Gleichstellungs-Controlling als Veradnderungsprozess

Wie kann Gleichstellungs-Controlling — unter Beriicksichtigung verschiedener Perspekti-
ven auf Organisationen — einen umfassenden Verdnderungsprozess in Gang bringen?

Gudrun Sander und Catherine Miiller*

1. Einleitung: Unterschiedliche Verstandnisse von Organisation, Wandel, Erfolg und
Gleichstellung

Um eine Organisation verstehen und entwickeln zu kénnen, missen Fihrungskréafte, Gleichstellungsbeauftragte, Di-
versity-Manager(innen) und Mitarbeitende wissen, wie Organisationen funktionieren. Auf die Frage, welchen ,Ge-
setzmassigkeiten Organisationen folgen und wie sie zu steuern sind, gibt es keine eindeutige, allgemein akzeptierte
Antwort. Vielmehr wird das, was in Organisationen geschieht, in der Praxis wie auch in der Wissenschaft auf ganz un-
terschiedliche Art und Weise ,erklart“. Von diesem (impliziten) Verstandnis sowie den unterschiedlichen Vorstellun-
gen, was ,gute Gleichstellung” in einer Organisation ist, hangt es jedoch ab, ob Programme und Massnahmen zur
Umsetzung der tatsachlichen Gleichstellung als Erfolge betrachtet werden oder nicht.

Gute Uberblicke zu verschiedenen Organisationstheorien und damit einhergehende Management- und Fiihrungsvor-
stellungen finden sich u. a. bei Walter-Busch (1996) und bei Morgan (2006). Je nachdem, welche Grundannahmen
Uber das Wesen von Organisationen getroffen werden, riicken andere Fragestellungen, andere Vorstellungen von Er-
folg und Veranderung ins Zentrum der Aufmerksamkeit. Im Zusammenhang mit betrieblicher Gleichstellung sind dar-
aus entsprechende Schlussfolgerungen zu ziehen. Die erfolgreiche Umsetzung der tatsachlichen Gleichstellung (zwi-
schen Frau und Mann, verschiedenen Altersgruppen, unterschiedlichen Nationalitaten etc.) ist also ein vielschichtiges
Unterfangen. In diesem Artikel versuchen wir auf der Grundlage von vier verschiedenen Perspektiven auf Organisati-
onen, den Erfolg von Interventionen mit dem Ziel einer tatsachlichen Gleichstellung zu reflektieren. Dabei beziehen
wir die Erfahrungen als Co-Projektleiterinnen aus dem nationalen Projekt ,Gleichstellungs-Controlling“, welches in der
Schweiz von 2001 bis 2010 realisiert wurde, ein.

2. Einordnung in den Fachdiskurs
2.1.Uberblick: Motivation - Modellansatze — Strategien

Privatwirtschaft, Non-Profit-Organisationen und Verwaltungen haben unterschiedliche Veranderungsvorstellungen,
-voraussetzungen, -inhalte und -methoden. Die Motivationen, das Thema ,Gleichstellung” in Angriff zu nehmen, sind
verschieden — auch je nach Branche, Land, Unternehmenskultur etc.

In 6ffentlichen Verwaltungen besteht ein klarer Anspruch, den gesetzlichen Auftrag zu erfillen; sie tUbernehmen dies-
beziglich eine Vorbildfunktion. D.h. ihre Motivation ist haufig die Einhaltung und Umsetzung gesetzlicher Vorgaben.
NPOs engagieren sich fiir Gleichstellung oft aufgrund ethisch-moralischer Uberlegungen. Sie sind sich des Wandels
der Gesellschaft und der gesellschaftlichen Werte und deren Auswirkungen auf die Arbeitsweise von Organisationen
bewusst. Sie wissen, dass die Offentlichkeit hohere Erwartungen an die Art und Weise hat, wie Unternehmen in Be-
zug auf Chancengleichheit handeln. In der Privatwirtschaft stehen haufig dkonomische Uberlegungen im Vorder-
grund. Der wirtschaftliche Nutzen besteht in der Verbesserung der Produktivitat, die durch den bewussten Umgang
mit der Vielfalt und Unterschiedlichkeit der Mitarbeitenden in der Organisation erwartet wird. In der Praxis finden sich
meistens gemischte Motivlagen.
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Vision®
Gleichstellung

Instrumente, Methoden

Gielchstelungs-Controding, Mentoring, Guoten, Diversity-
Trainings, usw.

Strategien zur Umsetzung
Klassische Frauenfindening, Gender Maimstreaming, Diversity Managemant

Konzepte, Modelle, anwendungsorientierte Theorien
GSIphNets-Ansat, DITEIENZ-ANSats, DIVEEITY- Und DERONSTLIHONE-Ansatz

Abb.1: Ubersicht tiber Modellansatze, Strategien und Instrumente zur ,Vision* Gleichstellung
(Mdiller / Sander, 2009)

Bei allen Debatten um treffende Konzepte, geeignete Ansatze, Strategien und Massnahmen gilt es, das oberste Ziel,
oder besser die Vision, nicht aus den Augen zu verlieren. Wir verstehen Gleichstellung als eine Ubergeordnete Vision.
Die Zielsituation ,Gleichstellung” beschreibt eine Gesellschaft oder auch eine Organisation, in welcher alle Mitglieder
ihre personlichen Fahigkeiten und Potenziale frei entwickeln und entfalten kdnnen, ohne durch geschlechterdifferen-
zierende und andere Rollenerwartungen oder sonstige Zuschreibungen eingeschrankt zu werden. Eine gesellschaftli-
che Situation, in der die unterschiedlichen Verhaltensweisen, die unterschiedlichen Ziele und Bedirfnisse von Men-
schen respektiert, anerkannt und geférdert werden und alle Menschen die gleichen Chancen im Zugang zu Ressour-
cen, Beteiligung und Entscheidungsmacht haben.

Gleichstellung ist kein universell gultiger, objektiver Begriff, sondern verbindet je nach Modell und Strategie unter-
schiedliche Vorstellungen, was ,gute Gleichstellung” in einer Organisation (und auch in einer Gesellschaft) sein soll
und wie sie zu erreichen ist (z.B. Uber Quoten, Anreize, Gesetze, Trainings).

Die Begriffe Gleichstellung und Chancengleichheit wurden stark von der Geschlechterdebatte gepréagt (Gleichstellung
von Frau und Mann) und sie werden in der Umgangssprache auch oft damit gleichgesetzt. Als libergeordnetes Ziel
greift diese Vorstellung aber zu kurz. Gleichstellung bzw. Chancengleichheit gilt genauso fiir andere Gruppen wie
zum Beispiel fiir altere und jingere Menschen, Migrantinnen und Migranten, Menschen mit einer Behinderung, An-
derssprachige, Homosexuelle und andere marginalisierte oder potenziell diskriminierte Gruppen.

Die weiteren Ausfiihrungen beziehen sich auf die Diversity-Kategorie ,Gender", was der urspriinglichen Entwicklung
des Instruments Gleichstellungs-Controlling entspricht. Die Praxis zeigt, dass sich die grundséatzliche Logik und Vor-
gehensweise beim Gleichstellungs-Controlling ohne Weiteres auf andere Diversity-Fragestellungen anwenden lasst.
Folglich wird dann von Diversity-Controlling oder Diversity-Mainstreaming gesprochen. Wir wahlen den Begriff
.Gleichstellungs-Controlling“, weil er die libergeordnete Vision benennt und so folgerichtig fiir alle Diversity-
Kategorien und entsprechenden Zielsetzungen offen ist.

Gemass Abbildung 1 ist Gleichstellungs-Controlling (GSC) auf der Ebene der Instrumente/Methoden anzusiedeln. Es
basiert auf der Gender-Mainstreaming-Strategie und bezieht Massnahmen aus der klassischen Frauenférderung mit

ein. GSC ist im Diversity Management anwendbar und an alle vier Modelle von Gleichstellung anschlussfahig (siehe

weiter unten).

2.2 Verschiedene Modelle von Gleichstellung

Es gibt kein universell giiltiges Verstandnis von Gleichstellung, vielmehr werden in Fachkreisen derzeit vier verschie-
dene Modellansatze diskutiert. Zum Ausdruck kommen diese Ansatze in verschiedenen Konzepten und Modellen, die
ihre Grundlagen in unterschiedlichen wissenschaftstheoretischen Positionen haben. Wie im Unternehmensalltag mit
Frauen und Mannern oder anderen Mitarbeitendengruppen umgegangen wird und welche Implikationen eine spezifi-
sche Organisationskultur fur die verschiedenen Gruppen hat, hangt oft (unbewusst) mit diesen zugrunde liegenden
Verstandnissen von Gleichstellung zusammen. Folgende vier Modellansatze von Gleichstellung werden aktuell unter-
schieden (vgl. Nentwich 2004 und 2006, Knapp 2008, Miller / Sander 2009):

1. Der Gleichheits-Ansatz (Gerechtigkeits-Modell): Frauen und Manner sind weitgehend gleich und bringen
ahnliche Beitrage. Es geht um gleiche Zutrittschancen, gleichen Zugang zu Ressourcen und gleiche Repréa-
sentation.



2. Der Differenz-Ansatz: Mannliche und weibliche Beitrdge ergédnzen sich. Es geht um die Anerkennung der
Verschiedenheit der Geschlechter und um die Berlicksichtigung von unterschiedlichen Lebenslagen und
Bedurfnissen von Frauen und Ménnern.

3. Der Diversity-Ansatz als erweiterter Differenz-Ansatz (Intersektionalitéat): Der Differenz-Ansatz wird auf ande-
re Diversity-Dimensionen wie Alter, Nationalitat etc. erweitert. Ziel ist die Berlicksichtigung von individuellen
Lebenslagen, Bedirfnissen und Interessen.

4. Der Dekonstruktions-Ansatz: Geschlecht ist eine soziale Konstruktion, Unterschiede wie auch Gemeinsam-
keiten zwischen und innerhalb von Gruppen sind méglich. Ziel ist die Anerkennung der Vielfalt, die Aufl6-
sung von Konstruktionsprozessen und der Abbau von Stereotypen.

Diese vier Modelle bilden die Basis fir die zu wéhlenden Strategien und Massnahmen, um die tatsachliche Gleich-
stellung zwischen Frauen und Mannern oder verschiedenen Diversity-Gruppen voran zu treiben. Wir betrachten Gen-
der-Mainstreaming und Diversity-Management neben der klassischen Frauenférderung (oder Férderung marginali-
sierter Gruppen) als drei unterschiedliche Strategien zur Umsetzung von Gleichstellung. Auf diese drei Strategien ge-
hen wir hier nicht weiter ein, sondern beschreiben im Folgenden das Gleichstellungs-Controlling als Umsetzungsin-
strument der Gender-Mainstreaming-Strategie. Gender-Mainstreaming erachten wir in Anlehnung an Jegher (2003),
Metz-Gdckel (2003), Stiegler (2000) und Krell / Miickenberger / Tondorf (2008) als Doppelstrategie, welche als Top-
down-Prozess die Fuhrungskréfte in die Verantwortung fur die Umsetzung von Gleichstellungszielen nimmt und im
Massnahmenbereich auf Erfahrungen und Errungenschaften der klassischen Frauenférderung (bottom-up) zuriick-
greift. Zunehmend zeigt sich in der Praxis, dass Gleichstellungs-Controlling auch fiir die Umsetzung von Diversity
Management bestens eingesetzt werden kann.

2.3 Gleichstellungs-Controlling: Instrument und Prozess zur Verbesserung der tatsachlichen
Gleichstellung

Gleichstellungs-Controlling (GSC) wurde 2001 als nationales Projekt in der Deutschschweiz gestartet. Ziel war es,
gemeinsam mit interessierten Organisationen ein konkretes Umsetzungsinstrument fiir die Gender-Mainstreaming-
Strategie zu entwickeln und zu erproben. GSC meint einerseits den Prozess der Steuerung einer umfassenden
Organisationsentwicklung hin zur ,Vision" Gleichstellung und andererseits das Instrument als Werkzeugkasten
(Set von Massnahmen, Methoden, Vorgehensweisen etc.) (vgl. Miller / Sander 2005).

Mit GSC werden Gender- und Diversity-Ziele in die routinemassigen Planungs- und Steuerungsprozesse einer Orga-
nisation integriert. Konkret heisst das:

1. Die Verankerung der Gleichstellung als permanente Querschnittaufgabe in der Organisation.

2. Die Integration von Gleichstellungszielen in die Strategie, Strukturen und laufenden Planungs- und Steue-
rungsprozesse einer Organisation.

Die Einbindung der Fihrungskréfte als Hauptverantwortliche fur die Umsetzung der Gleichstellung.

4. Den Einbezug der Mitarbeitenden und ihrer Netzwerke, vor allem bei der Bedarfserhebung und bei der Um-
setzung von Massnahmen.

5. Die Starkung der Kompetenzzentren und Fachpersonen fiir Gender und Diversity.

Mit Gleichstellungs-Controlling wird bewusst fokussiert, so dass im komplexen Aufgabengebiet des Gender- und Di-
versity-Managements die Handlungsfahigkeit erhalten bleibt. Es werden eine beschréankte Anzahl von Gleichstel-
lungszielen ausgewahlt, diese aber Uber mehrere Jahre verbindlich und transparent verfolgt.

Gleichstellungs-Controlling soll dazu beitragen, das Zusammenleben und —arbeiten von Frauen und Mannern (und
weiteren Mitarbeitendengruppen) in den Organisationen zu verandern. Der Verdnderungsprozess geht in Richtung
einer Organisationskultur, in der Gleichstellung tatsachlich gelebt wird. Gleichstellungs-Controlling schafft Transpa-
renz Uber die erreichten Teilziele und die Wirkung der initiierten Massnahmen. Es ermdglicht die Steuerung der
Gleichstellungsaktivitaten in einer Organisation und tragt somit auch dazu bei, das Gender- und Diversity-
Bewusstsein bei den Fihrungskraften zu erhéhen.

GSC stitzt sich auf das klassische Controllingverstéandnis: Controlling verstanden als Planung, Zielbestimmung und
Steuerung, das sich aus der Fuhrungsverantwortung ableitet, Resultate zu erreichen (Ruegg-Stirm / Sander 2009).
Folgende Voraussetzungen mussen erfillt sein, um GSC einzufiihren:

o Der politische Wille der obersten Fuhrung, sich fur Diversity zu engagieren.

e Ein Mindestmass an Sensibilitét fliir Gender- und Diversity-Themen in der gesamten Organisation.

e Die Anwendung zielorientierter Managementkonzepte wie z.B. Management by Objectives (MbO) oder

Balanced Scorecard.
e Ressourcen fur den Umsetzungsprozess (Zeit, Know-how, Geld).

Auf diesen Grundlagen und Voraussetzungen setzen die Meilensteine oder Schritte im Gleichstellungs-
Controlling-Prozess (vgl. Abb. 2) an und werden z.B. mit dem MbO-Prozess verkniipft. In der Praxis kdnnen die
Schritte organisationsspezifisch angepasst werden. Nach der Diagnose zum Stand der Gleichstellung — die mehr



oder weniger ausfuhrlich erfolgen kann — definiert die oberste Fiuhrung strategische Ziele zur Gleichstellung. Diese
sind als Schwerpunkte fir die nachsten Jahre zu verstehen und idealerweise an die Gesamtstrategie des Unterneh-
mens angebunden. Dann werden im Rahmen des klassischen Zielvereinbarungsprozesses (MbO) die strategischen
Ziele auf die ndchste Fuhrungsebene herunter gebrochen. Die Flhrungskréafte legen gemeinsam mit der vorgesetzten
Person fest, welchen Beitrag sie in ihrem Verantwortungsbereich zur Erreichung der strategischen Gleichstellungszie-
le im festgelegten Zeitraum leisten kdnnen. Sowohl die strategischen Gleichstellungsziele wie auch die Jahresziele
werden Uberprifbar formuliert. Unter Beizug der Diversity-Fachpersonen werden die passenden Massnahmen zur
Umsetzung gewahlt. Mit der Integration der entsprechenden Kennzahlen ins Berichtswesen — haufig ins HR-
Reporting — und der datenméssigen Unterstitzung wird die Zielerreichung sowohl auf Jahreszielebene wie auch auf
strategischer Ebene (Key Performance Indicators) mindestens einmal jahrlich gemessen.
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Abb. 2: Der Gleichstellungs-Controlling-Prozess im Uberblick (Miiller / Sander 2005)

Die wesentlichste Veranderung, die mit GSC erfolgt, ist der Rollenwechsel: Wenn friiher die Verantwortung fiir die In-
tegration von Minoritdtengruppen in Organisationen an eine Stelle delegiert wurde, die in der Regel weder Uber Res-
sourcen noch Uber Einfluss verfiigte (z.B. Gleichstellungsbeauftragte), so liegt jetzt die Verantwortung fiir die Zieler-
reichung und die Resultate — wie bei den Ubrigen Leistungszielen auch — direkt bei den einzelnen Fiuhrungskraften.
Sie setzen die Diversity-Ziele in den gelebten Alltag der Organisation um. Die Diversity-Fachpersonen haben bera-
tende Funktion, tibernehmen Aufgaben des Coachings, der Schulung und der Unterstiitzung der Fihrungskrafte im

gesamten Umsetzungsprozess.

GSC ist in den nachfolgenden Veréanderungsperspektiven zuerst einmal ein struktureller Eingriff in die Organisation.
In der Einfilhrungsphase von rund 1.5 bis 2 Jahren hat es Projektcharakter und kann nach den klassischen Uberle-
gungen und Regeln des Projektmanagements eingefiihrt werden — mit allen zu beachtenden Widerstanden. Danach
soll seine Steuerung im Rahmen der normalen Managementprozesse selbstverstandlich ablaufen. Die Erfahrung mit
den verschiedensten Organisationen zeigt allerdings, dass GSC oft weit Uber eine rein strukturelle Verdnderung
hinausgeht. Neben politischen und kulturellen Diskussionen werden auch Fragen aus der HR-Perspektive und aus
einer allgemeinen Managementperspektive aufgeworfen. Gelingt ein multiperspektivisches Vorgehen, wird durch
GSC tatsachlich ein langfristiger Veranderungsprozess in der Organisation in Bewegung gebracht. Zudem zeigt sich,
dass eine Beschrankung auf eine rein strukturelle Intervention zu wenig nachhaltig ist. Doch betrachten wir zuerst die

verschiedenen Perspektiven von Veranderungsprozessen in Organisationen.



3. Verschiedene Perspektiven von Organisation, Erfolg und Veranderung

3.1 Uberblick tiber die wichtigsten Perspektiven

In der Organisations- und Managementliteratur werden verschiedene Ansatze zu Change Management, Verénde-
rungsprozessen, Reorganisationen oder Organisationsentwicklung diskutiert. Ein Standardwerk zu unterschiedlichen
Perspektiven in Organisationen hat Gareth Morgan mit ,Bilder der Organisation“ verfasst (20062). Seine Annahme ist,
dass ,unsere Theorien und Erklarungen von Organisationsvorgdngen auf Metaphern beruhen, die es uns ermégli-
chen, Organisationen differenziert und doch nur ausschnittweise zu betrachten und zu begreifen. (...) Der Gebrauch
von Metaphern umfasst eine Denkart und eine Sichtweise, die auf unser allgemeines Verstandnis der Welt schliessen
lasst* (Morgan 2006, S.15). Morgan unterscheidet acht verschiedene Metaphern, namlich die Organisation als Ma-
schine, als Organismus, als Gehirn, als Kultur, als politisches System, als psychisches Gefangnis, als Fluss und
Wandel und als Machtinstrument. Uber diese Perspektiven gelingt inm auch eine Einordnung der verschiedensten
Organisationstheorien. Bolman und Deal (20033) fokussieren spéater auf vier Hauptperspektiven, nadmlich:

- die strukturelle Perspektive,

- die politische Perspektive,

- die kulturelle Perspektive und

- die Human Resources Perspektive.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die vier Perspektiven mit den zentralen Methaphern und der jeweiligen Aufmerk-
samkeitssteuerung im Uberblick:

Strukturelle Perspektive

Die Organisation als ,Maschine". Die
Organisation wird tiberwiegend als Instrument
betrachtet, mit dem bestimmte Ziele erreicht
werden sollen.

Ziele/Aufgaben/Effektivitat

Politische Perspektive v Kulturelle Perspektive
Die Organisation als politische ,Arena“. Die Organisation als ,Theater“. Im Vordergrund
Organisationen werden vor allem unter den stehen ,Inszenierungen®, und die Interpretation
Aspekten von Interessen unterschiedlicher H H von Erfolg, Mannlichkeit etc. sowie
Akteurlnnen, deren Machtbasen und daraus Organlsatlo n ~Geschichten“ Giber das, was eine bestimmte
resultierenden Konflikten betrachtet. Organisation charakterisiert.
Macht/Einfluss/Konflikt Symbole/Soziale Interaktionen

Humanressourcen-Perspektive

Die Organisation als ,sozialer Organismus*
(Handlungssystem). Zentrale Aspekte sind
zu motivierende Mitarbeitende,
Gruppendynamik, Fihrungskréfte, OE, usw.

Verhalten/Handeln

Abb.3: Vier Perspektiven in Veranderungsprozessen (in Anlehnung an Bolman & Deal, 2003)

Es wird davon ausgegangen, dass fiir erfolgreiche Veranderungsprozesse in Organisationen ein multiperspektivi-
scher Ansatz notwendig ist (Miller-Stewens / Lechner, 2003). Nachfolgend werden die vier Perspektiven beschrieben
und der Bezug zum GSC hergestellt.

3.2 Die strukturelle Perspektive im Veranderungsprozess

Durch die strukturelle Brille betrachtet ist die Organisation eine Art Maschine. Das heisst, eine Organisation ist primér
dazu da, die Mission und die strategischen Ziele umzusetzen und dazu mdglichst wenige Ressourcen einzusetzen.
Erfolg definiert sich tber die Erreichung konkreter messbarer Ziele. Veranderungen sind in erster Linie eine ,techni-
sche” Aufgabe der Verbesserung von Prozessen und einer optimal auf die jeweilige Umwelt angepassten Struktur.
Strukturen vermitteln den Mitgliedern der Organisation Sicherheit. Flihrungskrafte haben deshalb primar die Aufgabe,

2 Die Originalausgabe erschien 1986 unter dem Titel ,Images of Organization®.
® Erstausgabe von ,Refraiming Organizations* im Jahre 1991.



fur adéquate Strukturen innerhalb ihres Verantwortungsbereichs zu sorgen und Ubernehmen damit gleichsam die
Funktion von sozialen Architekten und Architektinnen. Im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen dabei die formale Auf-
baustruktur (Organigramm), die Prozesse der Leistungserstellung (Ablaufe), Controlling- und Steuerungssysteme,
Berichtswesen, Entlohnungssysteme und die rechtlich-statutarische Form.

Eine rein strukturelle Herangehensweise an die Umsetzung von Gleichstellungsaktivitaten kann dazu fiihren, dass
Spezialprobleme ausgelagert (,outgesourced”) werden. ,Wir haben eine Gleichstellungsbeauftragte, diese sorgt fiir
Gleichstellung im Betrieb” war lange Zeit die zugeschriebene Verantwortung an die Fachverantwortlichen. GSC ver-
folgt klar einen anderen Ansatz der Rollenteilung: Dort wo die Macht zur Umsetzung liegt, ist auch die Verantwortung
zur Zielerreichung — néamlich bei den Fihrungspersonen.

Da die strukturelle Perspektive in vielen Organisationen — zumindest vordergriindig — dominiert, versucht GSC sich
dieses Denken zunutze zu machen. Bei der Einflihrung von GSC stellen sich u.a. folgende Fragen:
1. Gibt es ein funktionierendes, zielorientiertes Fiihrungssystem, um Gleichstellungs-Ziele zu integrieren?
2. Ist die aktive Unterstiitzung der obersten Fiihrung vorhanden und ist ihre Resultatverantwortung im Top-
Down-Prozess gewahrleistet?
3. Sind Fachpersonen fir Gender und Diversity mit entsprechenden Ressourcen ausgestattet? Ist die Fachstel-
le organisatorisch sinnvoll — d.h. méglichst nah beim Top-Management — eingegliedert?
4. st ein vernlnftiges Reporting (HR-Controlling) vorhanden — sind Diversity-Kennzahlen integriert?
5. Unter welchen Voraussetzungen (z.B. Anreize) setzen sich Fiihrungskréafte im eigenen Verantwortungsbe-
reich aktiv fir Gleichstellung ein?

Beispiel aus der Praxis:

Die Einfiihrung des GSC bei einer grossen schweizerischen Bankengruppe war vorderhand stark von der strukturel-
len Perspektive gepragt. Der Prozess lief klar top-down, die Unterstiitzung der Geschéftsleitung, insbesondere des
CEOs, war dezidiert vorhanden. Die Diversity-Ziele wurden aus der Gesamtunternehmensstrategie abgeleitet, kaska-
diert und mit entsprechenden Massnahmen und zu erreichenden Kennzahlen hinterlegt. Die Diversity-Fachstelle ver-
fugte Uber die nétigen Ressourcen. Parallel zur Einfilhrung des GSC wurde ein HR-Controlling aufgebaut und die Di-
versity-Kennzahlen in das standardisierte Berichtswesen integriert. Aus einer strukturellen Perspektive wurden bald
erste Erfolge sichtbar: Konkrete messbare Ziele, die auch nach aussen kommuniziert wurden, Aufbau eines HR-
Controllings, auf Massnahmenebene die Schaffung von Anreizen wie z.B. die Méglichkeit der Besetzung einer Voll-
zeitstelle mit zwei 60%-Anstellungen, um den Frauenanteil in Fiihrungspositionen zu erhéhen. Einige Zeit nach die-
sem ,reibungslosen” Start wurde von Seiten einiger Fiihrungskrafte Widerstand spirbar. Auch Mitarbeitende stellten
zunehmend kritische Fragen, was sich denn tatséchlich verbessert hatte (z. B. bezogen auf die Kultur der Zusam-
menarbeit, die Leistungsbeurteilungen etc.). Zunehmend riicken nun andere Perspektiven — z.B. die politische — ins
Zentrum der Aufmerksamkeit und mussen in die Gestaltung des Verdnderungsprozesses aufgenommen werden.

3.3 Die politische Perspektive im Veranderungsprozess

Entgegen der rationalen Annahme, Organisationen und ihre Mitglieder verfolgen alle die gleichen Ziele, stehen aus
einer politischen Perspektive Fragen von unterschiedlichen Interessen, Zielen, Werten, Machtverhaltnissen etc. im
Zentrum der Aufmerksamkeit. Die Entscheidungen ber die Ziele und Aktivitdten der Organisation werden in fortwah-
renden Verhandlungen zwischen den unterschiedlichen Interessengruppen (oder Einzelpersonen) geféllt. Von der Art
und Auspragung der bestehenden Machtbasis ist es abhangig, wie Werte und Interessen zur Geltung gebracht und
bestehende Konflikte geltst werden kénnen. Aufgrund der Ressourcenknappheit sind Macht und Konflikte, aber auch
Koalitionen und Netzwerke, Teil des (mikropolitischen) Alltags in Organisationen.

Beziiglich Gleichstellungszielen sind verschiedene Machtquellen der einzelnen Akteurinnen und Akteure wesentlich
(Positionsmacht, Informationsmacht, Kontrolle von Ressourcen oder Entscheidungen, Autoritatsmacht etc.). Es ist
z.B. nicht unbedeutend, wann und mit welchen Zeitfenstern Gleichstellungsthemen auf Traktandenlisten von Ge-
schéftsleitungssitzungen kommen. Machtquellen geben Organisationsmitgliedern eine Bandbreite von Mdéglichkeiten,
um ihre Interessen zur Geltung zu bringen und organisationale Konflikte zu l6sen oder auch weiter bestehen zulas-
sen. Rationalitét in einer Organisation ist immer auch politisch. “Politik" hat dabei eine formale Seite (Autoritaten),
aber auch eine informelle Seite (Partisanen). So beinhaltet Mikropolitik hAufig Dynamiken von Macht und Gegen-
macht, die sich als Widerstand zeigt. Im Bereich Gender und Diversity ist mit speziellen Formen von Widerstand um-
zugehen (vgl. dazu u.a. Schissler 2002, Miiller / Sander 2009, S. 124 ff.).

Zentrale Fragen bei der Einfiihrung von GSC aus einer politischen Perspektive:

1. Wer sind die Machpromotorinnen und Machtpromotoren bzw. die Schliisselpersonen, die fir GSC gewonnen
werden mussen?

2. st der (politische) Wille der oberen Fiihrungskrafte vorhanden, sich fur die tatsachliche Gleichstellung zu
engagieren?

3. Sind die Ziele der Fihrungskrafte verantwortungsgerecht und beeinflussbar und hat die Zielerreichung bzw.
Nicht-Erreichung Konsequenzen?

4. Mit welchen Widersténden ist zu rechnen — von welchen Interessengruppen oder Personen? Wie kann die-
sen Widerstanden rechtzeitig begegnet werden?

5. Welche (potenziellen) Konflikte sind wahrscheinlich? Welche Mdglichkeiten der Konfliktbearbeitung sind in
Betracht zu ziehen?



Beispiel aus der Praxis:

Das Beispiel einer Organisation, bei welcher die politische Perspektive im Veranderungsprozess stark im Vorder-
grund steht, ist die Verwaltungsorganisation einer der 26 Kantone der Schweiz. Die Verwaltung beschéaftigt rund 9000
Mitarbeitende, davon 57% Frauen und 43% Manner. Der Regierungsrat ist das oberste Fiihrungsorgan (Exekutive),
es besteht aus 5 Mitgliedern — davon zurzeit eine Frau — und wird vom Kantonsparlament (Legislative) gewahlt. Die
Fachstelle firr die Gleichstellung von Frau und Mann wurde 1988 eingesetzt und ist heute mit etwas iber 200 Stellen-
prozenten besetzt. Sie steht an der Schnittstelle zwischen betriebswirtschaftlichen (verwaltungsinternen) und volks-
wirtschaftlichen Interessen (Dienstleistungen fur Burgerinnen und Birger), sowie im Spannungsfeld unterschiedlichs-
ter politisch gefarbter Vorstellungen und Anspriiche zum Thema Gleichstellung.

In Bezug auf die Umsetzung des GSC zeigt sich als grosse Herausforderung, dass die Machtdynamik zwischen ver-
schiedenen Interessenvertretungen die strukturellen Voraussetzungen, auf denen das GSC aufbaut, oft unterlaufen
oder blockieren. Das aussert sich beispielsweise darin, dass der zustandige Regierungsrat das GSC im Regierungs-
programm zwar verabschiedet und den Top-Down-Prozess formal unterstiitzt, informell das Engagement aber deut-
lich zurlickhalt. So werden wichtige Prozesse, in welche das GSC einfliessen sollte, abgeschnitten, intransparent ge-
halten oder die Fachstelle fiir Gleichstellung wird umgangen bzw. ihr Einbezug ,vergessen®. Der konsequente MbO-
Prozess kann top-down nicht umgesetzt werden. Als Konsequenz ergibt sich daraus, dass das GSC nur punktuell
ansetzen kann, ndmlich dort, wo Interesse und Veranderungsbereitschaft vorhanden ist, d.h. direkt bei einzelnen
Fuhrungskréaften der mittleren und oberen Fuhrungsebene in ihren jeweiligen Verantwortungsbereichen.

3.4 Die kulturelle Perspektive im Veranderungsprozess

Aus einer kulturellen Perspektive sind weniger die ,Fakten“ relevant, als vielmehr, wie Mitglieder einer Organisation
Ereignisse verstehen und interpretieren. Tatigkeiten oder Ergebnisse kdnnen auf ganz unterschiedliche Weise gedeu-
tet werden. Alltagsrituale, Witze, Geschichten und Symbole helfen den Organisationsmitgliedern, mit der Mehrdeutig-
keit fertig zu werden und einer als gemeinsam erlebten sozialen Wirklichkeit Sinn zu vermitteln, woraus Handlungen
abgeleitet werden kdnnen.

Getragen wird eine Kultur durch Gruppen von Personen, die gemeinsame Alltagspraktiken und Routinen entwickeln,
sei dies in einer einzelnen Abteilung oder Uiber Abteilungsgrenzen hinweg. Dabei entwickelt sich meistens eine typi-
sche (lokale) Rationalitat, die vergleichbar ist mit einer bestimmten Weltanschauung. Mit Rationalitat ist hier eine do-
minierende Sicht der Dinge gemeint, die fraglose Giiltigkeit hat. Sie ist die Referenzgrdsse fir all das, was als normal,
geboten, verninftig, sinnvoll oder erstrebenswert betrachtet und mit entsprechenden Argumentationslogiken begriin-
det, gestutzt und reproduziert wird.

Edgar Schein (1992) definiert Organisationskultur als eine Summe von Grundannahmen und Lésungen, die gut ge-
nug funktioniert haben, um als selbstverstandlich zu gelten und einer neuen Generation als die ,richtige” Art des
Wahrnehmens, Denkens, Fiihlens und Tuns weitergegeben zu werden. Gleichstellungsspezifische Veranderungspro-
zesse vor dem Hintergrund kultureller Phanomene erhéhen das Verstandnis dafur, dass Grundannahmen manchmal
erstaunlich hartnackig bestehen bleiben. Ein Beispiel dafiir ist die Vorstellung, dass Teilzeitarbeit und eine Fiihrungs-
position nicht zu vereinbaren sind.

Zentrale Fragen bei der Einfiihrung von GSC aus einer kulturellen Perspektive:

1. Besteht eine Lernkultur, welche die kritische Reflexion und Diskussion von bestehenden Werten und Nor-
men in Bezug auf Fragen der Gleichstellung ermdglicht?

2. Wie stark pragen spezifische Rollenerwartungen und Stereotype den Umgang miteinander und zu treffende
Entscheidungen?

3.  Welche Formen von ,Mannlichkeit* und “Weiblichkeit* dominieren den Alltag des Zusammenarbeitens?

4. Welche Verstandnisse von ,gutem Management” und ,guter Fihrung“ bestehen (z.B. Vorstellungen von
FUhrung und Préasenz, stark ménnlich dominierte Filhrungsbilder, Beschéaftigungsdiskriminierung aufgrund
von geschlechtersegregierten Arbeitsplatzen etc.)?

5. Wie geht die Organisation mit Unterschiedlichkeit und Differenz um (Integration, Differenzierung, Fragmen-
tierung)? Dominiert eher eine Monokultur oder eine Kultur der Vielfalt — welche Implikationen folgen daraus?

Beispiel aus der Praxis:

Ein Unternehmen der Medienbranche gehdrte zu den ersten Organisationen, welche in der Schweiz GSC einfiihrten.
Die Sensibilitat fir Gleichstellungsfragen in der Organisation war aufgrund eines langjahrigen Engagements hoch.
Themen wurden einerseits auf personalpolitischer Ebene bearbeitet (Kinderbetreuung, flexible Arbeitszeiten, paritati-
sche Chancengleichheits-Kommission etc.), andererseits wurden auch die Produkte und Dienstleistungen aus einer
Genderperspektive optimiert (z.B. themenspezifische Sendungen, geschlechtergerechte Sprache, etc.). Das erste
konkrete strategische Gleichstellungsziel — die Erh6hung des Anteils von Frauen in Filhrungspositionen — wurde
Uberraschend schnell erreicht. Es zeigte sich in der Folge, dass ein kleiner , Trick" angewendet wurde, indem einigen
Frauen offiziell Fihrungspositionen zugeschrieben wurden, die schon langer eine Fiihrungsaufgabe ausiibten. Nach
aussen konnte das Image der fortschrittlichen gleichstellungsorientierten Organisation unterstrichen werden.

Erheblich mehr Widerstand gab es beim Thema Teilzeitarbeit in Fihrungspositionen. Die selbstverstandliche Annah-
me, dass in FUhrungspositionen ausschliesslich Vollzeit gearbeitet wird, brachte Konzepte, Ideen und Vorstésse zu



diesem Thema immer wieder zum Scheitern. Die wenigen Erfahrungen mit Job-Sharing in Fihrungspositionen — die
zwar alle sehr positiv waren - wurden als Sonderféalle immer wieder relativiert. Eine Veranderung der Fiihrungskultur
war so nicht mdglich und es gelang nicht, ,Teilzeit in der Flhrung” als strategisches Gleichstellungsziel offiziell zu
verankern.

3.5 Die Human Resources Perspektive im Veranderungsprozess

Aus der Human Resources Perspektive geht es um Motivation fir die Veranderung, Gruppenprozesse, Kooperati-
onsverhalten, Fiihrungsgrundsatze, Kreativitat und Lernen, also um Organisationsentwicklungsprozesse im engeren
Sinn. Die Menschen in der Organisation stehen im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Die Aufgabengestaltung, die Ar-
beitszeitgestaltung, Fuhrungsstil, Empowerment und Personalentwicklung sind aus dieser Perspektive die wichtigsten
Handlungsebenen in einem Verdnderungsprozess. Hinter dieser Sichtweise steckt die Annahme, dass Organisatio-
nen da sind, um menschliche Bedrfnisse zu befriedigen. Organisationen kénnen ohne Menschen nicht existieren,
denn sie sind es, welche alle Aktivitaten initiieren und ausfiihren. Umgekehrt kdnnen die Menschen nicht ohne Orga-
nisationen Uberleben. Mitarbeitende werden optimale Leistungen zeigen, wenn sie sich in der Organisation wohl fuh-
len und dort ihre Fahigkeiten einsetzen und entfalten kdnnen — dadurch kann die Produktivitat markant gesteigert
werden.

Zentrale Fragen, die sich bei der Einflihrung von GSC aus einer HR-Perspektive zeigen, sind:

1. Wo besteht bei den Mitarbeitenden Unzufriedenheit bezuglich Gleichstellung und Chancengleichheit?

2. Wie kdnnen moglichst viele Fiihrungskrafte und Mitarbeitende erméchtigt werden, sich aktiv fir Gleichstel-
lung einzusetzen? Wie kann ihre Diversity-Kompetenz erhéht werden?

3.  Welche Massnahmen sind sinnvoll, um ein Arbeitsklima des gegenseitigen Respekts, der gegenseitigen
Wertschatzung und der Potenzial- und Ressourcenorientierung férdern und erhalten zu kdnnen?

4. Sind die Leistungsbeurteilungen, die Beférderungen, die Lohne, die Weiterbildungsmdglichkeiten etc. dis-
kriminierungsfrei?

5. Wie kdnnen Manner motiviert werden, vermehrt Teilzeit zu arbeiten? Wie kdnnen vermehrt Frauen fur Fuh-
rungspositionen gewonnen werden?

Beispiel aus der Praxis:

Es handelt sich um eine Schweizer Organisation, die in der Entwicklungszusammenarbeit tétig ist. Ihre Aufgaben-
schwerpunkte liegen in Beratungen zu Fragen natirlicher Ressourcen (Land-/Forstwirtschaft) und die Beratung
kommunaler Organisationen, dies weltweit an verschiedenen Orten in vier Kontinenten. Die Organisation beschéaftigt
rund 550 Mitarbeitende, 40% Frauen und 60% Manner, und vor Ort in den Projekten weitere lokale Mitarbeitende. Die
Geschéftsleitung besteht aus vier Mannern.

Aus der Tradition der Entwicklungszusammenarbeit heraus existiert eine Gender Policy, die bei der Akquisition und
der Durchfuihrung von Projekten eine relativ grosse Bedeutung hat. Demgegenuber war bisher in der organisations-
internen Personalpolitik die Genderthematik zuwenig verankert, weshalb sich die Geschéftsleitung fur die Einfuhrung
eines GSC entschied. Schwerpunkte waren einerseits der Aufbau eines personalpolitischen Kennzahlen-Sets und
andererseits die Professionalisierung der genderspezifischen Personal- und Fiihrungsentwicklung.

Mit der Selbstverpflichtung der obersten Fiihrung und der hohen Gendersensibilitat in der Organisation konnten die
gesetzten Ziele gut erreicht werden. Als kritischer Erfolgsfaktoren fiir GSC gilt die geringe strukturelle Einbindung des
Themas in der Organisation. Bei personellem Wechsel in der Geschéftsleitung oder einer Fusion — wie es in der be-
treffenden Organisation aktuell diskutiert wird — sind die erreichten Erfolge gefahrdet. So wére z.B. das Einsetzen ei-
ner Fachperson fur Genderfragen mit entsprechenden Stellenprozenten und einem klaren Aufgabenprofil eine zu tref-
fende Massnahme auf struktureller Ebene.

4. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Komplexe Realitaten verlangen nach komplexen Ansatzen. Jede der vier Perspektiven steuert die Aufmerksamkeit
auf wichtige Fragenstellungen im Zusammenhang mit der Umsetzung von Gleichstellung in Organisationen. Eine ein-
seitige Betonung nur einer Perspektive beschrankt die Méglichkeiten, tatsachliche Gleichstellung zu erreichen.
Wenngleich GSC vordergriindig ein struktureller Eingriff in eine Organisation ist, braucht die erfolgreiche Einfuihrung
dieses Managementprozesses die Aufmerksamkeit aller vier Perspektiven. GSC ist ein umfassender Veranderungs-
prozess in der Organisation. Fast zehn Jahre Erfahrung in der Praxis bei der Einfiihrung von GSC zeigen, dass GSC
das Potential hat, einen umfassenden Lernprozess im Sinne von Double-Loop und Deutero-Learning (Argyris /
Schén, 1996) in Gang zu bringen. Dabei wechseln sich Phasen von Erfolgen mit Konsolidierungsphase oder manch-
mal sogar Phasen des Riickschritts ab. Zentral ist, dass die Perspektive der jeweiligen Situation angepasst wird. Je
nach Phase im GSC, je nach préaferiertem Modellansatz von Gleichstellung und je nach Motivation, sich fiir das The-
ma zu engagieren, stehen andere Fragen und damit die eine oder andere Perspektive starker im Vordergrund. Wirt-
schaftsunternehmen, o6ffentliche Verwaltungen und NPOs haben unterschiedliche Motive, Argumente und Verstand-
nisse, aber auch unterschiedliche Voraussetzungen zur Einfihrung des GSC. Entsprechend sind die erzielten Erfolge
unterschiedlich zu bewerten. GSC kombiniert den strukturellen Ansatz mit dem reflexiven (organisationspsychologi-
schen) Verstandnis von Organisationsentwicklung, mit politischen und kulturellen Uberlegungen. Im Sinne der
Mainstreaming-Strategie findet dabei auch der bedeutungsvolle Rollenwechsel zwischen Fachpersonen und Fih-
rungskraften statt. Die Verantwortung fir die Erfolge bzw. Misserfolge von Gleichstellungsmassnahmen wird - eben-
falls in einem langeren Lernprozess — von den Fihrungskréaften ilbernommen.
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