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Philine Erfurt

Nicht wichtig, keine Zeit, 
fehlende Beweise – Widerstände 
bei der Implementierung von Gender 
Mainstreaming und Diversity 
Management
Not Important, no Time, no Evidence – Resistance in Implementation Processes of Gender Mainstreaming and 
Diversity Management

Kurzfassung

Die Implementierung von Diversity Management oder Gen-
der Mainstreaming ist ein organisationaler Veränderungspro-
zess und ruft in der Praxis häufig Widerstände hervor. Der 
Beitrag beleuchtet Formen und Ursachen von Widerständen 
aus der Sicht von Organisations-, Change Management und 
Gender-/Diversitätsforschung und zeigt, welche Ebenen bei 
Änderungsvorhaben für eine positive Umsetzung zu berück-
sichtigen sind. Schließlich werden Strategien für eine erhöhte 
Akzeptanzsicherung vorgestellt. 
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Abstract

The implementation of Diversity Management or Gender 
Mainstreaming represents an organizational change pro-
cess which often triggers resistance. The article examines 
forms of and reasons for resistance from the field of organi-
zational studies change management as well as gender-/di-
versity research in order to demonstrate which levels need 
to be addressed for a successful change project. In addition, 
the article presents strategies for securing acceptance for 
change.

Keywords

Resistance, Change Process, Organizational Change, Di-
versity Management, Gender Mainstreaming

Wissenschaft

1. 	Einleitung

Hand auf’s Herz. Die Implementie-
rungsprozesse von Gender Main-
streaming (GM) und Diversity Ma-

nagement (DiM) laufen schleppend und zäh.1 

Zwar gewinnt das Thema an Aufwind, aber 
tatsächliche Erfolge sind rar. In der Wirtschaft 
werden Diversity Programme oft als Legiti-
mitätsfassaden benutzt (Lederle 2007) und in 
der Politik und Verwaltung wird das Thema 
zwischen Akteurinnen und Akteuren hin und 
her geschoben (zur Stagnation der Implemen-
tierung von GM in der Bundesverwaltung: Le-
walter et al. 2009). Auch in der „Mainstream“-
Wissenschaft werden AkademikerInnen nicht 
selten beschäftigt gehalten, die Problemlage 
überhaupt erstmal – und immer wieder – zu 
beweisen, bevor man sich überhaupt der Ur-
sachenforschung widmen kann (Agócs 1997). 
Die Frustration von Diversity-ManagerInnen 
und Gender-TheoretikerInnen steigt – Kecia 

Thomas (2008) warnt sogar vor Diversity-Er-
müdung und Diversity-Burnout. Auch Meyer-
son und Scully (1995) beschreiben mögliche 
Risiken für AkteurInnen des Wandels, die in 
dieser Rolle Stigmatisierungen, Isolation und 
erhöhtem Konformitätsdruck gegenüber stehen. 

Bestenfalls setzen Gender- und Diversity-Maß-
nahmen einen weitreichenden Veränderungspro-
zess in einer Organisation in Gang, da der Sta-
tus Quo hinterfragt und Veränderungsabsichten 
formuliert werden. Die Literatur der Change 
Management Forschung zeigt, dass Verände-
rungsprozesse generell immer herausfordernd 
und konfliktreich sein können (zu Veränderungs-
prozessen im Kontext von Gender: Lange 2006). 
Das gilt in besonderem Maße auch für GM und 
DiM, da diese Strategien meist auf einen sehr 
umfassenden Wandel abzielen. Bei einer nach-
haltigen Verankerung in einer Organisation geht 
es um mehr als die Änderung von zwei oder drei 
Formalitäten. Neben der Veränderung organi-

sationaler Regeln, Strukturen und Prozesse be-
darf es auch eines Normen- und Kulturwandels 
(Krell 2008) sowie eines Lernens von neuem 
Wissen und neuen Fähigkeiten der Organisati-
onsmitglieder (Staehle/Conrad 1994). Einbezo-
gen werden in diesen Wandlungsprozess auch 
die Veränderung von Machtverhältnissen und 
Zuständigkeiten (Rao/Kelleher 2005). Die größ-
te Herausforderung wird in der Veränderung der 
Tiefenstruktur einer Organisation gesehen, die 
im Sinne eines Eisbergmodells unter der sichtba-
ren Oberfläche liegt.

Darüber hinaus erzeugt die Thematisierung von 
Gender und Diversity oft eine persönliche Be-
troffenheit. Auf der Ebene individueller Hand-
lungen bzw. als alltägliches „doing gender“ 
betreffen Gender und Diversity Strategien jede 
und jeden im Hinblick auf die eigene Identität, 
den Status oder die sozialen Beziehungen. Alle 
Organisationsmitglieder fühlen sich deshalb in 
irgendeiner Weise als „Gender-ExpertInnen“ 
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Abbildung 1: Eisberg-Modell von Rao/Kelleher (2005)

angesprochen. Deshalb ist die Implementierung 
nicht nur ein organisationaler und politischer 
Prozess, sondern auch ein persönlicher Verän-
derungsprozess, der nicht immer auf Zuspruch 
und Veränderungswillen stößt.

 In der Praxis sind Erfahrungen mit Widerstän-
den meist weit verbreitet, jedoch werden die-
se Dynamiken und deren Hintergründe wenig 
diskutiert. Um ein systematischeres Verständ-
nis über anhaltende Veränderungsresistenzen 
zu bekommen, wird im vorliegenden Artikel 
aufgezeigt, was aus wissenschaftlicher Sicht 
unter Widerständen verstanden wird und wel-
che Formen sie annehmen können (Kapitel 2). 
Anschließend werden mögliche Gründe für 
Veränderungsresistenzen aus der Literatur prä-
sentiert (Kapitel 3), um schließlich Strategien 
zur Akzeptanzsicherung in Implementierungs-
prozessen vorzustellen (Kapitel 4).

2. Formen und Ebenen von 
Widerständen

Widerstände in Organisationen – allgemein 
gesprochen – sind vielseitige Praktiken und 

Verhaltensweisen, die bewusst oder unbe-
wusst Wandlungsprozesse verlangsamem, 
behindern oder blockieren.2 Veränderungen sol-
len vermieden werden um den Status Quo zu 
erhalten. Es sind Handlungen, die Menschen 
vor negativen Überraschungen, Gesichtsver-
lusten oder Bedrohung bewahren (Argyris 
1999). Schreyögg (2008) spricht von emoti-
onalen Sperren, die Organisationsmitglieder 
und Systeme gegen Änderungen aufbau-
en. Widerstände können demnach auch als 
Schutzfunktion gelesen werden, um Grenz-
verletzungen zu vermeiden und Stabilität zu 
bewahren. Je mehr persönliche Einstellun-
gen und Verhaltensmuster adressiert werden, 
desto stärker können Widerstände ausfallen 
(Schreyögg 2008, Jochmann-Döll 2003). Da 
GM und DiM nicht nur die administrative 
Arbeitsweise verändern, sondern einen um-
fassenden und tiefgreifenden Wandel beab-
sichtigen, sind Widerstände eine erwartbare 
Reaktion. 

Widerstände sind auf einem Kontinuum von 
unbeabsichtigten Hindernissen bis gezielten 
Störungen zu sehen, werden jedoch häufig 
vesteckt oder indirekt kommuniziert. Gera-

de bei den Themen Gender und Diversity 
fallen Reaktionen eher verdeckt aus, denn 
die öffentliche Formulierung von konserva-
tiven Ansichten und Stereotypen scheint ris-
kant geworden zu sein. Mit anderen Worten: 
Chancengleichheit ist ein sozial erwünsch-
tes Thema. Ablehnung kann also nicht offen 
ausgesprochen werden, sondern findet sich 
in subtilen, manchmal schwer benennbaren 
Verhaltensweisen oder Aussagen wieder. 

Einstellungen und Widerstände gegen Verän-
derungsprozesse sind auch deshalb schwer zu 
erfassen, weil die Ursachen und Äußerungs-
formen sehr ambivalent sein können. Piderit 
(2000) unterscheidet zwischen der kogniti-
ven Ebene (Meinungen, Überzeugungen), der 
emotionalen Ebene (Ängste oder Begeiste-
rung) und der intentionalen Ebene (Handlun-
gen zur Unterstützung oder Blockierung des 
Wandels). Das Verhalten eines Organisati-
onsmitgliedes könnte bspw. ambivalent sein, 
wenn die Kritik (Kognition) zu GM anonym 
ausgedrückt wird, jedoch öffentlich Zustim-
mung vorgegeben wird (Intention), weil es 
die Sorge gibt (Emotionen), dass die Leitung 
diesen Unmut verurteilt. Diese Unterschei-
dung zwischen kognitiver, emotionaler und 
intentionaler Ebene ermöglicht es, Ambi-
valenzen und widersprüchliches Verhalten 
wahrzunehmen und auf den entsprechenden 
Ebenen anzusetzen, um Akzeptanz zu schaf-
fen.

Neben den verschiedenen Ebenen ist die Band-
breite an Äußerungsformen von Widerständen 
vielfältig. Es gibt jedoch „Klassiker“, die in 
unterschiedlicher Ausprägung und Abfolge in 
einem Implementierungsprozess vorkommen 
können:3

•	 Die Notwendigkeit für Gleichstellung 
wird negiert (vorrangig Ebene der Lei-
tung, auch Mitarbeitende):
Hierbei werden sorgfältig erstellte 
Informationen zum Thema Gender und 
Diversity in Frage gestellt und als nicht-
ausreichend oder nicht glaubwürdig 
bezeichnet. Unter Umständen kommt es 
auch dazu, dass gesammelte Informationen 
als übertrieben, parteiisch, oder irratio-
nal dargestellt werden. Dies geht mit der 
Aufforderung einher, es brauche erstmal 
mehr und bessere Daten. So werden die 
AkteurInnen beschäftigt gehalten, aber 
auch stigmatisiert. Sie laufen dabei Gefahr, 
sich von chronic convincers (stetigen 
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ÜberzeugerInnen) zu chronic complainers 
(chronischen KlägerInnen) zu machen 
(Agócs 1997).

Auch mit der Aussage, das Thema sei 
antiquiert oder „ein alter Hut“, wird das 
Problem zurückgewiesen. Weil aus dieser 
Perspektive kein Handlungsbedarf mehr 
besteht, wird die Notwendigkeit für eine 
Auseinanderzusetzung nicht gesehen. 
Möglicherweise wird dann auch darauf 
verwiesen, dass es ja viel drückendere 
gesellschaftliche Probleme gibt (Erwerbs-
losigkeit u.a.).

•	 Informationen und Argumente werden: 
-personalisiert (Ebene der Mitarbeitenden 
und Leitung):
Mit der Vorstellung „Diskriminierung 
gibt es bei uns nicht“ wird die Not-
wendigkeit für Gender und Diversity 
Maßnahmen zurückgewiesen. Die 
Notwendigkeit kann dann als rein indi-
viduelles Problem, als sogenannte Min-
derheitenangelegenheit oder auch als 
Wahrnehmungsfrage karikiert werden. 
Damit wird die strukturelle Beschaf-
fenheit von Ungleichheiten verneint 
oder ausgeblendet. Dies kann auch in 
persönlichen Abwertungen resultieren, 
d.h. die fachliche Ebene wird verlassen 
und der Sachverhalt auf einer persönli-
chen Ebene individualisiert. 

-biologisiert (Ebene der Mitarbeitenden 
und Leitung):
Mit der Aussage „Frauen und Männer sind 
eben so“ und „Männer ticken einfach an-
ders als Frauen“ werden Geschlechterrol-
len qua Natur erklärt und festgeschrieben. 
Zu dem wird auch eine Gleichförmigkeit 
von den Frauen versus den Männern 
unterstellt, die von jeweiligen Genen und 
Hirnstrukturen geprägt seien. Gerade in 
Zeiten gesellschaftlicher Transformation 
wird versucht an einfachen Kategorien 
festzuhalten. Möglicherweise wird dann an 
Change Agents appelliert, man könne doch 
nicht alle „gleich machen“.

•	 Verantwortungsübernahme und Ressour-
cen werden verweigert (Leitungsebene):
Hier wird die Zuständigkeit für Gender 
und Diversity auf andere delegiert: „Dafür 
bin ich nicht zuständig“, „Das ist nicht 
mein Problem. Ich habe es nicht verur-
sacht“. Damit wird verkannt, dass GM 

und DiM eine Querschnittsaufgabe sind, 
bei der alle Organisationsmitglieder ange-
sprochen werden. Ablehnend kann auch 
reagiert werden, wenn immer „Wichtige-
res“ zu tun ist. 

Wenn Ressourcen nicht bereit gestellt, 
Zielsetzungen nicht vereinbart oder 
Informationskanäle abgeschnitten 
werden, äußert sich der Widerstand in 
einer schlichten Nicht-Implementierung 
(Pincus 2002). Dazu gehört es auch, 
Aufgaben und Anfragen unbearbeitet zu 
lassen, oder bereits initiierte Maßnahmen 
vorzeitig zu beenden oder nicht weiter 
zu finanzieren.

•	 Überforderung und Resignation (Ebene 
der Mitarbeitenden und Leitung):
Wegen mangelnder Unterstützung oder 
aufgrund von fehlendem Wissen wird 
die Implementierung als zu komplex 
wahrgenommen – gerade, weil schnelle 
Lösungen bei der Implementierung von 
GM oder DiM nicht sofort nahe liegen. 
Es kann sich dann eine Angst vor Über-
forderung einstellen, die wiederum eine 
Umsetzung behindert.

3. 	Ursachen von Widerständen

Eine Reflexion über mögliche Ursachen und 
Gründe erleichtert einen Umgang mit Wider-
ständen und entlastet Gender und Diversity 
AkteurInnen. Die Einnahme einer Metaper-
spektive und eine Reflexion der ambivalen-
ten Dynamiken schaffen neue Handlungs-
spielräume. Zudem haben die Widerstände 
meist nichts mit dem Change Agent als Per-
son zu tun, sondern werden vom Thema an 
sich ausgelöst. Deshalb ensteht hier auch 
ein besonderer Erklärungsbedarf, denn die 
Veränderungsresistenzen sind nicht allein 
auf Implementierungsfehler oder mangeln-
de Umsetzungskompetenz zurückzuführen. 
„Wirklich erklärungsbedüftig werden Än-
derungswiderstände dort, wo ein verände-
rungsbedingter objektiver Nachteil monetä-
rer oder nicht-monetärer Art nicht erkennbar 
ist“ (Schreyögg 2008, 499). Selbst wenn die 
Vorteile für eine Organisation durch die Im-
plementierung von GM oder DiM eindeutig 
sind und ein sogenannter Business Case mit 
handfesten Informationen und Berechnungen 
zusammengestellt ist, verlaufen Umsetzungs-
prozesse meist mühsam. 

Die Gründe für Unbehangen gegenüber 
Gender- und Diversity Maßnahmen können 
vielfältig sein. Neben Widerständen aus der 
Person, z.B. emotionale Sperren, lassen sich 
die Ursachen von Widerständen auch in Or-
ganisationen finden. Im Folgenden handelt es 
sich um eine Übersicht von Ursachen und Er-
klärungen (Thomas/Mills/Helms Mills 2004, 
Dick 2004, Morley 1999, Agócs 1997).

3.1 	 Ursachen für Widerstände 
	 aus der Person

Wie eingangs beschrieben, fühlen sich Orga-
nisationsmitglieder in GM- oder DiM-Verän-
derungsprozessen oft auf einer persönlichen 
Ebene angesprochen. Die Ursachen für ab-
lehndes Verhalten lassen sich differenziert 
darstellen:

Identität

Die Einführung von Gender Mainstreaming 
und Diversity Management ist ein identity 
project (Thomas/Davies 2005). Durch die 
Infragestellung von herrschenden Normen, 
Stereotypen oder Machtverhältnissen wird 
die emotionale und kognitive Ebene gestört. 
„Resistance takes place at the point of criti-
cal reflection – those ‚moments of difficulty‘ 
that occur between an individual’s notion of 
self and the subjectivity offered in a [new] 
discourse“ (Thomas/Mills/Helms Mills 2004, 
6). Widerstand lässt sich demnach als Selbst-
schutzmechanismus beschreiben, der für eine 
innere Stabilität die Auseinandersetzung mit 
neuen Werten und Rollenmodellen vermeidet 
und somit subjektschützend wirkt.

Zudem können sich Veränderungsresistenzen 
ergeben, wenn neue Rollenmodelle und Iden-
tifikationsangebote als weniger erstrebenswert 
gesehen und deshalb abgelehnt werden. Dick 
(2004) beschreibt in ihrer Studie über die Ein-
führung von DiM in einer Polizeieinheit die 
Polizistin Rachel, die – obwohl sie auf der ko-
gnitiven Ebene Diversity Programme generell 
für wichtig empfindet – sich persönlich davon 
abwendet. Um ihre Beförderung auf der Basis 
von Leistung und Kompetenz zu verteidigen, 
lehnt sie die Frauenfördermaßnahme der Po-
lizeieinheit ab. „To construct an identity as a 
competent women involves the careful discre-
diting of initiatives that could be seen as ‘bi-
ased’ towards women” (Dick 2004, 77).

Wissenschaft
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Eigeninteressen 

Die Goldenen Regeln der Gruppendynamik 
und Motivationspsychologie (Lewin 1958), 
die vielfach Anwendung in Veränderungspro-
zessen gefunden haben, empfehlen eine aktive 
Teilnahme am Veränderungsgeschehen, um 
durch die Einbindung von verschiedenen In-
teressen mehr Partizipation bei Veränderungs-
prozessen zu gewinnen. Als Interessen können 
sowohl die ego-needs gesehen werden (z.B. 
Anerkennung, Bestätigung) als auch die so-
cial needs (z.B. Dazugehörigkeitswunsch im 
Kollegium), die von Organisationsmitgliedern 
befriedigt werden wollen (Morgan 1997, in 
Anlehnung an Maslow 1954).

Werden bei der Implementierung von GM 
oder DiM die ego-und social needs der Um-
setzungsbeteiligten nicht bestätigt und sind 
keine positiven Auswirkungen, wie Prestige 
und Anerkennung abzusehen, werden die Re-
aktionen auf das Implementierungsvorhaben 
möglicherweise weniger unterstützend ausfal-
len – bzw. umgekehrt: Wenn die persönlichen 
Kosten zu hoch werden, kann sich von einer 
Unterstützung abgewandt werden. Dies könnte 
z.B. der Fall sein, wenn das Engagement nicht 
als Arbeitsleistung in Beurteilungen berück-
sichtigt wird. Ablehnend könnte auch reagiert 
werden, wenn mit der Assozierung mit Gen-
der und Diversity Themen möglicherweise das 
Risiko eines Anerkennungsverlusts verbunden 
wäre. Gerade Führungskräfte gehen ein Risi-
ko ein, wenn sie für Gleichstellung eintreten, 
weil sie implizit die Eigenlogik des hegemo-
nial männlichen Führungsbereichs und damit 
die eigene Passfähigkeit in Frage stellen (siehe 
Geppert in diesem Heft). Damit gehen sie das 
doppelte Risiko ein, einerseits als „Nestbe-
schmutzerInnen“ aus dem Kreis des Topma-
nagements ausgeschlossen zu werden (Folge 
ist die Nichterfüllung der social needs) und 
dadurch andererseits ihre ego-needs in Form 
von Karriereaufstieg und Machterweiterung 
nicht befriedigen zu können.

Psychologische Verdrängung 

Menschen, die in ihrem Leben noch keine oder 
wenig Diskriminierungserfahrungen gemacht 
haben, fällt es eher leicht, unangenehme Sach-
verhalte nicht wahrzunehmen und ihre Privile-
gien weiter zu nutzen. „The privilege of power 
holders begins with the option to be ignorant, 
the right not to know“ (Agócs 1997, 942). Pri-

vilegien und Ungleichheiten werden verdrängt 
um Schuldgefühle und Scham zu vermeiden 
sobald Bewusstsein entsteht oder Erfahrungen 
mit Diskriminierung gemacht werden. Schon 
die frühe Psychoanalyse wies auf Verdrän-
gungsmechanismen hin, um unangenehme und 
irritierende Informationen zu unterdrücken da-
mit sie nicht ins Bewusstsein gelangen. Diese 
bewusste oder unbewusste Nichtwahrnehmung 
gilt jedoch nicht nur für die dominante Gruppe, 
sondern unter Umständen auch für die Domi-
nierten. Auch Dominierte können Ungleichei-
ten verneinen (Crosby/Clayton 1992), weil sie 
nicht mit der Gruppe der Benachteiligten asso-
ziiert werden möchten (siehe auch das Beispiel 
von der Polizistin Rachel).

Gesellschaftliche Negativdiskurse  
als diskursive Ressource

In den Medien kursieren nach wie vor negative 
und veraltete Klischees über Gender und Diver-
sity, die versuchen der Öffentlichkeit das Bild 
zu vermitteln, GM oder DiM seien eine Bedro-
hung oder antiquiert (Krämer/Smykalla 2007). 
Implizit geht es damit um die Abwertung des 
Weiblichen bzw. um die Blockierung von tat-
sächlicher Gleichstellung. Bedrohliche Bilder 
werden aufrechterhalten und dienen in der in-
dividuellen Auseinandersetzung mit GM und 
DiM als diskursive Ressource für die kognitive 
Ebene. Dabei wird auf Bilder über tradierte Ge-
schlechterverhältnisse zurückgegriffen, um die 
Reflexion und Auseinandersetzung mit gesell-
schaftlichen Veränderungen abzuwenden.

3.2 	 Ursachen für Widerstände aus 
	 der Organisation

Jede Organisation ist von formellen und infor-
mellen Normen sowie einer spezifischen Kul-
tur geprägt. In Veränderungsprozessen können 
sie eine starke Dynamik entfalten und sich als 
kontroproduktiv für den Veränderungsprozess 
erweisen:

Normen und kollektive Orientierungsmuster

Formelle und informelle Normen und kollek-
tive Orientierungsmuster einer Organisation 
können bei Veränderungsabsichten ein gro-
ßes Beharrungsvermögen aufweisen.4 Diese 
Normen, Strukturen und Kultur einer Organi-
sation sind nicht geschlechtsneutral (Kanter 

1977, Acker 1991, Pasero/Priddat 2004). Bei 
der Implementierung von GM oder DiM wird 
ein besonders einschneidender Wandel beab-
sichtigt, der verbreitete Normen und Prakti-
ken aufdeckt, die an traditionell männlichen 
Lebensrealitäten und Stereotypen anknüpfen 
(z.B. volle Verfügbarkeit). Damit werden ge-
wohnte Arbeitskulturen und Normsysteme 
grundlegend hinterfragt bzw. gestört. Wi-
derstand lässt sich hier als das Festhalten am 
männlich geprägten Status Quo betrachten 
(zu Veränderungsbarrieren auch Rangarajan/
Black 2007). Durch diese Bedrohung von Or-
ganisationsstrukturen und -einheiten kann es 
zunächst zu einer verstärkten Schließung und 
Rigidität kommen – in der Organisationsfor-
schung spricht man von einem Threat-Rigi-
dity-Effect (Staw/Sandelands/Dutton 1981). 
Die Aufdeckung von vergeschlechtlichten 
Strukturen stört eingespielte Routinen und 
Arbeitsmuster, so dass sich ein Festhalten an 
Organisations-traditionen erst einmal verstär-
ken kann.

Eine auf Rationalität orientierte Unterneh-
menskultur erschwert zudem eine Thematisie-
rung von persönlichen Irritationen und Unsi-
cherheiten im Veränderungsprozess. Werden 
diese – und das betrifft jeden Veränderungs-
prozess – nicht aufgefangen, sind Widerstände 
abzusehen. 

Nicht zuletzt erfordert die Umsetzung von GM 
und DiM eine querschnittsorientierte Arbeits-
weise über einzelne Abteilungen hinaus sowie 
ein komplexeres, verantwortungsbewussteres 
Denken. Diese ganzheitlicheren Ansprüche 
können jedoch grundsätzlich einer individua-
listischen und wettbewerbsorientierten Kultur 
widersprechen.

Privilegien, Legitimation 
und Statushierarchien in Gefahr

Die Einführung von Gender und Diversity 
Maßnahmen heißt implizit, dass die derzei-
tige Situation von Ungleichheiten geprägt 
ist – für viele Organisationsmitglieder ist 
das ein neuer Sachverhalt, denn die Organi-
sation wird als „neutral“ eingeschätzt. Für 
Führungskräfte kann dieser Sachverhalt be-
drohlich wirken, denn es werden auch Macht-
verhältnisse und Privilegien thematisiert, die 
Ängste vor Verlust, Scham oder Unannehm-
lichkeiten verursachen können. “The imple-
mentation of equality measures carries an im-
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plicit binary that the current picture is one of 
inequality – something that many senior staff 
will find threatening, as it calls into questi-
on their legitimacy, implying their status has 
been achieved via privilege rather than merit” 
(Morley 1999, 54). 

Darüber hinaus können Gender und Diver-
sity Strategien besonders im Segment der 
Führungskräfte die homosoziale Vergemein-
schaftung irritieren (Höyng/Puchert 1998, 
Rastetter 2005). Von den Führungsbereichen 
wird im Sinne eines Top-Down-Prinzips eine 
Veränderungsinitiative erwartet, obwohl sie 
selbst Kernbestandteil der zu verändernden 
Strukturen sind (siehe Geppert in diesem 
Heft). Besonders geschlossene, hoch kohäsi-
ve Gruppen stellen sich gegen eine Auflösung 
ihres Zusammenschluss (Brown 2000). Die 
Vorteile, die ihnen die Homogenität bringt, 
sollen aufrecht erhalten werden. Mehr Viel-
falt im Topmanagement würde mehr Komple-
xität und Unsicherheitszonen hervorbringen 
und damit ihre Tätigkeiten in strategischen 
Entscheidungspositionen erschweren (Dopp-
ler 2005).

3.3 	 Zwischenfazit

Aus dieser Vielzahl von möglichen Ursachen 
für Widerstände ist zu schließen, dass neben 
mangelndem Wissen, fehlendem Know-
How oder strukturellen Barrieren in Im-
plementierungsvorhaben auch persönliche 
Prozesse und organisationale Wandlungsdy-
namiken mitzubedenken sind. Zögerliches 
oder ablehnendes Verhalten von Organisati-
onsmitgliedern muss nicht als Fehlverhalten 
abgetan werden, sondern kann als ‚normale‘ 
Reaktion in einem Veränderungsprozesses 
verstanden werden.5 Widerstände in Wand-
lungsprozessen zeigen, dass in irgendeiner 
Weise reagiert und dazu Stellung bezogen 
wird. Widerstand ermöglicht Reflexion und 
Auseinandersetzung. „Obwohl es paradox 
klingen mag: Sensibilisierung im Gen-
derthema kann nur nachhaltig wirken, wenn 
die Beteiligten emotionale und kognitive 
Widerstände verspüren. Das Auftauchen von 
Widerständen ist deshalb nicht überraschend 
und auch nicht deplaziert“ (Doblhofer/Küng 
2008, 126). Auch in der Change Manage-
ment Forschung wird davon ausgegangen, 
dass sowohl individuelles als auch organi-
sationales Lernen nicht ohne Widerstände 
funktionieren kann (Argyris/Schön 1999, 

Orthey 2003). In diesem Sinne lässt sich for-
mulieren: resistance to change = responding 
to change. 

Zudem entstehen organisationale Widerstände 
erst ab einer kritischen Masse, d.h. wenn die 
Themen Gender und Diversity eine Öffentlich-
keit bekommen oder wenn bspw. mehr Frauen 
auf Führungspositionen besetzt werden sollen. 
Widerstand lässt sich als Zeichen lesen, dass 
sich gesellschaftliche Veränderungen in Bewe-
gung setzen.

4. 	Akzeptanzsicherung

Die Strategien GM und DiM bieten kein 
Patentrezept, wie mit Widerständen umge-
gangen werden kann und welche Maßnah-
men der Akzeptanzsicherung genau ergrif-
fen werden sollten. Dies ist stark von der 
jeweiligen Organisationskultur abhängig. 
Anknüpfend an Piderit (2000) sollten im 
Umsetzungsprozess immer mehrere Ebenen 
adressiert werden:

•	 die kognitive Ebene, um das notwendige 
Wissen zu liefern, 

•	 die emotionale Ebene, um persönliche 
Prozesse (Unsicherheiten, Irritationen, 
Störungen) aufzufangen, sowie

•	 die intentionale Ebene, auf der Instru-
mente, Strategien und Methoden für die 
Umsetzung definiert werden.

Ein Großteil der Literatur zu Implementie-
rungsprozessen verweist vorangig auf die 
kognitive und intentionale Ebene. In den 
Umsetzungsstrategien werden Fortbildungen 
und Trainings berücksichtigt, Instrumente 
erläutert, Best-Practice Beispiele zitiert oder 
Daten aufbereitet. Für den Prozess werden 
Zuständigkeiten bestimmt, die Verantwortung 
der Leitungsebene im Sinne eines Top-Down-
Umsetzung festgelegt und in manchen Fällen 
Quoten oder Zielkorridore definiert. Beson-
ders in kennzahlorientierten Unternehmen 
erweisen sich Kennzahlen oder genaue Ziel-
setzungen als hilfreich, um an die Logik der 
Erfolgskontrolle anzuknüpfen.

Zur Sicherung eines bottom-up-Prozesses und 
zur Schaffung einer breiten Akzeptanz kann 
jedoch die persönliche Ebene, die von neuen 
Rollenmodellen oder von den Verschiebungen 

der organisationalen Orientierungsmuster ge-
stört sein kann, nicht außer Acht gelassen wer-
den. Die Präsentation des Business Case oder 
der Implementations-Road-Map allein reicht 
nicht, um die Organisationsmitglider für Ver-
änderungsprozesse zu gewinnen. Diese zielen 
nur auf die kognitive Ebene ab. Unbehagen, 
Unsicherheiten oder die Irritation bestehender 
Arbeitskulturen müssen aufgegriffen werden, 
um den Veränderungsprozess umfassend und 
nachhaltig zu gestalten. 

Ergänzend zu den oben genannten fachlich-
organisatorischen Strategien und Methoden, 
können die folgenden – eher praxeaologisch 
ermittelten – flankierenden Initiativen die Lö-
sung der höchst relevanten emotionalen Sper-
ren bewirken (Jüngling/Rastetter 2008, Verloo 
2006, Edding 2000):

•	 „Geschützte Räume“:
Ein Veränderungsprozess schafft meist 
Zonen der Unsicherheit. Für ein neues 
Thema sensibilisiert zu sein, heißt noch 
lange nicht, damit kompetent umgehen zu 
können. Einen Lernprozess zu ermög-
lichen, bedeutet auch, Raum zu geben 
für Unsicherheiten, Ängste und offene 
Fragen. Irritationen bei den Organisati-
onsmitgliedern im Veränderungsprozess 
auszulösen ist wichtig, allerdings müssen 
diese auch aufgefangen werden. Ein „Un-
freezing“ von Handlungsmustern braucht 
auch Raum bzw. ein gewisses Maß an 
Sicherheit. 

•	 Partizipation: 
Ein Veränderungsprozess erfährt die 
meiste Unterstützung, wenn möglichst 
viele Beschäftigte an der Umsetzung 
mitwirken, mitgestalten und möglichst 
davon profitieren (Lange 2004, Jüngling/
Rastetter 2008). Es geht darum „Owner-
ship“ zu entwickeln – vorzugsweise bei 
(männlichen) Entscheidungsträgern, die 
das nötige Standing in der Organisation 
haben. So bauen die Beteiligten einen 
eigenen Bezug zum Thema auf, die 
Umsetzung wird von mehreren Multipli-
katorInnen unterstützt und gestaltet sich 
dadurch nachhaltiger. Allerdings bleibt 
die Gefahr, dass zu viel Mitwirkung von 
Anderen den Umsetzungsprozess stark 
verlangsamen kann, weil es zwar viele 
gut gemeinte Ratschläge gibt, aber wo-
möglich keine tatsächliche Unterstützung 
(Edding 2000). 
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•	 Interessen berücksichtigen: 
Ein Veränderungsprozess ist dann beson-
ders erfolgreich, wenn möglichst alle als 
GewinnerInnen herausgehen. Es sollte 
deshalb geprüft werden, wo Beteiligte 
persönliche Gewinne ziehen können, um 
Bereitschaft und Motivation für die Um-
setzung zu fördern. Das Neue sollte als 
notwendig und sinnvoll erachtet werden, 
denn jede Veränderung kostet Mühe, Zeit 
und Mut. Zudem sollte das Engagement 
möglichst positive Auswirkungen auf die 
Leistungsbewertung haben, nach dem 
Motto „What gets measured, gets done!“.

•	 Unterstützung von internen Change Agents: 
Selbst aufgeschlossene Entscheidungsträ-
gerInnen können davor abschrecken eine 
Frau auf eine Führungsposition zu besetz-
ten, weil sie damit das Prinzip des Männer-
bundes in Frage stellen würden (Rastetter 
2005). Damit Change Agents und Interes-
sierte ihre innere Überzeugung tatsächlich 
verwirklichen können und ihnen nicht zu 
große Risiken als „NestbeschmutzerInnen“ 
wiederfahren, ist eine ausreichende und 
öffentliche Unterstützung durch andere 
AkteurInnen der Organisation notwendig. 
Damit gewinnen die Change Agents mehr 
Sicherheit und Rückhalt in ihren Entschei-
dungen und Aktivitäten.

•	 Anschlussfähigkeit herstellen: 
Wenn GM/DiM-Maßnahmen an aner-
kannten Werten und Zielen der Orga-
nisation anknüpfen, können die neuen 
Ziele mit bestehenden Handlungs-opti-
onen („Frames“) einfacher zusammen-
geführt werden (Verloo 2006). Jüngling/
Rastetter (2008) sprechen hier auch 
vom richtigen „Labelling“, d.h. die For-
mulierungen der Ziele werden an vor-
herrschende Werte und Ausdrucksstile 
angepasst. Die Stärke der Anpassung 
sollte abgewogen werden. Eine externe 
Gender- oder Diversity-Beraterin oder 
ein Berater müssen möglicherweise 
mehr in eine Kommunikation inves-
tieren, die an die Organisationslogik 
anschließt, um an Glaubwürdigkeit und 
Vertrauen zu gewinnen. Eine interne 
Führungskraft hat jedoch mehr Legiti-
mation auch neue Themen zu setzen, die 
die Frames verschieben oder erweitern.

Bei der Implementierung von GM/DiM-Maß-
nahmen ist nicht nur die sachlich-kognitive so-
wie intentionale Ebene in zu berücksichtigen. 
Für eine ausreichende Akzeptanzsicherung ist 
die Adressierung der persönlich-emotionalen 
Ebene notwendig, um Widerstände aufzufan-
gen und Raum für deren Bearbeitung zu geben. 
Eine Wahrnehmung und Berücksichtigung der 

spezifischen Organisationsdynamiken und 
AkteurInneninteressen ist dafür erforderlich. 
Mit dem Wissen um mögliche Ursachen von 
Widerständen lässt sich dann an der entschei-
denden Ebene ansetzen, um eine erfolgreiche 
Umsetzung des Veränderungsprozesses zu ge-
währleisten.

5. 	Fazit 

Die Implementierung von DiM und GM 
ist ein umfassender Wandlungsprozess, bei 
dem nicht nur organisationale Strukturen 
und Normen einer Veränderung unterliegen, 
sondern auch persönliche Auseinanderset-
zungen bei den Organisationsmitgliedern 
angestoßen werden (identity project). Neben 
der Bereitstellung von Instrumenten und 
dem notwendigen Wissen für diesen Verän-
derungsprozess wurde die persönlich-emo-
tionale Ebene bisher vielfach außer Acht 
gelassen. Diese ist jedoch wichtig um eine 
Vertrauensbasis im Wandlungsprozess zu 
schaffen. Grenzverletzungen in der Identität 
können dann zu Grenzerfahrungen werden, 
die wiederum Raum für Entwicklung bieten. 
Alle Ebenen zu adressieren, könnte aus Än-
derungswiderständen Veränderungschancen 
machen.

Zusammenfassung

Ausgehend von der Annahme, dass es sich bei der Im-
plementierung von Diversity Management und Gender 
Mainstreaming um Change Prozesse handelt, die nicht 
nur auf organisationale Strukturen und Normen abzielen 
sondern auch auf Identitäten von Organisationsteilneh-
merInnen, macht dieser Beitrag deutlich, welche Wider-
stände bei diesen Änderungsvorhaben auftreten können 
und präsentiert Gründe für diese Veränderungsresisten-
zen. Daraus abgeleitet wurden Strategien zu Akzeptanz-
sicherung vorgestellt.

Summary

Proceeding from the assumption that the implementation 
of Diversity Management and Gender Mainstreaming is a 
profound change process which not only addresses orga-
nizational structures and norms but also triggers personal 
processes and reflections among organizational members, 
this article displayed the resistance which can occur in such 
change processes and presented reasons for this change re-
sistance. Subsequently, strategies for securing acceptance 
were introduced. 

Philine Erfurt (MA)
Freie Universität Berlin, Fachbereich Wirtschaftswissenschaft
Graduiertenkolleg „Pfade organisatorischer Prozesse“
Garystr. 21, 14195 Berlin
philine.erfurt@fu-berlin.de
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Fußnoten

1	 Mit Gender Mainstreaming und Diversity Management sind Initiativen und Stra-
tegien in öffentlichen Institutionen und Unternehmen im Feld von Gleichstellung, 
Chancengleichheit, Frauenförderung und Antidiskriminierung gemeint. Die Strategie 
des Gender Mainstreamings findet vorangig Anwendung in der öffentlichen Verwal-
tung, Diversity Management wird vorangig in privatwirtschaftlichen Unternehmen 
gebraucht.

2	 Damit steigen auch die Kosten des Implementierungsprozesses.
3	 Für einen Überblick zu typischen Mustern abwehrenden Verhaltens siehe auch: Doblhofer/

Küng (2008).
4	 Beharrungskräfte lassen sich in manchen Fällen mit Pfadabhängigkeiten erklären. Ein-

geschlagene soziale, kognitive und emotionale Prozesse in Organisationen können sich 
so stark verfestigen, dass sie sich in der Organisation immer wieder reproduzieren. 
Damit kann ein Organisationswandel nur unter hohen Veränderungskosten vollzogen 
werden (Sydow et al. 2009).

5	 Die Akzeptanz von Reaktionen hat m.E. jedoch auch Grenzen. Widerstand in Form von 
gezielter Diskriminierung oder öffentlicher Herabsetzung sollte nicht hingenommen, 
sondern als diese offengelegt und sanktioniert werden.
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