,, inequality
regimes “* konzeptualisiert Acker (2006: 443, 2013: 91) die interdependenten
Dynamiken von gender; class and race in Organisationen. Inequality regimes
werden definiert als ,,interrelated practices, processes, actions and meanings
that result in and maintain class, gender and racial inequalities* (ebd.). Diese
Praktiken fiihren zu Selektion, es sind ,,the systematic disparities between par-
ticipants in power and control over goals, resources and outcomes, workplace
decisions, such as how to organize work, opportunities for promotion and in-
teresting work, security in employment and benefits, pay and other monetary
rewards, respect and pleasure in work and work relations® (ebd.).

Die unternehmerischen Praktiken der Diskriminierung werden immer
auch auf die pluridimensionalen Identitatskonzepte bezogen und ihre Dimensi-
onen wie Geschlecht, Alter, ethnische Orientierung, konomischer Status und
korperliche Verfassung, die als miteinander verwoben und sich wechselseitig
beeinflussend verstanden werden (Baltes-Lohr 2013:17).

Alle Dimensionen kdnnen Anlass fiir Exklusion sein, zum Beispiel stellen
auch die Korper als Gesellschaft strukturierende Kategorie heute den Ort der
,Optimierung® der Menschen dar. Subtile Verinnerlichungen gesellschaftlich
erwiinschter Kdrpernormen wie Fitness, Schlankheit, Schonheit ziehen men-
tale Pragungen und kulturelle Standardisierungen nach sich, die an den Kor-
pern ansetzen und die dazu fithren, dass Korper ,um/formbar*, ,brauchbar® und
,ntitzlich® sein sollen (vgl. Winker/Degele 2009: 40; McRobbie, 2012; Schnei-
der/Baltes-Lohr 2013). Frauen und Minner werden auch in Unternehmen
durch Koérpernormen selektiert und einer Beurteilung unterworfen.

Uber die Kérper werden in der Sozialisation Normen zur Haltung, Klei-
dung, der Orientierung an dem ,fremden Blick® von auflen an Méadchen und
junge Frauen vermittelt (West/Zimmermann 1987; West/Fenstermaker 1995,
1996,2001; Butler 1991, 1993; Gherardi 2001; Winker/Degele 2009: 20; Acker
2013: 95f). Frauen lernen so, sich an dufleren Bewertungen zu orientieren
(Macha 2006, 2015). Geschlechterbilder sind insofern Ergebnis symbolischer
Représentationen, Normen werden iiber diese Représentation transportiert
und unbewusst gespeichert. Insofern sind sie auch besonders beharrlich und
koénnen nur dann verdndert werden, wenn man den mithsamen Weg {iber Re-
flexion, Bewusstwerdung und Dekonstruktion geht. Nach Foucault ist das
Grundprinzip, dass durch die Einflussnahme auf die Korper auf die Dauer auch
Einfluss auf das Bewusstsein genommen 9YkO%wr allem durch regelmifBige
Disziplinen und Routinen (Foucault 1983).
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Die analytische feministische Perspektive zeigt zum einen, wie konti-
nuierlich in Interaktionen Exklusion in (Arbeits-) Organisationen hergestellt
wird und hilft dabei, diese Ungleichheit produzierenden Praktiken zu identi-
fizieren und ihre Ursachen im Prozess des k ganisierens .Ovwerorten (Acker
2009; Winker/Degele 2009; Miiller et al. 2013). Exklusion von Frauen ist also
weder genetisch durch Unterschiede zwischen Ménnern und Frauen bedingt,
noch resultiert sie nur aus mangelnden Motivationen von Frauen, Verantwor-
tung zu tibernehmen. Sie ist vielmehr Ergebnis konkreter diskriminierender
Handlungsstrategien und Kontexte, die das doing gender ausmachen. Sie sind
geschaffen von Menschen in Unternehmen und beruhen auf Traditionen, Zu-
schreibungen, Stigmatisierungen, Vorurteilen und Urteilen iiber Geschlecht
und unterschiedliche Herkunft, die den point of view oder die mentalen Mo-
delle in Bezug auf Frauen und Ménner inhaltlich bestimmen (Gherardi 1995,
2001; Mezirow 1997).

Deshalb 9VkOwtie herrschaftskritische und -reflektierende intersektio-
nale Perspektive zur Grundlage genommen, um betriebliche Weiterbildung
als transformative Intervention in Organisationen und deren Evaluation zu
entwerfen. Ziel ist es, bestehende inequality regimes zu dekonstruieren und
geschlechtergerechte organisationale Praktiken zu entwickeln und zu imple-
mentieren. Aus der Strukturkategorie ,Gender wird somit eine Prozess- und
Identitétskategorie, die es an den Schnittstellen zwischen Ideologie, Interakti-
on und Identitét auf der organisationalen, prozessualen und personalen Ebene
aufzulosen gilt (vgl. auch Winker/Degele 2009; Walgenbach 2014; Macha/
Brendler 2014 a, b). Dabei wird die Intersektionalitétstheorie (Winker/Degele
2009, 2012; Walgenbach 2014) als Grundlage gewahlt ebenso wie die Theorie
der ,, gendered organization “ von Acker (1995, 1998, 2006, 2009).

Die Autor innen der Intersektionalititstheorie haben den Anspruch, die
einzelnen Ebenen der gesellschaftlichen Analyse mit marxistischen Kategorien
zu einer Mehrebenenanalyse zu verbinden, wie sie zum Beispiel auch Sandra
Harding schon 1991 (53-58) forderte. Damit wird sowohl die gesellschaftliche
Analyse auf untereinander interdependenten Kategorien aufgebaut wie auch
die feministische Analyse der Ungleichheitskategorien. Die Autorinnen defi-
nieren dies wie folgt: ,,WVivegreifen Intersektionalitét als kontextspezifische,
gegenstandsbezogene und an sozialen Praxen ansetzende Wechselwirkungen
ungleichheitsgenerierender sozialer Strukturen, (d. h. von Herrschaftsverhalt-
nissen), symbolischer Reprisentationen und Identitétskonstruktionen* (Win-
ker/Degele 2009: 15).

Die Analysekategorien aus der sozialwissenschaftlichen Genderforschung
(s. 0.) werden nun mit dem Drei-Ebenen-Modell der Intersektionalitit und den
dort systematisch vernetzten Faktoren verbunden, ndmlich Migrationshinter-
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grund, Alter, sexuelle Orientierung, Behinderung, um auch die anderen Fakto-
ren der Diskriminierung in die gesellschaftliche Analyse und die Genderkritik
einzubeziehen. Folgende drei Ebenen werden hier analysiert:

2.2.1 Ebene I: Makro-/Mesoebene

Auf der Makro-/Mesoebene sorgen ,,gesellschaftliche Sozialstrukturen in-
klusive Organisationen und Institutionen* (Winker/Degele 2009: 19) dafiir,
dass das Geschlecht als Strukturkategorie zu Ungleichheiten fiihrt. Jedes Un-
ternehmen hat eine ,, gendered substructure sowie ,, inequality regimes* die
alle Ebenen betreffen und .0vungleichem Cerhalten sowie ungleich verteilten
Chancen gegeniiber dem weiblichen Geschlecht und anderen benachteiligten
Gruppen fithren (vgl. auch Acker 1990, 1998, 2006, 2009).

Auf der strukturell-organisationalen Ebene werden im Unternehmen als
,,gendered organization “WGrenzen entlang der Geschlechterlinie geschaffen,
die zur Exklusion von Frauen fiihren. Ursachen sind ungleiche Macht- und
Dominanzstrukturen, vergeschlechtlichte Substrukturen sowie genderbasier-
te Entscheidungspraxen (Acker 1990, 1998; Alvesson/Billing 1997; Gherardi
2001; Macha et al. 2010, 2011; Miiller et al. 2013). In symbolischen Repri-
sentationen und Artefakten wird die Gender-Struktur der Unternehmen ver-
deutlicht. Es gelten zum Beispiel Macht-Dispositive, die die Ungleichheit zum
Ausdruck bringen und perpetuieren wie zum Beispiel: ,,Frauen konnen nicht
filhren, ,,Frauen wollen keine Fiithrungspositionen einnehmen®, , Minner
werden sich 100prozentig im Beruf einsetzen, Frauen denken stets auch an
ihre Familie*. Diese Dispositive markieren die Grenzen, an die Frauen in den
Unternehmen stof3en.

Die Exklusion fiihrt zu ,,sozialstrukturellen Ungleichheiten in Bezug auf
Bezahlung, Zugangschancen und Anerkennung® und diese sind ,,in die gesell-
schaftlichen Organisationen strukturell eingeschrieben®, das heifit, sie sind
strukturell verankert und abgesichert (Winker/Degele 2009: 19). Es sind Re-
gulative, in denen die Verteilung und Organisation der gesamtgesellschaftlich
notwendigen Arbeit und des gesellschaftlichen Reichtums erfolgt und die auch
durch langlebige und verdnderungsresistente Entscheidungsstrukturen veran-
kert sind (a.a.0O.: 19). Becker-Schmidt (1987) hat mit dem Konzept der dop-
pelten Vergesellschaftung die Mechanismen erklért: Wahrend Ménner primér
fiir bezahlte Lohnarbeit zusténdig sind (einfache Vergesellschaftung), obliegt
Frauen zusitzlich zu einer oft reduzierten Teilzeitarbeit oft noch die Verant-
wortung fiir die unbezahlte Haus- und Sorgearbeit (doppelte Vergesellschaf-
tung) (vgl. Winker/Degele 2009: 19).
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Mit Gherardi (2001) ist zu folgern, dass auch schon in den Interaktionen
auf der Mesoebene, zum Beispiel in Teams und Abteilungen der Unternehmen,
die Prozesse des doing gender und doing difference ablaufen. Hier werden
jeweils Forderung oder Exklusion zugeteilt, und zwar aufgrund unausgespro-
chener oder -geschriebener ,Gesetze*, jedenfalls GesetzméaBigkeiten, die sich
konstant gegen Frauen wenden. Welche Personen in KMU fiir priadestiniert ge-
halten und ausgewéhlt werden, um fiir einen Aufstieg als Fithrungskraft in Fra-
ge zu kommen, wird nicht aufgrund objektivierbarer Kriterien nachvollziehbar
entschieden, sondern hinter verschlossenen Tiiren aufgrund von Vorlieben und
Einschitzungen der Personalverantwortlichen und/oder der Team- und Abtei-
lungschefs (vgl. dazu Scharrer 2015). Wer bei Bewerbungen als kompetent
und motiviert beurteilt 9YkO7st nicht transparent, sondern es flieBen unbe-
wusste Normen, Annahmen und mentale Modelle ein, die oft wieder durch
korperliche Merkmale wie Mimik, Gestik, Habitus und Kleidung bestimmt
sind (Ridgeway 2001).

2.2.2 Ebene II: Mikroebene

Auf der Mikroebene laufen Prozesse der sozialen Konstruktion von ge-
schlechtlichen Identitéten ab; in Interaktionen wird das doing gender und do-
ing difference hergestellt (West/Zimmermann 1987, West/Fenstermaker 1995),
das bedeutet die Zuschreibung von an das Geschlecht in Interdependenz mit
weiteren Differenzkategorien gebundenen Erwartungen und Normen. Auf der
interaktionalen und kommunikativen Ebene werden Stereotype und gender
status beliefs (Ridgeway 2001: 637) wirksam, die nach dem unbewussten Bild
des idealen — mannlichen — Mitarbeiters Dominanz und Unterordnung her-
stellen und immer wieder Frauen ausgrenzen (Acker 2009). In den Prozessen
der Identitdtsbildung auf der Mikroebene wird die Herstellung von Geschlecht
in Interaktionen und sozialen Praxen aufgrund von Normen und Ideologien
beeinflusst. Es ist ein zirkuldrer Prozess zwischen Darsteller in und Betrach-
ter_in: Wenn Frauen Rcke oder Kopftiicher tragen, werden sie zu ,,weiblichen
Objekten*, worauthin die Personen, die sich in dieser Weise kleiden, zu Frauen
gemacht werden (vgl. a.a.0.: 20; Villa 2000: 76). Auch hier wirken immer wie-
der Korpernormen in Zuschreibungsprozesse hinein, die generalisiert werden
zu Bewertungen.

Ziel des Projekts ist es infolgedessen, durch Transformatives Organisatio-
nales Lernen mit gleichstellungspolitischem Wissen Perspektivenwechsel bei
den beteiligten Stakeholdern einzuleiten und so die Kultur der Unternehmen
langfristig in Richtung Chancengerechtigkeit zu verdndern.
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Auf der personalen Ebene sind Griinde fiir die fehlende Planung oder das
Abbrechen der Karrieren von Frauen in Unternehmen u. a. in der Entmuti-
gung bzw. mangelnden Ermutigung der Frauen zu suchen, die zu geringeren
Erfolgserwartungen fiihren (Macha u. a. 2011). Diese Entmutigung und Ver-
unsicherung bezieht sich, wie oben gezeigt, immer auch und vor allem auf die
korperliche ,,Dressur®, die Méadchen und junge Frauen durch Koérpernormen
und Korperforming und den ,,fremden Blick™ der AuBBenbewertung erleiden
(McRobbie 2010; Schneider/Baltes-Lohr 2013). Auch die Verantwortlichkeit,
die den Frauen fiir Cereinbarkeit von Familie, Pflege und Beruf zugesprochen
wird bzw. die mangelnde Berticksichtigung der Bediirfnisse nach Flexibilisie-
rung der Arbeit bilden Barrieren. Gherardi (2001) und Acker (2009) beschrei-
ben, wie Frauen als Arbeitskraft in Unternehmen die ,,weibliche‘ Hilfte ihrer
Identitét aufgeben miissen, um erfolgreich in ménnerdominierten Unterneh-
men Ful} fassen zu kdnnen und sich zu positionieren.

Symbolische Représentationen und Artefakte, die Normen und Ideologien
zum Ausdruck bringen und sichern, bilden hegemoniale Begriindungen und
symbolische Ordnungen und Werte. Soziale Reprisentationen sind ,,Trdger
sinnstiftender Strukturen® und stellen Bilder, Ideen, Vorstellungen und Wis-
senselemente dar, die Mitglieder einer Gruppe kollektiv teilen (Schiitzeichel
&")Iw451). Scheinbar naturalisierte Differenzkategorien entstehen aus der
Wiederholung von Praxen (Gherardi 2001; Winker/Degele 2009, 2010). Im
Unternehmen sind es zum Beispiel ménnerfokussierte Unternehmens-Leit-
bilder, die ménnerdominierte Gestaltung der Homepages, des Firmenlogos,
der Leitfaden fiir Mitarbeiter innengespriche, in denen mannliche Machtdis-
positive wirken, die sowohl die patriarchale Philosophie der Unternehmen als
auch Differenz-Normen materialisiert Ausdruck darstellen und die Praxen der
Akteur_innen praformieren.

Die intersektionale Ungleichheitsanalyse schafft eine Cerbindung zwischen
diesen drei Ebenen und ihren Kategorien, die so genannte Mehrebenenanalyse,
sie stellt die Interdependenzen der Kategorien dar und verbindet sie zusitzlich
durch den Rahmen der kapitalistischen Akkumulation (Riegraf 1996, 2008;
Hochschild 1998; Gherardi 2001; Gherardi/Poggio 2001; Liebig 2007; Winker/
Degele 2009; Macha u. a. 2010; Macha/Struthmann 2011; Struthmann 2013;
Biihrmann 2014). Geschlecht erweist sich in diesen Analysen als eine diskur-
siv erzeugte Materialisierung, die es zu dekonstruieren gilt (Butler 1991: 218).
Auch anatomische Geschlechtsunterschiede, vor allem aber habitualisierte
verbale und nonverbale sowie diskursive und nichtdiskursive Praktiken kon-
struieren eine gesellschaftliche Zweigeschlechtlichkeit, die ein Produkt von
Normierungen ist und eine symbolische Ordnung darstellt. Zweigeschlecht-
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lichkeit ist somit performativer Effekt von @iederholungen mit kérperlicher
und normativer Basis.

Die Diversityforschung oder Diversity Studies werden als integrierende
Forschungsrichtung konzipiert, in der Genderstudien, Differenz oder Diversitét
und Heterogenitét unter einem Dach vereint werden (Krell/Riedmiiller/Sieben/
Vinz 2007). Diese Diskussion ist zwischen Gender- und Diversityforscher in-
nen noch nicht abgeschlossen. Die urspriinglich aus dem unternehmerischen
Diversity Management stammende praktische Ausrichtung ist jedoch zu einem
Forschungskontext weiterentwickelt worden, der in der Betriebswirtschaft,
Soziologie, Padagogik und Anthropologie/Philosophie verfolgt wird. Der
Fokus liegt auf der Betonung der Diskriminierungstatbestéinde, die weit {iber
die im Allgemeinen Gleichstellungsgesetz — AGG genannten Kategorien hin-
ausgehen und ebenso die in der Genderforschung bekannten Kategorien gen-
der, class and race erweitern. Die Verschrankung der prinzipiell unbegrenzten
Anzahl von Kategorien der Diskriminierung wie zum Beispiel ethnische Her-
kunft, Alter, Behinderung, religioser Kontext, Kultur, sexuelle Identitit und
Orientierung, Klasse, Geschlecht und andere wurde auch vor allem von der
Intersektionalitdtsforschung in die Diskussion gebracht (Krell et al. 2007: 9;
Walgenbach et al. 2007, Walgenbach 2014; Winker/Degele 2010). Sie wird
jetzt zum Bindeglied und die Wahlverwandtschaft zwischen der Gender- und
Diversityforschung (Biihrmann 2009, 2013). Die Vielfalt als Kategorie wurde
ja auch in den Gender Studies betont (Butler 1991; Prengel 2013), insofern
kann eine Anndherung moglich und sinnvoll sein.

2.3 Gleichstellungsforschung

Die Strategie Gender und Diversity wurde ebenfalls auf einer theoretisch-femi-
nistischen Basis verankert (Meuser 2004; Kahlert 2004; Krell et al. 2011). Sie
ist jedoch auf einem anderen theoretischen Niveau angesiedelt als die grund-
lagenorientierte Genderforschung, denn es geht ihr um Gleichstellungspraxis
und -Politik, das hei3it es ist angewandte Forschung aus der Praxis heraus.
Zwischen Genderforschung und Gleichstellungspolitik besteht ebenfalls eine
Spannung, da beide unterschiedliche Zielstellungen haben (Wetterer 2009;
Riegraf 2008; Kahlert 2004).

Im Projekt Future is Female erheben wir den Anspruch, die unterschied-
lichen Wissenstypen von wissenschaftlicher Genderforschung, Gender-Exper-
t innenwissen sowie Gleichstellungspolitik und -praxis .Owreflektieren und
miteinander in der Praxis in Bezichung zu setzen (vgl. Meuser 2004: 331;
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(@etterer &":1WA48ft; Macha 2014 a). Das Ziel ist dabei auch, diese Gegensétze
stirker aufeinander .Owbeziehen, indem ein ,,Reflexionspotenzial .OkvCerfii-
gung gestellt wird, das die Praxis herausfordert und eine dekonstruktivistische
Strategie einfiihrt* (Meuser 2004: 333; vgl. auch Gramespacher 2010).

Der Fokus der Weiterbildungs-Interventionen im Projekt Future is Fe-
male in den Unternehmen lag infolgedessen darauf, sowohl Unternehmens-
kulturen, organisationale Strukturen, als auch Interaktionen und individuelle
Haltungen der Fiihrungskréfte so zu veridndern, dass horizontale und vertikale
Segregationen am Arbeitsmarkt abgebaut werden und dass die Blindheit fiir
(Geschlechter-)Ungerechtigkeit ,.handlungspraktisch in Frage gestellt wird*
(Meuser 2004: 331).

Im Projekt Future is Female wurde deshalb mit 20 kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen an der Erhhung von Gleichstellung und von mehr Viel-
falt gearbeitet. Die Strategie ,,Gender und Diversity mit TOL im Unternehmen*
kann als ein partizipatives, genderkritisches, padagogisches und an gleichstel-
lungspolitischen und ethischen Zielen orientiertes Handeln definiert werden,
das Lernvorgidnge der Stakeholder anregt und unterstiitzt und dadurch neue
Handlungsoptionen und -Freirdume eroffnet (Macha et al. 2014). @ichtige
Entscheidungstriger innen entwickelten Gender- und Diversity-Kompetenz
und konnten diese als Multiplikator innen in die Organisation hineintragen
(Macha 2014). Die Strategie war dadurch begriindet und notwendig, dass die
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen ein Defizit an Gleichstellung und
Diversity aufwiesen (BMSFSFJ 2011, Charta der Vielfalt 2011) und selbst
iiber wenige Ressourcen zur Weiterbildung in diesem Bereich verfiigten, sie
waren auf externe Berater innen angewiesen.

Die datenbasierte Forschung zur Notwendigkeit der Strategie Gender und
Diversity in der Wirtschaft belegt die beharrlichen Exklusions- und Margi-
nalisierungsmechanismen der Unternehmen in Deutschland. Aus unterneh-
merischer 6konomischer Perspektive begriindete sich folglich die strategische
Ausrichtung an Gender und Diversity-Zielen dadurch, dass sie die Optimie-
rung der Nutzung von Personalressourcen durch effektivere Personalgewin-
nung, -Bindung und -Entwicklungskonzepte gestattete und somit auch die
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit. Von der wachsenden Kluft zwischen
verfligbaren Arbeitskréften und zu besetzenden Stellen sind in der Bundes-
republik Deutschland insbesondere kleine und mittelstindische Unternehmen
(KMU) und hier vor allem die MINT-Branchen betroffen (Mathematik, Infor-
matik, Natur- und Technikwissenschaften).

Um dem zunehmenden Fach- und Fiithrungskriftemangel zu begegnen,
muss daher bislang ungenutztes Arbeitskréftepotenzial rekrutiert und genutzt
werden. Neueste Studien kommen zu dem Ergebnis, dass in den einzelnen
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Mitgliedsstaaten der Europdischen Union ein hohes Potenzial an Arbeitskraf-
ten vorhanden ist, die meisten Unternehmen jedoch nach wie vor nur auf einen
beschrinkten Teil davon zugreifen. Insbesondere davon betroffen sind auch
in Deutschland Frauen, deren Ressourcen aus den verschiedensten Griinden
oftmals nicht ausreichend anerkannt und genutzt werden (Autor_innengruppe
Bildungsberichterstattung 2010). Obwohl Frauen mittlerweile im Durchschnitt
hohere sowie bessere Schul- und Bildungsabschliisse erreichen als Ménner
und die Beschéftigungsquote von Frauen in Deutschland und in der gesam-
ten Europdischen Union ansteigt, ist die Reprasentanz von Frauen auf dem
Arbeitsmarkt nach wie vor nicht gleich zu setzen mit der von Ménnern. Frau-
en sind insbesondere in den obersten Gremien der groen Unternehmen nach
wie vor stark unterrepriasentiert und kaum in Vorstinden vertreten: In den 200
groBten borsennotierten Unternehmen auflerhalb des Finanzsektors sind gera-
de 2,5 Prozent der Spitzenpositionen mit Frauen besetzt. Damit lag Deutsch-
land 2008 mit 13 Prozent nur knapp iiber dem europédischen Durchschnitt
(11 Prozent) (BMSFSFJ 2010).

2.3.1 Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen

Die Forschung zum Thema ,,Frauen in Fiihrungs- und Entscheidungspositio-
nen der Wirtschaft™ ist ein Beispiel fiir diese Aussage: Auf den hoheren Hierar-
chieebenen sind Frauen in der Wirtschaft deutlich unterrepréasentiert (BMFSFJ
2014). Zu den Fiihrungspositionen zdhlen die Geschéftsfithrungen kleiner und
mittelstindischer Unternehmen, die Geschéftsfiihrungen oder Bereichs- und
Abteilungsleitungen groBer Unternechmen sowie leitende Positionen im Ver-
waltungsdienst. Auch wenn der Frauenanteil an den Erwerbstétigen insgesamt
deutlich zugenommen hat, beschrinkt sich ihre Berufswahl immer noch héufig
auf ein begrenztes Spektrum von Tatigkeiten. Die Frauenanteile in den einzel-
nen Berufsgruppen haben sich seit Anfang der neunziger Jahre insgesamt nur
wenig verdndert. Mit der frauen- und ménnertypischen Berufswahl sind aber
héufig Unterschiede im Cerdienst und in den Karriereverldufen verkniipft.
Der Public @omen-on Board-Index, das Ranking der <)jwgrofiten 6ffent-
lichen Unternehmen auf Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene zeigt, dass
sich die Situation der 6ffentlichen Unternehmen nicht wesentlich von der pri-
vater Unternehmen unterscheidet. Ergebnisse aus den 74 Unternehmen mit ei-
ner Bundesbeteiligung von iiber 25% belegen: Weniger als jede vierte Position
in den Aufsichtsgremien ist mit einer Frau besetzt. In 16 Prozent der Unterneh-
men mit Bundesbeteiligung wird ein Frauenanteil von 40 Prozent und mehr in
den Aufsichtsgremien erreicht. 16 Prozent der Unternechmen mit Bundesbetei-
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ligung haben keine Frau in den Fiihrungsetagen, also weder im Aufsichtsrat
noch im Vorstand.

Der aktualisierte Women-on-Board-Index (WoB-Index) dokumentiert die
Fithrungsetagen der 160 im DAX-30, Tec-DAX, M-DAX und S-DAX no-
tierten deutschen Unternehmen. Auch hier zeigt sich: Beim Frauenanteil in
Aufsichtsriten haben 32 der 160 Unternehmen weder im Aufsichtsrat noch im
Vorstand eine Frau. ,,77 (DAX)-Unternehmen, rund drei Viertel, erfiillen die
gesetzlichen Colgaben noch nicht. Ein Ciertel (24 von ('(?wder betroffenen Un-
ternehmen haben die vom Gesetz geforderte 30-Prozent-Quote bereits erfiillt
(BMFSFJ v. 19.5.2015). Der Frauenanteil an den Vorstinden der Top-200-
Unternehmen in Deutschland liegt 2015 bei gut 5% (Holst/Kirsch 2015), eben-
so in den MINT-Fachern der Wissenschaft, dort lag der Anteil der Professorin-
nen zum Beispiel in Mathematik im Jahr 2012 bei 14,3 5 und in Ingenieurwissen-
schaften bei 10,2% (Stat. Bundesamt 2014). Das ,,Fiihrungskrifte-Monitoring*
(Holst/Busch-Heinzmann/Wieber 2015) zeigt, dass der Anteil von Frauen in
Fiihrungspositionen 2013 29% betrégt. In den 200 DAX-gefiihrten Unterneh-
men hingegen macht der Anteil von Frauen in Fithrungspositionen Ende 2014
5,4% aus, in den DAX-30-Unternchmen sind 7,4% Frauen im Vorstand und
18,4% Frauen im Aufsichtsrat (a.a.0.: 18).

Neuere Studien belegen sogar (Allensbach 2015), dass der Frauenanteil
in den Vorstdnden borsennotierter Unternehmen tendenziell wieder abnimmt
(Ernst & Young 2015): Lediglich 36 der 667 Vorstandsposten sind mit Frauen
besetzt, das entspricht einem Anteil von 5,4%. Im Jahr 2014 waren es noch
5,55%, 2013 noch mehr als 6%.

Nur jede dritte Fithrungskraft ist eine Frau (28,6%). Dieser Anteil ver-
andert sich langsam — von 2005 bis 2011 stieg er jedes Jahr um 0,4 Prozent-
punkte an. Im Jahr 2012 ist ein leichter Riickgang von 1,6 Prozentpunkten zu
verzeichnen. ,,Frauen sind insofern in Fithrungspositionen unterreprésentiert
und in den obersten Gremien der groen Unternehmen sogar nach wie vor
massiv unterreprasentiert. In den Vorstinden sind sie kaum vertreten: In den
200 groBten Unternehmen auBlerhalb des Finanzsektors sind gerade 4,4 Pro-
zent der Spitzenposten von Frauen besetzt. Sogar im Finanzsektor (100 grofite
Banken und Sparkassen), wo tiber die Halfte der Beschiftigten Frauen sind,
stellen sie gerade 6,3 Prozent der Vorstinde. Von den DAX-30-Vorstinden
sind nur 12 weiblich. Dies entspricht einem Anteil von 6,5 Prozent. Etwas
besser sieht es in den Aufsichtsriten aus. Der Frauenanteil in Aufsichtsrédten
der 200 umsatzstirksten Unternehmen aufBerhalb des Finanzsektors betragt
15,1 Prozent. Die weiblichen Aufsichtsratsmitglieder werden dabei allerdings
immer noch iiberwiegend von den Arbeitnehmern gestellt, die aufgrund der
Mitbestimmungsregeln Vertretungen in den Aufsichtsrat entsenden. In den
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DAX-30-Aufsichtsraten sind 21,9 Prozent der Mitglieder weiblich* (Statisti-
sches Bundesamt 2014). ,,.Der geringe Anteil von Frauen in Fiihrungspositio-
nen ist eine der wichtigsten Ursachen fiir die Verdienstliicke zwischen Frauen
und Méannern/Gender Pay Gap)* (Holst/Friedrich 2016, S. 836).

Der Frauenanteil in Fithrungspositionen auf der ersten Fithrungsebene
in der Wirtschaft lag in Bayern im Jahr 2012 gerade einmal bei 25 Prozent.
Auf der zweiten Fiihrungsebene — soweit vorhanden — betrug der Frauenanteil
35 Prozent (STMAS Bayern 2014).

Durch den Mangel an qualifizierten Frauen in Entscheidungspositionen
gehen Wachstums- und Innovationspotenziale verloren, denn Frauen wer-
den hervorragende Fiihrungseigenschaften zugeschrieben und gemischtge-
schlechtliche Gruppen zeichnen sich durch eine héhere finanzielle Performanz
und eine konstruktivere Zusammenarbeit aus (McKinsey & Company 2010,
2013; Singh et al. 2014). Die unternehmenskulturell immanenten Ausschluss-
mechanismen sind eingebettet in Geschlechterverhéltnisse, deren Manifestati-
on in entsprechenden Praktiken und im Fiihrungsleitbild fest verankert ist. Erst
durch MaBnahmen der Gender- und Diversity-Weiterbildung kann ein Sicht-
barmachen der Diskriminierung erfolgen, das als Awareness in die Weiterbil-
dung Eingang findet. Diese Mechanismen konnen durch Deconstruction, das
ist die Reflexion traditioneller Ungleichheits-Praktiken und das gemeinsame
Vereinbaren neuer gendersensibler Regeln fiir Interaktionen im Unternehmen
aufgedeckt und verindert werden, die in der projektinternen Weiterbildung an-
gewendet werden (Macha 2014 a, b, Macha/Brendler 2014 a, b, Macha/Hitzler
2016 a, b).

Zudem ist der Arbeitsmarkt noch immer stark nach Geschlecht differen-
ziert: Die horizontale Segregation zeigt sich darin, dass Frauen nur in be-
stimmten Wirtschaftsbereichen und Berufsfeldern besonders reprasentiert
sind, die vertikale Segregation zeigt sich im Mangel von Frauen in Fithrungs-
positionen. Dagegen ist der Nutzen, den Unternehmen aus einer heterogenen
Belegschaft ziehen konnen, vielfiltig. So belegen Studien der Européischen
Kommission (2005) neben der Nutzung von vorhandenem Arbeitskraftepoten-
zial auch die Steigerung von Innovation und Kreativitét in den Unternehmen.
Denn Ménner und Frauen verfiigen aufgrund unterschiedlicher Sozialisations-
bedingungen iiber teilweise je andere soziale Kompetenzen. So kdnnen ge-
mischtgeschlechtliche Teams Aufgabenstellungen besser bewiltigen, da sie
iiber mehr Handlungs- und Problemldsungsmoglichkeiten verfligen, andere
und neue Blickwinkel und Sichtweisen haben und damit fiir ein Unternehmen
gewinnbringender sind (Catalyst 2004).

Daten zu dem hohen Anteil an in Teilzeit arbeitenden Frauen zeigen die
Nachteile der Vereinbarkeit fiir Frauen (Klammer 2004; Klammer et al. 2011;
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BMFSFJ 2011). Die Entscheidung der Frauen im Lebenslauf, fiir die Erzie-
hung von Kindern zustindig zu sein, bedeutet einen teilweisen Verzicht auf
Karriere, auf eine ausreichende eigene Rente, Krankenversicherung usw. Die
Forschung zu den Risiken der Geschlechter in den Lebensphasen sagt aus,
dass, je mehr Kinder im Haushalt zu versorgen sind, desto geringer dabei der
Anteil derjenigen Miitter an allen Miittern ist, die einer Vollzeittéitigkeit nach-
gingen. So waren es im Jahr 2012 weniger als 12 Prozent der Frauen mit drei
oder mehr Kindern, die einer Vollzeittitigkeit nachgingen. Insgesamt lag der
Anteil der Frauen, mit 3 oder mehr zu versorgenden Kindern, die einer Er-
werbsarbeit nachgingen, bei knapp unter fiinfzig Prozent. Unabhingig von der
Anzahl der im Haushalt lebenden Kinder waren die Miitter im betrachteten
Jahr wesentlich ofter in Teilzeit als in Vollzeit beschiftigt (Sozialpolitik aktuell
2014). 69% der berufstitigen Miitter arbeiten in Teilzeit, bei den erwerbstiti-
gen Vitern waren es hingegen lediglich 5%. Die Erwerbsmuster der Miitter
waren dabei im Jahr 2012 regional sehr unterschiedlich. So war die Teilzeit-
quote der Miitter im Westen mit 75% deutlich hoher als bei den Miittern im
Osten (44%). Bei den erwerbstétigen Vitern verhielt es sich umgekehrt, wenn
auch auf deutlich niedrigerem Niveau: 2012 arbeiteten im Osten knapp 8%
der erwerbstitigen Viter in Teilzeit, im Westen waren es 5% (Destatis 2014).

2.3.2 Migrations- und Integrationsforschung

Neuere Daten zeigen, dass Chancengleichheit und Teilhabe auch in Bezug auf
Menschen mit Migrationshintergrund noch nicht erreicht sind (Georgi 2015;
Struthmann 2013; Charta der Vielfalt 2010; Farber et al. 2008). Vielmehr
fungiert Migration ebenso wie Geschlecht als Exklusionskriterium (Georgi
&'(j1w&; 78w Diversity-Konzept 9VkOdie Vielfalt der Differenzlinien und die
Heterogenitét individueller und kollektiver Identititen, bezogen auf soziale
Herkunft, Ethnizitdt, Religion, sexuelles Begehren, Behinderung, Alter und
Geschlecht betont. In der Studie Future is Female ist Migration ebenfalls von
Bedeutung, insofern es ein Ziel des Projekts ist, in den beteiligten Unterneh-
men auch die Integration und die Teilhabechancen von Mitarbeiter innen mit
Migrationshintergrund zu fordern.

Neue Studien sehen Deutschland zwar ,,auf dem Weg zu einer modernen
Einwanderungsgesellschaft®, die die Integration bewdltigen muss, aber die
Einwanderungsbewegungen der jlingsten Zeit stellen auch neue Herausforde-
rungen dar, die schwierige Problemlagen fiir die Zukunft bilden und die empi-
risch noch nicht erfasst sind.

Unter Migrant innen werden Menschen mit Migrationshintergrund der
ersten, zweiten und dritten Generation verstanden, Spétaussiedler innen sowie
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Kinder mit deutscher Staatsangehorigkeit mit Eltern aus den obengenannten
Gruppen (Struthmann 2013: 97). ,,Zu dieser Bevolkerung mit Migrationshin-
tergrund zédhlen alle, die entweder selbst oder deren Eltern beziehungsweise
Grofleltern nach Deutschland zugewandert sind. Zu ihnen gehdren u. a. Aus-
landerinnen und Auslénder, Spétaussiedler und Eingebiirgerte. Dimensionen
der strukturellen Integration sind Bildung und Erwerbsbeteiligung, Einkom-
menshéhe und Armutsgefahrdung, das Zusammenleben in Familien und Haus-
halten, sowie der Erwerb der deutschen Staatsangehorigkeit™ (Destatis 2015).

Eine Studie zu den ,,neuen Potenzialen* der Einwanderung mit aktuel-
len Daten zeigt im Vergleich zur Datenlage von 2005 einige wesentliche
Verdnderungen: ,,So néhert sich der Durchschnitt der Personen mit Migrati-
onshintergrund in einigen Punkten immer mehr demjenigen der einheimischen
Gesellschaft an. Vor allem ihr Bildungsstand hat sich gegeniiber der ersten
Studie verbessert. Die Nachkommen der ehemaligen Gastarbeiter erreichen
durchweg hohere Abschliisse als ihre Eltern. Die Zuwanderer der jlingsten Ver-
gangenheit schneiden sogar besser ab als die Einheimischen: Spitestens seit
2005 liegt der Akademikeranteil unter den Neuankdmmlingen deutlich {iber
dem Mittelwert der einheimischen Bevdlkerung — ganz gleich aus welcher
Herkunftsregion sie kommen. Zwar kommen generell noch rund zehn Prozent
aller Zuwanderer ohne jeden Bildungsabschluss ins Land, darunter vermutlich
viele Saisonarbeiter. Aber von einer ,,Armutszuwanderung* als Massenphino-
men kann keine Rede sein* (Berlin Institut fiir Bevolkerung und Entwicklung
2014: 23).

Diese Fortschritte werden aber weniger auf das Konto einer erfolgreichen
deutschen Integrationspolitik zuriickgefiihrt, sondern eher darauf, dass sich
die wirtschaftlichen Bedingungen in Deutschland gedndert haben: Warben die
Unternehmen frither gezielt gering qualifizierte Gastarbeiter an, denen spiter
noch schlechter ausgebildete Familienmitglieder folgten, so lockt der heutige
Fachkréftemangel tiberwiegend gut ausgebildete Personen nach Deutschland.
Sie finden vergleichsweise leicht eine Beschéftigung und erfiillen damit die
wichtigste Voraussetzung fiir eine gelingende Integration (a.a.O.: 29).

Die Studienergebnisse von 2009 haben deutlich gemacht, wie unterschied-
lich gut Integration in Deutschland verlaufen kann. Ebenso wurde offenbar7w
wie stark die Umsténde der Zuwanderung und der Integrationsergebnisse sich
unterscheiden. So hatten es meist gering gebildete Zugewanderte in jeder Hin-
sicht schwerer, in der Gesellschaft Full zu fassen. Auch ihre in Deutschland
geborenen Kinder und Kindeskinder schafften es hdufig nicht, diese Defizite
auszugleichen.

Im Vergleich der Ergebnisse auf Grundlage der Daten von 2005 und 2010
zeigt sich fiir alle Migrantengruppen eine Verbesserung der Integration. Das
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liegt vor allem an der konjunkturellen Erholung und der Lage auf dem Ar-
beitsmarkt, die sich in Deutschland generell verbessert hat. Entsprechend ist
in allen Bevolkerungsgruppen der Anteil der Erwerbslosen gesunken, wovon
auch Menschen mit geringer Qualifikation, darunter viele Migrant_innen, pro-
fitieren konnten. Aber auch in den Bildungsdaten lassen sich in einigen Her-
kunftsgruppen leichte Verbesserungen aufzeigen. Generell gilt jedoch, dass
sich am Gesamtbild der Integrationslage nur wenig veridndert hat. Auch die
Reihenfolge der Endbewertung der Migrantengruppen durch den IMI (Integra-
tions-Migrations-Index) bleibt dieselbe (a.a.O.: 31). Neben den durchschnitt-
lichen Ergebnissen fiir jede Migrantengruppe zeigt die aktuelle Analyse die
Erfolge und Problemlagen der in Deutschland geborenen Migranten im Ver-
gleich zu den selbst Zugewanderten auf. Stéirker als zuvor beriicksichtigt die
Untersuchung dabei den Zuwanderungszeitpunkt der ersten Generation und
den jeweiligen sozio-6konomischen Hintergrund der Migranten, die ihre Inte-
gration beeinflussen.

Insgesamt belegt die Studie jedoch einen unbefriedigenden Stand der In-
tegration. Zuwanderer waren im Durchschnitt schlechter ausgebildet als Ein-
heimische, (deshalb) hiufiger arbeitslos und konnten weniger am 6ffentlichen
Leben teilhaben. Bei der Betrachtung der einzelnen Migrantengruppen schnit-
ten die Zugewanderten aus den sonstigen Landern der damaligen EU-25 am
besten ab. Sie gehorten héufig der europiischen @anderungselite an, die leicht
Beschiftigung findet und sehr gut gebildet ist. Menschen tiirkischer Herkunft
dagegen wiesen die schlechteren Integrationsbedingungen auf.

Die Erwerbstitigenquote bei 25- bis unter 55-jahrigen Ménnern mit
Migrationshintergrund lag 2009 bei 78,90%, (hingegen bei Ménnern ohne
Migrationshintergrund bei 87, 60%). Bei Frauen lag sie bei 60,30% (Frauen
ohne Migrationshintergrund 60,30%). Insbesondere die 15- bis 25-jdhrigen
Frauen waren nur zu 36% erwerbstitig (Destatis 2010) und Teilzeitarbeitsver-
trige und geringfiigige Beschiftigungen sind mit 20,50% (19,70%) doppelt
so hoch wie bei gleichaltrigen deutschen Madchen und Frauen (Struthmann
2013: 98). Insbesondere Jugendliche mit Migrationshintergrund haben es
schwer auf dem deutschen Arbeitsmarkt: (Berlin-Institut 2014: 61fF): Bei der
Jugenderwerbslosenquote (Anteil der Erwerbstitigen an allen Erwerbsperso-
nen unter den 15- bis 24-Jahrigen) reicht die Spanne von 19 Prozent unter den
Personen tiirkischer Herkunft bis zu 10 Prozent bei den Aussiedlern. Einhei-
mische Jugendliche weisen einen Wert von 9 Prozent auf (Berlin Institut fiir
Bevolkerung und Entwicklung 2014: 611f).

,»Bei der Erwerbslosenquote 2014 (Anteil der Erwerbstétigen an allen Er-
werbswilligen, im Alter von 15 bis 64 Jahren in Prozent) reicht die Spanne von
20 Prozent in den Migrantengruppen aus dem Nahen Osten und Afrika bis zu 8
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Prozent unter den Personen aus den sonstigen Lédndern der EU-27. Die Einhei-
mischen weisen eine deutlich bessere Rate von 6 Prozent auf™ (Berlin Institut
fiir Bevolkerung und Entwicklung 2014: 62). Bei den Erwerbspersonen (An-
teil der 15- bis 64-jdhrigen Erwerbspersonen in Prozent) reicht die Spanne von
61 Prozent unter den Personen tiirkischer Herkunft bis zu 76 Prozent unter den
Aussiedlern. Damit liegen die Aussiedler nur knapp unter den 78 Prozent der
Einheimischen (a.a.O.: 63)

Die Interpretation der Daten legt nahe, dass die Integration moglich ist,
trotz groBBer Schwierigkeiten bei der rasch wachsenden Zahl der Migrant _innen.
Da der Bildungsstand wéchst, konnen auch Migranten_innen in den Arbeits-
markt integriert werden, wenn sie iiber die erforderlichen Sprachkenntnisse
und Abschliisse verfligen Dies setzt aber eine erhohte Integrationsbereitschaft
und logistische Leistung voraus, um die Arbeitswilligen an die Standorte mit
Arbeitssuchenden zu vermitteln.

In der Studie Future is Female war der Faktor Migration in den Unter-
nehmen rein zahlenméBig weit weniger bedeutsam als der Faktor Geschlecht.
Allerdings wurden einige Migrantinnen und Migranten in Arbeits- oder Aus-
bildungsplétze vermittelt und das Thema Integration von Migrant innen be-
gleitete inhaltlich alle Weiterbildungsworkshops.

2.3. Die Strategie Gender und Diversity

Berufliche Bildung mit der Strategie Gender und Diversity (G&D) hat das
Ziel, die Faktoren der Diskriminierung positiv .Ovibeeinflussen, so dass in der
Praxis von Unternehmen Prinzipien zur Geltung kommen, die eine zukunfts-
gerichtete gleichstellungsgerechte Orientierung der Unternehmen fordern. Das
Projekt Future is Female verbindet die humanen Werte von Gleichstellung
und Diversity mit der 6konomischen Logik eines Wirtschaftsunternehmens.
Die Prinzipien der Intervention, die in der Wirksamkeitsstudie empirisch auf
Anwendbarkeit und Effizienz tiberpriift werden, sind Zielorientierung, Parti-
zipation und Steuerung, die Ziele der einzelnen Unternehmen zu Gender und
Diversity wurden in diesem Rahmen selbstbestimmt definiert. Die Unterneh-
men wurden fiir das Projekt akquiriert, indem ihnen das Angebot eines Change
Prozesses zur Umsetzung der Strategie Gender und Diversity — G&D — mit den
Methoden des Transformativen Organisationalen Lernens — TOL — gemacht
wurde. Der Nutzen fiir die Firmen lag in der Behebung des Fachkréfteman-
gels durch die Rekrutierung, Entwicklung und Bindung von Mitarbeiter in-
nen durch Maflnahmen der Vereinbarkeit, durch gender- und diversitygerechte
Sprache in Stellenausschreibungen und internen Dokumenten und durch ein
neues, partizipatives Fiihrungskonzept. Das Ziel war Organisationsentwick-
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lung der Unternehmen mit der Strategie Gender und Diversity auf den vier
Ebenen des Individuums, der Gruppen, der Organisationen und im interorga-
nisationalen Austausch. Dabei wurden die feministischen Ziele der Strategie
verbindlich zugrunde gelegt.

Die Strategie Gender und Diversity entsteht aus der Kombination der ur-
spriinglich im européischen Parlament beschlossenen Strategie des Gender
Mainstreaming und der in den USA entwickelten unternehmerischen Strategie
des Diversity Management. Beide ,,sind integrative, pro-aktive und ganzheit-
liche gleichstellungspolitische Strategien und zielen darauf ab, die Chancen
und Potenziale von Individuen jenseits von diskriminierenden Strukturen,
Mechanismen und Stereotypen wahrzunehmen, zu fordern und zu erweitern®
(Struthmann 2013: 97). Die Gender- und Diversity Strategie kann wie folgt
definiert werden: Als Gleichstellungsstrategie in Unternehmen verbindet sie
die Ansitze des Gender Mainstreaming mit dem Diversity Management. Wah-
rend Gender Mainstreaming als Strategie des Europdischen Parlaments von
1998 alle Entscheidungen einer Organisation hinsichtlich der Geschlechter-
relevanz tiberpriifen will (Stiegler &"j1w17f; Macha et al. &'((1v)?7Windet
Diversity Management als unternehmerische Strategie des Personalmanage-
ments seit den 1990er Jahren Verbreitung und betont die Wertschétzung und
den sinnvollen Einsatz der Vielfalt der Mitarbeitenden eines Unternehmens.
Ziel ist es, organisationale Strukturen und Prozesse darauf hin zu tiberpriifen,
ob soziale Heterogenititsdimensionen im Unternehmen zu Exklusion fiihren
(Koall 2001; Meuser 2004; Struthmann 2013: 118). Die Schnittmengen von
Gender Mainstreaming und Diversity Management sind so grof3, dass eine
Verbindung zwischen beiden Strategien sinnvoll erscheint (Bruchhagen/Koall
&"jIw(/WKrell et al. &'((7¥Krell et al. &'(<1¥ff). Gleichberechtigung, Gleich-
stellung und Chancengleichheit in den verschiedenen Diversitdtsdimensionen
sollen zur Geltung gebracht werden. Gender als Ungleichheitskategorie ist da-
bei besonders im Focus. Die beiden Strategien zu verbinden hat sich auch in
Unternehmen als sinnvoll erwiesen (Krell et al. 2011), wobei kritisch die Am-
bivalenz der unterschiedlichen Logiken beachtet werden muss (Riegraf 1996,
2009; Meuser 2004; Wetterer 2009; Kahlert 2009).

Gleichzeitig ist Gender und Diversity eine mit ethischen Zielen und hu-
manitiren Aspekten der Arbeitswelt verbundene Aufgabe mit einem kritischen
feministischen Potenzial, die zur Erweiterung der unternehmerischen Wirk-
lichkeit fiihrt. Denn Gleichstellung fiir die Geschlechter bedeutet z. B., dass
weit iiber die Frauenférderung hinaus (oft erstmalig) von der Unternehmens-
leitung Bediirfnisse der Mitarbeitenden zur Gestaltung der Arbeitswelt gehort
und gewlirdigt werden und damit eine neue partizipative Fiihrungskultur in das
Unternehmen einzieht. Die Implementation der Gender- und Diversity-Strate-
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gie erfolgt nach dem Prinzip der Partizipation der delegierten verantwortlichen
Fithrungskréfte. So wird durch Gleichstellungspolitik im Unternehmen eine
weitergehende Transformation der Unternehmenskultur in Richtung Partizi-
pation initiiert, die sich schlieflich auf alle Unternehmensbereiche erstrecken
kann. Diese neue zukunftsweisende Fiihrungskultur wird von den Unterneh-
mensleitungen begriiit, weil sie Innovationen durch mehr Teilhabe aller Unter-
nehmensvertreter_innen begiinstigt. Auf diese Weise wird Marktorientierung
neben der Gleichstellung gefordert. Beispielsweise kann die Einfiihrung von
Modellen zur Fiihrung in Teilzeit bewirken, dass Frauen und Manner dariiber
diskutieren, welche Arbeitszeiten zukiinftig sinnvoll sind, um Vereinbarkeit
von Familie und Beruf zu erleichtern und wie sie mit der unternehmeri-
schen Aufgabe kompatibel gemacht werden konnen. Insofern grenzt sich die
Gleichstellungsstrategie auch von der Organisationsentwicklung ab, da sie die
gleichstellungspolitischen Ziele im Rahmen des Projekts partizipativ von den
Unternehmen bestimmen ldsst, aber die Richtung der Maflnahmen normativ
vorgibt.

Mit Bithrmann wird im Projekt Future is Female eine kritische Sicht der
Gender- und Diversity-Strategie im Unternehmen zugrunde gelegt. Sie wird als
,,boundary object” (Biithrmann 2013) bezeichnet. Das bedeutet, dass Gender
und Diversity als Unternehmensstrategie entgrenzt ist und fiir widerspriichli-
che Zwecke in unterschiedlichen sozialen Feldern angewandt werden kann,
ohne ihre Kernbedeutung dabei zu verlieren (Leigh Star/Griesemer 1989: 393).

Mit der Gender- und Diversity-Strategie (oder kurz Gender und Diver-
sity) in kleinen und mittelstdindischen Unternechmen zu arbeiten verlangt
eine Vermittlung von dkonomischen mit gleichstellungspolitischen Logiken.
Dies gelingt durch argumentativen Aufweis des 6konomischen Nutzens der
Fachkréftesicherung und der humanen Anspriiche und Fiihrungsstile, die mit
Gleichstellung verbunden sind. Im Forschungsprojekt Future is Female wur-
den zum einen die feministischen, intersektionalen theoretischen Beziige als
oberste Ziele und Qualitétsstandards bei der Konzeption und Durchfiihrung
der Interventionen und der daran anschlieBenden Evaluation verpflichtend
vorgegeben. Gleichzeitig sollten die Interventionen und die Erreichung der
Projektziele aber auch im Kontext der Unternehmen mit ihrer eigenen 6kono-
mischen Logik Bestand haben. Verkniipft und angewandt wurden beide Per-
spektiven durch die Theorie des Transformativen Organisationalen Lernens
(TOL) (Mezirow 1997; Gohlich u. a. 2007; Weber 2007, 2009; Macha u. a.
2010, 2011). Deshalb wurde Gender und Diversity fiir das Forschungsvorha-
ben als Gleichstellungstrategie definiert, die einem bestimmten Prozessmodell
folgte, um soziale und organisationale Strukturen, symbolische Représentati-
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onen und Identitatskonstruktionen in Richtung auf mehr Teilhabechancen un-
terreprasentierter Gruppen zu verandern.

2.4 Organisationsforschung

Die Theorie des organisationalen Lernens bildet die Grundlage fiir eine erfolg-
reiche Arbeit an der Transformation von Unternechmen (Elkjaer 2004; Macha
2007; Weber u. a. 2012; Gohlich u. a. 2014). Fiir den Kontext des Projekts gibt
es drei Bezugstheorien zum organisationalen Lernen:

1. Die Organisationspadagogik (Schein 1985, 2003; Senge u. a. 1996; 1999;
Alvesson/Billing 1997; Geilller 2000; Argyris/Schon 2008; Gherardi/
Poggio 2001; Gherardi/Nicolini 2001; Gohlich et al. 2005, 2008, 2009,
2010, 2011, 2012, 2013, 2014; Macha u. a. 2010, 2011; Weber 2007, 2009)

2. Die Theorie des transformativen Lernens (Mezirow 1997, 2012; Kitchen-
ham 2008; Taylor/Cranton 2012)

3. Die Modelle des organisationalen Lernens von Argyris/ Schon (2008) und
Gregory Bateson (1984, 2014)

Aus diesen drei Beziigen wird schlieBlich die Theorie des Transformativen
Organisationalen Lernens (TOL) entwickelt, aus der dann das methodisch-di-
daktisches Lernmodell des Projekts abgeleitet wird, das die Referenztheorien
aufgreift und fiir die Intervention mit Weiterbildung im Projekt die Basis bildet
(s.u.).

Die Organisationspddagogik hat das genuin pddagogische Ziel der par-
tizipativen Ermoglichung von Lernprozessen der Individuen und der Eroftf-
nung von Réumen fiir Verdnderungen in der Organisation (Gohlich et al.
2007, 2014). Organisationales Lernen ist ein Prozess, der ein Unternehmen
aufgrund neuer Bedarfe und Ziele einer Transformation unterzieht und der bei
dem Lernen der Individuen ansetzt, aber auch die Ebene der Gruppe und der

kganisation einbezieht. Das Spezifische des  Iganisationalen Lernens ist die
partizipative Einbindung der Stakeholder in den Verdnderungsprozess. Sie sol-
len selbst die Ziele der Transformation bestimmen und jederzeit im Prozess an
Entscheidungen beteiligt werden. Dabei spielen viele Faktoren, wie individu-
elle Kompetenzen, Macht-Strukturen und Macht-Dynamiken, Kontextbedin-
gungen sowie mdglicherweise auftretende Barrieren eine wichtige Rolle fiir
diesen dynamischen und ergebnisoffenen Prozess.
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Organisationen werden nicht linger angesehen als abstrakte Entitéten,
sondern als von Individuen konstruierte Realitdten. Lernen wird als integraler
Teil des alltdglichen Lebens betrachtet und im kollektiven Lernprozess konnen
Organisationen verandert werden. ,,The concept of participation directs the at-
tention to the fact that learning is not an activity distinct from other activities,
organizational or otherwise, but rather a part of becoming a member of an
organization and that it is intrinsic to the practices that sustain an organization*
(Gherardi 2012: 12). Damit ist ein relationaler Lernbegriff verbunden, der Ler-
nen in den Kontext des Handelns stellt: Die Praktiken der Organisation wer-
den in konkreten Interaktionen zwischenmenschlich ausgehandelt und miissen
auch dort verdndert werden.

Organisationales Lernen auf der Mesoebene ist ein Prozess kultureller
Praxis. Es reflektiert die institutionellen Rahmenbedingungen auf der Mak-
roebene und wird wesentlich durch individuelle Lernprozesse und dyadische
Lehr-Lern-Interaktionen auf der Mikroebene bewirkt (Gohlich et al. 2014: 98).
Auch die Chronoebene der Zeitlichkeit wird einbezogen (Morris/Bronfenbren-
ner 1998, 2006).

Im Projekt Future is Female wurde eine tief greifende Wandlung der Un-
ternehmenskultur und —Struktur hin zu einer gender- und diversitygerechten
Organisation angezielt. Diese implizierte einen Bewusstseinswandel und Per-
spektivenwechsel sowohl bei den beteiligten Fiihrungskriften als auch im ge-
samten Unternehmen. Das konnte aber nur erreicht werden, wenn nicht nur
einzelne G&D-Maflnahmen in Unternehmen implementiert werden, sondern
vor allem die Interaktionen zwischen Fithrungskréften und Mitarbeiter innen
reflektiert werden und dabei die habitualisierten diskriminierenden Praktiken
gegeniiber Frauen, Migrant_innen und andere diskriminierten Gruppen be-
wusst werden und zu alternativen Regeln und Handlungsoptionen fiithren (Ar-
gyris/Schon 1978, S. 9; Zahn 1996, S. 43; Acker 1998, 2006; Gherardi 2012).
Der Lernprozess ging also iiber rationale Inhalte hinaus und bezog affektive,
wertbezogene und unbewusste Dimensionen mit ein.

2.4.1 Organisationales Lernen

Das Organisationale Lernen war somit ein zentraler Punkt im Projekt Future is
Female. Es wurden zunédchst Modelle rezipiert, die die Dynamik des Lernens
in einer Organisation auf der Meso- und Makroebene thematisierten und auch
Moglichkeiten der Einflussnahme und Barrieren charakterisierten. Ziel war die
Erarbeitung eines Lernmodells fiir das Projekt.

Das erweiterte ,,41-Modell des Organisationalen Lernens (Crossan et al.
1999; Lawrence et al. 2005; Schilling/Kluge 2009) bezieht vielfaltige theoreti-
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sche Ansitze ein, die fiir das spezielle Vorhaben des Projekts Future is Female
relevant sind und an den oben ausgefiihrten theoretischen Beziigen ankniipfen.

Das éltere, von Crossan et al. 1999 entwickelte Modell eines ,, organi-
zational learning framework™ wurde aus dem Erkenntnisinteresse heraus
entwickelt, strategische Entwicklungsprozesse (organizational renewal) zu er-
fassen, wobei Transformatives Organisationales Lernen (TOL) als wichtigster
Motor fiir das Gelingen derselben dient. Die dem Modell von Crossan et al. zu
Grunde liegenden Annahmen und die jeweiligen Weiterentwicklungen durch
Lawrence et al. (2005) sowie Schilling und Kluge (2009) erwiesen sich fiir
das Projekt Future is Female mit seinem theoretischen Hintergrund und der
padagogischen und empirischen Praxis als niitzlich und anschlussfahig. Inter-
essant fiir die Konzeptualisierung der operativen Arbeit mit den Unternechmen
im Projekt Future is Female war die Verkniipfung der drei Ebenen des Ler-
nens, ndmlich Individuum, Gruppe und Organisation, sowie der prozesshafte
Ubergang von einem individuellen Lernen iiber das Lernen der Gruppen oder
Change Teams hin zur Verdnderung der Organisation.

Organisationales Lernen wird in diesen Theorien als dynamischer Pro-
zess gefasst, in welchem auch Sub-Prozesse Berticksichtigung finden (Schil-
ling/Kluge 2009) die ihre eigenen GesetzmiBigkeiten entwickeln kénnen und
nichtlinearen Logiken folgen >@gick (::j?$wDer differenzierte Prozess des k -
ganisationalen Lernens ist gemafl March (1991), wie alle Verdnderungs- oder
Entwicklungsprozesse in Organisationen, im Spannungsverhiltnis zwischen
,,exploration” und ,, exploitation zu kontextualisieren. Crossan et al. (1999)
fassen dies zusammen: ,,renewal requires that organizations explore and learn
new ways while concurrently exploiting what they have already learned* (ebd.
522). Das bedeutet, dass jede der im Projekt begleiteten Organisationen auf
eigenen fritheren ,,.Lernerfahrungen* aufbaut und daran ankniipft. Dieses in der
Organisation gespeicherte implizite Wissen ist unterschiedlich. Deshalb wurde
im Projekt gemeinsam mit den Stakeholdern fiir jedes der 20 teilnehmenden
Unternehmen ein eigener Entwicklungsprozess mit eigenen Zielen und Mal-
nahmen entworfen.

Organisationales Lernen ist auf den Ebenen Individuum, Interaktion und
Organisation zu konzeptionieren. Hier gibt es eine sinnvolle Verbindung zu
den Analysen von Acker und Gherardi (1998 bzw. 2001) beziiglich der Lern-
prozesse in Organisationen. Die Verkniipfung der Lernebenen durch das
,Al-framework™ (Crossan et al.: 523), beschreibt die reziproke Verbindung der
Ebenen durch die folgenden sozialen und psychologischen Prozesse: Intuiting,
Interpreting, Integrating und Institutionalizing (ebd.: j&<?$Mabei findet vor
allem das prozesshafte Wechselspiel zwischen individuellem und organisati-
onalem Lernprozess Beriicksichtigung (Crossan et al. 1999: 523; Schilling/
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Kluge 2009). ,,We describe the framework in a sequential way, although there
are necessarily many feedback loops among the levels, given the recursive
nature of the phenomenon® (Crossan et al. 1999: 526). Damit betonen sie die
Offenheit und Unsicherheit des Prozesses, dessen Fkgebnisse einerseits von
den Kompetenzen Einzelner aber auch andererseits von der Umwelt abhén-
gen in der der Lernprozess verlduft. Diese theoretisch beschriebenen Prozesse
wurden in der Intervention im Projekt Future is Female konkret umgesetzt
und praktisch durchgefiihrt sowie auch empirisch auf ihre Wirksamkeit hin
iiberpriift.

Das ,,4I-Modell*“ umfasst folgende vier Schritte, hier zusammengefasst
nach Schilling und Kluge (2009: 340):

1., Intuiting: This process of developing new insights and ideas based on per-
sonal experience is located within the individual

2. Interpreting: In this step, the individual explains his/her insights through
words and/or action to him/herself and more importantly — to others

3. Integrating: This step takes place at group level where a shared understan-
ding among individuals and groups is achieved which allows for coherent,
collective action within the organization

4. Institutionalization: Finally, shared understanding is implemented in sys-
tems, structures, procedures, rules and strategies, thereby becoming inde-
pendent of its individual or group origins, and guides organizational action.*

Die Erweiterung des ,,41 framework® von Lawrence et al. (2005) durch
Macht-Dispositive und die Kontextualitdt der Unternehmen fiir die Modellie-
rung des Prozesses des Organisationalen Lernens durch Gender und Diversity
im Projekt Future is Female ist deshalb eine weitere wichtige Komponente.

Bezogen auf die vier Schritte des ,,4I-Modells*, wird deutlich, dass neue
gender3wnd diversityspezifische Erkenntnisse und Ideen in den Prozess ein-
miinden und letztlich zu personen-unabhiangigen Wissensbestinden der Orga-
nisation werden konnen, die wiederum zuriick auf die Individuen wirken. Die
kontextuellen Bedingungen, insbesondere Aspekte von Macht und Politik sor-
gen dafiir, dass einige Ideen erfolgreicher etabliert werden konnen als andere
und dass ein organisationaler Lernprozess stattfindet. Dies ist essentiell fiir
die Evaluation im Projekt: ,,an examination of these different forms of power
provides a basis for understanding why some insights become institutionalized
while others do not* (Lawrence et al. 2005: 180).

AuBerdem ist den Gender- und Diversity-Kategorien immer auch eine
Konstruktions- und Deutungsmacht inhdrent, die in engem Zusammenhang
steht mit hegemonialen (Inter-)Diskursen und durch diese sichtbar werden
kann. Die Herstellung und Aufrechterhaltung von ,, inequality regimes “ (Acker
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1989) und die Verdnderung von Gender-Praktiken bedeutet immer auch einen
Machtverlust fiir einzelne Gruppen im Unternehmen, die hegemoniale etab-
lierte Eliten sind und sich vor Machtverlust fiirchten.

In den Expert_innen-Interviews der Evaluation wurde vor allem die mitt-
lere Fiihrungsebene benannt, die Neuerungen wie der stirkeren Forderung
von Frauen oder Migrant innen kritisch gegeniiberstehen und man sieht in
den empirischen Ergebnissen, dass sie auch die Umsetzung von gendergerech-
ten Strategien behinderten (s. u.). Machtstrukturen legitimierten Macht und
verhinderten mehr Gleichheit der Geschlechter und anderer diskriminierter
Gruppen.

Gleichzeitig kann davon ausgegangen werden, dass bei dem Wandel von
Organisationen durch die Implementierung der Strategie Gender und Diversi-
ty in Form von bestimmten Weiterbildungsmafinahmen, Machtpositionen ihre
Deutungsmacht verlieren und dadurch Widerstiande hervorgerufen werden, die
gegenldufig wirken konnen. Schilling und Kluge (2009) konstatieren: ,,pow-
er and politics are regarded as fundamental factors that shape the success of
failure of such processes®. Insbesondere spielen die Faktoren ,,power” und
»politics* auch dann eine entscheidende Rolle, wenn es um die konkrete Aus-
stattung des Verdnderungsmanagements durch Gender und Diversity mit not-
wendigen Ressourcen geht. Dies kann in direkten Zusammenhang mit Erfolg
oder Misserfolg von Weiterbildungsinterventionen gebracht werden.

Lawrence et al. (2005) verkniipfen die einzelnen sozialpsychologischen
Schritte des organisationalen Lernprozesses von Crossan et al. (1999) mit
zwei sozialpolitischen Formen von Macht: 1. Die ,, episodic power* fokus-
siert darauf, welche Akteur innen in der k ganisation am meisten Einfluss auf
Entscheidungsprozesse haben und umfasst ,,discrete, strategic political acts,
initiated by self-interested actors® (Lawrence et al. 2005: 182). 2. Die ,,sys-
temic power “ hingegen geht nicht von autonomen Akteur innen aus, sondern
wirkt und reproduziert sich durch Routinen und Praktiken: ,,systemic forms of
power are diffused throughout the social systems that constitute organizations*
(ebd.: 182).

Die vier Machtaspekte von Lawrence (und ihre Verkniipfung unterein-
ander) sehen folgendermallen aus: ,.intuition is linked with discipline, inter-
pretation with influence, integration with force and institutionalization with
domination (ebd.: 180). Die einzelnen sozialpolitischen Prozessschritte stel-
len Lawrence et al. >&"j Wit 85fF) sowie Schilling und Kluge >&":1%340) zu-
sammengefasst wie folgt dar:

1. Influence als Aspekt der episodischen Macht: ,,Influence, episodic power7w
involves a wide range of political tactics such as moral suasion, negotiation,
ingratiation, persuasion and exchange. By affecting the costs and benefits
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that other organizational members associate with a certain idea, the creator
or the champion can convince others to adapt to his/her view* (Lawrence
et al. 2005: 186). Um als Person effizient Einfluss nehmen zu kénnen, muss
mit Opposition oder Widerstand gerechnet werden, da mehrere Akteur in-
nen ihre neuen Ideen geltend machen wollen und neue Ideen — auch wenn
Sie aus dem Erfahrungsschatz der Organisation heraus entstehen — den giil-
tigen Status quo in Frage stellen. Deshalb ist es notwendig, Akteur innen
mit Ressourcen auszustatten: ,,access to scarce resources, relevant expertise
and/or culturally appropriate social skills* (Lawrence et al. 2005: 185). Oft-
mals hingt die Moglichkeit der Einflussnahme von informellen Netzwerken
ab (ebd.). Insofern arbeiten wir im Projekt eng mit Netzwerken wie dem
Change Team zusammen.

2. Force als Aspekt der episodischen Macht: ,,Force, episodic power, is charac-

terized by creating circumstances that restrict the options available to orga-
nizational members using formal authority to implement the new idea. The
institutionalization of new ideas implies embedding them in the structures,
routines and strategies of the organization®. ,,The use of force in organiza-
tions is tied (...) closely to formal organizational hierarchies...legitimate
force in organizations is tied to formal positions that are granted the autho-
rity to restrict the action of members* (Lawrence et al. 2005: 185). Dies ist
ein notwendiger Top-down-Prozess.

3. Domination als Aspekt der systemischen Macht: ,,Domination is regarded as

a particular effective strategy to overcome potenzial resistance to institution-
alized changes (Schilling/Kluge 2009: 340). ,,By routinely restricting the
actions available to organizational members, systems of domination can, in
the long term, establish an organizational innovation as taken for granted*
(Lawrence et al. 2005: 187). Deshalb arbeiten wir im Projekt eng mit den
Geschiftsfithrungen und Abteilungsleiter innen zusammen.

4. Discipline als Aspekt der systemischen Macht: ,,Discipline implies altering
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the costs and benefits associated with the actions available to organizational
members. It involves practices such as recruitment, socialization (i.e. encul-
turation, Nonaka, 1994), compensation (i.e. which behaviors are rewarded
or punished), training and team-based work* (Schilling/Kluge 2009: 340).
,,Discipline supports and shapes the intuitions of organizational members by
providing them with an going stream of experience and affecting the ways in
which they perceive the experience by shaping their identities* (Lawrence
et al. 2005: 187).



Schilling und Kluge (2009) richten ihren Blick iiber politische Faktoren hi-
nausgehend auf mogliche ,aktional-personale” Barrieren (individuelles
Denken, Haltungen, Verhalten) und ,,strukturell-organisationale* Barrieren
(Organisationsstrategie, Technologie, Kultur und formelle Regeln) des organi-
sationalen Lernens sowie ,,constraints on OL*. Damit erweitern sie erneut das
»41-Modell“ um mdgliche Barrieren und Widersténde, die anhand einer umfas-
senden Literaturiibersicht den einzelnen vier Prozessschritten zugewiesen wer-
den. Insbesondere die moglichen Barrieren im organisationalen Lernprozess
und deren mdgliche Ursachen sind im Projekt Future is Female empirisch zu
untersuchen und zu belegen und in das Modell einzuordnen. AuB3erdem setzen
Schilling und Kluge die Organisation in Bezug zu ihrer Umwelt. Dies leisten
wir im Projekt Future is Female, indem wir Organisationen immer in Kontext
der jeweiligen Gesellschaft und (Wirtschafts-)Kultur und deren jeweiliger re-
levanter Gender- und Diversity-Diskurse betrachten.

Zusammenfassend kann das Lernmodell im Projekt als Basis fiir ein eige-
nes Lernmodell dienen. Es hat folgende Elemente:

1. Das Spannungsverhiltnisses zwischen Exploitation und Exploration wah-
rend der Lernprozesse

. Der prozesshafte Charakter des Lernens

. Das Lernen findet auf drei Ebenen statt: Individuum, Gruppe, Organisation

. Es gibt eine reziproke Verbindung der drei Ebenen beim Lernen

. Die Berticksichtigung von Macht, Machtdynamiken und politischen Aspek-
ten ist sinnvoll

6. Es treten sowohl strukturelle, interaktionale wie auch individuelle Barrieren

des Lernens auf
7. Die Einbettung der Organisation in den Kontext der Gesellschaft.

wn AW

Das organisationale Lernen bezieht sich vor allem auf Lernprozesse und ihre
Bedingungen auf der Meso- und der Makroebene. Um das Lernen auf der Mi-
kroebene der Individuen zu fundieren, werden nun Modelle des Transformati-
ven Lernens rezipiert.

2.4.2 Transformatives Lernen

Die erste Bezugstheorie ist dabei die Theorie des transformative learning, die
eine gute Basis fiir organisationales Lernen in Unternechmen darstellt, denn
sie zielt auf die Verdnderung von Einstellungen bei den Teilnehmer innen.
» Iransformative learning is the process of effecting change in a frame of refer-
ence. Adults have acquired a coherent body of experiences — associations, con-
cepts, values, feelings, conditioned responses Hfvames of reference that define
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their life world* (Mezirow 1997: 5). ,,We transform our frames of reference
through critical reflection on the assumptions upon which our interpretations,
beliefs, and habits of mind are based* (a.a.O.: 7). Der zentrale Begriff bei Me-
zirow sind die ,,frames of reference, das bedeutet, dass aus den Erfahrungen
von Erwachsenen Reaktionen und Einstellungen oder auch mentale Modelle
erwachsen, die die Glaubensinhalte, Gewohnheiten, Haltungen und das Han-
deln beeinflussen. Das Lernkonzept zielt darauf ab, durch kritische Reflexion
und Einsicht zu den Annahmen, auf denen unsere mentalen Modelle beruhen,
die Bezugsrahmen fiir Urteile zu erweitern und die points of view oder Stand-
punkte, Sichtweisen durch Lernen auf eine erweiterte Basis zu stellen, die
weniger Vorurteile enthdlt. Damit verbunden ist die weitergehende Annahme,
dass ,the essential learning required to prepare a productive and responsible
worker for the twenty-first century must empower the individual to think as
an autonomous agent in a collaborative context rather than to uncritically act
on the received ideas and judgements of others* (Mezirow 1997: 8). Es geht
also in diesem Lernkonzept zum einen darum, Mitarbeitende zu autonom Han-
delnden zu machen und auch allgemein um die Veranderung der Einstellungen
von Fiihrungskréften hinsichtlich eines Konzepts partizipativer Fithrung, das
mehr Autonomie der Mitarbeitenden zuldsst, wie es auch mit der Gender- und
Diversity-Strategie zugleich vermittelt wird (Mezirow 2012: 82; Watkins/Mar-
sick/Faller 2012: 375). Die Definition von Lernen lautet:

,Learning is understood as the process of using a prior interpretation to
construe a new or revised interpretation of the meaning of one’s experi-
ence in order to guide future action” (Mezirow 1996: 162).

Die drei Lernformen Habermas’ aus der Theorie der kommunikativen Kom-
petenz (1981) werden bei den Autoren des transformative learning zugrunde
gelegt (Mezirow 1996, 2000, 2012; Kitchenham 2008; Taylor/Cranton 2012):
Habermas nennt das instrumentelle Lernen, das kommunikative Lernen und
das emanzipatorische Lernen. Mit instrumentellem Lernen wird das einfa-
che konditionierte Lernen bezeichnet, mit kommunikativem Lernen wird das
komplexere Lernen von Neuem beschrieben und mit dem emanzipatorischen
Lernen ein Lernprozess, der gesellschaftliche Normen reflektiert und ggf. er-
neuert. Den drei Lernformen ist eine Hierarchie implizit, die jeweils hohere ist
auch die ethisch anspruchsvollere Lernebene. Mezirow definiert in Anlehnung
an Habermas’ Theorie des kommunikativen Handelns (1981): ,,Learning oc-
curs in four ways: By elaborating existing frames of reference, by learning new
frames of reference, by transforming points of view, or by transforming habits
of mind*“ (Mezirow 2000: 84). Die frames of reference sind von du3eren Werte
bestimmt, die durch Lernen zu eigenen points of view, das heif3t eigenstdndigen
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Sichtweisen und Urteilen und zu habits of mind, das heiflt zu subjektiv begriin-
deten Einstellungen und Handlungen fiithren kdnnen. Insofern ist das fransfor-
mative learning eine sinnvolle Grundlage fiir das Lernkonzept des Projekts, es
betont, dass es darum geht, nicht nur kognitiv zu lernen, sondern auch unbe-
wusste Einstellungen und ihre Grundlage zu reflektieren und so zu verandern.

Die zweite Bezugstheorie flir das Projekt sind die drei Formen des or-
ganisationalen Lernens, die Chris Argyris und Donald Schén beschrieben
haben (1978), ndmlich einen einfachen Lernprozess oder das ,,single loop
learning “, das Skgyris wie folgt definiert: ,, Single-loop learning is the repe-
ated attempt at the same problem, with no variation of method and without
ever questioning the goal®, also ein reines Lernen durch Versuch und Irrtum.
Unter ,,double loop learning “ versteht man einen organisationalen Lernpro-
zess, der Werte und Ziele kritisch hinterfragt, falls das wiederholte einfache
Lernen zum Misserfolg fiihrt. Wenn die Ziele und Werte nicht mehr geeignet
sind, wird ein neuer Bezugsrahmen, der frame of reference, (vergleichbar mit
Mezirow), geschaffen. Das double loop learning setzt bei den Tiefenstruk-
turen der Unternehmen an, dem ,,organisatorischen Unbewussten®, das sich
aus Unternehmenskultur, kognitiven Strukturen und etablierten Individual-
und Gruppeninteressen zusammensetzt. Der Begriff des double loop learning
(DLL) bezeichnet (Argyris/Schon 1978: 6), dass anders als beim single loop
learning die Ziele und Werte des Handelns mit verdndert werden. ,, double loop
learning (DLL) is the modification or rejection of a goal in the light of expe-
rience. DLLwecognizes that the way a problem is defined and solved can be a
source of the problem®... ,, Double-loop learning occurs when errors are cor-
rected by changing the governing values and then the actions* (ebd.). Dieses
Lernen reflektiert auf einer Metaebene die Berechtigung der einer Handlung
zugrundeliegenden Ziele und Werte, stellt sie in Frage und entwickelt sie wei-
ter. Mit dem deutero learning®YkOwiederum die Reflexionsstufe bezeichnet,
die ein Bewusstwerden fiir die beiden Lernformen beim Lernenden beinhaltet
(Argyris/Schon 1978, 1996).

Verschiedene Autoren haben auch ein triple loop learning thematisiert, das
noch konkreter die komplexe Ebene des hochsten Lernprozesses zu erfassen
gestattet (vgl. dazu Tosey 2006). Ziel ist zu erkldren, wie sich komplexe Wand-
lungen von essentiellen Prinzipien, die eine Organisation fundieren, erkldren
lassen. Wenn sie in der Diskussion stehen und neue Prinzipien entwickelt und
implementiert werden, die die Organisation in die Zukunft fithren kénnen und
eine Verbesserung bewirken, spricht man vom triple loop learning (Swieringa/
Wierdsma 1992: 41f). Es verandert die habitualisierte Tradition des Systems
innerhalb der geltenden Werte des Handelns und vor allem die Mission oder
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Cision der k ganisation (Lassey (::;1w ((?$#&s beeinflusst somit die gesamte
Struktur und Grundlage des Managements.

Gregory Bateson (1973, 2014) entwirft ein Modell mit fiinf Lernstufen,
die von Lernstufe 0 bis IV reichen (1973: 263-264; Tosey 2006: 6) und die
nicht hierarchisch gedacht sind, sondern alle fiir sich Berechtigung aufweisen.
Es soll hier eingefiihrt werden, weil es systemisch und relational beschaffen ist
und sich deshalb besonders gut fiir das Projekt Future is Female eignet, da es
Werte und Ziele der Beteiligten im Projekt &ndern mdchte. Lernen wird von
Bateson zunéchst als Cerdnderung und somit als ein Prozess definiert, der in
einer bestimmten Zeit ablduft. Es hat fiir ihn vier Voraussetzungen: 1. Es ist
ein systemisches Phdnomen, Lernen vollzieht sich immer eingebettet in einen
Kontext; 2. Lernen ist inhdrent relational, es ist eine Auseinandersetzung mit
Anderen, der Umwelt und deren Wissen innerhalb von Beziehungen und von
Interaktion mit Menschen oder der Umwelt; 3. Lernen ist emergent, es bringt
Neues hervor, zum Beispiel Wissen, Werte, Prinzipien, Philosophie; 4. Lernen
ist rekursiv, es involviert viele logische Ebenen.

Bateson widmet sich besonders der Ebene des komplexen Lernvorgangs in
Bezug auf die grundlegenden Verdnderungen der Prinzipien und Werte durch
Lernen. Das lernende Subjekt ,,becomes a better subject after repeated experi-
ment®, it learns to learn (Bateson 1973: 262). Dies beginnt auf Lernstufe 0,
die “zur Bezeichnung fiir die unmittelbare Grundlage all jener (einfachen und
komplexen) Akte, die nicht der Berichtigung durch Versuch und Irrtum unter-
worfen sind* dient (Bateson 2014: 371), also charakterisiert ist durch eine spe-
zifische @irksamkeit der Reaktion, die keiner Korrektur bedarf (a.a.O: 379).

Lernstufe I wird dann als Verdanderung im Lernen O beschrieben, also
wenn ein Subjekt ,,zum Zeitpunkt 2 eine andere Reaktion zeigt als zum Zeit-
punkt 1 (Bateson a.a.0: 371). ,,Learning I is change in specificity of response
by correction of errors of choice within a set of alternatives™ (Tosey 2006:
18), die Lernstufe I bezeichnet etwa die klassische Konditionierung. Wéhrend
ein Subjekt in Stufe 0 also tut, was es immer getan hat und keine Verdnde-
rungen aufgrund der Erfahrung vornimmt, wird auf Lernstufe I ein Irrtum im
Rahmen der Alternativen korrigiert und fiihrt zu einem neuen Handeln, ,, einer
Verdnderung in der spezifischen Wirksamkeit der Reaktion durch Korrektur
von Irrtimern® (Bateson 2014: 379, Herv. d. Verf.). Lernstufe II ist ,, Verdn-
derung im Prozess des Lernens I und bedeutet, dass eine Situation in einem
System im Rahmen eines Sets von Alternativen veréndert wird: ,,Learning 11
...18 change in the process of learning I, e.g. a corrective change in the set of
alternatives from which choice is made, or it is a change in how the sequence
of experience is punctuated’ (Tosey 2006: 18), auch als ,,Deutero-Lernen* oder
,Lernen Lernen® bezeichnet (Argyris/Schon 1978). Hier werden die Prinzipi-
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en des logischen Urteilens relevant und die Moglichkeit, das Lernen des Ler-
nens reflexiv zu erfassen.

Auf jeder Lernstufe ist nach Bateson der Kontext wichtig, in dem gelernt
9VkOdvernstufe ++enthilt einen reflexiven Aspekt auf der Metaebene: @enn
man sich zum Beispiel in Weiterbildungsworkshops mit Fiihrungskriaften mit
den Prinzipien von Gender und Diversity befasste und wissenschaftliche Ergeb-
nisse rezipierte, wurden auch die gegenwirtigen Prinzipien der Unternehmen
in Bezug auf Gleichstellung iiberdacht und damit verglichen. Die Abweichung
vom traditionell ménnlichen Sprachduktus der Leitbilder und —Prinzipien und
die einseitig hierarchische und exkludierende Sichtweise der Prinzipien wur-
den wahrgenommen und in Frage gestellt. Dieser Prozess wurde in den Wei-
terbildungs-Workshops mit Awareness und Deconstruction bezeichnet (s. u.).
Die Bildlichkeit der Homepages etwa zeigte vor dem Projekt ausschlieBlich
Fithrungskréfte in Gestalt von weilen westlichen Ménnern und der Text rekur-
rierte ausschlieBlich auf die Effektivitdt der Produktion, Effizienz und Erfolg.
Teilhabe, Chancen und Wiirdigung der Mitarbeiter _innen jedoch, von denen
die Einlosung der Prinzipien des Unternehmens und die Erfiillung des Erfolgs
abhingen, wurden nicht genannt.

Die Lernstufe III von Bateson oder Learning III ,,is a corrective change
in the system of the sets of alternatives from which choice is made* (Tosey
2006: 18), oder eine Verdnderung im Prozess des Lernens I (a.a.0.: 379). Es
entsteht eine Entwicklung im Lernen in Bezug auf kognitive, affektive, unbe-
wusste, spirituelle und willensméBige Elemente von Wissen, Verhaltensweisen
und Handeln. Lernstufe ++4i¥ likely to be difficult and even rare in human be-
ings® (Bateson 1973: 272). Mit der Definition von einem Systemwandel sogar
in dem Set von Alternativen, die eine Wahl begriinden, ist ausgedriickt, das ein
Lernender das Feld des Gewohnten verldsst und, anders als auf Stufe II, auf
einer Metaebene die Wahl von Alternativen reflektiert werden *.9 $viit affek-
tiven, unbewussten, spirituellen und volitiven Dimensionen gepriift und Alter-
nativen in Erwdgung gezogen werden, die vorher gar nicht zur Wahl standen.
Dies ist ein emergenter Prozess, der neues Denken, Handeln und neue Uber-
zeugungen erschafft, ohne dass es fiir den Lernenden vorhersehbar gewesen
wire. Dies sei moglich, so Bateson, indem man eine Diskussion um alternative
Prinzipien, Pramissen oder Denkmuster fiihrt und die erlebten Gegensitze zur
Reflexion nutzt. Es ist ein selbstbestitigender Prozess, der vom Subjekt als
eine Verstirkung erlebt wird (a.a.O.: 395). Insbesondere in einer Gruppe von
Lernenden 9VkOdadurch ein gemeinsamer Kontext geschaffen, der das Ler-
nen von neuen Pramissen aus Gegensitzen durch Gruppenkohision erleichtert
(vgl. Macha/Lédermann/Bauhofer. 2010: 108, 112). Die Gruppe bestétigt die
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Figebnisse der Reflexion und bildet so einen Rahmen, in dem anspruchsvolle
emergente Lernprozesse moglich sind.

Die Lernstufe I'V bei Bateson wird kaum je durch ein Subjekt erreicht und
kann deshalb vernachlissigt werden: ,,.Learning IV ,,...would be change in
Learning III, but probably does not occur in any adult living organism on this
earth* (Bateson 1973: 263f, 1979; Tosey 2006: 6).

Zusammenfassend werden sowohl die Modelle organisationalen Lernens
als auch die Modelle des individuellen Lernens zu einem projekteigenen Lern-
konzept weiterentwickelt, dem ,,Transformativen Organisationalen Lernen®.
Die Lernmodelle werden dazu verwendet, die Weiterbildung im Projekt Future
is Female zu fundieren und zu planen und auch die Ziele der Weiterbildung
so .Ovdefinieren, dass die anspruchsvollsten Lernprozesse der Teilnehmenden
moglich werden.

2.4.3 Der Kontext der Unternehmen als zentrale GréBe bei der
Umsetzung des TOL-Modells

Den Kontext fiir das Erfassen und Messen von Transformationsprozessen
bilden die komplexen Groforganisationen, die Unternehmen. Wir vermuten
dabei entsprechend der Theorie des Organisationalen Lernens (Gohlich et al.
2005, 2007; Fahrenwald 2011) bei den Teilnehmenden aus den Unternehmen
implizites Wissen oder ,.tacit knowledge®, das sowohl die Ausgangslage, den
Ist-Stand vor Projektbeginn zu Gleichstellung und Vielfalt im Unternehmen
als auch die Transformation und den Soll-Zustand am Ende unbewusst und be-
wusst zum Ausdruck bringen kann. Dieses Wissen gilt es auf der individuellen
Ebene abzufragen und in den Weiterbildungsformaten des Projekts zu nutzen,
um nicht nur mit dem neutralen Blick ,,von aulen* auf den Prozess des organi-
sationalen Lernens .Gvgchauen, sondern auch die Einschitzung der betroffenen
Stakeholder ,,von innen®, die damit zu Beteiligten werden, mit aufzunehmen.
Denn sie schopfen die Kenntnis der Verdnderungen aus dem Blick ,,von in-
nen“. Dies geschieht durch Partizipation der Stakeholder.

Hinzu kommen Machtstrukturen in den Unternehmen, die den gesell-
schaftlichen Wertehorizont, gesellschaftliche Normen und die gesellschaftliche
Machtverteilung reflektieren und ausdriicken. Hierzu z&hlt ganz wesentlich der
Geschlechterdiskurs der @irtschaft (vgl. Bithrmann/Schneider &";1w120ff),
der zu Praktiken des doing genderdiihrt. Geschlechterdifferenzen sind nicht es-
sentiell naturgegeben, sondern durch gesellschaftliche, soziale und kulturelle
Praktiken hervorgebracht. Die zweigeschlechtliche Ordnung der Geschlechter
bildet sich auch in den Unternehmen ab, insofern als Macht- und Entschei-
dungspositionen iiberwiegend méannlich besetzt sind und eine geschlechtshie-
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rarchische Arbeitsteilung zu Segregation und Exklusion auf dem Arbeitsmarkt
und in den Unternehmen fiihrt (s. 0., vgl. auch Hagemann-White 1989; Win-
ker/Degele 2009). Im doing gender entfalten Gender-Dispositive ihre normie-
rende und exkludierende Macht. Bithrmann/Schneider fragen danach, ,,mit
welcher Politik der Wahrheit* Gesellschaften ,,Handlungssicherheit und Deu-
tungsgewissheiten in Bezug auf Geschlecht und seine Differenzierung™ her-
zustellen versuchen (a.a.O., 124): , Diskurse entfalten ihre Machtwirkungen
dabei sowohl ,in‘, ,durch® als auch ,zwischen‘ den Individuen* (ebd.). Denn
neben den Wissens- und Wahrheitspolitiken bezieht sich das Erleben auch auf
institutionell-vergegensténdlichte Alltagspraktiken des Umgangs mit Frauen
und Ménnern. Interaktionen steuern das doing gender konkret auch im Unter-
nehmen mit den alltdglichen Entscheidungen. Aber geschlechtertypisierende
Operationen und Objektivationen ergéinzen die Praktiken. Sie sind Vergegen-
standlichungen diskursiver oder nicht-diskursiver Praktiken, die Bedingungen
ebenso wie Effekte von Diskursen darstellen: Die geschlechtergetrennten Réu-
me der Toiletten stellen zum Beispiel eine Geschlechterdifferenzierung dar7w
die Bildlichkeit der Homepages von Unternehmen, die generell auf den méann-
lichen Mitarbeiter, die mannlichen Fithrungskrifte und Unternehmensleitun-
gen konzentriert sind, driicken eine Vergegenstindlichung der herrschenden
Diskurse offentlich aus und reproduzieren diese (vgl. Bithrmann/Schneider
a.a.0.: 1251). Das doing difference entwickelt sich parallel in Bezug auf die
mangelnde Wertschitzung und die Exklusion von Vielfalt.

Hierarchische Verhéltnisse zwischen Ménnern und Frauen oder Menschen
mit und ohne Migrationshintergrund, Alteren und Jiingeren usw. werden im
Unternehmen sprachlich und strukturell hergestellt, in den Interaktionen dar-
gestellt und bilden Umwelten, die mittelbar das Geschlechterverhéltnis und/
oder andere Ungleichheitsverhéltnisse normativ beeinflussen. Die daraus fol-
genden Hierarchien bemerkt oft nur der/die, der/die mit dem Blick von auflen
das Szenario betrachtet: Im Projekt sind zum Beispiel die Leiter innen der
Change Teams, die das Vertrauen der Geschéftsfilhrung genielen, meistens
méinnlich. So werden die Hierarchien gewahrt. In Einzelfillen gibt es aber
auch weibliche Change Team-Fiithrungen, (oder identisch mit der Geschifts-
filhrung/der Inhaberin des Unternehmens).
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2.5 Die Theorie der Transformativen
Organisationsforschung

Aus den oben dargestellten theoretischen Beziigen des Forschungsstandes der
Gender- und Diversityforschung, der Organisationspadagogik und des Trans-
formativen Lernens wird nun die Theorie der ,, Transformativen Organisations-
forschung® entwickelt, die das Projekt Future is Female fundiert. Sie greift die
theoretischen Bezilige auf und verbindet sie, setzt aber auch eigene Akzente in
Bezug auf die Organisationsforschung, die individuellen und organisationalen
Lernformen und die feministischen Ziele des Gender und Diversity. Die Theo-
rie der Transformativen Organisationsforschung ist somit eine Theorie, die in
der Praxis erprobt wird und die in der Praxis auf ihre Wirksamkeit tiberpriift
wird. Korrekturen koénnen aufgrund empirischer Evidenz an der Theorie vor-
genommen werden. Wie einleitend angekiindigt, vollzieht sich der gesamte
Forschungsprozess in einem Dreischritt:

1. Die Theorie der Transformativen Organisationsforschung wird auf der Basis
des Forschungsstandes entwickelt

2. Aus der Theorie wird das Modell des ,,Transformativen Organisationalen
Lernens® fiir den Kontext der Intervention des Projekts Future is Female
abgeleitet und dient als methodisch-didaktische Grundlage fiir die Weiter-
bildungsformate der Intervention. Das Design der Intervention wird aus der
Theorie operationalisiert.

3. Das Design der Evaluation mit den Evaluationsmethoden wird ebenfalls aus
der Theorie operationalisiert und bezieht sich auf die einzelnen Weiterbil-
dungsformate der Intervention.

Dies ist das Kernstiick der Intervention in den Unternehmen. Im zweiten
Schritt wird das Evaluationsdesign aus der Theorie operationalisiert. Der
Theorie-Praxis-Bezug ist somit besonders intensiv: Theorie steuert die Praxis
und wird von der Praxis weiterentwickelt. Die Transformation von Organisati-
onen wie kleinen und mittelstdndischen Unternehmen wird so zum organisatio-
nalen Forschungsfeld. Damit dient die Transformative Organisationsforschung
der theoretischen Fundierung und Kontrolle der Praxis als auch der Konzep-
tionierung der begleitenden Evaluationsforschung und schlieflich auch der
Interventionspraxis (Crossan et al. 1999; Weber 2009; Macha et al. 2010, 2011,
2015, Macha 2013, 2014 a, b, 2015, Macha/Brendler 2014). Die These, die der
praktischen Verinderung zugrunde liegt ist in Ubereinstimmung mit Gherardi
(2001), dass die Strukturen von Organisationen nicht direkt verdnderbar sind,
jedoch lernen Organisationen iiber die in ihr arbeitenden Individuen und deren
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Interaktionen. Davon gehen Verdanderungen aus, die sich dann in der gesamten
Organisation in Artefakten (Leitbildern, Gesprichsleitfaden, Weiterbildungs-
programmen) auf der Systemebene nachhaltig niederschlagen. Diese verén-
dern schlieBlich die Unternehmenskultur und auch die Interaktionen dauerhatft.

Mit der organisationspadagogischen Forschungsstrategie der ,,Transfor-
mativen Organisationsforschung wird somit ein grundlegender Transforma-
tionsprozess von Unternehmen bewirkt (Macha 2014 a, b; Macha/Brendler
2014; Macha/Hitzler &'(jwa, *?$Ber Begriff leitet sich einerseits aus der k ga-
nisationspadagogik mit ihren Pramissen ab (Gohlich et al. 2014; Weber 2009),
andererseits 9YkOauch mit dem Begriff der Transformation ausgedriickt, dass
es ein Konzept zur organisationalen Veranderung ist, das jedoch auf Partizipa-
tion aller Akteure beruht.

Das didaktisch-methodische Lernkonzept des Transformativen Organisa-
tionalen Lernens — kurz TOL — hingegen, das in der Intervention mit Weiterbil-
dung angewandt 9YkO¥eist ebenfalls eine diesem Begriff korrespondierende
spezifische Charakteristik auf. Sie ergibt sich daraus, dass maximale Parti-
zipation bei der Erstellung von unternehmerischen Zielen mit der Steuerung
anhand gleichstellungspolitischer Ziele des Gender & Diversity wihrend der
Intervention mit Weiterbildung verbunden wird.

Die Transformativen Organisationsforschung wird auch mit den theo-
retischen Beziigen begriindet, die aus der gemeinsamen Wurzel mit anderen
qualitativen Forschungsmethoden wie Aktions- und Handlungsforschung,
qualitatives Interview und Kollegiale Beratung stammen. Den theoretischen
Hintergrund bildet Lewins Kraftfeldtheorie, wonach sich alle Elemente ei-
ner Organisation verdndern, wenn man neue Ziele und Handlungsparameter
setzt (Lewin (:=<1W57ff; Macha &":1w(&H(=?%# 9VkOsin Anspruch auf die
Gleichzeitigkeit von Verdnderungsprozessen in der Praxis und Begleitfor-
schung erhoben, es ist eine die Praxis gestaltende Forschung. Das Verhélt-
nis zwischen der Intervention, die zur Transformation der Organisation fiihrt
und der begleitenden Wirksamkeitsforschung wird ebenfalls als partizipatives,
auf die Subjekte und Kollektive der Intervention und Forschung bezogenes
Cerhéltnis definiert, wobei die Subjekte und Kollektive den Forschungspro-
zess mitgestalten und auch die Forschungsergebnisse jeweils zur Kenntnis er-
halten und reflektieren und kommentieren (Moser 1978; Cremer/Klehm 1978;
(@eber &":1Ww146). Betroffene werden so .6wAgierenden im Forschungspro-
zess und steuern gemeinsam mit den Forschern den Prozess der Interventi-
on und Forschung. Auf der Seite der Wissenschaftler innen wird der Prozess
durch die verbindlichen Werte des Gender und Diversity und den Input an
Wissen gesteuert und Kontrolle ausgeiibt durch die regelméfigen Kontakte in
Bezug auf die Fortschritte oder Barrieren in den Unternehmen. Die Stake-

49



holder steuern intern ihren eigenen Prozess durch die selbstgesetzten Ziele und
Arbeitsgruppen, vor allem durch die Change Teams, die den Prozess intern
leiten (vgl. Macha et al. 2016)..

Der Wandel in den Unternehmen soll im Rahmen des Projekts durch par-
tizipatives Transformatives Organisationales Lernen bewirkt werden, indem
durch neues wissenschaftliches Wissen zu Gender und Diversity und angemes-
sene Methoden piadagogische Rdume geschaffen werden, die der Erméglichung
von Lernprozessen der Subjekte, der Gruppen und der Organisation dienen
(Gohlich/Hopf/Sausele 2005). Das wechselseitige Lernen von Stakeholdern
und Projektteam wird angestrebt, indem das Projektteam thematisches Wis-
sen zur Gender- und Diversity-Strategie vermittelt und dabei auf das implizite
Wissen der Teilnehmer innen rekurriert. Wissen wird in Handlung umgesetzt,
indem die Teilnehmenden durch den Input der Weiterbildung forschend lernen
(Suarez-Herrera et al. 2009) und daraufhin partizipativ selbst neue gerechte
Ziele, Werte und Handlungsstrategien fiir das Unternehmen entwerfen. Ziele
fiir das Unternehmen werden zunéchst von den Fiihrungskriaften unter Mode-
ration des Projektteams entwickelt mit der Fragestellung: Wo soll sich das Un-
ternehmen in jH('WJahren in Bezug auf Gleichstellung und Cielfalt befinden?
Der Einbezug der Standpunkte aller Beteiligten ermoglicht einen umfassenden
Perspektivenwechsel innerhalb des Veranderungsprozesses und involviert da-
durch alle Statusgruppen und Hierarchieebenen im Unternehmen. Projektteam
und Unternehmen steuern gemeinsam den Prozess (s. u.).

Das Forschungsdesign bildet folgerichtig entsprechend der Philosophie
eine Einheit aus methodischen Elementen der Intervention durch Weiterbil-
dungsformate sowie der begleitenden Wirksamkeitsstudie. Die Einheit von
Verdndern und Forschen kennzeichnet die Philosophie der Transformativen
Organisationsforschung. Sie kann deshalb auch als Koproduktive Organisati-
onsforschung bezeichnet werden, da sie die Beteiligung der Akteure ausdriick-
lich plant und befiirwortet.

Koproduktive Transformative Organisationsforschung im Sinne einer wei-
terentwickelten Aktionsforschung oder Design Based Research (Moser 1978;
Reinmann 2005; Weber 2014) begleitet den Prozess des Projekts. Zwische-
nergebnisse werden gemeinsam mit Unternehmensvertreter innen diskutiert.
In einem Ko-Konstruktionsprozess wird die Struktur des Forschungsdesigns
vom Projektteam entwickelt und mit den Beteiligten diskutiert. Die Daten wer-
den nicht isoliert von den Beforschten erhoben, sondern diese werden durch
Feedbackschleifen zu den empirischen Ergebnissen in den Forschungsprozess
informiert (Weber 2014: 101). Partizipation fiihrt so zur Beteiligung der Sta-
keholder an der Forschung mit offenen Designs. Dabei werden qualitative und
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quantitative Forschungsmethoden kombiniert. Der Prozess l4uft in folgenden
Phasen ab:

Datengestitzte Organisationsanalyse zu G&D

Fragebogenerhebung zum Status quo ante

Partizipative Zielformulierung zu G&D

Intervention durch Weiterbildung zu G&D

Vermittlung von Wissens- und Handlungskompetenz

{

Partizipative Steuerung und Begleitung

Evaluation der Wirksamkeit

Zielevaluation, Prozessevaluation, Ergebnisevaluation

Feedbackschleifen zu empirischen Ergebnissen

Prozess des TOL im Unternehmen (igene Graphik)

2.5.1 Intervention mit der Methode des Transformativen
Organisationalen Lernens

Die Methode des Transformativen Organisationalen Lernens fundiert die In-
tervention, sie verbindet wihrend der Intervention drei Elemente

1. eine datengestiitzten Organisationsanalyse unter Gleichstellungsgesichts-
punkten in den Unternehmen als Basis fiir die Zielplanung

\S)

. Change-Prozesse werden wéhrend der Intervention im Unternehmen ange-
regt und gesteuert und

W

. die wissenschaftliche Erhebung von Daten zur Wirksamkeit der Intervention
in der Evaluation.

Transformative Organisationsforschung bedeutet, dass datenbasierte For-
schung und Interventionen verkniipft werden. Zunéchst wird in allen beteilig-
ten Unternehmen eine Datenbasis als Gender- und Diversity-Daten-Analyse
erstellt. Sie wird durch einen Online Fragebogen zu den Gender- und Diversity-
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MaBnahmen und zur Mitarbeiter innenstruktur vor Beginn des Projekts er-
hoben, d. h. Zahlen zur Verteilung des Personals in allen Statusgruppen auf
die Geschlechter und andere diskriminierte Minderheiten. Auf der Basis der
Unternehmensdaten und der Organigramme der Unternehmensbereiche wird
dann interaktiv und partizipativ in einer ersten Auftaktkonferenz, dem ,,Kick-
off-Workshop*, unter Einbezug der Unternehmensleitungen eine Analyse der
Defizite im Gleichstellungsbereich erstellt. Eigene Ziele werden seitens der
Unternehmensvertreter _innen definiert und ein Zielraster mit Ober3und Unter-
zielen erstellt sowie Arbeitsgruppen zur Erarbeitung der Ziele gebildet.

Das Prinzip der Steuerung der Transformationsprozesse in den beteiligten
Unternehmen im Rahmen des Projekts ist die Partizipation. Von den Unterneh-
men und den Unternehmensleitungen wird top down ein verantwortliches ,,Ch-
ange Team® mit Mitgliedern aller Statusgruppen der Unternehmen gewdhlt,
das folgende Aufgaben und Kompetenzen innehat: 1. Wissens-Kompetenz zu
Gender und Diversity aufbauen, um den Verdnderungsprozess, die Transfor-
mation im Unternehmen gemeinsam mit der Unternehmensleitung zu leiten.
Die Unternehmensleitungen im Change Team zu integrieren ist deshalb wich-
tig, weil sie die Entscheidungen fiir G&D-Programme treffen. &$fommitment
mit den Zielsetzungen im gesamten Unternehmen herstellen, 3. Kontrolle und
Kommunikation in den Arbeitsgruppen, die die vereinbarten Ziele umsetzen.
4. Die Multiplikatoren-Funktion ausiiben, indem die Gruppenleiter _innen ins
Boot geholt werden. 5. Die Aufgabenverteilung in den Arbeitsgruppen lau-
fend iiberpriifen, Verantwortlichkeiten delegieren. 6. Die Ziele, Erfolge und
Zwischenstinde in das gesamte Unternehmen mit geeigneten Medien kommu-
nizieren: Homepages, Zeitschriften u. 4. 7. Kommunikation mit dem Projekt-
team.

Durch die Partizipation der Unternehmensvertreter innen werden neue
Arenen der Subjektivierung erdffnet: In der ,,Mitbestimmungsarena® werden
neue Regeln in Kommunikationsprozessen des Aushandelns und der Normie-
rung der Praxis definiert. Damit ist fiir die Stakeholder die Moglichkeit .0kw
Teilhabe an Macht und Selbstbestimmung gegeben, die unter Umstinden in
ihren Positionen so nicht moglich ist.

Die wissenschaftliche Herausforderung im Projekt besteht darin, die
methodisch-didaktische Umsetzung des Lernmodells und der organisations-
padagogischen Ziele der Gestaltung von Lernrdumen (s. o.) fiir den unterneh-
merischen Kontext zu leisten und zugleich dessen Anwendbarkeit ebenso wie
die @irksamkeit durch empirische Messung der Effekte und Erfolge .Gvitesten.
Diese Innovation trigt die Praxis-Intervention im Projekt. Das Lernmodell des
Transformativen Organisationalen Lernens ist somit entscheidend fiir den Er-
folg der Intervention und des Projekts insgesamt.
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Zusammenfassend sind insbesondere folgende Elemente aus den bis-
herigen Ausfithrungen in Kapitel 2 fiir das Vorgehen wéhrend der Intervention
zentral:

— Die Stringenz der methodisch-didaktischen Schritte in den Workshops der
Intervention

— Die Zielorientierung und das straffe Monitoring zur Zielerreichung

— Die wertschidtzende Haltung der Trainer innen bei der Weiterbildungs-
Arbeit

— Das Erreichen der Lernstufen bei den Teilnehmenden vom einfachen Ler-
nen Stufe 0 (Bateson 2014) {iber das Double-Loop-Lernen (Argyris/Schon
1978), das Triple-Loop-Lernen oder Lernstufe III (Bateson 2014), die Ver-
anderungen der frames of reference und der points of view (Mezirow 2012)
sowie die zusitzliche Lernschleife durch das Feedback zu den Zwische-
nergebnissen des Projekts und das interorganisationale Lernen der Unter-
nehmen.

Die hochste Lernform, das triple loop learning oder Lernstufe III zu errei-
chen ist das Ziel, das das Projekt in den Workshops der Intervention anstrebt:
Die leitenden Einstellungen und Werte von Unternehmensvertreter _innen sol-
len in Bezug auf mehr Gender- und Diversity-Gerechtigkeit weiterentwickelt
werden und das Handeln auch daran ausgerichtet werden. Damit ist zugleich
eine neue partizipative Fithrungskultur verbunden, denn Gerechtigkeit und
Chancengleichheit kann stets nur durch mehr Autonomie, Teilhabe und weni-
ger Kontrolle der Mitarbeitenden, durch flache Hierarchien und eine starkere
Forderung der kreativen Potenziale der Mitarbeitenden erreicht werden. Die
neue Fiihrungskultur wird im Projekt auch thematisch verankert. Die Mission
oder Vision eines Unternehmens muss sich daran orientieren, etwa im Leitbild,
in der Auflen- und Innendarstellung und in Bezug auf das alltidgliche Handeln.

Den Lernprozess auf Ebene III von Bateson kann man auch mit ,Kairos ",
dem gliicklichen Moment der Erkenntnis im Bildungsprozess bezeichnen, in
dem plétzlich Einsicht auf einer hohen Abstraktionsstufe moglich ist, die die
kognitiven, affektiven und anderen Dimensionen des Denkens integriert. In der
Weiterbildung kann diese Lernform immer nur indirekt vorbereitet werden. Im
Workshop entsteht dann eine Stille und Konzentration und eine Ubereinkunft
der Teilnehmenden im Denken, die zu vollig neuen Erkenntnissen fiihrt und
die als ,,Ko-Konstruktion* bezeichnet wird (Macha u. a. 2010: 112), weil hier
die Teilnehmenden gemeinsam neue Pramissen, Ziele und Werte fiir ihre be-
rufliche @jirklichkeit definieren und formulieren, die spéter auch im Handeln
umgesetzt werden.
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Dies war beispielsweise in einem Workshop der Fall, als in einem Un-
ternehmen mit insgesamt 8 Nationalitidten unter den anwesenden Fithrungs-
kréften plotzlich durch die Diskussion von Diversity-Aspekten evident wurde,
dass alle Teilnehmenden sich in Deutschland fremd fiihlen und auch als Frem-
de in ihrer nationalen Identitit im Unternehmen und in der Gesellschaft partiell
immer wieder abgelehnt und diskriminiert werden, etwa wegen der fremden
Sprache, der Hautfarbe oder der Lebensweise und dass sie sich meist nicht
gestatten, das im Berufsalltag zu realisieren, um den Schmerz der Ablehnung
zu vermeiden. Daraus konnte dann unmittelbar eine Ubertragung auf die Si-
tuation von diskriminierten Frauen oder Migranten geleistet werden und diese
verstanden werden und dies fiihrte zu einer Neuformulierung des Leitprinzips
Vielfalt im Unternehmen und zu Integrationsmafinahmen. Man kann also resii-
mieren, dass die Lernstufe III von Bateson, auch wenn sie selten und unplan-
bar ist, letztlich das Ziel des Transformativen Organisationalen Lernens im
Prozess ist und ihn am besten in seiner komplexen Dimensionalitéit beschreibt.

Bei der Unternehmensstrategie Gender und Diversity geht das Infrage-
stellen der organisationalen und subjektiven Werte sehr weit, denn die patri-
archalen Unternehmensstrukturen sind von Ungleichheit durchdrungen. Doch
die wissenschaftlichen Ergebnisse zu G&D und die praktischen Ubungen der
Workshops in den sechs Schritten des didaktischen Modells TOL unterstiitzen
diesen Lernprozess, so dass es bei den Teilnehmenden zu tiefgreifenden Ein-
stellungsdnderungen kommen kann.

Ein weiterer Schritt kennzeichnet das Lernen im Projekt: Im Projektver-
lauf werden den Stakeholdern die empirischen Ergebnisse zur Wirksamkeit
der Projektintervention mitgeteilt, zum Beispiel wiahrend der projektinternen
Konferenzen mit dem Projektteam und den Verantwortlichen aus den Unter-
nehmen. Sie kdnnen so selbst reflektieren, wie sich die kulturelle Cerinde-
rung bei den Mitarbeitenden und im Unternehmen durch ihre eigene Mitarbeit
als Multiplikator innen im System auswirkt. Durch die Reflexion und die
anschlieBenden Feedbacks der Stakeholder zu den empirischen Ergebnissen
des Projekts wird also noch ein zusétzlicher Lernprozess durchgefiihrt, der
eine dritte Lernschleife implementiert, so dass man auch in dieser Beziehung
von einem ,, triple loop learning *“ (Argyris/Schon 1978) oder besser noch der
Lernstufe ++{Rateson (:)<?wsprechen kann. Die Teilnehmenden reflektieren
mit den Projektleiterinnen ihre eigenen und die Gruppenlernprozesse und kon-
nen sich tiber ihre eigenen Perspektivenwechsel und den Wandel der frames
of reference sowie die neuen Werte, Normen und Ziele bewusstwerden. Sie
erkennen, inwieweit in den Gruppen durch Ko-Konstruktion Erkenntnisse zur
Gleichstellung Akzeptanz fanden, die Struktur der Diskriminierung wahrge-
nommen und verandert wurde und neues chancengerechtes Handeln an seine
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Stelle trat, das verstetigt wurde durch die Formulierung der diversitygerech-
ten Leitlinien und Dokumente. Sie erkennen, dass sie selbst aktiv an der Kul-
turverdnderung mitgewirkt haben. Diese hochste Lernstufe wurde sowohl in
giinstigen Momenten in den Workshops erreicht als auch in den Konferenzen.

Im Projekt finden alle genannten Lernstufen statt, die Lernstufe ++¥on
Bateson ist jedoch diejenige, die die hochsten oder anspruchsvollsten Lernvor-
génge bei den Teilnehmenden und den Gruppen in Workshops beschreibt, die
dann in das Unternehmen hineingetragen werden und eine Kulturverédnderung
bewirken konnen.

Als Prinzipien oder core elements und als epistemologische Grundlage
des T! kann folgende Definition gelten (Macha/Hitzler 2015; Macha 2015):

Gender und Diversity mit Transformativem Organisationalen Lernen
im Unternehmen ist ein partizipatives, genderkritisches, paddagogisches und
an ethischen Zielen orientiertes Handeln, das Lernvorgidnge der Stakeholder
anregt und unterstiitzt und dadurch neue Handlungsoptionen und -Freirdume
eroffnet. Gleichstellung mit transformativem k ganisationslernen (T ! vmit
G&D) 9YkOdefiniert als Partizipation der Akteur_innen, die durch Commit-
ment eine Organisation hinsichtlich ihrer gleichstellungspolitischen Ziele,
Strukturen, Handlungsablaufe und der Organisationskultur verdndern (Gherar-
di 2012; Elkjaer 2004: 421). Wichtige Entscheidungstrager innen entwickeln
Gender und Diversity-Kompetenz und konnen diese als Multiplikator innen
in die Organisation hineintragen. Durch Aushandlungen und konkrete Mal3-
nahmen entstehen Bewusstsein und neue Handlungspraktiken, die sich in
standardisierten Prozessen oder schriftlichen Konzepten (Artefakten) der Or-
ganisation manifestieren kdnnen.

Um diesen Lernprozess einer Organisation zu erfassen als auch die Inter-
vention und Evaluation im Projekt planen und reflektieren .Ovwkénnen, 9VkOw
das ,,41-Modell* des Organisationalen Lernens (Crossan et al. 1999; Lawrence
et al. 2005; Schilling/Kluge 2009) herangezogen (s. 0.). Mit der Erweiterung
um die paddagogische Komponente der Partizipation wird im Projekt Future is
Female praktisch die konkrete Intervention durch Weiterbildung erprobt und
die Wirksamkeit empirisch gepriift

Im Folgenden wird nun zuerst das Prozessmodell des Transformati-
ven Organisationalen Lernens vorgestellt und seine Bedeutung fiir das For-
schungsprojekt Future is Female, also die Ableitung von Interventions- und
Evaluationsdesign erldutert. Daran ankniipfend wird dargestellt, wie das
Prozessmodell des TOL um das eigene padagogisch-didaktische Konzept in
6 Schritten erweitert wird sowie einzelne dafiir relevante Begriffe geklért.

Die pédagogische Komponente in der konkreten Intervention mit Weiter-
bildung wird in folgender Weise im Transformativen Organisationalen Lern-

55



prozess mit der Gender- und Diversity-Strategie umgesetzt: zum einen werden
die Akteur innen der Organisation, ndmlich zunichst die Geschiftsfiihrun-
gen, die verantwortlichen Change-Teams und die Fithrungskréfte erméichtigt,
Gender- und Diversity-Kompetenz aufzubauen um dann in weiteren Schritten
diese neuen Erkenntnisse in die Organisation hinein zu tragen. Zum anderen
begleiten die Akteur innen selbst den Prozess des organisationalen Lernens
steuernd. Auf diese Weise wird der Transformationsprozess in den Unterneh-
men partizipativ gesteuert: Die Projektleiterinnen regen mit ihrer TOL und
G&D-Expertise die Schritte der Transformation im Unternehmen gemeinsam
mit den Geschiftsfilhrungen und den Change Teams auf der systemisch-struk-
turellen Ebene an. Die inhaltliche und operative Erméachtigung der verantwort-
lichen Multiplikator innen fiihrt dann dazu, dass der Prozess im Unternechmen
verankert wird und auch kommuniziert wird.

Der Prozess der Intervention kann in den einzelnen Weiterbildungswork-
shops anhand der 6 Schritte des methodisch-didaktischen Modells TOL in
folgenden graphischem Modell verdeutlicht werden (Crossan 1999; Schilling/
Kluge 2009; Macha et al. 2014): Die Arbeit in den Weiterbildungs-Workshops
und anderen Formaten kniipft an den Wissensbestinden und Traditionen des
Unternehmens an, dafiir steht am linken Rand der Graphik das ,, Feedback “.
Mit der Intervention geht das Unternehmen aber weiter und im ,, Feed for-
ward* (oberste Spalte der Graphik) wird mit der partizipativen Intervention
ein Change Prozess mit G&D fiir die Zukunft des Unternehmens in Gang ge-
setzt. In der ellipsenfomigen Graphik finden sich drei kleine Kreise, die die
drei Interventionsebenen bzw. Lernebenen symbolisieren, das Individuum, die
Gruppe und die Organisation. Dort setzt jeweils die Weiterbildung im Projekt
an, um den Change Prozess mit Wissen zu untermauern und die Information
auf den drei Ebenen zu platzieren. Die roten Punkte, die nach auflen laufen, be-
zeichnen die 6 Schritte des didaktischen Vorgehens in der Intervention. Schritt
1 und 2, Awareness und Deconstruction, setzen beim Individuum an (s. 0.),
Schritt 3, Reframing, setzt in der Gruppe an, Schritt 4, Negotiation, wirkt von
der Gruppe ausgehend auf die Organisation, Schritt 5, Implementation, ge-
schieht ebenso wie Schritt 6, triple loop learning/Lernstufe III in der gesam-
ten Organisation. Die Graphik kennzeichnet den Transformationsprozess und
seine Dynamik durch Machtprozesse, Widerstinde und Institutionalisierung
von Transformation auf den drei Ebenen Individuum, Gruppe und Organisati-
on und auch die 6 Schritte des didaktischen Modells richten sich auf die drei
Ebenen:
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Feed forward: Participative intervention
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Eigene Graphik nach Schilling/Kluge 2009

Ausgangspunkt des Transformativen Organisationalen Lernprozesses (TOL)
ist eine von Einzelnen wahrgenommene problematische Situation. Diese
besteht im Projekt darin, dass Wirtschaftsunternehmen auf Grund des Fach-
kraftemangelns darauf angewiesen sind, neue Strategien und Wissen zu gene-
rieren, um exzellente Fach- und Fithrungskréfte zu gewinnen, zu entwickeln
und an das Unternehmen zu binden. Ein weiteres Motiv fiir die Teilnahme ist,
eine innovative Fiihrungskonzeption umzusetzen, die von den Mitarbeitenden
zunehmend gefordert wird.

Bei der Umsetzung des TOL-Modells im Interventionsdesign wird von
6 Schritten ausgegangen (vgl. oben).

1. Awareness: Der erste Schritt setzt auf der individuellen Ebene an und be-
steht darin, bei den Stakeholdern Bewusstsein fiir traditionelle Praktiken
der Generierung von Ungleichheit der Geschlechter und der anderen dis-
kriminierten Minderheiten .Gvischaffen: doing gender oder doing difference
(West/Zimmerman 1987). Das geschieht in Weiterbildungs-Workshops, die
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die Projektleiterinnen durchfithren. In den Interaktionen der Workshops,
zum Beispiel in Workshops zur gendersensiblen Kommunikation bzw. Fiih-
rung, wird zundchst durch grundlegende wissenschaftliche Informationen
und dann spiter auch durch gemeinsame Ubungen der Gruppe die Aware-
ness, das heiit die Bewusstwerdung iiber diskriminierende Praktiken und
Exklusion geschirft. ,,For understanding ourselves we must pay attention to
the practices that shape our lives, conversation with our practices becomes
especially important as their very ordinariness has the power to shape us in
ways we do not always attend to* (Nicolini et al. 2009).

2. Deconstruction: Der zweite Schritt besteht darin, auf der individuellen
Ebene die diskriminierenden Praxen anhand von Informationen aus der
Gendertheorie zu dekonstruieren, das hei3t, im hierarchischen Kontext
des Unternehmens zu erkennen, wie und warum Exklusion das System
perpetuiert und Machtstrukturen stabilisiert. Habitualisierte Praktiken der
Ungleichbehandlung und Exklusion und die zugrundeliegenden mentalen
Modelle der Fiihrungskriafte werden zum Beispiel im Rollenspiel thema-
tisiert, bewusst gemacht und anhand von Gender- und Diversity-Wissen
dekonstruiert. Es wird zum Beispiel im Rollenspiel erfahren, wie im Bewer-
bungsgespriach durch inkriminierende Fragen aktiv Ungleichheit hergestellt
wird. Dadurch erfolgt ein double loop learning (s. o), das tradierte Annah-
men und Praktiken durch neue ersetzt.

3. Reframing: Alternative Praktiken zu gendersensiblen Personal- und Fiih-
rungsstrategien werden in Workshops vermittelt, sowohl durch wissen-
schaftliche Information als auch durch praktische Ubungen im Schonraum
des Workshops. Hierbei werden die Fiihrungskrifte selbst zu bewusst gen-
dergerecht und Vielfalt wertschdtzenden Handelnden: ,,the transition from
awareness to authorship® (Gorli u. a. 2010: 12). Authorship bedeutet, dass
das neue Wissen selbstindig akzeptiert, internalisiert und angewandt wird.
Hier, wie auch in den ersten Schritten, werden neue Erfahrungen der In-
dividuen moglich, und da sie in Gruppen gemacht werden, sind auch
Perspektivenwechsel und Unterstiitzung beim Ausprobieren neuer Hand-
lungsoptionen in der Gruppe zu erwarten. Das double loop learning und
triple loop learning findet hier wie folgt statt: Mitarbeitende eines Betriebes
reagieren zum Beispiel auf internen und externen Wandel insoweit, dass sie
ihre Handlungsstrategien dndern, wenn diese nicht mehr zu den erwarteten
Ergebnissen fiithren, im Sinne eines Anpassungslernens (Becker 2002). Hier
erfolgt durch neues Handlungswissen ein double loop learning (s. u.).

4. Negotiation: Es wird auf der Ebene der Gruppe Commitment der Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter innen der Unternehmen fiir die partizipative

58



Erarbeitung neuer Regeln der Interaktion erzielt. Das ist der Schritt, in dem
auch die Integration der Gruppen-Ebene ins Unternehmen hinein erfolgt.
Die Fiihrungskréfte konnen in der Organisation ihr neu erworbenes Wis-
sen anwenden und so die Funktion des Multiplikators erwerben. Macht und
Ressourcenverteilung, Netzwerke und Nepotismus konnen dekonstruiert
werden und neue gendergerechte Strategien finden Cerbreitung. Spatestens
an dieser Stelle ist das Commitment top down der Geschéftsfiihrung erfor-
derlich. Sie muss in die Kommunikationspolitik eingebunden werden und
der Umgang mit Barrieren muss top down geplant werden.

Im Projekt Future is Female wird davon ausgegangen, dass die
Fithrungskréfte tiber dieses implizite Wissen, das facit knowledge als
handlungsleitendes Wissen verfiigen und in Organisationen in allen In-
teraktionen traditionell dadurch Ungleichheit als soziale und organisatio-
nale Praktik hergestellt und reproduziert wird und zu Exklusionen fiihrt.
Indem in den Workshops neue individuelle Erfahrungen gemacht werden
konnen, kann dieses Wissen erweitert werden und der Prozess des Inutit-
ing wird sprachlich gefasst und dadurch bewusst gemacht. Die Prozesse
des doing gender konnen benannt und beschrieben werden. Die Fithrungs-
krafte bekommen Wissen und Erfahrungswissen iiber diese Exklusions-
Mechanismen. Traditionelle Handlungsmuster werden reflexiv erfasst, und
,,entrepreneur intuition* oder , expert intuition* als neue Basis fiir das
Handeln in der Zukunft moglich, weil sie in das Erfahrungswissen aufge-
nommen werden. Die Interventionen richten sich immer daran aus, Gender-
und Diversity-Kompetenzen der Fachkrifte zu entwickeln und auszubauen.
Der optimale TOL-Prozess verlangt hohe Gender- und Diversity-Kom-
petenzen der Multiplikator _innen. Das Gender-Wissen muss in ein Wol-
len des gendersensiblen Handelns tiberfiihrt werden, das schlieBlich zum
Koénnen wird. Das Wissen iiber die Bedeutung von Vielfalt im Unterneh-
men wird zum Wollen und schlielich zum Koénnen der Wertschitzung von
Vielfalt. Das Umsetzen des Wissens, Kénnens und Wollens héngt davon
ab, ob Vorgesetzte auch das Diirfen der Umsetzung des Neuen am Arbeits-
platz erméglichen, hier sind Aspekte von Macht, Unternehmenspolitik, von
Machtdispositiven und Ressourcen beteiligt.

. Implementation: Die Nachhaltigkeit und Verbindlichkeit der geschlech-
tersensiblen und Vielfalt ermoglichenden Regeln im Unternehmen werden
durch Artefakte gewéhrleistet, das sind z. B. Unternehmens-Leitbilder, Ge-
sprachsleitfaden fiir Mitarbeiter innen, Fiihrungsleitfaden, usw. Der Trans-
fer in den Alltag der Fiihrungskrifte wird dadurch auf Dauer verbindlich
gemacht. Die Artefakte verdndern langfristig und nachhaltig die Struktur
und Kultur der Unternehmen in Richtung Gleichstellung und Vielfalt fiir
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alle Mitarbeiter innen. Dieser dritte Lernschritt in der Organisation selbst
kann als deutero loop learning oder Lernstufe III bezeichnet werden, weil
eine Reflexion und Analyse der beiden vorherigen Lernschritte erfolgt und
zu nachhaltigen und verstetigten Verdnderungen der Unternehmens-kultur
fiihrt.

6. Double loop learning, deutero loop learning und triple loop learning vs.
Lernstufe III: Sowohl durch das direkte Lernen in den Workshops wie auch
durch die Riickmeldeschleifen mit Hilfe der an die Stakeholder riickgespie-
gelten Daten der Evaluation, die die festgestellten Anderungen im Handeln
der Akteure datengestiitzt erfassen, erfolgt ein Wertewandel im Unterneh-
men in Richtung Gleichstellung und Vielfalt und der Erkenntnisprozess bei
den Stakeholdern wird gefestigt. Das triple loop learning und Lernstufe II1
sind Lernformen, bei denen das ,, mismatch‘ zwischen realen und erwarte-
ten Konsequenzen zu einer Entwicklung der Zielvorstellungen und Werte
fithrt. Gerade in sich verdndernden Welten sind die Fahigkeit zur Infrage-
stellung des Gewohnten und ein Lernen hin zu einem addquateren Ziel stér-
ker gefragt. Gleichzeitig kann so die Coraussetzung fiir ein effizientes single
loop learningweinzelner Mitarbeiter innen geschaffen werden. Mit deutero
loop learning und Lernstufe I1I sind schlieBlich die Fahigkeiten von Betrie-
ben angesprochen, ihre Lernfdhigkeit selbst .Owwerbessern. Die Reflexion
der Lernprozesse in einem weiteren Sinne hinsichtlich férdernder und hin-
dernder Determinanten sowie ineffizienter Phasen kann .Gvdiesem olganisa-
tionalen Lernen fithren. Zudem entsteht auch zwischen den Unternehmen,
also im interorganisationalen kollektiven Lernprozess, ebenfalls das deutero
loop learning als ko-konstruktives Entwerfen neuer Werte, Regeln und ih-
rer konkreten Umsetzung wie in Lernstufe 111 (Argyris/Schon 1996; Becker
2002; Bateson 2014).

In Kapitel 2 konnte gezeigt werden, dass einzelne Lernprozesse auch die Stufe
des ,, triple loop learning ** bzw. ,, Lernen III “ nach Batesons Lernmodell errei-
chen, wo es um die Diskussion von alternativen Zielen, Werten und Pramissen
geht und wo Lernende im geschiitzten Umfeld des Kurses ihre Werte auf den
Priifstand stellen konnen und gemeinsam in Ko-Konstruktion neue Uberzeu-
gungen formulieren kénnen sowie auch Handlungsalternativen erproben diir-
fen. Dieser hohe Anspruch wird in den Workshops eingeldst und fiihrt letztlich
in den Unternehmen zu den messbaren Verdnderungen sowohl auf der Ebene
der Subjekte, der Gruppen als auch der Unternehmen als Systeme.
Zusammenfassend wurde in diesem Kapitel aus den theoretischen Grund-
lagen der Gender-, Diversity- und Gleichstellungsforschung sowie der Orga-
nisationspddagogik und dem Organisationalen Lernen die Theorie der Trans-



formationsforschung sowie die Methode des Transformativen Organisationa-
len Lernens in ihrer Anwendung auf die Praxis und die Evaluation entwickelt.
Im dritten Kapitel wird die Praxis der Intervention dargestellt.
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3. Entwicklung des Interventionsdesigns der
Studie Future is Female

In Kapitel 2. wurde die Theorie der Transformativen Organisationsforschung
entwickelt und als Operationalisierung aus der Theorie fiir die Praxis der In-
tervention das methodisch-didaktische Modell des Transformativen Lernens —
TOL abgeleitet. Nun folgt die Entwicklung des Interventionsdesigns. Unter
Intervention versteht man 1. Das Konzept, 2. Den Ablaufplan und 3. Alle
Weiterbildungsformate bzw. -mafinahmen des Gender und Diversity in den
Unternehmen.

Die Projektstrategie setzt sich aus zwei Teilen zusammen:

1. Die Projektstrategie beinhaltet das Konzept der Intervention mit klar de-
finierten Zielen und einem strukturierten Ablaufplan. Die Projektstrategie
bezeichnet dabei auch die grundsétzliche Ausrichtung des Projektes hin-
sichtlich seiner beabsichtigten Wirkung auf die teilnehmenden Unterneh-
men (Pfetzing/Rohde 2009: 30).

2. Die didaktisch und methodisch ausgearbeiteten Weiterbildungsformate fiir
den Aufbau von konkreten Wissens- und Handlungskompetenzen zum The-
ma Gender und Diversity der betrieblichen Akteur innen stellen die Opera-
tionalisierung des Lernmodells TOL dar.

Durch die Intervention im Projekt Future is Female werden Entscheidungstré-
ger_innen zu Multiplikator innen fiir neue gleichstellungsgerechte Praktiken
erméchtigt, indem sie Gender- und Diversity-Kompetenzen entwickeln, neue
gleichstellungsorientierte Bilder der Organisation entwerfen, diese in die
Organisation hineintragen und neue Repréisentationen, Artefakte und hand-
lungsleitende Theorien schaffen. Damit wirken sie auf die Herstellung der
handlungsleitenden Theorien anderer Akteur innen in der Organisation ein,
indem diesen neue Erfahrungsrdume eréffnet werden, sie neue Angebote fiir
Identitédtskonstruktionen erhalten (Lawrence et al. 2005) und neue Prozesse
des organisationalen Lernens durch ,, Intuiting * (Weick 1996: 25) angestof3en
werden. Exklusions- und Diskriminierungspraktiken werden nachhaltig ver-
dndert, indem {iber individuelle und gruppenbezogene Lernprozesse ein orga-
nisationaler Lernprozess angestoen wird. Ansatzpunkt ist deshalb primér die
betriebliche Weiterbildung mit Gender und Diversity von Entscheidungstra-
gern als integraler Bestandteil von Personalentwicklung.

Die Interventionen erfolgen anhand vielfiltiger Methoden der Weiterbil-
dung und Evaluation. Das partizipative Lernmodell TOL ist hier grundlegend
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fiir die Ziele und Anspriiche an Lernkonzepte und Lernstufen. Dadurch wer-
den die Unternehmen bei der Entwicklung und Implementation von Gender
und Diversity begleitet. In der Startphase nimmt jedes Unternehmen teil an
Auftaktkonferenzen, Kick-off-Workshops und Analysen der k ganisations-
struktur sowie auch an einer systematischen Ziel- und Bedarfsanalyse von
Gender- und Diversity-MaBnahmen. Daraus abgeleitet, werden pro Unter-
nehmen Ziel- und MaBnahmenplédne fiir Gender und Diversity anhand der
Bedarfe erstellt und verantwortliche Change Teams als Multiplikator innen
etabliert. Im Anschluss daran werden fiir jedes Unternehmen, abgestimmt auf
die Bedarfe, Weiterbildungsmafinahmen zu Gender- und Diversity-Themen
fiir zentrale Entscheidungstriger innen und Mitarbeiter innen, zum Beispiel
die Change-Team-Mitglieder, geplant und angeboten. Dies sind unterschiedli-
che Weiterbildungsformate wie zum Beispiel Gender- und Diversity-Trainings
und Workshops zu gendersensibler Fiihrung, Programmworkshops zu Wie-
dereinstiegsprogrammen fiir Eltern nach der Elternzeit, Kollegiale Beratung
zur Umsetzung von Gender und Diversity im Unternehmen und die Losung
von Widerstianden, Feedbackveranstaltungen zu den Projektablaufen durch die
Mitarbeitenden oder auch Potenzialanalysen von Frauen fiir Fiihrungspositio-
nen.

Im Folgenden werden diese beiden Bestandteile des Interventionsdesigns
ausgefiihrt.

3.1 Die Projektstrategie

Das Ziel ist es, Unternehmenskulturen, Strukturen, Interaktionen und indivi-
duelle Haltungen der Akteur innen dahingehend zu veréndern, dass horizon-
tale und vertikale (geschlechtsspezifische) Segregationen am Arbeitsmarkt
abgebaut werden konnen. Langfristig soll dadurch erreicht werden, dass mehr
Frauen in Fiihrungspositionen gelangen kdnnen und diskriminierte Gruppen
mehr Chancen erhalten. Erreicht werden diese libergeordneten Grobziele zum
einen, indem Frauen im Erwerbsleben direkt gefordert werden, zum anderen,
indem die notwendigen organisationalen, gleichstellungspolitischen Rahmen-
bedingungen fiir die Erreichung der Grobziele in den Unternechmen geschaffen
werden. Entsprechend ergeben sich die folgenden Feinziele:

1. Direkte Forderung von (@lteren) Frauen und Migrant innen im Erwerbsle-
ben,
- indem diese in der Projektarbeit — als Fach- und Fithrungskréfte ge-
wonnen bzw. identifiziert,
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- auf ihrem Karriereweg begleitet und gefordert
- und durch Weiterbildung zu Fiihrungskriften entwickelt bzw. ermu-
tigt werden.

2. Indirekte Forderung von (dlteren) Frauen und Migrant innen im Erwerbs-
leben, indem

3. Fihrungskrifte in den Unternehmen beziiglich gleichstellungs- und diversi-
typolitischer Themen sensibilisiert und qualifiziert werden und die Struktur
und Kultur der Unternehmen sowie die Rahmenbedingungen fiir Gleichstel-
lung und Diversity in den Unternehmen verdndert und optimiert werden.

Eckdaten zum Projekt Future is Female im Uberblick:
Projekttriger:

— Gender Zentrum der Universitit Augsburg (GZA)
Projektleitung:

— Wissenschaftliche Leitung: Prof. Dr. Hildegard Macha

— Operative Leitung: Staatsex./B.A. Catarina Wurmsee,
Dipl. Péad. Julia Boepple

— Strategische Leitung: Dipl. Pad. Hildrun Brendler

Gefordert durch:

Europiischer Sozialfonds (ESF) und Universitit Augsburg
Laufzeit:

September 2011-September 2013

Teilnehmende:

20 klein- und mittelstdndische Unternehmen (KMU) aus Bayern

Um einen effektiven @andel durch organisationales Lernen .Overreichen, 9VkOw
fiir die Projektkonzeption und Planung des Projektablaufs auf das Know-how
des Change Managements zuriickgegriffen. Das bedeutet, dass essentielle
Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung organisationaler Lernprozesse nach TOL
vorab definiert wurden. Anhand dieser Faktoren richtete sich das planméBige
Vorgehen im Projekt Future is Female in drei Phasen aus.
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3.1.71 Phase I:

Akquise und Auswahl der teilnehmenden kleinen und mittelsténdischen
Unternehmen

Gewinnung und Definition von Aufgaben der beteiligten Akteur innen
(Gender Zentrum Augsburg (GZA), Change-Teams, Geschiftsfithrungen)
Auftaktkonferenz zum Projektstart

Empirische Erhebungen des Status quo ante der Gleichstellung in den teil-
nehmenden Unternehmen durch zwei Online-Fragebdgen (sieche Kapitel 4)

3.1.2 Phase II:

Kick-off-Workshops in allen &'Wnternehmen: Erhebung der Ziele und Be-
darfe zu Gender und Diversity durch die Stakeholder; Analyse der Organi-
sationsstruktur der Unternehmen

Planung und Durchfiihrung der Intervention zu Gender und Diversity in
Form von unterschiedlichen Weiterbildungsformaten in den 20 Unterneh-
men

Mid-Time-Conference mit allen beteiligten Akteur innen

Partizipative Evaluation der Wirksamkeit der Projektstrategie in den Unter-
nehmen: Instrumente, Erhebungsmethoden, Auswertungsmethoden (siche
Kapitel 4, 5)

3.1.3 Phase IlI:

Abschlusskonferenz und Netzwerkgriindung mit allen Akteur innen der
Unternehmen

Projekt-Berichte fiir alle 20 Unternehmen

@issenschaftliche Cer6ffentlichung der Projektergebnisse und der @irk-
samkeitsanalyse (vgl. Kap. 5)

Die folgende Graphik verzeichnet die eingesetzten Weiterbildungsformate und
-MafBnahmen (linke Spalte), in denen die Lernformen von Mezirow (2000),
Argyris (1978) und Bateson (2014) sowie die Modelle des organisationa-
len Lernens entwickelt und angewendet wurden (Crossan (1999), Lawrence
(2005), Schilling/Kluge (2009). Zugleich werden die Ziele und MaBinahmen
mit Evaluationsinstrumenten evaluiert, um die Wirksamkeit der Intervention
messbar zu machen (rechte Spalte):
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Phase I: Start up

Auftaktkonferenz mit
20 Unternehmen &
30 Kooperationspartnern

Gender-Daten-Analyse zum
Status quo von Gender &
Diversity in den Unternehmen

Kick-off-Workshop in jedem
der Unternehmen

Griindung der Change-Teams in jedem
Unternehmen; Delegation von
Verantwortung: Multiplikatoren

Gemeinsame Ausarbeitung von
MaBnahmeplénen fir jedes
Unternehmen

Sen5|b|I|5|erung und AnstoB
eines Dialogs

Fragebogen | & I, Dokumenten-
analyse, Schaffung einer Datenbasis
in den Unternehmen

Analyse der Organisationsstruktur
und der G&D-Bedarfe,
Zielformulierung, Benchmarking

Prozessdokumentation

Dokumentation und Validierung
durch Stakeholder

Phase II: Umsetzung

Workshops: Bewusstmachen d. Praxes des
Doing Gender, partizipative Etablierung
neuer Regeln, Programme & Leitbilder

Potenzialanalysen: individuelle
Forderung

Choaching: z.B. Fiihren von gender-
sensiblen Mitarbeitergesprachen

Konferenzen: Spiegelung von Zwische-
nergebnissen, kollegialer Austausch
zwischen Unternehmen

Dokumentation der Workshopergeb-
nisse, Feedbackbogen | & II, Reflexi-
onsbogen fiir Trainerinnen

Spiegelung der Ergebnisse, Doku-
mentation des Forderprozesses,
Expert_innen-Interviews

Tonbandaufzeichnungen von Mitar-
beiter_innen-Gesprachen, Auswer-
tung und Spiegelung

Tonbandaufzeichnungen der Kollegi-
alen Beratung, Dokumentation von
GroBgruppenarbeit, Feedbackrunden
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Phase Il: Umsetzung

Datenerhebung zum Status quo des
Veranderungsprozesses im

Expert_innen-Interviews zu Prozess
und Qualitat der Veranderung

Unternehmen
Verstetigung implementierter Identifikation relevanter
MaBnahmen Stellschrauben und Nachsteuerung

Dokumentation der Gruppenarbeit

Abschlusskonferenz und Feedbackrunden

Handreichung fiir jedes Unternehmen

Wissenschaftliche Dokumentation des Gesamtprozesses
als Monographie

Zusammenfassend wurde in der Graphik dargestellt, wie die Methode des
Transformativen Organisationalen Lernens in der Praxis strukturiert wurde
und wie die Evaluation parallel dazu entwickelt wurde. Zu beachten ist, dass
die einzelnen Phasen nicht in rein chronologischer Reihenfolge durchgefiihrt
wurden, sondern sich teilweise tiberschneiden, iiber einen lingeren Zeitraum
stattfanden oder auch zu unterschiedlichen Zeiten im Projekt mehrmals durch-
geflihrt wurden.

3.1.4 Die teilnehmenden Unternehmen

Die Projektstrategie beginnt mit der Akquise und Auswahl der teilnehmenden
Unternehmen anhand bestimmter Kriterien des Projektforderers Européischer
Sozialfonds: kleine und mittelstdndische Unternehmen der MINT-Branchen
(Mathematik, Informatik, Natur- und Technikwissenschaft) und der Gesund-
heitsbranche mit ausgewiesenem Bedarf an Fach- und Fiihrungskriften.

Alle 20 teilnehmenden Unternehmen entsprechen — in unterschiedlichem
Ausmal — in ihrer Struktur und ihren Prozessen den oben genannten Kriterien
klassischer mittelstdndischer Betriebe und Familienunternehmen. Die Unter-
nehmen haben ihren Firmenhauptsitz zudem im Freistaat Bayern, 13 davon
sind im Regierungsbezirk Schwaben, sieben im Regierungsbezirk Oberbayern
angesiedelt (Struthmann 2013: 47).

In Hinblick auf die Branchenzugehorigkeit sind elf der 20 Unternehmen
dem verarbeitenden Gewerbe, drei Unternehmen dem Baugewerbe, zwei Un-
ternehmen der Informations- und Kommunikationsbranche, ein Unternehmen
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dem Bereich der sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen, ein Unterneh-
men der Verkehrs- und Lagereibranche, ein Unternehmen dem Handelswesen
und ein Unternehmen dem Gesundheits- und Sozialwesen zuzuordnen. Die
hier verwendeten Branchenbezeichnungen entsprechen der Klassifikation der
Wirtschaftszweige (WZ 2008) des Statistischen Bundesamtes, auf der alle
amtlichen Statistiken Deutschlands beruhen (Struthmann 2013: 155).

3.1.5 Am Projekt beteiligte Akteur_innen

Das Gender Zentrum der Universitat Augsburg

Das Gender Zentrum Augsburg — GZA — libernimmt die Rolle eines externen
Projektmanagers und Prozessbegleiters in den Unternehmen und unterstiitzt
die Unternehmen in enger Zusammenarbeit mit den Change Teams (Definition
s. u.) bei der Durchfiihrung der gleichstellungspolitischen Change Manage-
ment-Prozesse bzw. bei der Umsetzung des Transformativen Organisationalen
Lernprozesses mit Gender und Diversity. Die Projektleiterinnen tragen dabei
im Sinne der zugrundeliegenden Theorie bei den Weiterbildungs-Interventio-
nen eine kontextgestaltende Rolle fiir Lernprozesse der Stakeholder. Diese ist
gekennzeichnet durch:

— Rartizipative Definition der unternehmerischen Ziele und (@eiterbil-
dungs-Bedarfe im Rahmen von TOL mit Gender und Diversity zusammen
mit den Stakeholdern (Weber 2009; Macha et al. 2011, Macha 2014 a, b,
Macha/Brendler 2014, Macha et al. 2016 a, b)

— Anleitung und Stabilisierung individueller, kollektiver sowie organisatio-
naler Lernprozesse durch Gender und Diversity (Gohlich 2007: 226; Goh-
lich et al. 2014).

— Herstellung von interaktiven Lernumgebungen (Suarez-Herrera 2009:
325f).

— Forderung der Kommunikation zwischen Wissenstragern im Sinne der For-
derung von Dialogen und der Aktivierung von Gespriachen (Weber 2009:

1481Y).

Zugleich kommt dem Projektteam neben der Leitung der Intervention aber
auch die Rolle der Forschenden zu. Im Sinne des Transformativen Organi-
sationalen Lernens sowie der partizipativen Evaluation sind sie Steuernde
im Prozess, Koordinator innen, Katalysator innen und Vermittler innen
fiir die Herstellung von interaktiven Lernumgebungen im Dialog und durch
Kooperation (Suarez-Herrera et al. 2009). Gleichzeitig ist ihre Aufgabe das
Formulieren 16sungs-, visions- und ressourcenorientierter Forschungsfragen
(Weber 2009) sowie die Entwicklung, Verbesserung und Validierung der
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Theorie durch die Praxis auf eine methodologische Weise (Eikeland/Nikolini
2011). Die Evaluation der Wirksamkeit zeigt die Moglichkeiten und Barrieren
der Intervention.

Somit wirkt das GZA als ,,Scharnier® zwischen Wissenschaft und Praxis,
indem es forschungsbasierte und praxiserprobte Empfehlungen an die Unter-
nehmen zur Entwicklung von Gender- und Diversity-Maflnahmen gibt und
die Unternehmen dabei unterstiitzt, Geschlechtergerechtigkeit und Vielfalt in
unternehmensrelevanten Strukturen und Prozessen zu verankern sowie Syste-
me und Strategien zu entwickeln, um Veranderungsprozesse und Prozesse des
Transformativen Organisationalen Lernens mit Gender und Diversity in den
Unternehmen in Gang zu bringen. Entsprechend iibernimmt das GZA folgende
Aufgaben im Projekt:

— Erhebung der gleichstellungspolitischen Ziele und Weiterbildungs-Bedarfe
gemeinsam mit den Verantwortlichen aus den teilnehmenden Unternehmen
— die Zielraster fiir jedes Unternehmen

— Planung und Umsetzung bedarfsorientierter Weiterbildungsformate und
gender- und diversityorientierter Mafinahmenkataloge gemeinsam mit den
Verantwortlichen der Unternehmen — die Weiterbildungskonzeption des
Projekts

— Monitoring, Unterstiitzung und Begleitung bei der nachhaltigen Umset-
zung und Verankerung von Mallnahmen des Gender und Diversity in den
Unternehmen — in Jour fixe im Unternehmen

— Prozessbegleitende Steuerung, Dokumentation und wissenschaftliche
Evaluation prozessualer und struktureller Veranderungen und Wirkungen
der Transformativen Organisationaler Lernprozesse in Richtung Gleich-
stellung

— Trstellung unternehmensspezifischer Projektberichte, welche den gleich-
stellungspolitischen Status quo ante und post als Effekte der Intervention
sowie darauf basierende Handlungsempfehlungen dokumentieren

— Trstellung von wissenschaftlichen Ceréffentlichungen zum Thema ,,Gen-
der und Diversity im Unternehmen durch Transformatives Organisationa-
les Lernen® fiir die wissenschaftliche und mediale Offentlichkeit.

Der Rolle des GZA als Wissensvermittlerin und Begleiterin im gleichstellungs-
politischen Verdnderungsprozess ist jedoch bedingt durch den Projektcha-
rakter auch gewisse Grenzen gesetzt. Durch das GZA werden zwar wichtige
Impulse gegeben und Schwerpunktsetzungen der einzelnen Unternehmen im
Change-Prozess unterstiitzt, jedoch nur im Rahmen der verfiigbaren Ressour-
cen an Personal und Zeit. Zudem werden die fiir die konkrete Umsetzung und
Fortfiihrung der einzelnen Schritte und Maflnahmen Verantwortlichen in den
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Unternehmen zu Multiplikator innen fiir den Change-Prozess mit Gender und
Diversity ausgebildet. Dies geschieht durch die Vermittlung des hierfiir beno-
tigten Fach-, Prozess- und Methodenwissens sowie durch die Sensibilisierung
relevanter Akteur innen in Hinblick auf Geschlechter- und Diversitygerech-
tigkeit. Ein Teil der Verantwortung wird dann auch durch die Multiplikator in-
nen getragen.

Die Change Teams in den Unternehmen

Bereits vor Projektbeginn wird in jedem Unternehmen ein sogenanntes ,,Chan-
ge Team™, bestehend aus Vertreter _innen der einzelnen Unternehmensbereiche
und Abteilungen gegriindet, das gemeinsam mit dem Projektteam des Gender
Zentrum Augsburg verantwortlich ist fiir die Koordination und Umsetzung der
Projektziele und Gender- und Diversity-Mafinahmen im Unternehmen sowie
fiir den Kontakt zwischen dem Projektteam und den Unternechmensleitungen.
Dem Change Team kommt im Rahmen des zweijahrigen Gender- und Diversity-
Change-Prozesses im Unternehmen die Aufgabe einer Koordinierungsgrup-
pe zu, die aus nicht mehr als 4 bis 7 Mitgliedern bestehen soll. Um die no-
tige Durchsetzungskraft, Entscheidungsbefugnis, Expertise sowie Akzeptanz
des Change Teams im Unternechmen und gegeniiber der Unternehmensleitung
zu gewihrleisten, soll es mit mindestens je einem/r Vertreter in der beiden
obersten Fithrungsebenen und der Geschéftsleitung selbst, der Mitarbeiter in-
nenschaft, der Personalabteilung sowie weiteren relevanten Unternechmensbe-
reichen besetzt sein. Das Change Team benétigt zudem eine/n Sprecher in
bzw. Hauptansprechpartner in fiir das Projektteam des GZA, dies sollte einer
Fiithrungskraft ibertragen werden (Schiersmann/Thiel 2009: 35ff).

Das Change Team spielt gemeinsam mit der Unternchmensleitung eine
tragende Rolle im gesamten Projektverlauf bzw. im Change-Prozess: Seine
Aufgaben sind so definiert, dass es durch seine abteilungs- und hierarchie-
iibergreifende Zusammensetzung die Rolle eines Expert innen- bzw. Multi-
plikator innen-Teams tibernimmt. Das Change Team kann den spezifischen
gleichstellungspolitischen Bedarf in den einzelnen Abteilungen des Unter-
nehmens realitdtsnah beschreiben, geeignete Mallnahmen gemeinsam mit der
Unternehmensleitung top down anleiten und deren nachhaltige Umsetzung
und Verankerung im gesamten Unternehmen sicherstellen. Zudem ist das
Change Team aufgrund seines stets aktuellen Prozesswissens die Kommuni-
kations-Schnittstelle bzw. der Vermittler nach innen zur Unternehmensleitung,
den Mitarbeiter innen sowie nach aulen zum Projektteam des Gender Zen-
trum Augsburg und den Kunden und es tibernimmt dabei zudem die Aufga-
be, ausreichend Reflexions- und Feedbackschleifen in den Change-Prozess im
Unternehmen einzubauen. Nicht zuletzt ist es auch die Aufgabe des Change
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Teams, das Projekt bzw. den Change-Prozess und entsprechende Mallnahmen
und @irkungen sowohl nach innen wie auch nach aulen 6ffentlichkeitswirk-
sam zu ,,vermarkten“. Zusammengefasst kommen dem Change Team so-
mit schwerpunktmifig die folgenden Funktionen zu (vgl. auch oben S. 48;
Schiersmann/Thiel 2009: 35):

— Koordinationsfunktion gegeniiber dem Unternehmen und der Projektlei-
tung

— Katalysatorfunktion gegeniiber Barrieren

— Vermittlungsfunktion zwischen unterschiedlichen Parteien im Unterneh-
men

— Controllingfunktion in Bezug auf die Planungen

— Reflexionsfunktion des gesamten Gender- und Diversity-Prozesses

— Interne und externe Marketingfunktion.

Dieses partizipative Vorgehen in Form einer engen Zusammenarbeit mit rele-
vanten Unternehmensvertreter _innen im Change Team stellt ein zentrales, the-
oretisch begriindetes Prinzip des Transformativen Organisationalen Lernens
im Projekt dar: Der Grundsatz der ,,forschenden Praxis* (Suarez-Herrera et al.
2009) oder der ,,partizipativen Evaluation® (Weber 2007, 2009) ist, die Betei-
ligten — in diesem Fall das Change Team — in den Forschungsprozess und den
Transformationsprozess der Organisation mit einzubeziehen. Die Stakeholder
sind partizipativ in die Planung der gleichstellungspolitischen Interventionen
involviert und werden wahrend des Projekts durch Feedbackschleifen zu den
Ergebnissen der evaluativen Erhebungen erméchtigt, Feedback zu Zwische-
nergebnissen und zur Steuerung der Prozesse des organisationalen Lernens an
das Projektteam zu geben (Macha et al. 2010: 68, 8; Macha et al. 2011: 75-86,
Macha et al. 2016b).

,Okwdurch die intensive Einbeziehung der betroffenen k ganisationsmit-
glieder von Beginn an und iiber den gesamten Prozessverlauf hinweg — hier
mittels Repriasentant_innen der einzelnen Unternehmensbereiche in den Ch-
ange Teams — sowie durch die Nutzung von deren implizitem und explizitem
Wissen und Erfahrungen als Expert_innen fiir die eigene Organisation kdnnen
nachhaltige und langfristige organisationale Veranderungen bzw. Lernprozesse
stattfinden, die von allen Betroffenen akzeptiert, getragen und gelebt werden.
,» This learning through communicative thinking and acting, which comes from
the sustained engagement of stakeholders in the organizational context of the
evaluative process, could be considered a precursor of a desired change pro-
cess (Suarez-Herrera 2009: 325).
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Damit wird in der Intervention in den Firmen der Focus auf die Akteur in-
nen in den Organisationen gelegt und sie werden als ,,Motoren* oder ,,Kataly-
satoren‘ des TOL-Prozesses definiert, getreu nach Lawrence:

,The key factor in this process is the political will and skill of those at-
tempting to make this transformation. Similarly, the establishment of new
institutions is a political process. The institutionalization of new ideas and
practices does not simply happen; it depends on the actions of interested
actors who work to embed them in the routines, structures and cultures of
organizations ... The success of these institutional entrepreneurs’ will be
affected significantly by their access to the right resources and their skills in
leveraging those resources” (Lawrence et al. 2005: 182).

Geschlechtsspezifische Zusammensetzung der Change Teams

In den Kick-off-Workshops .6wBeginn des Projekts wurden auch die Change
Teams akkreditiert, die vom Unternehmen vorgeschlagenen Mitglieder vorge-
stellt und die Aufgaben im Rahmen des Projekts skizziert. Die Zusammenset-
zung der Change Teams im Vergleich aller 20 Unternehmen ergab folgendes
Bild: Es gab insgesamt 81 Mitglieder in den Change Teams, davon waren
43 Minner und 38 Frauen. Darunter befanden sich 18 Personalverantwortli-
che (Personalleiter in, Leiter in Personalentwicklung, Personalreferent in,
Personalsachbearbeiter in, Leitung Change Management, Leitung Recruiting,
Assistenz Personalmanagement, Leitung Personalmarketing, Koordination
Weiterbildungen), davon wiederum 10 Frauen und 8 Méannern. Zwei Change
Teams waren in Bezug auf das Geschlecht paritdtisch besetzt, drei Change
Teams wiesen einen hoheren Minneranteil, 10 einen hoheren Frauenanteil auf.
Drei Change Teams setzten sich ausschlieBlich aus Ménnern, zwei ausschlief3-
lich aus Frauen zusammen:

Frauen waren demnach in den Change Teams der Unternehmen in héhe-
rem MalBe vertreten als in den KMU selbst: Die Repriasentanz von Frauen in
16 der 20 Change-Teams war hoher als in der jeweiligen Unternehmensbeleg-
schaft. Die hochsten Positionen innerhalb der Change-Teams waren jedoch
dreimal so hiufig von Ménnern wie von Frauen besetzt. Es gab ;wminnliche
und 12 weibliche Sprecher innen in den Change Teams — somit ein Drittel
mehr Frauen als Verantwortliche (Struthmann 2013).

Dok valuation der Effektivitit der Arbeit der Change Teams wurden
zwei Feedbackfragebogen eingesetzt, um die Wirksamkeit der Intervention
mit Weiterbildung bei den Teilnehmenden aus den Change Teams zu messen.
Entsprechend wurde der Frauenanteil in den Change Teams gepriift: Von den
13 Ménnern tbten 40% (5 Ménner) gleichzeitig die Funktion des operativen
Hauptverantwortlichen fiir das Projekt Future is Female aus, 8 Méadnner haben
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diese Aufgaben an weibliche Change Team-Mitgliedern delegiert; 80% der
Frauen mit der hochsten Position innerhalb des Change Teams waren auch die
Hauptverantwortlichen fiir das Projekt. ,,Die Implementierung gleichstellungs-
politischer Aktivititen .0kwGewinnung, Qualifizierung und Bindung weib-
licher Fachkrifte sowie deren Flankierung in Fithrungsposition wird in den
Unternehmen damit in erfolgsversprechender Weise iiber die unternehmens-
politische Administration eingeleitet, um dann mit Unterstiitzung des GZA
in konkrete Programme und Maflnahmen auf sémtliche Unternechmensebenen
,ibersetzt’ zu werden® (Struthmann 2013, S. 218f).

Frauen in den Change Teams waren in der unternehmerischen Hierarchie
mehrheitlich weniger hoch als Méinner angesiedelt und ibernahmen meist die
Ausfithrung operativer Aufgaben. Zwar ist die operative Prasenz der Frauen in
Fithrungs- und Entscheidungsgremien wie den Change Teams erwiinscht, aber
die Entscheidungskompetenz wird vorwiegend den méannlichen Fithrungskraf-
ten liberlassen. Bei den ménnlichen Fithrungskréften herrschten Vorbehalte
gegen Frauen in Fiihrungspositionen: ,,(...) Manner (z.T. unbewusst) als Hiiter
der ,gldsernen Decke* agieren® aufgrund ,,(...) meist vorbewusst — zementier-
ten Mentalitdtsmuster in den Kopfen und Herzen der Ménner (...)* (Struth-
mann 2013: 219).

Personalverantwortliche waren sich ihrer Bedeutung fiir die Rekrutierung,
>(agiter-)Qualifizierung und Bindung von weiblichen Fach- und Fithrungskraf-
ten bewusst: 55 Bedarfe zur gender- und diversityorientierten Strategie- und
Strukturentwicklung der Unternehmen sowie zur Vereinbarkeit von Familie
und Interpretation der aus der Dokumentenanalyse gewonnen Daten wurden
identifiziert.

Fir 8 Unternehmen war die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ein
wichtiges Thema. Dem Themenkomplex ,,Personalmanagement” kommt ein
zentraler Stellenwert im Projekt Future is Female seitens der Unternehmens-
leitungen und Change Team-Mitglieder zu; strategisches Personalmanagement
wurde somit zum Ausgangspunkt fiir Mainahmen des Gender- und Diver-
sity-Management und war ein Bindeglied zwischen organisationalen Zielen
und Potenzialen der Mitarbeiter innen. Die Bedarfe und Verwertungsplédne
entstanden ohne eine im Vorfeld erlangte Gender- und Diversity-Kompetenz
der Change Team-Mitglieder. Bereits zu Projektbeginn war einerseits orga-
nisationales Wissen seitens der Change Team-Mitglieder im Hinblick auf
unternehmensinterne wie -externe Optimierungspotenziale vorhanden, ande-
rerseits wurde die erfolgreiche Methode der Kick-off-Workshops durch Biin-
delung und Verstiarkung des Wissens der Change Team-Mitglieder in Form
eines Gremiums betont. Der Erfahrungsaustausch und der Dialog innerhalb
des Change Teams verdeutlichte das Wissen um die gleichstellungspolitischen
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Optimierungsbedarfe in den KMU. Familienfreundliche Maflnahmen stellten
ein erstes zentrales gleichstellungspolitisches Erfolgsmoment der Arbeit mit
der Gender- und Diversity-Strategie im Unternehmen mit starker Innen- und
AuBenwirkung dar, man kann sie auch als ,, Tturoffner bezeichnen.

3.2 Die didaktisch-methodische Planung der Intervention

Zur Umsetzung des Lernmodells des Transformativen Organisationalen Ler-
nens in die Praxis der Intervention werden nun im Folgenden die einzelnen
Weiterbildungsformate geplant und erldutert, die im Projekt Future is Female
angewendet wurden. Die Umsetzung der Theorie der Transformativen Orga-
nisationsforschung durch TOL ist das Herzstiick der Intervention und hat den
grofiten Einfluss auf die Erreichung der Zielsetzungen.

Im Projekt wurden wiahrend der Projektlaufzeit von 2 Jahren insgesamt
113 Weiterbildungsformate — zum groflen Teil Workshops — durchgefiihrt.
Sie wurden entsprechend dem Lernmodell TOL inhaltlich geplant und me-
thodisch-didaktisch strukturiert. Die Annahme von Gherardi und anderen
flie3t hier mit ein, dass die transformative Praxis nicht an Strukturen ansetzen
kann, sondern konkrete Interaktionen verdndern muss, um indirekt Strukturen
nachhaltig .Ovbeeinflussen (Gherardi &"(7w&'(&?$hsofern arbeiteten 9Vkin
den Weiterbildungsformaten vor allem an der Wahrnehmung von Diskrimi-
nierung im doing gender und doing difference der Interaktionen und an der
Verdnderung der individuellen Perspektiven auf Geschlecht und Vielfalt bei
den Teilnehmern innen der Weiterbildung. Erst im zweiten Schritt wurde die
Implementierung des Gender- und Diversitywissens der Akteure in die Unter-
nehmen angezielt.

Interventionsdesign: Weiterbildungsformate im Uberblick

1. Kick-off-Workshops

2. Weiterbildungsworkshops

3. Konferenzen

4. Coaching

5. Kollegiale Beratung

6. Fordermalinahmen fiir Frauen
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Konkret war die Herangehensweise dreiteilig:

1. Wurden Fithrungskréfte in Interventionen fiir die Praxen der Segregation
des Geschlechts in Interdependenz mit anderen Diskriminierungsfaktoren
wie Sozialschicht, Alter oder Ethnie sensibilisiert und alternative gender-
und diversitygerechte Strategien der Kommunikation, der Interaktion, des
Personalmanagements und der Fiihrung eingeiibt — Awareness.

2. Wurden gemeinsam Programme und MafBnahmen des Gender und Diver-
sity ausgearbeitet auf der Basis von Erhebungen der Ziele und Bedarfe der
Unternehmen und in einem zweiten Schritt in die Unternehmenspraxis im-
plementiert. Hier wurden neue Regeln in einem Aushandlungsprozess fest-
gelegt und in Form gemeinsamer Programme, Leitfiden oder Leitbilder
konkret in den Unternehmensalltag integriert — Deconstruction.

3. Wurden Frauen ermutigt, Fiihrungspositionen anzustreben und dabei durch
Qualifizierung unterstiitzt — Reframing.

3.2.1 Kick-off-Workshops

Der Kick-off-Workshop Hibersetzt ,,Ansto3* Hwst ein (@eiterbildungsformat,
das als der offizielle Startschuss des Projektes verstanden 9YkObei dem es
in die konkrete Konzeptentwicklung, die Zielsetzung, Bildungsbedarfsanalyse
und die Aufgaben sowie die Festlegung von Rollen bei allen Beteiligten geht
(Schiersmann/Thiel &":1W93f). Im Rahmen des Kick-off-Workshops wurden
gemeinsam mit der Unternehmensleitung und ausgewihlten Entscheidungstré-
ger_innen Ziele und Bedarfe fiir den gender- und diversityorientierten Verédn-
derungsprozess in den relevanten Unternehmensbereichen (Geschiftsfiihrung,
Personalmanagement, Entwicklung, Vertrieb, Marketing, Kommunikation,
Mitarbeiter innen-Vertretung, etc.) eruiert und konkrete Ziele festgelegt. In-
halte des Workshops waren:

— Die spezifische k ganisationsstruktur des Unternechmens wurde anhand
vorher erhobener Unternehmensdaten der Online-Erhebung graphisch dar-
gestellt,

— Jonkrete gleichstellungspolitische Defizite wurden auf dieser Basis deut-
lich gemacht,

— partizipativ wurden die gender3und diversityspezifischen Ziele fiir das Un-
ternehmen formuliert

Ziel dieser Vorgehensweise war auch hier wieder, relevante Akteur innen
von Beginn an partizipativ in die Planung der gleichstellungspolitischen In-
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terventionen einzubeziehen, um so deren Commitment zur Verdanderung der
Organisation hinsichtlich gleichstellungspolitischer Ziele, Strukturen, Hand-
lungsabldufe und der Organisationskultur (Elkjaer 2004: 421; Gherardi 2012)
zu erzielen. Zudem wurden die Beteiligten auf diese Weise von Beginn an er-
méchtigt, durch Feedbackschleifen bei der Steuerung der Prozesse des Trans-
formativen Organisationalen Lernens selbst mitzuwirken (Macha et al. 2010:
68, 8; Macha et al. 2011: 75-86).

Anders als bei der Initilerung von Change-Prozessen normalerweise
tiblich, wurde im Kick-off-Workshop jedoch noch keine endgtiltige Cision
fiir den Change-Prozess entwickelt. Dies ist dadurch begriindet, dass zuvor
durch gezielte gleichstellungspolitische Weiterbildungsmalnahmen ein erster
Zugang zur Gender- und Diversity-Thematik und damit ein Verstindnis fiir
gleichstellungspolitische Stellschrauben und Ansatzpunkte im Unternehmen
geschaffen werden miissen. Darauf aufbauend kann anschlieSend im Laufe des
Projektes eine iibergeordnete Vision bzw. ein Leitbild fiir eine gender- und
diversityorientierte Unternehmenskultur entwickelt und langfristig umgesetzt
werden.

Weiterbildungs-Workshops im Uberblick

— F®hemenspezifische @eiterbildungsworkshops mit dem Ziel der @is-
sensvermittlung von Diversity-Themen

— Programm-Workshops mit dem Ziel der Entwicklung von gleichstel-
lungspolitischen Programmen, Leitfiden oder Leitlinien

3.2.2 Vorbereitung der Workshops

Hinsichtlich des subjektiven Vorwissens der Teilnehmer innen muss vertieft
auf die Zusammensetzung der Teilnehmenden, ihr Vorwissen und ihre Motiva-
tion geachtet werden (Smykalla 2010: 180). Besonders in unternehmensiiber-
greifenden Weiterbildungsworkshops sollten die Teilnehmenden voneinander
profitieren und sich im Austausch anhand eigener und fremder Erfahrungen
bereichern.

In der Bildungsbedarfsanalyse mit den einzelnen Unternehmen miissen
die Ziele eines Workshops in Abhéngigkeit von den Organisationszielen klar
definiert und gesetzt werden. Mafgeblich fiir den entsprechenden @orkshop
ist also die Kldrung der unternehmerischen Programme, des personalen Wis-
sensbestandes und -Managements und des organisatorischen Status quo. In
den Workshops wird groer Wert auf die Handlungsorientierung fiir das spezi-
fische Berufsfeld gelegt. Es soll fiir alle Teilnehmenden nachvollziehbar sein,
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wie sich die Themen von Gleichstellung und Cielfalt in den beruflichen Alltag
integrieren lassen und wie sie ihr erworbenes Wissen und die Ergebnisse aus
den @orkshops in der beruflichen Praxis umsetzen konnen (Faulstich/Zeuner
2010: 641Y).

3.2.3 Aufbau der Workshops unter Anwendung des Lernmodells TOL

Ansatzpunkt der Interventionen im Projekt mit dem Lernmodell TOL ist die
interaktive Ebene, die Ebene der aktiven Herstellung von inequality regimes
und des doing gender. Gemal der Metapher des ,, seven headed dragon* (van
den Brink/Benschop 2011) wird von der These ausgegangen, dass Strukturen
und identititsgenerierende Erfahrungen nur iiber die Verdnderung von Interak-
tionsmustern, sprich Praktiken, nachhaltig und effektiv erreicht werden kon-
nen (s. 0.).

Es werden inhaltliche Lernsequenzen festgelegt, d. h. das jeweilige The-
ma wird unter Beriicksichtigung der zur Verfiigung stehenden Zeit und der
Zielsetzung in einzelne Teile und Elemente aufgeteilt. Die Festlegung der ein-
zelnen Sequenzen ist stark an den Teilnehmenden und deren Intentionen orien-
tiert und gestaltet sich aus Sequenzen der Wissensvermittlung und Sequenzen
handlungsorientierten Lernens. Durch eine bewusst gesetzte Methodenvielfalt
werden Lernformen unterschiedlicher Art aktiviert, so dass ein umfassender
Lehr-Lernprozess im Rahmen der Veranstaltung ermoglicht werden kann
(Faulstich/Zeuner 2010: 82f, 108; Crossan u. a. 1999; Lawrence u. a. 2005;
Schilling/Kluge 2009).

Im Folgenden werden die bedarfsspezifischen @eiterbildungs-Workshops
entsprechend der Unterscheidung nach ihrem Format, dem Inhalt, den Phasen
und Methoden aufgelistet und beschrieben. Grundsétzlich unterscheiden sich
die Weiterbildungs- und Programmmafnahmen im Projekt Future is Female
folgendermafen:

— Whemenspezifische @eiterbildungsworkshops fanden statt .0Wl'hemen wie
gendersensibler Kommunikation, Fiihrung, Teamfiihrung, Fiihren von gen-
der3wnd diversityspezifischer Kommunikation am Arbeitsplatz, Konflikte
in und zwischen Teams, Recruiting und Stellenausschreibungen, Unter-
nehmensleitbilder und —Leitlinien, die die Praktiken der Segregation des
Geschlechts, das doing gender und doing difference, und das Einiiben al-
ternativer gender- und diversitygerechter Strategien der Kommunikation,
Interaktion, des Personalmanagements und der Fithrung thematisieren

— Workshops zur gemeinsamen Erarbeitung und Implementierung von Pro-
grammen und MaBnahmen des Gender und Diversity im Unternehmen:
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Entwicklung von gleichstellungspolitischen Programmen der betrieblichen
Frauenforderung (Frauenforderungs-Programm, Kontakt- und Wiederein-
stiegsprogramm nach der Elternzeit fiir Eltern, Vereinbarkeitsprogramme,
Kinderbetreuungsprogramme, Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle, Ein-
und Austrittsmanagement, Nachwuchs- und Traineeprogramme, Hochqua-
lifizierten-Programme)

— Workshops zur Entwicklung von gendergerechten Leitfaden (Mitarbei-
ter_innen-Gesprachsleitfiden, Managementleitfaden, Zielgespriachs-Leit-
faden, Bewerbungsleitfaden)

— Workshops zur Entwicklung von gendersensiblen Unternehmensleitbildern
und -leitlinien (Unternehmensleitbild, Homepages, Gender- und Diversity-
Leitlinien)

Diese Workshops wurden unternehmensiibergreifend veranstaltet. Das heif3t,
Fach- und Fiihrungskrifte aus verschiedenen Unternehmen wurden angeregt,
in Gruppen das jeweilige Programm fiir das eigene Unternehmen zu gestalten
und dieses anschlieBend im Plenum vorzustellen und zu diskutieren.

3.2.4 Didaktisch-methodische Planung der Workshops — Umsetzung
des Lernmodells TOL in der Weiterbildungspraxis

Themenspezifische Weiterbildungsworkshops

Die themenspezifischen Workshops fanden zum Grof3teil vor Ort in einzelnen
Unternehmen statt und orientierten sich inhaltlich stark an deren zuvor geéu-
Berten Zielen und Bedarfen. Hinsichtlich der Phasen und der methodischen
Elemente waren die themenspezifischen @orkshops im Allgemeinen nach fol-
gendem logischen Aufbau gegliedert:

I. Einstiegsphase

Zur Starkung der Zielgruppen-Orientierung wurden die Workshops damit er-
Offnet, dass nach einer kurzen thematischen Einfithrung alle Teilnehmenden
per Metaplan-Kartenabfrage ihre bisherigen Erfahrungen mit dem Thema und
ihre Ziele fiir den Workshop niederschrieben und sich dann mit ihrer Position
im Unternehmen vorstellten. Diese Einstiegsphase forderte das Interesse und
die Motivation der Teilnehmenden und machte ihnen bewusst, dass sie auch
hier wieder zur Partizipation aufgerufen waren und inhaltlich mitgestalten
sollten. Damit wurde die Basis fiir eine positive Lernatmosphére geschaffen
(Faulstich/Zeuner 2010: 107). Am Ende wurde die anfangliche Zielsetzung der
einzelnen Teilnehmer innen {iberpriift und gefragt, ob sie ihre Ziele erreichen
konnten.
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II. Informationsphase

Die néchste Phase diente der Informationsvermittlung durch Impulse des Pro-
jektteams mit wissenschaftlich fundierten Themen und Inhalten aus der in-
ternationalen Gender- und Diversityforschung, die praxisorientiert dargestellt
wurden (Knoll 2012: 144).

II. Transferiibung

Neben der reinen Wissensvermittlung wurde die Erarbeitung gleichstellungs-
orientierter Problemldsungen zum Ziel. Dazu dienten praktische Ubungen, die
das Gelernte in Bezug auf Interaktionsrituale und die Wahrnehmung des doing
gender und doing difference auf den Berufsalltag zu {ibertragen gestatteten.
Die Teilnehmenden wurden z. B. vor der Darstellung einer Studie zur Frage-
stellung ,,Was Frauen und Ménnern bei einer Stellenausschreibung wichtig ist
aufgefordert, dies auf Basis eigener Erfahrungen einzuschitzen und zu bewer-
ten. Die wissenschaftlich belegten Fakten wurden anschlieBend dargelegt und
in Vergleich gesetzt. So konnte Awareness und Dekonstruktion von tradiertem
Handeln geleistet werden.

Eine sehr wirkungsvolle Praxisiibung fiir diesen Prozess war das Rol-
lenspiel. Kern dieser Methode ist, sich mit einer Rolle .Owidentifizieren und
in gleichstellungspolitischen Szenarien eigene Erfahrungen hinsichtlich Un-
gleichheit verstehen zu konnen und eigene Handlungsweisen zu erweitern
(Knoll 2012: 212). Ein mdgliches Thema eines Rollenspiels war z. B. die ge-
sellschaftliche Arbeitsteilung und ihre Auswirkung auf die Lebenslagen oder
auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie bei Madnnern und Frauen. Ent-
sprechend der ersten Stufe des didaktischen Modells TOL, Awareness, wurden
die Teilnehmenden sich ihrer eigenen Geschlechterrolle und der Einstellungen
.OWCielfalt bewusst. Durch Reflexion geschah in der Gruppe ein Perspekti-
venwechsel, denn es wurden unterschiedliche weibliche und ménnliche Per-
spektiven wahrgenommen (Blickhduser/von Bargen 2001: 131f; Macha et al.
&":?$win einer anschlieBenden Reflexion wurden die Handlungen durch alle
Beteiligten, d. h. sowohl durch die Spieler innen als auch durch die Zuschau-
er_innen ins Gedéchtnis gerufen und diskutiert. Die zugrundeliegenden men-
talen Modelle wurden aufgedeckt, indem die Teilnehmer_innen sich mit ithrem
Selbst- und Fremdbild auseinandersetzten, wodurch ein Erkenntnisprozess an-
geregt wurde. Fkwatte .0kwolge, dass wertvolle Einfliisse fiir Cerdnderungen
entstanden, durch die bisherige Verhaltensweisen und Denkmuster zu Gender
und Diversity durch neue Regeln ersetzt wurden (Brinkmann 2008: 6f).
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IV. Feedbackphase

In der abschlieBenden Phase eines Workshops wurde auf Basis der anfénglich
definierten Ziele und Erwartungen und der tatsdchlich erarbeiteten Inhalte mit
allen Teilnehmenden eine Feedbackrunde im Plenum durchgefiihrt.

Die Schritte des methodisch-didaktischen Modells TOL in der Anwendung

Die in Kapitel 2 theoretisch begriindeten methodisch-didaktischen Schritte
des T! vwerden nun anhand der Anwendung in den @orkshops reflektiert.
Parallel zur didaktisch-methodischen Planung lief bei den Teilnehmenden
ein internaler Bildungsprozess ab. In den Workshops wurden die ersten drei
Schritte des Transformativen Organisationalen Lernens, ndmlich Awareness,
Deconstruktion und Reframing durch die entsprechende Methodik umgesetzt,
die einen Raum fiir individuelle Lernprozesse gewéhrten.

Schritt 1: Awareness

Der Prozess der Awareness begann wihrend der wissenschaftlichen Infor-
mationen zum Thema, zum Beispiel zur gendersensiblen Fithrung. Es wur-
de demonstriert, wie der Genderaspekt jede Interaktion durchzieht, indem die
Theorie der ,,mentalen Modelle” eingefiihrt wurde und die Bedeutung von
geschlechterbezogenen Vorurteilen fiir die betriebliche Kommunikation dis-
kutiert wurde. Die Teilnehmer innen wurden erméchtigt, als Expert innen fiir
Gender und Diversity zu denken und anders zu handeln. Die Alternative, das
gender- und diversitygerechte und -sensible Handeln, konnte erst durch Ein-
sicht bei den Einzelnen beginnen, wenn Wissen und Praxis sicher implemen-
tiert waren. Ubungen zur personen- und fachbezogenen Sensibilisierung fiir
gleichstellungspolitische Themen wurden integriert, indem stereotype Vorstel-
lungen tiber Frauen und Ménner und die Férderung von Vielfalt behindernde
Strukturen, Verhaltensweisen und Kommunikationsmuster sichtbar gemacht
wurden (Gherardi 2001; Smykalla 2010: 218ft;).

In dieser ersten Sensibilisierungsphase trat oft ein starker Widerstand
gegen die Gender3wind Diversity-Thematiken auf. Haufig wurde geleugnet,
dass Geschlechterunterschiede in der Firma bestehen oder dass in Interaktio-
nen Frauen ausgegrenzt oder liberhaupt anders behandelt werden als Ménner.
Auch die Diskriminierung von Migrant_innen oder Alteren wurde bestritten
und die Notwendigkeit der Arbeit an diesen Themen nicht eingesehen. Erst
wenn die Thematik von Vorurteilen als allgemein menschlich und bei jedem
Menschen vorhanden und gender status beliefs (Ridgeway 2001) auch bei den
Trainerinnen vorkommend beleuchtet wurden, konnten die Fiihrungskrifte
ihre Vorurteile erkennen.
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Schritt 2: Deconstruction

Im zweiten Schritt wurde das habitualisierte Handeln der einzelnen Teilneh-
mer_innen aufgrund des in Schritt (vneu erworbenen @issens reflektiert. Die
Merkmale und Facetten des doing gender und doing difference wurden er-
kannt und die Folgen fiir die Betroffenen selbst wurden in Ubungen erfahrbar$w
Zum Beispiel lernten Méanner im Rollenspiel in der Rolle einer Bewerberin
oder Migrantin auf eine Stelle, wie sie intensiv und abwertend von Frauen in
der Rolle der Personalverantwortlichen befragt wurden, zum Beispiel zu ih-
ren hduslichen Verhéltnissen, ihrem Kinderwunsch oder zur Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Sie erlebten die emotionale Belastung in dieser Interakti-
on und konnten den anderen Teilnehmer innen glaubhaft mitteilen, worin die
Diskriminierung der Frauen lag und an welcher Stelle sie begann.

In dieser Phase der Weiterbildungsarbeit war es im Allgemeinen moglich,
die traditionellen Einstellungen gegeniiber Geschlechtern und Migranten zu
hinterfragen. Insbesondere die Geschéftsfithrungen und die oberste Fithrungs-
schicht waren sehr motiviert, das neue Gender- und Diversitywissen aufzu-
nehmen und die ethischen Forderungen nach Geschlechtergerechtigkeit und
Wertschitzung von Vielfalt umzusetzen. Das Neue faszinierte sie, die immer
auf der Seite der Innovation stehen und ihr Unternehmen so in die Zukunft
transponieren wollen. Aber die groten Widerstdnde gingen auch in dieser
Phase von der mittleren Fithrungsschicht aus. Es waren die mittleren Manager,
die um ihre sicheren Aufstiegschancen besorgt waren, wenn mehr Frauen zum
Aufstieg ermutigt wurden. Sie waren sehr mithsam zu motivieren, sich auf das
gender- und diversitysensible Handeln einzulassen. Schlieflich akzeptierten
sie aber meist, dass sie die Entwicklung im Unternehmen nicht authalten kon-
nen und schlossen sich gegen inneren Widerstand der Mehrheit an.

Schritt 3: Reframing

Der dritte Schritt war entscheidend fiir anspruchsvolle Lernprozesse. Er bezog
die Gruppe mit ein. Es ging darum, neue Regeln und Rahmenbedingungen
fiir Geschlechtergerechtigkeit und Vielfalt in allen alltéglichen Interaktions-
und Kommunikationsprozessen herzustellen, also in Bewerbungsgespriachen,
Mitarbeiter innengespréachen, in der Selektion von Stellenanwértern auf Be-
forderungen, bei Zielvereinbarungsgespriachen usw. Die in Schritt 2 erarbei-
teten gendersensiblen Interaktionsrituale wurden nun in unternehmerische
Regeln gegossen. Die Gruppe wirkte wie ein Brennglas, indem durch Ubun-
gen geschlechter- und diversitygerechtes Handelns praktisch das Neue bei den
einzelnen Teilnehmenden verstanden und internalisiert werden konnte und
im Feedback wurde der Lernprozess gespiegelt, Im geschiitzten Rahmen der
Gruppe konnten frithere Diskriminierungsstrategien bei den Teilnehmenden
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aufgedeckt und verstanden werden und eine Weiterentwicklung wurde mdg-
lich.

Beispielsweise wurde ein Rollenspiel mit verteilten, vorher festgelegten
Rollen durchgefiihrt. Das Setting bestand darin, dass Personalverantwortliche
eine Bewerberin und einen Bewerber fiir eine Fiithrungsposition auswéhlen
sollten. Es war vorgegeben, dass die weibliche Bewerberin fiir ein Jahr in Teil-
zeit fithren wollte, weil sie ein kleines Kind hat, die anderen Bewerber waren
ein Mann mit Migrationshintergrund und ein dlterer Mann von 50 Jahren. Die
Rollen der Mitspieler waren durch Anweisungen darauf festgelegt, jeweils ei-
nen der Bewerber innen verteidigen zu miissen und sich zu einigen. Es musste
auf diese Weise durchdacht werden, welche Argumente fiir die Bewerberin
oder den Mann mit Migrationshintergrund angefiihrt werden kénnen und wie
man die Teilzeit in der Abteilung absichern kann, evtl. mit Incentives wie zum
Beispiel ein hoheres Gehalt, neue Aufgabenverteilung usw. Anschlieend wur-
de im Plenum dartiber diskutiert, was es bedeutet, wenn Fiihrung in Teilzeit
praktiziert wird und abgewogen, unter welchen Bedingungen im Unternehmen
Teilzeit in Fithrung eingefiihrt werden konnte.

Die nichsten Schritte des TOL (3-6) werden exemplarisch anhand der Pro-
grammworkshops dargestellt.

3.2.5 Programmworkshops

Das @eiterbildungsformat Programmworkshop definierte sich dadurch, dass
die Maflnahmen methodisch sehr praxisorientiert aufbereitet waren und die
Teilnehmenden selbst Konzepte und Programme fiir die Verstetigung von
Gender und Diversity in ihren eigenen Unternehmen konkret entwickelten und
anschliefend schriftliche Konzepte zur Genehmigung der Geschiftsfiihrung
vorlegten. Die Teilnehmer_innen aus verschiedenen Unternehmen trafen sich
in ,,gebiindelten Workshops®, um Programme u. a. zur Frauenférderung, zum
Wiedereinstieg und zur Nachwuchssicherung zu entwickeln. Das unterneh-
mensspezifische Programm, wie .$w@8si@iedereinstiegsprogramm fiir Frau-
en oder Eltern nach der Erziehungsphase, wurde mit Hilfe eines umfassenden
Informationsinputs der Trainer innen und einer Instruktion im Rahmen des
Workshops durch die Teilnehmenden in Kleingruppen unternehmensspezi-
fisch entwickelt. Ahnlich verhielt es sich mit den @orkshops zur Entwicklung
von Leitfdden (Gesprichsleitfiden, Managementleitfiden) und den Work-
shops zur Entwicklung von Leitbildern und Leitlinien (Unternehmensleitbild,
G&D-Leitlinien).

Die Programmworkshops ermoglichten zum einen den intensiven Praxis-
bezug durch die Entwicklung konkreter Programme, Leitlinien und Leitfiden
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fiir Unternehmen und zum anderen den Austausch zwischen den Teilnehmen-
den, die aus verschiedenen Unternehmen in derartigen Programmworkshops
zusammenkamen und von unternehmensiibergreifenden Erfahrungen profitier-
ten. Dariiber hinaus bot dieses Weiterbildungsformat trotz festgelegter Inhalte
die Moglichkeit, dass die Teilnehmenden nach dem Prinzip der Partizipation in
der Praxisarbeit den Freiraum gewihrleistet bekamen, ihre zu entwickelnden
Programme, Leitbilder und Leitfdden stark an der Strategie des eigenen Un-
ternehmens und an den Anforderungen des Umfeldes auszurichten. Durch die
Trainings sollten die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter innen in der Entwick-
lung von Konzepten und Programmen unterstiitzt und begleitet werden, die
als handlungsleitende Organisationsprinzipien in den Unternehmen umgesetzt
werden sollten.

Die Konzepte wurden soweit in eine schriftliche Form gebracht, dass sie
unter Beriicksichtigung aller anstehenden Rahmenbedingungen im Unterneh-
men direkt der Unternehmensleitung vorgestellt werden konnten.

I. Einstiegs- und Informationsphase

Identisch .Gwden themenspezifischen @orkshops begannen die Programm-
workshops mit einer Einstiegsphase und der Wissensvermittlung, die den
notwenigen Rahmen fiir die Entwicklung von Programmen, Leitbildern und
Leitlinien schaffte.

Il Erarbeitungsphase

Fiir die Entwicklung von Programmen, Leitfdden und Leitbildern teilten sich
die Teilnehmenden in unternehmensspezifische Gruppen auf oder schlossen
sich der Kleingruppe eines anderen Unternehmens an. Passend zum jeweili-
gen Thema bekamen die Kleingruppen die wissenschaftliche Instruktion und
Best-Practice-Beispiele, um ein Programm, ein Unternehmens-Leitbild, einen
Leitfaden zu entwickeln, wobei die Rahmenbedingungen und Strukturen im
eigenen Unternehmen beachtet wurden. Z. B. wurden die Teilnehmenden in
der Instruktion fiir die Entwicklung eines Wiedereinstiegs-Programms aufge-
fordert

— sich mit Hilfe der verfiigbaren Informationen, Materialien und Best-
Practice-Beispiele iiber mogliche Maflnahmen im Rahmen der unterneh-
menseigenen Wiedereinstiegs-Phasen zu informieren,

— mit Hilfe der Materialien ein auf den unternehmerischen Bedarf sowie die
unternehmensspezifischen Coraussetzungen zugeschnittenes Konzept fiir
ein Wiedereinstiegs-Programm zu erstellen, das die einzelnen Phasen des
Wiedereinstiegs beriicksichtigt,
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— im Anschluss das entwickelte Wiedereinstiegs-Programm im Plenum (Ma-
terialien: Flipchart, Moderationskoffer) .Oviprasentieren und aufgrund von
Feedback sowie ggf. Korrekturen vorzunehmen.

Dieser Ubung wurde umfassend Zeit zugebilligt, da hier wichtige Grundlagen
und Regeln zur langfristigen Verdnderung von gleichstellungsorientieren In-
teraktionen und Strukturen im Unternehmen geschaffen wurden. D. h. es wur-
den Produkte, Konzepte, Programme von einflussreichen Fiithrungskréften/
Mitarbeiter innen im Rahmen der Workshop durch die Begleitung und Un-
terstiitzung der Trainer innen und der anderen Teilnehmenden entwickelt, die
wiederum langfristig auf struktureller Ebene platziert werden kdnnen.

Durch diese gleichstellungspolitischen Programmworkshops wurde allen
beteiligten Akteur innen praxisrelevantes Know-how zur Umsetzung gleich-
stellungspolitischer MaBnahmen in den Unternehmen vermittelt. Gleichzeitig
wurde bei den Teilnehmenden durch den unternehmenstibergreifenden Aus-
tausch in Kleingruppen und im Plenum zu den im Rahmen des Workshops
erarbeiteten Diversitythemen ein Prozess des eigenen Hinterfragens und der
Reflexion angeregt und somit ein Bewusstsein in der Interaktion hinsichtlich
der Muster von doing gender und doing differencevin Interaktionen geschaffen.
Durch die aktive Entwicklung von Konzepten wurden auf Basis der Sensibili-
sierung und Bewusstmachung neue Handlungsmuster aufgegriffen und in das
Konzept integriert.

Dies stellte einen neuen Zugang zur Verdnderung von Praxen in Organi-
sationen hinsichtlich Geschlechtergerechtigkeit und Vielfalt dar. Symbolische
Représentationen und Artefakte, die gleichstellungsorientierte Normen und
Ideologien zum Ausdruck bringen, sind folglich ein notweniger Bestandteil fiir
nachhaltige Change-Prozesse im Unternehmen. Sie veranderten auf Dauer und
verbindlich die Kultur des Unternehmens. Unter Artefakten und Représentati-
onen verstehen wir zum Beispiel Leitbilder auf Homepages, das Firmenlogo,
Leitfiden fiir Mitarbeiter innengespriche und Ahnliches, in denen sowohl die
Philosophie der Unternehmen als auch Normen materialisiert zum Ausdruck
kommen und die Praxen der Akteure praformiert werden. Wenn sie sich im
Laufe des Projekts in Richtung auf Ziele der Strategie Gender und Diversity
verdndern, ist ein wesentliches Ziel erreicht.

Nach Abschluss der aktiven Entwicklungsarbeit und der Ergebnispréasen-
tation im Plenum bekamen die Teilnehmenden in Form eines Impulsvortrages
wertvolle Tipps zum Implementierungsprozess. Welche Schritte sind bei der
Umsetzung der Programme im Unternehmen zu beriicksichtigen? Wie setze
ich die einzelnen Schritte um?
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Ill. Feedbackphase

Der Programmworkshop wurde ebenfalls durch eine abschlieBende Feed-
backrunde beendet. Die Ergebnisse wurden in Feedbackschleifen an die Teil-
nehmenden zuriickgespiegelt und von ihnen reflektiert, so konnten u. a. die
erarbeiteten Ergebnisse durch Korrekturen ergénzt werden. Auch fiir die Trai-
ner_innen ist ein Feedback unabdingbar, da Interventionsmethoden entspre-
chend der Riickmeldungen umgestaltet und angepasst werden konnten.

Schritt 4: Negotiation

Der vierte Schritt des TOL bezog sich auf das Handeln der Workshop-Teilneh-
mer_innen im Unternehmen, welches in den Programmworkshops vorbereitet
wurde und anhand konkreter Programme, Leitfiden oder Leitbilder neu ge-
rahmt wurde. Im Workshop wurde bereits die Umsetzung und Anwendung des
Gelernten sowohl auf der organisationalen Ebene des Unternehmens als auch
der Gruppenebene thematisiert und antizipiert. Mit dem neuen Wissen und den
Handlungsstrategien fiir Geschlechtergerechtigkeit lernten die Teilnehmer in-
nen, als Multiplikator innen optimal einen Change-Prozess im Unternechmen
einzuleiten und zu steuern. Zum Beispiel wirkten die Change Team-Mitglieder
in Gremiensitzungen darauf hin, dass Diskriminierung bewusstgemacht und
Alternativen des Handelns angeboten wurden. Sie berichteten im Interview,
dass sie die Rolle von Expert_innen einnahmen und auch zugebilligt bekamen,
und dass sie in dieser Rolle — oft gegen den Widerstand der ménnlichen Fiih-
rungskréfte — Anregungen und neue Regeln aus den Workshops vorstellten und
erlduterten. Diese Rolle war nicht leicht auszuiiben, wurde aber gleichwohl
offensiv vertreten. Sie fithrte auch .Ovieiner Erweiterung der selbstbewussten
Vertretung von Interessen der Change Team-Mitglieder.

Das Change Team wurde in der Arbeit als Multiplikator unterstiitzt, in-
dem es im dauernden Kontakt zum Projektteam stand. Gleichwohl hatte es das
neue gendersensible Denken nicht leicht, sich im Unternehmen zu implemen-
tieren. Andererseits fanden sich ,,Inseln* des Gender und Diversity, wo ganz
selbstverstdndlich die neue Praxis gelebt und umgesetzt wurde: In einzelnen
Abteilungen, auf Ebene der Geschéftsfithrungen oder in der inneren Kommu-
nikation. Diese Inseln des Diversity-Bewusstseins strahlten dann ins gesamte
Unternehmen aus.

Schritt 5: Implementation

Die Nachhaltigkeit und Verbindlichkeit der neuen geschlechtergerechten Re-
geln in Interaktionen und auf der Ebene der Organisation wurde durch Artefakte
gewihrleistet. Dies geschah in den Programmworkshops, wo Teilnehmer_in-
nen, wie oben ausgefiihrt, unternehmensspezifische Programme entwarfen, die
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dann der Geschéftsfiihrung vorgelegt und fiir alle Mitarbeitenden verbindlich
gemacht wurden. Der Weg war komplex und langwierig: Zunichst wurden die
Programmentwiirfe ausgearbeitet, der Unternehmensleitung eingereicht und
wieder korrigiert. SchlieBlich sollte das Artefakt, zum Beispiel gendergerech-
te Bewerbungsleitfaden in dem gesamten Unternehmen Geltung erlangen. Es
lagen zum Ende des Projekts vielfiltige Artefakte vor, die auch Nachhaltigkeit
und Verbindlichkeit erlangt haben, leider konnten wir im Projekt durch die
langen Bearbeitungswege und die Dauer der Prozesse nicht mehr empirisch
erfassen, inwiefern die Verbindlichkeit auch kontrolliert wird.

Schritt 6: Double loop learning, triple loop learning und Lernstufe Il

Sowohl durch das individuelle Lernen der einzelnen Teilnehmer innen als auch
das Gruppenlernen wurde jeweils eine getrennte Lernschleife durchlaufen, die
schlieBlich im Change-Prozess auch die Organisationsstruktur der Unterneh-
men ergriff und verdnderte. Denn die einzelnen Teilnehmer der @orkshops
und die Change Team-Mitglieder wirkten als Multiplikator innen wéhrend
des Projektes verdndernd auf die Struktur und Kultur der Unternehmen ein.
Das so durchgefiihrte unternehmerische Lernen verdnderte langfristig die Un-
ternehmenskultur in Bezug auf die Projektziele. Es kann deshalb mit Argyris
als ,,double loop learning “ bezeichnet werden. Darunter versteht man einen
organisationalen Lernprozess, der Werte und Ziele kritisch hinterfragt. Falls
diese nicht mehr geeignet sind, 9YkOwgin neuer Bezugsrahmen geschaffen.
Das Double-Loop-Lernen setzt bei den Tiefenstrukturen an, dem ,,organisa-
torischen Unbewussten®, das sich aus Unternehmenskultur, kognitiven Struk-
turen und etablierten Individual- und Gruppeninteressen zusammensetzt und
verandert die Ziele und Werte des Handelns (Argyris/Schon 1978: 6). Dieses
Lernen reflektiert auf einer Metaebene die Berechtigung der einer Handlung
zugrundeliegenden Ziele und Werte. Gender und Diversity stellt die organisa-
tionalen Werte in Frage, denn die patriarchalen Unternehmensstrukturen sind
von Ungleichheit durchdrungen. Doch die wissenschaftlichen Ergebnisse zu
G&D und die praktischen Ubungen der Workshops in den sechs Schritten des
didaktischen Modells TOL unterstiitzten diesen Lernprozess, so dass es bei den
Teilnehmenden zu tiefgreifenden Einstellungsanderungen kommen konnte.
Mit den empirischen Daten zur Wirksamkeit der Projektintervention
konnte noch wéhrend des Projektverlaufs den Stakeholdern gezeigt werden,
wie sich die kulturelle Verdnderung im Unternehmen auswirkte. Durch die Re-
flexion und die Feedbacks der Stakeholder .Ovden empirischen Figebnissen
des Projekts wiahrend der Konferenzen wurde aber noch ein zusitzlicher Lern-
prozess durchgefiihrt, der eine dritte Lernschleife implementierte, so dass man
hier von einem ,, triple loop learning ““ sprechen kann. Die von uns im Projekt
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angestrebte — und erreichte — Stufe des organisationalen Lernens ist aber tref-
fender mit Bezug zu Gregory Batesons vier Lernstufen zu beschreiben (vgl.
Kap. 1). Die Lernstufe III erlaubte emergente Spriinge im Lernen der Teilneh-
menden, die sich plétzlich und unter dem positiven energetischen Einfluss der
Gruppe ereigneten. Dabei reflektierten die Teilnehmenden ihre eigenen und die
Gruppenlernprozesse und entwickelten in Ko-Konstruktion neue Werte und
Ziele. So wirkten sie an der Kulturverdnderung mit.

3.2.6 Konferenzen

Auftaktkonferenz

Als offizieller Start des Projektes Future is Female fand eine Auftaktkonferenz
fiir alle am Projekt beteiligten Personen- und Interessengruppen aus Wirtschaft,
Politik, Wissenschaft, Weiterbildung und Verbanden statt. Im Mittelpunkt die-
ses Weiterbildungsformats standen neben der Présentation der Projektstrategie
sowie der Ziele des Projektes Future is Female die Vorstellung der 20 am Pro-
jekt teilnehmenden kleinen und mittelstandischen Unternehmen der Regionen
Schwaben und Bayern durch deren Vertreter innen sowie aller 30 beteiligten
Kooperationspartner_innen.

Die Auftaktkonferenz bot als Er6ffnungsveranstaltung den Rahmen fiir ein
erstes Zusammenkommen und Kennenlernen aller in das Projekt involvierten
Unternehmen, Kooperationspartner innen und des Projektteams. Die Veran-
staltung war didaktisch so geplant, dass ein personlicher Kontakt zwischen
allen Vertreter innen der 20 an dem Projekt teilnehmenden Unternehmen her-
gestellt wurde. Es wurde tiber die Relevanz des Projektthemas fiir die Un-
ternehmen, die einzelnen Arbeitsphasen und Interventionen im Projekt sowie
iiber die Projektziele und daraus resultierenden Vorteile informiert.

In diesem methodischen Rahmen konnten die Teilnehmenden selbstor-
ganisiert und selbststindig tiber genderspezifische Themen diskutieren und
Losungen *.9 $Wkgebnisse erarbeiten (Drescher (::;1w 25ff). Diese Methode
schaffte die erste wertvolle Grundlage fiir eine partizipative, aktive und kons-
truktive Zusammenarbeit aller Beteiligten zum Thema Gender und Diversity.
Das Prinzip der Partizipation wurde hiermit schon verankert.

Mid Time Conference

Zur Halbzeit des Projektes fand die Mid Time Conference fiir alle teilnehmen-
den Unternehmen statt. Alle betrieblichen Akteur innen waren geladen. Ziel
der Veranstaltung war, eine Zwischenbilanz im Projekt zu ziehen, indem den
Teilnehmenden
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— erste Einblicke in die Ergebnisse der Datenerhebung der Evaluation zur
@irksamkeit der Intervention und ihrer Effekte und Erfolge in den &'Wn-
ternehmen gegeben wurden

— ein Uberblick iiber den bisherigen Projektverlauf, zentrale Entwicklungen,
Ziele, durchgefiihrte Weiterbildungsformate sowie das weitere Vorgehen
im Projekt geboten wurde

— die partizipative Mdglichkeit eines umfassenden Feedbacks zum bisheri-
gen Projektverlauf durch die Stakeholder und gegebenenfalls der Korrektur
und Steuerung in Hinblick auf weitere bedarfsgerechte Schritte und MaB3-
nahmen fiir die zweite Projekthalbzeit angeregt wurde

— und dariiber hinaus der Erfahrungsaustausch zwischen den Unternechmen
iiber ausgewdhlte, im Projekt relevante Themen — gendersensible Perso-
nalrekrutierung, Personalentwicklung und Vereinbarkeit von Familie und
Beruf ermdglicht wurde.

Auch hier zeigte sich wieder der partizipative, auf Transformatives Organi-
sationales Lernen bezogene Ansatz des Projektes, die beteiligten Stakeholder
partizipativ in die Intervention und Evaluation mit einzubeziehen, indem die-
se stets iiber wissenschaftliche Zwischenergebnisse unterrichtet wurden und
durch Informationen selbst ,,erméchtigt* wurden, kritisches Feedback zu ge-
ben, ihre eigene Perspektive einzubringen und so die wissenschaftliche Evalua-
tion partizipativ .Ovibeeinflussen. Die Projektleitung erfuhr so selbst wichtige
Informationen zum Projektverlauf, zu Meilensteinen und Stolpersteinen, die
sie in der Steuerung beriicksichtigen konnte.

Abschlusskonferenz

Nach zwei Jahren Projektlaufzeit fand auf einer Abschlusskonferenz mit allen
in das Projekt involvierten Akteur innen der Austausch iiber Meilensteine und
Projekterfolge, die Erreichung der Projektziele in den einzelnen Unternechmen
sowie Grenzen, Barrieren und Herausforderungen fiir die Zukunft statt. Auch
hier wurde noch einmal dem Prinzip der partizipativen Einbeziehung der Sta-
keholder Rechnung getragen.

Ziel der Abschlusskonferenz war die Wiirdigung der im Projekt erzielten
Ergebnisse in den einzelnen Unternehmen sowie die Motivierung der Unter-
nehmen zur Fortfithrung und Verstetigung der im Projekt angestofenen Pro-
zesse und Maflnahmen zu Gender und Diversity.

Dariiber hinaus erfolgte die Griindung bzw. Verstetigung eines Netzwerkes
zwischen den teilnehmenden Unternehmen und den Kooperationspartnern. Ein
solches innovatives Netzwerk diente zum einen dem gegenseitigen Austausch
iiber neueste Entwicklungen, Erfolge und Bedarfe tiber die Projektlaufzeit hi-
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naus. Zum anderen sollten bereits bestehende Kontakte zu Ansprechpartner
innen in den Unternehmen und Kooperations-Organisationen im konkreten
Bedarfsfall langfristig erhalten bleiben bzw. neue Kontakte aufgebaut werden.

In der Abschlussveranstaltung wurden die theoretischen Grundlagen vor-
getragen, auf denen alle Interventionen aufbauten. Des Weiteren wurden alle
im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Maflnahmen aufgelistet und erziel-
te Ergebnisse gewiirdigt, aber auch Barrieren und Grenzen einer Verstetigung
von Verdanderungen in den einzelnen Firmen dargestellt. Durch lebendige Me-
thoden wurden die Teilnehmenden .Oveiner offenen Aktion aufgefordert, in
welcher zum einen mit allen beteiligten Unternehmen des Projekts eine Netz-
werkgriindung vorgenommen wurde mit dem Ziel, weiterhin zusammen zu ar-
beiten und sich auszutauschen. Zum anderen wurde ein umfassendes Feedback
der Unternehmen an das Projekt Future is Female zusammentragen.

3.2.7 Coaching

Als weiteres bedarfsspezifisches Weiterbildungsformat ist das Coaching zu
nennen, das im Rahmen des Forschungsprojektes in Form eines Teamcoa-
chings und eines Fithrungscoaching angeboten wurde. Dieses Format setzte
starker auf der individuellen und zwischenmenschlichen Ebene an, z. B. bei
Herausforderungen des Rollenverstindnisses oder Problemlosungen auf der
Interaktionsebene. Das Coaching beruhte auf einer ausgepriagten Teilnehme-
rorientierung und einer intensiven individuellen Fragestellung und Arbeit bei
Problemen der Zusammenarbeit bzw. bei Einzelpersonen zum Einsatz kam
(Regina 2009: 9f).

3.2.8 FordermaBnahmen fiir Frauen

Neben den Weiterbildungsworkshops, den Programmworkshops und den
Coachings wurden als viertes bedarfsspezifische Interventionsformat die For-
dermafinahmen, wie z. B. die Potenzialanalyse und die Beratung den Mitarbei-
ter_innen aus den 20 im Projekt involvierten Unternehmen angeboten.

1. Durch die Beratung erhielten die Unternehmen Riickmeldung zu unter-
schiedlichen Themen im Bereich Gender und Diversity, z. B. zur Aulen-
wirkung des Unternehmens nach Gender- und Diversity-Aspekten oder zu
Kinderbetreuungsmdglichkeiten.

2. Die Potenzialanalyse hatte zum Ziel, Talente und Potenzialtrdger im einzel-
nen Unternehmen .Gwidentifizieren. Dazu brauchte es ein bestimmtes Instru-
ment, das interessante Potenziale identifiziert und benennt (Rohrschneider/
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Friedrichs/Lorenz 2010: 15). Im Forschungsprojekt fithrten Teilnehmende
aus Abteilungen mehrerer Unternehmen die Potenzialanalysen anhand ei-
nes digitalen Fragebogens durch. Nach Uberarbeitung und Darstellung der
Ergebnisse durch das Projektteam folgte ein Feedbackgesprich mit den Vor-
gesetzten der teilnehmenden Mitarbeiter innen zu einem Entwicklungsplan.

3.2.9 Kollegiale Beratung zum Gender- und Diversity-Change-Prozess

Ein zentrales Weiterbildungsformat in der zweiten Projekthélfte war die Durch-
fithrung eines Treffens von Unternehmensleitungen und Change Team-Mit-
gliedern zum Erfahrungsaustausch liber Meilensteine, Erfolge und Barrieren
im Change-Prozess. Mit der Methode der Kollegialen Beratung fand eine
gemeinsame Suche nach Losungsstrategien anhand von Best-Practice-Bei-
spielen wie die nachhaltige Umsetzung und Verankerung von gleichstellungs-
politischen Maflnahmen im Unternehmen statt (vgl. dazu Macha/Lédermann/
Bauhofer 2010).

Die Methode der Kollegialen Beratung bot sich an, um Herausforderungen
und Losungsansitze gemeinsam zu entwerfen (Macha et al. 2010: 49¢). Sie ba-
siert auf einem stark strukturierten Setting und war besonders gut geeignet, um
die sechs Schritte des heuristischen Modells und die Regeln gendersensiblen
Handelns gemeinsam zu durchdenken und nachhaltig umzusetzen.

Zudem forderte die Methode der Kollegialen Beratung auf ideale Wei-
se sowohl individuelle als auch kollektive Lernprozesse durch Perspekti-
venwechsel: Die Kollegiale Beratung setzte kollektive Lernprozesse und
Sinnfindungsprozesse in Gang, denn das Entwickeln und Finden von tragba-
ren Losungsstrategien geschah im intensiven Austausch der Gruppe und fiihrte
zu geteilten Erfahrungen und Ideen in einem ko-konstruktiven Lernprozess.
Das theoretisch-strategische Wissen wurde so in praxistaugliche, konkrete Lo-
sungsansitze fiir das berufliche Handeln und damit operatives @issen tiber-
fiihrt. Auf diese Weise durch die Gruppe gestirkt, wurden die Teilnehmenden
zu Multiplikator innen in ihrem Unternehmen und konnten das erworbene
Wissen verbreiten und somit organisationale Lernprozesse anstof3en.

Im Sinne der partizipativen Evaluation wurden auch hier die Ergebnisse
den Teilnehmenden unmittelbar zuriick gespiegelt, so dass diese ihren Lernpro-
zess reflektieren und kommentieren konnten. Damit wurde triple loop learning
ermdglicht, indem sowohl implizites Wissen der Stakeholder bewusstgemacht
wurde und zugleich kollektive Reflexion .0wneuem @issen fiihrte (Polacek
2014).

Beispielsweise wurde in der Gruppendiskussion der ,,Kollegialen Bera-
tung®™ mit Vertreter innen aus 10 Unternehmen anhand konkreter Fille be-
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raten, welche Ansétze, Losungen, eigene Haltungen, Unternehmenskulturen
aber auch Barrieren im Rahmen von Gender und Diversity in Organisationen
wirken und welche Losungen gefunden wurden (Auswertung s. u.).

Zusammenfassend durchliefen die Akteur innen der Unternehmen im
Cerdnderungsprozess durch ausgewéhlte und unternehmensspezifische Inter-
ventionen anhand der Ziele der betrieblichen Personalentwicklung und der
Diskriminierungsfreiheit individuelle und kollektive Verdnderungsstufen.
Durch die Weiterbildung wurde die individuelle Ebene der einzelnen Teilneh-
menden ebenso wie die kollektive Ebene der Gruppen erreicht. Der angestof3e-
ne Lernprozess wurde durch die beteiligten Entscheidungstrdger innen in die
Unternehmen hineingetragen und weitervermittelt.
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4. Design und Ergebnisse der Partizipativen
Evaluation

In diesem und den folgenden Kapiteln werden das Design und die Ergebnisse
der Evaluation im Projekt Future is Female dargestellt. Es wird damit eine
Wirksamkeitspriifung der Intervention mit Weiterbildung im Projekt durch-
geflihrt. Die Datenbasis, die mit unterschiedlichen Evaluationsinstrumenten
erhoben wurde, wird nun aggregiert und exemplarisch dargestellt. Mit den em-
pirischen Ergebnissen des Projekts Future is Female wird auch empirisch mess-
bar, inwiefern die Projektziele erreicht werden konnten und ob die Theorie des
Transformativen Organisationsforschung durch das Modell des Transformati-
ven Organisationalen Lernens in sinnvolle und wirksame Lernmethoden der
Intervention tiberfiihrt werden konnte und zu einer Organisationsentwicklung
fiihrte. Es geht dabei um nicht weniger als Verdnderungen in Wissen, Einstel-
lungen und Handlungsoptionen der lernenden Individuen, der Kollektive und
der Unternehmen selbst. Dieser hohe Anspruch auf Veranderung der unterneh-
merischen Praxis wird nun anhand der aggregierten Datenbasis exemplarisch
an den Ergebnissen der Untersuchung belegt. Damit wird auch eine Aussage
mdoglich, ob und inwieweit die zu Beginn des Projekts von den Unternechmen
selbst gesetzten Ziele der Unternehmen erfiillt werden konnten.

4.1 Ziele der Evaluation und Forschungsfragen

In diesem Kapitel wird im zweiten Schritt der Operationalisierung aus der ein-
gangs entwickelten Theorie das Evaluationsdesign abgeleitet. Zundchst wer-
den die evaluationstheoretischen Grundlagen vorgestellt und dann anhand der
Forschungsfragen die Operationalisierung aus der Theorie vollzogen. Schlief3-
lich werden die Instrumente der Evaluation, die Erhebungs- und Auswertungs-
methoden und die Ergebnisse dargestellt (vgl. Kap. 5).

Im Projekt Future is Female wurden in der Weiterbildung mit der Methode
des Transformativen Organisationalen Lernens auf normative Ziele der Gleich-
stellung ausgerichtete Lernprozesse in Unternehmen initiiert. Diese Lernpro-
zesse in einem Interventionsprojekt in Unternehmen zu evaluieren heif3t, die
Wirksamkeit von einzelnen WeiterbildungsmafBinahmen sowie des gesamten
Interventionsprogramms und -Vorgehens zu iiberpriifen. Die beiden Sdulen
des hier entwickelten Evaluationsdesigns sind ,, organizational effectiveness *
(training effectiveness) und ,, improving programs“ (effective training) (Kirk-
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patrick/Kirkpatrick 2006: 17; Kuper 2004). In den Blick genommen wird die
Wirksamkeit in Bezug auf beide Saulen: in Bezug auf die gesamte Organisati-
on des Interventionsprogramms sowie auf einzelne Weiterbildungs-Trainings,
indem in beiden Féllen das Verhéltnis von Input zu Output und Outcome iiber-
priift wird (vgl. dazu auch Kap. 5 und 6.; Kromrey 2000; Keiner 2001; Hager/
Patry 2004; Merkens 2004; Kuper 2004; Kirkpatrick/Kirkpatrick 2006; Bortz/
Doring 2009).

Evaluation wird verstanden als eine ,,anwendungsorientierte Padagogik,
die Erkenntnisse unter Kontrolle durch wissenschaftliche Methoden hervor-
bringt und unmittelbar auf Informationsbediirfnisse in der Praxis abstellt* (Ku-
per 2004). Ziel ist das Gelingen zielorientierten Handelns in der Praxis der
Weiterbildung.

Die Instrumente und Methoden der Evaluation im Projekt Future is Fema-
le, die ebenso der eingangs entwickelten Theorie des Transformativen Orga-
nisationalen Lernens wie auch dem Vorgehen in der Intervention des Projekts
entsprechen, werden unter dem Begriff der ,,Partizipativen Evaluation* (Macha
et al. &'("Iw78ff; Macha et al. &'('lw="/WUlrich/Wenzel &"</wSuarez-Herrera
et al. &":wreflektiert. Die Evaluation wurde kontrolliert und mit wissenschaft-
lichen Methoden durchgefiihrt, aber vor allem wurden auch die Stakeholder
partizipativ beteiligt. Die ,,Partizipative Evaluation® (Weber 2007, 2009) oder
»forschende Praxis* (Suarez-Herrera et al. 2009) bedeutet, die Beteiligten im
Projekt — Unternehmensleitungen, Fiihrungskrifte oder Change-Teams — in
den Forschungsprozess und den Transformationsprozess der Organisation mit
einzubeziehen. Es bestand dadurch eine Einheit sowie eine Gleichzeitigkeit
von Verdndern durch Transformatives Organisationales Lernen und Organisa-
tionsforschung (vgl. dazu auch Kap. 2.; Macha et al. 2010: 68, 8; Macha et al.
2011: 75-86; Macha/Brendler 2014, Macha 2014, Macha 2016, Macha et al.
2016 a, b). Dadurch wurden auch sie selbst in einem Ko-Konstruktionsprozess
aktiv beteiligt, Rdume fiir die Verdnderung organisationaler Routinen im Un-
ternehmen .Ovschaffen (vgl. Macha et al. &";?$wDer Ko-Konstruktionsprozess
bestand darin, dass Unternehmensleitung, Change-Team-Mitglieder und Fiih-
rungskréfte sowie Mitarbeiter innen zunéchst die Ziele des Change-Prozesses
auf der Grundlage der Datenbasis selbst festlegten und dann neue gender- und
diversitysensible Regeln und Artefakte entwarfen, die nachhaltig im Unterneh-
mensalltag verankert wurden.

Im Evaluationsdesign wurde somit eine Verschrinkung von Theorie, In-
tervention und wissenschaftlicher Evaluation vorgenommen. Die traditionelle
Trennung von Intervention mit Gleichstellung und wissenschaftlicher Evalua-
tion wurde zugunsten einer Integration aufgehoben (Suarez-Herrera et al.
2009). Anhand einer partizipativ entwickelten Vision von Gleichstellung und
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Geschlechtergerechtigkeit wurde durch diesen Ansatz die Verdnderung der
Struktur und Kultur der Unternehmen, d. h. eine Transformation der Organi-
sation angezielt (Macha et al. &'('lWw81ff, 90-94; Schein (:;;7Ww &"</WSenge
et al. 1996; Senge 1999; GeiBller 2000; Gohlich et al. 2005, 2007; Argyris/
Schon 2008; Weber et al. 2012; Macha 2007). Wir berufen uns damit auf die
Tradition des organisationalen Lernens und entwickelten diese fiir den Kon-
text der Unternehmen und fiir das Thema Gleichstellung weiter. Es wurde also
kein Experiment unter kontrollierten Bedingungen durchgefiihrt, sondern ein
Lernprozess angestrebt. Damit wurde ein Organisationsentwicklungsprozess
in Gang gebracht, der die gesamten Unternechmen auf den drei Ebenen der
einzelnen Fithrungskréfte, der Gruppen und des Systems erfasste.

Bei dieser Verkniipfung von Theorie und Praxis werden ,researcher ...
relevant for practitioners producing ,,actionable knowledge* (Agyris 1996).
Gleichzeitig entwickeln, verbessern und validieren die Forscher ihre Theorie
auf eine ,,methodologische Weise weiter (Eikeland/Nikolini 2011).

Ausgehend von der Forschungsfrage werden nun die Ziele der Evaluati-
on abgeleitet und Indikatoren zur Zielerreichung entwickelt, die dann fiir die
Evaluation operationalisiert werden kdnnen.

Die Forschungsfrage lautet:

Die Wirksamkeit der Intervention mit Transformativem Organisationslernen
mit der Gender- und Diversity-Strategie im Unternehmen soll empirisch iiber-
priift werden.

Die Ziele des Projekts, die die Evaluation tiberpriifen soll, lauten:

1. Das Wissen und die Kompetenz in Bezug auf die Inhalte des Gender und
Diversity zu verbessern,

2. die Sensibilisierung der Fiihrungskrifte in Unternehmen fiir Gender und
Diversity zu leisten

3. die Handlungsoptionen zur Herstellung von mehr Gleichstellung zu erwei-
tern und

4. Kulturverdnderungen in den Unternehmen in Richtung Gleichstellung zu
erreichen (Acker 1990, 1998; Gherardi 2001; Macha et al. 2010, 2011;
Struthmann 2013).

Die @irksamkeit der Intervention wurde wie folgt definiert: Resultate und Ef-
fekte der Maflnahmen der Intervention im Rahmen des Projekts Future is Fe-
male, die nicht im fiskalischen Bereich liegen, sondern sich auf @issens- und
Kompetenzerwerb, Einstellungsanderungen, Perspektivenwandel sowie erwei-
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terte Handlungsoptionen und entstandene Kulturverdnderungen beziiglich der
Gender3wnd Diversity-Thematik beziehen. Die Effekte kénnen auf den drei
Ebenen Person, Gruppe oder Organisation erzielt werden (Kirkpatrick/Kirk-
patrick 2006: 26). Die speziellen Kontextbedingungen des Projekts erlaubten
jedoch keine Anlage der Evaluation mit Kontrollgruppen, die keine Interven-
tion erlebten. AuBerdem war wegen der kleinen Fallzahl der 20 Unternehmen
die Verallgemeinerbarkeit der Aussagen ohnehin eingeschréankt. Sie entsprach
vielmehr dem oben ausfiihrlich dargestellten Vorgehen der Organisationspéd-
agogik mit ihrem Ansatz, Rdume fiir die Herstellung von Lernprozessen mit
einem hohen Anspruch an die Tiefe der Lernergebnisse bereitzustellen (Goh-
lich et al. 2014). Die erlernten Kompetenzen waren nur bedingt quantitativ
messbar, da sie normative Ziele der Gleichstellung umsetzten und Wissen,
Einstellungen und das Handlungsrepertoire hinsichtlich Gender und Diversity
vergrofBern wollten.

Daraus lassen sich die iibergeordneten Forschungsziele ableiten, die sich
auf die drei Ebenen der Intervention Person, Gruppe und Organisation bezie-
hen:

1. Durch das theoriegeleitete planméBige Vorgehen und die Methodik des TOL
mit Gender und Diversity in der Intervention soll die angestrebte Wirkung
bei den Teilnehmenden, den Gruppen und den Unternehmen selbst erzielt
werden.

2. Die Lernprozesse auf allen Stufen des Lernens bei den Teilnehmenden und
bei den Gruppen sollen weitreichend und tiefgreifend sein.

3. Es soll eine Wirksamkeit des TOL mit Gender und Diversity in Bezug auf
die Kulturverdanderungen in den Unternehmen im Hinblick auf die Zielset-
zung des Projekts erreicht werden.

Die 6 methodisch-didaktischen Schritte der Intervention im Unternehmen wer-
den so zu Soll-Normen, die bei den Teilnehmenden erreicht werden sollen (sie-
he ausfiihrlich im Kap. 2 und 3).

1. Awareness fir Diskriminierung der Geschlechter und von Vielfalt in
Interaktionssituationen schaffen, Reflexion der traditionell angewandten
exkludierenden Praktiken der Interaktion

2. Deconstruction der gewohnten Praktiken der Ungleichheit durch neues Wis-
sen

3. Reframing. Alternative gender- und diversitysensible Muster/Praktiken im
Rollenspiel erproben

96



4. Negotiation-Weue gender3wnd differenzsensible Regeln und Praktiken im
Commitment vereinbaren

5. Implementation:-Weue gender3und differenzsensible Handlungsmuster wer-
den verpflichtend implementiert

6. Triple loop learning/Lernstufe I11: Mit Artefakten — Leitbildern, Gespréchs-
leitfaden, Frauenforderprogrammen usw. werden neue Gender- und Diver-
sity-Ziele und -Praktiken verstetigt

Das bedeutet in der Konsequenz, dass die Wirksamkeit der durch Weiterbil-
dung mit Inhalten des Gender und Diversity ermoglichten Lernprozesse auf
drei Ebenen der Intervention kontrolliert und {iberpriift werden muss:

1. Der individuelle Lernprozess der an den Weiterbildungs-Workshops Teil-
nehmenden fiihrt zu Einstellungswandel und alternativen Handlungsoptio-
nen.

2. Der kollektive Lernprozess in und durch die Gruppe (Peergroup oder Chan-
ge Team) driickt sich in gegenseitigem Austausch, gegenseitiger wertschit-
zender Unterstiitzung und der Ko-Konstruktion von Werten und Praktiken
des Gender und Diversity aus.

3. Der organisationale Lernprozess des einzelnen Unternehmens fiihrt zum
Kulturwandel, welcher u. a. in Artefakten sichtbar wird (vgl. Kap. 1 und 2).

Um die Ergebnisse der Evaluation schlieBlich analysieren zu konnen (vgl. Ka-
pitel 4, 5 und 6), wird zusitzlich das Verhéltnis von Input, Output und Out-
come in den Blick genommen.

1. Das Verhiltnis zwischen Input und Output:

Der Input 9VkOdefiniert als die Menge der aufgewandten Ressourcen von
Projektmitarbeiter _innen, Trainer innen sowie Teilnehmenden, zum anderen
jedoch auch als die zeitlichen Ressourcen fiir die Planung der Interventionen,
das konkrete Vorgehen bei der Steuerung des Lernprozesses und der einge-
setzten Methodik und Didaktik. Hierbei sind aulerdem der Kontext und die
jeweiligen Start- und Ausgangsbedingungen der einzelnen Personen und Un-
ternehmenskulturen .Gvberticksichtigen. Der Output meint hingegen die Effek-
te in Bezug auf die Steigerung der Wissens- und Handlungskompetenzen der
Teilnehmer_innen in Bezug auf Gender- und Diversity-Wissen und die Steige-
rung der Motivation zum Transfer des Gelernten in das Unternehmen. Das Ver-
héltnis von Input .6v¥Output ldsst auch eine Aussage .0kwrogrammeffizienz .6$
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2. Das Verhiltnis zwischen Input und Outcome:

Der Outcome 9VkOslefiniert als die Cerinderungen, die als Konsequenz des
Input und Output auf Dauer die Strukturen, die Prozesse und Kultur in den
Unternehmen in Richtung auf die Ziele von mehr Chancengleichheit und der
Anerkennung der Potenziale von Vielfalt verdndern. Relevant ist dabei der
organisationale sowie gesellschaftliche Kontext mit seinen machtvollen Kon-
textbedingungen aus hinderlichen und férderlichen Einflussfaktoren.

3. Das Verhiltnis zwischen Input, Output und Outcome:

Abschliefend werden alle Bezugsgrofen miteinander ins Verhiltnis gesetzt.
Der Input an eingesetzten Ressourcen und Interventionsmaf3inahmen, die er-
zielten Wirkungen der Lernprozesse auf Personen- und Gruppenebene sowie
nicht zuletzt die bewirkten Ergebnisse hinsichtlich der Kulturverdnderung
in den Unternehmen. Kontextualisiert werden sédmtliche Interventions- und
Evaluationsergebnisse gemifl den erhobenen Ausgangsbedingungen sowie
forderlicher und hinderlicher Bedingungen.

Zur weiteren theoretischen Fundierung der Operationalisierung des Evalua-
tionsdesigns wird zusétzlich zu den bereits dargestellten Bausteinen das von
Kirkpatrick konzipierte 4-Ebenen-Modell zur Evaluation von Weiterbildungs-
mafBnahmen herangezogen (Kirkpatrick/Kirkpatrick 2006). Zusammen mit
dem Konzept des TOL mit Gender und Diversity dient es dazu, nachgeordnete
Indikatoren .0kwberpriifung der @irksamkeit .Ovidefinieren. Die vier Ebenen
sind anschlussfahig an die bereits dargestellten drei Ebenen der Intervention
und Evaluation (Person, Gruppe und Organisation) sowie an die sechs Schritte
des didaktischen Modells des TOL mit Gender und Diversity. Das Modell von
Kirkpatrick erweitert den Fokus zur Uberpriifung der Wirksamkeit von un-
terschiedlichen Weiterbildungsformaten um weitere zentrale Punkte, die den
Lernprozess hin zu Verhaltens- und Einstellungséinderungen kontrollieren. Da-
mit kdnnen die lerntheoretischen Implikationen von Mezirow, Bateson sowie
Argyris (vgl. Kapitel 2 und 3) in diesem Forschungsprojekt operationalisiert
werden. Die 4 Ebenen, die es im Rahmen der Evaluation einer Trainingsmal-
nahme nach Kirkpatrick zu untersuchen gilt, sind (Kirkpatrick/Kirkpatrick
2006: 2111):

1. Reaktion: Diese Ebene untersucht die Reaktion bzw. das Ausmal} der Zu-
friedenheit der Teilnehmenden mit der Weiterbildungsma3nahme

2. Lernen: Diese Ebene untersucht das Ausmaf3 des Lernerfolgs der Teilneh-
menden in Hinblick auf vorher definierte Ziele. Lernerfolg bezieht sich da-
bei auf mindestens einen der folgenden Aspekte:
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- Verdnderung von Einstellungen
- Erweiterung von Wissen und Kenntnissen
- Verbesserung bzw. Erweiterung von Fahigkeiten und Fertigkeiten

3. Verhalten: Diese Ebene untersucht. das Ausmaf} des Lerntransfers bzw. der
Verhaltensénderung am Arbeitsplatz der Teilnehmenden, wobei vier Bedin-
gungen erfiillt sein miissen, damit Cerhaltensanderungen stattfinden konnen:
- Der Wunsch des Teilnehmenden nach Verdnderung
- Das Wissen des Teilnehmenden, was und wie es zu tun ist
- Ein geeignetes Arbeitsklima, das Verdnderung zulédsst bzw. unterstiitzt
- Die Belohnung der Teilnehmenden fiir Verdnderung, die extrinsisch

(z. B. Bonuszahlungen), intrinsisch (z. B. Stolz) oder beides sein
kann.

Dabei ist eine erfolgreiche Verhaltensinderung in erster Linie abhdngig vom
Arbeitsklima und erst in zweiter Linie von den {ibrigen Faktoren: Beim Ar-
beitsklima lassen sich fiinf verschiedene Formen unterscheiden, die sich auf
die Unterstiitzung des/der Vorgesetzten beziehen. Diese reichen von verhin-
dernd tber entmutigend bis neutral bzw. gleichgiiltig zu ermutigend bzw.
unterstiitzend und fordernd (in Hinblick auf den Transfer des Gelernten im
Beruf). Im Falle eines verhindernden oder entmutigenden Vorgesetztenverhal-
tens werden sich kaum Verhaltensdnderungen erzielen lassen. Im Falle eines
neutralen Arbeitsklimas sind Verhaltensdnderungen abhingig von den {ibrigen
oben genannten Bedingungen und im Falle eines ermutigenden oder fordern-
den Vorgesetztenverhaltens von dem Wunsch des Teilnehmenden nach Verén-
derung und dem Wissen, was und wie etwas veridndert werden kann.

4.1.1 Ergebnisse fiir Unternehmen in Hinblick auf
vorher definierte Ziele

Im Rahmen des Evaluationsdesigns wird nicht ausschlieBlich der Kulturwan-
del der Organisation hin zu mehr Chancengerechtigkeit und Gleichstellung
als einziges Endergebnis im Sinne Kirkpatricks verstanden. Vielmehr wurden
ebenso Teilergebnisse bei den Teilnehmenden und Gruppen im Rahmen des
Prozesses der Weiterbildung mit Gender und Diversity als Ergebnis, d. h. als
erzielte Wirkung gewertet.

Um diesen Lernprozess im Unternehmen empirisch abzubilden, wurden
die Daten in drei Erhebungsphasen eruiert:

1. Die Erfassung des Status quo ante der Gleichstellung in den Unternehmen
vor Projektbeginn
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3.

. Die Dokumentation der Transformationsprozesse wihrend der Intervention

mit Weiterbildung auf den drei Ebenen Individuum, Gruppe und Organisa-
tion

Die Dokumentation des Status quo post nach Abschluss des Projekts.

Die dargestellten evaluationstheoretischen Grundlagen ergeben eine Matrix,
aus der sich zusammengefasst die Indikatoren zur Zielerreichung und die
Evaluationsinstrumente ableiten lassen. Folgende Graphik gibt eine Ubersicht
iiber einzelne Bausteine und Analyseebenen.

Evaluationstheoretische Matrix (eigene Abbildung)

Forschungsfrage:
Die Wirksamkeit des Transformativen Organisationslernens mit der Gender- und
Diversity-Strategie im Unternehmen empirisch Gberprifen.

Forschungsziele:

1. Durch das planmaBige Vorgehen und die Methodik des TOL mit Gender und
Diversity in der Intervention soll die angestrebte Wirkung bei den Teilnehmenden,
den Gruppen und den Unternehmen selbst erzielt werden

2. Die Lernprozesse auf allen Stufen des Lernens bei den Teilnehmenden und bei den
Gruppen sollen weitreichend und tiefgreifend sein

3. Es soll eine Wirksamkeit des TOL mit Gender und Diversity in Bezug auf die
Kulturveranderungen in den Unternehmen im Hinblick auf die Zielsetzung des
Projekts erreicht werden

Ebenen der 6 methodisch- Lernstufen Interpretation der Daten
Intervention didaktische (Kirkpatrick)
Schritte des TOL
Person 1 Awareness 1 Reaktion Ausgangsbedingungen
2 Deconstruction | 2 Lernen Kontext
3 Reframing Input
. Output
Gruppe 4 Negotiation 3 Verhalten
Organisation 5 Implementation | 4 Ergebnisse Ausgangsbedingungen
6 triple loop Kontext
learning/ Input
Lernstufe Il Outcome
Erhebungsphasen:

Status quo ante, Prozess, Status quo post

Gesamtauswertung aller Ergebnisse
Die Wirksamkeit der Weiterbildung mit der Methode des TOL mit Gender und
Diversity im Unternehmen.
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4.1.2 Bestimmung von Indikatoren zur Uberpriifung der Wirksamkeit
des TOL mit Gender und Diversity

Anhand dieser oben dargestellten theoretischen Pramissen der Intervention
und Evaluation werden nun aus den bereits aufgefiihrten Forschungsfragen
und zentralen Bausteinen Indikatoren der Zielerreichung abgeleitet, die als
Operationalisierung der 6 methodisch-didaktischen Schritte und der Lernstu-
fen von Kirkpatrick dienen.

|. Personale Ebene: Ziele Awareness, Deconstruction

1. Reaktion der Teilnehmenden auf die Weiterbildungsformate
- hinsichtlich der personlichen Entwicklung
- der Anwendbarkeit des Gelernten am Arbeitsplatz
- der Niitzlichkeit fiir die Umsetzung eigener Gender- und Diversity-
Mafnahmen

2. Die Erweiterung des Wissens tiber Gender und Diversity der an Interventi-
onsmafBnahmen Teilnehmenden: Awareness fiir Diskriminierung, Dekonst-
ruktion traditioneller Vorurteile

3. Die indirekte Erweiterung des Wissens iiber Gender und Diversity durch
Multiplikator innen bei den anderen Mitarbeiter innen im Unternehmen

4. Die Bereitschaft, die Einstellungen beziiglich der Thematik Gender und Di-
versity zu verdndern bei den an Interventionsmafinahmen Teilnehmenden

5. Die Bereitschaft, durch Angebote der Multiplikator innen Einstellungen be-
ziiglich der Thematik Gender und Diversity zu verdndern bei den anderen
Mitarbeiter innen im Unternehmen

6. Das Erkennen der Bedeutung und des Nutzens von Gender und Di-
versity fiir Personen, Organisationen und Gesellschaften bei den an
Interventionsmafnahmen Teilnehmenden

Il. Ebene der Gruppe: Ziele Reframing, Negotiation

7. Das Erkennen der Bedeutung und des Nutzens von Gender und Diversity fiir
Personen, Organisationen und Gesellschaften durch Multiplikator innen bei
den anderen Mitarbeiter innen im Unternehmen

8. Die Motivation (Wunsch und Bereitschaft), Gender und Diversity im Alltag
im Unternehmen im tdglichen Handeln umzusetzen

9. Die tatsdchliche Anwendung und Umsetzung neuer Praktiken des Gender
und Diversity im tiglichen beruflichen Handeln
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10. Die Zusammenarbeit und die Arbeitsorganisation im Change Team mit
dem Ziel der Gestaltung von Gender und Diversity im Unternehmen

11. Das Erlernen und die Implementation neuer Handlungsoptionen und gen-
der- und diversitysensibler Verhaltensweisen

12. Der Umfang sowie die Art und Weise, wie die Teilnehmenden als Mul-
tiplikator_innen fiir die Umsetzung von Gender und Diverstiy im Unter-
nehmen fungieren und mit welchen Erfolgen Gender und Diversity in das
Unternehmen hineingetragen wird

Ill. Ebene der Organisation: Ziele Implementation, triple loop learning/
Lernstufe Il

13. Erhebung von empirischen Daten zum unternehmerischen Wissen tiiber
Gender und Diversity vor der Intervention

14. Erhebung von empirischen Daten zum Grad der Institutionalisierung von
Gender- und Diversity-MaBnahmen in der Organisation vor der Interven-
tion

15. Erhebung von empirischen Daten zum Grad der kulturellen Entwicklung
des Unternehmens hinsichtlich Gender und Diversity vor der Intervention

16. Der Umfang der Ressourcen, die von den Unternehmen in die Interventi-
onsmafinahmen sowie die Umsetzung von Gender und Diversity investiert
werden

17. Die forderlichen oder hinderlichen Kontextbedingungen, die die Einstel-
lungs- und Verhaltensverdnderungen, die Motivation sowie die Implemen-
tierung von Konzepten, Programmen und Dokumenten beeinflussen

18. Der Umfang entwickelter Konzepte, Programme und Dokumente in den
Unternehmen hinsichtlich Gender und Diversity

19. Der Grad der Implementierung von neu entwickelten Programmen, Kon-
zepten und Dokumenten > . $@$erbindlich, optional, anerkannt, oberflich-
lich, durchgreifend etc.)

4.1.3 Phasen der Evaluation und Instrumente der Erhebung

Die Operationalisierung der Indikatoren fiir die empirische Uberpriifung der
Wirksamkeit des TOL mit Gender und Diversity im Unternehmen erfolgt
durch die Entwicklung quantitativer und qualitativer Forschungsinstrumente
(Suarez-Herrera et al. 2009). Die Instrumente, das Sampling und die Korpusbil-
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dung entsprechen dem theoretischen Framework. Die Auswertungsstrategien
bestehen bei den qualitativen Daten aus der Inhaltanalyse und der Artefakt-
analyse, bei den quantitativen Daten aus uni-, bi- und multivariaten Verfahren.

Die Instrumente der Partizipativen Evaluation werden geordnet nach den
drei Phasen der Erhebung, nimlich 1. Erhebung des Status quo ante, 2. Er-
hebung der Wirksamkeit der Intervention sowie 3. Erhebung des Status quo
post und entsprechend der Forschungsfrage die Wirksamkeit und die Akzeptanz
des Transformativen Organisationslernens mit der Gender- und Diversity-
Strategie im Unternehmen empirisch zu iiberpriifen:

4.1.4 Phase 1. Erhebung des Ist- und Sollstandes der Gleichstellung in
den Unternehmen vor Projektbeginn.

Hier wurden drei Erhebungsinstrumente eingesetzt, ndmlich

— Zwei Online-Fragebogen zur Personalstruktur und zur Analyse der Gen-
der- und Diversity-Maflnahmen in den Unternechmen. Alle 20 Unterneh-
men erhalten vor Beginn des Projekts zwei Fragebogen. Fragebogen 1
erhebt Daten zur Mitarbeiter innenstruktur in den 20 Unternehmen. Fra-
gebogen 2 erhebt Daten zu den Konzepten und Maflnahmen der Gender-
und Diversity-Strategie im Unternehmen vor Projektbeginn. So wird ein
VergleichsmaB fiir den Stand der Gender- und Diversity-MaBinahmen und
-Konzepte gewonnen, das am Ende des Projekts mit dem dann erreichten
Stand verglichen werden kann (vgl. Kapitel 6).

— Eine Dokumentenanalyse aus online verfligbaren Dokumenten zu Aussa-
gen und Begriffen der Unternehmen im Zusammenhang mit der Gender3w
und Diversity-Strategie vor Projektbeginn

— Aufbauend auf Analysen der Organisationsstruktur der Unternechmen
vor Projektbeginn wurden in den Kick-off-Workshops die Ziele und
Weiterbildungs-Bedarfe der Unternehmen zu Gender und Diversity do-
kumentiert.

4.1.5 Phase 2: Untersuchung der Wirksamkeit der
InterventionsmaBBnahmen

— Feedback-Fragebogen werden zu zwei Zeitpunkten in den Weiterbil-
dungs-Workshops erhoben, um die Wirksamkeit und Akzeptanz der Wei-
terbildung bei den Teilnehmenden zu evaluieren sowie die Anwendbarkeit
und das Commitment der Vorgesetzten
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— Expert_innen-Interviews erfassen die Gesamtwirkung der Gender- und
Diversity-Weiterbildung auf das Unternehmen.

— Auch die quantitativen Analysen mit uni-, bi- und multivariaten Verfah-
ren werden abschlieBend im Zusammenhang mit den iibrigen Daten inter-
pretiert. In der folgenden Graphik werden einige zentrale Erhebungs- und
Auswertungsverfahren und Ergebnisse dargestellt.

4.1.6 Phase 3: Die Erhebung des Status quo post zum Stand der
Gender- und Diversity-MaBnahmen in den Unternehmen nach
der Intervention wird mit zwei qualitativen Instrumenten
durchgefiihrt:

— Eine Gruppendiskussion stellt die Strategien der Unternehmen dar, mehr
Vielfalt und Geschlechtergerechtigkeit im Alltag zu verankern

— Artefaktanalysen belegen die tatséchlichen Verdnderungen der Kultur der
Unternehmen in Bezug auf gender- und diversityrelevante Dokumente.

4.2 Ergebnisse der Evaluation

4.2.1 Gender-Daten-Analyse zum Ist- und Sollstand des
Status quo ante

Wenn verschiedene Forschungsmethoden auf dasselbe Phdnomen angewen-
det werden oder verschiedene Daten beziiglich desselben Phinomens heran-
gezogen werden, erfassen sie nicht automatisch ,dasselbe‘. Deshalb wird in
der Sozialforschung hiufig auf verschiedene Methoden, aber auch Theorien
oder Datenquellen, zurtickgegriffen, um die Breite und Tiefe der Erkenntnis-
se zu erhdhen. Man spricht in der qualitativen Forschung von Triangulation,
wenn eine Kombination verschiedener Methoden (Methodentriangulation),
oder verschiedener unterschiedliche Theorien (Theorientriangulation) auf
den denselben Untersuchungsgegenstand angewandt werden (vgl. Bortz/ D6-
ring 2006: 365). Die Online-Fragebogen und Dokumentenanalysen vor Pro-
jektbeginn versuchten, ein mehrperspektivisches Bild iiber den jeweiligen
Ist-Zustand oder Status quo ante der 20 Unternehmen hinsichtlich bereits be-
stehender gender- und diversityrelevanter Malnahmen und Programme, aber
auch der Defizite .0vbekommen. Dabei hatte die Dokumentenanalyse die Auf-
gabe, die offiziellen digitalen sowie die internen schriftlichen Cerlautbarungen
der Unternehmen zu sichten und zu interpretieren. Diese Dokumente stellten
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den offiziellen und offentlich sichtbaren Stand der Entwicklung der Ideen der
Gleichstellung in Bezug auf die Geschlechter und die Vielfalt im Unternechmen
dar.

Mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse verschiedener Unternehmensdo-
kumente wurden die in den Schriftstiicken und auf den Websites artikulierten
gleichstellungspolitischen Zielsetzungen und Mafinahmen der KMU vor Pro-
jektbeginn erfasst (Gléser/Laudel 2010). Diese Erkenntnisse wurden um eine
quantitative Fragebogenerhebung iiber die Fakten zur Personalstruktur sowie
iiber bislang erfolgte konkrete MaBnahmen zu Gleichstellungspolitik, Fach-
kréaftegewinnung und -sicherung ergénzt. In einem letzten Schritt wurden die
Verdnderungsbedarfe aus Sicht der Change Team-Mitglieder des jeweiligen
Unternehmens in einem Kick-off-Workshop unmittelbar .0WProjektbeginn er-
fasst, um diese von Anfang an entsprechend dem partizipativen Anspruch an
den gleichstellungspolitischen Interventionen zu beteiligen (Macha 2013a).

Damit kdnnen die Ziele der Evaluation und die folgenden Indikatoren zur
Zielerreichung tiberpriift werden (vgl. S. 96):

13. Erhebung von empirischen Daten zum unternehmerischen Wissen iiber
Gender und Diversity vor der Intervention

14. Erhebung von empirischen Daten zum Grad der Institutionalisierung von
Gender- und Diversity-Mafinahmen in der Organisation vor der Interven-
tion

15. Erhebung von empirischen Daten zum Grad der kulturellen Entwicklung
des Unternehmens hinsichtlich Gender und Diversity vor der Intervention

16. Der Umfang der Ressourcen, die von den Unternehmen in die Interventi-
onsmafBnahmen sowie die Umsetzung von Gender und Diversity investiert
werden.

4.2.2 Ergebnisse der Online-Fragebogen | und Il zum
Ist-Stand der Unternehmen

Mit einem Online-Fragebogen zur Personalstruktur und zu den Gender- und
Diversity-MaBnahmen in den Unternehmen wurde der Status quo ante der
Gleichstellung in den Unternehmen im Sinne einer Gender-Daten-Analyse em-
pirisch erfasst. Die Frage konnte so beantwortet werden, was wir an gleichstel-
lungspolitischen Mallnahmen schon vorfanden und welche Personalstruktur
die am Projekt beteiligten Unternechmen aufwiesen. Damit war eine empirische
Datenbasis gegeben, um die Personalstruktur hinsichtlich von Gender- und Di-
versity-Merkmalen zu klassifizieren und Defizite anzumerken.
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Die Auswertungsergebnisse der Online-Fragebogenerhebung 1 und 2 wer-
den im Folgenden knapp wiedergegeben (vgl. dazu die ausfiihrliche Analyse
von Struthmann 2013). Als Datenmaterial dienten die Ergebnisse einer in 2012
gestarteten, standardisierten Online-Befragung, bestehend aus zwei Teilen zu
den Themen ,Personalstand®, ,gleichstellungspolitische Manahmen vor Pro-
jektbeginn® und ,Organisationskultur®. Erfasst wurden folgende inhaltliche
Kategorien der Gender-Daten-Analyse:

—  @roBe der KMU, Anzahl, Geschlecht, Qualifikation und Altersstruktur der
Mitarbeiter innen mit und ohne Kinder,

— Standortfaktoren, Managementstrategien, Organisationsstrukturen

— Gleichstellungspolitische MaBinahmen (Gender-Trainings und Fortbildun-
gen, Weiterbildung fiir Fiihrungskrifte, Arbeitszeit- und -Ortmodelle, dko-
nomische Anreizsysteme zur Forderung von Frauen und diskriminierten
Minderheiten)

— Fihrungskriafteentwicklung, Fort- und Weiterbildung, Recruiting

— Migrationshintergrund der Mitarbeiter innen (Arbeitszeitvolumen, Ge-
schlecht und Position)

Erhebungsmethodik

Bis zum 02. April 2012 wurde der auf dem Web-Server der Universitdt Augs-
burg hinterlegte Online-Fragebogen von 18 der 20 Unternehmen vollstindig
beantwortet. Hauptverantwortliche zur Beantwortung der Fragen waren die
Ansprechpartner innen aus den Change Teams. Nach personlicher Registrie-
rung konnten die Fragen per HTML-Formular beantwortet werden. (Zwei der
20 Unternehmen konnten den Fragebogen wegen nicht vorhandener unterneh-
mensinterner Statistiken nicht oder nur unzureichend beantworten).

Auswertung des Online-Fragebogen | zur Personalstruktur und zur
Qualifikationsstruktur der Unternehmen

Insgesamt waren in den 20 Unternehmen 5337 Mitarbeiter innen beschiftigt,
davon waren 59,75% ménnlich (3189 Personen) und 40,25% weiblich (2148
Personen). Vollzeitbeschéftigt waren 94,20% der Ménner (3004 Personen) und
65,13% der Frauen (1399 Personen), teilzeitbeschéftigt entsprechend 5,83%
der Ménner (186 Personen) und 34,87% der Frauen (749 Personen). Von den
3189 ménnlichen Mitarbeitern waren 695 in Fachkraftpositionen und 240 in
Fithrungspositionen tdtig. Das Verhiltnis zwischen ménnlichen Fach- und
Fithrungskréften betrug damit rund 5:1. 524 der 2148 weiblichen Mitarbeite-
rinnen waren als Fachkréfte beschiftigt, 37 als Fiihrungskréfte. Damit war das
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Verhiltnis zwischen weiblichen Fach- und Fiihrungskriften 14:1 (vgl. auch
die ausfiihrliche deskriptive Analyse der Daten: Struthmann 2013: 214-240).

Die Vorstandspositionen in den KMU waren zu 100 Prozent méannlich
besetzt, in der Geschiftsfithrung befanden sich fiinfmal so viele Manner wie
Frauen, in der Geschiftsleitung dreimal so viele. Die oberste Fithrungsebe-
ne innerhalb der Unternehmen war damit mit rund 94 Prozent ménnlich do-
miniert. In der mittleren Fiihrungsebene waren weibliche Fithrungskréfte mit
2,68 Prozent vertreten, ndmlich 23 Frauen, der Grofiteil war in Vollzeit be-
schéftigt und ohne Migrationshintergrund, das sind 18 Frauen. Knapp zwei
Prozent der Frauen, ndmlich 15 Frauen, waren in der unteren Fiihrungsebene
titig, zwei Drittel davon als Vollzeitkrafte ohne Migrationshintergrund, zwei
Frauen als Vollzeitkréfte mit Migrationshintergrund. Drei Frauen ohne Migra-
tionshintergrund waren hier in Teilzeitiquivalenten tétig.

Wie die Ergebnisse zeigen, waren rund 60 Prozent der Mitarbeiter in den
analysierten Unternehmen ménnlich, rund 40 Prozent weiblich. Die Daten-
auswertung ergab, dass Frauen in jedem der Qualifikationscluster unterrepra-
sentiert waren. Das bestétigt die Annahme, dass Madchen und Frauen zwar
im Bildungssystem erfolgreicher als Jungen und Ménner sind, ihre erreichten
Bildungsabschliisse aber weniger erfolgreich auf den Arbeitsmarkt transferie-
ren konnen (vgl. auch Struthmann 2013: 219f1).

Die Ergebnisse verdeutlichten auBerdem, dass rund 85% der in Teilzeit an-
gestellten weiblichen Mitarbeiterinnen eines oder mehrere Kinder haben und
ein Uberdurchschnittlicher Anteil der erwerbstitigen Miitter in Teilzeit ange-
stellt ist — im Vergleich zu einem verschwindend geringen Anteil der Ménner.
Die Mitarbeiter_innen, die Elternzeit in Anspruch genommen haben, waren zu
rund zwei Dritteln in Vollzeit und zu rund einem Drittel in Teilzeit beschiftigt.
Unter den Ménnern waren rund 98 Prozent in Vollzeit und rund zwei Prozent
in Teilzeit beschiftigt, wahrend iiber 60 Prozent der Frauen Vollzeit- und rund
40 Prozent Teilzeittiatigkeiten nachgingen. Die Ergebnisse zeigen demzufolge,
dass in Collzeit beschiftigte Mitarbeiter innen generell hdufiger Elternzeit in
Anspruch nahmen als solche, die in Teilzeit angestellt waren.

Position und Migrationshintergrund

Einen Migrationshintergrund hatten 5,5% (292 Personen), davon waren 3%
(60 Personen) weiblich. Es waren 3% weibliche Vollzeitkréafte und 6% mann-
liche Vollzeitkrifte, 1,5% weibliche Teilzeitkrdafte. Ménnliche Teilzeitkrifte
gab es in dieser Gruppe nicht. Keine deutsche Staatsangehorigkeit hatten 8%
(430 Personen) aller Beschiftigten. Davon waren 4% (91 Personen) weibliche
Vollzeitkrifte, ca. 7% (231 Personen) ménnliche Vollzeitkrifte, iber 2% (50

107



Personen) waren weibliche Teilzeitkrdfte und nur knapp 1% ménnliche Teil-
zeitkréfte.

Unter den Frauen im Top-Management war keine Migrantin. In der mitt-
leren Fithrungsebene hatten nur 2 der 23 Frauen Migrationshintergrund, in der
unteren Fithrungsebene arbeiteten ebenfalls 2 Migrantinnen. Von den Mén-
nern mit Fiihrungspositionen hatten lediglich 2 in der oberen Fiihrungsebene
und 8 in der unteren Fiihrungsebene einen Migrationshintergrund. Insgesamt
ist die Zahl oft junger7#och qualifizierter ausldndischer MINT-Fachkréfte in
Deutschland in den letzten zehn Jahren stark gestiegen — in Baden-Wiirttem-
berg zum Beispiel hat sich die Anzahl fast verdoppelt (vgl. Artikel Bildungs-
klick 2015). Dies spiegelt den groBen Bedarf an gut ausgebildeten Fachkréften
gerade in den MINT-Berufen deutlich wider.

Der allgemein diagnostizierte Mangel an gut ausgebildeten Fiihrungs-
kréften in den MINT-Branchen in Deutschland scheint die untersuchten Un-
ternehmen (noch) nicht in dem Ausmal} betroffen .0whaben, dass bereits auf
hoch qualifizierte auslédndische Arbeitskrifte zurtickgegriffen wurde. Dement-
gegen waren erstaunlich wenige Fiihrungspositionen mit Migranten besetzt.
Mogliche Ursache konnte hier auch die Tatsache sein, dass es sich bei den
untersuchten Unternehmen oft um alteingesessene Familienbetriebe handelte,
die eher selten extern Fithrungskréfte rekrutierten, wodurch die Chancen fiir
Migrant_innen eher gering waren.

Unter den Arbeitskriften ohne Personalverantwortung befand sich der
Grofiteil der Migrantinnen (70) und der Migranten (173), was nahelegt, dass
es sich bei diesen Mitarbeiter innen nicht um gut ausgebildete Fach- und Fiih-
rungskréfte handelte.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass das Potenzial von Arbeits-
kraften mit Migrationshintergrund in den untersuchten Unternehmen noch
in relativ geringem Umfang genutzt wird. Angesichts des Arbeitskrifteman-
gels in den MINT-Branchen kann auf das Arbeitskrafteangebot qualifizierter
Fach- und Fiihrungskréfte mit Migrationshintergrund in Zukunft nicht mehr
verzichtet werden. Gerade auch junge Migrantinnen sind auf dem Vormarsch,
sie sind heute schon ofter als junge deutsche Frauen unter den Studentinnen
in vielen MINT-Fachern vertreten. Auch die Anerkennung von im Ausland er-
worbenen Bildungs- und Berufsabschliissen spielt hier eine gro3e Rolle, um
die Migrant_innen entsprechend ihrer formalen Qualifikation einsetzen .OW
konnen (vgl. Kapitel 2.). Um die Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit der
Unternehmen in Zeiten des demographischen Wandels sicherzustellen, wird es
gewinnbringend sein, zeitnah Ma3nahmen zu etablieren, um das Potenzial der
Zielgruppe Migrant_innen gezielt zu fordern und zu nutzen.
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Zusammenfassung

Die empirische Erhebung der Gender-Daten-Analyse zum Status quo ante der
Gender- und Diversity-Strategie in den Unternehmen, die am Projekt mitwirk-
ten, belegt auf allen Hierarchieebenen eine Dominanz von Ménnern, insbeson-
dere in Bezug auf Fithrungspositionen, aber auch in Bezug auf Ressourcen,
Ausbildung und Status. Halbtagstétigkeiten {ibten zumeist Frauen mit Kindern
aus, so dass erwartbar die Verantwortung fiir Kinderbetreuung an die Frauen
delegiert wurde mit den oben genannten Risiken.

Online-Fragebogen II: Fragebogenerhebung zum Ist-Stand der gleichstel-
lungs- und diversitypolitischen MafSnahmen in den Unternehmen vor Projekt-
beginn

Um den Status quo ante vor Projektbeginn zu den schon bestehenden Ange-
boten in den Unternehmen zu dokumentieren, die im weiteren Sinne der The-
matik Gender und Diversity zuzuordnen sind, wurden folgende Kategorien im
Online-Fragebogen II erhoben:

1. Arbeitszeit- und Ortmodelle
2. Vereinbarkeit von Familie und Beruf

3. Relation der Anzahl der Kinder von Eltern im Unternehmen zur Anzahl der
MafBnahmen zur Vereinbarkeit

4. Angebote zu Gesundheit und Regeneration
5. Weiterbildung zu Gender & Diversity und zu Softskills, Coaching
6. MaBinahmen des Recruitings von Nachwuchs und Mitarbeiter innen.

Insgesamt haben 16 von 20 Unternehmen den Online-Fragebogen II ausge-
fullt zuriickgesandt, die Antworten gingen im Zeitraum vom 02.04.2012—
11.06.2012 ein (Quelle: Sammeldokument Fragebogen).

Arbeitszeit- und Ortmodelle

Es wurden im Online-Fragebogen II vorgegebene Arbeitszeit- und -Ortmo-
delle abgefragt, In der folgenden Graphik wird zu den einzelnen Modellen
die absolute Anzahl der Unternehmen zugeordnet, die die unten verzeichneten
Modelle durchfiihren: 8 Unternehmen arbeiten mit Jobsharing, 10 Unterneh-
men mit Heimarbeitspldtzen zur Telearbeit, 14 Unternechmen haben zahlrei-
che Formen flexibler Arbeitszeit, Sonderurlaub fiir private Belange gewéhren
10 Unternehmen, flexible Urlaubszeiten ((wUnternehmen, Freistellung fiir
Weiterbildung 11 Unternehmen.
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Arbeitszeitmodelle Anzahl positiv

Jobsharing 8
Heimarbeit/Telearbeit 10
Flexible Arbeitszeitmodelle 14
Auszeiten/Sabbaticals 0
Sonderurlaub 10
Flexible Urlaubszeiten/Urlaubsmodelle 11
Freistellung (bspw. fiir Weiterbildungen) 11
Flexible Zeiten fur Konferenzen/Teamsitzungen

Anpassung der Arbeitszeiten 4
Sonstiges 8

Die Ubersicht zeigt anonymisiert die Anzahl der Arbeitszeit- und Ortmodelle
pro Unternehmen. Das Spektrum variiert sehr stark zwischen einer geringen
Anzahl und Flexibilitdt der MaBnahmen und einer sehr grolen Anzahl. Die
Bereitstellung von flexiblen Arbeitsort- und Zeitmodellen ist erst bei der Hilfte
der Unternehmen, die am Projekt beteiligt sind, schon implementiert. Diese
Mafnahmen sind fiir die Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiir Eltern sehr
wichtig. Es muss im Rahmen des Projekts versucht werden, eine weitere Flexi-
bilitdt zu erreichen. Auch Jobsharing ist erst bei 8 Unternechmen gebrauchlich,
eine Mafinahme, die Eltern sehr stark nachfragen.
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Korrelation zwischen verschiedenen Arbeitszeitmodellen in einem
Unternehmen und dem Verhéltnis von Frauen und Mannern

Zusammenhang: Vorhandensein von verschiedenen
Arbeitszeitmodellen (Anzahl) und Verhéltnis m/f im
Unternehmen

90 - 82,1 8551 81,15
80 | 72,36 7302 72,62 72,6 73,68
63,91

70 58,15
60 -

50 -
40 -
30 4
20 -
10 - Manner

36,09
26,32
M Frauen

7 2 6 7 7 5

Firma
13

Firma
11

Firma
10

Firma 8

Firma 7

Firma 2|Firma 3|Firma 4|Firma 5 Firma 6

Anzahl von MaRnahmen

Eigene Graphik

Hier wurde die These untersucht, ob ein Unternehmen attraktiver fiir Frauen
wird, je mehr verschiedene Arbeitszeitmodelle ein Unternehmen anbietet. Da-
mit wiirde sich das Verhéltnis zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in
Richtung einer Mehrheit der Frauen verschieben. Es gibt eine leichte Tendenz
in dieser Richtung, wobei eine Firma branchenspezifisch sehr viel mehr Frau-
en als alle anderen aufweist und deshalb dieser Zusammenhang keine Aussa-
gekraft hat. Jedoch ist aus den Daten erkennbar, dass bei den beiden Firmen,
bei denen die Frauenquote noch am chesten die 40% erreicht, es die meisten
Arbeitszeitmodelle >;W.9 $wgibt. Jedoch bleibt offen, ob erst die Arbeitszeit-
modelle da waren und die Frauen anzog oder ob aufgrund der vielen Frauen
im Unternehmen viele verschiedene Arbeitszeitmodelle eingerichtet wurden.

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Zum Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie wurden im Online-Fragebo-
gen 9 mogliche MaBBnahmen abgefragt. In der Graphik wird die absolute Zahl
der Maflnahmen und Fille ausgewertet:
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MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf Anzahl positiv

Méglichkeit zur staatlichen Elternzeit 16
Wiedereinstiegshilfe nach der Elternzeit 7

Systematisches Kontakthalten wéhrend der Elternzeit Gber ein 5

Unternehmensprogramm

Weiterbildung wéhrend der Elternzeit 2

Teilzeitarbeit wahrend der Elternzeit (bis zu 30 Stunden pro Woche) 12
Kinderbetreuungshilfe 4
Einrichtungen fir Kinder 1

Vertrauensansprechpartner_in flr personliche Belange sowie fir 3

Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Versetzungsmaglichkeiten zur besseren Vereinbarkeit (bspw. 4
Standortwechsel oder Abteilungswechsel)

Eigene Graphik

Man erkennt deutlich die Zuriickhaltung der Unternehmen bei der Unterstiit-
zung der Eltern bei der Familienaufgabe: Selbstversténdlich wird die staatlich
garantierte Elternzeit gewihrt, jedoch fehlt es bei iiber der Hilfte der Unter-
nehmen noch an Kontakt- und Wiedereinstiegsprogrammen wéhrend der El-
ternzeit, um Eltern beim Karriereaufbau und der Vereinbarkeit bei der Geburt
von Kindern zu unterstiitzen. Auch Weiterbildungsprogramme wéhrend der
Elternzeit wéren eine gute Moglichkeit, Eltern weiter zu motivieren, die nicht
genutzt wird.

Angebote zur Regeneration der Mitarbeiter_innen

Eine an den Lebensphasen der Mitarbeitenden orientierte Fiihrung im Un-
ternehmen beriicksichtigt Angebote zur Gesundheit und Regeneration der
Mitarbeiter innen und Fithrungskréfte, denn es ist ein zentrales Anliegen der
Unternehmen, krankheitsbedingte Arbeitsausfille zu vermindern. Ebenso
kann es ein Anliegen der Mitarbeitenden sein, wenn sich die Angebote gut in
den Arbeitstag integrieren lassen.

Die Antworten auf die Frage, wie viele der 16 teilnehmenden Unterneh-
men die folgenden Angebote zur Regeneration und Gesunderhaltung anboten,
zeigen die folgenden beiden Graphiken. Sie sind eng mit Gleichstellung und
der Sorge fiir die Mitarbeiter verbunden, denn sie haben Auswirkungen auf das
Betriebsklima und die Corporate Identity:
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MaBnahmen zur Regeneration der Mitarbeiter_innen

Anzahl positiv

Unternehmenssport (bspw. BetriebsfuBballmannschaft, Pause- 8
Yoga-Gruppe oder wochentlicher Badminton-Termin

Betriebsausfliige, Firmenfest etc. 16
Pausen-/Ruhe-/Riickzugs-/Bet-Rdume

Betriebsfitnessstudio (auch in Kooperation) 4
Betriebskantine, Betriebskiiche und/oder Catering-Service (auch in 10
Kooperation)

Kulturelle Aktivitaten (bspw. Firmenchor, Betriebsband oder 2

Theaterabonnement)

Eigene Graphik

Weiterbildungsangebote

Es wurde untersucht, wie viele der 16 teilnehmenden Unternehmen fiir ihre
Mitarbeiter innen Weiterbildung zu den unterschiedlichen Themen ,,Softs-
kills*, ,,Gender und Diversity” sowie ,,Coaching/Supervision® anbieten. Ziel
war es zu belegen, ob und in welchem Malle die Mitarbeiter innen Unter-
stiitzung erfahren und inwiefern das Thema ,,Gender und Diversity* schon
implementiert ist. Die Daten belegen, dass zwar in allen Unternechmen Wei-
terbildung durchgefiihrt wurde, aber das Thema G&D noch kaum bekannt war

oder Eingang in den Unternchmensalltag fand.

MaBnahmen zur Weiterbildung

Anzahl positiv

Weiterbildung im Bereich Softskills 14
Weiterbildung zu Gender- und Diversity-Management 1
Coaching/Supervision 9
Sonstiges 29

Altersstruktur der Mitarbeiter_innen im Verhéltnis zu angebotenen

WeiterbildungsmaBnahmen

In diesem Zusammenhang wurde auch untersucht, ob das Alter der Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter innen Auswirkungen hat auf die angebotene Weiterbil-

dung.
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Altersstruktur der MA_innen im
Verhaltnis zu angebotenen
WeiterbildungsmalBnahmen
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Eigene Graphik

Es wurde untersucht, ob es einen Zusammenhang gibt zwischen dem Angebot
an WeiterbildungsmaBinahmen und der Altersstruktur der Fithrungskréfte und
Mitarbeiter innen im Unternehmen. Die These war, dass die Zahl der Wei-
terbildungsmafBnahmen mit dem Alter der Mitarbeiter innen korreliert; die
Unternehmen also besonders in die Weiterbildung der Mitarbeiter innen in-
vestiert, wenn es mehr éltere Mitarbeiter innen (im Bereich 50-59 oder 60 und
alter) gibt. Sie sollten ja wegen des Fachkriaftemangels so lange wie moglich
in der Firma gehalten werden, da ein Ausscheiden einen noch groferen Verlust
fiir die Firma darstellen wiirde. Die Daten zeigen, dass dieser Zusammenhang
nicht belegt werden konnte. Die meisten Mitarbeiter innen im Alter von {iber
60 Jahren gab es sogar dort, wo es weniger Weiterbildungsmafinahmen gibt.

Gewinnung von Nachwuchs und Mitarbeiter_innen

Die Methoden des Recruitings von Nachwuchskriften und neuen Mitarbei-
ter_innen sind in den nichsten Graphiken aufgelistet. Es handelte sich um Stel-
lenausschreibungen in Zeitschriften, im Internet, iiber Personalagenturen, in
Kooperation mit Schulen und Hochschulen, durch persénliche Kontakte und
durch Kunden.
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EinzelmafBnahmen zur Nachwuchsgewinnung und -Férderung wurden wie
folgt bezeichnet und ihre Anzahl im Unternehmen angegeben.

MaBnahmen zur Nachwuchsgewinnung und -Forderung Anzahl positiv
Tag der offenen Tir 7
Berufsorientierung 8
Stellenangebote fiir Praktikant_innen 14
Programme flr Auszubildende 10
Kontakte zu Schulen und Hochschulen 14
Auftritt auf Jobmessen 12
Méglichkeit zum dualen Studium 5
Moglichkeit zur dualen Ausbildung 10
Trainee-Programme 3
Spezifische Programme 0

Eigene Graphik

Korrelation zwischen allen Arbeitszeit-und Ort-MaBnahmen im
Unternehmen und der Relation von Mannern und Frauen

Der Zusammenhang zwischen den bereits in den Unternehmen implementier-
ten Arbeitszeit-MaBBnahmen und der Personalstrukturwurde untersucht. (Es
konnten nur die Daten verwendet werden, bei denen die Firmen sowohl iiber
das Vorhandensein von Arbeitszeit-Malinahmen Auskunft gegeben haben, als
auch tliber die Personalstruktur in Bezug auf das Geschlecht der Mitarbeiten-
den. Dies fiihrte dazu, dass dieser Zusammenhang nur 10 der 20 Unternehmen
untersucht werden konnten). Um trotz stark schwankender Firmengrofen aus-
sagekréftige Ergebnisse zu erhalten, wurden die Verhiltnisse von Mannern und
Frauen in Prozent ausgedriickt (was .0wder Bezifferung '3("w an der y-Achse
fithrt). Auf der x-Achse sind die Firmen sowie die Anzahl der bereits vor der
Zusammenarbeit mit FIF implementierten Arbeitszeit — Mallnahmen abzule-
sen.

Das Diagramm ist auf folgende Weise interpretierbar:

— Eszeigtsich, dass in dem Unternehmen mit nur 2 Arbeitszeit- und Ort-Maf-
nahmen auch die Frauen in der Personalstruktur stark unterreprasentiert
sind

— Dennoch sind die Unternechmen mit den meisten Maf3inahmen nicht auch
die Unternehmen mit den meisten Frauen. Bei Firma 3 ist das Verhéltnis in
etwa 60:40, bei Firma 6 70:30, bei Firma 9 80:20 und bei Firma 10 60:40
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(Dies sind jeweils gerundete Werte). Das Unternehmen mit den meisten
Frauen (Firma 5) bietet 5 MaBBnahmen fiir flexible Arbeitszeitmodelle.

Das alleinige Vorhandensein von Arbeitszeit- und Ort-Mafinahmen hilft also
noch nicht dabei, Frauen in einem stirkeren Mal} in das Unternehmen zu holen
bzw. an das Unternehmen zu binden. Die Maflnahmen sind eventuell nicht
ausreichend kommuniziert (sowohl nach auflen als auch nach innen) oder in-
stitutionalisiert.

Korrelation zwischen MaBnahmen zur Gleichstellung und der Relation
Frauen/Manner

Zusammenhang: Vorhandensein von Gleichstellungs-
MaRnahmen und Verhiltnis m/f im Unternehmen
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Eigene Graphik

Es zeigt sich, dass das Vorhandensein von vielen Arbeitszeit-und Ort-Maf-
nahmen nicht zwangslaufig dazu fiihrt, dass ausnehmend viele Frauen in der
Personalstruktur der Betriebe vertreten sind.

4.2.4 Zusammenfasende Interpretation der Ergebnisse der
Online-Fragebogenerhebung

Die Indikatoren 13, 14, 15 und 16 konnten hier untersucht werden mit folgen-
den Ergebnissen:
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— MaBnahmen zur Forderung der Karrieren von Frauen und Migrantinnen
wurden im Online-Fragebogen vor Projektbeginn von den Unternehmen
weder genannt noch Anstrengungen in dieser Richtung aufgewiesen.

— Tis war kaum ein @issen .0kwhematik oder den Begriffen von Gender und
Diversity in den Unternehmen vorhanden

— Es wurden viele Arbeitszeit- und -Ortmodelle durchgefiihrt. Hier war zwar
in unterschiedlichen Graden Flexibilitdt vorhanden, die Moglichkeit fiir
Teilzeit- und Home-Arbeitsplétze bestand in allen Firmen, jedoch bislang
nicht in den Fithrungspositionen. Es wurden jedoch kaum Gender- und Di-
versity-Malnahmen zur Familienfreundlichkeit oder Vereinbarkeit sowie
zur Forderung von Frauen und Migrantinnen durchgefiihrt.

— Es zeigte sich vor Projektbeginn eine Dominanz von patriarchalen
Macht-Dispositiven: Zum Beispiel waren die Homepages und Dokumente
in Bezug auf Bildlichkeit und Texte so gestaltet, dass Frauen in Situatio-
nen von Unterordnung unter beruflich dominante Ménner gezeigt wurden,
Frauen etwa am Schreibtisch sitzend und Ménner dominant in fiihrender
Position hinter ihnen stehend und Anweisungen gebend.

4.3 Dokumentenanalyse

Die digitalen offentlichen sowie die internen Dokumente der Unternehmen
verdeutlichten den Kontext der Unternehmenskultur und die impliziten Hand-
lungen und Einstellungen zu Gender und Diversity im Unternehmen vor
Projektbeginn. Durch die Dokumentenanalyse wurden die Rekonstruktion
des Kontextes und eine reflektierende Interpretation moglich (Gléaser/Laudel
2010).

In einem ersten Schritt wurden verschiedene unternehmensinterne und
-externe Schriftstiicke, wie beispielsweise Richtlinien fiir Stellenausschreibun-
gen oder Leitfiden der Mitarbeiter innen-Beurteilung sowie der Internetauf-
tritt der Unternehmen einer wissenschaftlichen Untersuchung im Hinblick auf
gender- und diversityrelevante Kriterien unterzogen, um den gleichstellungs-
politischen Status quo ante der Unternehmen zu erschlie8en und diesen in ei-
nem ndchsten Schritt bei Bedarf gegebenenfalls durch weitere Mafnahmen
zu optimieren. Mittels einer solchen Dokumentenanalyse konnten retrospek-
tiv gender- und diversityrelevante Informationen und Erkenntnisse iiber jedes
einzelne Unternehmen bis zum Zeitpunkt des Projektbeginns erfasst werden,
die im Projekt als erste Datenbasis fiir weitere Erhebungen dienten. Die Do-
kumentenanalyse erhob ein Bild des Status quo ante zur Erhebungsebene 3,
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der Unternehmensstruktur oder -Kultur. Die Dokumente sind Artefakte, also
fixierte AuBerungen der Unternehmenskultur$$ie enthalten manifeste und la-
tente Informationen zur Unternehmenskultur, die wiederum auf einen Sinnzu-
sammenhang der Unternehmenskultur Riickschliisse erlaubten.

4.3.1 Datenmaterial

Zur Vorbereitung der Dokumentenanalyse wurden die Unternehmen schriftlich
gebeten, alle vorhandenen schriftlichen Dokumente zur Verfiigung zu stellen.
Von den 20 KMU stellten jedoch lediglich neun Unternehmen ihre Dokumente
fiir eine Analyse bereit. Die Unterlagen der restlichen Unternehmen wurden
aus Internet-Quellen von den Wissenschaftler innen des Projekts eigenstén-
dig erhoben und gesondert ausgewertet. Das so gesammelte Materialkorpus
reicht von unternehmensinternen Vorgaben zur Stellenausschreibung bis hin
.Owschriftlich fixierten Kriterien der Mitarbeiter innen-Beurteilung und gibt
ein umfassendes Bild des Status quo ante wieder:

Dartiiber hinaus verfiigten alle 20 KMU iiber eine Internetprasenz, die nach
dem gleichen Kategorienschema wie die Schriftstlicke untersucht wurde. Ob-
wohl Websites bzw. Webdokumente ebenso Gegenstand einer Dokumenten-
analyse sein konnen wie Urkunden oder Aktennotizen (vgl. Gnambs/Batinic
2007: 355f), wurden diese dennoch getrennt erfasst, da nur neun der Unterneh-
men ihre Schriftstiicke fiir eine Analyse zur Verfiigung stellten, wiahrend von
allen 20 Unternehmen die Internet-Auftritte zugénglich waren.

Die Indikatoren 13, 14, 15, 17 und 18 wurden hiermit zur Uberpriifung der
Wirksamkeit der Intervention und zum Vergleich des Status quo ante mit dem
Status quo post nach Projektende herangezogen.

4.3.2 Auswertungsstrategie: Qualitative Inhaltsanalyse des
Datenmaterials

Die Dokumentenanalyse stellt eine nicht-reaktive Erhebungsmethode dar, das
heift es werden Schriftstiicke, aber auch Tonbandaufzeichnungen, Filme oder
Kunst- und Alltagsgegenstidnde, die fiir bestimmte Praxiszwecke im untersuch-
ten Feld ohnehin bereits erstellt worden sind, untersucht und ausgewertet (vgl.
Flick 2007: 330). Die Dokumentenanalyse hat gegeniiber anderen Methoden
den Vorteil, dass das Datenmaterial ,,nicht eigens hervorgebracht, erfragt, ge-
testet werden muss. Die Daten unterliegen dadurch weniger den Fehlerquellen
der Datenerhebung; nur bei der Auswahl der Dokumente, nicht aber bei der
Erhebung spielt die Subjektivitdat des Forschers hinein® (Mayring 2002: 47).
Ein weiterer Vorteil der Dokumentenanalyse ist, dass diese im Vergleich zu
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Interviews oder Fragebogenerhebungen unabhingig von den Personen im Feld
ist und deshalb ,,eine neue und ungefilterte Perspektive auf das Feld und die
Prozesse darin® (Gldser/Laudel 2010; Flick 2007: 330) ermdglicht. Anderseits
sind auch nicht-reaktive Daten von den Personen im Feld zu einem bestimm-
ten Zweck erstellt worden und diirfen daher nicht als ,,eine einfache Abbildung
von Fakten und der Realitit” (Flick 2007: 324) betrachtet werden. Es driickt
sich jedoch in ihnen die Kultur des Unternehmens im Status quo ante aus und
deshalb stellt sie die Ausgangslage vor Projektbeginn auf der 3. Ebene der
Unternehmensstruktur dar.

Die Auswertung der Unternehmensschriftstiicke und der Internet-Auftritte
im Rahmen von Future is Female erfolgte nach dem Verfahren der qualitativen
Inhaltsanalyse. Im Vorfeld des Projekts waren der Kontext der Unternechmen
innerhalb der bayerischen Wirtschaft und ihre internen Kommunikationsstrate-
gien, Regeln und Handlungsrepertoires noch nicht geldufig, so dass eine Arte-
faktanalyse noch nicht erfolgen konnte. Insofern wurde auf die Inhaltsanalyse
zurtickgegriffen, um aus dem Material eine erste datengestiitzte Information
tiber die 6ffentlichen Internetauftritte, die Regularien, Leitbilder und Leitfiden
zu gewinnen, Auf dieser Basis und gestiitzt auf das Material der Fragebogen
konnte dann die Intervention mit der Gender- und Diversity-Strategie geplant
und eine Wirksamkeitsanalyse durchgefiihrt werden.

Die Dokumentenanalyse im Rahmen von Future is Female zielte weni-
ger darauf ab, die Sinnstrukturen einzelner Personen, die an der Gestaltung
dieser Schriftstiicke beteiligt waren, zu rekonstruieren, sondern vielmehr da-
rauf zu erfassen, in welcher Form und in welchem Ausmal sich gender- und
diversityorientierte Inhalte oder Themen in den Unternehmensdokumenten
manifestieren. Von diesen Untersuchungsergebnissen kann abgeleitet werden,
inwieweit Gender- und Diversity-Management bereits vor dem Projekt in den
unternehmensinternen Grundannahmen, Normen, Werten, Haltungen, Einstel-
lungen, Rituale und Umgangsformen — sprich der Unternehmenskultur — ver-
ankert war.

Die internen und externen Dokumente aller am Projekt Future is Female
beteiligten KMU wurden mit der Analysetechnik der inhaltlichen bzw. skalie-
renden Strukturierung ausgewertet, ob und in welchem Ausmalf eine Ausein-
andersetzung mit gender- und diversityrelevanten Themen bereits im Vorfeld
in den Unternehmen erfolgte. Die Auswertung untersucht die Fragestellung,
inwieweit in den 20 Unternehmen bereits vor Projektbeginn Zielsetzungen
sowie MaBBnahmen und Programme hinsichtlich Gender und Diversity statt-
finden. Hierbei 9YkOniach dem von Mayring entwickelten Ablaufmodell der in-
haltlichen bzw. skalierenden Strukturierung vorgegangen (vgl. Mayring 2010:
92ft.; Glaser/Laudel 2010; vgl. auch Struthmann 2013: 201fY).
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Folgende Fragen wurden an die Texte angelegt:

1. Wird auf personale Vielfalt im Sinne des Gender und Diversity als
wertvolle Unternehmensressource verwiesen?

In dieser Kategorie wird das Materialkorpus dahingehend untersucht, ob sich
die 20 KMU mit dem Thema personelle Vielfalt hinsichtlich Alter, Behinde-
rung, Ethnizitdt, Rasse, Religion, Weltanschauung, Familienstand und sexuel-
ler Orientierung auseinandersetzen und ob sie die positiven Poteztiale dieser
Vielfalt erkennen und wertschitzen (vgl. Krislin/Koppel 2008, Koppel/Yan/
Lidicke 2007: 4).

2. Wird die Chancen(un)gleichheit der Geschlechter auf dem Arbeitsmarkt
zum Ausdruck gebracht?

Innerhalb dieser Oberkategorie wird untersucht, ob sich die KMU dieser
Ungleichheit bewusst sind und diese in ihren Dokumenten und ihrem Inter-
net-Auftritten thematisieren.

3. Wird das Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie berticksichtigt?

Innerhalb dieser Kategorie werden die Dokumente der neun Unternehmen so-
wie die Web-Auftritte simtlicher am Projekt beteiligter KMU dahingehend
untersucht, ob und inwieweit die Unternehmen ihren Mitarbeiter innen entge-
genkommen, um ihnen die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu erleichtern.

4. Wird auf MaBnahmen zur betrieblichen Frauenférderung hingewiesen?

Innerhalb dieser Kategorie werden die unternehmensinternen und -externen
Dokumente sowie die Internet-Auftritte nach Verweisen auf Frauenforde-
rungsmafnahmen untersucht.

5. Sind die Dokumente und der Web-Auftritt gendersensibel bzw.
geschlechtergerecht formuliert?

Die zur Verfiigung stehenden Dokumente der Unternehmen werden systema-
tisch daraufhin untersucht, ob das generische Maskulinum verwendet wird —
d. h. ob Frauen ,mitgemeint™ werden und somit unerwihnt bzw. unsichtbar
bleiben — oder ob Frauen in den Texten durch die Verwendung der weiblichen
Form sprachlich sichtbar gemacht werden.
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6. Sind in den verwendeten Bildern und Fotos generell beide Geschlechter
und in ausgewogener Weise, d. h. gleichwertig, positioniert und
abgebildet?

Das Datenmaterial wird in dieser Kategorie dahingehend bewertet, ob grund-
sdtzlich beide Geschlechter und in ausgewogener Weise, d. h. von der Status-
position her gleichwertig positioniert und abgebildet sind. Dariiber hinaus wird
eingeschétzt, ob die verwendeten Graphiken und Fotos Geschlechterstereoty-
pe und Rollenklischees aufbrechen oder reproduzieren.

4.3.3 Auswertung der Ergebnisse

Insgesamt ergibt eine Inhaltsanalyse der Dokumente der neun Unternehmen,
die dem Projekt Future is Female ihre Schriftstiicke zur Verfiigung gestellt ha-
ben, sowie der 20 Internet-Auftritte der Unternehmen, dass diese sich vor dem
Projekt Future is Female nur sehr wenig mit der Thematik von Gleichstellung
und Geschlechtergerechtigkeit auseinandergesetzt haben:

1. Wird auf personale Vielfalt im Sinne des Gender und Diversity als
wertvolle Unternehmensressource verwiesen?

Eine rein nach quantitativen Aspekten vollzogene Inhaltsanalyse des Daten-
materials ergibt zunichst, dass die Schliisselworter dieser Kategorie in den
vorliegenden Dokumenten am haufigsten erfasst werden. Dennoch kann hier-
aus nicht geschlossen werden, dass sich die Unternehmen dezidiert mit den po-
sitiven Potenzialen personeller Vielfalt auseinandergesetzt haben. So werden
die Unterkategorien — wie zum Beispiel Alter, Behinderung oder Ethnizitdt im-
mer mehr oder weniger explizit in Verbindung mit dem Allgemeinen Gleichbe-
handlungsgesetz (AGG), das am 18. August 2006 in Kraft trat, genannt (Merx/
Vassilopoulou 2007: 14; vgl. Raasch/Rastetter 2009: 12f).

Zwar fithren ausnahmslos alle neun KMU — allerdings mit unterschiedli-
cher Haufigkeit Hwiele der Schliisselworter dieser Kategorie in ihren Dokumen-
ten auf; jedoch in fast allen Féllen mehr oder weniger explizit in Verbindung
mit der Thematik des Diskriminierungsverbots durch das AGG.

Auf den Unternehmens-Websites werden Unterkategorien zur personellen
Vielfalt als Unternehmensressource kaum erfasst. In keinem der Internet-Auf-
tritte werden alle oder auch nur einige der Subkategorien aufgefiihrt, vielmehr
enthalten nur vier der 20 Unternehmens-Websites {iberhaupt einen bzw. zwei
Textstellen, die dieser Kategorie entsprechen. So bietet beispielsweise ein Un-
ternehmen fiir seine Mitarbeiter innen das Seminar ,Interkulturelles Training*
an, wie dem Internet- Auftritt zu entnehmen ist. Dieses Weiterbildungsangebot
lasst sich der Subkategorie Interkulturelle Kompetenz zuordnen. Es lassen sich
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also bei lediglich vier der KMU Verweise bzw. Textpassagen zu Subkategorien
wie ethnische Herkunft, Migration oder Integration finden.

2. Wird die Chancen(un)gleichheit der Geschlechter auf dem Arbeitsmarkt
zum Ausdruck gebracht?

Die Schliisselworter Wertschétzung, Chancengleichheit, Gleichstellung,
Gleichberechtigung und Gerechtigkeit sowie Benachteiligung und Diskrimi-
nierung werden in den unternehmensexternen und -internen Schriftstiicken
sehr hdufig genannt. Analog .Okveweiten Analyse-Kategorie hinsichtlich per-
soneller Vielfalt als eine Unternehmensressource gilt jedoch auch fiir diese
Fragestellung, dass sich anhand der erfassten Haufigkeiten noch keine Riick-
schliisse ziehen lassen, inwieweit die Unternehmen den Aspekt der Chancen-
gleichheit tatsachlich berticksichtigen. Es zeigt sich vielmehr, dass auch diese
Schliisselworter — mit wenigen Ausnahmen — ausschlielich in direkter oder
indirekter Verbindung zu dem AGG aufgefiihrt werden. Die Unternehmen
kommen also vor allem ihrer Informationspflicht iiber das neue Gesetz nach.

Lediglich drei der neun Unternehmen fiithren Begriffe wie Chancengleich-
heit bzw. Fairness, Loyalitdit sowie leistungsgerechte Vergiitung auch in Do-
kumenten beziiglich des Unternechmensleitbilds bzw. in einem Handbuch fiir
Fihrungskréfte und Mitarbeiter innen auf. Eine Ausnahme stellt dabei die Un-
terkategorie Wertschditzung dar, die bei mehr als der Hélfte der Unternehmen
in verschiedenen Dokumenten, die nicht mit dem AGG in Verbindung stehen —
wie beispielsweise in Leitfdden zu Mitarbeiter innen-Gesprachen oder in ei-
ner ,BegriiBungsbroschiire® — angesprochen wird.

Auf den @ebsites der KMU 9VkQdie geschlechterspezifische (Un-)Gleich-
heit auf dem Arbeitsmarkt wenig thematisiert. So finden sich beispielsweise
einige Verweise auf die Teilnahme bestimmter Unternehmen am Girl’s Day,
einem bundesweiten Aktionstag, der Schiilerinnen motivieren soll, Berufe aus
dem Bereich Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik zu er-
greifen.

3. Wird das Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie beriicksichtigt?

Zwei Drittel der Unternehmen, die ihre internen und externen Dokumenten fiir
eine Analyse zur Verfligung stellen, fithren in unterschiedlich starkem Ausmaf}
in ihren Textdokumenten die verschiedenen Unterkategorien zu dem Aspekt
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie auf. Zwar werden diese Schliisselwor-
ter insgesamt weniger hdufig genannt als die Schliisselbegriffe der Kategorie &w
Wird auf personale Vielfalt als wertvolle Unternehmensressource verwiesen?
und der Kategorie 3 Wird die Chancen(un)gleichheit der Geschlechter thema-
tisiert? Dabei fallen zwei Unternehmen positiv auf: So bietet ein Unternehmen
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ihren Mitarbeiter _innen eine Vermittlung von Betreuungspersonal in Notfillen
und in den Sommerferien, einen monatlichen Kinderbetreuungszuschuss so-
wie ein Projekt zum beruflichen @iedereinstieg nach der der Erziehungszeit
an. Ein weiteres Unternehmen gewann im Jahr 2006 den ,,Bayerischen Frau-
enforderpreis® fiir die flexible und individuelle Unterstiitzung seiner Beschaf-
tigten hinsichtlich der Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Auch die Inhaltsanalyse der Unternehmenswebsites zeigt, dass die Kate-
gorie Vereinbarkeit von Familie und Beruf das Thema darstellt, mit dem sich
die Unternehmen bislang am intensivsten auseinandergesetzt haben. Bei sieben
der 20 untersuchten Internet-Auftritte werden — im unterschiedlichen starken
Ausmal — die entsprechenden Subkategorien erfasst. Die Mehrheit der sieben
Unternehmen erwahnen Schliisselworter wie flexible Arbeitszeiten, Vollzeit/
Teilzeit* oder Familienfreundlichkeit jedoch eher am Rande, wéhrend hinge-
gen ein weiteres Unternehmen dem Thema einen einseitigen Text widmet, in
dem eine Mitarbeiterin vorgestellt wird, die iiber ihre positiven Erfahrungen
hinsichtlich der Vereinbarkeit ihrer Mutterschaft bei gleichzeitiger Beschaf-
tigung in dem Unternehmen berichtet. Besonders hebt sich ein Unternehmen
hervor, das dem Thema Familie eine eigene Seite widmet, auf der verschiedene
MaBnahmen und Unterstiitzungsangebote des Unternehmens vorgestellt wer-
den. Dartiber hinaus ist das Unternehmen Mitglied in einem lokalen Netzwerk,
welches sich fiir mehr Familienfreundlichkeit in der Gesellschaft einsetzt.

4. Wird auf MaBnahmen zur betrieblichen Frauenférderung hingewiesen?

Die Dokumentenanalyse zeigt, dass die KMU zwar durchaus Wert auf die
Forderung und Weiterbildung ihrer Beschiftigten legen, allerdings fiihrt kei-
nes der Unternehmen spezifische Malinahmen .0kw6rderung weiblicher Mit-
arbeiterinnen auf. Aufgrund dieser Defizite melden die Unternehmen in den
Kick-off-Workshops auch Bedarfe an insgesamt 34 gleichstellungspolitischen
Weiterbildungs-Malinahmen fiir ausschlieBlich weibliche Mitarbeiterinnen an,
sowie an Frauenforderprogrammen und zahlreichen Strukturentwicklungs-
maBnahmen, die neue Positionen und Laufbahnen Hym Spezifischen auch fiir
Frauen — etablieren sollen.

Auch bei der Analyse der Internetprasenz der 20 KMU werden keine
Schliisselkategorien erfasst, die darauf hindeuten, dass bisher betriebliche
MaBnahmen zur Férderung und Flankierung der Karrieren von weiblichen Be-
schiftigten durchgefiihrt wurden. So fiihrt beispielsweise ein Unternehmen auf
seiner Website eine Mitteilung {iber den hohen Frauenanteil des Unternehmens
und die zahlreichen Weiterbildungsangebote fiir alle Mitarbeiter innen auf, In-
formationen iiber FérdermaBBnahmen speziell fiir weibliche Beschaftigte sind
dort jedoch nicht enthalten.
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5. Sind die Dokumente und der Web-Auftritt gendersensibel bzw.
geschlechtergerecht formuliert?

Die Analyse des Datenkorpus ergibt, dass in der Mehrheit aller unternehmen-
sinternen und -externen Dokumente weibliche und ménnliche Personen nicht
gleichwertig und differenziert angesprochen werden. In etwa der Hilfte der
ausgewerteten Dokumente wird ausschlieBlich auf méinnliche Personenbe-
schreibungen — wie beispielsweise Mitarbeiter, Ansprechpartner oder Kun-
den — zuriickgegriffen. Die andere Hilfte der Dokumente verwendet zwar in
der Anrede oder in einzelnen Textabschnitten die geschlechtersensible Doppel-
nennung (z. B. ,,Liebe Mitarbeiterinnen, liebe Mitarbeiter*), um dann im wei-
teren FlieBtext jedoch wieder auf das generische Maskulinum (z. B. Kunden,
Abteilungsleiter oder Mentor) zuriickzugreifen. Nur in einer sehr geringen
Anzahl von Dokumenten — meist Stellenanzeigen — werden Frauen sprachlich
erwihnt und somit sichtbar gemacht. Dariiber hinaus fallt im Rahmen dieser
Analysekategorie auf, dass eins der Unternehmen in seinem Unternehmens-
leitbild ein Zitat anfiihrt, dass sich explizit nur an Ménner als Beschiftigte
richtet, wiahrend ein weiteres KMU in einer Broschiire, die das Unternehmen
vorstellt, explizit mdnnliche Mitarbeiter als Norm setzt.

Auch die Internetauftritte verwenden fast ausnahmslos die Sprache des
generischen Maskulinums. Die einzigen Ausnahmen stellen die Rubriken
,Stellenangebote’, ,Ausbildung‘ und ,Karriere da. Dabei ist jedoch anzumer-
ken, dass bei den Stellenausschreibungen ein geschlechtergerechter Sprachge-
brauch durch das AGG gesetzlich geregelt ist.

6. Sind in den verwendeten Bildern und Fotos generell beide Geschlechter
und in ausgewogener Weise, d. h. gleichwertig statusbezogen
positioniert, abgebildet?

Eine Analyse der in den Dokumenten verwendeten Bilder zeigt, dass die Un-
ternehmen sich bemiihen, Frauen in ihren Abbildungen sichtbar zu machen.
Nichtsdestotrotz iiberwiegen in den Darstellungen noch immer Ménner in lei-
tenden Positionen und Frauen in abhéngigen Positionen. Auch werden Ménner
héufiger beim Ausiiben technischer oder handwerklicher Tétigkeiten gezeigt
als Frauen, so dass die Fotographien letztlich doch Geschlechterstereotype
transportieren. Cereinzelt lassen sich jedoch Bilder finden, die die Rollenkli-
schees aufbrechen, indem beispielsweise Frauen in Fithrungspositionen ge-
zeigt werden.

Ebenso werden auch auf den Websites tendenziell mehr Ménner als Frau-
en dargestellt, wenngleich auch hier vereinzelt Unternehmen versuchen, Ste-
reotype und Klischees aufzubrechen. In diesem Zusammenhang ist besonders
auffallend, dass Unternehmen, die dem MINT3wWBereich zugeordnet werden
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konnen, dieses Muster tendenziell stirker bedienen. Dagegen achten Unter-
nehmen beispielsweise aus dem Logistik-, Verlags- oder Gesundheitswesen
stirker auf eine geschlechtergerechte Darstellung in Fotos und Abbildungen.

4.3.4 Fazit

Insgesamt ergibt eine Inhaltsanalyse der Dokumente der neun Unternehmen,
die dem Projekt Future is Female ihre Schriftstiicke zur Verfiigung gestellt ha-
ben, sowie der 20 Internet-Auftritte der Unternehmen, dass vor Projektbeginn
nur wenig Reflexionen und Mafinahmen hinsichtlich Gender und Diversity re-
présentiert werden.

Der Aspekt der Vereinbarkeit von Familie und Beruf stellt die Kategorie
dar, mit der sich die Unternehmen am dezidiertesten auseinandersetzen. Bei
etwa zwei Drittel der Unternehmen werden — im unterschiedlich starken Aus-
mal — Subkategorien zu diesem Thema in den Schriftstiicken und in den Inter-
net-Auftritten erfasst. Die Mehrheit der Unternehmen fiihren Schliisselworter
wie flexible Arbeitszeiten, Vollzeit/Teilzeit oder Familienfreundlichkeit zwar
eher am Rande an, einige wenige Unternehmen widmen diesem gleichstel-
lungspolitisch bedeutenden Aspekt jedoch eine ganze Seite ihres Internet-Auf-
tritts. Dies zeigt, dass in den Unternehmen bislang vor allem Reflexionen,
Bestrebungen und Maflnahmen zur Work-Life-Balance existieren.

Zwar werden einige der Unterkategorien *.9 $&chliisselbegriffe der Ka-
tegorie 2 (Wird auf personelle Vielfalt als wertvolle Unternehmensressource
verwiesen?)Vndufig genannt, diese werden jedoch fast ausschlieBlich in Cele
bindung mit der Informationspflicht im Hinblick auf das AGG aufgefiihrt. Die
hdufigen Nennungen der Schliisselworter lassen sich iiber gesetzliche *.9 $w
arbeitsrechtliche Vorgaben erkldren und weniger iiber eine Unternehmenskul-
tur, die sich aktiv fiir Gleichstellung und Gender- und Diversity-Gerechtigkeit
einsetzt.

Schliisselworter wie Wertschéitzung, Chancengleichheit oder Fairness
werden in verschiedenen Dokumenten, die nicht mit dem AGG in Verbindung
stehen, erfasst. Ob es sich dabei um Leerformeln handelt oder ob sich die
Unternehmen dezidiert und aktiv mit der Thematik auseinandersetzen, kann
mittels einer Dokumentenanalyse nicht iiberpriift werden. Da jedoch nicht auf
weitere MaBnahmen oder Programme in diesem Zusammenhang verwiesen
wird, bleibt anzunehmen, dass sich die Unternehmensleitungen bislang cher
wenig damit beschéftigt hat oder Verdnderungsprozesse in diese Richtung ein-
geleitet haben.

Ein wichtiges Indiz hierfiir ist die verwendete Sprache, dass namlich keins
der Unternehmen konsequent gendersensibel formuliert. In etwa der Halfte
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der Dokumente wird ausschlieBlich auf das generische Maskulinum zuriick-
gegriffen und in der anderen Halfte wird zwar in der Anrede oder in einzelnen
Textabschnitten die geschlechtersensible Doppelnennung verwendet, aller-
dings wird dann im weiteren Flietext auf ménnliche Personenbeschreibun-
gen zurtickgegriffen. Die Cerwendung einer gendergerechten Sprache ist ein
wirkungsmaéchtiger, aber relativ einfach umzusetzender Faktor, um einerseits
gesellschaftliche Anderungsprozesse in Richtung gerechter Geschlechterver-
hiltnisse voranzutreiben und um anderseits das Unternehmen gezielt fiir weib-
liche Fach- und Fithrungskréfte attraktiv zu machen.

Dies gilt ebenso fiir die Bilder in den Dokumenten und auf den Websites
der Unternehmen, in denen tiberwiegend, insbesondere wenn es um Fotos von
Personen beim Ausiiben technischer oder handwerklicher Téatigkeiten geht,
Mainner in verantwortlicher Position oder Tétigkeit abgebildet sind. Auch die
Verwendung von Bildern, die beide Geschlechter in ausgewogener Weise pré-
sentieren und die mit Geschlechterstereotypen und Rollenklischees brechen,
stellen ein simples, aber duflerst effektives Mittel dar7sim zum einen die gesell-
schaftliche Gleichstellung von Ménnern und Frauen zu unterstiitzen und um
anderseits gezielt weibliche Fach- und Fithrungskréfte anzusprechen.

Weiter wurden durch die Inhaltsanalysen der unternehmensinterne und
-externen Dokumente sowie der Web-Auftritte keine Hinweise erfasst, dass es
in den zwanzig Unternehmen bisher betriebliche Maflnahmen zur Frauenfor-
derung — wie beispielsweise das Angebot karrierefordernder Weiterbildungs-
seminare und -kurse fiir weibliche Mitarbeiterinnen — gab. Je nach Maflnahme
kann auch die Implementierung von Angeboten der Frauenforderung eine
relativ simple und damit kostengiinstige Moglichkeit darstellen, sich vor po-
tentiellen weiblichen Fach- und Fiihrungskréften als Betrieb mit gleichstel-
lungsorientierter Unternehmenskultur zu profilieren.

Im nichsten Kapitel werden Daten interpretiert, die im Zusammenhang
mit den Workshops zum Start des Projekts in jedem Unternehmen durchge-
fihrt wurden, den so genannten ,,Kick-off-Workshops® @ie oben dargestellt
(Kap. 3), haben sie die dreifache Funktion, die Gnder-Daten-Analyse aus
dem Online-Fragebogen zu dem jeweiligen Unternehmen den Unterneh-
mensvertretern vorzustellen, um dann gemeinsam datengestiitzt die Ziele und
Weiterbildungsbedarfe zur Strategie Gender und Diversity zu planen und zu
dokumentieren. Sie sollen die Defizite beheben. SchlieBlich 9VkOauch noch
das Change Team gegriindet. Die Daten werden im Folgenden ausgewertet,
weil sie ebenfalls Teil der Erhebung des Status quo ante sind.
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4.4 Erhebungen zur Organisationsstruktur und den
Zielen der Unternehmen zu Gender und Diversity

DoOwProjektbeginn wurden auch im Rahmen der Kick-off-Workshops (vgl.
Kap. 3.) Erhebungen zur Unternehmensstruktur durchgefiihrt, um die Gen-
der-Daten-Analyse aus den Online-Fragebogen zu erginzen. Fiir jedes
Unternehmen werden dabei die einzelnen Abteilungen mit ihren Verantwort-
lichkeiten und der Geschiftsleitung vor Ort in den Unternehmen anhand eines
erlduterten k ganigramms analysiert. Teilnehmer innen der Kick-off-Work-
shops sind delegierte Unternehmensvertreter innen derjenigen Abteilungen,
die fiir den Transformationsprozess relevant sind und die alle Statusgruppen
abbilden. Die Erhebung zur Unternehmensstruktur und die Daten aus der Gen-
der-Daten-Analyse dienten im Projekt als Basis fiir die Analyse von Defiziten
in Bezug auf Geschlechter- und ethnische Ungleichheit im Unternehmen bei
den Positionen und der Ausstattung mit Ressourcen. Der Kick-off-Workshop
markiert so zugleich den Start als auch die Methode der Arbeit im Projekt-
verlauf: Evidenzbasierte Informationen bilden die Basis fiir die Weiterbil-
dungsworkshops; die Ziele und Positionen der Unternehmensvertreter innen
wurden partizipativ mit einbezogen; evidenzbasierte Informationen zur Gen-
der- und Diversity-Datenanalyse der einzelnen Unternehmen fundierten dann
die Zieldefinition durch die Unternechmensvertreter _innen selbst.

Unter der Organisation eines Unternehmens versteht man in der Betriebs-
wirtschaftslehre ein Instrument, dass das Unternehmen und die darin stattfin-
denden Arbeitsabldufe strukturiert und ordnet. Zweck der Organisation ist es,
die vielfiltigen Anstrengungen und Tatigkeiten aller Mitarbeiter innen durch
planvolles Gestalten der Abldaufe und Strukturen mdglichst zielgerichtet auf
die Unternehmensziele abzustimmen (vgl. Mayrhofer et al. 2008: 70). Die
Organisationsstruktur eines Unternehmens symbolisiert also das Gefilige und
Zusammenwirken der verschiedenen Bereiche eines Unternehmens.

Dabei wird in der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie unter
anderem zwischen zwei Gestaltungsbereichen der Organisationsstruktur un-
terschieden: der Ablauforganisation und der Aufbauorganisation (Schreyogg
20012). Die Ablauforganisation legt den Einsatz der Sachmittel, die zeitliche
Reihenfolge bestimmter Tétigkeiten sowie die Orte und die Art und Weise —
also wann und wie die einzelnen Tatigkeiten verrichtet werden — fest. Auch
Regelungen iiber die Weitergabe von Informationen iiber die einzelnen Ab-
teilungen hinweg sowie iiber Zustidndigkeiten und Entscheidungsbefugnisse
gehoren zur Ablauforganisation (vgl. Conrad 2009: 31). Die Aufbauorganisa-
tion bezeichnet hingegen die hierarchische Struktur verschiedener organisato-
rischer Unternehmenseinheiten, ihr Zusammenwirken und ihre Beziehungen
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zueinander. Hier wird das Stellen- und Kompetenzgefiige eines Unterneh-
mens festgelegt, indem Aufgaben und Teilaufgaben sowie die entsprechenden
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten einzelnen Stellen — als kleinste orga-
nisatorische Einheiten — sowie einzelnen Unternehmensbereichen zugeordnet
werden (vgl. Mayrhofer et al. 2010: 18). Die Aufbauorganisation regelt also
einerseits die Aufgaben- und Arbeitsspezialisierung (Aufgabenstruktur) und
anderseits die Struktur der Weisungsbefugnis (hierarchische Struktur). In der
Regel stellt die Aufbauorganisation auch die Grundlage fiir die Kommunikati-
onsstruktur im Unternehmen dar (vgl. Macharzina/Wolf 2008: 480).

Die Aufgaben- und Arbeitsaufteilung erfolgt im Wesentlichen nach zwei
Prinzipien: Zum einen eine Spezialisierung von organisatorischen Aufgaben
nach Funktionen, wie zum Beispiel Einkauf, Entwicklung, Produktion, Ver-
trieb und zum anderen nach Objekten (auch Sparten oder Divisionen genannt)
wie Erzeugnis- und Kundengruppen oder Regionen und Gebiete (Olfert 2009:
147ff.). Je nachdem wie die Aufgaben- und Arbeitsspezialisierung unter-
schiedlicher Organisationseinheiten voneinander abgegrenzt und zu einander
in Beziehung gesetzt werden, unterscheidet man zwischen der funktionalen,
der objektorientierten und der Matrix-Organisation (vgl. Conrad &":1Ww29ff).
Hinsichtlich des Weisungssystems — also der hierarchischen Struktur oder Lei-
tungsstruktur — unterscheidet man im Wesentlichen folgende Modelle: Einli-
niensysteme, Mehrliniensysteme, Stab-Liniensysteme, Matrix-Strukturen und
Netzwerkorganisationen (Reber 2010: 138).

Die Aufbauorganisation eines Unternehmens wird typischerweise in ei-
nem Organigramm dargestellt, welches durch unterschiedliche quantitative
und qualitative Methoden der empirischen Sozialforschung — wie zum Bei-
spiel standardisierte Fragebogen oder Teilnehmende Beobachtung — erhoben
werden kann (vgl. Mayrhofer et al. 2010: 199-263).

Die Aufbauorganisation der 20 am Projekt Future is Female teilnehmen-
den Unternehmen 9VkOiin dem Kick-off-Workshop iiber die Selbstbeschrei-
bung der Change Team-Mitglieder erfasst. Das heifit das Organigramm bzw.
die Aufbauorganisation des jeweiligen Unternehmens wird von den Work-
shop-Teilnehmer_innen mittels Moderationskarten auf einer Metaplantafel
visuell dargestellt. Das folgende Organigramm dient als Beispiel fiir eine funk-
tionale Organisation.
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Geschéftsfiihrung 1

— EDV

|- 1 ext. MA

Engineering/ Projekt-
Laboring management

Vertrieb QMB Marketing

|— 1 MA I— 1 MA |— 10 MA |— 1 MA

Wir gehen von Grundmodellen traditioneller Organisationsstrukturen in Un-
ternehmen (Andler 2010; Olfert 2009; Behr/Tyll 2003; Schmalen 2001) aus,
um die Unternehmensstruktur zuordnen zu kénnen:

Entrepreneurship

Die funktionale Organisationsstruktur
Die divisionale Organisationsstruktur
Die Matrixorganisation

Die Klassifizierung der &' WKMU anhand der in den Kick-off-Workshops ge-
nerierten Organisationsstrukturen nach den prototypischen Aufbauorganisati-
onen ergibt folgende Zuordnung:

1 Unternehmen ist organisiert in Form des Entrepreneurship rund um die
Geschiftsfithrung

Bei 1 Unternehmen sind zwar alle Bereiche ebenfalls sehr eng an die Ge-
schéftsleitung gebunden, jedoch sind diese trotzdem in verschiedene Divi-
sionen untergliedert

Bei 12 Unternehmen ist die Organisationsstruktur klassisch funktional um
verschiedene Funktions- und Verantwortungsbereiche herum gewachsen
Eine Mischform besteht bei einem KMU mit funktional-divisionaler Orga-
nisationsstruktur

1 Unternehmen ist als Holding organisiert, allerdings weist der fiir das
Projekt Future is Female relevante Unternehmensbereich eine funktionale
Aufbauorganisation auf

4 Unternehmen sind divisional organisiert.
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4.4.1 Erhebung der Unternehmensziele im Rahmen des Projekts

Unmittelbar zu Projektbeginn wurde vor Ort im jeweiligen Unternehmen als
erste offizielle Sitzung ein Kick-oftf-Workshop mit dem jeweiligen Change
Team veranstaltet (vgl. Kap. 3). Die Teammitglieder trafen gemeinsam ,,grund-
legende strukturelle, inhaltliche und planerische Entscheidungen — unter Be-
achtung vorgegebener Rahmenbedingungen* (Schiersmann/Thiel 2009: 93).
Ziel des vom GZAvin den Unternehmen veranstalteten Kick-off-Workshops
war es, die Change Team-Mitglieder einschlieBlich der Unternehmensleitung
bereits zu Projektbeginn partizipativ und aktiv an der Gestaltung und Pla-
nung der gleichstellungspolitischen Interventionen in ihren Unternehmen zu
beteiligen, indem sie selbst die Ziele festsetzten. Dieses Vorgehen entspricht
der Theorie des Transformativen Organisationalen Lernens und auch der ler-
nenden Organisation, die davon ausgehen, dass eine moglichst weitreichende
Partizipation der Organisationsmitglieder eine wesentliche Voraussetzung fiir
die erfolgreiche Transformation der Struktur und Kultur einer Organisation ist
(Macha 2013: 51f).

Die Change Teams wurden zunidchst vom GZA dazu angeleitet, die Auf-
bauorganisation ihres fiir den gender- und diversityorientierten Veranderungs-
prozess relevanten Unternehmensbereichs aufgrund des Organigramms des
Unternehmens in einem Schaubild darzustellen. AnschlieBend identifizierten
die @orkshop-Teilnehmer innen die spezifischen Defizite hinsichtlich eines
gleichstellungspolitischen organisationalen Verdnderungsprozesses in den ein-
zelnen Organisationseinheiten und legten entsprechende Veranderungsziele
selbst fest. Die so von den Change Team-Mitgliedern formulierten Ziele stell-
ten die zentrale Grundlage fiir die weitere konkrete Planung einzelner Weiter-
bildungs-MaBinahmen dar.

In den &'Wick-off-Workshops wurden folgende Ziele und @eiterbildungs-
bedarfe durch die Unternehmensvertreter innen entwickelt, die wahrend der
Projektlaufzeit von Future is Female durch Weiterbildungs-Workshops zum
Gender- und Diversity-Management unterstiitzt und umgesetzt wurden. Sie
sind entsprechend dem theoretischen Ansatz unterteilt in Weiterbildungs-The-
men fiir die individuelle Information und den Einstellungswandel bei den
Fithrungskréften, die interaktionale Ebene des Handelns und die strukturell-or-
ganisationale Ebene des Unternehmens.

Unternehmensziele:

— Kompetenzdiagnostik, Potenzialanalysen und -entwicklung von Frauen
und Aufstiegskandidatinnen, gezielte Personalentwicklung von Frauen fiir
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Fithrungspositionen: z. B. durch ,,Erfolgs-Teams® oder ,,High Potenzial
Teams*

— Gender- und diversitygerechte Gesprachsfiihrung, Kommunikation und In-
teraktion mit Mitarbeiter innen

— Konfliktmanagement und -Losungsstrategien fiir Teams

— Teambildung und Teamfithrung unter Gender- und Diversity-Aspekten

— Lebensphasenorientiertes Zeit- und Selbstmanagement

— Diversitygerechte Fiihrung & Kommunikation, emotionale Aspekte von
Fithrung

— Gender- und diversityorientiertes Recruiting

— Gendern der internen und externen Kommunikation: z. B. Stellenanzeigen,
Gespriachsbeurteilungs- und Fithrungsleitfaden, Unternehmensleitbilder

— @orporate Identity7@ffentlichkeitsarbeit und Marketing nach den gleich-
stellungsgerechten Prinzipien

— Flexible Arbeitszeit- und -Ortmodelle

— Vereinbarkeitsmafinahmen: z. B. Programme zur Kinderbetreuung, Be-
fragungen zum Betreuungsbedarf, Kontakthalte und Wiedereinstiegspro-
gramme fiir Eltern, Ein- und Austrittsprogramme

— Gesundheitsmanagement.

4.4.2 Die Planung der Weiterbildung hinsichtlich der
unternehmerischen Ziele

Die Ziele zur Strategie Gender und Diversity, die die Unternehmen selbst auf-
grund ihrer Defizite aufgestellt haben, wurden zunédchst fiir jedes Unterneh-
men dokumentiert, um die Effektivitit der Zielerreichung messen .0vkénnen.
Die Dokumentation der partizipativ gewonnenen unternehmerischen Ziele
wurde in einer fiir das Projekt neu entwickelten wissenschaftlichen Evalua-
tionsmethode geleistet, den graphisch aufbereiteten so genannten ,,Ziel- und
Prozessrastern®. Sie gestatteten eine systematische Auswertung der Ziele aller
Einzelunternehmen und den Vergleich aller Unternehmen. Im Projektverlauf
konnte so die Zielerreichung kontrolliert werden.

Die meisten der insgesamt 73 einzelnen Ziele der Unternehmen betrafen
die Verbesserung der unternehmerischen Gender- und Diversity-Strategie. Sie
bezogen sich auf den Einstellungswandel beziiglich der Gleichstellung der Ge-
schlechter bzw. der Wertschitzung von Vielfalt. Aus den Zielen wurden ent-
sprechende fachspezifische Inhalte fiir Weiterbildungs-Workshops entwickelt,
um die Unternehmen inhaltlich bei der Erreichung der Ziele durch wissen-
schaftliches Wissen und erweiterte Handlungsoptionen zu unterstiitzen. Auch
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spezifische Fordermafinahmen .0kwlankierung der Berufs- und Karrierewege
fiir weibliche Mitarbeiter innen wurden geplant und durchgefiihrt.

Bei der Auswertung der Unternehmens-Ziele und den inhaltlichen Weiter-
bildungs-Workshops ist zu unterscheiden zwischen ,,Workshops zu Inhalten
der Gleichstellung und Vielfalt” und ,,strukturellen Programmen des Gender
und Diversity”. Workshops zu Inhalten der Gleichstellung richteten sich an
konkrete Teilnehmer innen-Zielgruppen und zielten die Verdnderung ihrer
Einstellungen und Handlungen in Bezug auf Gender- und Diversity-Orien-
tierung und -Sensibilisierung ab. Strukturelle Programme der Gleichstellung
hingegen zogen die Einflihrung konkreter MaBlnahmen im Unternehmen nach
sich, wie zum Beispiel Kontakthalte- und Wiedereinstiegsprogramme fiir El-
tern in der Elternzeit. Sie libten direkte Wirkungen auf die Verdnderungen der
Unternehmenskultur aus in Richtung der normativen Ziele des Gender und
Diversity und verdnderten nachhaltig den Unternehmensalltag. Sie waren zwar
nur von indirektem Einfluss auf Personen, aber Programme der Gleichstellung
und Vielfalt verénderten die Organisationen strukturell, durch Prozesse der Or-
ganisationsentwicklung.

Im Einzelnen wurden die Ziele der Unternehmen durch folgende Wei-
terbildungs-Workshops aufgegriffen und inhaltlich bei der Umsetzung durch
Wissen unterstiitzt:

— Gender- und Diversity-Management wurde auf der individuellen Ebene der
Teilnehmer_innen als gezielte Aufstiegsforderung von Frauen wirksam

— Beim Projekt wurden auch ménnliche Belegschaftsmitglieder dabei unter-
stiitzt, ,positive‘ Minnerbilder zur Uberwindung hegemonial-ménnlicher
Leistungs- und Karrieremuster auszubilden

— Die aktive gleichstellungsorientierte Gestaltung sowohl ménnlicher als
auch weiblicher Lebens-, Berufs- und Karriereentwiirfe wurde angestrebt

— 63 Ziele fithrten zu gender- und diversityorientierten Weiterbildungen fiir
Fithrungskréfte und zur Etablierung und Optimierung des strategischen
Personalmanagements.
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5. Ergebnisse zur Wirksamkeit der
Intervention mit der Gender- und
Diversity-Strategie

In der zweiten Phase der Evaluation wurden die @irksamkeit und die Effekte
der Intervention mit Weiterbildung zur Gender- und Diversity-Strategie in den
Unternehmen untersucht.

Es wurden zur Uberpriifung der Wirksamkeit der Weiterbildung mit Gen-
der- und Diversity-Inhalten unterschiedliche Evaluationsinstrumente einge-
setzt, namlich quantitative Feedbackfragebdgen, die zu je zwei Zeitpunkten
auf den vier Levels der Wirksamkeit von Kirkpatrick (s. 0.) die Akzeptanz der
Weiterbildungs-Workshops bei den Teilnehmenden, die Lernfortschritte und
den Transfer in den Berufsalltag sowie auch die Anwendbarkeit und das Com-
mitments der Vorgesetzten erhoben. Die Weiterbildungs-Workshops bildeten
das Kernelement der Intervention. Sie unterstiitzten die Zielerreichung in den
Unternehmen, indem sie inhaltliches Wissen zu den in den Zielen angestrebten
Themen vermittelten und durch die sechs Schritte des didaktischen Modells,
das in den Workshops Anwendung fand, ndmlich Awareness, Deconstruction,
Reframing; Negotiation, Implementation, das schlieflich zu den Lernstufen
fithrte, dem #riple loop learning oder der Lernstufe I11.

Zuniichst wird im Folgenden ein Uberblick iiber alle eingesetzten Wei-
terbildungsformate im Rahmen der Gender- und Diversity-Strategie gegeben
(vgl. Kap. 3):

1. Themenspezifische Weiterbildungs-Workshops: Entsprechend der Ziele der
Unternehmen zu Gender und Diversity wurden in den Workshops inhaltli-
che Themen behandelt wie gendergerechte Fiihrung, gendersensible Kom-
munikation oder genderorientiertes Recruiting.

2. Workshops zur Entwicklung von Gender- und Diversity-Programmen: Teil-
nehmer_innen aus verschiedenen Unternehmen entwickelten in gebiindelten
(@orkshops mit einer Anleitung durch das Projektteam unternehmensspezifi-
sche Programme zur Frauenforderung, zum Wiedereinstieg oder zur Nach-
wuchssicherung. Sie wurden im Rahmen des Workshops entwickelt und
anschliefend unternehmenstibergreifend im Plenum diskutiert. Anschlie-
Bend wurden sie von den Geschéftsfiihrungen genehmigt und verbindlich
fiir alle Unternehmensbereiche eingefiihrt. Ahnlich verhilt es sich mit den
Workshops zur Entwicklung von Gespréchsleitfaden, Managementleitfa-
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den und den Workshops zur Entwicklung von Unternehmensleitbildern und
Gender- und Diversity-Leitlinien

3. Potenzialanalysen und Coachings: Hierbei handelte es sich um Fordermal-
nahmen von einzelnen Mitarbeiter innen und/oder Teams als Ganzes wie
z. B. Fithrungskréftecoachings.

4. Beratung: Die Unternehmen erhielten nach Bedarf Beratung und Riick-
meldung zu ihrem individuellen Ist-Zustand im Bereich Gleichstellung und
Vielfalt, wie z. B. eine Analyse der Aulenwirkung nach Gender- und Diver-
sity-Aspekten.

5. Kick-off-Workshops: Zur Bedarfsanalyse und MaBnahmenplanung in den
Unternehmen

6. Vortrdge zur gendersensiblen Kommunikation und Interaktion

7. Auftakt-, Mid-Time- und Abschlusskonferenzen wurden fiir die Unterneh-
mensleitungen und Change-Teams der 20 KMU mit Weiterbildungsanteilen
veranstaltet.

Zur theoretischen Fundierung der Entwicklung und Auswahl der Evaluations-
instrumente flir die zweite Phase der Evaluation wurde das von Kirkpatrick
konzipierte 4-Ebenen-Modell zur Evaluation von Weiterbildungsmafnah-
men herangezogen (Kirkpatrick/Kirkpatrick 2006). Die Operationalisierung
der Zielerreichung im Rahmen der Evaluation wird anhand von Indikatoren
vorgenommen (s. 0.). Zundachst werden den einzelnen Schritten des didakti-
schen Modells des Transformativen Organisationalen Lernens 7 {ibergeordnete
Evaluationsziele definiert:

1. Ziel: Bewusstmachung diskriminierender Praktiken bei den Teilnehmenden
(Awareness)

2. Ziel: Dekonstruktion diskriminierender Praktiken durch die Teilnehmenden
(Deconstruction)

3. Ziel: Entwicklung alternativer, gendergerechter Praktiken durch die Teilneh-
menden (Reframing)

4. Ziel: Commitment fiir neue Praktiken und Regeln sowie Transfer in die Or-
ganisation durch die Teilnehmenden als Multiplikator/innen (Negotiation)

5, Ziel: Verstetigung und verbindliche Fixierung neuer Praktiken und Regeln
in Form von Artefakten (Implementation)
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6. Ziel: Wertewandel der Organisation in Richtung Gleichstellung (¢riple loop
learning und Lernstufe I1I)

)$wiel: Identifizierung fordernder und behindernder Faktoren fiir den Prozess
des TOL durch Gender und Diversity.

Operationalisierung der Zielerreichung

Fiir die 7 iibergeordneten Evaluationsziele wird nun die Operationalisierung
der Zielerreichung anhand von Indikatoren durchgefiihrt, die dem Evaluati-
onsmodell nach Kirkpatrick entlehnt sind. Zu beachten ist dabei, dass sich die
einzelnen Schritte des TOL durch Gender und Diversity in der Praxis im Rah-
men einer Intervention meist nicht trennen lassen, sondern flielend ineinander
iibergehen oder sich teilweise auch simultan vollziehen. So ldsst sich beispiels-
weise im Rahmen einer Diskussions- und Reflexionseinheit die Bewusstma-
chung diskriminierender Praktiken beim Fiithren von Bewerbungsgesprachen
kaum von deren Dekonstruktion unterscheiden.

Das 1. Ziel, die Bewusstmachung diskriminierender Praktiken wird opera-
tionalisiert durch die Erweiterung von Wissen und Kenntnissen auf der Ebene
des Lernens von Inhalten und die Bereitschaft, sich mit der Thematik Gender
und Diversity zu befassen (Ebene der Verhaltensanderung). Es handelt sich
hierbei um Effekte auf Ebene der einzelnen Individuen, in diesem Fall der
Teilnehmenden einer Intervention.

Das 2. Ziel, die Dekonstruktion diskriminierender Praktiken bezeichnet
die Bereitschaft und den Wunsch der Teilnehmenden, aufgrund der Erweite-
rung des Wissens und der Kenntnisse, im Berufsalltag etwas zu verdndern —
Ebene der Cerhaltensédnderung. Auch hierbei handelt es sich um Effekte auf der
Ebene einzelner Individuen.

Das 3. Ziel, die Entwicklung alternativer, gendergerechter Praktiken wird
operationalisiert durch die Erweiterung von entsprechenden Kompetenzen und
Handlungsoptionen, das Gelernte auch praktisch in gender- und diversityge-
rechtes Handeln umzusetzen — Ebene der Verhaltensédnderung. Es handelt sich
hier sowohl um Effekte auf Ebene der einzelnen Individuen als auch wesent-
lich um Effekte auf Ebene der Gruppe und deren Interaktion, wenn neue Prak-
tiken gemeinsam entwickelt und erarbeitet werden und in Ko-Konstruktion
neue Werte und Normen der Gleichstellung als Basis gemeinsam entworfen
und vereinbart werden.

Das 4. Ziel, das Commitment fiir neue Praktiken und Regeln sowie der
Transfer in die Organisation wird operationalisiert durch den Wunsch und die
Bereitschaft der Betroffenen, etwas .Ovwerdndern, das @issen, wie etwas ver-
andert werden kann sowie den Wunsch und das Wissen, diese Verdnderungen
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in die Organisation hineinzutragen, auszuhandeln und zu verbreiten und somit
als Multiplikator _innen in der Organisation zu wirken — Verhaltensénderung
auf der organisationalen Ebene. Schwerpunktmifig sind dies Effekte auf Ebe-
ne der Gruppe, jedoch zugleich Effekte auf Ebene der einzelnen Individuen.
Die Teilnehmenden der Intervention werden an diesem Punkt zu Multiplika-
tor_innen, die auf andere Organisationsmitglieder einwirken, mit diesen in-
teragieren und gemeinsam Verdnderungen in den Unternehmen erarbeiten und
aushandeln, so dass diese selbst zu Akteur_innen der Gleichstellung werden.

Das 5. Ziel, die Verstetigung und verbindliche Fixierung in Form von Ar-
tefakten wird operationalisiert durch die Dokumentation der absoluten Anzahl
von Artefakten in den Unternehmen und die Analyse des Grades der Uber-
einstimmung mit den vorgegebenen normativen Zielen des Gender und Di-
versity — Ebene der Ergebnisse. Die Organisation als Ausdruck verbindlicher
gender- und diversitygerechter Verhaltensweisen, Regeln und Praktiken wird
so messbar beispielsweise durch unternehmenseigene Gespréchsleitfaden fiir
gender- und diversitygerechte Mitarbeiter innen-Gespriche, gendergerechte
Unternehmensleitbilder und Fiihrungsleitfaden, aber auch gendergerecht ge-
staltete Homepages oder Broschiiren. Es handelt sich hierbei um die Ebene der
Organisation und ihrer Strukturen.

Das 6. Ziel, der Wertewandel der Organisation in Richtung Gleichstel-
lung ist nur schwer zu messen und ldsst sich vor allem im zeitlich begrenz-
ten Rahmen des Projektes noch wenig erkennen. Hinweise auf einen solchen
Wertewandel geben jedoch die genannten Artefakte und Ergebnisse aus den
Expert_innen-Interviews (s. Kap. 5.2). Daher wird auch dieses Ziel operati-
onalisiert durch das Vorhandensein gendergerechter Artefakte und weiterer
Ergebnisse wie zum Beispiel erhohte Sensibilitdt der Mitarbeiterschaft in Hin-
blick auf Gender-Themen — Ebene der Ergebnisse. Hier geht es um Bewusst-
seinsverdnderungen nicht auf der Ebene einzelner Individuen, sondern auf der
Ebene der gesamten Organisation und der damit verbundenen Strukturen und
Prozesse.

Das 7. Ziel, die Identifizierung fordernder und behindernder Faktoren fiir
den Prozess des TOL durch Gender und Diversity wird operationalisiert mit
Indikatoren, die sich positiv bzw. negativ auf die einzelnen Schritte des TOL
durch Gender und Diversity auswirken, also die Bereitschaft der Teilnehmen-
den, etwas .Owverdndern *.9 $sich der Thematik .0W6ffnen, das @issen, was
und wie etwas verdndert werden kann sowie das Arbeitsklima im Sinne der
Unterstiitzung durch den Vorgesetzten bei der Umsetzung von Verdnderungen
(Ebene der Verhaltensdnderung) und schlieBlich die Zufriedenheit der Teilneh-
menden mit der Intervention (Ebene der Reaktion). Bei der Identifizierung for-
dernder und behindernder Faktoren werden alle Ebenen untersucht — die Ebene
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der einzelnen Individuen, die Ebene der Interaktion in der Gruppe sowie die
Ebene der Organisation und der damit verbundenen Strukturen.

In Hinblick auf die Verwendung des 4-Ebenen-Modells nach Kirkpatrick
hat sich gezeigt, dass die Ebene des Lernens, die Ebene des Verhaltens sowie
die Ebene der Ergebnisse anschlussfihig an die einzelnen Ebenen des Modells
des Transformativen Organisationalen Lernens durch Gender und Diversity
sind. Auch die Ebene der Reaktion im Sinne der Akzeptanz der Weiterbildung
durch die Teilnehmenden wurde untersucht.

Dariiber hinaus soll darauf hingewiesen werden, dass im Rahmen der
Evaluation nicht ausschlieBlich Ergebnisse im Sinne Kirkpatricks als reine
Endergebnisse verstanden wurden und damit ausschlieBlich der Wertewandel
der Organisation in Richtung Gleichstellung gewertet wurde. Vielmehr wur-
den ebenso Teilergebnisse im Rahmen des Prozesses des TOL durch Gender
und Diversity als Ergebnisse gewertet, um so bestimmen zu kdnnen, wie weit
der Prozess im Rahmen des Projekts gediehen ist.

Die Indikatoren 1, 2, 4, 6, 8, 9 und 11 wurden untersucht und gepriift (vgl.
S. 95ff).

5.1 Analyse zur Wirksamkeit der Intervention zu Inhalten
von Gender und Diversity

Es folgt die Auswertung der Daten zur wissenschaftlichen Weiterbildung in
den Unternehmen. Insgesamt wurden im Projekt wihrend der Laufzeit von
zwei Jahren 103 Weiterbildungsformate mit 636 Teilnehmenden durchgefiihrt.
Im Folgenden wird die Auswertung der tatsdchlich durchgefiihrten Weiter-
bildungsformate, getrennt nach Weiterbildungs-Workshops, Beratungen und
Konferenzen mit Teilnehmerzahl und Stunden anonymisiert wiedergegeben.
Damit wird der Input an Zeit, Personal und Ressourcen erhoben und spéter
dem Output an Lernzuwachs, Zufriedenheit und dem Transfer der Inhalte in
den Berufsalltag gegeniibergestellt.

Die folgende Graphik fiihrt alle Weiterbildungsformate auf, mit Datum,
Anzahl der Unternehmen und der Teilnehmenden sowie Stundenkontingente:
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Beteiligte Anzahl Anzahl
Unternehmen MaB- Teilnehme-
nahmen r_innen

Konferenzen Alle | Auftakt-, Mid-Time- & 3 106
gesamt Abschlusskonferenz
Kick-off- Alle 20 88
Workshops
Weiterbildungs- Alle | Fihrung-Basics; 16 144
Workshops geschlechtergerechte
gesamt Kommunikation und

Interaktion, gendergerechte

MA _innen-Gesprache

fihren; Kommunikation

als Fihrungsaufgabe,

Genderorientiertes

Recruiting;

Potenzialanalysen und

Erfolgsteams; Strategisches

Personalmanagement,

Konflikte in Teams,

Arbeitszeit-/-Ortmodelle

& Kinderbetreuung;

Kommunikations- &

Interaktionsstrategien

fir weibliche FK,

gendergerechte

Teamfiihrung & -Bildung
Outgesourcte 8 | Konfliktmanagement & 17 129
MaBnahmen Motivation; Konflikttraining;
gesamt Konstruktive Konfliktlésung;

Einzelgesprache
Programm- Alle | Entwicklung von: 8 67
workshops Frauenférderprogrammen;
gesamt strategischem

Personalmanagement;
gender-und
diversitygerechten
Nachwuchs-Programmen,
geschlechtergerechte
Gesprachsleitfaden;
Wiedereinstiegsprogramme;
strategischem Ein- &
Austrittsmanagement;
Unternehmensleitbilder;
System zur MA_
innenbeurteilung und
Zielvereinbarungen
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FordermaB- 4 | Potenzialanalysen 24 24
nahmen gesamt

Beratungen 9 | Beratung zur Vereinbarkeit 9 11
gesamt von Familie und Beruf einer
Mitarbeiterin; Beratung

zur Durchfiihrung von
Feedbackgesprachen nach
Potenzialanalysen; Analyse
aller internen Dokumente
nach Gender- und Diversity-
Aspekten; Dokumente

im Personalwesen;

Beratung zu Mutterschutz
etc. fr schwangere
Auszubildende; Empfehlung
zum gendergerechten
AuBenauftritt und
Unternehmensleitbild;
Telefonische Beratungen zu
Potenzialanalyse

Kollegiale 9 | Gender- und Diversity- 1 17
Beratung Change-Prozess im
Unternehmen
Vortrag 1 | Geschlechtergerechte 1 20
Kommunikation fiir
Fihrungskrafte
Coaching 3 | Teamcoaching fur Vertriebe; 3 15
gesamt Fiihrungskrafte Coaching
Informations- 9 | Gesundheitsmanagement 1 17

veranstaltung

Weiterbildungen 103 636
gesamt

Beschreibung der Evaluationsinstrumente

Bei der Auswahl der Evaluationsinstrumente konnte aufgrund der spezifischen
Forschungsfrage nicht auf bereits bestehende Instrumente bzw. Testverfahren
zuriickgegriffen werden. Sie basierte auf den dargestellten theoretischen Uber-
legungen und orientierte sich zudem an dem 4-Ebenenmodell nach Kirkpatrick
(2006). Die folgenden Kriterien waren handlungsleitend bei der Entwicklung
und Auswahl der Evaluationsinstrumente, sie sollten geeignet sein:
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— die einzelnen Schritte sowie Zwischen- und Endergebnisse des Transfor-
mativen Organisationalen Lernens durch Gender und Diversity zu identi-
fizieren

— die Verschriankung von Intervention und Evaluation sowie die Partizipation
der Stakeholder an der Evaluation — wo sinnvoll — zu ermdglichen

— die vier Ebenen der Evaluation im Sinne Kirkpatricks abzudecken — die
Ebene der Reaktion, des Lernens, des Verhaltens sowie der Ergebnisse
(Kirkpatrick/Kirkpatrick 2006)

— die drei Ebenen der Wirksamkeit — die Ebene des Individuums, die Ebene
der Gruppe bzw. Interaktion, die Ebene der Organisation zu erforschen.

Dabei setzten die verschiedenen Evaluationsinstrumente jeweils unterschied-
liche Schwerpunkte hinsichtlich der genannten Kriterien, so dass erst die
Auswertung zu haltbaren Gesamtaussagen fithren. Sie werden nun genauer
beschrieben:

Feedbackbogen 1

Jeweils unmittelbar nach Durchfiihrung eines Weiterbildungs-Workshops wur-
den von den Teilnehmenden Feedbackbdgen ausgefiillt. Um einen moglichst
hohen Riicklauf zu erzielen, wurden diese in den letzten Minuten der Work-
shops von den Teilnehmenden ausgefiillt. Die Fragen bestanden Ratingfra-
gen mit fiinfstufigen Ratingskalen sowie Fragen mit offenen Antworten *.9 $w
Kommentaren. Abgefragt werden in den Feedbackbdgen im Sinne des 4-Ebe-
nen-Modells insbesondere

1. Ebene der Reaktion: die Reaktion der Teilnehmenden auf bzw. deren Zu-
friedenheit mit der Maflnahme wurde mit verschiedenen Fragen zu den Work-
shop-Inhalten, der Durchfithrung des Workshops durch die Trainer innen, der
Workshop-Gruppe sowie dem Gesamteindruck des Workshops erfragt.

2. Ebene des Lernens: Lernen zu messen bzw. zu untersuchen, verlangt die
Identifizierung mindestens eines oder mehrerer der folgenden Aspekte: erwei-
terte Kenntnisse, entwickelte Fahigkeiten oder verdnderte Einstellungen (Kirk-
patrick/Kirkpatrick 2006: 42). Diese wurden im Rahmen der Feedbackbdgen 1
nicht direkt abgefragt oder getestet, sondern lediglich die Frage nach konkre-
ten Aktivitdten, welche die Teilnehmenden aufgrund des Workshops umsetzen
mochten, lieferte Hinweise auf mogliche neue Kenntnisse, Fahigkeiten und
Einstellungen der Teilnehmenden.

3. Ebene des Verhaltens: Im Feedbackbogen 1 wurde die geplante bzw. vor-
aussichtliche Verhaltensanderung erhoben mittels der Frage, welche konkreten
Aktivitdten die Teilnehmenden aufgrund des Workshops umsetzen mochten.
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Hieraus konnten auch Hinweise gewonnen werden auf den Wunsch bzw. die
Bereitschaft der Teilnehmenden, etwas an ihrem Handeln zu verdndern. Zu-
dem wurde die Einschétzung der Teilnehmenden in Hinblick auf die Moglich-
keiten des Lerntransfers abgefragt, also inwieweit das Gelernte tatsdchlich in
der Praxis angewandt werden soll. Dabei wurden Einschiatzungen der Teilneh-
menden beziiglich férderlicher und hinderlicher Faktoren fiir den Lerntransfer
untersucht in Hinblick auf

— die fiir den Praxistransfer notwendige Unterstiitzung durch den/die Vorge-
setzten

— die fiir den Praxistransfer zur Verfligung stehende Zeit

— die fiir den Praxistransfer vorhandene Motivation des/der Teilnehmenden

— die fiir den Praxistransfer notwendige Sicherheit des Teilnehmenden in Be-
zug auf die Inhalte des Gender und Diversity.

Somit dienten die gewonnenen Erkenntnisse im Rahmen der Evaluation — in
Kombination mit Erkenntnissen aus weiteren Evaluationsinstrumenten — so-
wohl der Identifizierung der ersten drei Schritte des T ! vdurch Gender und
Diversity — die Bewusstmachung und Dekonstruktion diskriminierender Prak-
tiken sowie die Entwicklung alternativer gendergerechter Praktiken — als auch
der Identifizierung foérderlicher und hinderlicher Faktoren fiir den Lerntransfer$w
Die diesbeziigliche Wirkung der Maflnahme wurde hier auf Ebene des einzel-
nen Individuums untersucht.

Im Sinne der Partizipation der Stakeholder bei der Evaluation bzw. Steu-
erung des Change-Prozesses wurden den Beteiligten erste Auswertungser-
gebnisse aus den Feedbackbogen 1 im Rahmen der Mid-Time-Conference
zuriick gespiegelt. Dartliber hinaus erhielten die teilnehmenden Unternehmen
im Rahmen unternehmensspezifischer Projektberichte .GWProjektende eine Zu-
sammenfassung der wichtigsten Auswertungsergebnisse aus den Feedbackbo-
gen 1, 2 sowie den Reflexionsbogen.

Follow-up-Feedbackbdgen (Feedbackbdgen 2)

Jeweils drei Monate nach Durchfithrung eines Workshops wurden den Teil-
nehmenden Follow-up-Feedbackbogen per Email zugeschickt und zweimalig
telefonisch angemahnt. Die Riicklaufquote fiel aber entsprechend geringer aus
als bei den Feedbackbdgen 1. Die Ausfithrungen zur inhaltlichen und theore-
tischen Konzeption sowie dem Zweck der Feedbackbogen 2 entsprachen im
Wesentlichen denen der Feedbackbdgen 1, jedoch wurden mit Hilfe der Fee-
dbackbdgen 2 tatscichliche Verhaltensianderungen sowie Einschédtzungen des
Lerntransfers und dafiir forderliche sowie hinderliche Faktoren erfragt. Ein
weiterer Unterschied zu den Feedbackbogen 1 bestand darin, dass die mittels
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der Feedbackbogen &gewonnenen Erkenntnisse nicht nur der Identifizierung
der ersten drei Schritte des TOL durch Gender und Diversity sowie forderli-
cher und hinderlicher Faktoren fiir den Lerntransfer dienten. Vielmehr konnten
dartiber hinaus aus den Feedbackbdgen 2 Hinweise darauf gewonnen werden,
ob neue gendergerechte Praktiken bereits Anwendung und Verbreitung in der
Organisation fanden bzw. erste Schritte in diese Richtung getitigt wurden oder
geplant waren und diese womdglich bereits in Form von Artefakten verstetigt
und fixiert wurden oder werden. Dies geschah mittels der Frage nach konkre-
ten Ideen, Erkenntnissen, MaBnahmen sowie Verdnderungen, welche in Folge
der Veranstaltung bereits umgesetzt wurden bzw. in Zukunft umgesetzt wer-
den sollen. Entsprechend wurde mittels der Feedbackbodgen 2 die Wirkung der
Mafinahme nicht nur auf Ebene des einzelnen Individuums untersucht, son-
dern auch auf Ebene der Interaktion und der Organisation.

Interne Reflexionsbdgen

Zusitzlich zu den Feedbackbogen 1 und 2 wurde von den Trainer innen im
Anschluss an jeden @orkshop ein interner Reflexionsbogen ausgefiillt. Die-
ser diente neben der Dokumentation der Mainahme und deren Rahmenbedin-
gungen insbesondere der Erweiterung um eine weitere theoretisch reflektierte
Perspektive. Der Schwerpunkt lag dabei auf der Beschreibung von Lernereig-
nissen aus Trainer innen-Sicht, insbesondere die Beobachtung, in welchem
Grad die hoheren Lernstufen bei den Teilnehmenden erreicht werden konnten,
inwiefern Barrieren gegeniiber den Inhalten deutlich geduBert wurden, ob die
Ubungen alternative Handlungsstrategien der Teilnehmenden ermdglichten
sowie der Schilderung dessen, was aus Sicht der Trainer innen besonders gut
bzw. weniger gut angenommen wurde und worauf dies zuriickgefiihrt wur-
de. Die Beobachtung, dass Momente ganz intensiver Auseinandersetzung mit
den Themen der Workshops gelangen, dem Kairos oder der Emergenz, wo
tatsdchlich die Anwesenden in einen dichten padagogischen Lernprozess ge-
langten, war wichtig festzuhalten. Die so gewonnenen theoretisch fundierten
und reflektierten Sichtweisen der Trainer innen erleichterten die Auswertung
der Feedback-Fragebogen insofern, dass in den Einschatzungen und Beschrei-
bungen der Trainer innen bereits theoretisch relevante Gesichtspunkte und
Zielsetzungen mitberiicksichtigt wurden. Die Reflexionsbogen wurden nicht
systematisch ausgewertet, dienten jedoch als Hintergrund-Information fiir die
folgende Auswertung der Feedback-Fragebogen.
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5.1.1 Ergebnisse der quantitativen Daten aus den Feedbackbogen

Die Evaluation der Weiterbildungs-Formate, die wihrend des Projektzeitraums
durchgefiihrt wurden, erfolgte iiber Feedback-Fragebogen I und II. Abgefragt
wurden Akzeptanz und Zufriedenheit mit dem Workshop, Motivation und Zie-
le der Teilnehmenden sowie deren Einschitzung zum Lerntransfer, also zur
Qualitdt und Anwendbarkeit der Themen innerhalb von Gender und Diversi-
ty. Von besonderem Interesse war dabei die Einschétzung der Teilnehmenden
in Hinblick auf voraussichtliche Transfermoglichkeiten der Inhalte in die be-
rufliche Praxis. Aulerdem wurde gezielt nach Aktivitdten gefragt, welche die
Teilnehmenden im Anschluss an die Veranstaltung im Unternehmen planten
umzusetzen.

Feedbackbogen 2 (FB2) wurde jeweils drei Monate nach Durchfiihrung
einer Weiterbildung an die Teilnehmenden verschickt, um Erkenntnisse iiber
die mittelfristigen Wirkungen und die Nachhaltigkeit der Veranstaltungen zu
gewinnen. Im Mittelpunkt stand dabei insbesondere die Beurteilung von Out-
put und Outcome der MaBinahmen, d. h. die Frage, ob und inwieweit sich Ide-
en konkretisieren und Verdnderungen bemerkbar machen konnten, die auf die
einzelnen Maflinahmen der Weiterbildung zuriickzufiihren sind.

Auf einer Bewertungsskala von 1 bis 5 vergaben die Teilnehmer_innen pro
Aussage je eine ,Note‘. Dabei galt: Je niedriger der Zahlenwert, desto positiver
wurde der jeweils abgefragte Sachverhalt bewertet. Je hoher der Wert, desto
negativer wurde er von den Teilnehmer innen eingeschitzt. Zunéchst erfolgte
eine deskriptive Auswertung der Daten anhand von Durchschnittswerten:

Die Aussagen zu Veranstaltungen, bei denen keine Fragebdgen verwendet
wurden, beziehen sich auf miindliches Feedback.

1. Die themenspezifischen Workshops zu Gender und Diversity waren grof3-
tenteils unternehmensspezifisch ausgerichtet und orientierten sich inhaltlich
in Absprache mit den jeweiligen Unternehmen an deren konkreten Zielen
(vgl. Kap. <?$Bis auf wenige Ausnahmen fiel das Feedback .Gvidiesen @ork-
shops sehr positiv aus, da an die Teilnehmenden das notwendige Wissen
herangetragen wurde und durch spezifische Inputs, Praxistibungen und Re-
flexionstibungen der Bedarf konkret erfiillt wurde. Als durchschnittlichen
Gesamteindruck .Owden themenspezifischen Ceranstaltungen kann anhand
des Teilnehmerfeedbacks die Bewertung ,,gut* vermerkt werden. Ausreifler
im Verhéltnis dazu sind iiberwiegend durch Missverstdndnisse bei der Ab-
sprache mit den Unternehmen entstanden. Diese fiihrten in Einzelfillen zu
Diskrepanzen zwischen den Erwartungen der Teilnehmenden an den Work-
shops einerseits und der Workshop-Konzeption andererseits.
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2. Auch die Programmworkshops wurden von den Teilnehmenden gut ange-
nommen. Wichtiger Grund hierfiir waren zum einen der intensive Praxis-
bezug durch die Entwicklung konkreter unternehmensinterner Programme
des Gender und Diversity, gendersensible Leitlinien und Leitfaden und zum
anderen der Austausch zwischen den Teilnehmenden, die aus verschiedenen
Unternehmen in den Programmworkshops zusammenkamen und so von un-
ternehmensiibergreifenden Erfahrungen profitierten. Auch diese @orkshops
wurden von den Teilnehmenden insgesamt mit ,,gut* bewertet.

3. Ahnliches lisst sich zum Teamcoaching festhalten. Hier handelt es sich um
eine besonders anspruchsvolle Weiterbildungs-Maflnahme, die speziell in
Konfliktsituationen in und zwischen Teams zum Einsatz kam.

4. Die Beratungen wurden von den Teilnehmenden als zufriedenstellend emp-
funden. Der Anspruch war hier7dehr spezifische Fragestellungen der Un-
ternehmen zu behandeln. Je nach Thema war teils die Vermittlung externer
Expert_innen aus unserem Kooperationsnetzwerk sinnvoll.

5. Mit den Potenzialanalysen wurden gezielt Frauen beim Aufstieg in Fiih-
rungspositionen gefordert; sie wurden anhand eines digitalen Fragebogens
durchgefiihrt. Nach Uberarbeitung und passgenauer Darstellung der Ergeb-
nisse durch das FIF-Team, folgten personliche Feedbackgesprache mit den
Vorgesetzten der teilnehmenden Mitarbeiter innen, zum Beispiel zu ihrer
Aufstiegsmotivation und Karriereplanung. Zudem wurden die Teilnehmen-
den an einen Entwicklungsplan herangefiihrt, der als Orientierung fiir ein
Nachbereitungs- und Feedbackgesprach auf der Basis der Ergebnisse aus der
Potenzialanalyse diente. Insgesamt haben die beteiligten Firmen die Poten-
zialanalyse sehr positiv aufgenommen. Eines der Unternehmen berichtete
dartiber hinaus von positiven Entwicklungen mithilfe der Potenzialanalyse,
was die interne Beforderung sowie die Erweiterung des Aufgaben- und Ver-
antwortungsspektrums ihrer Mitarbeiterinnen betriftt.

7. Der Vortrag iiber ,,gendersensible Kommunikation am Arbeitsplatz stief3
auf groBe Begeisterung der Zuhdrenden eines mannerdominierten Unter-
nehmens. Das Feedback verlief sehr positiv.

8. Die Mid-Time-Conference fand zur Halbzeit des Projektes statt. Ziel war es,
die in das Projekt involvierten Unternehmen zusammenzubringen, iiber den
Status Quo der ersten Projektergebnisse zu informieren und allen Beteilig-
ten mit einer moderierten Methode einen Erfahrungsaustausch zu ermdgli-
chen. Dariiber hinaus wurde ein umfassendes Feedback der Unternehmen
zum bisherigen Projektverlauf eingeholt. Gegeniiber der Veranstaltung wur-
de von Seiten der Beteiligten gro3es Lob ausgesprochen.
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Die Abschlusskonferenz gab einen Bericht zu den empirischen Ergebnissen
der Evaluation an die Unternehmen und wiirdigte die gemeinsame Arbeit.

Auswertung mit univariaten statistischen Verfahren

Die weitere Auswertung der Feedback-Fragebogen erfolgte mit univaria-
ten, bivariaten und multivariaten statistischen Verfahren. Zusammenfassend
konnen nun zundchst Ergebnisse einzelner empirischer univariater Analysen
(SPSS) wiedergegeben werden. So wurden die Workshop-Inhalte in Bezug
auf den Lerntransfer von den Teilnehmenden im Durchschnitt als anwendbar,
praktisch umsetzbar und hilfreich beschrieben. Wichtige Voraussetzungen ei-
nes gelingenden Lerntransfers wurden erfiillt. Uberdurchschnittlich bewertet
wurden die Motivation der Teilnehmer innen, das Engagement und die Durch-
fithrung durch die Trainer innen und die Inhalte der Workshops.

Der Transfer der Veranstaltungsinhalte in die Berufspraxis der Teilneh-
menden ist grundsétzlich gegliickt. 70% bezeichneten die Workshops als ,,gut™
oder ,,sehr gut®. 77% der Teilnehmer/innen gaben an, sie hatten die im Trai-
ning erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten in ihrer Arbeit anwenden und
umsetzen konnen. 79% geben an, die Workshops hétten ihnen viel fiir ihre
berufliche Praxis gebracht.

Zum Beleg hier einige Zitate von Teilnehmenden zu konkreten Verdnde-
rungen im Unternehmen:

,Im Unternehmen wurde die Stelle einer Familienbeauftragten geschaf-
fen*

— ,,Frauen wurden in ein Fithrungskréfteprogramm aufgenommen*

— ,Fihrungskriftetrainings speziell fiir Frauen wurden eingerichtet™

— ,Einfithrung verschiedener Arbeitszeitmodelle*

— ,,Checkliste zum Wiedereinstieg nach der Elternzeit

— ,,Leitfaden fir werdende Miitter*

— ,Fihrungskraft in Teilzeit eingestellt™

— ,.Im Internet Stellenanzeigen, Leistungsbeurteilungen gendergerecht for-
mulieren®.

Auswertung zum Lerntransfer

Der allgemeine Lerntransfer, der sich aus den 28 evaluierten Workshops erge-
ben hat, wurde in beiden Feedbackbdgen durch zweierlei Aussagen abgefragt:
Das Seminar hat mir fir meine berufliche Praxis viel gebracht >(?wind Die
im Training erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten werde ich in meiner Ar-
beit anwenden bzw. umsetzen (3). Bewertet wurden die beiden Items mit einer
Durchschnittsnote von 2.51, d. h. die Mehrheit der Teilnehmer innen war der
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Meinung, dass der Transfer der Veranstaltungsinhalte in die Berufspraxis rela-
tiv gut funktioniert hat.

Demgegeniiber stehen jedoch insbesondere zwei Zahlenwerte, die durch-
schnittlich fiir die Aussagen Die Trainingsinhalte waren relevant in Hinblick
auf meine tigliche Arbeit (2) und Die Weiterbildungsmalinahme war forderlich
um neue berufliche Aufgaben tibernehmen .O0wkonnen >j?wergeben wurden.
Waihrend erstere mit 2.68 Punkten bereits unterhalb der Durchschnittsbewer-
tung des allgemeinen Lerntransfers liegt, wird letztere mit 3.48 Punkten von
den Teilnehmer innen noch negativer bewertet. Damit offenbart sich zwischen
dem relativ gut bewerteten, allgemeinen Lerntransfer und der tatsdchlichen
Anwendbarkeit der Trainingsinhalte in der tiglichen Arbeit der Teilnehmer
innen ein deutlicher Widerspruch, der darauf hindeutet, dass die in den Work-
shops vermittelten Inhalte von den Teilnehmer innen zwar grundsétzlich als
relevant fiir ihren Berufsalltag erachtet wurden, ihre konkrete Umsetzung und
Anwendung im Berufsalltag allerdings nicht hinreichend gegliickt ist, vor al-
lem nicht hinsichtlich eines Berufsaufstiegs.

Diese Annahme kann dadurch bestétigt werden, dass die Teilnehmer in-
nen ihre Motivation, die Inhalte im Berufsalltag anwenden zu wollen — Zur
Anwendung des Gelernten in der Arbeit habe ich ausreichend Motivation
(7) — mit insgesamt 1.57 Punkten iiberdurchschnittlich hoch einschétzten.
Im Durchschnitt sehr positiv, ndmlich mit einer Gesamtnote von 1.92, wur-
den auch die Inhalte der Workshops ebenso wie ihre Durchfiihrung durch die
Trainer_innen (1.64) und die Zusammensetzung der Workshop-Gruppe (1.59)
bewertet. Damit wurden in erster Instanz zwar wichtige Grundvoraussetzun-
gen fiir einen gelungenen Lern- *.9 $Rraxistransfer erfiillt und geschaffen, in
letzter Konsequenz misslang es aber dennoch, die Inhalte konkret in die beruf-
liche Praxis zu integrieren bzw. Inhalte anzubieten, die sich problemlos in die
berufliche Praxis tiberfithren lassen. Unter besonderer Beriicksichtigung von
Aussage (5) konnten mogliche Griinde hierfiir etwa die unzureichende Anpas-
sung der Inhalte an die spezifischen Aufgabenfelder der Teilnehmer innen sein
oder aber grundlegende Barrieren und Widerstinde im Unternehmen, die eine
verhéltnisméBig geringe Wirkung der evaluierten Mafinahmen auf organisati-
onaler Ebene zur Folge haben.

Zieht man den jeweiligen Veranstaltungstypus als Analysekategorie he-
ran, so lasst sich zunéchst feststellen, dass der allgemeine Lerntransfer, der
von Programm-Workshops ausging (von 28 evaluierten Veranstaltungen gab
es davon insgesamt sieben), von den Teilnehmer innen durchschnittlich um
0.22 Punkte besser bewertet wurde als in den Weiterbildungs-Workshops (die-
ser Gruppe sind insgesamt 17 der 28 evaluierten Workshops zuzurechnen).
Der Programm-Workshop ,,Entwicklung eines Wiedereinstiegsprogramms*
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(1.84) wurde sogar um 0.74 Punkte besser bewertet als der durchschnittliche
Weiterbildungs-Workshop (2.58). Bemerkenswert jedoch ist dabei, dass sich
dieses Bewertungsschema fast ausnahmslos iiber die gesamte Bandbreite der
Aussagen, die die Teilnehmer innen in Bezug auf den Praxistransfer .Ovireffen
hatten, erstreckt. So wurde z. B. sowohl die zur Verfligung stehende Zeit —
Zur Anwendung des Gelernten in der Arbeit habe ich ausreichend Zeit (6) —
als auch die zu erwartende Unterstiitzung der Teilnehmer innen durch ihre/n
Vorgesetzte n — Mein_e Vorgesetzte r unterstiitzt mich voraussichtlich bei
der Umsetzung des neu Gelernten (4) — in Programm-Workshops durchwegs
positiver eingeschitzt als in den Weiterbildungs-Workshops. Fiir die zuletzt
genannte Aussage muss der Weiterbildungs-Workshop ,,Sensibilisierung fiir
geschlechtergerechte Kommunikation und Interaktion® als Negativbeispiel he-
rangezogen werden, da die Teilnehmer innen fiir die zu erwartende Unterstiit-
zung durch ihre/n Vorgesetzte n lediglich eine Gesamtnote von 4.09 vergaben.
Selbst wenn der Veranstaltungstypus des Programm-Workshops in beina-
he allen Punkten, die sich auf den Praxistransfer beziehen, besser abschneidet
als der Typ des Weiterbildungs-Workshops, gilt auch fiir den Programm-Work-
shop, was bereits im zweiten Abschnitt fiir alle Veranstaltungen konstatiert
wurde: Die Durchschnittswerte der Aussagen (2) und (5) liegen jeweils deut-
lich unter dem des allgemeinen Lerntransfers, was wiederum bedeutet, dass
selbst die Inhalte der Programm-Workshops nicht hinreichend im Berufsalltag
der Teilnehmer innen anwendbar waren und somit nur eine eingeschrinkte
Wirkung der Maflnahmen in der Unternehmenskultur ermdglicht wurde.

Unterschied zwischen Feedback-Fragebogen | und II

Trotzdem hatten die Teilnehmer innen einen durchschnittlich guten Gesam-
teindruck (2.10) von den evaluierten Workshops, die seitens der Trainer innen
nochmals um rund 0.5 Punkte besser eingestuft wurden (1.63), was bedeutet,
dass sich auch die Trainer innen mit ihrer Arbeit sehr zufrieden zeigten. Le-
diglich die Einschédtzung der Erfahrung der Teilnehmer innen — die Teilneh-
mer_innen verfligten das Thema betreffend bereits tiber Erfahrungen Hwurde
von den Trainer innen fast eine Note unter dem Durchschnitt bewertet (2.52),
d. h. sie hatten es in den @orkshops offenbar mehrheitlich mit Teilnehmer_in-
nen zu tun, die iber wenig oder tiberhaupt keine Vorkenntnisse und Erfahrung
zum Thema Gender und Diversity verfligten.

Auswertung der Feedback-Fragebdgen mit bivariaten und multivariaten
statistischen Verfahren

Mit bivariaten Verfahren (Korrelationen, Kreuztabellen) und multivariaten
Verfahren (Faktorenanalysen, Regressionen, Rasch-Modellierungen) wurden
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Zusammenhinge zwischen einzelnen Variablen statistisch erfasst. Kurzfristige
Lerneffekte und langfristige Transfereffekte in die Berufspraxis konnten als
Bestandteile des Begriffs ,,Lerntransfer identifiziert werden, der im Feed-
backfragebogen erhoben wurde.

Die Feedbackfragebdgen zu den 28 Workshops wurden von insgesamt 204
Teilnehmern_innen zum Zeitpunkt tl direkt nach der MaBnahme ausgefiillt
und von 144 Teilnehmern/innen zum Zeitpunkt t2 etwa drei Monate nach dem
jeweiligen Workshop. Beide Fragebdgen wurden von insgesamt 117 Teilneh-
mern_innen beantwortet. Beriicksichtigt man die Informationen aus beiden
Fragebdgen, nahmen an den Workshops 36,6% ménnliche und 63,4% weibli-
che Teilnehmer_innen teil. Interessanterweise stellt dieser Befund eine genaue
Umkehrung der weiter oben beschriebenen Beschiftigungsverhiltnisse von
Mannern und Frauen in den Unternehmen dar (insgesamt 59,75% ménnlich
und 40,25% weiblich). Die Workshop-Teilnehmer innen verteilten sich auf
die in der nachfolgenden Tabelle aufgelisteten Berufe bzw. Positionen im Un-
ternehmen.

Anmerkung: Der vorstehenden Tabelle liegt eine Codierung der offenen Frage
,,Welche Funktion haben Sie in Ihrem Unternehmen® zu Grunde.

Tabelle 1: Funktion im Unternehmen, beide Fragebdgen

Haufigkeit | Prozent | Gultige Kumulierte
Prozente | Prozente

Gliltig Abteilungsleitung 22 9,5 11,7 11,7
Assistenz 8 35 43 16,0
Geschaftsfiihrung
Bereichsleitung 47 20,3 25,0 41,0
Betriebsrat 4 1,7 2,1 43,1
Geschéftsfiihrung 18 7.8 9,6 52,7
Mitarbeiter_in Marketing 8 3,5 4,3 56,9
Mitarbeiter_in Personal 32 13,9 17,0 73,9
Teamleitung 22 9,5 11,7 85,6
Sonstiges 27 1,7 14,4 100,0
Gesamt 188 81,4 100,0

Fehlend | System 43 18,6

Gesamt 231 100,0
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Anhand der vorstehenden Tabelle lasst sich zeigen, dass die Verteilung der
Positionen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die die Workshops besuch-
ten, liber alle Hierarchieebenen der Unternehmen in etwa ausgeglichen ist.
Besonders stark vertreten sind Bereichsleiter innen und Mitarbeiter innen im
Bereich Personalwesen, jedoch ist auch die Geschéftsleitung recht stark in den
Workshops prisent gewesen.

Zusammenfassend werden nun einige deskriptive empirische Analysen
wiedergegeben. Zunéchst soll die latente Variable ,,Lernzuwachs im Work-
shop* betrachtet werden. Thr lagen insgesamt 8 jeweils auf einer 5-punktigen
Likert-Skala zu beantwortende Fragen in beiden Fragebogen (t1 und t2) zu-
grunde. Diese lie3en sich in beiden Zeitpunkten mittels einer explorativer Fak-
torenanalysen auf drei verschiedene Dimensionen aufteilen:

— ,,Globaler Lerntransfer®, hier wurde mit insgesamt 3 Items erfasst, wie die
Workshop-Teilnehmer_innen den insgesamt im Seminar erzielten Lern-
zuwachs einschéitzten. (Beispielitem ,,Das Seminar hat mir insgesamt fiir
meine berufliche Praxis viel gebracht.) Diese Skala weist mit einem Cron-
bachs Alpha von 0,822 in t1 und 0,848 in t2 eine hohe interne Konsistenz
auf, weshalb die Bildung eines Summenscores gerechtfertigt ist.

— ,.Lerntransfer in Bezug auf das eigene Unternechmen®, diese Skala misst
mit 2 Items wie die Teilnehmer innen global die Mdglichkeiten einschét-
zen, das Gelernte in ihren Unternehmen einzubringen und anzuwenden.
(Beispielitem ,,Die WeiterbildungsmafBnahme war forderlich, um neue be-
rufliche Aufgaben tibernehmen .Owkonnen.” H&ronbachs Alpha t1=0,484
und t2=0,724)

— ,.Konkreter Lerntransfer, diese Skala erfasst die Einschédtzung der Teilneh-
mer_innen beziiglich der Moglichkeiten, das Gelernte konkret im eigenen
Unternehmen zur Verbesserung der Situation von Frauen und insgesamt
zur Verbesserung der Arbeit einzusetzen. (Beispielitem ,,Zur Anwendung
des Gelernten in der Arbeit habe ich ausreichend Zeit.“ — Cronbachs Alpha
t1=0,727 und t2=0,756)

In der nachfolgenden Abbildung wurden die drei soeben beschriebenen Skalen
in beiden Messzeitpunkten abgebildet. Es zeigte sich, dass in allen drei Dimen-
sionen der Lernzuwachs im Mittel positiv bewertet wurde. Am besten wurde
dabei im Mittel der konkrete Lerntransfer bewertet, wihrend der globale Lern-
transfer etwas schlechter und der Lerntransfer in Relation zum eigenen Unter-
nehmen deutlich schlechter bewertet werden. Insgesamt fallen die positiven
Einschitzungen der Teilnehmer innen im Verlauf der drei Monate zwischen
den beiden Befragungszeitpunkten deutlich ab. Dieser Effekt trifft in besonde-
rem MalBe auf die Variable ,,Lerntransfer in Bezug auf das eigene Unterneh-
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men* .07wlie beim Zeitpunkt t2 im Mittelwert fast in den Bereich ,,trifft nicht
zu“ fallt. Hier ist also offenbar davon auszugehen, dass die Teilnehmer innen
im eigenen Unternehmen auf Widerstinde bei der Umsetzung des Gelernten
stoen. Dies wird auch in den Interviews bestatigt.

4,0000

/I 3,4458
3,0000

2,5(130/0 2,8394
2,3315

22,0855

2,0000

1,8670

1,0000

tl t2
—&—Globaler Lerntransfer

—8— Lerntransfer in Bezug auf das eigene Unternehmen

Konkreter Lerntransfer

Abbildung 1: Lerntransfer in t1 und t2

Die Bewertung der Inhalte der Workshops wurde iiber vier Variablen erfasst,
die von den Teilnehrner innen auf einer Likert-Skala von 1 sehr gut bis 5 man-
gelhaft bewertet werden sollten. Die nachfolgende Abbildung zeigt die durch-
weg gute Bewertung der Workshop-Inhalte, wobei besonders die Bewertung
der praktischen Inhalte der Workshops nach oben heraussticht.
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Abbildung 2: Bewertung der Inhalte der Workshops
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Die Workshop-Inhalte werden insgesamt von den Teilnehmenden als anwend-
bar, praktisch umsetzbar und hilfreich beschrieben.

Auch die Bewertung der Trainer innen der jeweiligen Workshops liegt
durchweg auf einem hohen Niveau. So wurde bei der zur Bewertung zu nut-
zenden Likert-Skala die Auspragung 5 mangelhaft von den Teilnehmenden bei
keiner der sieben Fragen benutzt, weshalb sie auch in der nachfolgenden Ab-
bildung 3 nicht beriicksichtigt werden musste.

140

120

100

80 -

60

40

sehr gut gut befriedigend unbefriedigend

Identifikation mit dem Thema —#— Fachwissen & Kompetenz Présentation der Inhalte

~-m--Sprachliche Fahigkeiten —= - Von den initiiertes Grupi ——

—8— DenkanstoRe geben

Abbildung 3: Bewertung der Trainer_innen

Aus der durchweg sehr positiven Bewertung der Fahigkeiten der Trainer innen
fallen besonders die sprachlichen Fahigkeiten, Fachwissen und Kompetenz
nach oben hin auf. Demgegeniiber lassen sich marginal schlechtere Bewer-
tungen im Bereich des Gruppenklimas vorfinden, wenngleich dieses auch nur
teilweise von den Trainer innen beeinflussbar ist.

Abschlielend soll in Tabelle 2 noch kurz auf den Gesamteindruck des
Workshops eingegangen werden, der tiblicherweise mit der Frage ,,Wiirden
Sie diesen Workshop weiterempfehlen?* abgebildet wird.
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Tabelle 2: Wiirden Sie diesen Workshop weiterempfehlen?

Haufigkeit Prozent Gliltige Kumulierte
Prozente Prozente
Gliltig auf jeden Fall 97 42,0 50,8 50,8
eher ja 62 26,8 32,5 83,2
unentschieden 26 11,3 13,6 96,9
eher nein 6 2,6 3,1 100,0
Gesamt 191 82,7 100,0
Fehlend System 40 17,3
Gesamt 231 100,0

Auch in dieser Frage fillt die Bewertung der Teilnehmer innen durchweg gut
aus, so dass die Antwortmoglichkeit ,,nein* gar nicht benutzt wurde. Ledig-
lich 6 Teilnehmende wiirden den von ihnen besuchten Workshop eher nicht
empfehlen. Der positive Gesamteindruck der Workshops spiegelt sich auch
in den Kommentaren wieder, die die Teilnehmenden auf die entsprechende
abschlieBende Frage im Fragebogen gaben und die konkreten Verdnderungen
im Unternehmen beschreiben.

5.1.2 Zusammenfassende Wiirdigung der Ergebnisse

Die empirische Evaluation der Intervention wéhrend der Durchfithrung der
Weiterbildung ergab zusammenfassend, dass eine erfolgreiche Vermittlung
von Inhalten des Gender und Diversity moglich war, von der die Teilnehmen-
den durch Einstellungswandel profitierten. Die Akzeptanz der Methoden und
Inhalte des Gender und Diversity war sehr hoch und die Trainer innen ver-
mochten einen Einstellungswandel hervorzurufen, der sich auch in konkreten
Handlungsoptionen &uflerte. Die anspruchsvollen Ziele der Workshops, die in
den sechs Schritten des Transformativen Organisationalen Lernens angestrebt
wurden, ndmlich einem Lernen auf der Lernstufe III (vgl. Bateson 2014) zu
erreichen, konnten nach den Aussagen der Teilnehmenden voll erreicht wer-
den. Sowohl der Lerntransfer in das individuelle Wissen wie auch der an-
wendungsbezogenen Lerntransfer wurden von den Teilnehmenden als gut
bezeichnet. Es bestand nach den Workshops auch der Wunsch, die Inhalte und
Handlungsweisen in den Berufsalltag zu implementieren, jedoch standen der
Umsetzung erhebliche Widerstdnde entgegen, sowohl durch Vorgesetzte als
auch durch Zeitmangel und den Druck der anderen zu erledigenden Aufgaben
im Dienst. Dadurch wurde leider die Umsetzung des Erlernten begrenzt, wenn-
gleich nicht verhindert, wie die Aussagen der Teilnehmer ausdriicken. So kann
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man konstatieren, dass die Projektziele hinsichtlich Lerntiefe, Lernerfolg und
Praktikabilitat erfiillt wurden, jedoch die Barrieren im Unternehmen eine nicht
zu unterschitzende Bedeutung haben. Das Verhéltnis zwischen dem Input an
Ressourcen und Material und dem Output an Kenntnissen und Lernerfolg ist
insofern ausgewogen, da die Teilnehmenden hiervon angemessen profitieren
konnten.

5.2 Empirische Analyse der Wirksamkeit des Projekts
durch Expert_inneninterviews

Im Rahmen des Projekts wurden zur Erfassung der Change-Prozesse in den
Unternehmen auch Expert innen-Interviews mit Multiplikator innen durch-
gefiihrt, die sowohl im Change Team fiir die Koordination der Einzelprojekte
wie auch fiir die Kommunikation der Projektarbeit im Unternehmen zusténdig
waren. Sie haben besonders guten Einblick in die Aktivitidten der Unternehmen
im Rahmen des Projekts und sind besonders gut tiber die Erfolge und Barrieren
von Gender und Diversity informiert. Hiermit erreichten wir eine Riickmel-
dung von kompetenten Stakeholdern aus den Unternehmen selbst, die an der
Schnittstelle zwischen Projektteam und Unternechmen handelten.

Die Interviews haben im Rahmen der Datenerhebung des Projekts den
Stellenwert, eine Beurteilung des unternehmerischen Erfolgs zu Gleichstel-
lung und Vielfalt durch die teilnehmenden Expert innen aus den Unterneh-
men zu erfahren. Darin liegt die Chance, aus der Perspektive der Unternehmen
selbst eine Reflexion .OWEffekten und Barrieren .Ovierhalten. Die Grenze liegt
jedoch darin, dass nicht jede r Experte in iiber den gesamten Umfang der
Mafnahmen informiert war, da ja stets mehrere Abteilungen involviert waren
und auch der Bewusstseinswandel in den Unternehmen schwer einzuschitzen
war. Dennoch sind die subjektiven Einschitzungen wichtige Datenquellen zur
Uberpriifung der Wirksamkeit der Intervention.

Ziel war es, anhand dieser Methode Change-Prozesse der Projektarbeit
und daraus resultierende Verdanderungen in den Unternechmen zu erfassen und
zu rekonstruieren. Wichtig hierbei war, das besondere Wissen der in die Pro-
zesse und Situationen in den Organisationen involvierten Change Team-Mit-
glieder zugénglich zu machen. Denn aus diesen Daten lassen sich Erkenntnisse
dariiber schopfen, wie die Interventionen im Rahmen des Projektes in den ein-
zelnen Organisationen durch Multiplikator innen ihre Wirksamkeit entfalten
konnten sowie welche forderlichen oder hinderlichen Rahmenbedingungen die
Cerédnderungsprozesse in den Unternehmen beeinflussten. Als ein wichtiger
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Faktor fiir einen erfolgreichen Transfer konkreter, in Workshops erarbeiteter
Inhalte des Gender und Diversity in die Unternehmenspraxis wurde hierbei
die Arbeit der Change-Teams als Multiplikator innen in den Unternehmen de-
finiert.

5.2.1 Methodik

Es wurden anhand eines Leitfadens 14 Interviews im Zeitraum von Februar
bis Mérz 2013 mit Multiplikator innen durchgefiihrt, in denen Erfolge und
Barrieren des Projekts in den Unternehmen erhoben wurden. Im Einzelnen
wurde nach dem Umfang der geplanten und durchgefiihrten Maflnahmen zu
Gender und Diversity, den nachhaltigen Erfolgen und dem Einstellungswandel
im Unternehmen gefragt.

Mit der Erhebungsmethode Expert inneninterview wurde rekonstruk-
tiv-analytisch sowohl die individuelle Entwicklung der teilnehmenden Change
Team Mitglieder, aber auch die Verdnderungen auf der Gruppenebene und der
Organisationsebene empirisch belegt. Die Zielindikatoren 2. Erweiterung des
Wissens zu G&D, 3. Die indirekte Verbreitung des Wissens durch Multiplika-
tor_innen, 4. Die Bereitschaft, Einstellungen zu G&D zu verdndern, 16. Der
Umfang der Ressourcen, die im Unternehmen in G&D investiert wurden,
17. Forderliche und hinderliche Kontextbedingungen, 18. Der Umfang entwi-
ckelter Konzepte wurden mit diesem Instrument empirisch tiberpriift Anhand
dieses vorab festgelegten Erkenntnisinteresses wurde ein Interviewleitfaden
entwickelt, der als Gespriachsgrundlage fiir die Experteninterviews diente. Als
Interviewpartner innen wurden Expertinnen und Experten fiir das jeweilige
Unternehmen und die Projektarbeit ausgewéhlt, nimlich die Hauptverantwort-
lichen fiir die Umsetzung und Steuerung der Mafinahmen im Rahmen des Pro-
jektes. Bewusst wurden die Interviews telefonisch gefiihrt, um auf die knappen
zeitlichen Ressourcen der Interviewpartner innen Riicksicht zu nehmen. Im
Durchschnitt dauerten die Interviews circa 30 Minuten.

Die qualitative Erhebung und Auswertung der Interviewdaten erfolgte
als qualitative Inhaltsanalyse in Anlehnung an die Grounded Theory (Strauf3/
Corbin 2010; Glaser/Laudel 2010). Durch deduktives wie auch induktives Co-
dieren der Daten konnten Kernelemente extrahiert und anhand von Fragestel-
lungen spezifiziert werden.

5.2.2 Ergebnisse der Expert_inneninterviews

Es zeigte sich in der Analyse, dass die Stakeholder spontan auf die Anfrage hin
nur schwer eine Einschédtzung der Gesamtsituation nach dem Projekt vorneh-

154



men konnten. Sie wurden aus ihren Arbeitsvollziigen gerissen und erfassten
nur in Umrissen die Folgen des Projekts als Ganzes. Erst bei Nachfragen zu
einzelnen Erfolgen wurde deutlich, wie der Umfang der Gender- und Diversi-
ty-MaBnahmen bestellt war. Es wurden im Interview dann erhebliche Anstren-
gungen genannt, die von den Stakeholdern auf das Projekt Future is Female
zurtickgefiihrt wurden. Aber es wurden vor allem auch Barrieren deutlich, die
in der Struktur der Unternehmen lagen oder aber auch in der mangelnden Un-
terstiitzung durch einzelne Vorgesetzte bestanden.

Insgesamt wurde in den Interviews die Nachhaltigkeit und Effektivitit
des Projekts fiir die Unternehmen positiv beurteilt. Es wurden zahlreiche neue
Initiativen zu Gender und Diversity im Unternehmen angegeben. Die Ver-
anderungen reichten von MaBBnahmen der Familienfreundlichkeit wie z. B.
Kinderbetreuung iiber die gezielte Férderung von Frauen in Wiedereinstiegs-
programmen bis hin zur Einstellung von Frauen in Fithrungspositionen. Der
Umfang der MaBBnahmen wurde erst in diesen Interviews deutlich. Es weuden
auch gender3wnd diversityspezifische Dokumente genannt, die im Laufe der
Projektzeit erstellt wurden

Die Auswertung der Expert_inneninterviews belegte einen tief greifenden
Einstellungswandel hinsichtlich der Inhalte und der Strategien von Geschlech-
tergleichstellung und Wertschédtzung von Vielfalt, der unter Umstéinden den
Interviewten selbst nicht génzlich bewusstgeworden ist. Erst im Laufe des In-
terviews wurde den Probanden deutlich, in wie vielen Abteilungen und in wie
vielen Programmen die Transformation im Unternehmen sichtbar wurde. Es
fanden sich viele Passagen in den Interviews, in denen von gendersensiblen
Verfahren und Festlegungen in den Unternehmen gesprochen wurde.

5.2.3 Interpretation der Interviewdaten: Die Bildung von , Keimzellen”
eines langfristigen Kulturwandels in Unternehmen

1. Balance zwischen neuen Wissensbestanden und tradierten
Wissensordnungen

Wie schon die empirischen Daten zum Status quo ante der Unternehmen
zeigten, so belegten auch die Interviewdaten, dass in den untersuchten Un-
ternehmen zu Projektbeginn weitgehend tradierte Rollenvorstellungen vor-
herrschend waren und den Unternehmensalltag und die Unternehmenskultur
dominierten. Diese stereotypen Rollenbilder sind auch innerhalb der Gesell-
schaft und den Berufsverbanden vorherrschend, denn ,,Rollen repriasentieren
die Gesellschaftsordnung* (Berger/Luckmann (:=:1W78f). Die spezifische Tka-
dition der untersuchten kleinen und mittelstdndischen Unternehmen in Bayern
mit Standorten in lédndlichen Gebieten und einer Familiengebundenheit mit
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patriarchalen Wurzeln spielten fiir die Projektarbeit eine entscheidende Rolle,
da sie einflussreiche Rahmenbedingungen darstellten. Eine Interviewpartnerin
brachte dies wie folgt auf den Punkt:

,Und wir haben'’s hier in Bayern sowieso mit einem mannlichen Macho-Typ
zu tun, und da muss man als Frau einfach auch sehr, sehr selbstbewusst
sein. Und das muss man immer wieder lernen” (Int. X)

Das Zitat belegt, wie sich Frauen in diesem Umfeld der Unternehmen oft ge-
zwungen sehen, in eine alltdgliche Auseinandersetzung und Aushandlung {iber
Geschlechterrollen zu treten. Das sich stetig wandelnde Selbstverstéindnis von
Frauen und Ménnern in der Gesellschaft trifft hier in ausgepréagter Form auf
eine noch eher tradierte Unternehmenskultur. Die Unternehmen bleiben von
den Verdnderungen jedoch nicht unberiihrt. Stereotype Erwartungshaltungen
und Kompetenzzuschreibungen an weibliche Mitarbeiterinnen miissen neu
verhandelt werden. Auch ménnliche Mitarbeiter fordern mehr Zeit fiir Familie
und Privatleben, die ,,Generation Y ist dafiir bekannt.

Der folgende Ausschnitt zeigt, wie stark in der gdngigen Unternehmen-
spraxis Gleichstellung und Chancengerechtigkeit fiir Frauen noch ein Randt-
hema ist und wie kleinschrittig Wandel durch einzelne Akteur innen in
Aushandlungsprozessen bewirkt werden muss. Die Balance zwischen traditi-
onellen Rollenbildern und neuem Genderwissen, die durch das Projekt Future
is Female in die Unternehmen transportiert wurden, ist jeweils in Gremien und
bei Konferenzen von den Multiplikator innen, den Trdgern des neuen Wis-
sens, neu auszuhandeln.

»Wenn’s ein (Geschlechter-)Thema gibt, muss man das immer ein biss-
chen versachlichen, weil es immer so ein bisschen — wie soll ich sagen — so
lapidar driiber hinweggegangen wird, so ,,mhm.. was wollen Sie jetzt damit?*
Oder: ,,Was soll denn das?* oder dann vielleicht sogar noch 'n Witz driiber
gerissen wird, ich mein, das mag sicherlich auch dann manchmal am Pulk
der Minner liegen, zum Beispiel bei unseren Fiithrungskréften. Es mag aber
auch daran liegen, dass die Grundhaltung zu den Werten, die man so vor 50,
40, 30 Jahren gehabt hat, ein bisschen noch verankert ist. Und da muss man
dann einfach schon aufstehen und sagen: ,,Also so nicht“. Und das wird dann
auch akzeptiert und alles, aber das ist schon im ersten Moment immer so ein
bisschen — ein Kampf wir zu arg iibertrieben — Kampf, wiirde ja der Barriere
entsprechen. .. Aber da muss man einfach dran arbeiten und dranbleiben, sagen
wir mal so* (Int. IX).

Ausschlaggebend fiir die Situation der Multiplikator innen ist vor allem,
dass jede Rolle mit bestimmten Erwartungen an den/die Représentant in ver-
bunden ist und durch soziale Sanktionen positiver oder negativer Art kontrol-
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liert und reproduziert wird. Witze tiber die Gender-Thematiken funktionieren
hier im Sinne einer negativen Sanktion und somit einer Ablehnung von Wan-
del im bestehenden Machtsystem. Sie tragen sogar insofern zum Erhalt der
Machtsysteme bei, als sie neue Gedanken oder Ideen in der Interaktion mit an-
deren Akteur innen also durch Reproduktion alter Traditionen, abschwéchen
und negieren (vgl. Berger/Luckmann (:=:1w159ff). Die Kommunikationsstra-
tegien der Ménner dienen dabei dem Erhalt des tradierten Rollengefiiges im
Unternehmen und damit auch dem Erhalt der Machtpositionen. Das Kommu-
nikationsmittel der ménnlichen Protagonisten ist oft das der Ironie, indem gen-
derspezifisches Rollenverstindnis licherlich gemacht und so abgewertet 9VkOS$w
Die Funktion der Ironie als Machtinstrument charakterisiert Thomas Mann
treffend: Ironie bedeute Abwehr7¥ronie heifle, aus einer bedringten Notlage
eine Uberlegenheit zu machen. Dies erfordert von den Multiplikator_innen
eine doppelte Gegenstrategie: Schlagfertige Gegenargumente auf der gleichen
Kommunikationsebene und dann Argumente fiir das neue Rollenversténdnis.

Erfolge im Aushandlungsprozess, also die Akzeptanz der geforderten An-
derung einzelner habitualisierter Handlungen im unternehmerischen Alltag in
Bezug auf die Gleichstellung von Frauen und Miannern, Migranten und andere
diskriminierte Minderheiten kann durch Wiederholung und stetes Einfordern
neuer Regeln erzielt werden, wie es die Schritte 3. und 4. des didaktischen
Modells nahelegen.

Sehr deutlich zeigen sich die Widerstdnde der Organisation und wie stark
eingespielte Interaktionsmuster trotz des Bemiihens um Gegensteuerung ein-
zelner genderbewusster Akteur innen wirken. Anhand des obigen Beispiels
lassen sich auch géngige Legitimationsmuster fiir bestehende Praktiken aufzei-
gen. Um an die internen Argumente anschlussfahig zu bleiben, relativiert die
weibliche Fithrungskraft im Interview selbst die dauerhaften Anstrengungen
und die Notwendigkeit der Intervention mit Gender und Diversity und wertet
sie damit selbst ab. Die Interviewpartnerin zeigt damit, wie sie als Akteurin in
der k ganisation YYlokganisationspezifisches Alltagswissen einsetzt, um be-
stehende Traditionen zu erweitern. Gerade Frauen, die in médnnerdominierten
Branchen fiir Genderthematiken einstehen, sehen sich mit diesem Dilemma
konfrontiert.

Auch im folgenden Beispiel wird die Ausgangssituation flir Verdnderun-
gen sehr deutlich. Ausgehend von einzelnen Akteuren muss sich die Transfor-
mation im Spannungsverhaltnis zwischen neuen und herkdmmlichen Praktiken
einen von allen Akteur innen legitimierten Weg suchen.

,Weil, wir hatten das in ‘nem Workshop von lhnen, dass man sagt: ,Man
sagt nicht nur Kunden, sondern Kundinnen und Partner und Partnerin”.
Also, wenn man dann immer gleich alles auch weiblich auslegt, dann ist es
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irgendwann glaub ich auch mal nervig oder einfach zu viel. Und ich find,
da muss man die Balance finden, bevor man, ja, sag ich mal, das klingt
jetzt hart, emanzenmaBig riberkommt und da irgendwie Fronten aufbaut,
sondern eher halt die Leute mitzunehmen, um da die Kommunikation zu
verbessern. Also, nicht immer drauf zu pochen, dass das politisch 100%
korrekt formuliert ist. Weil dann wirde ich, denke ich, die Kollegen eher
vor den Kopf stoBen, oder die wiirden dann hinter meinem Riicken lachen.
[...] wo man halt schau’n muss, dass man das nicht irgendwie torpediert”
(Int. XI).

Die Sequenz verdeutlicht die Herausforderung, bestehende Wissensbestéinde
zu verdndern und gegeniiber den Barrieren als ,,Pionier_in‘“ fiir das neue Wis-
sen einzustehen. Hier wird sehr betont, dass sich die Interviewpartnerin immer
nur graduell fiir genderspezifische Cerdanderungen einsetzen kann, ohne .Ow
stark sozial sanktioniert und ausgeschlossen zu werden. Die Balance zu halten
zwischen genderspezifischem Engagement und der notwendigen Akzeptanz
bei den Kolleg innen ist sehr schwer. Die Thematisierung dieser Ausgangs-
bedingungen mit den unternehmensinternen Projektverantwortlichen kann als
erstes positives Ergebnis der Projektarbeit gewertet werden.

Als erstes Zwischenfazit kann zusammengefasst werden, dass Lernen und
Verdnderungen in den Handlungsoptionen von Mitarbeiter innen im Unter-
nehmen mit Gender und Diversity sehr kleinschrittig erfolgen miissen. Dabei
sind Change-Kompetenzen der hauptverantwortlichen Akteur innen gefordert
und es miissen Rdume fiir Aushandlungsprozesse vorhanden sein. Sind diese
Bedingungen nicht gegeben, ist eine Transformation diskriminierender Prak-
tiken auf Gruppenebene oder Unternehmensebene kaum moglich, sondern
bleibt personenabhingig

2. Neue Arenen fir Aushandlungsprozesse

Die beschriebene Ausgangsituation fiir die Interventionen in den Unternechmen
machte deutlich, dass Arenen geschaffen werden miissen, um neue Praktiken
und Regeln im Prozess der Aushandlung ,,sagbar* und ,,machbar* zu machen.
Solche Arenen sind stets 6ffentlich in Konferenzen und bei Arbeitsgruppen
auf Abteilungsebene gegeben, aber auch im gesamtorganisatorischen Rahmen
der Change Teams und Arbeitsgruppen der Gender- und Diversity-Projekte
der Unternehmen. In diesen Sitzungen wurden die neuen Sprachregelungen
und neue Praktiken erstmalig im Unternehmen ausprobiert und etabliert. Bei-
spielsweise wurden im Change Team die Fortschritte der Arbeitsgruppen zu
Einzelthemen des G&D berichtet und manche Irritation aufgrund verénderter
Praktiken geweckt: Frauen und Méanner wurden gleichberechtigt gendersen-
sibel benannt, zum Beispiel auf Homepages und in den neuen Gleichstel-
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lungsprogrammen, etwa dem Kontakthalte- und Wiedereinstiegsprogramm fiir
Eltern wurden nicht mehr ausschlieSlich Miitter angesprochen, sondern auch
Viter. Es wurde damit auch insinuiert, dass Viter einen — neuen — Anspruch
auf Elternzeit erworben haben. Es wurde zudem auf der Homepage dargestellt,
dass Frauen fortan fiir Fiihrungspositionen gefordert werden. Das erweckte
Irritationen, weil sich Nicht-Viter fragen, wo sie denn eigentlich in Zukunft
gefordert werden.

Genau hier setzte das Projekt an und wirkte entsprechend, indem es in
den Unternehmen auf mehreren Ebenen Raume fiir Cerhandlungen schaffte,
die Wandel mdglich machten. Indem ein Unternehmen die Entscheidung zur
Teilnahme am Projekt gefillt hat und intern erste Informationen zum Projekt
vermittelt wurden, wurde ein solcher Sprach- und Cerhandlungsraum eroft-
net. Beispielsweise wurde es plotzlich, allein durch den bewusst provokant
gewdhlten Namen des Projektes Future is Female, im Unternehmen relevant,
iiber Nutzen oder Nichtnutzen einer Genderstrategie zu debattieren: ,,Der
Name [des Projektes] ist hinderlich, und hat zu vielen Diskussionen gefiihrt*
(Int. X). Auch wenn fiir die Akteur innen der Name provokativ schien, posi-
tionierte sich das Unternehmen damit doch entsprechend zum Thema und der
bereits vorhandene Aushandlungsprozess erhielt eine neue Qualitét, die Aussa-
gen erster sensibilisierter Personen erlangten mehr Gewicht.

Mit der parallel ablaufenden Griindung der Change-Teams mit mehreren
Akteur_innen aus der k ganisation wurde eine weitere Arena geschaffen, in
der unter Beriicksichtigung gemeinsamer Belange sowie unternehmerischen
Wissenslogiken Aushandlungsprozesse eingeleitet oder verstiarkt wurden und
Wandel moglich wurde.

Zusammenfassend als zweites Zwischenfazit gilt, dass das Projekt Future
is Female einen Katalysator fiir die Vermittlung neuer, gleichstellungssensibler
Wissensordnungen darstellte.

Anhand der Interviewdaten lief} sich feststellen, dass in den Unternehmen
zundchst eine Sensibilisierung fiir das Thema Gleichstellung und Gender und
Diversity stattgefunden hat. Es konnte ein Bewusstsein dafiir geschaffen wer-
den, dass es auch im eigenen Unternehmen nach wie vor zu Benachteiligungen
bestimmter Gruppen kommt und wie diesen Benachteiligungsprozessen ent-
gegengewirkt werden kann. Auch wenn der Bewusstseinswandel in Bezug auf
das Thema Geschlechtergleichheit in einem ersten Schritt nur in Teilbereichen
des Unternehmens stattfand, hat er dennoch in weiteren Schritten Konsequen-
zen fiir die gesamte Organisation. Die Daten zeigen, dass das Change Team
als Ganzes und die einzelnen Mitglieder des Change Teams in der Regel erste
,,Keimzellen®“ eines unternehmensweiten Bewusstseinswandels waren. Denn
sie waren es unter anderen, die sich in Workshops und im Anschluss daran
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im Unternehmen mit der Thematik des Projektes intensiv auseinandersetzten
und die Umsetzung neuer Ideen anleiteten. Das folgende Zitat beschreibt, wie
durch die Teilnahme am Projekt im Unternehmen ein langfristiges Umdenken
bis hin zu einem Kulturwandel begann:

,Ohne dass wir bisher Workshop-Ergebnisse veroffentlicht haben, ist zu-
mindest das Thema Future is Female ein Thema, das in vielen Diskussionen
immer wieder hochkommt. Es ist von unserem Change-Team und auch von
vielen Kollegen ... Wenn wir heute Themen anpacken, dann ist es mittler-
weile im Hinterkopf immer so verankert mit dem Future is Female-Gedank-
en. Dass wir in ganz vielen Themen gleich immer die Frage stellen ,Moment
mal, jetzt haben wir uns schon wieder ertappt, jetzt denken wir wieder typ-
isch Unternehmen — mannlich. Wir sollten eigentlich mal wieder in unserem
Projekt denken. .... Da sprechen wir heute eher driiber: Ja Moment mal,
unter dem Future is Female-Gedanken sollten wir das mal vielleicht so be-
trachten” (Int. I).

Einzelne Personen haben ein neues Bewusstsein fiir diskriminierende oder ex-
kludierende Prozesse entwickelt, welches sie in ihre berufliche Alltagstatigkeit
einflieBen lieBen und dadurch einen Perspektivenwechsel erwirkten. Diese
neue Interpretation erforderte es, entstehende Unsicherheiten und Mehrdeu-
tigkeiten in neue Wissensorganisationen umzuwandeln. Dadurch entstand eine
erste ,,Keimzelle* eines Kulturwandels in der Organisation.

Der Teilsatz des Interviews ,,da sprechen wir heute eher dariiber zeigt die
Moglichkeit, dabei neue Losungswege und andere Argumente bei der Ausein-
andersetzung zu nutzen. Aussagen wie ,,es kommt immer wieder hoch®... ,mit
dem Future is Female Gedanken™ und ,,da haben wir uns ertappt™ (Int. IV)
belegen, dass die neuen Wissensbestiande nicht nur temporar wirksam wurden,
sondern sie weisen auf einen nachhaltigen Wandel zu neuen Praktiken hin.
Hier entfaltete sich der Prozess der Dekonstruktion, welcher im Workshop auf
personlicher Ebene stattfinden konnte, nun auch in der Gruppe. Durch den
aktiven Transfer der neuen Erkenntnisse in die Unternehmenspraxis und den
Anspruch, gemeinsam ,,neu nachzudenken® (Int.:IV), haben die ersten indivi-
duellen Entwicklungsprozesse eine Verlagerung auf die Gruppe vollzogen und
sind zu neuen kollektiven Denkmustern transferiert worden.

Als Unterstiitzung fiir die ,,Pionier innen* bietet das Projekt nicht nur den
Aufbau von Wissen, sondern auch konkrete Handlungsanleitungen.

,Durch das Projekt wurde ein Instrumentarium zur Kommunikation gege-
ben, d. h. es wird mdéglich, zunachst tber Workshop-Themen zu sprechen,
aber eben auch ber eine ,Vielzahl von anderen Dingen” (Int. XIV).

Uber die Schaffung von giinstigen Lernbedingungen hinaus gab das Projekt
den Multiplikator_innen also ein ,,Instrumentarium® an die Hand, durch das
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viele Themen rund um Gender und Vielfalt neu gedacht und ausgehandelt
werden konnten. Das Projekt wurde als ,,Ideengeber wahrgenommen und ge-
nutzt, das neue Moglichkeiten herstellte, um aus einer Metaperspektive heraus
distanziert auf die bestehende Praxis der diskriminierenden Interaktionen zu
blicken und diese zu analysieren und zu dekonstruieren.

Die gruppenspezifische Ubernahme der neuen @issenslogiken wurde all-
méhlich auBerdem durch Sanktionen im Falle eines Abweichens von neu eta-
blierten gleichstellungspolitischen Standards immer wiederkehrend tiberpriift.
Aussagen wie ,,Moment mal! Jetzt haben wir uns wieder ertappt™ (Int. IV) und
,»also so nicht* (Int. IX) verdeutlichen diesen Prozess. Durch die stetige, regel-
hafte Wiederholung in Alltagsprozessen wurden diese neuen und in der Grup-
pe ausgehandelten Regeln internalisiert und damit zur neuen Realitdt: ,, wenn
wir heute Themen anpacken ist das mittlerweile im Hinterkopf™ (Int. IV).

Durch die Vermittlung von praxisnahem Wissen und der Unterstiitzung
beim Transfer in die Alltagswelt der Unternehmen bewirkte die Projektarbeit
die Bewusstmachung und das Erkennen von Perspektiven. Das fiihrte zu per-
sonlichem Wachstum, der Aushandlung neuer gemeinsamer Regeln und nicht
zuletzt zum Erkennen eines betriebswirtschaftlichen Nutzens und Mehrwerts
fir das Unternehmen. Diese verdnderten Realitdten waren erste ,, Keimzel-
len* hin zur Institutionalisierung und einem Double-Loop- oder sogar Triple-
Loop-Lernen in der Organisation. Wie oben ausgefiihrt, wurde das Double-
Loop-Lernen nach Skgyris bestimmt als Reflexion eines Lernprozesses im Un-
ternehmen. Das Triple-Loop-Lernen hingegen oder Lernstufe III bei Bateson
wurde definiert als Lernprozess, der die habitualisierten Einstellungen .0Wsen-
der und Diversity in Frage stellt und durch neue Einstellungen ersetzt, die das
erlernte Wissen zur Basis haben. Zugleich wurden damit Vorurteile und dis-
kriminierende Praktiken auBler Kraft gesetzt. Dieser hoch komplexe Vorgang
gelang nach Aussage der Probanden sehr gut.

Dieses Wissen nun im Unternehmen zu verbreiten, in Alltagspraktiken zu
iiberfithren und in konkrete sichtbare MaBinahmen im Unternehmen miinden
zu lassen, setzte oftmals eine schwierige Aushandlung solcher neuen Praktiken
mit anderen Akteuren der Organisation voraus.

3. Aufbruch und Umbruch — der Weg zur Transformation in
neue Strategien

Zum Zeitpunkt der Interviews waren die meisten Unternehmen gerade in den
Anféingen, um auf der Basis der neuen Ausgangsbedingungen, die die Weiter-
bildung im Projekt schaffte, konkrete Konzepte und Mallnahmen des G&D
zu planen und umzusetzen. Da erst wenige Projekte des G&D schon in einem
fortgeschrittenen Stadium waren, gibt die Datenerhebung zur Artefaktanalyse,
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die zu einem spéteren Zeitpunkt stattfand, ein umfassenderes Bild ab hinsicht-
lich messbarer Ergebnisse. Anhand der Interviewdaten lésst sich der Prozess
der Umsetzung jedoch ndher beleuchten.

....wir haben jetzt (in der Firma) ja an drei oder vier Workshops teilgenom-
men und sind gerade dabei, dass wir die Workshop-Ergebnisse ins Un-
ternehmen hineintragen. Insofern ist es momentan aus dieser Sicht einfach
schwierig, dass man beurteilt, was hat sich schon bewegt, was hat sich jetzt
verandert im Unternehmen. Es ist fir viele Mitarbeiter noch gar nicht so
richtig ersichtlich” (Int. IV).

Durch die vorangegangene Entwicklung des gleichstellungspolitischen Be-
wusstseins, neuer Aushandlungsprozesse und Regeln, werden nun fiir die
Umsetzung weitere Akteur innen relevant und als ,,Expert innen“ einbezo-
gen. Die folgende Interview-Sequenz beschreibt dieses Vorgehen und zeigt die
Oﬂnung einer ,,Keimzelle” hin .Ovieinem weiteren Kreis von Beteiligten im
Transformationsprozess der Unternehmen.

....in der Umsetzung sind sehr stark die Damen miteingebunden und wir
haben das auch mit der Potenzialanalyse von weiblichen Kréften gleich mit-
genutzt. Dass wir die eine oder andere mit ins Boot geholt haben und die
Erfahrungen von Miittern usw. gleich mal abgegriffen haben. Wir haben
gesagt, komm, da kannst du mit deinem Wissen, aus deiner Sichtweise und
sicherlich auch bei der Umsetzung von den Themen nochmal weiterhelfen”
(Int. IV).

Hier wird ein sehr relevanter Lernprozess angesprochen, der in einigen Un-
ternehmen &hnlich stattfand: Es erfolgte im Rahmen der Projektarbeit eine
weitgefasste Aushandlung und ein konkretes Abstecken und Kennenlernen
der Zielgruppenbedarfe von Miittern durch die Involvierung von Frauen als
Vertreterinnen der Zielgruppe in den Umsetzungsprozess. Frauen werden da-
bei erstmalig zu einer Erhebung von Stirken und Schwichen des Unterneh-
mens im Bereich Gender und Diversity herangezogen. Das bedeutet, dass in
der Ausgestaltung bzw. Uberarbeitung konkreter Personalmanagement-Instru-
mente Frauen bzw. Miitter die Chance zur Teilhabe gewinnen. Die Akteur in-
nen einer anderen Wissensordnung als der ,,typisch ménnlich® dominierten
Unternehmensordnung werden als Trigerinnen von speziellem Wissenska-
pital anerkannt, das zum Unternehmenserfolg mafigeblich beitrdgt. Die von
Mannern beherrschten Regelsysteme werden aufgeweicht, indem ménnlich
dominierte oberste Fithrungsebenen eingestehen: wir haben zwar auch Vor-
stellungen tiber diese Fakten zur Gleichstellung von Miittern und Vitern, ,,...
aber in Wirklichkeit ist es ganz anders* (Int. IV).

Als ein zentrales Ergebnis kann hier festgehalten werden, dass an die-
ser Stelle im Prozess der Transformation im Unternehmen ein entscheiden-
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der Wendepunkt eintreten kann. Insbesondere wachsen den Mitgliedern der
Change Teams neue Machtpositionen zu und sie erarbeiten sich durch ihre
Wissens- und Handlungskompetenzen als verantwortlichen Akteur innen der
Change-Teams bei der Umsetzung Ansehen und auch Durchsetzungsfahigkeit.
Dieser Prozess wird von den Geschiftsfithrungen zunéchst durchaus ambi-
valent wahrgenommen, denn sie sind es nicht gewohnt, zu einer Frage von
Frauen tiberstimmt .Gvwerden. Aber es findet dann in der Folge ein Emanzipa-
tionsprozess der jungen Mitglieder der Change Teams statt, der ihnen durchaus
neue Akzeptanz einbringt.

4. Aushandlungsprozesse im Unternehmen — Ausgangspunkte fir
neue Regeln und Unternehmenskulturen

Durch die Projektteilnahme wurden neue Ideen in das Unternehmen hineinge-
tragen. Sie setzten, angeregt durch Weiterbildungs-Workshops, zwischen un-
terschiedlichen Akteuren Prozesse der Awareness und Dekonstruktion in Gang
und fiihrten zur Festlegung neuer Regeln beziiglich Gleichstellung in Interak-
tionen. Dies geschah zum einen innerhalb des Change Teams, zum anderen
zwischen Change Team und anderen Mitarbeiter innen und Fiihrungskréften.
Diese Aushandlungsprozesse waren essenziell fiir das Entstehen neuer Realité-
ten im Unternehmen und zeigten auf, dass durch die Arbeit im Projekt ein Ver-
anderungsprozess initiiert wurde, indem aufkommende Fragestellungen und
gef. auch Wiederstinde sichtbar und dadurch diskutierbar gemacht wurden.

Zum Beispiel wurde nun folgende Frage durch das Projekt im Unterneh-
men behandelt: ,,Warum fordern wir denn hier bei uns jetzt nur die Frauen —
geht es euch nicht gut? Dieses Beispiel zeigt, dass die Teilnahme am Projekt
den Fokus in der Organisation auf das Thema Gleichstellung lenkte, das nun
iiber einzelne Personen hinaus auf der Basis der bestehenden Bedingungen im
Unternehmen neu oder erstmals verhandelt wurde.

Anhand dieser Fragestellung, wird deutlich, dass sich Unternechmen mit
der eigenen Betroffenheit hinsichtlich Gleichstellungsthemen auseinandersetz-
ten und die Wertigkeit und der Mehrwert der Thematik besprochen und disku-
tiert wurden. Dieser Prozess war jedoch nicht einfach und erforderte je nach
bestehender Unternehmenskultur und dem Unternehmensumfeld viel Zeit und
wiederholte Auseinandersetzungen. Wie kleinschrittig die Erfolgsgeschichte
eines Aushandlungsprozesses auch ist und wie langwierig es ist, Bewusstsein
und Akzeptanz fiir Gleichstellung .Ovschaffen, dennoch ist Beides im Unter-
nehmen ein Schliissel fiir den Erfolg konkreter gleichstellungspolitischer Mal3-
nahmen sowie fiir das langfristige Ziel, mehr Fithrungspositionen mit Frauen
zu besetzen. Dabei werden bestehende Regeln und (Macht-)Strukturen in Fra-
ge gestellt und neu definiert.
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Ein zentraler Erfolgsfaktor war bei diesem Schritt der Aushandlungen
die Gender- und Diversity-Kompetenz, die Motivation und die Haltung der
Projektverantwortlichen, ndmlich den Change Team-Mitgliedern. Héufig liegt
die Hauptverantwortung sogar nur bei einer federfiihrenden Person im Chan-
ge Team (dies hat sich haufig aus der Zusammensetzung der Change Teams
entwickelt und die Vor- und Nachteile fiir den Verdnderungsprozess sollen an
anderer Stelle vertieft diskutiert werden). Die Hauptverantwortlichen berich-
teten liber die Herausforderung, bei der Aushandlung eine ,,Gratwanderung™
machen zu miissen sowie eine ,,Balance* zwischen alten und neuen Regeln
finden zu miissen.

Im oben aufgefiihrten Zitat ist der Ausspruch ,,... und da muss man dann
einfach schon aufstehen und sagen: ,Also so nicht‘!“, besonders interessant.
An einem bestimmten Punkt in diesem Prozess bedarf es einer Positionierung
der Verantwortlichen hinsichtlich konkreter Wertvorstellungen, die eine klare
Richtung weisen. In diesem Fall wird die Aussage von einer hauptverantwort-
lichen Person des Change Teams gemacht, die gleichzeitig eine der obersten
Fithrungspositionen im Unternehmen innehat. Das bedeutet, sie hat gemal
ihrer Position, Top-down-Entscheidungsbefugnisse und die Macht, konkrete
richtungsweisende Aussagen zu machen, welche Werte das Unternehmen ver-
folgen wird.

Eine zentrale Stellschraube im dem Prozess, mehr Frauen in Fiihrungs-
positionen zu bringen, war demnach das Change Team, insbesondere seine
Ausstattung mit Gender- und Diversity-Kompetenz als auch Entscheidungs-
befugnissen.

5. Das Change Team — zentraler Akteur fir einen
erfolgreichen Veranderungsprozess

Die Daten zeigen, dass der Erfolg der Change-Teams und damit das Ziel, eine
nachhaltige Wirkung der Interventionen im Rahmen des Projektes zu erzielen
davon abhéngt, wie das Change Team zusammengesetzt war, wie die Mitglie-
der ihre Zusammenarbeit gestalteten und welche Ressourcen und Kompeten-
zen dem Team von der Geschéftsleitung zur Verfiigung gestellt wurden. Das
Change Team war, wie bereits dargestellt, die erste Aushandlungsplattform fiir
neue Impulse des Gender und Diversity$®Wort schafften sich die Mitglieder
Raum, ihr neues Wissen und die Themen aus den Weiterbildungs-Workshops
des Projektes auszutauschen und die Inhalte in ihr Unternehmen zu kommu-
nizieren.

,Diese Themen [aus den besuchten Workshops] werden bei uns [im
Change-Team] noch einmal aufbereitet und nachbereitet, inwieweit lassen
sich hier MaBnahmen fiir unser Unternehmen ableiten” (Int. I1).
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Damit kam dem Change-Team die wichtige Rolle zu, andere Fiihrungskraf-
te im Unternehmen fiir Gleichstellung zu sensibilisieren als auch eine Kom-
munikationsplattform ins Unternehmen hinein .Owschaffen. Zentral aber war
die Funktion, die Entscheidung dariiber .Owtreffen, welche Themenbereiche
hinsichtlich einer Gleichstellungsstrategie fiir das Unternehmen relevant sind
und ob und wie diese mit entsprechenden Mainahmen operativ angegangen
werden sollten.

Das Change Team, oftmals auch einzelne Mitglieder des Change Teams,
waren sozusagen die mafigebliche ,,Schaltzentrale®, die inhaltliche Priorisie-
rungen vornahm und Entscheidungen traf, welche Themen besondere Rele-
vanz haben und weiterverfolgt wurden.

Das folgende Zitat zeigt, wie ein solcher Prozess aussehen kann:

,Also, grundsétzlich ist es so, wenn irgendwas in der Thematik sag ich mal
aufs Tableau kommt, dann setzen wir uns zusammen und dann diskutieren
wir darliber — wenn's Diskussionsbedarf gibt, und dann wird — wenn's um
‘ne MaBnahme geht, die rauskommt, die MaBnahme dann eingeleitet. Und
da ich von der Geschéftsleitung ja dabei bin, kann man das dann gleich eins
zu eins umsetzen” (Int. IV).

Bemerkenswert in diesem Zitat ist die Relativierung ,,wenn's Diskussionsbe-
darf gibt“. Sie zeigt, dass die verantwortliche Geschéftsleitung entscheidend
dafiirwart, ob ein Thema tiberhaupt als diskussionswiirdig und relevant fiir das
Unternehmen eingestuft wurde. Welche Themen und Maflnahmen in einen Pla-
nungsprozess gelangen konnten, hing also stark von der Gender- und Diversi-
tykompetenz und der Motivation dieser Person ab. In diesem Sinne konnte es
eher ungiinstig sein, wenn das Change Team zu hierarchisch organisiert war,
sollte diese entscheidende Person iiber wenig gender- und diversityrelevantes
Know-how verfiigen oder selbst Vorbehalte gegen die Thematik haben. Das
zeigte sich in weniger erfolgreichen Unternehmen im Projekt sehr deutlich.
Dort war die hautverantwortliche Person selbst so in den alten Machtdiskursen
involviert, dass sie die aufkeimenden neuen Wissensordnungen selbst wieder —
bewusst oder unbewusst — sabotierte. Dies tat sie, indem das Unternehmen nur
an der Oberfliche gender3und diversitygerecht konstruiert wurde und dadurch
Optimierungsansétze nicht zu einem tief greifenden Wandel fiihrten kdnnen.
Trotzdem nahm das Unternehmen jedoch weiter quasi mit halber Kraft am
Projekt teil und die Transformation geschah langsam und gegen heftige Wi-
derstdnde. Hier zeigte sich, wie entscheidend der Aushandlungsprozess neuer
Praktiken fiir die Entfaltung einer Wirkung durch Interventionen im Unterneh-
men war.

Der letzte Satz ,,und da ich von der Geschiftsleitung ja dabei bin, kann
man das dann gleich eins zu eins umsetzen®, hingegen zeigt, wie wichtig eine
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entscheidungsbefugte Person im Change Team fiir die tatsdchliche konkrete
Entwicklung und Umsetzung von Maflnahmen war.

Change Teams, in denen keine Mitglieder mit Entscheidungsbefugnissen
waren, befanden sich héufig in einer Sandwich-Position. Auf der einen Seite er-
langten die Mitglieder im Projekt viel Wissen, haben einen Bewusstseinswan-
del vollzogen und das Know-how erlangt, unternehmenseigene Maflnahmen
zu entwickeln und zu implementieren. Aber sie mussten die Genehmigung von
der Geschiftsleitung erst einholen, tatsdchlich aktiv zu werden und erhielten
auf der anderen Seite auch zu wenig zeitliche und finanzielle Ressourcen.

6. Barrieren an der Schwelle zum Organisationalen Lernen — von der
Keimzelle zur Strategie

Anhand der Einblicke in die Unternehmensprozesse konnte hiufig festgestellt
werden, dass die Projektarbeit der Change Teams bis zu einem bestimmten
Punkt erfolgreich verlief. Dies waren die drei ersten Schritte des didaktischen
Modells: Awareness flir Diskriminierung bei den Einzelnen und Dekonstrukti-
on von habitualisierten Praktiken in konkreten Interaktionen, wie zum Beispiel
Bewerbungsgespriachen und Setzen neuer gleichstellungssensibler Regeln in
einer Gruppe oder Keimzelle. Zum Schritt 4 jedoch musste eine besondere
Hiirde iiberwunden werden, an der aus einer Keimzelle eine unternehmensiiber-
greifende Strategie des Gender und Diversity wurde (vgl. dazu auch die Grup-
pendiskussion Kap. 6.). Ein Interviewpartner beschrieb diese Barriere als zu
geringe ,,Unternehmensprésenz des Projektes. Damit war gemeint, dass nach
der Vorbereitung der Transformationsprozesse in der Weiterbildung die Uber-
tragung auf die unternehmerische Realitdt sehr komplex und schwierig war:
Nach dem Bewusstseinswandel, den Aushandlungsprozesse und der konkreten
Entwicklung und Planung optimaler Maflnahmen von Gender und Diversity
standen dann bisweilen dem Change Team nicht die notwendigen Entschei-
dungskompetenzen zur Verfiigung, die MaBnahmen zu institutionalisieren.
Dies galt dann, wenn die Unternehmensleitung nur zégerlich den Mainahmen
zustimmte. Die fehlende ,,Unternechmenspréasenz® konnte gleichgesetzt werden
mit einer fehlenden Top-down-Anweisung der Geschéftsleitung, das heil3t ei-
ner fehlenden klaren Stellungnahme der obersten Fithrungskréfte, das Thema
Gleichstellung als eine Strategie mit Einzelmaflnahmen im Unternechmen fest
zu etablieren.

.Schwierig. Schwierig insofern, dass ich schon gesagt habe, dass da ‘ne
Sensibilisierung zu dem Thema stattgefunden hat, aber es zu wenig un-
ternehmensiibergreifende MaBnahmen gibt, an denen das Change Team
héatte gemeinsam arbeiten kénnen. Und da, wo die Zusammenarbeit gut
ist, dass die Change Team-Mitglieder sagen: 'Schon, dass das Thema jetzt
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platziert ist und dass wir da einfach mit drin sind und mitdenken kénnen,
was nicht so schon ist’, dass die fiir sich in den einzelnen Bereichen wenig
Moglichkeiten sehen, etwas voranzutreiben, weil’s dann doch zu wenig an
Unternehmensprésenz hat” (Int. V).

Eine andere wichtige Barriere, die eng mit der fehlenden Top-down-Strategie
der Unternehmensleitung zusammenhing, war die tatsidchliche Priorisierung
und damit Schaffung und Bereitstellung zeitlicher und finanzieller Ressourcen
fiir die Umsetzung von MaBnahmen des Gender und Diversity durch die Ch-
ange Teams. Die Ursachen fiir einen Stillstand wurden nicht in der fehlenden
Motivation oder dem fehlenden Know-how gesehen, sondern waren struktu-
reller Art:

,Die Barrieren sind die organisatorischen Barrieren. Das heifBt, uns fehlt die
Zeit, dieses Projekt konkret zu verfolgen ... das ist mit Sicherheit die aller-
groBte Barriere. Das heiBt, wenn ich den Kolleginnen Arbeit dahingehend
gebe, dann ist es fir sie eine Zusatzbelastung zu den ohnehin schon sehr
vielen Aufgaben, die sie jetzt schon auf dem Schreibtisch liegen haben”
(Int. VI).

Diese Ergebnisse zeigen, dass die verantwortlichen Change Team-Mitglieder
groftenteils auch bei der internen Abstimmung, Planung und Kommunikation
im Unternehmen Beratung und Unterstiitzung seitens des Projektes bendtig-
ten. Fragen danach, wie ein optimaler Kommunikationsprozess oder Roll Out
geplant und durchgefiihrt werden kann, wurden geduf3ert. Denn auch hier 14sst
sich eine ,,Sollbruchstelle identifizieren, die einen laufenden Lernprozess im
Unternehmen an der Schwelle zwischen Integration neuer gendersensibler
Wissensordnungen und der Institutionalisierung dieses neuen Wissens in Form
von iibergreifenden MaBnahmen des Gender und Diversity scheitern lassen
kann. Zentral sind hier MaBBnahmen, die dazu beitragen, Widerstiande, wie z. B.
das Beharren auf alten patriarchalen Ordnungen und Praktiken zu tiberwinden.
Zusammengefasst brauchen die Akteure im Unternehmen die Unterstiitzung,
beim Verdnderungsprozess mit Gender und Diversity in der Organisation er-
folgreich zu steuern.

7. Die Umsetzung konkreter MaBnahmen und Projekte

Die Interviewpartner innen berichteten, zundchst werde die Vorarbeit in den
Change-Teams ,,im Untergrund®, also im Team vorbereitet, um dann aus ei-
ner sicheren Position heraus in den Transformationsprozess im Unternechmen
einzusteigen und Maflnahmen im Unternechmen zu institutionalisieren. Wie
bereits oben dargestellt, war der Weg iiber Awareness, Aufbau von Wissen
und Kompetenzen, Aushandlung von neuen Regeln und Praktiken und die
Entscheidung fiir konkrete Ma3nahmen lang und unterlag vielen unterschied-
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lichen Schwierigkeiten bzw. Bedingungen, die forderliche oder hinderliche
Auswirkungen haben konnten.

Trotz dieser vielfaltigen Herausforderungen war die Bandbreite der MalB3-
nahmen, die in den Unternehmen umgesetzt wurden oder sich in der Umset-
zungsplanung befanden, auflerordentlich groB3. Das folgende Zitat zeigt die
vielfiltigen Mdglichkeiten, je nach Ausgangssituation und Ressourcenaus-
stattung langfristig mehr Frauen in Fithrungspositionen zu gewinnen. Als sehr
hilfreich wurde es von den Interviewpartner innen empfunden, dass in den
Programmworkshops von Unternehmensvertreter innen konkrete handfeste
Konzepte des Gender und Diversity entwickelt wurden, die ,,nur noch* fiir
das Unternehmen angepasst und ausgearbeitet werden mussten. Zum Zeit-
punkt der Durchfiihrung der Interviews steckten die meisten der konkreten
MaBnahmen aus den Programmworkshops deshalb noch in der Planungs- und
Ausarbeitungsphase, weil sie sehr anspruchsvolle umfangreiche Programme
enthielten. Die folgenden Interviewpassagen zeigen, wie das erlangte Wissen
und das Know-how aus den Workshops in die Umsetzung im Unternehmen
miindeten.

JAlso Frauenférderprogramm, das kommt noch. Wobei wir eigentlich in
dem Workshop festgestellt haben, dass wir einfach zu wenige Frauen ge-
nerell in den technischen Berufen haben. Das heiBt, unser Ansatz ist hier
eben, durch gerzielteres Recruiting einfach mehr Frauen zu erreichen. Also
so sind wir da verblieben. Und generell um Frauen zu férdern, haben wir
einerseits den mannlichen Kollegen 'nen Workshops angeboten zur Kom-
munikation mit dem weiblichen Geschlecht” (Int. VII).

Dieses Unternehmen mochte langfristig Frauen durch geplante ,,Unterstiit-
zungsmalinahmen schon im Bewerbungsgespréach fiir das Unternehmen be-
geistern® (Int. XI).

Ein anderes Unternechmen legte auch den Schwerpunkt auf die Rekrutie-
rung von Mitarbeiter innen, indem es Rekrutierungsrichtlinien erstellte und an
seinem Aufenauftritt arbeitete.

,Und Sie haben zum Thema genderorientiertes Recruiting, soweit ich weiB,

ja auch schon erste Schritte unternommen in lhren Stellenausschreibun-
gen, ist das richtig? [...] Das kommt noch, das wollen wir machen, das The-
ma. Wir Uberarbeiten grad unsere Homepage. Das ist vielleicht auch ganz
interessant, wir nehmen jetzt wirklich ‘ne Frau auf die Homepage, auf die
Startseite. Und einen alteren Herrn. Aber speziell 'ne Frau, weil ich auch
gelernt hab’ durch diesen Workshop, dass Frauen sich eher abgeschreckt
fiihlen, wenn viele Méanner abgebildet sind. Manner aber nicht, wenn Frau-
en abgebildet sind. Und deswegen setzen wir da speziell auf 'ne Frau” (Int.
ViII).

168



AuBer unternehmensiibergreifenden Mainahmen wurde auch die Einzelforde-
rung von Frauen in den Fokus gestellt. Nach einer Potenzialanalyse mit einer
Frau wurde ein gezielter Entwicklungsplan erstellt, der die Frau langfristig
beim Karriereaufbau begleitete.

Eine schwangere Auszubildende wurde als Potenzialtrégerin erkannt und
es wurde nun im Unternehmen geplant, wie optimale Strukturen geschaffen
werden konnen und ein Unterstiitzungsangebot erarbeitet werden kann, so dass
fiir beide Seiten eine optimale Losung entwickelt werden konnte.

Eine neue weibliche Fithrungskraft bekam Unterstiitzung durch das Pro-
jekt:

,Da kann ich wirklich von Auswirkungen sprechen. Und zwar ist das die

Frau X, die jetzt in eine Leitungsfunktion gekommen ist. Und die durch ein

Projekt, das wir hier im Haus hatten (FIF), das waren diese genderspezi-
fischen Mitarbeitergesprache. Davon hat sie profitiert” (Int. XI).

5.2.4 Das Change Team: Zentraler Akteur fiir einen
erfolgreichen Transformationsprozess

Entscheidende Bedingungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung und Institutio-
nalisierung neuer Praktiken sind, wie gezeigt werden konnte, die Zusammen-
setzung, die Arbeitsorganisation und die Ausstattung mit Kompetenzen und
Ressourcen des Change Teams. Diese Faktoren konnten durch vorherrschende
Machtstrukturen und -Verhéltnissen innerhalb der Organisation unterschied-
lich zu Erfolgen gelangen.

Die Daten zeigen, dass die Zusammensetzung der Change Teams hinsicht-
lich der Hohe der Statuspositionen und der Geschlechter variierte. Tendenziell
jedoch kamen die Mitglieder der Change Teams eher aus der Fithrungsebe-
ne, insbesondere aus dem Human Resources-Bereich. Bewihrt hat sich ,,eine
gesunde Mischung® (Int. I), wie die Expert innen aussagten. Im laufenden
Change-Prozess des Projekts haben die Unternehmen die jeweilige Zusam-
mensetzung der Mitglieder der Change Teams optimiert und entsprechend
ihrer Themen und G&D-MaBnahmen angepasst. Insbesondere war es hiufig
wichtig, die Zielgruppe einer einzelnen Maflnahme personell schon in die
Entwicklung von Konzepten zu integrieren. Demnach wurden Frauen, Miit-
ter, Alleinerziechende oder Frauen in Fithrungspositionen bei der Planung von
MaBnahmen des G&D hinzugezogen, ,,dass die weibliche Komponente ins
Spiel kommt* (Int. I). Dadurch wurden Frauen aufgewertet und wurden mit
ihren Bediirfnissen und Potenzialen im Unternehmen sichtbar. Der Nutzen
von Maflnahmen der Vereinbarkeit wurde intern deutlich und fiihrte zu einem
grofleren Verstdndnis und zur Akzeptanz der Bedingungen von Miittern und
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Vitern. Dadurch wurde der Effekt erzielt, dass verstarkt transformative parti-
zipative Fiihrung ausgetibt wurde, die auch die friiher ,,privaten* Rahmenbe-
dingungen von Mitarbeitenden beriicksichtigte. Eine neue Kultur der Teilhabe
von Frauen konnte sich dadurch etablieren.

Ein heterogen aufgestelltes Change Team hat den Vorteil, vielfaltige Per-
spektiven einbringen zu konnen, um ein gutes und passgenaues Konzept fiir
Gender und Diversity und Vereinbarkeit zu entwickeln. Besonders erfolgreich
waren nach Aussagen der Expert innen diejenigen Change Teams, in denen
die Geschiftsleitung direkt vertreten war. Entscheidend fiir das Gelingen wa-
ren zuallererst eine Entwicklung von klaren Zielvorgaben zu Gender und Di-
versity und von Auftriigen im Rahmen des Projekts sowie die Ubertragung von
Verantwortlichkeiten an Leiter_innen von Arbeitsgruppen zur Umsetzung der
Ziele des Unternehmens. Der Riickhalt der Geschiftsleitung gegeniiber dem
Change Team war ebenfalls ausschlaggebend fiir den Erfolg.

Die Umsetzung der Auftrage erfolgte durch die Ausstattung des Change-
Teams mit Entscheidungsbefugnissen, oder die direkte Involvierung der Ge-
schéftsleitung in das Team. War das Spektrum an Hierarchieebenen im Team
breit, musste sichergestellt werden, dass alle Mitglieder sich gleichermaf3en
beteiligen und zu Wort kommen konnten. War dies nicht der Fall und domi-
nierten Einzelne die Diskussion, konnte dies ein Hindernis bei der Zusam-
menarbeit darstellen, wodurch die Vielfalt und Komplexitit hinsichtlich der
involvierten Hierarchieebenen verringert wurde. Heterogenitét birgt demnach
auch Herausforderungen, denen mit einer sehr guten Arbeitsorganisation und
klaren Regeln der Zusammenarbeit, einer guten Teamleitung, Kommunikation
und Ressourcenausstattung entgegengewirkt werden muss. Es wird anhand der
Daten sehr deutlich, dass die Kompetenz und das Engagement der Change
Teams einen direkten Einfluss auf den Erfolg des Projekts im Unternehmen
hatte. Die Art und Weise, wie sie zusammenarbeiteten, war ein Modell dafiir,
welche Faktoren eher forderlich oder hinderlich wirkten, um unternehmens-
weit gute Ergebnisse zu erzielen und ein Lernen der Organisation ermdglichen.

Nach Auswertung der Interview-Daten kdnnen zwei Szenarien fiir die Zu-
sammenarbeit der Change Teams extrahiert werden:

Szenario 1: Ein_e Hauptverantwortliche_r

In einigen Change Teams gab es eine_n Hauptverantwortliche n, dies waren
iiberwiegend Ménner in fithrenden Positionen, ndmlich die Geschiftsleitung
selbst oder eine Vertreterin oder ein Vertreter neben der Geschéftsleitung, die/
der die Steuerung des Teams und der Koordination der Arbeitsgruppen, die
die einzelnen Ziele umsetzten, iibernahm. Die anderen Change Team-Mit-
glieder hatten dabei eher einen Expert innen-Status, die ihr Wissen zu den
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unterschiedlichen spezifischen Themen einbrachten und Aufgaben vom Haupt-
verantwortlichen delegiert bekamen.

Entscheidend fiir den Erfolg in Bezug auf die Umsetzung und Erreichung
der Ziele sowie flir das Lernen der Organisation mit Gender und Diversity
war zum einen die Selbstpositionierung, das heiflt die Gender-Kompetenz der
hautverantwortlichen Person. Aus den Daten lassen sich unterschiedliche Ty-
pen von Hauptverantwortlichen in Change Teams und deren Einfluss auf das
Lernen im Unternehmen extrahieren.

Typ 1 ,Entscheider-Typus":

Dieser Typus des Hauptverantwortlichen sah sich selbst als ,,Sprachrohr®,
»Sparringpartner®, ,,Ich als Entscheider...” (Int. I); ,,es gibt dann keine un-
terschiedliche Meinung* (Int. X); ,,Hauptansprechpartner bin ich...*, ,immer
einstimmig* (Int. II).

Dieser Typus beanspruchte meistens die Kompetenz, iiber die Ziele des
Unternehmens zu Gleichstellungskonzepten zu entscheiden und die Planung
der Themen vorzuselektieren und damit tiber ihre Relevanz fiir das Unter-
nehmen zu bestimmen und entsprechende Weichen fiir die Umsetzung von
Gender-Mafinahmen zu stellen, bevor die endgiiltige Entscheidung durch die
Geschiftsleitung erfolgte. Zuséitzlich behauptete er oder sie félschlich, iiber
ausreichende Gender- und Diversity-Kompetenz zu verfiigen und bewirkte
dadurch ein Paradoxon: Einerseits stellte er/sie sich an die Spitze des Gen-
der-Projektes in seinem Unternehmen. Andererseits sabotierte er dadurch das
Gelingen, indem er selbst bestehende diskriminierende Praktiken unbewusst
und unreflektiert verteidigte und mangelnde Gender3wind Diversity-Kompe-
tenz mit seiner beanspruchten Deutungsmacht kompensierte.

In der Konsequenz geschah eine Zentrierung des Geschehens rund um
die Gender-Themen auf diese Person. Besonders ausgeprigt war diese Perso-
nenzentrierung und Dominanz, wenn der Entscheider-Typus eine hohere Fiih-
rungsposition einnahm. Unter seiner/ihrer Leitung kam es im Change Team
zu keiner offenen Kommunikation mehr und die Teilhabechancen der anderen
Akteure wurden stark eingeschrankt. Hatte er, der die Wissensmacht fiir sich
beanspruchte, kein Interesse oder nicht die nétige Gender-Kompetenz, blieb
die Umsetzung der unternehmensspezifischen Ziele im Rahmen des Projektes
cher schwach ausgebildet und die Kommunikation der Ziele ins Unternehmen
hinein geschah nur sporadisch. Eine Folge war auch die Passivitdt und Frust-
ration der anderen Change-Team-Mitglieder, die wegen ihrer eingeschriankten
Handlungs- und Deutungsmacht das Engagement verloren. Das Change-Team
war zu stark innerhalb des Unternehmens in bestehende Praktiken und Mach-
strukturen eingebunden, so dass es kaum ein Motor fiir Lernen mit Gender
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und Diversity sein konnte. Auffallend war7dass sich der Entscheider-Typ da-
fiir Argumentationslinien zurechtlegte, die legitimierten, dass Verdnderungen
im Unternehmen mit Gender und Diversity nicht notwendig seien. Diese Ar-
gumente konterkarierten die Teilnahme am Projekt und blockierten die Zie-
lerreichung der geplanten Konzepte und MaBinahmen des Unternehmens im
Rahmen des Projektes. Misserfolge fiihrte der Entscheider-Typ auf das Projekt
und die angebotenen Weiterbildungsworkshops zuriick. Fiir die Interventionen
war es eine Herausforderung und entscheidend, diesen Hauptverantwortlichen
hinsichtlich latenter, subversiver Verhaltensweisen, Prozesse und Strukturen
zu sensibilisieren und zu befdhigen, grundsétzlich neue Perspektiven zu ent-
wickeln.

Typ 2 ,Typ Schnittstelle”:

Dieser Typ der Leitung eines Change Teams sah sich selbst als ,,Schnittstel-
le*, ,,alles lastet™ auf ihr; ,,er/sie treibt an; ,,die Hauptverantwortung liegt bei
mir” (Int. XII); ,,weil schwerpunktméBig cher ich das vertreten habe®, ,,weil
als Hauptperson ich der bin* (Int. IX)

Er durchlebte einen Sensibilisierungsprozess in Richtung auf die Inhalte
des Gender und Diversity und erkannte die Notwendigkeit und den Nutzen fiir
das Unternehmen, den ein Umdenken und Lernen er6ffnen. Er wollte im Rah-
men der Zielsetzungen des Projekts viel erreichen, verstand es jedoch nicht,
Verbiindete im Unternehmen zu gewinnen. Er stiel an Grenzen, weil er/sie
die Geschiftsleitung nicht hinreichend involvierte und daher die erarbeiteten
neuen Ideen und Denkansétze, Konzepte und Maflnahmen zu wenig Unter-
stiitzung fanden. Dadurch blieb er/sie als Leiter in des Change Teams ohne
Transferwirkung. Neue Regeln und Praktiken wurden nicht in das Unterneh-
men hineingetragen oder kommuniziert. Die Konsequenz war, dass sich nur
informell wenige Personen fanden, die neue Praktiken aushandelten, sich je-
doch keine weitergehende Ausbreitung neuer Praktiken auf institutionalisierter
Ebene ergeben konnte.

Typ 3 ,Alibi Typ":

Der stagnierende Alibi-Typ hatte von der Unternehmensleitung trotz der Stel-
lung als hauptverantwortliche Person keine Entscheidungsbefugnis iibertragen
bekommen. Die Rolle als Multiplikator in und als Wissenstridger in wurde
nicht geniigend anerkannt und entsprechend nicht ausreichend wahrgenom-
men und durch Kompetenzen abgesichert und gewiirdigt. Das Projekt wurde
deshalb von ihm als Belastung wahrgenommen, dem kein Nutzen abgerungen
werden konnte. Trotz Teilnahme am Projekt erhielt der stagnierende Leitungs-
typ in einem Change Team keine klaren Auftridge von der Geschiftsleitung und
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somit floss das Projekt nur verwaltungstechnisch dahin. Es fehlte ein tieferge-
hendes Verstindnis der Thematik, aber auch das Interesse, Wissensliicken zu
fiillen. Das Projekt wurde zwar auf der Verwaltungsebene durchgefiihrt und
einzelne Weiterbildungsformate in Anspruch genommen, jedoch keine Bereit-
schaft gezeigt, Ressourcen dafiir zu investieren. Entsprechend konnte nur ein
geringer Erfolg erzielt werden.

Szenario 2: Change Team als , Think Tank” des Unternehmens

Im Change Team als Think Tank gab es keine herausragende Hauptperson in
der Leitungsfunktion, lediglich federfithrende Akteur innen. Entscheidungen
wurden jedoch gemeinsam im Konsens getroffen, es wurde diskutiert, Themen
wurden mit den Inhaber innen von Spezialwissen aus dem Unternehmen be-
arbeitet und die Fithrungskréfte ,,ins Boot geholt (IV), um eine bestmdgliche
Losung zu generieren. Die Geschiftsleitung war in den Prozess involviert und
entschied {iber die Ressourcenausstattung. Im Change Team wurde die Wei-
sungsmacht geteilt und die Moglichkeit geschaffen, in der Gruppe offen neue
gleichstellungssensible Regeln und Praktiken auszuhandeln.

Das Vorgehen in diesem Typ der Change Teams zeichnete sich durch sehr
gute stringente und konstruktiv Steuerung aus. Elemente der Steuerung waren
die Zielorientierung, das Monitoring der Arbeitsgruppen, die an den Zielen
arbeiteten und ein bestdndiger kollektiver Zuwachs an Wissen zu Gender und
Diversity. Zundchst wurden wie in allen Change Teams die Ziele fiir Gender-
und Diversity-MaBnahmen definiert auf der Basis der unternehmensinternen
Bedingungen, wie sie der Online Fragebogen ergab. Anschliefend wurden Ar-
beitsgruppen gebildet und vom Change Team die zielorientierte Arbeit koor-
diniert und einem regelméBigen Monitoring unterzogen. Nach den Besuchen
von Weiterbildungsworkshops des Projekts durch einzelne Change Team-Mit-
glieder wurden die neugewonnenen Erkenntnisse in das Change Team getra-
gen und diskutiert. Ziele und Handlungsbedarfe zu Gender und Diversity im
Unternehmen wurden entsprechend revidiert oder erweitert und konkretisiert,
indem neue Maflnahmen geplant und eingeleitet wurden. In regelméBigen Ab-
stainden wurde die Zielerreichung der im Kick-off-Workshop definierten Ziele
reflektiert und tiberpriift. Dieses zielorientierte Cokgehen und die konsensori-
entierte Kommunikation waren sichere Erfolgsfaktoren. Ein weiterer Erfolgs-
faktor war der kommunikative Austausch und die Vertiefung iiber relevantes
neues Wissen und konkret entwickelte gleichstellungspolitische Mallnahmen
zwischen den Fiihrungskriften und ins gesamte Unternehmen hinein wie auch
nach aufien zu den Kunden.

Dieses Szenario 2 beschreibt zentrale und grundlegende Erfolgsfaktoren
fiir den Lernprozess in einer Organisation. Es ist deshalb notwendig und emp-
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fehlenswert, diese Steuerungselemente im Rahmen der Interventionen zu be-
riicksichtigen und in den Change Teams Lernrdume .Ovschaffen, die bereits
dort zu einer Kulturverdnderung hin zu Partizipation und Wertschitzung viel-
faltiger Perspektiven fiihrt. Es kann davon ausgegangen werden, dass Unter-
nehmen, in denen das Szenario (worzufinden war7sndere Coraussetzungen .Ow
Projektstart hatten als Unternehmen mit Szenario 2. In den gleichstellungssen-
siblen Voraussetzungen bestanden sehr gro3e Unterschiede. Das machte auch
die Entwicklung einer neuen Unternehmenskultur in Richtung der normativen
Zielsetzungen der Gender- und Diversity-Ziel weitaus schwieriger. als bei Un-
ternehmen in denen das Szenario &vorzufinden war$Entscheidend ist demnach
die unternehmenskulturelle Tradition und Entwicklung, in welcher Akteure so-
zialisiert wurden und exkludierende Praktiken vorhanden waren.

Prozesse des Umdenkens, der Erweiterung von Einstellungen, Wissen und
Kenntnissen aufgrund von Lerninhalten sowie der Verbesserung von Fiahig-
keiten und Fertigkeiten in Bezug auf Gender und Diversity haben individuell
bei den Teilnehmer innen von Weiterbildung gut funktioniert. Jedoch waren
die Machtsysteme in der Organisation sehr beharrlich, Altes zu bewahren und
machten die Verbreitung und Aushandlung gemeinsamer neuer Praktiken sehr
schwer. Die Bemithungen wurden teilweise sogar von federfiihrenden Akteu-
ren subtil unterbunden. Sinn und Hintergrund der neuen Strategie wurden nicht
richtig erkannt, die Unterstiitzung durch mangelnde Ressourcenvergabe entzo-
gen oder offensichtliche diskriminierende Problemstellungen im Unternechmen
verharmlost und sogar negiert. Deutlich wurde, dass der Kontext hier eine ent-
scheidende Rolle fiir den Erfolg Einzelner oder von gleichstellungspolitischen
MaBnahmen spielte. Der Transfer von know how in das Unternehmen und des-
sen Institutionalisierung, also der Schritt zwischen Erkennen, Aushandeln und
der Implementierung neuer Regeln im Unternehmen war als hochste Barriere
zu bewerten. Das Ergebnis ldsst darauf schlieBen, dass an dieser Stelle mehr
Ressourcen in Form von Zeit, aktiven Steuerungsmethoden und Angeboten zu
Befihigung der Akteure die Uberwindung dieser Hiirden zu steuern investiert
werden miissen.

5.2.5 Fazit

Die Unternehmen und die einzelnen Teilnehmer innen an der Interview-Be-
fragung haben vor Projektbeginn sehr geringes Wissen bzw. wenig entwickelte
Unternehmenskulturen in Bezug auf Gender und Diversity$®@orzufinden sind
sehr tradierte Rollenbilder, diskriminierende Praktiken in Interaktionen und
ein entsprechendes Personalmanagement.
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Durch die Intervention mit Weiterbildung zur Strategie Gender und Di-
versity gelang es, das Wissen einzelner Personen zu vergréfern und ihre Ein-
stellungen zu verdndern. Anhand der Methodik und Didaktik des TOL konnten
neues Wissen, Kenntnisse und Handlungsmoglichkeiten aufgezeigt und ein-
geiibt werden. Im Unternehmen bildeten diese Personen eine ,,Keimzelle™ des
Gender und Diversity, die die neuen Praktiken sehr langsam anhand intensiv
vorbereiteter Mafinahmen ins Unternehmen hineintragen wollten, um daraus
Vorteile fiir Personal und Unternehmen zu gewinnen. Diese ,,Keimzellen* stie-
Ben jedoch dann an Grenzen, wenn méchtige tradierte Wissenslogiken mehr
oder weniger subtil herkommliche Machtverteilungen aufrechterhalten woll-
ten. In anderen Fillen gelang ein Durchbruch zu einer gewandelten Unterneh-
menskultur.

Ein Ergebnis ist, dass in diesem Aushandlungsprozess wenige Schliissel-
personen und der Grad ihrer Deutungsmacht und die Gender- und Diversity-
Kompetenz ausschlaggeben dafiir waren, ob im Unternehmen schrittweise
neue Praktiken Eingang fanden und in Form von Artefakten Verbindlichkeit
erreichen konnten. Gelang dies, wurden neue gender- und diversitygerechte
Ansitze im Personalmanagement alltiglich, wurden zu einem festen Bestand-
teil in Arbeitsprozessen und fiihrten dann langfristig zu einer Verdnderung der
gesamten Unternehmenskultur. Das urspriingliche Ironisierung und Abwerten
der Strategie wurde dann zu einem sorgféltigen Beobachten diskriminierender
Praktiken und einem Eingestehen von Optimierungsbedarf hinsichtlich Gen-
der und Diversity. Das TOL mit Gender und Diversity verzeichnete in diesem
Sinne also Stirken bei der Reaktion, beim Lernen und Verhalten der Akteure.
Erreicht wurden Personen und Gruppen. Awareness, Deconstruction und Re-
framing bis hin zu Aushandlungsprozessen neuer gerechterer Praktiken wur-
den bewirkt. Einen noch stérkeren Fokus konnte man auf die Transformation
der gesamten Organisation, also der Steuerung der Implementierung und Er-
zielung konkreter Ergebnisse gelegt werden, um noch gréBeren Outcome zu
erzielen.

Die Zielindikatoren 2. Erweiterung des Wissens zu G&D, 3. Die indirekte
Verbreitung des Wissens durch Multiplikator innen, 4. Die Bereitschaft, Ein-
stellungen zu G&D zu verdndern, 16. Der Umfang der Ressourcen, die im
Unternehmen in G&D investiert wurden, 17. Forderliche und hinderliche Kon-
textbedingungen, 18. Der Umfang entwickelter Konzepte wurden mit diesem
Instrument empirisch tiberpriift. Es zeigt sich anhand der Ergebnisse, dass eine
Erweiterung des Wissens zu G&D erfolgreich war, dass die indirekte Vermitt-
lung des Wissens gewollt war, jedoch auf Barrieren stiel3, dass die Bereitschaft,
Einstellungen zu G&D zu éndern eine langfristige Perspektive darstellt. Der
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Umfang der Ressourcen, die im Unternehmen in G&D investiert wurden, war
in vielen Féllen sowohl vom Zeitbudget als auch von den Personalressourcen
zu gering. Forderliche und hinderliche Kontextbedingungen konnten identi-
fiziert werden, sie lagen zum einen im Engagement der Multiplikator innen,
wurde jedoch eingegrenzt durch die Widerstéinde, die sich aus tradierten Wis-
sensbestidnden ergaben.
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6. Ergebnisse zum Status quo post der
Wirksamkeit der Intervention

Nach Beendigung des Projekts wurde mit zwei Erhebungsinstrumenten die
Nachhaltigkeit der Transformation in den Unternehmen mit der Strategie Gen-
der und Diversity und ihren Inhalten empirisch untersucht.

Zunéchst wurde mit einer Gruppendiskussion das Statement unterschied-
licher Unternehmensleitungen und Personalverantwortlicher zum Ertrag des
Projekts, zu Schwierigkeiten der Umsetzung und zu Erfolgen gefiihrt.

In einer Artefaktanalyse wurden digitale und mediale o6ffentliche oder
interne Dokumente der Unternehmen ausgewertet, um die konkreten Verein-
barungen und Regeln der Unternehmensleitung zu analysieren und zu doku-
mentieren, die den Einstellungswandel in Bezug auf die Akzeptanz von Vielfalt
und Chancengleichheit verbindlich in den Unternehmen auf Dauer verankern.

6.1 Gruppendiskussion mit Unternehmensvertreter_innen

Mit der Evaluationsmethode Gruppendiskussion kdnnen die Forschungsfrage
nach der Wirksamkeit der Intervention mit Gender und Diversity auf der orga-
nisationalen Ebene beantwortet werden und die folgenden zwei Indikatoren fiir
die Erreichung der Forschungsziele tiberpriift werden: Der Umfang der Res-
sourcen, die von den Unternechmen in die Interventionsmafinahmen sowie die
Umsetzung von Gender und Diversity investiert werden sowie die forderlichen
oder hinderlichen Kontextbedingungen, die die Einstellungs- und Verhaltens-
verdnderungen, die Motivation sowie die Implementierung von Konzepten,
Programmen und Dokumenten beeinflussen.

6.1.1 Methode

In einer Gruppendiskussion zum Thema ,,Umsetzung von Gender und Diver-
sity im Unternehmen® trafen sich Fiihrungskrifte aus insgesamt 10 Unter-
nehmen, um gemeinsam Erfahrungen zur Durchfiihrung von Gleichstellung
und Vielfalt im Rahmen des Projekts Future is Female zu diskutieren und sich
unternehmensiibergreifend auszutauschen. Die Gruppendiskussion wurde von
der Projektleitung moderiert mit der Methode der ,,Kollegialen Beratung™.
Das bedeutet, in einer einfithrenden offenen Gesprichsrunde wurden typische
problematische Fille aus dem Unternehmensalltag identifiziert und von allen
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ausgewdhlt, die anschlieBend mit dem Verfahren des Strukturplans der Kolle-
gialen Beratung behandelt wurden (Macha/Lodermann/Bauhofer 2010). Die
Diskussion wurde aufgezeichnet und mit inhaltsanalytischen Verfahren ausge-
wertet. Die Gruppendiskussion hat im Rahmen der Evaluation den Stellenwert,
dass die Unternehmensvertreter selbst Stellung nehmen zur Umsetzbarkeit der
Strategie Gender und Diversity, die sie in den Weiterbildungs-Formaten ken-
nengelernt haben und deren Ziele und Werte sie selbst durch eigene Zielpla-
nung zu ihrem Programm gemacht haben.

Die inhaltsanalytischen Verfahren zielen an, den Texten inhaltliche In-
formationen zu entnehmen und sie dadurch in ein geeignetes Format umzu-
wandeln, mit dem man sie weiterverarbeiten kann (Glaser/Laudel 2009: 197,
Macha et al. 2010). Dieser Vorgang gestaltet sich bei allen Verfahren der qua-
litativen Inhaltsanalyse wie folgt:

1 Aufbau eines Kategoriensystems vor der Analyse
2 Zerlegung des Texts in Analyseeinheiten
3 Durchsuchung des Texts auf relevante Informationen

4 Zuordnung dieser Informationen zu den Kategorien (Verkodung des Textes)
(vgl. Gldser/Laudel 2009: 197)

Glaser/Laudel entwarfen die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse auf der
Basis des ,,methodologischen Prinzips des Verstehens®, das als Basishandlung
sozialwissenschaftlichen Forschens verstanden wird (Glédser/Laudel 2009:
198), aufbauend auf den Werkzeugen von Mayring (1984) fiir die qualitative
Inhaltsanalyse, die in der Uberpriifung und Abgleichung des theoretischen ab-
geleiteten Kategoriensystems am Material bestand. Die Extraktion komplexer
Informationen wird ermdglicht und gleichzeitig bleibt wihrend des gesamten
Analyseprozesses eine Offenheit fiir unvorhergesehene Informationen (Glaser/
Laudel 2009: 199).

In diesem Fall entsprach das Kategoriensystem dem didaktischen Modell
der Intervention in sechs Schritten (siche Kapitel 2 und 3), das auf Grundlage
des Transformativen Organisationalen Lernens und der partizipativen Evalua-
tion entwickelt wurde. Die sechs Schritte Awareness, Deconstruction, Refra-
ming, Negotiation, Implementation und triple loop learning bzw. Lernstufe II1
wurden innerhalb der vorgestellten Fallbeispiele wahrend der Sitzung der
Kollegialen Beratung mit Vertreter innen von 10 Unternehmen rekonstruiert
und bewertet. Dazu wurden die passenden Textabschnitte den verschiedenen
Schritten zugeordnet.

Bei der Rekonstruktion und Bewertung zeigte sich in den Aussagen der
Teilnehmenden, dass Probleme bei der Umsetzung der Gender- und Diver-
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sity-Strategien innerhalb der Unternehmen immer an demselben ,,neuralgi-
schen® Punkt des Sechs-Schritte-Modells auftraten. Dies soll im folgenden
Kapitel néher erléutert werden.

In der Inhaltsanalyse wurde deutlich, dass im Sechs-Schritte-Modell der
vierte Schritt, Negotiation, als dieser prekdre Punkt benannt werden kann.
Hier musste das in den Weiterbildungs-Workshops individuell Gelernte auf
Gruppen-Ebene von den Akteur_innen ins Unternehmen hinein kommuniziert
und implementiert werden. Denn sowohl die Geschéftsfiihrung als auch die
Fithrungskréafte mussten fiir die Genderthematik sensibilisiert werden und
alternativen, gendergerechten Praktiken zustimmen. Wenn das Commitment
fiir das partizipative Aushandeln (Negotiation) neuer Regeln der geschlech-
tergerechten Interaktion nicht erzielt werden konnte, konnte der fiinfte Schritt,
Implementation, der die Nachhaltigkeit und Verbindlichkeit der geschlech-
tersensiblen Regeln im Unternehmen herstellen sollte, nicht vollstindig um-
gesetzt werden. Dies soll im Folgenden anhand von Beispielen verdeutlicht
werden.

In den Beispielen der ,,Fallgeber* aus den Unternehmen, die in dem Work-
shop der Kollegialen Beratung einen typischen problematischen Fall aus ihrem
Unternehmen vorstellten, konnten drei verschiedene Anlédsse und Ursachen fiir
Barrieren gegeniiber Gender- und Diversity-Konzepten oder Maflnahmen be-
obachtet werden:

Widerstande bei der mittleren Filhrungseben der Abteilungsleiter_innen,
die Veranderungsschritte blockiert

Die Ausgangslage war in diesem Fall, dass die Mitglieder des Change Teams
hinter den Zielen des Projekts standen und neu gelernte Inhalte und Hand-
lungsoptionen umsetzen wollten. In der Realitit kam es jedoch zu Schwie-
rigkeiten bei der Umsetzung im Berufsalltag. Die ersten beiden Schritte des
didaktischen Modells, Awareness und Deconstruction, wurden in den Work-
shops gut inhaltlich bearbeitet und die Teilnehmenden wurden dort auf der
individuellen Ebene fiir die Genderproblematik sensibilisiert. Dies zeigte auch
die Auswertung der Feedback-Fragebogen (Kap. 5.) Der dritte Schritt, Refra-
ming, wurde durch die Vermittlung von gendersensiblen, alternativen Strate-
gien durch die Trainerinnen des Gender Zentrums ebenfalls gut geleistet und
abgeschlossen. Die Teilnehmenden waren nun hoch motiviert, geschlechter-
gerechte Strategien im Berufsalltag im Unternehmen zu implementieren und
somit das Gelernte umzusetzen, jedoch ergaben sich hierbei unterschiedliche
Barrieren. Ein Teilnehmer berichtete von Widerstdnden in den Fachabteilun-
gen des Unternehmens:
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,Fachabteilungen, die eigentlich ihre Projekte durchziehen wollen und nicht
damit beldstigt werden wollen, Gender und Diversity zu bertcksichtigen.”

Hier konnten die individuellen Erkenntnisse der Workshop-Teilnehmer innen
nicht von der Erfahrung in der Gruppe in das Unternchmen tibertragen und
kommuniziert werden. Das Commitment der Fithrungskréfte aus den Abtei-
lungen des Unternehmens, in diesem Fall sogar von drei Abteilungsleitern
aus verschiedenen Unternehmensbereichen, fehlte und wurde nicht top down
in die Organisation integriert. Grund war die Priorisierung der anstehenden
Produktions-Projekte vor den Gender- und Diversity-MaBnahmen. So konnte
der vierte Schritt, Negotiation, nicht zufriedenstellend umgesetzt werden und
schlieBlich die /mplementation der neuen Strategien nicht vollstandig erfolgen.
Dies Ergebnis verdeutlicht und ergénzt die Aussagen aus dem Feedback-Fra-
gebogen II drei Monate nach dem Workshop, wo auch die hohe Motivation
benannt wurde, neue Handlungsoptionen in der Realitdt zu nutzen, die an den
Barrieren der mittleren Fithrungsebene der vorgesetzten Abteilungsleiter in-
nen scheiterte oder von ihnen behindert wurde. Ein Losungsansatz wire, neben
den Change-Team-Mitgliedern und den Geschéftsfithrungen auch die mittlere
Fithrungsebene stirker in das Projekt mit einzubezichen.

Kolleg_innen auf der mittleren Fiihrungsebene blockieren die Anwendung
einer Gender- und Diversity-Malnahme

Es wurde der Fall geschildert, dass eine Abteilungsleiterin fiir ein Jahr in El-
ternzeit gehen und danach wieder als Vollzeitkraft in das Unternehmen zuriick-
kehren und ihre Karriere weiter aufbauen wollte. Die Geschiftsleitung hatte
geplant, die Abteilungsleiterin wihrend des Jahres durch zwei Teamleiterinnen
der Abteilung zu ersetzen, die die Stelle in Form eines Jobsharings voriiber-
gehend iibernehmen sollten. Die Fallgeberin begriindete die Wahl des Jobsha-
ring-Konzepts mit dem Vorhaben, eine erlernte Strategie aus dem Workshop
»Flexible Arbeitszeiten und Kinderbetreuung® umsetzen zu wollen. Jedoch
akzeptierten die Teamleiterinnen den Vorschlag des Jobsharings nicht. Im Fol-
genden wurde anhand einer Rekonstruktion des Sechs-Schritte-Modells analy-
siert, warum die Akzeptanz der Mitarbeiter innen nicht gegeben war.

Den Teilnehmenden des Projekts Future is Female ist die Genderthematik
durch Sensibilisierung in vorherigen Workshops bekannt und bewusstgemacht
worden, somit war der erste Schritt Awareness erfolgreich. Sowohl die De-
konstruction der diskriminierenden Praktiken, als auch das Reframing durch
Workshops zu verschiedenen gendersensiblen Personal- und Fiihrungsstrate-
gien wurden bereits erfolgreich durchgefiihrt. In diesem Fall ging es also um
Probleme bei der Implementierung der konkreten Gender- und Diversity-Maf-
nahme des Jobsharings im Unternehmen.
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Das Problem lésst sich im vierten Schritt, der Negotiation, ausmachen.
Wihrend das Change Team und die Geschéftsfiihrung hinter dem Konzept des
Jobsharings standen, konnte das Commitment nicht top down in die mittlere
Fithrungsebene kommuniziert werden. Der Umgang mit Barrieren war unzu-
reichend, weshalb der fiinfte Schritt, die /mplementation der Strategie nicht
umgesetzt werden konnte. Das Problem der Umsetzung lésst sich auf fehlen-
de Kommunikation zwischen dem Change Team bzw. der Geschiftsfiihrung
und den Fihrungskriaften zuriickfithren. Eine Teilnehmerin der Kollegialen
Beratung benannte als Grund fiir das Problem bei der Implementierung eine
unvollstdndige Ausarbeitung des Konzepts in Bezug auf die Umsetzung neuer
Handlungsoptionen im Unternehmen und die moglichen Widerstinde dage-
gen. Sie argumentierte, dass gerade wenn neue Strategien eingefiihrt werden
sollen, das Konzept vollstindig durchdacht sein muss, bevor es vorgestellt
werden kann:

... gerade eben hierarchietibergreifend ist, denke ich mal, ganz wichtig,
dass man nicht nur, ich sage mal so eine allgemeine Frage stellt, sondern
ganz klar schon das dezidiert bis zum Schluss durchiiberlegt hat, wo tber-
legt ist, wer kann die Mehrarbeit ibernehmen? Der Azubi, was passiert mit
mir, wenn ich nach dem halben Jahr gehe? Kriege ich mehr Geld? Und ich
glaube, erst dann sind die Personen, die in Frage kommen daftir Giberhaupt
offen dafiir und sagen ,0k, ich mache mir da tUberhaupt mal Gedanken
dartiber” und ich glaube, das ist bei so was, wenn es ganz neu ist und noch
nie praktiziert wurde, extrem wichtig.”(1Th 11min)

Hier zeigte sich eine generelle Problematik der Implementierung von Gleich-
stellung: Beflirchtungen und Widerstinde gegen Gender und Diversity der
ausfiihrenden Fiihrungskriafte wurden mit dem Argument der Mehrarbeit und
unldsbarer Probleme begriindet. Wie im vorangegangen Zitat bereits erwéhnt,
kam erschwerend hinzu, dass es sich hier um einen Sonderfall des Jobsha-
rings handelte: Es sollte nicht nur eine Vollzeitstelle aufgeteilt werden - eine
Neuerung im Unternehmen —, die Abteilungsleitung sollte vielmehr in diesem
Jahr durch zwei Teamleiter ersetzt werden, die jeweils 50% der Aufgaben der
Abteilungsleitung, sowie 50% ihrer bisherigen Aufgaben als Teamleiter tiber-
nehmen sollten. Um Mehrarbeit zu verhindern, kdnnten Aufgaben an Sachbe-
arbeitende abgegeben werden.

Hier kam es zu Problemen auf zwei unterschiedlichen Ebenen: Erstens
wiirde das einen Hierarchiesprung fiir die Teamleitenden bedeuten, sie wiir-
den jedoch nach einem Jahr wieder auf ihre bisherige Position zuriickgestuft.
Das wiirde zu Frustration fiithren, da eine zeitweilige Fithrungsaufgabe unter
anderem finanzielle Corteile bietet. Zweitens scheint die Aufgabentibernahme
der Abteilungsleitung eine Mehrarbeit zu bedeuten, da nicht immer Aufgaben
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aus dem eigentlichen Tétigkeitsfeld der Teamleiterinnen abgegeben werden
konnen. Problematisch ist auBerdem die Tatsache, dass die Geschéftsfithrung
nach dem gescheiterten Versuch die Motivation fiir die Umsetzung weiterer
dhnlicher Mallnahmen verloren hat. Ein Gesprach zwischen Geschéftsfithrung,
Change Team und der Projektleitung wire hier angebracht, um das Interesse
am weiteren Projektverlauf sicherzustellen.

Kolleg_innen versuchen, die Anwendung der Ziele der Gleichheit zu
blockieren

Die Ausgangslage war, dass eine alleinerziechende Mutter sich als Auszu-
bildende in einem Unternehmen beworben hatte. Nach kurzer Zeit hatte sie
festgestellt, dass sie zeitlich tiberfordert war, da sie ihr Kind nachmittags aus
dem Kindergarten abholen musste. Die Geschiftsleitung hatte beschlossen,
fiir die Auszubildende bei gleichbleibendem Lohn die Arbeitszeit taglich um
1,5 Stunden zu kiirzen, um sie in der Vereinbarkeit zu unterstiitzen und ihr eine
Ausbildung zu ermoglichen. In Einzelgespriachen wurden ihre Kolleg_innen,
die anderen Auszubildenden, dariiber informiert. Jedoch wurden laut Fall-
geberin jeden Tag ,,die Augen verdreht”, wenn die Mutter das Unternehmen
eineinhalb Stunden friiher als ihre Kolleg innen verlie. Diskriminierung und
Abwertung waren die Folge.

Die ersten drei Schritte Awareness, Dekonstruction und Reframing konn-
ten als abgeschlossen betrachtet werden, da die Geschéftsleitung durch die
Teilnahme an vorherigen Workshops fiir Gender-Thematiken sensibilisiert
war und darauthin eine geschlechtergerechte Strategie entworfen hatte, um
der Auszubildenden trotz ihrer schweren personlichen Situation ein Arbeits-
verhéltnis zu ermdglichen. Es konnte jedoch keine Akzeptanz unter den Kol-
leg_innen der Auszubildenden geschaffen werden.

Auch in diesem Fall konnte das Commitment der Geschéftsfithrung nicht
in das Unternehmen getragen werden. Die Barrieren konnten bisher nicht
iiberwunden werden, weshalb die Teilnehmergruppe nun versuchte, mit Hilfe
der Methode der Kollegialen Beratung eine Losung .0wfinden. Die Problemde-
finition wurde von einer Teilnehmerin wie folgt gestellt:

...wie schafft man Akzeptanz fur die Sonderbehandlung von kinderbe-
treuenden Eltern, und zwar Eltern, Betonung auf Eltern.” (1h 40min)

Nach einer Diskussion schlug ein Teilnehmer vor:

,Haben Sie schon mal nachgefragt, ob es eine Méglichkeit gibt, einen Bez-
ug zu dem Kind herzustellen fiir die anderen? In dem sie einfach nach der
Kinderkrippe zum Beispiel mit dem Kind zur Arbeit kommt?“(1h 51min)
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Dieser Vorschlag wurde von der Fallgeberin angenommen, sie mdchte die
Auszubildende bitten, das Kind bei der nédchsten Betriebsversammlung fiir
Auszubildende mitzubringen. Dadurch sollte die Akzeptanz der anderen Aus-
zubildenden fiir die Situation der jungen Mutter gestérkt werden. Wenn dieser
Schritt gelingt, kann die Implementation vollstindig abgeschlossen werden
und gendersensible Regeln werden im Unternehmen nachhaltig und verbind-
lich implementiert. Der Transfer in den Alltag verdndert langfristig die Struk-
tur und Kultur des Unternehmens in Richtung Gleichstellung.

6.1.2 Interpretation der Ergebnisse

Es konnte festgestellt werden, dass die Teilnehmenden der Gruppendiskussion
durch vorhergehende Workshops bereits fiir Genderthematiken sensibilisiert
wurden und iiber umfangreiches Wissen zu alternativen gleichstellungsge-
rechten Praktiken verfiigten. Grundsitzlich waren sie motiviert, das Erlernte
umzusetzen, stieen jedoch auf Widerstande innerhalb ihrer Unternehmen von
Seiten der mittleren Fithrungsebene, die Priorititen auf die anstehenden Pro-
duktionsaufgaben legte, als auch von Kolleg innen, die keine Sonderrechte fiir
Gleichstellung dulden wollten.

Es gab offenbar einen hoheren Grad der Akzeptanz der Ziele des Gender
und Diversity bei den Geschiftsfiihrungen als bei den mittleren Fithrungskraf-
ten. Die Geschéftsfiihrungen waren auch diejenigen, die am schnellsten und
am meisten in den Workshops lernten und sich mit den Zielen von Gleichstel-
lung und @ertschitzung von Cielfalt identifizierten, weil sie sich davon Cortei-
le fiir ihr Unternehmen erwarteten (vgl. Ergebnisse der Feedbackfragebdgen).
Die mittlere Fithrungsebene tat sich da viel schwerer. Als Grund wurde in der
Diskussion deutlich, dass sie um ihre Positionen im Unternehmen fiirchteten,
wenn mehr Frauen in Fithrungspositionen aufsteigen oder sogar, wie im Fall
der Auszubildenden, Sonderrechte erhalten. Sie erlebten die mogliche Ein-
schrankung ihrer Vorrangstellung als Méanner als Herabsetzung und Gefahr.
Deshalb gab es sowohl in den Workshops als auch in der Gruppendiskussion
vor allem Widersténde aus dieser Gruppe, die mit Informationen und Verstdnd-
nis beantwortet wurden und befriedet werden konnten.

Die ersten drei Schritte Awareness, Dekonstruktion und Reframing konn-
ten in den Workshops erfolgreich umgesetzt werden. Zu Problemen kam
es erst, wenn die individuelle Ebene verlassen wurde und das Gelernte auf
Gruppen-Ebene in die Unternehmen kommuniziert werden sollte. Ohne das
Commitment top down von der Geschéftsfithrung konnte die Akzeptanz der
Fiihrungskréifte und Mitarbeitenden nicht gewonnen werden. Da die Ge-
schéftsleitungen der beteiligten Unternehmen aus zeitlichen Griinden weniger
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an den Weiterbildungsmafinahmen des Projekts teilnehmen konnten, wurden
Probleme mit Barrieren, die durch die mittleren Fiihrungskréfte gebildet wur-
den, nicht ausreichend geldst. Man miisste zukiinftig die Geschéftsfiihrungen
stirker einbeziehen, die Gender- und Diversity-Thematik mit der 6konomi-
schen Logik von Unternehmen verbinden und die Wirtschaftlichkeit von Gen-
der- und Diversity-Mafinahmen verdeutlichen. So konnten die Akzeptanz und
das Interesse an der Umsetzung der MaBBnahmen gesteigert werden.

Damit ist der erste Indikator der Erreichung der Forschungsziele (Kap. 4.)
angesprochen nach den Ressourcen, die fiir die Umsetzung der internen Zie-
le des Gender- und Diversity-Programms zur Verfligung standen. Nach den
Aussagen der Teilnehmenden an der Gruppendiskussion fehlte es an der Zeit
und den personellen Ressourcen, notwendige Kommunikationsprozesse vor
allem mit den mittleren Fiihrungskriften zu den grundlegenden auftretenden
Problemen bei der Umsetzung durchzufiihren. Als Argument fiir die mangeln-
de Bereitschaft der mittleren Fithrungseben, die Anregungen aus den Weiter-
bildungs-Workshops im Unternehmen umzusetzen, wurde angefiihrt, dass die
Ressourcen fehlten, zusétzlich zu den anstehenden Produktionsaufgaben auch
noch neue Mallnahmen des Gender und Diversity durchzufithren. Das deutet
auf die mangelnde Ausstattung der verantwortlichen Change Teams durch die
Geschiftsfithrungen mit Ressourcen von Zeit und Arbeitskraft hin. Man hat
wohl insgeheim unterstellt, dass diese Transformationsprozesse kostenneutral
zu geschehen haben.

Die Widerstdnde sind dariiber hinaus nach Aussagen der Teilnehmer der
Gruppendiskussion oft auf mangelnde Informationen und Geriichte zuriick-
zufithren, die aus Unkenntnis und Vorurteilen heraus entstanden sind. Diese
Probleme im Projektverlauf wurden nicht ausreichend an das Projektteam
kommuniziert. Es fehlte aber auch offensichtlich an einer Anleitung durch das
Projektteams, diese autkommenden Probleme konstruktiv zu 16sen.

Der zweite Indikator der Erreichung der Projektziele, die forderlichen
oder hinderlichen Kontextbedingungen, die die Einstellungs- und Verhaltens-
veranderungen, die Motivation sowie die Implementierung von Konzepten,
Programmen und Dokumenten beeinflussen, kann ebenfalls im Lichte der em-
pirischen Ergebnisse beleuchtet werden. Probleme ergaben sich speziell bei
dem vierten Schritt des methodischen Lernmodells der Weiterbildung, das den
Ubergang von der Gruppenebene des Lernens in die organisationale Ebene
markiert. Barrieren entstanden da, wo neu gelernte Inhalte des Gender und
Diversity in den Unternehmensalltag implementiert werden sollten. Die hoch
motivierten Teilnehmenden aus der Weiterbildung wurden in einigen hier pro-
blematisierten Féllen dran gehindert, ziigig die neuen MaBBnahmen umzuset-
zen. Es wurde von der mittleren Fiihrungsebene sowohl den Mitarbeitenden

184



und sogar auch der Geschiftsleitung entgegengehalten, dass die Produktion
Vorrang habe und die Ressourcen fiir die Priorisierung des Projekts Gender
und Diversity fehlten.

Des Weiteren schienen die Teilnehmer innen der Workshops nicht iiber
genligend Wissen zu verfiigen, um mit auftretenden Widerstdnden und Bar-
rieren innerhalb der Unternehmen umzugehen, bzw. diese zu {iberwinden. Es
wire also sinnvoll, neben den thematischen Gender- und Diversity-Workshops
auch Weiterbildungen in den Bereichen Projektmanagement, Kommunikation
und Konfliktlosung anzubieten.

Bemerkenswert ist, dass in der Gruppendiskussion von den Teilnehmen-
den betont wird, dass alle in der Intervention angestrebten Lernformen tat-
sdchlich gelungen sind: Das individuelle Lernen, das kollektive Lernen, das
organisationale Lernen und das interorganisationale Lernen. Die Chance zum
Austausch in Gruppen und zwischen Unternehmen wurde sehr geschitzt und
bot einen geeigneten Rahmen, um neues Wissen und neue Regeln fiir diversi-
tysensibles Handeln zu erproben.

6.1.3 Zusammenfassung

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Anwendung des Sechs-Schritte-
Modells eine sehr gute Mdglichkeit zur Sensibilisierung fiir Gleichstellung
und Vermittlung von Gender-Wissen und Gender-Kompetenz in Unternehmen
ist. Die Einhaltung der verschiedenen Schritte wird zu einer nachhaltigen Im-
plementierung von geschlechtergerechten Praktiken fiithren.

Bei der Durchfiihrung muss jedoch vor allem auf den Schritt Negotiation
geachtet werden, bei dem das individuell erlernte Wissen in die Organisati-
on kommuniziert wird. Hier kann es innerhalb der Unternehmen zu Barrieren
kommen, auf die mdglichst unverziiglich eingegangen werden sollte um sie
abzubauen, bevor sie sich verfestigen und zu uniiberbriickbaren oder schwer
zu revidierenden Hindernissen bei der Einfiihrung von Gender und Diversity
in Unternehmen werden kdnnen.

Die Kollegiale Beratung wurde .0kwberpriifung des beruflichen Handels
der Teilnehmenden sowie der Wirksamkeit von eingefiihrten Prozessen ge-
nutzt. Sie ist ein gutes Kontrollinstrument, das gerade zur Uberpriifung der Im-
plementierung diffiziler Konzepte und Prozesse angewendet werden konnte.
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6.2 Artefaktanalyse

Um die Wirkung des Projekts Future is Female und seiner Weiterbildung empi-
risch zu belegen, wurde der Status quo post nach Beendigung der Intervention
auch mit dem Erhebungsinstrument Artefaktanalyse zur Umsetzung der Idee
des Gender und Diversity in den Unternehmen dokumentiert und ausgewer-
tet. Dadurch konnte vor allem empirisch belegt werden, in welchem Grad die
normativen feministischen Ziele und Vorgaben der Strategie Gender und Di-
versity tatsdchlich in den Unternehmen zu einer Wandlung der Kultur gefiihrt
haben. Der Output an neuen Handlungsanweisungen wurde erfasst und ebenso
der Outcome an Kulturverdanderungen sichtbar gemacht. Es konnte auch ein
Vergleich mit den Daten der Dokumentenanalyse in der Phase 1 gezogen wer-
den, zum Teil liegen die gleichen Dokumente vor7die unter dem Einfluss der
Weiterbildung mit Gender und Diversity verandert wurden.

Die Artefaktanalyse wird als interpretatives Verfahren zur Rekonstruktion
von Bedeutungen und Sinngenerierungsprozessen in sozialen Systemen ge-
nutzt (Truschkat 2008; Froschauer 2009; Lueger 2009). Artefaktanalyse hat
das Ziel, anhand von materialisierten Produkten menschlichen Handelns eine
interpretativ orientierte Organisationsanalyse durch Rekonstruktion derjenigen
latenten Strukturen vorzunehmen, die Entscheidungen der Organisation steu-
ern. Damit werden latente Sinndimensionen der sozialen Systeme verstehbar.

Im Rahmen der Artefaktanalyse wurden unterschiedliche Artefakte und
Dokumente aus den Unternehmen im Projekt Future is Female als wichtige
Datenquelle analysiert, die ,,Objektivationen sozialer Beziehungen in Orga-
nisationen® und ,,materialisierte Produkte kommunizierter Entscheidungen®
darstellen (Froschauer 2009: 329; Lueger 2000: 141). Mit ihnen kann man die
nachhaltige Wirksamkeit der Intervention mit der Strategie Gender und Diver-
sity empirisch belegen und damit den langfristigen Outcome im Sinne einer
umfassenden Werte-, Kultur- und Strukturverdnderung in den Unternehmen
in Richtung Gleichstellung und Wertschitzung von Vielfalt. Die eingefiihr-
ten Mafinahmen der Unternehmen zu Gender und Diversity wurden auf Dauer
als Handlungsanweisung fiir alle Mitarbeitenden fixiert und von der Unter-
nehmensleitung als verpflichtend vorgeschrieben. In @giterbildungsformaten
wurden zum Beispiel Gesprachsleitfaden fiir unterschiedliche Zusammenhén-
ge entwickelt, so etwa fiir gendersensible Mitarbeiter innengesprache oder
Bewerbungssituationen, aber auch fiir gendersensible Stellenanzeigen oder
Webseiten der Unternehmen.

Diese Materialien wurden in den Weiterbildungs-Workshops des Projekts
unter Anleitung des Projektteams gemeinsam mit den jeweiligen Firmen for-
muliert und von den Geschiftsleitungen allgemein verbindlich im Unterneh-
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men implementiert. So konnte die Zielsetzung und Wertigkeit der Gender- und
Diversity-Strategie fiir die Unternechmen nach innen aufgegriffen und nach
auflen sichtbar kommuniziert werden. Die analysierten Artefakte machten die
Auswirkungen der Strategie Gender und Diversity messbar und interpretierbar.
Deshalb ist die Bedeutung der Artefakte so grof3, wenn auch die Nachhaltigkeit
in den Unternehmen auf Dauer nicht kontrollierbar ist.

6.2.1 Methodik

Als Artefakte werden in diesem Projekt Schriftdokumente bezeichnet, die auf-
grund ihres Bedeutungsgehalts fiir soziales Handeln und soziale Strukturen im
Rahmen einer interpretativen Analyse bedeutsam sind (Lueger 2009: 92). Die
Artefakte zeugen von der unternehmensinternen Entscheidung, im Rahmen
bestimmter Malnahmen des Gender und Diversity die neuen Praktiken auf Re-
geln und Normen basierend gender- und diversitygerecht zu fundieren, indem
zum Beispiel Leitfaden neu formuliert werden. Als Produkte kommunikativer
Entscheidung der Organisation reprisentieren Artefakte Kommunikations-
und Entscheidungsprozesse in ihrer Differenziertheit und Cielschichtigkeit.
Gleichzeitig ermoglichen Artefakte durch ihre Existenz weitere Anschluss-
kommunikation. In diesem Sinn sind Artefakte nicht nur das Produkt von in der
Vergangenheit kommunizierten Entscheidungen, sondern konnen auch als ein
in die Zukunft gerichtetes Kommunikationsmittel bezeichnet werden, durch
das selektive Informationen an potenzielle Adressaten mitgeteilt werden.

Im Kontext des Projekts werden die Artefakte als normierende Setzungen
schriftlicher Art verstanden, die von der Geschéftsfithrung fiir alle Mitarbei-
ter_innen im Unternehmen verbindlich vorgeschrieben werden. Insofern be-
deuten sie auch Festlegungen fiir das Handeln der einzelnen Verantwortlichen,
etwa in Bewerbungssituationen miissen gendersensible Fragen gestellt werden
bzw. diirfen genderdiskriminierende Fragen, zum Beispiel nach dem Kinder-
wunsch, nicht gestellt werden. Der normierende Charakter der Artefakte ist so
fiir das Projekt ein Indiz fiir die Intensitdt der Umsetzung der Strategie Gender
und Diversity$®ie Anzahl und Beschaffenheit der Artefakte stellt ein Kriteri-
um neben anderen fiir den Erfolg der Intervention dar. Dabei ist bei der Ana-
lyse der Artefakte auch der Umgang mit den Artefakten in der Organisation,
hier der Unternehmen, mit einzubeziehen, also der Grad der Verbindlichkeit,
die Zahl der Verantwortungstréger, die an einen Leitfaden gebunden sind und
dergleichen.

Somit soll eine Analyse der diskursiven Praktiken sowie deren (re-)produ-
zierender Faktoren innerhalb des Datenmaterial der Artefakte geleistet werden.
Dies bedarf einerseits eines systematischen Auswertungsprozesses und einer
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ganzheitlichen Interpretation der Ergebnisse durch die Perspektive der Arte-
faktanalyse (Lueger 2009; Froschauer 2009), die eigene Auswertungsschritte
vorschlagen.

Die im Artefakt reprasentierten Entscheidungsprozesse umfassen folgende
Ebenen:

1. Ebene der Individuen
2. Gruppenebene (Gemeinsame Interaktions- und Kommunikationsprozesse)
3. Unternehmensebene (Struktur und Unternehmenskultur)

Auf den beiden erstgenannten Ebenen wurde im Rahmen des Projekts ein Pro-
zess des Reflexions- und @ertewandels aufgrund der vorgegebenen feministi-
schen Normen und Werte des Gender und Diversity angestoflen, der tradierte
Denk- und Deutungsmuster aufbrechen sollte, um somit die Mdglichkeit fiir
neue Sinnstrukturen und soziale Praktiken .Ovschaffen. Cor allem die =%chritte
der didaktischen Planung der Weiterbildung innerhalb der Unternehmen dien-
ten zur Awareness, Dekonstruktion und Interpretation des Neuen (vgl. Kapi-
tel 3).

Die dritte Ebene der Organisation manifestiert die Institutionalisierung des
Wandlungsprozesses auf allen drei Ebenen und ist somit Ausdruck einer nach-
haltigen Implementierung und Voraussetzung fiir eine nachhaltige Weitergabe
der neuen Erkenntnisse. Dies ldsst sich anhand unternehmenseigener Artefakte
auswerten. Daher bedarf es einer analytischen Ausrichtung an Leitfragen zu
Objektivationen, also Sichtbarkeiten und Vergegenstidndlichungen von Wir-
kungen und Mechanismen.

Auf allen drei Ebenen wurden bei der Auswertung zeitgleich stets Fragen
zur Uberpriifung des gesellschaftstheoretischen Kontextes gestellt, um somit
Aufschluss iiber Entstehungsprozesse fiir vorhandene Machtstrukturen und
Praktiken durch Dekonstruktion aufzuzeigen. Ebenso diente dieser Untersu-
chungsansatz auch zur permanenten Uberpriifung und Erhebung der fordern-
den wie auch hindernden Faktoren wihrend und nach der Intervention. Hierzu
erfolgte die Ausrichtung der Untersuchung auf die ,,gesellschaftstheoretischen
Kontextualisierungen®.

Die im Artefakt représentierten Entscheidungsprozesse umfassten weiter-
hin folgende Aspekte, die es gestatteten, daran die kommunikativen Strukturen
einer Organisation abzulesen (Froschauer 2009: 329):

— Logik des Anlasses: Warum wurde das Artefakt produziert, bzw. wie kam
die Organisation auf die Idee, dieses Artefakt zu gebrauchen?

— Logik der Produktion: Auf welche Weise wurde das Artefakt hergestellt,
bzw. wie hat die Organisation das Artefakt inkorporiert?
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— Logik des Gebrauchs: Wofiir wird das Artefakt in der Organisation verwen-
det, bzw. wie wird es verdndert oder zerstort?

— Logik der Sinnhaftigkeit: Welche Bedeutung werden dem Artefakt in der
Organisation zugeschrieben?

— Logik der Organisation: Welche Funktionen und Wirkungen hat das Arte-
fakt fiir die Organisation? (Froschauer 2009: 329).

6.2.2 Datenerhebung und Datenauswahl der visuellen Materialien:
Korpusbildung

Fiir sozialwissenschaftliche Analysen sind Artefakte Sonderformen von Proto-
kollen bzw. Texten, die sie aufgrund ihrer Prdsenz und zumeist relativen Sta-
bilitdt einer wiederholten und distanzierten analytischen Zuwendung anbieten
(oder zumindest gut dokumentarisch erfassbar sind). Die Materialien, die im
Projekt aufgrund ihres Bedeutungsgehalts fiir soziales Handeln und soziale
Strukturen im Rahmen einer interpretativen Analyse bedeutsam sind (Lueger
&":1w:&?7sind schriftlich fixierte oder auch digitale Artefakte unterschied-
licher Art, die Kommunikation und Handeln in bestimmten Bereichen ver-
bindlich neu regeln und steuern. Sie sind also erst im Verlauf und unter dem
Einfluss der Projektziele und 3(@grte entstanden und 16sen éltere, noch nicht
genderreflektierte Texte ab, mit denen sie verglichen werden kénnen. Dadurch
wird Entwicklung datengestiitzt messbar. Es sind zum Beispiel Leitfaden fiir
unterschiedliche berufliche Situationen, Checklisten, Pressemitteilungen .0kw
Strategie Gender und Diversity im Unternehmen, Protokolle von Sitzungen zu
Gender und Diversity.

Zur Korpusbildung wurden die Materialien von den Unternechmen gezielt
erhoben oder auch von 6ffentlich zugénglichen Quellen wie Internet-Auftritten
gewonnen. Durch Vergleich mit der Dokumentenanalyse zum Status quo ante
des Gender und Diversity kann der Status quo post der Unternehmen gegen
Ende des Projekts ausgewertet werden.

Anhand des in Kap. 1 und 2 elaborierten Ansatzes des Transformativen
Organisationalen Lernens, der auf den vier Lerntheorien und dem 4I-Modells
zum organisationalen Lernen basiert, wurde die Erkenntnis formuliert, dass
Organisationen nicht starr, sondern um durch Individuen und Strukturen konst-
ruierte Realitdten sind, die in kollektiven Prozessen verdnderbar sind (Argyris/
Schon 1999). Es sollen hier sowohl Strukturen wie auch Individuen in dem
Wandlungsprozess analytisch begleitet und die De- und Rekonstruktion von
Realitdten dokumentiert werden.

An dieser Stelle sei noch einmal auf die konzeptionelle Ausweitung des
41-Modells nach Crossan et al. (vgl. 1999: 525) um die Machtkomponente
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durch Lawrence et. al (vgl. 2005: 185, wie in Kap. 2 genauer erklart wird)
hingewiesen, die vier Machtkomponenten der ($wDiscipline, &S$lnfluence,
3. Force, 4. Domination als bestimmende Faktoren des Lernprozesses benen-
nen. Sie bilden somit die Untersuchungskategorie des Machtaspekts innerhalb
der Artefaktanalyse. Hierbei bietet die Annahme, dass jeder organisationale
Lernprozess von bestimmten sozialen Energien (Macht) vorangetrieben oder
aufgehalten 9VkOTin somit .Ovierkliren wie ,.these different forms of power
provide [...] a basis for understanding why some insights become institutio-
nalized while others do not“ (ebd. 180) einen wichtigen Ansatzpunkt fiir die
Artefaktanalyse:

Zur Korpusbildung wurden die Artefakte aus den Unternehmen zunéchst
in fiinf unterschiedliche Materialsorten eingeteilt und dann exemplarisch aus-
gewertet:

1. Materialsorte: Unternehmens-Websites und Internet-Auftritte der Unterneh-
men, zum Beispiel einzelne Seiten aus der Homepage wie die Startseite des
Unternehmens, Seiten zur Projektteilnahme, Auszeichnungen der Unterneh-
men zum Thema Gender und Diversity, die sich mit der Thematik des Pro-
jektes befassen.

2. Materialsorte: Artefakte der internen und externen Unternehmenskommu-
nikation, die beim Status quo ante bereits vorlagen, jedoch aufgrund der
Inhalte des Gender und Diversity neu bearbeitet wurden, wie zum Beispiel
gender- und diversitygerechter Leitfdden fiir die Fiihrung von Mitarbeiter
innengesprichen, fiir Vorstellungsgespriache, Checklisten fiir die Planung
des Wiedereinstiegs fiir Mitarbeiter innen, Stellenausschreibungen, Leit-
faden fiir das Ausscheiden von Mitarbeiter innen, Pressemitteilungen zur
Projektmitarbeit von Unternehmen, Broschiiren zum ,,Erfolgsfaktor Fami-
lie* und anderes.

3. Materialsorte: Protokolle und Fotoprotokolle aus Programmworkshops, die
die Entwicklung von Programmen wie zum Beispiel High Potenzial Work-
shops fiir Frauen in Unternehmen dokumentieren.

4. Materialsorte: Sonstige Riickmeldungen wie zum Beispiel gendergerechte
Stellenausschreibungen, eine Unternehmensbroschiire zum Thema ,,gen-
dergerechtes Unternehmensleitbild”, Angaben zum Karriereaufstieg einer
Mitarbeiterin im Rahmen des Projekts, Angaben iiber Umstrukturierungen
von Abteilungen im Sinne des Gender und Diversity. Diese Materialsorte ist
so heterogen, dass es nicht mdglich ist, eine komparative Analyse durchzu-
fithren.
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Die Auswahl der Artefakte fiir die Auswertung erfolgte zunichst entsprechend
der Forschungsfrage, die Wirksamkeit der Intervention zu iiberpriifen. Drei
Materialsorten wurden fiir die Artefaktanalyse ausgewahlt und jeweils exem-
plarisch im Vergleich mit den Artefakten vor Projektbeginn analysiert, um
moglichst umfassend die Wirksamkeit der Weiterbildung zu belegen: 1. Unter-
nehmens-Webseiten, 2. Dokumente der internen und externen Unternehmens-
kommunikation und 3. Protokolle und Fotos aus Programmworkshops.

6.2.3 Auswertungsstrategie

Um zunichst einen Uberblick iiber erstellte Artefakte der Unternehmen zu er-
halten, wurden Angaben aus den offenen Fragen der Feedbackfragebdgen ++w
ausgewertet, die 3 Monate nach jedem Workshop erhoben wurden. Hier gab
es viele Angaben .Owtatséchlich in den Unternehmen verpflichtend umgesetz-
ten oder geplanten Gender- und Diversity-MaBnahmen. Bei der Auswertung
dieser Angaben aus den Feedbackfragebdgen zeigte sich, dass schon im Pro-
jektverlauf mindestens 12 von 20 der beteiligten Unternehmen durch ihre Leit-
faden oder andere Dokumente die Gender- und Diversity-Strategie nachhaltig
im Unternehmen verbindlich fiir alle Mitarbeiter innen und Fiihrungskrifte
verankert hatten.

Die Zitate aus den Feedbackfragebogen II auf die Frage nach konkreten
Praktiken und Verdnderungen, die durch die Intervention im Projekt Future is
Female ausgeldst und angeregt wurden, dokumentieren die vielféltigen neu er-
stellten Artefakte bzw. die Vorarbeiten dazu. Zusammengefasst handelt es sich
um diversitygerechte Verdnderungen der Interaktionen und neue Praktiken,
des transformativen Fiihrungsmodells und insgesamt der Unternehmenskultur
im Bereich des Themas Gender und Diversity, die sich auf die Mitarbeiter in-
nen-Kommunikation, die Partizipation der Mitarbeiter innen und die Forde-
rung von Frauen fiir Fithrungspositionen bezichen. Auch Konflikte werden
anders, ndmliche eher partizipativ als autoritdr, angegangen und geldst.

6.2.4 Dateninterpretation

Die Auswertung der Artefakte wurde mit dem interpretativen Verfahren der
Artefaktanalyse durchgefiihrt, um die Rekonstruktion von Bedeutungen und
Generierungsprozessen von Sinn im Unternehmen zu leisten (Lueger 2009;
Froschauer 2009; Glaser/Laudel 2008; Truschkat 2009; Bithrmann/Schneider
2008). Es wurden zu jeder Artefaktsorte exemplarisch 3 Dokumente ausfiihr-
lich analysiert und in einem mehrstufigen Kodierverfahren mit mehreren un-
abhéngigen Kodierern mit dem Ziel der zunehmenden Verdichtung Kategorien
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und Schliisselkategorien gebildet. Dabei wurden die der Codierung zugrun-
deliegenden Uberlegungen einerseits und andererseits die entstehenden Ideen
hinsichtlich der Zusammenhénge und Interpretationsmdglichkeiten in Memos
schriftlich festgehalten. Zusitzlich wurden aus den Unternehmen andere Arte-
fakte zum Vergleich hinzugezogen.

Nach Froschauer sind zwei Analyseschritte sinnvoll (2009: 330-336),
nimlich 1. die dekonstruktive Bedeutungsrekonstruktion. Dabei geht es um die
Unterscheidung der Gestaltungselemente und die alltagskontextuelle Sinnein-
bettung sowie die Zerstdrung der vorgingigen Sinngehalte durch Zerlegung
des Artefakts in seine Bestandteile und die Analyse ihrer Bedeutungsmoglich-
keiten, d. h. die Einheit in bearbeitbare kleinere Subeinheiten zu zerlegen.

2. Bei der distanzierend-integrativen Rekonstruktion latenter Organisa-
tionsstrukturen werden eine Strukturanalyse und eine komparative Analyse
vorgenommen, der organisationale Kontext und die Erscheinung des Artefakts
und seine spezifische Ausgestaltung in einem umfassenden Sinnhorizont wer-
den daraufthin untersucht, welche sozialen Strukturen in die Herstellung und
den Gebrauch eingegangen sind.

Es werden im Folgenden die drei Materialsorten mit der erarbeiteten Aus-
wertungsstrategie in zwei Schritten exemplarisch untersucht und zusammen-
fassend der Ertrag dargestellt. Zundchst wird dabei ein Artefakt exemplarisch
besonders detailliert und ausfiihrlich ausgewertet, und anschliefend werden
Artefakte derselben Materialsorte im Vergleich darauf bezogen. Auf diese
Weise stellen sich in der Interpretation Thesen zu den Inhalten der jeweiligen
Materialsorte her, die anschlieBend auch untereinander verglichen werden.

6.2.5 1. Materialsorte; Artefakt 1: Unternehmens-Homepage:
JAktuelles — Testsieger Unternehmen NN"

Dekonstruktive Bedeutungsrekonstruktion

Das Artefakt stellt eine schriftlich fixierte und mit Bildmaterial unterlegte digi-
tale Information dar. Die Logik des Anlasses ist, dass unter dem Meniielement
,,Aktuelles* das Unternehmen dariiber informiert, dass eines ihrer Produkte,
eine Leiter, Testsieger in dem Produkttest eines Magazins wurde. Dies wird
mit zwei Fotografien .0Owdem Text veranschaulicht, auf denen eine Frau bei
der Nutzung einer sehr groBlen Leiter gezeigt wird. Der Beitrag erschien im
Friihjahr 2013 auf der Homepage des Unternehmens. Die Auswertung in zwei
Schritten ergibt folgende Analyse des Artefakts:

Die Logik des Anlasses: Das Artefakt ist als Unternehmens-Webseite Teil
des offentlich zugénglichen Internetauftritts eines der am Projekt beteiligten
Unternehmen. Besondere Beachtung finden sollen auch die verwendeten Fo-
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tografien. Die Logik der Produktion beinhaltet die Herstellung des Artefakts:
Es wurde offenbar von einer Marketing-Abteilung zu @erbezwecken erstellt

Das Webdokument mit Text und Fotos ist wie folgt aufgebaut: Am lin-
ken oberen Rand befindet sich das Logo des Unternehmens, rechts daneben
sowie in der linken Spalte ist die Navigationsleiste der gesamten Website an-
gebracht. Direkt unter der oberen Meniileiste sind sechs Kopfbilder zu sehen.
Eins der Kopfbilder zeigt eine Frau, die in einem Haus auf eine Leiter steigt,
um ein Dachfenster .OvischlieBen oder .O0Woffnen. @eitere Bilder présentieren
eine Leiter, eine Feuerleiter und ein Baugeriist aus jeweils unterschiedlichen
Perspektiven. AuBBerdem gehoren zwei Fotografien von Arbeitsbithnen .Oviden
Kopfbildern. Con diesen zwei Fotografien zeigt eines eine Arbeitsbiihne, die
an einem Zug angebracht ist. Das andere Bild zeigt eine Arbeitsbiihne, auf der
ein Mann in Arbeitskleidung steht.

Direkt unter den sechs Kopfbildern beginnt der Hauptinhalt der Internet-
seite auf pastellfarbenem Hintergrund mit einem Obertitel in der Firmenfarbe
Lila. Darunter sind die beiden besonders .Ovanalysierenden Fotografien ange-
bracht. Sie zeigen jeweils dieselbe Person weiblichen Geschlechts — vermut-
lich ein Fotomodell — die Berufsschutzkleidung eines Handwerks tragt, bei der
Nutzung einer groen und offenbar schweren Leiter$®ie Frau ist schlank, hat
lange blonde Haare und entspricht auch ansonsten dem weiblichen Schonheits-
ideal. Auf dem linken Foto bringt sie die Leiter auf unprofessionelle Weise vor
einer Toreinfahrt in Position, denn sie lachelt dabei gleichzeitig in die Kamera
und widmet sich nicht der wegen der Grofle und des Gewichts schwierigen
und anstrengenden Arbeit. Das Tor gehort aufgrund seiner Grofe vermutlich
zu einer Werkshalle. Auch auf der rechten Aufnahme, die etwas groBer ist, 14-
chelt die Frau frontal zum/r Betrachter in, wiahrend sie dieselbe Leiter mit nur
einer Hand zu dem gleichen Tor transportiert. Auf dem rechten Foto ist dariiber
hinaus das Testsieger-Logo des Magazins angebracht. Bei beiden Bildern ist
der Fokus der Kamera auf die Frau und nicht auf das mit dem Preis ausgezeich-
nete Produkt gerichtet.

Darunter ist der eigentliche Text in schwarzer Schriftfarbe und strukturiert
im journalistischen Lead-Stil angebracht: Nach der Uberschrift folgen Unter-
titel, ein fett gedruckter Vorspann und schlieBlich der eigentliche Bericht. Der
Text informiert die Leser innen dariiber, dass eine von dem Unternehmen pro-
duzierte Leiter bei einem Produkttest eines Magazins ,, Testsieger* geworden
ist. Am unteren Rand ist die Fullzeile angebracht, in der unter anderem die
Adresse des Unternehmens zu sehen ist.

Im Zentrum des Webdokuments steht der Inhalt, der transportiert werden
soll, ndmlich die Information iiber den erfolgreich bestandenen Produkttest
sowie die beiden Produkt-Fotografien, die diesen Text illustrieren. Das Unter-
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nehmens-Logo, die Navigationsleisten, die Kopfbilder und die FuB3zeile bilden
lediglich den Rahmen der Website. Dieser Rahmen ist in kraftigem Orange
und Lila, den Firmenfarben, gehalten, wéhrend der eigentliche Hauptinhalt auf
pastellfarbenem Rot dargestellt wird. Auf Grund dieser farblichen Gestaltung
sind das Logo, die Navigationsleisten und die Koptbilder jedoch ebenfalls
dominante Elemente der Internetseite. Auch ist deshalb nicht auf den ersten
Blick zwischen Hauptinhalt und Rahmen des gesamten Internetauftritts zu un-
terscheiden.

Text

Der Text des Webdokuments ist in Obertitel, Uberschrift, Untertitel sowie fett-
gedruckter Einleitung und Hauptteil gegliedert und fasst jeweils den Inhalt
in unterschiedlichem Umfang zusammen. Der Text informiert die Leser in-
nen dariiber, das Modell der Leiter schneide in den tberpriiften Kategorien
»Ausstattung, Handhabung, Stabilitidt und Beschaffenheit sowie Sicherheit
insgesamt am besten ab. Dabei steche vor allem die Ausstattung der Leiter po-
sitiv hervor, da diese im Vergleich zu anderen getesteten Produkten ,,besonders
Riicken schonend” sei bzw. den ,,Kraftaufwand beim Transport um fast 50%
reduziere.

Alltagskontextuelle Sinneinbettung: Grenzziehung

Die Logik der Produktion: Die Webseite ist unter dem Navigationselement
»Aktuelles” angefiihrt. Die Rubrik ,,Aktuelles® zielt darauf ab, Neuigkei-
ten im Unternehmen nach innen zu den Mitarbeitenden und nach auflen an
die Kunden zu kommunizieren. Hier werden vor allem neue Produkte vor-
gestellt; es finden sich aber auch Beitrége iiber die steigenden Marktanteile
des Unternehmens, iiber eine Auszeichnung des Unternchmens durch die
Bayerische Staatsregierung sowie iiber die Einfithrung einer betriebsinternen
Bildungseinrichtung. Diese Informationen werden mit entsprechenden
Bildern auf einer jeweils eigenen Internetseite bzw. Detailseite présentiert.
Dabei werden nur die aktuellsten Eintrdge iiber die Navigation der Website
angezeigt. Der jlingste Beitrag ist iiber die Startseite der Website sichtbar und
somit sehr prominent platziert.

Grundsitzlich sind Unternechmens-Websites ein Ort der Selbstdarstellung,
da hier Interessenten, wie (potentielle) Kunden, Geschéftspartner und Bewer-
ber innen, aber auch Konkurrent innen Informationen tiber das Unternehmen
einholen. Der Internet-Auftritt zielt daher in erster Linie auf Marketing und
Image des Unternchmens, seiner Produkte und Leistungen ab. Websites ge-
horen zum Unternehmensbereich Offentlichkeitsarbeit *.9 $#Marketing, inso-
fern werden hier auch die Werte, Ziele und Normen des Unternehmens, seine
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Dienstleistungen und Produkte die Aussagen tragen, um das Unternehmen in
einem modernen Licht zu prasentieren. Auch die analysierte Webseite berich-
tet iiber ein Ereignis, das die Marke des Unternehmens stirken und die Vorteile
der eigenen Produkte kommunizieren soll.

Allgemeine Bedeutung

Die Logik des Gebrauchs des Artefakts beleuchtet, wofiir das Artefakt in der
Organisation verwendet wird, bzw. wie es verdndert wird (s.u.). Sowohl in
den beiden Uberschriften als auch im Untertitel und im Haupttext wird immer
wieder der Begriff ,,Testsieger™ genannt. Auch ist auf der rechten Fotografie
das Testsieger-Logo des Magazins angebracht. Text und Bilder betonen somit
die herausragende Qualitdt der von dem Unternehmen produzierten Leiter. Aus
diesem Grund wird das Internetdokument von alltagskompetenten Rezipient
innen auf den ersten Blick dem Marketing bzw. der Werbung zugeordnet. Die
farbliche Gestaltung der @ebseite und die verwendetet Fotografien fithren bei
Betrachter innen dariiber hinaus zu einer Assoziation mit Werbebroschiiren
von Baumaérkten oder mit einem Katalog fiir Berufskleidung.

Die @ebsite unterstellt in Cerbindung mit den Fotografien, dass das Pro-
duktmodell so sicher und leicht zu handhaben sei, dass ,,sogar Frauen® sie
problemlos verwenden konnten. Damit werden in Bild und Text traditionel-
le Vorurteile bedient, Leitern und Handwerk allgemein seien eine méannliche
Doméne, Frauen konnten allenfalls besonders leichte Produkte handhaben, da
sie zu schwach und durch Ablenkung zur Betonung ihrer korperlichen Attrakti-
vitdt in jeder, auch arbeitsbezogenen Situation, gehandicapt seien. Die alberne
und situationsangemessene Mimik betont das Klischee vom ,,fremden Blick®,
Frauen miissten jederzeit auf ihre korperliche Performance achten, so dass sie
dadurch schwach werden.

Organisationseinbettung

Es ist nicht ungewdhnlich, dass ein Unternehmen in seinem Webauftritt un-
ter der Rubrik ,,News* oder ,,Pressemitteilung® aktuelle Informationen nach
innen und auflen kommuniziert, welche die Stiarken des Unternchmens, sei-
ner Dienstleistungen und Produkte hervorheben. Auch auf der Website dieses
Unternehmens finden sich zahlreiche Beitrdge, die das Unternehmen positiv
darstellen und dies jeweils mit Fotos illustrieren. Die Webseite und die ver-
wendeten Fotografien entsprechen also in Aufbau und Gestaltung weiteren In-
formationsbeitrdgen auf der Unternehmens-Website.

Die beiden Fotografien hingegen sind ungewdhnlich, insofern sie eine Frau
in Arbeitsschutzkleidung und bei der Verwendung einer Leiter zeigen. Ansons-
ten sind im gesamten Internetauftritt nur ménnliche Personen beim Verrichten
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technischer oder handwerklicher Tétigkeiten abgebildet. Die einzige weitere
Frau steht auf einer Leiter, um ein Dachfenster zu erreichen. Da sie Alltags-
kleidung trigt und sich in einem Haus oder einer @ohnung befindet, suggeriert
das Bild, die Frau wiirde einer klassischen Haushaltstétigkeit nachgeht.

Distanzierend-integrative Rekonstruktion latenter Organisationsstrukturen
Strukturanalyse: Produktionsgeschichte

Der Beitrag ist sehr prominent platziert, er ist direkt {iber die Startseite sichtbar
sowie liber die Navigation der Website abrufbar gewesen. Im Laufe der Zeit
ist die Seite von aktuelleren Beitrdgen "verdrangt® worden. Gegenwartig ist
der Informationsbeitrag iiber das Archiv der Hauptseite ,,Aktuelles* .0finden.
Im kommenden Jahr wird dieser Beitrag wahrscheinlich nicht mehr im Inter-
netauftritt des Unternehmens zu finden sein. Cermutlich ist das @ebdokument
nach der Bekanntgabe der Ergebnisse des Produkttests im Frithjahr 2013 von
einem/einer fiir Marketing des Unternehmens zustdndigen Mitarbeiter in er-
stellt worden. Die Qualitét der verwendeten Bilder deutet darauf hin, dass die-
se von einem/einer professionellen Werbefotograf/in bzw. Produktfotograf in
erstellt wurden.

Gebrauch/Funktion

Das Besondere des Produkts ist, dass die Leiter sich ,, auch rollend und damit
besonders Riicken schonend fortbewegen * lasse. Dies soll mit Fotos einer Frau
in Arbeitsschutzkleidung illustriert werden. Die Fotografien sind auch bei ver-
schiedenen Online-Héandler innen verdffentlicht, die dasselbe Produktmodell
anbieten, hier sind ausschlieBlich Manner in Arbeitskleidung und Bauschutz-
helm tétig. Das sehr gute Abschneiden in dem Produkttest hat vermutlich posi-
tive Auswirkungen auf die Absatzzahlen dieser Leiter, da Informationen iiber
Bestnoten bei einem objektiven Produkttest deutlich glaubwiirdiger und iiber-
zeugender auf potentielle Kund_innen wirken als Werbeanzeigen.

Soziale Bedeutung

Die Logik der Sinnhaftigkeit beleuchtet die Bedeutung, die dem Artefakt in der
Organisation zugeschrieben werden. Die Webseite und die beiden Werbefoto-
grafien brechen auf den ersten Blick Geschlechterstereotype iiber Berufsrollen
auf, wenn sie eine Frau in der Arbeitskleidung eines typischen Mannerhand-
werks darstellen, wihrend sie eine grofle und schwere Leiter an der Haus-
wand eines Gebdudes anbringt. Dass das Produkt mit Rollen ausgestattet mit
wenig Kraftaufwand fortbewegen lasse, wird jedoch dadurch demonstriert,
dass eine Frau bei dieser Arbeit strahlend in die Kamera blickt. Es geht also
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weniger um die selbstverstindliche Darstellung einer Frau in einem typisch
ménnlichen Arbeitsfeld, sondern vielmehr um die diskriminierende Aussage,
das Produkt sei sogar vom ,,schwachen Geschlecht* handhabbar. Da die abge-
bildete Frau jedoch in einer professionellen Arbeitssituation gezeigt wird und
dort semi-professionell agiert, indem sie widerspriichliche mimische Signale
sendet, werden Geschlechterstereotype und Rollenklischees reproduziert. Nur
an der Oberfliche 9YkOFrauen gendergerechte Professionalitit zugesprochen.
Durch den immanenten Widerspruch zwischen Kleidung, Aktion auf der einen
sowie Korperhaltung und Mimik der Frau auf der anderen Seite wird in Frage
gestellt, dass Frauen sich mehr als halbprofessionell kompetent betitigen kon-
nen. Vielmehr wird das Klischee von der weiblichen handwerklichen Inkom-
petenz zitiert, da die Betonung von Hiibschheit vor Professionalitét rangiert.
Man will zwar auf die Mdglichkeit, dass Frauen heute auch handwerkliche
Tatigkeiten ausfiihren, eingehen, aber die ausgefiihrten Vorurteile verhindern
eine gendergerechte Ausdrucksform. Insbesondere der Blick in die Kamera
oder auf den Betrachter insinuiert, dass Frauen besténdig und sogar bei der Ar-
beit auf den Betrachter und nicht die Arbeit konzentriert sind. Die Ausrichtung
an dem fremden Blick wird so als Einverstdndnis der Frau gewertet, sich dem
fremden Blick und seiner Bewertung auszusetzen.

Komparative Analyse: Organisationsinterne Vergleiche

An dieser Stelle werden die zu analysierenden Fotos weiteren vergleichbaren
Artefakten aus dem Unternehmen gegeniibergestellt. Die Leiter, die in Fo-
tografien abgebildet ist, 9YkOiin Internetauftritt des Unternehmens in einem
anderen @ebdokument mit drei weiteren @erbefotografien beworben. Im Fol-
genden werden diese Fotos, die ausschlieflich Ménner bei der Verwendung
der Leiter zeigen, mit den obengenannten verglichen (Vergleichsartefakte 2).
Zunichst werden die zu analysierenden Fotos jedoch einem Bild, welches eine
Mitteilung auf der Unternehmens-Website aus dem Jahr 2009 illustriert, ge-
geniibergestellt (Vergleichsartefakt 1).

Vergleichsartefakt 1

Die Logik der Organisation, Funktion und Wirkung: In dem Beitrag aus dem
Jahr 2009 wird iiber die erfolgreiche Prisentation von zwei neuen Leitermo-
dellen des Unternehmens auf einer Messe berichtet. Eine dieser beiden neuen
Leitern habe eine spezielle Griffzone, die den Anwender_innen ein ,,besonders
Riicken schonendes Tragen™ ermdgliche. Das zweite von dem Unternehmen
produzierte Produktmodell sei mit Rollen ausgestattet, welche den Kraftwand
beim Transport ,,um fast die Hélfte gegeniiber dem Tragen* reduzieren.
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Der Texteintrag wird mit einem Foto veranschaulicht, auf dem ebenfalls
eine Frau, die dem weiblichen Schonheitsideal entspricht, eine Leiter durch
einen Garten trigt. Die Frau geht auf einen Swimming-Pool zu und dreht den
Betrachter _innen den Riicken zu. Dabei blickt sie jedoch iiber ihre Schulter,
so dass ihr lachelndes Gesicht zu sehen ist. Sie trigt als Arbeitskleidung eine
blaue Arbeitslatzhose ohne Oberteil darunter, so dass ihr nackter Riicken zu se-
hen ist. Die Bildunterschrift zu dieser @erbefotografie lautet: ,,Egal, ob Haus-
frau oder Heimwerker: Beim Tragen der Leiter XY [anonymisiert] kénnen jetzt
alle eine gute Figur machen und gleichzeitig ihren Riicken schonen.

Die Verbindung von Text und Bild reproduziert traditionelle sexistische
Schonheitsnormen und Klischees von der handwerklichen Inkompetenz von
Frauen auf diskriminierende Weise durch die sexistische nackte Korperdar-
stellung in einer professionell beruflichen Situation. Die Mimik der Frau sug-
geriert, dass sie dieses Labeling als erotisch und inkompetent selbst teile und
somit damit einverstanden sei, als Sexobjekt benutzt und ausgebeutet zu wer-
den. Dies ist eine semantische Figur, die bis in die Pornographie hinein der
Ausbeutung und Erniedrigung von Frauen dient.

Im Unterschied zu den beiden Fotos aus dem Jahr 2013 wird das Fotomo-
dell jedoch in einem privaten Garten gezeigt. Die Bildunterschrift ,, Egal, ob
Hausfrau oder Heimwerker " impliziert, dass sie Hausfrau ist. In diesem Bei-
trag werden Geschlechterstereotype und Rollenklischee auch insofern verfes-
tigt, als mit der Unterstellung gearbeitet wird, Frauen seien selbstverstiandlich
dem privaten Lebensbereich bzw. der Hausarbeit zugeordnet. Das Rollenkli-
schee der Hausfrau geht mit dem Klischee der Frau als erotisches Objekt eine
Verbindung ein. Die Verkniipfung spielt mit sexistischen Assoziationen. Die
Logik der Organisation eines Artefakts stellt die Frage, welche Funktionen das
Artefakt fiir die Organisation hat. Der Frauenkdrper fungiert als Blickfang, um
die Aufmerksamkeit der Betrachter innen auf ein handwerkliches Produkt zu
lenken, das Produkt damit zu erotisieren und somit Frauen als Objekt zu degra-
dieren und abzuwerten. Diese sehr populdre Werbestrategie reduziert Frauen
auf ihren Korper bzw. ihre sexuellen Reize, da sie nicht als aktiv handelnde
kompetente Individuen présentiert werden, sondern zum Eye-Catcher bzw.
zur erotischen Dekoration des beworbenen Produkts instrumentalisiert werden
(McRobbie 2010).

In den beiden .Ovanalysierenden @erbetexten und -fotografien, die drei Jahre
spiter und zum Ende des Projekts im Internetauftritt des gleichen Unterneh-
mens erfasst worden sind, tridgt das Fotomodell hingegen Arbeitskleidung,
wie es in Berufen in Handwerk, Industrie, Metall oder Elektronik {iblich ist
und agiert in einem beruflichen Kontext vor einem Tok7das vermutlich in eine
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Werkstatt oder Gewerbehalle fiihrt. Die hier abgebildete Frau wird somit zum
einen nicht mehr im Privaten oder als Hausfrau dargestellt, sondern als kom-
petente Frau in einem ,,typisch ménnlichen* Berufsfeld. Zum anderen wird die
Frau hier nicht als erotischer Eye-Catcher instrumentalisiert, da sie vollstindig
bekleidet ist. Die bildliche Darstellung von Frauen auf der Website dieses Un-
ternehmens hat sich somit zu Projektende insofern deutlich verbessert, als die-
se gegenwirtig nicht mehr als sexistisch zu bezeichnen ist und dariiber hinaus
Geschlechterstereotype iiber Berufsrollen aufbricht. Allerdings sind die oben
analysierte Ambivalenz und der verdeckte Appell an weibliche Stereotype zu
beachten, der weiterhin besteht.

Vergleichsartefakte 2

Als weitere Vergleichsartefakte der zu analysierenden Bilder wurden zwei
(@erbefotografien ausgewdhlt, die dasselbe Leitermodell bewerben und die
ebenfalls im Internetauftritt des Unternehmens — jedoch in einem anderen
(@ebdokument Hweréffentlich worden sind. Die zwei Fotos illustrieren einen
Textbeitrag, der die leichte Handhandhabung der gro3en und schweren Leiter,
die kraftsparendes und somit effizienteres Arbeiten ermogliche, in Uberschrift
und FlieBtext thematisiert. Ferner wird ausfithrlich dariiber informiert, dass
das Produktmodell vielseitig —sowohl als Anlehne- als auch als Stehleiter —
verwendbar sei.

Zur Veranschaulichung sind in dem Webdokument drei Fotos abgebildet:
Eins dieser Bilder présentiert ein technisches Detail {iber die Ausstattung des
Produkts, wihrend auf den anderen beiden @erbefotografien jeweils zwei Per-
sonen minnlichen Geschlechts im blauen bzw. roten Arbeitsoverall und mit
Bauschutzhelm bei der Nutzung der Leiter gezeigt werden. Auf einem Bild
ist zu sehen, wie ein Mann auf der Leiter steht, um einer Tdtigkeit an einem
Vordach iiber einem Hauseingang nachzugehen. Er benutzt die Leiter dabei
als Stehleiter. Links davon lehnt ein weiterer Mann die gleiche Leiter an dem-
selben Haus an — vermutlich einem Biirokomplex. Der Mann nutzt das glei-
che Produktmodell also nun als Anlehne- bzw. Schiebleiter. Beide Personen
wenden den Rezipient innen dabei den Riicken zu und sind auf die Ausiibung
ihre Tatigkeiten konzentriert. Das Bild illustriert, dass das Produktmodell auf
vielfiltige Weise nutzbar ist — wie auch die Bildunterschrift verdeutlicht.

Das andere Foto demonstriert hingegen, dass sich die Leiter mit wenig
Kraft fortbewegen lasse. So ist in der Bildunterschrift zu lesen. Auf diesem
Foto ist zu sehen, wie ein Mann in rotem Overall die Leiter rollend fortbewegt,
wihrend der Mann in blauer Arbeitskleidung die gleiche Leiter transportiert,
indem er sie unter seinem Arm tragt. Im Hintergrund ist eine Gewerbe- oder
Industriehalle zu sehen. Die Personen auf dem Foto blicken nicht direkt in
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die Kamera, vielmehr ist ihr Blick auf ihre Tétigkeit bzw. auf den vor ihnen
liegenden FuBBweg gerichtet. Da sie dariiber hinaus weit vom Kameraobjektiv
entfernt sind und Bauschutzhelme tragen, ist Gesicht bzw. Mimik der Méanner
kaum erkennbar.

Die Qualitdt beider Fotografien legt nahe, dass ein/e Mitarbeiter in des
Unternehmens, der/die fiir das Marketing zustdndig ist, diese Bilder selbst er-
stellt hat und dartiber hinaus tatsidchliche Mitarbeiter des Unternehmens (und
nicht Fotomodelle) gezeigt werden.

Bei den Bildern der Frau scheint es sich hingegen um Aufnahmen beauf-
tragter Werbefotograf innen zu handeln. Auf jenen Fotos ist das Gesicht der
Frau deutlich zu erkennen, da sie den Betrachter innen selbst bei der Hand-
habung der Leiter nicht den Riicken zukehrt. So greift sie auf dem linken Bild
— wahrscheinlich um ihr Gesicht der Kamera zuwenden zu kénnen — die Lei-
ter nur mit einer Hand und kehrt Hauswand und Leiter dabei den Riicken zu.
Aufgrund dieser Korperhaltung wirkt der Vorgang unangemessen spielerisch,
die Kraft der beiden Hiande wird nicht eingesetzt und insofern auch unrea-
listisch und unprofessionell — sicherlich stellt eine solche Handhabung eine
Leiter sogar eine Sicherheitsgefahrdung dar. Die in den Vergleichsartefakten
dargestellten Ménner greifen die Leiter hingegen mit beiden Hianden und ihr
Blick richtet sich dabei auf die Leiter bzw. ihre Tétigkeit und nicht auf das
Objektiv der Kamera. Dadurch werden die Personen ménnlichen Geschlechts
als kompetenter, sachlicher und professioneller als die Frau dargestellt. Darin
besteht eine Manipulation durch die Verwendung stereotyper Vorurteile.

Ein weiterer Unterschied zwischen der Darstellung von Personen ménnli-
chen und weiblichen Geschlechts ist, dass bei den @erbefotografien der Kame-
rafokus auf die Frau gerichtet ist, wiahrend bei den Bildern, die Méanner zeigen,
kein Fokus eingestellt worden ist, Bei den Fotos ist die Frau, als attraktiv mit
blonden langen offenen Haaren karikiert. Da der Fokus das beworbene Produkt
nicht miteinschlief3t, wird das Aussehen bzw. die Attraktivitdt der Frau in den
Vordergrund gestellt — und weniger das beworbene Produkt oder der Nutzen
des Produkts. Auch triagt das Fotomodell zwar Arbeitsschutzkleidung, aber —
im Gegensatz zu den ménnlichen Personen — keinen Bauschutzhelm, so dass
ihr Gesicht und ihre Haare deutlich zu sehen sind. Es zeigen sich bei der Ge-
geniiberstellung der zu analysierenden Bilder also weiterhin traditionelle Ge-
schlechterstereotype, die sich entlang bestimmter Dichotomien manifestieren:
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Weiblichkeit: Mannlichkeit:
Spielerisch Tatkraftig
Packt bei kdrperlicher Arbeit nur mit Packt bei kdrperlicher Arbeit mit beiden
einer Hand an Handen an
Passiv Aktiv
Attraktivitat steht im Vordergrund: Professionalitat steht im Vordergrund
— Lacht in die Kamera — Blick auf Tatigkeit konzentriert;
— Tragt Haare offen und lang, ohne — Tragen Bauschutzhelm
Helm
Ausrichtung am ,fremden Blick” Ausrichtung auf die Arbeit

Die Gegeniiberstellung der zu analysierenden Website mit unterschiedlichen
vergleichbaren Artefakten aus dem Unternehmen hat also gezeigt, dass sich die
Darstellung von Frauen zu Projektende deutlich verbessert hat. Im Gegensatz
.Ovder erfassten Fotografie aus dem Jahr &":w werden Frauen nicht mehr mit
sexistischen Darstellungen zur Dekoration des beworbenen Produkts genutzt.
Auch werden Frauen nicht mehr selbstverstiandlich dem privaten Bereich der
Hausarbeit zugeordnet, sondern dariiber hinaus in Arbeitskleidung in Aus-
iibung eines Berufs gezeigt.

Allerdings zeigt ein Celgleich mit zwei weiteren (@erbefotografien, die
dasselbe Produktlinie bewerben, indem jeweils zwei Méanner in Arbeitsklei-
dung bei der Verwendung des Produkts gezeigt werden, dass in den Fotos
dennoch traditionelle geschlechterspezifische Stereotype und Rollenklischees
vorherrschen. So steht die Attraktivitdt des lachenden Fotomodells im Fokus
und verhindert echte Professionalitidt und Glaubwiirdigkeit der Arbeitssitua-
tion einer Frau, wahrend die Vergleichsartefakte Ménner zeigen, die auf ihre
Arbeit konzentriert sind, mit beiden Handen anpacken und die professionell
auftreten. Gesicht und Mimik der Personen ménnlichen Geschlechts sind — im
Gegensatz zu dem der Frau — fiir die Rezipient innen nicht oder kaum erkenn-
bar, sie spielen bei der Arbeit keine Rolle.

Organisationsexterne Vergleiche

Auch in Websites anderer Unternehmen wurden dhnliche Machtkonstellatio-
nen abgebildet und patriarchale Klischees der Abwertung spieletn eine Rol-
le: Frauen als sexualisierte Objekte im Marketing, Frauen als inkompetente
Heimwerkerinnen, Frauen als hiibsch und inkompetent, die unfdhig sind, sich
auf eine handwerkliche Arbeit zu konzentrieren. Die Dominanz der Méanner in
den meisten dieser Darstellungen ist iberméchtig. Auch in Biiros sind Frau-
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en in unterlegener Position dargestellt, die Macht der Fiihrungskrifte wird
in Bild und Text iiberwiegend durch Ménner repréisentiert. Die Fotos und
[lustrationen stehen dabei oft im Widerspruch zum Text, als sie noch weit
mehr Vorurteile eines iiberholten traditionellen ungleichen Frauen- und Mén-
nerbildes abbilden. Kennzeichnend ist auch, dass jede Anspielung an einen
Diversity-Aspekt fehlt: es werden weder Altere noch Migrant_innen noch Be-
hinderte einbezogen.

Die weiteren Analysen zeigen diese Ahnlichkeit, denn einerseits werden
Frauen mit Bauschutzhelmen gezeigt, anderseits sind sie nur unscharf im Bild-
hintergrund zu erkennen und im Fokus stehen weiterhin Méanner in Ausiibung
einer handwerklichen Tétigkeit, angemessen bekleidet mit Arbeitsschutzklei-
dung mit Bauschutzhelm. Es gibt einen Widerspruch zwischen Textaussagen
und Bildgestaltung: Die Sprache ist sachlicher als die Bilder, sie reprdsentieren
ofter unbewusste traditionelle geschlechtsspezifische Corurteile. Gleichwohl
ist ein deutlicher Fortschritt festzustellen.

In der soeben exemplarisch dargestellten ausfiihrlichen Analysetechnik
wurden auch die anderen Materialsorten ausgewertet, die nun in knapper Form
wiedergegeben werden.

6.2.6 1. Materialsorte; Artefakt 2: Unternehmens-Homepage:
Unternehmen NN ,Was wir bieten”

Dekonstruktive Bedeutungsrekonstruktion

Logik des Anlasses: Das Artefakt wurde hergestellt, um Bewerber innen,
Kund_innen und Mitarbeitende iiber interne Leistungen und Angebote des
Unternehmens fiir seine Mitarbeitenden zu informieren. Es stellt einen Teil
einer offentlich zugénglichen @ebseite dar im Rahmen des offiziellen Interne-
tauftritts des Unternehmens, (unter: ,,Home/Jobs & Karriere/Arbeiten bei NN/
Was wir bieten®).

Struktur

Die Webseite umfasst Bilder, Symbole und Texte, die Seite ist primér in den
Farben Weil und Blau gehalten. Der Kopfteil der Seite im oberen Fiinftel
besteht aus drei Bilddarstellungen, dem Logo des Unternehmens, einer Na-
vigationsleiste, sowie einer Sprachauswahl. Innerhalb der Navigationsleiste
steht von links nach rechts in wei3er Schrift: ,,Home*, ,,Unternehmen®, ,,Bran-
chen®, ,Leistungsspektrum®, ,,Jobs & Karriere®, ,,News & Presse®, ,,Kontakt™,
»~deutsch, englisch®. Jeder der Begriffe ist verlinkt. Befindet sich der Mauszei-
ger tiber einem der Begriffe, 6ffnet sich in den meisten Féllen nach unten hin
ein blauer Kasten mit weiteren Menii- und Navigationspunkten. Die Bilder im
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Kopfteil sind verhéltnisméBig klein und zeigen Szenen aus dem Arbeitsalltag:
Sitzende und stehende Menschen in Biiros. Die abgebildeten Personen befin-
den sich in einem Gesprach. Auf dem ersten Bild von links sind vier Personen
abgebildet, zwei Minner, eine Frau sowie eine Person unklaren Geschlechts,
ein Mann steht in aufrechter Position und blickt den vor ihm am Schreib-
tisch sitzenden Frauen tiber die Schulter, ein anderer Mann sitzt halb auf dem
Schreibtisch der Frau in einer dominanten Haltung, eine Anweisung gebend.
Das zweite Bild zeigt eine menschenleere Sitzecke, das dritte Bild zeigt drei
Mainner, die rund um einen Tisch sitzen und miteinander im Gespréch zu sein
scheinen.

Ganz rechts innerhalb des Kopfteils befindet sich das Logo des Unter-
nehmens. Es besteht aus einem Schriftzug mit dem Namen des Unternehmens
wiedergibt aus schwarzen Grofbuchstaben einer serifenlosen, minimalisti-
schen Schriftart. Uber dem Schriftzug des Logos befinden sich zwei blaue Bo-
gen, davon ist der untere diinner als der andere. Uber die ganze Breite hinweg
und unter den Fotos und dem Logo zieht sich eine schmale, tiefblaue Naviga-
tionsleiste. Das intensive Blau der Navigationsleiste strukturiert und rahmt die
Webseite, es ist ein Rahmen aus blauen Schatten. Unter der Navigationsleiste
ist in relativ kleiner Schrift der Pfad der Webseite dargestellt: ,,Jobs & Karrie-
re — Arbeiten bei NN: Was wir bieten®. Wiederum darunter ist in blauer, relativ
groBer Schrift der Titel der Webseite: ,,Was wir bieten* abgedruckt. Unter-
halb des Titels sind zwei Spalten Flieftext angeordnet, der wiederum durch
drei Zwischeniiberschriften gegliedert 9YkORéchts daneben befindet sich eine
weitere Spalte Text, die jedoch durch einen hellblauen Grund und eine relativ
grofBe blaue Uberschrift von den beiden Spalten links abgetrennt ist.

Im unteren Viertel der Webseite, auf einem mittelblauen Streifen, wech-
selt der Inhalt ca. alle 18 Sekunden zwischen insgesamt drei Varianten, die
jeweils dhnlich aufgebaut sind. In allen drei Féllen stehen zwei Spalten Text
neben dem Foto einer Person. Die Personen sind jeweils bis zur Brust abgebil-
det und blicken lachelnd zur Betrachter in hin: Es sind zwei Frauen und ein
Mann. Je nach der Cariation im @echsel befindet sich das Bild der Person ganz
rechts, ganz links oder zwischen den zwei Textspalten. Unterhalb des eben
beschriebenen Streifens und im unteren Siebtel der Webseite ist ein schmalerer
hellblauer Streifen abgebildet, in dem auf externe Auftritte des Unternehmens
verwiesen wird (Facebook, Xing).

Text

Logik der Produktion: Der Text wurde von der Marketing-Abteilung des Un-
ternehmens professionell hergestellt. Er verwendet das Logo und die Farben
des Unternehmens. Der Text ist in Schwarz auf Weill gehalten. Die Naviga-
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tion besteht aus weiBer Schrift auf blauem Grund. Die Uberschriften lauten
,»Was wir bieten. Vielfiltige Herausforderungen. Ausgezeichnet Perspektiven.
Familie und Beruf im Einklang.” Der Inhalt gibt Aufschluss tiber die Leistun-
gen fiir Mitarbeiter innen, die das Unternehmen anbietet. Im ersten Kapitel
wird zum Beispiel der Weg neuer Mitarbeitender innen ins Unternehmen und
die umfangreichen Hilfestellungen in der Einarbeitungsphase beschrieben:
,Einarbeitung durch ein Team von erfahrenen Mitarbeitern, ,,von Anfang an
iibernehmen Sie Verantwortung®, ,,Unsere Philosophie baut auf den eigenen
Mitarbeiter. Das zweite Kapitel beschreibt unter ,,Perspektiven® die Dynamik
des Unternehmens und die Hilfen bei der Karriereplanung. In beiden Kapiteln
werden sprachlich nur ménnliche Mitarbeiter adressiert. Im dritten Kapitel zur
Vereinbarkeit wird von der Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben gespro-
chen. In diesem Kapitel werden Frauen und Ménner angesprochen.

In der rechten Spalte werden 14 Leistungen des Unternehmens fiir die
Mitarbeitenden unter der Uberschrift ,,Damit konnen Sie rechnen® aufgefiihrt.
Diese reichen von geschlechterunabhiangigen Vergiitung und 40-Stunden-
(@oche tber flexible Arbeitszeit- und Ortmodelle, Kinderbetreuungszuschuss,
Forderprogramme fiir Frauen und Anderes und bilden eine Liste aller empfeh-
lenswerten Unterstiitzungsmalnahmen fiir Eltern und Mitarbeitende, Frauen
und Nachwuchs.

In der unteren Spalte werden die Angaben durch Einzelportraits von Méan-
nern und Frauen belegt, die sich positiv zu den Angaben dufern, indem sie im
Unternehmen ihre beruflichen Ziele gut verwirklichen konnen.

Zusammenfassend kann man die Angebote als sinnvolle und iiberzeugende
Betonung der Bedeutung der Mitarbeitenden im Unternehmen kennzeichnen,
wie es der Philosophie entspricht, die knapp umrissen wird. Als Marketingvor-
teil werden die Leistungen zur Mitarbeiter innenrekrutierung und —Bindung
genutzt. Informationen aus dem Projekt Future is Female wurden umfassend
umgesetzt.

Alltagskontextuelle Sinneinbettung

Die Webseite ist Teil des umfangreichen Web-Auftritts des Unternehmens und
damit eine von vielen Seiten. Ausgehend vom Titel der Webseite (,,Was wir
bieten®), richtet sie sich an Personen, die an einer Beschéftigung im Unterneh-
men interessiert sind und sich tiber die Arbeitsbedingungen des Unternehmens
informieren méchten. Auch die Uberschrift des zweiten Textelements im rech-
ten mittleren Drittel der Seite (,,Damit konnen Sie rechnen:*) verspricht eine
Aufzidhlung von Leistungen, die gegenwirtige und zukiinftige Mitarbeiter in-
nen des Unternehmens genieBen. Im selben Sinne scheinen sich die Texte und

204


mailto:40-Stunden-@��
�
0*�	
��J�*��
5	*����.���3
���
 	��������7
G����	*��	������.���
���7
mailto:40-Stunden-@��
�
0*�	
��J�*��
5	*����.���3
���
 	��������7
G����	*��	������.���
���7

Bilder des dritten Elements im unteren Viertel der Seite zuerst an Beschéfti-
gungsinteressierte zu richten.

Im Textteil dieses Elements wird in je wechselnder Variation eine Person
mit Namen und Position benannt. Darauf folgt ein Text in Anfithrungszeichen,
der verspricht, ein Zitat der zuvor genannten Person zu sein. Im selben Element
ist je Variation auBerdem eine Person als Portrit abgebildet. Dies suggeriert,
dass es sich jeweils um die/den namentlich genannte/n und zitierte/n Mitarbei-
ter_in handelt. Das gesamte Element im unteren Viertel der Seite présentiert
sich so nicht als direkte Aussage des Unternehmens, sondern als Statement der
dort beschiftigten Personen.

Distanzierend-integrative Rekonstruktion latenter Organisationsstrukturen
Strukturanalyse

Sprachlich wurde iiberwiegend bis auf ein Kapitel die ménnliche Form ge-
wihlt, damit wendet sich das Unternehmen in den Kapiteln hauptsichlich an
ménnliche Bewerber$skuch in diesem Artefakt finden sich Abbildungen von
Mainnern und Frauen. Sie driicken die Dominanz der mannlichen Mitarbei-
ter aus, wie bei der Bildbeschreibung deutlich wurde. Insofern widersprechen
auch hier die Visualisierungen dem Ziel des Unternehmens, Gleichheit durch
gleiche Chancen fiir beide Geschlechter zu férdern. Die Botschaft der Leis-
tungskataloge und des dritten Kapitels werden durch die Bildlichkeit kon-
terkariert, da Ménner in verantwortlicher Position dargestellt sind, Frauen in
abhiangiger Position. Selbst die portritierte Frau scheint in der Karriere nicht
fortgeschritten zu sein.

Der Text ist vermutlich entstanden unter Aufsicht bzw. mit letzter Kontrol-
le der Unternehmensleitung, da er offizielle Aussagen enthélt. Fkist operativ
gestaltet im Rahmen einer Zusammenarbeit von Design-, Kommunikations-
und Web-Fachkréften, denn er driickt die Ziele der Organisation aus, Recru-
iting und Bindung von Mitarbeiter innen durch Angebote an Forderung von
Frauen, flexibler Arbeitszeit sowie finanzielle Angebote .Gverreichen und sich
auf dem Markt durch dieses Marketing zu behaupten.

Logik des Gebrauchs, Funktion, soziale Bedeutung

Die Zielgruppe sind zuerst Bewerber innen, Interessierte und Kunden, aber
auch die Offentlichkeit insgesamt. So wirkt das Cersprechen eines positiven
Arbeitsumfelds nicht nur auf potentielle Mitarbeiter innen, sondern auch auf
aktuelle Mitarbeiter innen, Geschéiftskund innen, Mitbewerber innen usw.
Das offensiv prisentierte Arbeitsumfeld und die versprochenen Leistungen des
Unternehmens fiir die Mitarbeiter innen dienen nicht nur der Rekrutierung
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neuer Mitarbeiter innen, sondern auch der Offentlichkeitsarbeit und dem Mar-
keting mit all ihren Funktionen und Adressat_innen.

Logik der Sinnhaftigkeit und Funktion

Im Cefgleich mit dem ersten Artefakt dieser Materialsorte findet sich ein
deutliches konkretes und kompetentes Bemiihen, Mitarbeiter innen gute Ar-
beitsbedingungen .Ovwerschaffen und Cereinbarkeit .Owunterstiitzen. Die @
derspriiche zwischen inhaltlichen Aussagen, Sprache und Bildlichkeit lassen
erkennen, dass die @erte der Geschlechtergleichheit erst an der Oberfliche
eingedrungen sind und hier zu sehr konkreten weitreichenden Angebote ge-
fithrt haben. Die Tiefenstruktur der Diskriminierung ist in Bild und Schrift
noch nicht gegendert. Es fehlen jedoch sexistische Anklange.

Auch im Vergleich mit anderen Artefakten des Unternehmens zeigt zum
Beispiel eine Website zur Teilnahme am Projekt Future is Female, dass die
Inhalte der Strategie Gender und Diversity aufgenommen und unterstiitzt wer-
den. Es 9VkOberichtet, dass man von den @orkshops profitiert. Im Celgleich
der Homepage von 2013 mit der von 2015 sind Bild und Text wesentlich mehr
gendergerecht gestaltet, Frauen in verantwortlichen Fiihrungspositionen sicht-
bar und die Sprache ist ebenfalls gendergerecht weiterentwickelt.

6.2.7 1. Materialsorte; Artefakt 3: Unternehmens-Homepage:
Unternehmen NN

Dekonstruktive Bedeutungskonstruktion

Der dritte ausgewihlte Text der Materialsorte Homepage der Unternehmen
enthilt unter dem Button ,,Uber uns“ an zweiter Stelle eine Website mit dem
Titel des Projekts Future is Female. Das Artefakt ist Teil einer Homepage eines
der am Projekt beteiligten Unternehmens. Es umfasst eine Seite unter der Do-
main des Unternehmens. Es ist ein digitales Textdokument im Format DinA4
mit Bild- und Textgestaltung.

Die Logik des Anlasses: Die Seite der Homepage steht als ein Punkt unter
der Rubrik ,,Wir tiber uns* mit unterschiedlichen Informationen iiber die Fir-
ma direkt unterhalb der Website ,,Philosophie®. Damit wird dem Projekt rein
rdumlich von der Platzierung her ein zentraler Rang in seiner Bedeutung fiir
das Unternehmen eingerdumt. Die zentrale Aussage zum Unternehmen selbst
wird erst spéter sichtbar.

Die Seite selbst ist farbig insgesamt in blau-griin-weif3, den Farben der
Firma und die obere Bildspalte ist in griin-weiB-gelb, den Farben des Pro-
jekts Future is Female, gestaltet, wie es der Farbigkeit der Homepage des
Unternehmens sowie auch der des Projekts Future is Female entspricht. Die
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blau-gelb-weil} eingefarbten Elemente sind auf der ersten Spalte situiert, die
weil-blau-griin gefdarbten Elemente hingegen oben auf der Seite. Die Seite
umfasst sowohl Bild- als auch Symbolelemente — die Logos des Unternehmens
und des Projekts — als auch Textelemente. Der Hintergrund ist weil3, das Logo
der Firma am oberen linken Rand stellt ein lachendes weilles Tier auf blauem
Hintergrund dar und in einem Kasten in weiller Schrift in GroBbuchstaben
oben der Name des Unternehmens mit Ausrufezeichen und unter dem Bild mit
blauer Schrift auf weill der Name der beiden Firmengriinder und -eigner sowie
die Zeile: ,,Zu Ihrem Vorteil. Fiir unsere Umwelt.*

Die Logik der Produktion: Die Seite ist wie folgt untergliedert: Das recht-
eckige Logo der Firma in blauweil sowie ein Schriftzug ,,Zu Threm Vorteil.
Fiir unsere Umwelt” sind ganz oben links auf der Seite platziert. Daneben fin-
den sich die Einzelelemente der Homepage der Firma, als Buttons zum Ankli-
cken verzeichnet. Diese Angaben werden durch einen feinen Strich von der
Seite getrennt.

Links l&uft eine Spalte von oben nach unten mit den einzelnen Inhalten der
Homepage in blau, die etwa ein Fiinftel der Seite einnimmt: 1. Home, 2. News
in schwarzer Schrift mit jeweils Untertiteln. Diese sind mit feinen gestrichel-
ten Linien markiert und dadurch von dem {ibrigen Inhalt der Seite abgegrenzt.

Im oberen Ciertel der Seite befindet sich unter den oben geschilderten But-
tons der Homepage eine abgesetzte rechteckige bunte Spalte, die mit dem Titel
des Projekts Future is Female in gelber Schrift und in der zweiten Zeile ,,Wir
machen mit“ in blauer Schrift und in der dritten Zeile in weiler Schrift vor
dem blauen Bildhintergrund: ,,zu Threm Vorteil fiir unsere Company!* wirbt.
Mit dem Bild von einer ldchelnden, aber auch nachdenklichen Frau und dem
Logo des Projekts FIF in gelb-blau-weil} ist diese Spalte aulerdem versehen.
Der bildliche Hintergrund ist verschwommen und unklar, es handelt sich wahr-
scheinlich um weitere Menschen unterschiedlicher Geschlechter im Gespréch.

Im @eiteren findet sich auf der Seite eine Rubrik, die ,,Uber das Projekt*
betitelt ist. Hier wird ein Text von einem Flyer des Projekts Future is Female
abgedruckt, der inhaltlich tiber die finanzielle Férderung, die Zielgruppe, ndm-
lich 20 KMU aus Bayern und die Ziele des Projekts Auskunft gibt. Mittels der
Strategie G&D sollen ,,maf3geschneiderte Konzepte zur Fach- und Fithrungs-
kréftesicherung entwickelt werden®, indem personalpolitische Ist-Zustéinde
vor Ort analysiert werden. Die Textpassagen sind um das vergroBerte Logo
des Projekts herum gruppiert.

Die Logik des Gebrauchs: In blauer Schrift werden schlieBlich weiter un-
ten auf der Seite die eigenen Ziele und Feinziele des Unternehmens, die im
Rahmen des Projekts bearbeitet werden, aufgefiihrt unter der Uberschrift: ,,In
diesem Kontext verfolgen wir folgende Feinziele“. Im Einzelnen werden dabei
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genannt: Die Rekrutierung von Fachkriften, die Erh6hung des Frauenanteils in
Fithrungspositionen und der Chancengleichheit allgemein.

Auffallende Merkmale der Seite sind das Logo der Firma und das Logo
des Projekts, das 2 Mal abgebildet wird. Das Logo der Firma ist jedoch we-
sentlich kleiner und wirkt gegeniiber dem des Projekts gleichzeitig naiv und
im Kontext der Seite zurtickhaltend. Auffallend ist weiter in der rechteckigen
Bildspalte das Bild der freundlichen, aber auch nachdenklichen Frau. Sie wirkt
sehr dominant auf der Seite, ebenfalls jedoch die beiden Logos des Projekts.
In der Kombination von Frau und Projektlogo ist das Projekt Future is Female
auf der Seite dominant. Die beiden unterschiedlich farbigen Schriftziige ,,wir
machen mit* und ,,zu Threm Vorteil fiir unsere Company* betten textlich und
bildlich die Firma in das Projekt ein. Das Symbol des Firmenlogos ordnet sich
dem des Projekts unter, insbesondere durch die Dominanz der Frau, die ein
bildliches Symbol fiir die Thematik der Forderung von Frauen im Projekt dar-
stellt. Das Logo der Firma ist sehr konkret mit einem lachenden Tier, es bezieht
sich auf Umwelt, Tiere und durch die blaue Farbe auch im weiteren Sinne auf
das Klima als Geschiftsfeld der Firma. In den aufgefiihrten Feinzielen mit der
Uberschrift ,,Wir verfolgen folgende Feinziele* driickt sich eine Cerpflichtung
der beiden Unternehmenseigner gegentiber Kunden und Mitarbeiter innen
aus.

Die Logik der Organisation, Funktion und Wirkung: Bildlichkeit und
Sprache stellen hier eine thematische Einheit dar. Die abgebildete Frau wirkt
kompetent und der Text gibt die Inhalte des Projekts ungekiirzt direkt wie-
der. Die Ziele des Unternehmens, die aus den iibergeordneten gendergerechten
Zielen des Projekts fiir das Unternehmen verbindlich abgeleitet werden, sind
abschlieBend auf der Seite verzeichnet. Sie reichen von der Rekrutierung von
Fachpersonal tiber die Erhhung des Frauenanteils in Fithrungspositionen, die
Cerbesserung des Zugangs qualifizierter Frauen .0kwBeschéftigung, Erh6hung
der Chancengleichheit durch Vereinbarkeit bis zur Verringerung von Diskri-
minierung. Das Unternehmen schlieB3t sich ganz an den Sprachduktus des Pro-
jekts .Okvgeschlechtsspezifischer Segregation und seine allgemeinen (@erte an.

Ein Vergleich mit anderen Teilen der Website, zum Beispiel der Seite ,,Ak-
tuelle Stellenanzeigen* (abgerufen 3.7.2015) zeigt in Bild und Schrift eine ge-
genderte Sprache im Text und ausgewogene Bilddarstellungen mit Ménnern
und Frauen in gleichberechtigter Positionierung. Die Ankiindigung ist sehr
zuriickhaltend, sie bedient sich des Originaltextes aus dem Projekt und gibt
lediglich in eigenen Worten die Unternehmensziele wieder.
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Distanzierend-integrative Rekonstruktion latenter Organisationsstrukturen

Die Logik der Sinnhaftigkeit: Der Text zeigt eine Akzeptanz der Projektinhal-
te und Ziele, aber auch eine Zuriickhaltung in Bezug auf die Umsetzung. Im
Vergleich mit konkreten Leitfidden zeigt sich jedoch in der Bildsprache und Vi-
sualisierung der Texte schon hier eine deutliche Betonung weiblicher Kompe-
tenz. Die feministischen Ziele von Partizipation und Gleichberechtigung von
Mannern und Frauen sind prominent ins Bild gesetzt durch dominante Frauen
und Miénner, die eher im Hintergrund bleiben. Die Sprache ist sachlich und
informativ und genau in Bezug auf Gendergerechtigkeit.

Die beiden Firmeneigner und Griinder vertreten auf der Homepage ei-
nen integrativen und partizipativen Fiihrungsstil, der die Mitarbeiter innen
respektiert und wertschitzt. Als Technologie-Unternehmen im Klimabereich
sind humane Werte dennoch hoch angesiedelt, ebenso das Betriebsklima. Auch
die Kund_innenbedeutung wird sehr hoch angesetzt. Sexistische Sprache und
Bildgestaltung fehlen génzlich.

Zusammenfassend kann man konstatieren, dass die Homepages der am Pro-
jekt beteiligten Unternehmen nach dem Projekt eine deutlich andere und
gendergerechte bildliche Gestaltung, gendergerechte Sprache und frauenfor-
dernde Maflnahmen reprisentieren. Die Bewerber innen, Mitarbeiter innen
und Kund innen werden darauf hingewiesen, dass die Unternehmen sich den
Zielen und @erten des Projektes verpflichten und daraufhin neue Cerpflich-
tungen gegeniiber den Mitarbeiter innen eingehen, um das Arbeitsklima zu
verbessern und ausdriicklich Frauen zu fordern. Die Ziele und Werte der Stra-
tegie Gender und Diversity sind jetzt iiberall sichtbar prominent vertreten. Das
zeigt, dass mittelstdndische Unternehmen werteorientiert arbeiten und in den
Mitarbeitenden ein Potenzial sehen, dass sie wiirdigen, wertschétzen und zu
unterstiitzen bereit sind, vor allem bei der Vereinbarkeit.

Allerdings gehen nur wenige Unternehmen auf die Aspekte von Diversity
ein. Die Besuche in Unternehmen haben zwar ergeben, dass in Unternechmen
der IT-Branche hdufig Migrant innen als Mitarbeitende anzutreffen sind, aber
die Probleme der Integration wurden zwar in den Weiterbildungs-Workshops
thematisiert, finden jedoch noch keinen Niederschlag in Artefakten.

6.2.8 2. Materialsorte: Artefakte der internen und externen
Unternehmenskommunikation

In diesem Kapitel werden Artefakte der internen und externen Unternehmens-
kommunikation ausgewertet, die beim Status quo ante des Projekts bereits
vorlagen, jedoch aufgrund der Inhalte des Gender und Diversity neu bearbei-
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tet wurden, wie zum Beispiel gender- und diversitygerechter Leitfdden fiir
die Fithrung von Mitarbeiter innengesprichen, fiir Vorstellungsgespréche,
Stellenausschreibungen, Checklisten fiir die Planung des Wiedereinstiegs fiir
Mitarbeiter innen, fiir das Ausscheiden von Mitarbeiter innen, Pressemittei-
lungen zur Projektmitarbeit von Unternehmen, Broschiiren zum ,,Erfolgsfak-
tor Familie” und anderes.

Es werden wiederum exemplarisch drei Artefakte aus der Fiille der vor-
liegenden Dokumente ausgewahlt und interpretiert, die die gesamte Breite der
Artefakte dieser Materialsorte reprisentieren. Dies sind 1. eine ,,genderge-
rechte Checkliste .0kwlanung des beruflichen Aus- und Wiedereinstiegs® und
2. eine Stellenausschreibung sowie 3. ein Leitbild eines Unternehmens.

2.Materialsorte, Artefakt 4: Eine ,Checkliste zur Planung des beruflichen
Aus- und Wiedereinstiegs”

Dekonstruktive Bedeutungskonstruktion

Die Logik des Anlasses: Das Artefakt ,,Checkliste .0kwlanung des beruflichen
Aus- und Wiedereinstiegs® (vom 21.5.2013) ist ein Text von insgesamt 7 Sei-
ten zum internen Gebrauch fiir Fithrungskréfte. Es wird eingesetzt, um den
beruflichen Aus- und @iedereinstieg von Miittern oder Vétern nach der Geburt
von Kindern und zur Beantragung von Elternzeit zu planen und zu begleiten,
es stellt also eine Art von Zielvereinbarung zwischen dem Unternehmen und
den Miittern oder Vitern dar. Der Text ist gegliedert in die Uberschrift sowie
eine linksbiindige Spalte mit vorgegebenen Stichworten in der Art eines Frage-
bogens mit vorgegebenen Antwortmdoglichkeiten, in den die Fithrungskraft, die
das Gesprach mit den Eltern leitet, wichtige Daten zum Mutterschutz, Geburt
und Planung eintragen kann. In der rechten Spalte hingegen sind auf blauem
Hintergrund unter der Uberschrift ,,gut zu wissen* grundlegende Informatio-
nen, Tipps und Hinweise zu rechtlichen Bedingungen, Anspriichen und Ange-
boten des Unternehmens fiir die Gespréachspartner wiedergegeben. Inhaltlich
werden nach den Daten zur Geburt die zentralen Aufgaben des gegenwirti-
gen Aufgabengebiets erfragt, mogliche Vertretungen wihrend Abwesenheit
und die Notwendigkeit, diese zu schulen, langfristige Projekte, Organisation
der Arbeitsvorginge fiir die Vertretungen, Urlaubsanspruch und Uberstunden.
Die Fragen .0wMutterschutz und Elternzeit sind nur vorldufig, Entscheidun-
gen konnen auch noch nach der Geburt gedndert werden, geben aber beiden
Vertragspartnern eine ungefdhre Richtung vor, ob und wann der Wiederein-
stieg der Mutter/des Vaters geplant ist, wie sich der Partner beteiligt und die
moglichen Kontaktmedien wahrend der Elternzeit (e-mail, Telefon). Es wird
das Angebot gemacht, einen Paten zu gewinnen, um Informationen aus dem
Unternehmen zu {ibermitteln. Auch der Wunsch, wéhrend der Elternzeit im ge-
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ringen Umfang zu arbeiten, an Projekten mitzuwirken oder Urlaubsvertretun-
gen zu ibernehmen, wird thematisiert mit Zeitplan und Stundenvolumen. Die
Moglichkeit, Weiterbildung zu besuchen, wird angeboten. Das Stundenvolu-
men nach der Elternzeit wird festgehalten und eine stufenweise Eingliederung
geplant. SchlieBlich wird auch die Kinderbetreuung angesprochen.

Die Logik der Produktion: Der Sprachduktus ist sachlich, stellt aber das
Interesse des Unternehmens an fiir beide Seiten fairen Losungen dar$¥s fin-
den sich zahlreiche Hinweise aus der Erfahrung des Unternehmens mit der
Situation der Erziehungszeit, die die betroffenen Miitter und Viter .Owihrer
eigenen Sicherheit bedenken sollten, zum Beispiel: ,,Erfahrungsgemél kommt
der letzte Arbeitstag in der Praxis oft schneller als erwartet. ... Bedenken Sie
diese Tatsache bei der Planung der Ubergabe ... Thres Arbeitsgebietes*. Oder
,,Bitte bedenken Sie bei Ihren Uberlegungen, dass die Dauer Threr Auszeit lan-
gerfristige Folgen fiir Thre berufliche Perspektive haben kann. Langere Eltern-
zeiten sind mit mittelfristigen geringeren Berufs- und Aufstiegschancen sowie
nachhaltigen Lohneinbufen verbunden®. Hier sieht man das Unternehmensin-
teresse ausgedriickt, auch Miitter rational an langfristige Planung zu binden.
Andererseits ist auch die Interessenlage der Miitter als Hauptbetroftfene verba-
lisiert, dass die Altersvorsorge von Auszeiten betroffen ist und es werden auch
Informationen fiir Viter zum Thema Beruf und Familie gegeben.

Nicht nur durch das Projekt wurde das Bewusstsein fiir die neue Orien-
tierung jlingerer Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte der ,,Generation Y* ge-
schiérft, die mehr Lebensqualitdt fordern. Durch die Programmworkshops als
Teil der Weiterbildung zu Gender und Diversity wurden neue Wege gefunden,
auf die Interessen der Beschéftigten einzugehen und damit zugleich dem Un-
ternehmen durch Mitarbeiter innenbindung und Corporate Identity zu dienen.

Distanzierend-integrative Rekonstruktion

Die Logik des Gebrauchs: Der Kontext ist, dass im Projekt Future is Fema-
le das Thema Wiedereinstieg als wichtiges Gender- und Diversity-relevantes
Feld in Programmworkshops unternehmensiibergreifend bearbeitet wurde,
weil mit Miittern und Vétern durch Planung der Kontakt zum Unternehmen
wihrend der Elternzeit gehalten, wichtige Informationen iibermittelt und der
Wiedereinstieg nach der Pause erleichtert werden kann. Das ist fiir beide Sei-
ten ein Vorteil, denn die Eltern kénnen ihre Planung absichern und ihre Karri-
ere-Anspriiche nach der Elternzeit bekannt geben, so dass sie mehr Sicherheit
gewinnen, dass der Aufstieg durch die Unterbrechung nicht abbricht. Sie er-
halten Aufschluss iiber die finanziellen Folgen der Unterbrechung in Bezug auf
Alterssicherung und im Falle von Scheidung.
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Die Logik der Sinnhaftigkeit und Bedeutung: Die Unternehmen nehmen
mit diesem Angebot eine neue Position als Arbeitgeber gegeniiber ihren Mitar-
beitenden ein: Sie halten nicht ldnger die traditionelle Trennung zwischen Be-
ruf und Privatleben aufrecht, sondern nehmen Bediirfnisse der Mitarbeitenden
auf und versuchen, sie gemeinsam unter Beteiligung aller Betroffenen .Gvirea-
lisieren. Damit wurde im Rahmen des Projekts manchmal erstmalig eine neue
Fithrungskultur implementiert, ndmlich die partizipative und lebenslauforien-
tierte Bewiltigung von Vereinbarkeit. Dies zeigt sich auch in Modellen der
Flexibilisierung von Arbeitszeit und Ort, in Frauenforderprogrammen, in
unternehmensinterner Kinderbetreuung usw. Das Arbeitsklima wird zum Un-
ternehmensanliegen, damit wird den Mitarbeitenden signalisiert, dass sie als
Menschen wichtig sind und das Humankapital des Unternehmens darstellen,
das man unterstiitzen mochte. Dabei liegt natiirlich der Nutzen im Marketing
sowie in der Mitarbeiter innenbindung.

Die Logik der Organisation, Funktion und Wirkung: Die Hierarchie der
Macht wird mit diesem Fiihrungsstil transparenter, auch wenn klare Fiih-
rungsstrukturen bleiben, aber Kritik und Wiinsche durch die Mitarbeitenden
anzumelden wird eher moglich und die Bediirfnisse der Mitarbeitenden-Ebene
werden gehdrt. Es zeigt sich, dass sich heute die Wiinsche vom Lohn weg ver-
lagern auf die individuelle Gestaltung des Lebens und dass vielfach geduBert
wurde, nicht mehr Geld sei das Ziel von Mitarbeiter innen und Fithrungskraf-
ten, sondern mehr Lebensqualitit und Vereinbarkeit.

Im interunternehmerischen Dialog waren diese Aspekte, zum Beispiel
beim Austausch in den Konferenzen, ein hervorstechendes Merkmal, dem das
Projekt dienen konnte.

2. Materialsorte, Artefakt 5: Eine Stellenausschreibung
Dekonstruktive Bedeutungskonstruktion

Die Logik des Anlasses: Im Rahmen des Projekts wurden Stellenanzeigen ge-
gendert, das heif3t, auf sprachliche Gestaltung und die Konnotation von ver-
wendeten Begriffen hin untersucht und verdndert. Anzeigentexte werben oft
mit unzuldssigen Diskriminierungen wie ,,Belastungsfahigkeit™, Korperkraft
oder Durchsetzungsfdhigkeit, die Frauen von vorne herein abschrecken. Dabei
sind in allen Sparten wie dem Logistik-Bereich Maschinen in Verwendung,
die Bezugnahme auf ménnlich konnotierte Kraft und Ausdauer entspricht oft
einem traditionellen Vorurteil in Bezug auf Arbeit. Als Beispiel fiir die in die-
sem Sinne verdnderten Ausschreibungstexte dient das Artefakt Nr. 5. Es ist
ein Stellenausschreibungstext fiir Auszubildende als Mechatroniker/Mechat-
ronikerin. Er ist gegliedert in eine Kopfzeile in Blautdénen mit dem Logo des
Unternehmens, einer lachelnden Frau und dem verschwommenen Portrit eines
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Mannes im Hintergrund. Neben den Fotos wirbt eine Textzeile der Website:
NN Karriere. @VYisdrgen fiir bestes Arbeitsklima!*. Darunter befindet sich der
Text zunéchst mit einer Werbung fiir das Betriebsklima des Unternehmens wie
,,wir sind uns sicher, dass Sie sich bei uns wohlfithlen werden, denn wir sor-
gen ... fiir das richtige Betriebsklima in unserem Unternehmen. Der Mensch
ist uns wichtig.“ ,,Ein gemeinschaftliches und freundschaftliches Miteinander,
Fairness und Humor gehdren ebenso zu unseren Grundwerten wie Engage-
ment und Verantwortungsbewusstsein®. Der eigentliche Ausschreibungstext
beschreibt die Tatigkeit und die Aufgaben der/s Mechatroniker in in gender-
gerechter Sprache und die Ausbildungsdauer.

Die Logik der Produktion: Die Aufgaben im Technikbereich werden
genau spezifiziert unter: ,,Was Sie lernen. Darunter steht ,,Ihr Profil* mit
Angaben zu den personlichen Voraussetzungen: ,,Sie haben Humor, eine posi-
tive Ausstrahlung und sind freundlich im Umgang mit Menschen®, weiterhin
Dienstleistungsverstindnis, Teamfahigkeit, Einsatzbereitschaft und Flexibili-
tdt. Es fehlen hier die im Technikbereich frither verbreiteten Konnotationen an
minnliche Eigenschaften. Aufgenommen werden neu die frither als weiblich
benannten Eigenschaften wie positive Ausstrahlung, Freundlichkeit, Teamfa-
higkeit. Die Firmen erkennen, dass die so genannten weiblichen Fahigkeiten
allgemein im Kundenkontakt sinnvoll sind.

In der vierten Rubrik: ,,Wir bieten [hnen*: werden die Leistungen des Un-
ternehmens fiir die Beschiftigten aufgelistet, insbesondere das hervorragende
Betriebsklima, Unterstiitzung der Cereinbarkeit, flexible Arbeitszeitmodelle,
kooperativer Fiihrungsstil, Weiterbildung und individuelle Forderung.

Distanzierend-integrative Rekonstruktion

Die Logik des Gebrauchs: Die Anzeige ist gendergerecht formuliert und
verzeichnet eine Reihe von Unternehmensleistungen. Es wird also ein par-
tizipatives Fiihrungskonzept deutlich, das Mitarbeiter innen-Bediirfnisse
einbezieht und individuelle Losungen anstrebt. Im Kontext der anderen Pro-
jektunternehmen ist auch hier eine Wandlung hin zur Beriicksichtigung von
Arbeitnehmerinteressen bei hohen Leistungsforderungen deutlich. Neben der
Orientierung an der Wertschopfung tritt der Mensch immer mehr in den Vor-
dergrund als Potenzial, das durch Flexibilitdt erst seine volle Leistungskraft
und Kreativitit entfalten kann. Dies gilt sehr stark fiir die kleinen mittelstén-
dischen Unternehmen, deren Produktidee eine Nische darstellt, die sich sehr
schnellem Wandel ausgesetzt sicht. Ohne hohe personliche Verantwortung
kann eine Mitarbeiterin/ein Mitarbeiter in diesem Sektor nicht an der bestandi-
gen Entwicklung der Produkte mithalten.
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Die Logik der Sinnhaftigkeit und Bedeutung: Die Strategie Gender und
Diversity mit ihren Werten passte von daher sehr gut in das Konzept der KMU.
Sie lernten, sprachlich und inhaltlich die Bewerber innen so anzusprechen,
dass die Anforderungen und Leistungen abgewogen dargestellt werden kon-
nen, so dass sie auch Frauen interessieren. Migrant_innen wurden im ersten
Schritt nur selten angezielt.

2.Materialsorte, Artefakt 6: Ein Unternehmens-Leitbild
Dekonstruktive Bedeutungskonstruktion

Die Logik des Anlasses: Das Unternehmens-Leitbild wurde im Rahmen des
Projekts Future is Female ganz neu entwickelt, weil das alte Leitbild nicht
mehr dem gewachsenen Bewusstsein fiir die zukiinftigen Aufgaben der Un-
ternehmen in Bezug auf Corporate Identity entsprach. Es besteht aus zwei
Web-Sites der Homepage des Unternechmens unter dem Button ,,Menschen®.
Die Seiten sind graphisch und farbig sehr vielfaltig gestaltet: Auf der ersten
Seite ist das Unternehmens-Logo in Gestalt des Firmennamens mit dem Slog-
an verbunden ,,Creating safety. With passion in blauer Schrift auf weilem
Grund, das durch das Foto einer Kugel noch illustriert wird, die von zwei
(weiblichen) Handen umschlossen wird: Ein Symbol fiir die menschlich-ber-
gende oder fiirsorgliche Haltung des Unternehmens. Darunter ,,Welcome @
(Firmenname). Ein Unternehmen mit Personlichkeiten. Diese Seite wird mit
Personen und Produkten des Unternehmens illustriert, die gemeinsam bei einer
Freizeitaktivitit auf Béanken sitzen, dazwischen ein Spielzeug-Pferd. Die linke
Spalte dieser Site enthélt ein Foto von Méannern am Computerbildschirm sowie
einen Text, der mit drei Uberschriften gegliedert ist, der mit zwei Stichworten
die Entwicklung des Unternehmens skizziert: ,,Vom Dienstleister zum System-
haus® beschreibt technologische Entwicklungen, der zweite ,,Innovationskraft
und Systemfihigkeit™ beschreibt Optimierungen fiir den Kunden im Produkt-
bereich, jeweils mit Fotos unterlegt. Wéhrend die erste Seite der Homepage
Werte und Wandlungen im Produktbereich anspricht, ist die zweite Seite dem
Betriebsklima und den Angeboten fiir Mitarbeiter innen gewidmet.

Die Logik der Produktion: Die zweite Seite ist in drei Stichworte mit je-
weils zwei Unterpunkten gegliedert: Sicherheit auf allen Ebenen, Vertrauen in
Ihre Fahigkeiten und Leidenschaft bei der Arbeit. Unter Sicherheit wird ein
Foto des Geschiftsfiihrers (im Sakko) mit einem Mitarbeiter (im Hemd) abge-
bildet, beide lichelnd. Darunter stehen Texte zum Stichwort ,,Offenheit® des
Unternehmens: ,,Es stehen alle Tiiren offen. @Yksind immer an neuen Ideen
interessiert, die frische Impulse ins Unternehmen bringen. Wir schétzen Ei-
geninitiative und Menschen, die bereit sind, Verantwortung zu {ibernechmen®.
Das zweite Stichwort ist zum Thema Gesundheit als Bediirfnis der Mitarbei-
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ter_innen. Ein optisch hervorgehobener Kasten informiert unter der Uber-
schrift ,, Work-Life-Balance* iiber kreative Urlaubs- und Arbeitsmodelle sowie
als ,,Zusatzleistungen zum Beispiel Bezuschussung von Mahlzeiten, Kinder-
gartenkosten, vermogenswirksame Leistungen sowie betriebliche Altersvor-
sorge. Unter dem néchsten Punkt ,,Vertrauen* wird ,,Diversity-Management™
thematisiert mit einer Information iiber Potenzialentwicklung von Mitarbei-
ter_innen durch @eiterbildung. Dafiir gibt es einen firmeneigenen Campus.
,Karriere ist der nachste Punkt, der die Beratung bei der Fiihrungslaufbahn
aus den eigenen Reihen mit einem ganzheitlichen Konzept anspricht. Unter
,Leidenschaft” wird durch Zitate und Bewertungen von Mitarbeiter innen die
Teambetonung gerithmt, das gute Betriebsklima hervorgehoben sowie die gu-
ten Chancen durch hauseigene Weiterbildung. Auch die gemeinsame Begeiste-
rung und Leidenschaft werden betont, untermalt von einem Foto eines Mannes
und einer Frau.

Distanzierend-integrative Rekonstruktion

Die Logik des Gebrauchs: Das Leitbild setzt neue Schwerpunkte in Bezug auf
das ,,Humankapital“ der Menschen im Unternehmen und beriicksichtigt mit
den Themen Work-Life-Balance, Diversity Management und Unterstiitzung
der Karrieren von Frauen auch vielfiltige Gender- und Diversity-Aspekte aus
dem Projekt Future is Female. Zudem wird auf gendergerechte Sprache geach-
tet und Vielfalt als wichtiger Aspekt prominent platziert. Die Gestaltung der
Website mit Fotos ist ausgewogen, sowohl Manner wie auch Frauen und auch
Teams werden in verantwortlichen Positionen abgebildet. Die Farbgestaltung
ist harmonisch-kiihl, die Texte zeugen von dem Bemiihen, die Mitarbeiter in-
nen und Fiihrungskrifte .Ovintegrieren, durch firmeninterne @eiterbildung .0W
fordern und zu binden. Die Stichworte Sicherheit, Vertrauen, Leidenschaft si-
gnalisieren, dass eine Unternchmensphilosophie und Werte vertreten werden,
die tiber Effektivitdat und Effizienz hinausgehen und die Bediirfnisse der Mitar-
beitenden beriicksichtigen méchten, wie es auch die Website ,,Philosophie des
Unternehmens* unterstiitzt:

.Der MalBstab unserer Arbeit ist die Zufriedenheit unserer Kunden und die
damit verbundene hohe Qualitdt unserer Leistungen. Unsere Kundenpro-
jekte profitieren davon, dass unsere Mitarbeiter ihre Aufgaben ganzheitlich
betrachten und daran orientierte Lésungswege finden. Die Zusammenar-
beit im Team und der menschliche Umgang miteinander stehen fiir uns
immer an erster Stelle.”

Die Logik der Sinnhaftigkeit und Bedeutung im Unternehmen: Auch hier wie
im vorherigen Artefakt und weiteren Unternehmens-Leitbildern ist die Wand-
lung von der neo-liberalen Unternehmensphilosophie hin zu einem partizipa-
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tiven Fiihrungsmodell und einer Betonung von humanen Werten, das sich in
dem Ausdruck ,,Menschen® biindelt, zu verzeichnen. Ein gutes Betriebsklima
ist Voraussetzung fiir Mitarbeiter innenbindung und damit auch Kontinuitét in
den Arbeitsvollziigen. Transformative Fithrungsmodelle begiinstigen Kreativi-
tit und die Potenzialentwicklung der Beschiftigten, beides ein hohes Ziel im
Unternehmen (vgl. Pressemitteilung vom 19.4.2013 in der Stidwest-Presse).
Arbeit ohne unnétigen Druck fordert die Motivation und die Identifikation mit
dem Unternehmen. Menschen werden nicht mehr nur als Ressource angesehen,
sondern werden in der Breite ihrer Begabungen und Talente eingesetzt — zum
Wohle des Unternehmens. Dabei sind ,,Kreativitét, Fantasie, Verantwortungs-
bewusstsein, 10sungsorientiertes Denken und Teamgeist* zu entfalten (ebd.).
Vertrauensarbeitszeit ist die Bedingung dafiir. Der Betrieb funktioniere ,,wie
ein Verein mit engagierten Mitgliedern® (ebd.).

Die Logik der Organisation, Funktion und Wirkung: Ahnliche Leitbilder
mit der neuen Firmenphilosophie wurden auch in anderen Unternehmen neu
entworfen. Hier finden sich Stichworte wie: ,,Einander helfen®, ,,Mitweltbe-
wusst handeln®, qualitdtsbewusste und zufriedene Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, ,,Familienfreundlichkeit®, ,,Orientierung an den Bediirfnissen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter* und auch die Beriicksichtigung von Vielfalt
in Bezug auf Integration von Behinderten und Menschen mit Migrationshinter-
grund. Die Bedeutung der Gestaltung eines neuen Fithrungsstils mit Betonung
flacher Hierarchien und mehr Vertrauen in die Mitarbeitenden konnte im Pro-
jekt verbreitet werden.

3. Materialsorte: Protokolle und Fotoprotokolle aus Programmworkshops
Dekonstruktive Bedeutungskonstruktion

Die Logik des Anlasses: Die dritte Materialsorte, Protokolle des Projektteams
und ergénzende Fotoprotokolle zum Verlauf von Weiterbildungs-Programm-
workshops der Intervention bilden eine eigene Kategorie. Programmwork-
shops dienten dazu, unternechmenseigene Mafinahmen zu Gender und Diversity
zu planen und spater von der Unternehmensleitung genehmigen zu lassen und
durchzufiihren. Es nahmen delegierte Gruppen aus den Unternehmen teil, da-
bei waren jeweils bis zu 10 Unternehmen vertreten.

Die Logik der Produktion: Die Materialien bilden den sehr anspruchsvol-
len Prozess der konkreten Verdnderung der Unternechmen durch Mafinahmen
des Gender und Diversity ab, indem die Implementierung der neuen Erkennt-
nisse in die Unternehmen hinein konkret nachvollzogen werden kann. Die
Themen waren zum Beispiel ,,Entwicklung geschlechtergerechten Gespréchs-
leitfaden fiir Mitarbeitergesprache®, ,,Entwicklung eines strategischen, gen-
derorientierten Personalmanagements® oder ,,Flexible Arbeitszeitmodelle und
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Kinderbetreuung®. Die Themen wurden aus den Zielen der Unternehmen, die
im Kick-off-Workshop formuliert wurden, abgeleitet und mit Power Point-Pra-
sentationen vorbereitet. Sie stellen Ergdnzungen zu den Interviews dar.

Die Logik des Gebrauchs: In den Programmworkshops wurde jeweils zu-
néchst eine allgemeine Einfiihrung zu dem gewihlten Thema gegeben sowie
zu Moglichkeiten, unternehmerische MaBinahmen aufgrund des Bedarfs zu
planen. Die Umsetzung erfolgte dann direkt im Anschluss an die Einflihrung
in unternehmenseigenen Arbeitsgruppen. Die Arbeit der Unternehmensvertre-
ter_innen wurde durch Fotoprotokolle dokumentiert. Die ausfiihrlichen Proto-
kolle zum Verlauf des Workshops von den jeweiligen Trainer innen ergidnzen
die Befunde der Fotoprotokolle detailliert.

Im ersten Arbeitsschritt wurden die Unternehmen gebeten, ihre Ziele fiir
den Workshop auf Karten zu schreiben und an eine Metaplanwand zu heften.
Diese Beitrdge wurden thematisch gebiindelt. Es ergab sich so ein themati-
sches Themenspektrum, auf dem die Arbeitsgruppen aufbauten.

Das hier ausgewihlte Beispiel betrifft den @orkshop ,.Entwicklung eines
Wiedereinstiegsprogramms®. Es nahmen 7 Unternehmen teil mit insgesamt 9
Personen. Nach Prasentation der Namen und Ziele der Teilnehmenden wurde
eine Information der Projektleiterinnen zum Thema vorgestellt. Daraus ergab
sich ein Erfahrungsaustausch der Firmenvertreter innen zu bisherigen Ange-
boten und neuen Bedarfen zum Wiedereinstieg von Eltern, der wiederum auf
Metaplan thematisch gebiindelt wurde. Griinde fiir ein Wiedereinstiegspro-
gramm wurden gesammelt wie zum Beispiel Vermeidung von Kosten bei Ver-
lust einer Arbeitskraft und Abfindungen, bessere Re-Integration von Eltern ins
Unternehmen, Bindung von Eltern. Auch die Problematik von Fiithrungsper-
sonen in Elternzeit wurde diskutiert und bezweifelt, dass Fiihrung in Teilzeit
moglich sei. Dem standen jedoch schon positive Erfahrungen mit Jobsharing
bei Fithrungskréiften entgegen. Ein konkretes Best-Practice-Beispiel eines
Wiedereinstiegsprogramm eines Unternehmens wurde vorgestellt und traf auf
groBBe Begeisterung. Notwendige Aspekte und Phasen wurden erortert vor,
wahrend und nach der Elternzeit fiir die Wiedereingliederung.

In der néchsten Arbeitsphase wurden im Workshop in Kleingruppen fiir
die drei Phasen geeignete Maflnahmen firmenspezifisch geplant. Dazu wurden
Biindel von MaBinahmen zum Thema ,,Elternzeit” zusammengestellt, die spater
der Geschéftsfiihrung als Konzept zur Genehmigung vorgelegt werden sollten.
Es wurden dabei die Verantwortlichen — Personalabteilung oder Fachabteilung,
die Phasen (vor, wihrend, nach Elternzeit) und die einzelnen Maflnahmen mit
Zeitplan aufgefiihrt. Beginnend mit der Anderung der Stellenausschreibungen
wurden diese Mafinahmen auch firmenintern in den internen Medien als An-
gebot kommuniziert. Die Mainahmen reichten von Gratulationsschreiben des
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Unternehmens mit Gesprachstermin vier Wochen nach Schwangerschaftsmel-
dung mit strukturiertem Fragebogen (vgl. Artefaktsorte 2., s. 0.) liber einen
Nachfolgetermin 12 Wochen vor der Entbindung, einem Firmenprasent zur
Geburt, Eroffnung eines digitalen Intranetzugangs und Infomaterial nach der
Geburt. In der zweiten Phase wurden Einladungen zu Firmenfesten und Wei-
terbildung sowie 6 Monate vor der geplanten Riickkehr Riickkehrgespriche
angeboten. Die Phase des Wiedereintritts wurde begleitet mit einem Einarbei-
tungsplan sowie einem Mitarbeiter innenordner mit Informationen aus dem
Unternehmen. Es wurde ein Paten- oder Mentor innenmodell wéhrend der
drei Phasen vorgeschlagen, eine Checkliste (s. 0.) sowie ein enger Kontakt
wiahrend Phase 2. Auch die Schulung der Fithrungskrifte in Bezug auf das
Wiedereinstiegsprogramm wurde angeregt. Ein Unternehmen wollte einen Fa-
milienbeauftragten ernennen und finanzielle Unterstiitzung fiir die Kinderbe-
treuung leisten. Es wurden auch Modelle der Griindung einer gemeinsamen
Kinderbetreuung mehrerer Firmen bedacht.

Distanzierend-integrative Rekonstruktion

Die Logik der Sinnhaftigkeit und Bedeutung: Im Kontext des Projekts nah-
men die Programmworkshops eine herausragende Bedeutung ein. Es wurde
hier von Unternehmensdelegierten an dem Entwurf konkreter Gleichstellungs-
maBnahmen gearbeitet, die den Zielen und dem Bedarf der Unternehmen ent-
sprachen. Insofern war die Unternehmensleitung willens, die Programme auch
einzufiihren. Die Dokumentation zeigte das Engagement der Unternehmen fiir
diese konkrete Arbeit. Sie alle hatten schon Einzelaspekte von Wiedereinstieg
als dringend notwendige Bedarfe erkannt und sie begriifiten es, Anleitung fiir
die Erstellung eines umfassenden Wiedereinstiegsprogramms zu erhalten.
Zudem wurde der interunternehmerische Austausch sehr gelobt, kamen doch
hier viele Erfahrungen von Best-Practice-Beispielen zusammen und auch Pro-
bleme oder Barrieren wurden offen thematisierbar und Losungen gemeinsam
gefunden. Das sorgte fiir viel Unterstiitzung und Wertschitzung aller Anstren-
gungen. Die Riickmeldung der Unternehmensvertreter innen war sehr positiv,
weil die Inhalte praktisch nutzbar und unmittelbar anwendbar waren.

Die Logik der Organisation, Funktion und Wirkung: Kontextuell zeigt die-
se Artefaktsorte den Prozess der Vermittlung zwischen der Weiterbildung im
Projekt und der Implementation neuer Programme der Gleichstellung direkt in
den Unternehmen. Es ist somit ein positives Beispiel einer Methode, die Inno-
vation im Unternehmen fordert. Die Umsetzung des didaktischen Modells des
Transformativen Organisationalen Lernens in 6 Schritten wurde hier ebenfalls
angewendet.
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6.2.9 Zusammenfassende Auswertung der Artefaktanalyse

Die Forschungsfrage nach der Wirksamkeit der Intervention mit Gender und
Diversity kann aus der Sicht der Artefaktanalyse dahingehend beantwortet
werden, dass die Nachhaltigkeit der Verdnderungen belegt werden kann. Die
Forschungsziele, das Wissen zu den Inhalten des Gender und Diversity auch
auf der organisationalen Ebene der Unternehmen zu verbessern, die Sensi-
bilisierung der Fithrungskréfte in Unternehmen fiir Gender und Diversity zu
leisten, die Handlungsoptionen zur Herstellung von mehr Gleichstellung zu
erweitern und Kulturverdnderungen in den Unternehmen in Richtung Gleich-
stellung zu erreichen, konnen nun aufgrund dieser Evaluationsmethode iiber-
priift werden.

Die in Kapitel 4 aufgestellten Indikatoren fiir die organisationale Ebene
der Lernprozesse und systemischen Transformation kdnnen anhand der em-
pirischen Ergebnisse bestdtigt werden: Der Umfang der entwickelten Kon-
zepte, Programme und Dokumente in den Unternehmen hinsichtlich Gender
und Diversity sowie der Grad der Implementierung von neu entwickelten Pro-
grammen, Konzepten und Dokumenten (z. B. verbindlich, optional, anerkannt,
oberfldchlich, durchgreifend etc.) kann anhand der vorliegenden Artefakte be-
legt werden. Der Umfang der im Rahmen des Projekts neu erstellten diversi-
tysensiblen Artefakte entspricht dem Umfang der vor Projektstart evaluierten
Dokumente. ZahlenmiBig kann keine vollstédndige Erfassung des Datenkorpus
Artefakt geleistet werden, da interne Artefakte oft wegen des Datenschutzes
oder aus anderen Griinden nicht an das Projektteam gemeldet wurden. Den-
noch zeigt die Fiille der Artefakte, dass die Unternehmen sehr aktiv waren bei
der Umsetzung der Ideen des Projekts. Die Auswertung bestétigt auch, dass
oft erst im Prozess der Intervention ein grundlegendes Verstiandnis der Diver-
sity-Ziele erarbeitet wurde, wie das Beispiel des Artefakts 1 zeigt. Es gab Zwi-
schenstadien der Entwicklung in den Unternehmen, die frith im Projektverlauf
erstellten Dokumente wurden dann wiederum iiberpriift und revidiert. Infolge-
dessen wurde Gender-Wissen und Gender-Kompetenz stetig verbessert, Hand-
lungsoptionen erweitert und diese flossen schlieflich in die Kulturveréinderung
der Unternehmen ein.

Damit wird der Prozess des Change Management in sechs Schritten, der
im Transformativen Organisationalen Lernen angestrebt wurde (vgl. Kapitel 2
und 3), in den Unternehmen tatsdchlich absolviert. Die Kulturverdnderung
ist tiefgreifend, nachhaltig und der Outcome an Wirkungen {iber einen lan-
gen Zeitraum von zwei Jahren geht weit iiber den Output an direkten Wir-
kungen des Input in den Weiterbildungsformaten hinaus. Wenn Unternehmen
sich an ihre Mitarbeitenden richten und Bericht erstatten dartiber, was diese
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vom Unternehmen an Leistungen erwarten konnen (Beispiel Artefakt 3 der
2. Materialsorte), zeigt das einen ideologischen Wandel der Einstellung der
Geschiftsfiihrung gegeniiber den Mitarbeitenden und Fiithrungskriften: Das
Unternehmen ist sich bewusstgeworden, das Mitarbeitende die wichtigste Res-
source sind und dass Mitarbeiter innenbindung dem Unternehmen niitzt. Die
Ideologie dahinter ist in Diversity begriindet, dass ndmlich Fiihrung eine Sor-
gepflicht fiir die (privaten und beruflichen) Bediirfnisse von Mitarbeiter innen
hat. Die angewandte Fiihrungsthematik der transformativen Fithrung, die mit
der Diversity-Strategie vermittelt wurde, wurde hierdurch unterstiitzt, wobei
auch externe Einfliisse wirksam waren. Aber die Geschéftsleitung hat die An-
regungen begierig aufgegriffen.
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7. Bewertung der Kulturveranderung in den
Unternehmen und der Wirksamkeit des
Programms

In der Gesamtauswertung wird nun versucht, die komplexe Struktur des Pro-
jekts zusammenzufassen und einen Uberblick und Vergleich herzustellen
zwischen den Evaluationszielen und den Ergebnissen der einzelnen Evaluati-
onsinstrumente (vgl. Kap. 4). Dabei sind sowohl der Bezug zu den drei Phasen
der Evaluation zu beachten — Status quo ante, Prozess und Status quo post —als
auch zu den Forschungsfragen. Es wird also abschlielend eine zusammenfas-
sende Bewertung des durchgefiihrten Weiterbildungs-Programms des Projekts
Future is Female, seiner @irksamkeit und Effektivitit sowie seiner zentralen
Ergebnisse vorgenommen. Dabei zeigt sich, dass im Evaluationsdesign jedes
Evaluationsinstrument einen anderen Ausschnitt der Realitét beleuchtet und
eine eigene Reichweite an Aussagen zur Wirksamkeit besitzt, so dass durch
die drei Evaluationsphasen jeweils eine grofle Bandbreite der Wirksamkeit
der Intervention gemessen werden konnte. Die Indikatoren zur Zielerreichung
wurden jeweils bei der Auswertung beriicksichtigt, sie sind der Mafistab, ob
die angegebenen Ziele erreicht werden konnten und bis zu welchem Grad.

In der zusammenfassenden Auswertung wird auch der Ertrag des gesam-
ten Projekts herausgearbeitet. Dabei stellen sich folgende wissenschaftstheo-
retische Fragen, die nach Wiirdigung der Zielerreichung beantwortet werden
sollen (Kap. 7.2): Waren die Theorie der Transformativen Organisationsfor-
schung und die Analysen der Genderforschung eine gute Basis fiir die Interven-
tion und Evaluation? Gelang es, die theoretischen Annahmen in ein tragféhiges
methodisches Lernkonzept zu tiberfiihren, das Transformative Organisationale
Lernen? Konnten die Ziele der Intervention und die Ziele der Unternehmen
im Rahmen des Projekts erreicht werden? Abschlieend wird beurteilt, ob die
Theorie der Transformationsforschung mit dem durchgefiihrten Interventions-
verfahren an der Praxis tiberpriift werden konnte und mit welchem Ergebnis.

Es wird dabei das Verhiltnis von Input, Output und Outcome in den Blick
genommen (vgl. Kap. 4). Dabei wird eine Wirkungskette mit folgenden vier
@irkungsebenen gebildet: Input 9VkOdefiniert als die Menge der investier-
ten Ressourcen (finanziell, personell, sachlich) von Projektmitarbeiter innen,
Trainer_innen sowie Teilnehmenden, auch die zeitlichen Ressourcen fiir die
Planung der Interventionen, das konkrete Vorgehen bei der Steuerung des
Lernprozesses und der eingesetzten Methodik und Didaktik. Output meint
hingegen die konkreten Aktivititen und Ergebnisse in Bezug auf die Steige-

221



rung der Wissens- und Handlungskompetenzen der Teilnehmer innen auf das
Gender- und Diversity-Wissen und die Steigerung der Motivation zum Trans-
fer des Gelernten in das Unternehmen und der Partizipation der Stakeholder.
Outcome/Impact beschreibt den direkten Nutzen und die Effekte, die durch
das Projekt fiir die Organisationen und Zielgruppen erreicht werden sowie die
eigentlich intendierten Wirkungen einer Intervention, diese beruhen in der Re-
gel auf mehreren Outcomes: 1. Short Term (learning: awareness, knowledge,
skills, motivations), 2. Medium Term (action: behavior, practice, decisions,
policies), 3. Long Term (consequences: social, economic, environmental etc.).
Outcome/Impact 9VkQOdefiniert als die Cerénderungen, die als Konsequenz des
Input und Output auf Dauer die Strukturen, die Prozesse und die Kultur in
den Unternehmen in Richtung auf die Ziele von mehr Chancengleichheit und
der Anerkennung der Potenziale von Vielfalt verdndern. Relevant ist dabei der
organisationale sowie gesellschaftliche Kontext mit seinen machtvollen Kon-
textbedingungen aus hinderlichen und forderlichen Faktoren. Der Impact lasst
auch eine Aussage zur Programmeffizienz zu.

Abschliefend werden alle Bezugsgrofen miteinander ins Verhéltnis ge-
setzt. Der Input an eingesetzten Ressourcen und Interventionsmaf3nahmen, die
erzielten Wirkungen der Lernprozesse auf Personen- und Gruppenebene so-
wie nicht zuletzt die bewirkten Ergebnisse hinsichtlich der Kulturverdnderung
in den Unternehmen. Kontextualisiert werden sédmtliche Interventions- und
Evaluationsergebnisse gemifl den erhobenen Ausgangsbedingungen sowie
forderlicher und hinderlicher Bedingungen.

Die leitende Forschungsfrage nach der Wirksamkeit des Weiterbildungs-
Programms auf den drei Ebenen Individuum, Gruppe und Organisation lautete
(vgl. Kap. 4):

Die Wirksamkeit der Intervention mit Gender und Diversity (mit der
Methode des Transformativem Organisationalen Lernens) soll empirisch
iiberpriift werden. Das bedeutet, die Praktiken des doing gender und doing
difference sowie die inequality regimes bewusst zu machen und aufzudecken,
zu dekonstruieren, neue Regeln fiir diversitygerechtes Handeln zu generieren
und in den Unternehmen zu implementieren.

Dabei ergaben sich folgende Einzelziele:

— Uberpriifung der Wirksamkeit der Weiterbildung mit der Methode des
Transformativen Organisationalen Lernens

—  Uberpriifung der Qualitit der Lernprozesse

— Uberpriifung der Programmwirksamkeit in Bezug auf die Multiplikatoren-
funktion der Gruppen (Change Team, Arbeitsgruppe

— Uberpriifung der Transformation der Unternehmenskultur

— Uberpriifung der Zielerreichung der Projektziele
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Die 6 methodisch-didaktischen Schritte der Intervention im Unternehmen
wurden dabei zu Soll-Normen, die bei den Teilnehmenden erreicht werden
sollten: Awareness, Deconstruction, Reframing, Negotiation, Implementation
und triple loop learning/Lernstufe I1I (siehe ausfiihrlich im Kap. 2 und 3).

Die Inhalte der Gender- und Diversity-Strategie ermdglichten Lernprozes-
se auf den vier Ebenen der Intervention, sie sollten kontrolliert und iiberpriift
werden:

— Der individuelle Lernprozess der an den Weiterbildungs-Workshops Teil-
nehmenden fiihrt zu Einstellungswandel und alternativen Handlungsopti-
onen

— Der kollektive Lernprozess in und durch die Gruppe (Peergroup oder Chan-
ge Team) driickt sich in gegenseitigem Austausch, gegenseitiger wertschat-
zender Unterstiitzung und der Ko-Konstruktion von Werten und Praktiken
des Gender und Diversity aus

— Der organisationale Lernprozess des einzelnen Unternehmens fiithrt zum
Kulturwandel, welcher u. a. in Artefakten sichtbar wird (vgl. Kap. 1 und 2)

— Der interorganisationale Lernprozess der Unternehmen verstirkt das Ver-
standnis und vertieft den Kulturwandel.

7.1 Auswertung zum empirischen Prozess wahrend der
Intervention

Die Ziele, die im Rahmen des Projekts angestrebt wurden, bilden zugleich die
thematischen Kapitel in diesem Abschnitt (s. 0.):

7.1.1 Resiimee der Evaluation zur Wirksamkeit der Weiterbildung zu
Gender und Diversity im Prozess

Die Uberpriifung der Wirksamkeit der Weiterbildung zu Gender und Diver-
sity im Prozess der Intervention stellt zugleich eine empirische Uberpriifung
der Theorien des transformativen Lernens dar (Bateson, Mezirow, Argyris):
Konnten durch das theoriegeleitete planméBige Vorgehen mit der Strategie
Gender und Diversity, das mit der Methode des Transformativen Organisatio-
nalen Lernens vermittelt wurde (Input), das Wissen und die Einstellungen der
Teilnehmenden sowie die Handlungskompetenz zur Gleichstellung verdndert
und die Sensibilisierung der Fithrungskréfte in Unternehmen geleistet werden
(Output)?
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Die Intervention wird in Bezug auf den Output an Wissen und Handlungs-
optionen bei den Teilnehmenden gepriift. Insofern wurden die Projektziele
auch daraufhin evaluiert, was und in welcher Lernstufe in den Weiterbildungs-
workshops gelernt wurde.

Durch einen Vergleich der Ergebnisse aus den Feedback-Fragebogen zu
den Workshops mit den Ergebnissen der Expert inneninterviews wird deut-
lich, dass die Strategie G&D mit TOL das Bewusstsein der Teilnehmenden in
Bezug auf Gender und Diversity sowie das Wissen und die Handlungskom-
petenz verdnderte. Die Feedbackfragebogen ergaben hohe Prozentzahlen in
Bezug auf den Umfang und die Qualitét des gelernten Wissens zu Gender und
Diversity und die Qualitét der didaktischen Planung der Trainer innen. Auch
wurde von einer groflen Zahl von Probanden gedufBert, dass sie den Wusch hat-
ten, dieses Wissen in ithrem Arbeitsumfeld anzuwenden. Insofern kann man auf
eine hohe Wirksamkeit der Lernprozesse wahrend der Weiterbildung schlie-
Ben, dies stellte also einen Output an Wissen und Handlungskompetenz dar.

Die Kontrastierung der Artefaktanalyse mit diesen anderen empirischen
Daten wiederum ergab zum Beispiel, dass ein Output an Wissen, Inhalten
und Handlungskompetenzen ganz konkret zu neuen Praktiken in den Unter-
nehmen gefiihrt hat. In den Programmworkshops lernten die Teilnehmenden,
diversitysensible Programme zu schreiben, schrittweise von der Geschéftsfiih-
rung genehmigen zu lassen und verbindlich einzufiihren. Dies wurde in jedem
Unternehmen in groBem Umfang geleistet (vgl. Kap. 6.2).

Das methodische Instrumentarium der sechs didaktischen Schritte des
TOL war angemessen und funktionierte bei den Workshops in der gewtinsch-
ten Weise, wie die Aussagen der Feedbackfragebogen ergaben. Allenfalls wur-
de die zu anspruchsvolle inhaltliche Information beméngelt. Die Lernformen,
die theoretisch erarbeitet und intendiert worden waren, konnten mit den sechs
Schritten tatsdchlich erreicht werden. Die komplexen Lernprozesse des triple
loop learning bzw. der Lernstufe III wurden immer wieder von den Trainerin-
nen beobachtet und in den Protokollen der Trainerinnen von den Workshops
dokumentiert, wenngleich sie nicht systematisch empirisch ausgewertet wer-
den konnten. Sie fiihrten jedoch zu tiefen transzendenten Lernerfahrungen in
den Workshops und wurden auch in der Gruppendiskussion dokumentiert, so
dass es zu der beschriebenen Ko-Konstruktion von neuen gleichstellungspoli-
tischen Werten und Zielen der Unternehmen kam (vgl. Kap. 6.1).

Insofern kann man abschlieend das Resiimee ziehen, dass die Methode
des Transformativen k ganisationalen Lernens effektiv war und gut geeignet,
um individuelles und Gruppenlernen zu unterstiitzen und Rdume fiir das or-
ganisationale Lernen .0woffnen. Die theoretischen Konzepte (Schilling-Kluge
u. a.) boten dafiir eine gute Grundlage.
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7.1.2 Resiimee zu der Qualitdit der Lernprozesse

Es wurde noch weitergehend mit dem Evaluationsinstrument der Feedback-
Fragebogen und der Gruppendiskussion evaluiert, ob in den Lernprozessen
der einzelnen Teilnehmenden und bei den Gruppen alle angestrebten Stufen
des Lernens erreicht wurden (vgl. Kap. 2.) und ob sie weitreichend und tief-
greifend waren. Damit wird zugleich eine Bewertung der Methoden des didak-
tischen Modells des Transformativen Organisationalen Lernens moglich. Das
Fazit aus den empirischen Ergebnissen ergibt, dass die wissenschaftliche Fun-
dierung durch die Theorie fiir die Teilnehmer innen an Weiterbildungs-Work-
shops sehr wichtig war und sehr geschétzt wurde, auch wenn sie in Einzelfdllen
davon tiberfordert wurden. Sie diente der Erméchtigung der Teilnehmenden im
Prozess, die damit den wissenschaftlichen Hintergrund selbst erfassen und ver-
stehen lernten. Dies war fiir die folgende Analyse der Diskriminierungsstruk-
turen ausschlaggebend, denn ohne wissenschaftliche Analysekriterien konnten
die Fithrungskréfte tradierte und habitualisierte Praktiken der Exklusion nicht
erkennen und dekonstruieren (Schritt 1 und 2).

Zunichst wurde die Perspektive auf das individuelle Verstehen und Lernen
in Selbstreflexion gelegt. Die einzelnen Individuen konnten in der Diskussion
und vor allem in den nachfolgenden angeleiteten Ubungen in einem Lernen mit
biographischem Bezug die Prinzipien der Diversity erfassen, verstehen und in
einer Selbstreflexion ihren eigenen Bezug dazu finden. So konnte bei vielen
Teilnehmenden ein Perspektivenwechsel hin zu einem diversitygerechteren
Bewusstsein stattfinden. Diese Effekte werden in den Feedbackfragebogen da-
durch belegt, dass ,,die Workshop-Inhalte in Bezug auf den Lerntransfer von
den Teilnehmenden im Durchschnitt als anwendbar, praktisch umsetzbar und
hilfreich beschrieben‘ wurden (vgl. Kap. 5). 70% bezeichneten die Workshops
inhaltlich als ,,gut™ oder ,,sehr gut®. 77% der Teilnehmer innen gaben an, sie
hitten die im Training erworbenen Kenntnisse und Féhigkeiten in ihrer Arbeit
anwenden und umsetzen konnen. 79% geben an, die Workshops hétten ihnen
viel fuir ihre berufliche Praxis gebracht, die statistische Auswertung ergab eine
Durchschnittsnote von 2.51, d. h. die Mehrheit der Teilnehmer innen war der
Meinung, dass der Transfer der Veranstaltungsinhalte in die Berufspraxis re-
lativ gut funktioniert hat. Die individuelle Hohe und Qualitdt der erreichten
Lernstufen kann durch diese Angaben abgeschitzt werden.

Erst im dritten Schritt wurde eine gemeinsame Gruppenperspektive eroff-
net: Die Gruppe reflektierte im Anschluss an die Ubungen gemeinsam neue
diversitygerechtere Regeln fiir unterschiedliche berufliche Situationen wie
Bewerbungs- oder Zielvereinbarungsgesprache. Dabei gelang es trotz auftre-
tender Widerstinde, Uberzeugungen fiir die Ziele des Gender und Diversity
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zu wecken. Bemerkenswert sind die empirischen Ergebnisse der Gruppendis-
kussion zu den intensiven emergenten Lernstufen in den Gruppen, wenn auf
hochstem Niveau gemeinsam reflektiert und Einsichten .0wDiskriminierung
und dem Wagnis zu neuen diversitysensiblem Umgang untereinander disku-
tiert wurden.

Die didaktisch-methodische und inhaltliche Arbeit der Trainerinnen in
diesen komplexen Lernprozessen wird in den Feedback-Fragebdgen einhellig
als sehr positiv und hilfreich bewertet (vgl. Kap. 5).

7.1.3 Uberpriifung der Programmwirksambkeit in Bezug auf die
Multiplikator_innenfunktion der Gruppen

Es wurde evaluiert, ob die Multiplikator innen in den Change Teams und
unternehmensinternen Arbeitsgruppen das erworbene Wissen und die Hand-
lungskompetenz zu G&D in die Unternehmen hereintrugen und verbreiteten.
Hier sind der Output und Outcome der Effekte der Intervention angesprochen.
Im Evaluationsinstrument Expert inneninterviews wurde zugleich auf die
Lernerfolge und auch die Barrieren hingewiesen, die zum Teil der Umsetzung
der Lernergebnisse entgegenstanden, sei es durch die ideologischen Wider-
stinde von Gremien im Unternehmen, sei es durch beharrliche und unbe-
wusst tradierte Strategien der Exklusion bestimmter Gruppen. Die Wirkung
der Lernprozesse erstreckte sich bei den Change Team-Mitgliedern nicht nur
intern auf die Gruppe, sondern sie schufen zunéchst in ihren Teams und Ab-
teilungen ,,Inseln der Diversity-Kompetenz, die sich im Projektverlauf ver-
breiteten. Dies geschah durch die Kommunikation der Ideen und Aktivitdten
mit unternehmenseigenen Medien und durch die Arbeitskreise mit konkreten
Zielvorgaben in jedem Unternehmen.

Die Funktion der Geschéftsleitungen war dabei, Ressourcen zu gewéhren
und die Ziele der Arbeitsgruppen zu genehmigen. Sie mussten insofern die
neue ideologische Sicht des Gender und Diversity mit ihren Werten und Zielen
iibernehmen, sich der Kultur der Gleichstellung 6ffnen und sie unterstiitzen,
um dann mit den Change Teams gemeinsam die selbst definierten unternehme-
rischen Ziele und Arbeitsgruppen zu definieren und umzusetzen.

Im Feedbackfragebogen 2 wurde von den Probanden angegeben, dass sie
hochmotiviert das Gelernte anwenden wollten, zum Beispiel gleichstellungs-
gerechte Kommunikationsstrategien oder partizipative Fithrungsstile, und dass
das auch oft gelang, dass aber manche Vorgesetzten die Umsetzung blockier-
ten oder Hindernisse in den Weg legten. Das fiihrte zu groen Frustrationen
und zu Ratlosigkeit. An dieser Stelle wiinschten sich die Multiplikatoren eine
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engmaschige Hilfe von Seiten des Projektteams, die aber aus personellen und
organisatorischen Griinden oft nur telefonisch gegeben werden konnte.

In der Gruppendiskussion wurde intensiv auf diese Problematik eingegan-
gen. Die Teilnehmenden schilderten, dass die ersten drei Schritte des methodi-
schen Instrumentariums TOL (Awareness, Deconstruction, Reframing) durch
die prazise didaktische Vermittlung gut gelungen sind, dass aber der 4. Schritt,
Negotiation,Woei dem neue gender3wnd differenzsensible Regeln und Prakti-
ken verhandelt und im Commitment fiir das Unternehmen vereinbart werden
sowie anschlieBend im Unternehmen die Implementation vorgenommen wer-
den sollte, bisweilen zu groen Schwierigkeiten gefiihrt habe. Hier wurde von
einem Bruch berichtet, der dadurch entstand, dass u. a. Abteilungsleiter die
Umsetzung der neuen Strategien nicht mittrugen, sondern blockierten, manch-
mal sogar gegen den Willen der Geschiftsleitung. Das Phinomen des Wider-
stands der mittleren Fithrungsebene wurde hier deutlich. Die Argumente und
Ziele der Gleichstellung wurden von den Workshopteilnehmern zunéchst gut
aufgenommen, aber von der hoheren Fithrungsebene nicht immer akzeptiert,
wohingegen die Geschiftsleitungen sehr unterstiitzend waren. Leider war im
Projekt erst gegen Ende dieses Faktum hinreichend durch die Evaluationsdaten
bekannt geworden, so dass man erst zu spit gegensteuern konnte.

7.1.4 Resiimee zur Transformation der Unternehmenskultur

Mit dem Projekt Future is Female wurde die Theorie der Transformativen Or-
ganisationsforschung (Schilling/Kluge 2008, Elkjaer 2004) empirisch in der
Praxis erprobt. Damit wurde gepriift, ob sie praxistauglich ist und sich im
Alltag einer Organisationsentwicklung bewéhrt Die besondere Leistung des
Projekts fiir die Wissenschaft besteht darin, eine Theorie-Praxis-Vermittlung
.OWeisten und die Bedingungen und Effekte .Ovievaluieren. Es wurde empirisch
gepriift, ob sich die Kultur der Unternehmen nachhaltig hinsichtlich G&D ver-
anderte: Sind Effekte in Bezug auf die Unternehmenskultur durch die Inter-
vention erreicht worden, also ein Output und Outcome/Impact? Hierzu kann
ein Fazit gezogen werden: Die Nachhaltigkeit und der Outcome der Interven-
tion mit Gender und Diversity sind {iber die Indikatoren der Zielerreichung
hinaus als Wissensbesténde in die Organisationen hinein nachhaltig verankert
worden. Dies belegte die Artefaktanalyse, weil vielfdltige vergegenstdndlichte
Dokumente mit diversitygerechten Inhalten aus allen Unternehmen zugrunde
lagen. Die Artefaktanalyse wurde verwendet, um mit den neu erstellten diver-
sitygerechten Dokumenten einen objektivierbaren Beleg fiir den Kulturwandel
zu gewinnen. Dies kann in allen Unternehmen belegt werden, denn jedes Un-
ternehmen hat im Rahmen des Projekts an der Konkretion der neuen Ideologie
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und Strategie gearbeitet und Dokumente zur neuen Diversity-Kultur ausgear-
beitet sowie dauerhaft umgesetzt.

Auch die Expert inneninterviews zeigten den Bewusstseinswandel bei
den teilnehmenden Fiihrungskriften, selbst wenn die Interviewpartner innen
u.U. nicht das ganze Ausmal} der Transformation iiberblickten und der Grad
der Umsetzung neuer Ideen im Einzelnen von der Geschiftsfithrung und der
Change Team-Leitung abhingen, sind doch viele neue diversity-gerechtere
Praktiken erreicht worden. Aullerdem wurden als Erfolgsfaktoren die Perso-
nen der Geschéftsfithrung sowie die Change Team-Leitungen empirisch eru-
iert. In Zukunft konnen diese Ergebnisse sinnvoll einbezogen werden.

Wie tief die Kulturverdnderung in den Alltag der Unternehmen eingedrun-
gen ist, kann man anhand der Interviews realisieren. Es ist gelungen, in jedem
Unternehmen die Geschéftsfiihrung und zumindest einige Abteilungen fiir die
Ideen und Werte zu gewinnen.

7.1.5 Resiimee zur Zielerreichung der Projektziele

Die Programmeffizienz wurde ebenfalls evaluiert, es wurde eine Zielevalua-
tion zur Uberpriifung der Erreichbarkeit der Projektziele und der Unterneh-
mensziele und zur Relation von Input zu Output und Outcome durchgefiihrt
mit der Frage, ob die Ziele der Unternehmen erreicht wurden.

Es wird dafiir ein Vergleich der Daten des Status quo ante (Dokumenten-
analyse, Online-Fragebogen I und IT) mit dem Status quo post (Artefaktanalyse,
Gruppendiskussion,) geleistet. Aufgrund der evaluativ erhobenen Datenbasis
zum Status quo ante und zum Status quo post kann nun ein Resiimee gezogen
werden: Die Dokumentenanalyse und Fragebogen I und II vor Projektbeginn
hatte ergeben, dass nur ein geringes Gender-Wissen und Gender-Kompetenz
in den Unternehmen vorhanden war: Es gab eine ménnlich dominierte Sprache
und Bildgestaltung auf den Web Sites und in den internen Dokumenten. Es
waren kaum Maflnahmen von Gender und Diversity vorhanden und Ménner
dominierten in den Leitungspositionen.

Nach dem Projekt ergibt die Artefaktanalyse, dass nun ein Bewusstsein fiir
gendergerechte Sprache auf allen Websites der Unternehmen besteht. Die Bild-
lichkeit der Homepages in Bezug auf die Darstellung der gleichberechtigten
Teilhabe von Frauen und Ménnern hat sich grundlegend verdndert. Die Verdnde-
rungen auf den Websites von ménnlich dominierten Sparten wie Leitertechnik,
Logistik usw. sind besonders bemerkenswert. Zwar sind nach wie vor die Pro-
dukte wie Leitern, Transportfahrzeuge, Internettechnik, Klimatechnik sachlich
dargestellt. Aber die diversitysensiblen Fotos und Inhalte in Bezug auf Mitar-
beiter_innen haben sich durchgesetzt. Insbesondere die gleichstellungssensible
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Norm in Sprache und Bild ist gewahrleistet: Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
werden gleichberechtigt gewiirdigt und die Leistungen der Unternehmen fiir
ihre Mitarbeitenden werden an prominenter Stelle aufgefiihrt. Die Bedeutung
von Mitarbeiter innen und Fithrungskriften als Humankapital ist bei den KMU
immer schon deutlich im Fokus, wird nun insgesamt noch héher bewertet und
betont als unabdingbare und wertvollste Ressource der Unternehmen.

In Unternehmen, die Produkte wie Maschinen herstellen oder Dienstleis-
tungen anbieten (Gesundheitsbranche, Klimatechnik, Verlage, Medienunter-
nehmen), sind ebenfalls deutliche Anderungen im Sprachgebrauch und in der
Bildgestaltung zu konstatieren. Auch die Leitlinien der Unternehmen wandeln
sich durch das Projekt Future is Female. Die neue Situation des Fachkréfteman-
gels gibt den Zielen der Gleichstellung sowie den Anspriichen an Lebensquali-
tit der ,, Generation Y neue Bedeutung. Sie wiinschen eine Balance zwischen
Beruf und Familie bzw. Privatleben, die den Zielen des Projekts iibereinstim-
men. Es besteht oft erstmalig das Bestreben der Unternehmen, neue partizipa-
tive Leitlinien zu entwerfen und ins Unternehmen hinein zu kommunizieren,
die auf der Gleichstellung basieren, aber auch noch weit dariiber hinausgehen,
vielmehr eine neue partizipative Fithrungskultur etablieren. Insofern kann man
gesellschaftliche kontextuelle Einfliisse nicht von den Zielen der Intervention
des Projekts trennen, aber die Einfliisse ergénzen sich.

7.2 Die Theorie der Transformativen
Organisationsforschung als Fundierung der
Intervention mit Gender und Diversity

Zuletzt soll eine Reflexion tiber den angestrebten Zusammenhang zwischen
der im Projekt zugrunde gelegten Theorie der Transformativen Organisations-
forschung, der Intervention in der Praxis und den Ergebnissen der Evaluation
geleistet werden. Die Theorie der Transformativen Organisationsforschung
mit Gender und Diversity wurde entwickelt aufgrund der grundlegenden the-
oretischen Analysen und daraus abgeleiteten Annahmen, die zu Zielen und
Indikatoren der Zielerreichung fiihrten (vgl. Kap.2.). Fir die Fundierung
der Intervention wurde die Theorie wiederum genutzt, indem auf ihrer Ba-
sis das methodische Instrumentarium des Transformativen Organisationalen
Lernens (TOL) mit Gender und Diversity entworfen wurde. Die Integration
von Gender- und Diversityforschung und Gleichstellungs- und Diversitypoli-
tik in die Unternehmen war die Grundlage fiir die Ziele der Intervention. Der
Anspruch, Gleichstellung im Unternehmen gegen die zu erwartenden Wider-
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stinde der patriarchal-hierarchischen und frauendiskriminierenden Organisa-
tionen einzufiihren und durchzusetzen, wurde zielgerichtet umgesetzt, indem
entsprechende gleichstellungsorientierte Ziele erstellt wurden und Inhalte der
Weiterbildungsformate geplant wurden.

Nach Abschluss der Intervention und der begleitenden Evaluation kann
folgendes Fazit gezogen werden: Die theoretische Fundierung war insgesamt
sehr gut geeignet, Ziele fiir die Praxis-Intervention abzuleiten und zu tiberprii-
fen, indem die theoretischen Annahmen die Praxis vorstrukturierten. Es gelang
im Projekt Future is Female von Anfang an, die Unternehmen fiir das Thema zu
interessieren und den Anspruch an ideologische Normen der Gender- und Di-
versityforschung plausibel und einleuchtend zu begriinden. Das war ein erster
Erfolg, der sich gleich .0vAnfang, bei den ersten Kick-off-Workshops einstellte
und zur eigenstindigen Zielbestimmung der Unternehmen fiihren konnte.

Das Projektteam wiederum war durch die theoretischen Analysen sehr gut
auf die Strukturen, Funktionsweisen und Widerstinde der Unternehmen vorbe-
reitet. Die Akzeptanz des Projektteams und der Inhalte der Weiterbildung war
sehr gut. Die Theorie konnte offenbar sehr gut in der @eiterbildung vermitteltw
werden. Das methodisch-didaktische Instrumentarium des Transformativen Or-
ganisationalen Lernens mit den 6 Schritten der Weiterbildung war dem Ziel der
Intervention angemessen. Es gelang in den Workshops immer, alle 6 Schritte mit
den Teilnehmenden gleich gut zu durchlaufen. Widerstinde konnten gut aufge-
nommen und bearbeitet werden. Die Lernstufen waren oft vertieft und es kam zu
Ko-Konstruktionen von neuen diversitysensiblen Zielen und Praktiken. Dadurch
wurden viele Multiplikator innen fiir die einzelnen Unternehmen gewonnen.

Es gelang jedoch den Multiplikator innen nicht immer, die Parallelitét der
6 Schritte, die zunachst in den individuellen und gruppenbezogenen Lernpro-
zessen und dann auch im Unternehmen absolviert werden sollten, zu imple-
mentieren. Gleichwohl haben alle Unternehmen entscheidende Fortschritte
gemacht. Die Barrieren und Widerstinde, die von der mittleren Fithrungs-
schicht aufgebaut wurden, ergaben sich erst im Projektverlauf. Sie konnten
nicht immer sofort addquat beantwortet bzw. abgebaut werden.

Zum Schluss 9YkOwoch einmal die Frage aufgegriffen, ob die Theorie der
Transformativen Organisationsforschung und der Genderforschung mit dem
durchgefiihrten Interventionsverfahren an der Praxis iiberpriift werden konnte
und mit welchem Ergebnis. Die Antwort lautet, dass der Anspruch der Ak-
tionsforschung auf Verdnderung der Praxis durch die Transformative Orga-
nisationsforschung besser einzuldsen ist, da sie die Prozesse und Strukturen
der Verdnderung und die Barrieren beschreibt. Das didaktische Instrument des
Transformativen Organisationalen Lernens war wiederum ausschlaggebend
fiir den Erfolg der Intervention, wie die Evaluation belegt.
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