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m Rahmen der Unternehmensstrategischen Evaluierung
Genderstrategie wurden drei Landerfall-Studien
durchgefihrt. Eine davon in Ruanda.

Das Bild zeigt eine Situation bei der Landvergabe in der
Region Kamegeri, im District Nyamagabe in Ruanda im

Juli 2015. Konkret ging es hier um Probleme bei der Land-
Registrierung. Die Streitigkeiten konnten im Dialog zwischen
IPC, lokalen Autoritaten auf allen Ebenen und Biirgern
gelost werden.

.
LY
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Evaluieren, um sich
weiter zu entwickeln

Die Unternehmensstrategischen Evaluierungen der GIZ Unternehmens-
strategische Evaluierungen (USE) zielen auf die Weiterentwicklung des
Unternehmens ab. Sie nehmen die Wirksamkeit, Effizienz und Qualitat
der Dienstleistungen der GIZ in den Blick. Dazu iberprifen sie im
Auftrag des Vorstands, wie unternehmensweite Leitlinien und Strategien
umgesetzt werden und wie die GIZ zu unternehmenspolitisch wichtigen
und international diskutierten Fragen aufgestellt ist.

Die Themen sucht die GIZ in eigener Verantwortung aus. Umgesetzt werden
USE von unabhangigen, externen Evaluierungsfachleuten. Ihre Ergebnisse
und Empfehlungen liefern die Basis, um Ansatze, Methoden und Instrumente
weiter zu entwickeln und zu verbessern.

Jede USE ist eine nutzenorientierte Evaluierung. Das heif3t, die Evalu-
ierungen sind konsequent an den Bedarfen der Abteilungen oder

Personen ausgerichtet, fur die die Ergebnisse der Evaluierung relevant
sind. Fir jede USE wird daher in der GIZ eine eigene Referenzgruppe
eingerichtet. Sie setzt sich zusammen aus Fachleuten fir das jeweilige
Thema sowie Mitgliedern der Stabsstelle Evaluierung. Zudem ibernimmt
aus der Fihrungsebene der GIZ jeweils eine Person die Themenpaten-
schaft. Die Referenzgruppe entwickelt die Evaluierungsfragen, tberprift
die Ergebnisse und Empfehlungen auf ihre Verwertbarkeit fir die GIZ

und schlagt dem Management geeignete MafBnahmen zur Verbesserung vor.




Das Thema

Damit Gleichberechtigung gelingt: die Genderstrategie der GIZ

Gleichberechtigung der Geschlechter und die Durchsetzung der Frauen- und
Madchenrechte weltweit sind Schlisselfaktoren fir nachhaltige Entwicklung.
Menschen dirfen nicht benachteiligt werden, nur weil sie weiblich sind. Es

ist ein verbrieftes Menschenrecht, dass Frauen und Manner gleichberechtigt sind
und Menschen nicht aufgrund ihres Geschlechts benachteiligt oder diskriminiert
werden dirfen. Dies weltweit einzufordern und tatsachlich zu erwirken, ist fir
die deutsche, europaische und internationale Zusammenarbeit ein besonderes
Anliegen. Der Welt-Zukunfts-Vertrag der Staatengemeinschaft, die Agenda 2030
fir nachhaltige Entwicklung, hat deshalb die Gleichberechtigung der Geschlech-
ter als eigenstandiges Ziel - Sustainable Development Goal (SDG) 5, als durchgan-
giges handlungsleitendes Prinzip und durch konkrete Zielsetzungen in 11 weiteren
der insgesamt 17 Nachhaltigkeitszielen fest verankert.

Die Gleichberechtigung der Geschlechter ist im Leitbild der Deutschen Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit (GIZ) festgeschrieben. Mit der unternehmensweit
geltenden Genderstrategie definiert die GIZ einen fiir alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in der Innen- und AufSenstruktur verbindlichen Rahmen. Die Gleichberechti-
gung der Geschlechter umfassend zu férdern: im gesamten Unternechmen, im Rahmen
ihrer Auftrige wie auch im Unternehmen selbst ist einer ,,der wesentlichen Werte“ und ein
» Qualititsmerkmal “ der GIZ.
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Gleichberechtigung fordert
Entwicklung

Die Forschung zeigt: Wo die Stellung der Frauen in der Gesellschaft
gestarkt wird, wo sie gleichberechtigten Zugang zu Bildung, wirt-
schaftlichem Handeln und politischen Entscheidungen haben, werden
auch andere Entwicklungsziele besser erreicht. Wo Frauen gleich-
berechtigt sind, verstarkt sich die Wirkung von entwicklungspolitischen
MaBnahmen.

Zusammenspiel von funf Elementen

Die GIZ-Genderstrategie ist systemisch konzipiert. Erst in ihrer Kombination fithren die
fiinf strategischen Elemente zum Ziel. Sie bedingen einander und wirken aufeinander:
Politischer Wille/Rechenschaft, Unternehmenskultur, innerbetriebliche Gleichstellung,

Genderkompetenz und Prozesse.

Politischer Wille und Rechenschaft

»Fiihrungskrifte setzen sich aktiv als Vorbilder fiir die Gleichberechtigung der Geschlechter
ein und ermaiglichen, steuern und halten Mafnahmen in ihren Organisationseinbeiten (OE)
nach“. Um das zu erreichen, ist z. B. vorgesehen, dass Fithrungskrifte Gender-Ansprech-
personen (Gender-AP) benennen und in ihren OE Ressourcen fiir die Umsetzung der
Genderstrategie bereitstellen. Ferner verantworten sie die Rechenschaftslegung iiber die

konkreten Beitrige ihrer OE zur Umsetzung und Zielerreichung.

Unternehmenskultur

Zur Forderung einer gendersensiblen Unternehmenskultur soll die Botschaft ,,Gender
lohnt sich!" mit Leben gefiillt werden und sich positiv auf die Haltung und Handlungen
der Beschiftigten auswirken. Der Einsatz fiir die Gleichberechtigung der Geschlech-

ter soll wertgeschitzt und honoriert und z. B. in den Jahreszielen der Beschiftigten und
Organisationseinheiten verankert werden. Unternehmensweite Aktionen wie z. B. die
Genderwoche und der alle zwei Jahre stattfindende Genderwettbewerb férdern Engage-

ment, Innovation und die Verbreitung wirkungsvoller Ansitze.
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Innerbetriebliche Gleichstellung
Der Gleichstellungsplan der GIZ strebt nicht nur ein ausgeglichenes Geschlechterver-
hilenis in den Funktionen und Aufgaben der GIZ an. Er stirke aufSerdem die Verein-

barkeit von Familie und Beruf fiir Frauen und Minner.

Genderkompetenz

»Die Mitarbeiter/-innen verfiigen iiber das Wissen, die Fihigkeit und die individuelle Hal-
tung, um die Genderstrategie in ibhren jeweiligen Positionen fordern zu kinnen.“ Um das
zu erreichen, sieht die Genderstrategie u. a. Fortbildungen vor. Auflerdem werden spe-
zifische Arbeitshilfen erstellt, gute Ansitze und ,Leuchtturmprojekte” aufbereitet und
kommuniziert. Der Fach- und Methodenbereich der GIZ und die Gender-Ansprechper-
sonen sollen zudem zu Genderdimensionen und —fragen in den verschiedenen Sektoren,

Bereichen und Lindern beraten und sensibilisieren.

Prozesse

»Die Prozesse sind gendersensibel und geben Orientierung® Das gilt fir alle GIZ-Prozesse,
besonders aber fiir das gendersensible Auftrags- und Personalmanagement. Hier sicht
die Genderstrategie vor, dass die Forderung der Gleichberechtigung der Geschlechter in
den Vorhaben durch Handreichungen und Instrumente zum Auftragsmanagement, wie
z. B.Gender-Analysen und genderorientiertes Wirkungsorientiertes Monitoring (WoM)

gezielt verankert wird.

Die Genderstrategie der GIZ erfullt mehrere
Funktionen auf einmal: Sie positioniert die GIZ
nach aufBlen. Sie mobilisiert Energien, Ressourcen
und Unterstutzung fur das Thema im Unter-
nehmen. Sie macht Vorgaben zur Umsetzung und
Rechenschaftslegung.
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Seit den 1990-er Jahren verankert

Das Thema Gleichberechtigung der Geschlechter mit Schwerpunkt
Frauenforderung ist in der GIZ seit den 1990-er Jahren verankert.

2001: erste Gender-Unternehmensstrategie
2001 entwickelte die GTZ als erste Organisation der deutschen
Entwicklungszusammenarbeit eine Unternehmensstrategie zu Gender
Mainstreaming - mit drei Zielen:
1. Mehr Gleichberechtigung von Frauen als Ziel schon in der
Auftragsgestaltung
2. Internationale Nachfrage und Anerkennung der
Genderexpertise der GIZ
3. Mehr Frauen in Fihrungspositionen der GIZ

2005: Gender-AP eingefihrt

In der zweiten unternehmensweiten Genderstrategie von 2005 eta-
blierte die GTZ zusatzlich ein unternehmensweites System von
Gender-Ansprechpersonen (Gender AP).

2009: Mehr Flexibilitat und finf Schwerpunkte

Der hohe Grad an zentralen Vorgaben in der Genderstrategie fir die
sehr unterschiedlichen Organisationseinheiten (OE) fiihrte zu einer kri-
tischen Auseinandersetzung im Unternehmen. In der Neufassung von
2009 erhielten die Bereiche und Organisationseinheiten daher mehr
Flexibilitat bei der Umsetzung. Gleichzeitig verfolgte die Strategie das
Ziel, mehr Engagement und Unterstiitzung fir das Gender-Thema zu
mobilisieren. Dazu wurde ein systemischer Ansatz mit den finf stra-
tegischen Elementen entwickelt, die auch heute noch Bestandteil der
aktuellen Genderstrategie sind.

2012: Harmonisierung nach Fusion

Die derzeit gultige Genderstrategie basiert auf der Fassung von 2012.

Mit ihr wurden nach der Fusion zur GIZ die bestehenden Genderstrate-
gien wertvollen Erfahrungen von GTZ, DED und InWEnt gebiindelt und

harmonisiert.

2016: Aktualisierung und Weiterentwicklung

Wie wird die Genderstrategie seit 2012 im Unternehmen wie auch in
den Vorhaben umgesetzt? Zur Fortschreibung und Aktualisierung lief3
die Stabsstelle Evaluierung dazu 2015/16 im Auftrag des Vorstands
die bestehende Genderstrategie Uberprifen. Die Ergebnisse und Emp-
fehlungen liefern die Entscheidungsgrundlage fir eine Anpassung
der Genderstrategie gemaf3 der weiter angestiegenen Bedeutung des
Themas.




Das Evaluierungs-Design

Komplexes Thema - komplexe Methodik und Datenerhebung

Wie lasst sich die Gleichberechtigung der Geschlechter in der GIZ noch besser ver-
ankern und fordern? Und zwar in den Auftragen wie auch im Unternehmen selbst?
Hierfir faktisch belegte Empfehlungen zu geben, war das Ziel der Unternehmens-
strategischen Evaluierung (USE) ,Genderstrategie”. Die Ergebnisse liefern die
Grundlage fiir die aktuelle Uberarbeitung der GIZ-Genderstrategie. Umgesetzt wurde
die USE 2015 von einem gemischten Evaluierungsteam. Es bestand aus Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern der Syspons GmbH und der Stabsstelle Evaluierung der
GIZ. Unterstitzt wurden sie von einer externen Gender-Expertin der Freien Univer-
sitat Berlin. Um die USE konsequent am Nutzen fir das Unternehmen auszurichten,
hat eine Referenzgruppe der GIZ den Evaluierungsprozess begleitet. Sie setzte sich
zusammen aus Personen, die die unterschiedlichen Funktionsgruppen des Unter-
nehmens reprasentieren, und solche, die fir die Umsetzung und Fortschreibung der
Genderstrategie zustandig sind.

Herangehensweise

Zunichst erarbeiteten Evaluierungsteam und Referenzgruppe ein Wirkungsmodell fiir
die GIZ Genderstrategie. Die Grundfrage dabei lautet: ,Was muss passieren, damit die
Ziele der Genderstrategie erreicht werden kdénnen?“. Die Ziele der Genderstrategie liegen
in drei Themenbereichen: Gleichberechtigung der Geschlechter im Rahmen der Auftri-
ge, Innerbetriebliche Gleichstellung und Akquise. Ausgehend von diesem Wirkungsmo-
dell wurden drei iibergreifende Fragekomplexe entwickelt: Wurden die Ziele erreiche?
Welche Qualitit hat die Konzeption und Steuerung der Strategie? Welche Faktoren be-

cinflussen die Umsetzung der Strategie?
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Datenerhebung
Fiir die empirische Uberpriifung des Wirkungsmodells und die robuste Beantwor-
tung der umfangreichen Evaluierungsfragen nutzte das Evaluierungsteam einen

Methoden-Mix aus komplementiren Datenerhebungen:

11

* In Dokumentenanalysen wurden tiber 600 Dokumente gepriift. Darunter auch

147 Berichte zu Projektfortschrittskontrollen und Evaluierungen aus den Jahren

2012, 2013 und 2014.

* Eine standardisierte Online-Befragung von GIZ Gender-AP in der Zentrale und in

der Auf8enstruktur lieferte die spezifische Sicht zentraler Funktionstriger/innen.

Riicklaufquote 67 Prozent: 89 Mitarbeitende.
o Semi-strukturierte Interviews mit ausgewihlten Personen anderer Funktions-

gruppen in Deutschland und den Landesbiiros sowie sechs Fokusgruppen mit

insgesamt 59 ausgewihlten Personen, z. B. aus dem Sektorprogramm Gender, der

Fachplanung oder dem Personalbereich.

* Drei Linder-Fallstudien im Stid-Kaukasus, in Kambodscha und Ruanda erginz-

ten die Datenerhebung. Hier wurden die Rahmenbedingungen in den Partner-

lindern sowie forderliche und hinderliche Faktoren fiir die Umsetzung der

Strategie analysiert. Hierfiir wurden neben Dokumentenauswertungen auch 91

Personen, darunter auch Partner der Vorhaben, interviewt.

Abgleich der Erkenntnisse/Synthese

Da jede einzelne dieser Datenerhebungen bestimmte Einschrinkungen aufweist, wurden

Informationen zum gleichen Sachverhalt auf unterschiedliche Weise gesammelt (Daten-

und Methoden-Triangulation), d.h. die Erkenntnisse aus einer Datenquelle wurden mit

Erkenntnissen aus anderen Datenquellen abgeglichen. Das umfasste quantitative und

qualitative Daten, Perspektiven von Beschiftigten in Zentrale und Auflenstruktur sowie

in verschiedenen Funktionen und Hierarchieebenen. Die Ergebnisse der verschiedenen

Methodenbausteine wurden anschliefflend schriftlich in einer Synthesemaske zusammen-

getragen und in einer Synthesesitzung diskutiert (Forscher-Triangulation).



Ergebnis: Qualitat der Konzeption und
Steuerung der Strategie

Verbindlicher Rahmen mit viel Gestaltungsfreiraum

Die GIZ-Genderstrategie verankert die Gleichberechtigung als zentrales Thema im
Unternehmen. Nur wenige vergleichbare Organisationen haben bisher wie die

GIZ eine ahnlich umfassende Strategie verabschiedet. Das Evaluierungsteam sieht
besonders den systemischen Ansatz mit seinen Wechselwirkungen und Synergie-
effekten als geeignet, die angestrebten komplexen Veranderungsprozesse im
Unternehmen zu fordern. Zudem gehe die Strategie mit ihrer Betonung auf ,Unter-
nehmenskultur”, ,Genderkompetenz” und die ,Rolle der Fihrungskrafte” deut-

lich weiter, als nur Geschaftsprozesse anzupassen - eine folgerichtige Entwick-
lung angesichts der Gestaltungsfreiheit im GlIZ-Auftragsmanagement. Bei der
konzeptionellen Ausgestaltung dieser wichtigen Punkte sieht die Evaluierung aller-
dings Optimierungsbedarf. Ebenso wie bei der unternehmensweiten Kommunikati-
on und Mobilisierung zum Thema Gender. Beide reichten derzeit noch nicht aus, um
die Ziele der Genderstrategie konsequent umzusetzen.

Qualitat der Konzeption

Deutlicher politischer Wille auf Vorstandsebene

In der Zwischenevaluierung der fritheren GTZ-Genderstrategie von 2007-2010 wurde
der politische Wille auf der Fithrungsebene der GTZ noch als ,halbherzig“ wahrge-
nommen. In der USE von 2015 schen die Mitarbeitenden dies deutlich positiver. So wur-
den die Teilnahme des GIZ-Vorstands bei Gender-Veranstaltungen sowie die Benennung
einer Gender-AP auf Ebene der Unternehmensfithrung als wichtiges Signal gewertet.

In den Interviews wurde auch der Einsatz des Vorstandes fiir eine parititische Besetzung



Auf dem Priifstand: Wie setzt die 1 3
GIZ die Gleichberechtigung um?

von Fiithrungspositionen sowie die Teilnahme der Unternehmensfithrung an hoch-
rangigen politischen Veranstaltungen und die Verabschiedung des Gleichstellungsplans

positiv bewertet.

Engagement der Fihrungskrafte: personenabhangig

Das Engagement der Fithrungskrifte im mittleren Management (Abteilungsleitung,
Gruppenleitung, Landesdirektion, Auftragsverantwortliche) wird in den Interviews
dagegen als durchwachsen und sehr personenabhingig eingestuft. Bei der Anwendung
gendersensibler Prozesse im Auftragsmanagement fehle oft das Verstdndnis fiir Gender

und immer wieder wiirden auch andere Querschnittsthemen priorisiert.

Keine klare Aufbau- und Ablauforganisation

Die Genderstrategie konkret umzusetzen, ist eine unternehmensweite Aufgabe — ein
arbeitsteiliger Prozess in den Organisationseinheiten im In- und Ausland. Die Gen-
derstrategie setzt hierfiir zwar fiir alle einen verbindlichen Rahmen, beinhaltet aber
keine klare Organisation, wie dies aufgebaut werden und ablaufen soll. Fiir die notwen-
digen Mafinahmen zu den fiinf strategischen Elementen gibt die Strategie keine unter-
nehmensweiten Indikatoren oder Meilensteine vor. Die Organisationseinheiten sollen
dazu eigene Handlungsleitlinien und Aktionspline entwickeln. Dieser Gestaltungs-
spielraum erlaubt es ihnen, auf aktuelle strategische, administrative und kaufminnische
Vorgaben flexibel zu reagieren. Es bedeutet allerdings auch, dass die Ressourcen zur
Umsetzung der Strategie nicht einheitlich verbindlich festgelegt sind, sondern frei zu-
gewiesen werden. Auch in der Auenstruktur gibt die Genderstrategie zur Umsetzung
keine Orientierung. Die daraus resultierende Bandbreite von Umsetzungsmodellen

in den Landesbiiros wurde in den Fallstudien deutlich.

Beispiel Ruanda:
One Mainstreaming-Ansatz

Das Landesbiro Ruanda entwickelte 2012 eine eigene Strategie mit einem ,One
Mainstreaming-Ansatz" (1-MS). Er vereint gleich mehrere Themen: neben Gender
auch AIDS/HIV, sexuelle Gewalt sowie sexuelle und reproduktive Gesundheit. In

der Praxis bedeutet das, dass in den Vorhaben 1-MS-Analysen anstelle von Gender-
analysen angefertigt werden. Das Landesbiiro Ruanda hat mit dem 1-MS-Team

ein ,In-House Kompetenzzentrum” fiir Mainstreaming-Fragen geschaffen, das von
der Landesdirektion direkt gefuhrt wird. Diese prominente Platzierung und Inve-
stition bietet den Vorhaben eine effiziente Beratungsstruktur und macht die 1-MS-
Themen sichtbar.
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Nicht durchgangig gelebt

Eine durchgingige Genderorientierung, so das Ergebnis des Evaluierungsteams, ist
trotz sichtbarer Fortschritte noch nicht Teil der gelebten Unternehmenskultur der GIZ.
Unter den weltweit Beschiftigten gibt eine groffe Bandbreite an Haltungen zu Aus-

maf$ und Bedeutung der Forderung der Gleichberechtigung der Geschlechter. An-
gesichts der Wichtigkeit des Themas ,,Unternehmenskultur” fiir die Umsetzung der
Genderstrategie bewertet das Evaluierungsteam die hierfiir ergriffenen Maffnahmen als
nicht ausreichend. Zu Aktionen wie Genderwoche und Genderwettbewerbe wiren eine
stirkere Kommunikationsstrategie und ein interner Dialog iiber die Unternehmenswerte

wiinschenswert.

Deutlich besser als vor fiinf Jahren

Dazu befragt, welche Rolle Gender im Werteverstindnis der GIZ spielt, geben mehr

als die Hilfte der Gender-AP an, dass aus ihrer Sicht die Gleichberechtigung der Ge-
schlechter eher noch kein zentrales Element der ,gelebten” Unternehmenskultur der GIZ
sei, vor allem nicht im Ausland. Vergleicht man jedoch diese Wahrnehmung mit den
Ergebnissen der Zwischenevaluierung der GTZ-Genderstrategie 2007-2010, so fillt das
Bild deutlich positiver aus. Wihrend Gender damals als ,, Karrierekiller” beschrieben und
das Thema als klares ,, Frauenthema abgestempelt” wurde, zeigen die Interviews heute, dass
Gender von der Mehrheit der weiblichen wie minnlichen — besonders der jungen — Fach-

krifte in der GIZ als selbstverstindliches und wichtiges Thema begriffen wird.

Beispiel Kambodscha:
Gelebte Werteorientierung

Das Landesbiro Kambodscha unternimmt viel, um das Thema Gender zu fordern
und sichtbar zu machen. Zusatzlich zur Teilnahme am zweijahrlichen unternehmens-
weiten Genderwettbewerb in der Zentrale, richtet es regelmafBig auch einen eigenen
Genderwettbewerb auf Landesebene aus. Hier werden aus unterschiedlichen Vor-
haben die besten Ansatze zur Forderung der Gleichberechtigung der Geschlechter
ausgezeichnet. In der Jury sitzt neben den Gender-AP des Landesbiiros und des
Regionalbereichs Asien auch der Landesdirektor selbst. 2013, auf dem jahrlichen
Treffen aller Beschaftigten der GIZ Kambodscha, hatte er zudem die Gewinner

vor versammelter Belegschaft bekanntgegeben und ausgezeichnet. Die Gender-
wettbewerbe fordern auch Innovation und den Erfahrungs- und Wissensaustausch
zu Ansatzen eines genderorientiertes Auftragsmanagements.
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Steuerung der Genderstrategie

Kernstiick: Gender-AP

Die Benennung und Arbeit der Gender-AP in allen Organisationseinheiten — sowohl in
der Zentrale als auch in der Au8enstruktur — ist Kernstiick der Strategie-Umsetzung.
Gender-AP sollen die notwendigen zeitlichen und finanziellen Ressourcen erhalten, um
die Umsetzung der Genderstrategie in ihren Organisationseinheiten zu férdern — sei es
mit Beratung und Sensibilisierung, mit Wissensmanagement oder der Koordination von
Aktivititen, z. B. im Rahmen der jihrlichen Gender-Woche.

Unklare Rolle und Qualifikation

Das Modell der Gender-AP findet breite Zustimmung in der GIZ. Die USE deckte je-
doch auch Schwachstellen auf. Als problematisch wird etwa bewertet, dass nicht im-
mer deutlich ist, ob Gender-AP hauptsichlich zu Verfahrensfragen oder auch zu fach-
lichen Inhalten beraten sollen. Die Hilfte der Gender-AP fiihlte sich fiir eine dezidierte
Fachberatung unzureichend qualifiziert. Dies ist umso bedenklicher, als es in der Fach-
und Methodenabteilung zu wenig genderspezifische Fachplanungsressourcen gibt.
Ambitionsniveau, Angebot, Ressourcenallokation und Nachfrage stehen hier in einem

Missverhilenis.

Beispiel Sudkaukasus:
Personalgleichstellung und Forderung einer
gendersensiblen Unternehmenskultur

Fiur das Regionalbiro lag der Fokus beziglich Gender auf der Personalgleichstel-
lung und der Forderung einer gender-sensiblen Unternehmenskultur. Sukzessi-

ve wurden die Vakanzen fir entsandte Fiihrungspositionen zunehmend mit Frauen
besetzt. In den Projekten ist man ebenfalls darauf ausgerichtet, neben der gender-
orientierten Auftragsgestaltung auch eine Gleichstellung in den Fiihrungs- und
Fachpositionen zu erreichen. Der Wunsch nach Gleichstellung ist dabei nicht die
alleinige Motivation, sondern auch die meist hohere Qualifikation weiblicher Be-
werberinnen, so dass sich hier eine Kombination von bewusster Genderorientierung
und den Charakteristika des Arbeitsmarktes zeigt. Zudem wird bewusst darauf
geachtet, auch den Biroalltag gender-sensibel und familienfreundlich zu gestalten.
Hierzu gehdren beispielsweise flexible Arbeitszeiten und eine explizite Unterstiit-
zung von Mitarbeiter/-innen mit Kleinkindern.
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Anspruch und Ressourcen aneinander anpassen

Das Evaluierungsteam empfiehlt zu priifen, welche strategische Bedeutung das Gender-
thema fiir die GIZ hat und dementsprechend Anspruch und Ressourcen aneinander
anzupassen. Insgesamt zeigt die USE, dass die GIZ seit 2012 ihre Investition in

die Gender-AP und somit in die Umsetzung der Genderstrategie deutlich erhéht hat.
Jedoch wird nur bei einer Minderheit der Gender-AP die Vorgabe eines offiziellen
Zeitbudgets erfiillt. Nur etwas mehr als die Hilfte von ihnen empfindet die zur Ver-
fiigung stehende Zeit als ausreichend. Die Interviews und Fallstudien machen deutlich,
wie zeitintensiv es ist, die Umsetzung der Genderstrategie zu steuern, und wie wenig
gezielt die Genderarbeit in der Aulenstruktur koordiniert wird. Angesichts von welt-
weit {iber 120 Gender-AP in der GIZ sicht es das Evaluierungsteam als fraglich, ob die
hierfiir zur Verfiigung gestellten zeitlichen und personellen Ressourcen auf der Un-
ternehmensebene (eine halbe Stelle oder 50 % VZA) ausreichen, besonders falls das
Netzwerk der Gender-AP stirker als bisher auch zur Fachberatung genutzt werden soll.
Zudem haben die Fallstudien gezeigt, dass die Vernetzung der Gender-AP mit der Zen-

trale wie auch regional ausbaufihig ist und gestirke werden sollte.

Effektive interne Rechenschaftslegung

Zentrales Steuerungselement der Genderstrategie ist der Genderkoordinierungskreis
(GKK). Hier kommen die Gender-AP der Bereiche und Stabsstellen mindestens alle
acht Wochen zusammen, um iiber die Umsetzung zu beraten. Auf der Gesamtunterneh-
mensebene koordiniert eine hauptamtliche Gender-AP in der Zentrale mit 50 % ihrer
Arbeitszeit die Umsetzung der Genderstrategie und den GKK. An den Sitzungen nimmt
auch die Gender AP des Personalbereichs sowie die gewihlte Gleichstellungsbeauftrag-
te teil, um den Austausch sicherzustellen. Ein Jahresbericht informiert die Fithrungs-
gremien iiber den Stand der Umsetzung in und durch die verschiedenen Organisations-
einheiten. Die Dokumentenauswertung zeigt, dass diese interne Rechenschaftslegung
zu einigen relevanten Beschliissen gefiihrt hat, wie die Integration von Genderaspekten
in die Materialien zum Wirkungsorientierten Monitoring der Vorhaben und die Vorbe-

reitungskurse fir neue Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.



as Bild zeigt eine Situation bei der Landvergabe in

der Region Kamegeri, im District Nyamagabe in Ruanda
im Juli 2015. Warten, vortragen und diskutieren - mussten
Manner und Frauen gleichermaBen, bis das konkrete
Problem gelost werden konnte.
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4 Ergebnis: Gender in den Auftragen

Flachendeckend verankert, aber noch zu wenig umgesetzt

Als klare Starke benennt die Evaluierung, dass Genderorientierung in den Angeboten
der GIZ breit verankert ist. Die GIZ hat viel investiert, um das Thema Gleichberech-
tigung der Geschlechter in den Handreichungen und Prozessen des Auftragsmanage-
ment und der Qualitatssicherung zu integrieren und zu standardisieren. Damit wurde
eine gute Grundlage gelegt. Das Ergebnis: eine fast flachendeckende formale Veran-
kerung von Gender in der Konzeption von Vorhaben aller Sektoren. Die verbindliche
Einfihrung von Genderanalysen in der Vorbereitung von Neu- und Folgevorhaben hat
zudem eine gute Basis dafir geschaffen, die Forderung der Gleichberechtigung der
Geschlechter voranzutreiben.

Doch nicht in allen Prozessen des Auftragsmanagements werden Genderaspekte gleicher-
maflen beriicksichtigt, wie dies in der Genderstrategie vorgesehen ist. Die Dokumenten-
analyse zeigt: Gender ist in den Prozessen fiir die Umsetzung weniger verankert als in
der Angebotskonzeption. Das zentrale Steuerungsinstrument, das Managementmodell
Capacity WORKS, nimmt keinen Bezug auf Querschnittsthemen wie Gender. Zur For-
derung der Genderorientierung in den Umsetzungspro-zessen dient vor allem die 2014
eingefiihrte Arbeitshilfe zum ,Gendersensiblen Wirkungsmonitoring (WoM). Doch die

entsprechenden Handreichungen werden unterschiedlich intensiv genutzt.

Genderanalysen - handlungsleitend?

Was die Qualitit der Genderanalysen, ihren Transfer in die Planung von Vorhaben
sowie die Verantwortung fiir den Umgang mit den Ergebnissen angeht, zeigt sich Ver-
besserungspotenzial. Interviews und Fallstudien machen deutlich, dass manche
Genderanalyse als zu abstrakt und wenig handlungsleitend wahrgenommen wird und

daher nicht in die Konzeption des Vorhabens einfliefit.
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Gendersensibles

Auftragsmanagement

Ein wichtiger Punkt der GIZ-Genderstrategie ist das gendersensible
Auftragsmanagement der Vorhaben. Durch genderorientierte Prozesse
(Angebotskonzeption, Umsetzung und Berichterstattung), Gender-
kompetenz bei den Beschaftigten, gendersensibles Personalmanage-
ment in den Vorhaben und Fiuhrungskrafte, die dafir die Verantwortung
ubernehmen, sollen die in den Angeboten formulierten Ziele zur Gleich-
berechtigung der Geschlechter besser und effektiver erreicht werden.

Wichtiger Hebel: Indikatoren fiir Genderziele

Konkrete Ziel-Indikatoren sind der zentrale Hebel fiir die nachweisbare sektor- und
handlungsfeldiibergreifende Forderung der Gleichberechtigung der Geschlechter. Das
zeigen alle Fallstudien. Ohne durchgehende Verankerung der Gleichberechtigung der
Geschlechter im Zielsystem und Wirkungsgefiige und gesamten Auftragsmanagement
—von der Planung bis zur Berichterstattung — ist weder unser Beitrag zur Gleichberech-
tigung der Geschlechter noch die davon ausgehende Wirkung auf die Gesamtzielerrei-
chung gesichert und nachweisbar.

Eine Querschnittsauswertung von Projektfortschrittskontrollen und Projekteva-
luierungen bestitigt diese kritische Perspektive: Zwar findet sich in 142 der 147 aus-
gewerteten Evaluierungsberichte das Thema Gleichberech-tigung der Geschlechter in
den Angeboten und der Konzeption der Vorhaben verankert, aber nur 111 der ausgewer-
teten Fortschritts- und Abschlussberichte nehmen darauf Bezug. Und von diesen wie-
derum beziehen sich nur 92 konkret auf einen Ziel-Indikator zu Gender. Von diesen 92
Vorhaben erfiillt allerdings nur gut jedes dritte (n=36) die geforderten Qualitdtskriterien
zur eindeutigen Bestim-mung von Zielen: spezifisch, messbar, angemessen, relevant und
terminiert (SMART).

Schwachen in der Berichterstattung

Als deutliche Schwachstelle der genderorientierten Auftragsgestaltung weist die USE
daher die Berichterstattung der Vorhaben aus. Aktuell lisst die Berichterstattung
keine reprisentative Aussage zu, inwieweit die Gender-Ziele erreicht wurden. Auch in
der derzeit giiltigen Handreichung zur Berichterstattung aus dem Jahr 2010 sind die
aktuellen genderbezoge—nen Anforderungen noch nicht zu finden. Die Méglich-
keiten fiir die Kommunikation und das Wissensmanagement, die sich aus der fast
durchgingigen Verankerung der Gleichberechtigung der Geschlechter in der
Angebotskonzeption ergeben, werden so derzeit nicht genutzt. Das bestitigen auch
die Fallstudien sowie die Querschnittsauswertung: Die Mehrzahl der untersuchten
Projektfortschrittsberichte geht nur kurz auf das Thema Gender ein. Die Beobach-

tung von Genderwirkungen ist oft kein fester und flichendeckender Bestandteil der
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Monitoringsysteme der untersuchten Vorhaben. Das liegt zum einen an eingeschrink-

ten Kapazititen seitens der Partner. Zum anderen wird das Thema Gleichberechtigung

der Geschlechter von Vorhaben nicht zwingend als Prioritit umgesetzt, auch wenn

es im Zielsystem verankert ist.

Partnerlandern -
Kontextsensibilitat ist wichtig

In den Fallstudien zeigt sich, welche Auspragungen und welchen
unterschiedlichen Stellenwert die Gleichberechtigung der Geschlechter
in den Kulturen und Politiken der Partnerlander einnimmt: von aus-
gepragter Ownership fir das Thema bis zu einer eher passiven Ver-
folgung aufgrund der Vorgaben internationaler Geber. Das beeinflusst
die Handlungs- und Gestaltungsspielraume der GIZ und die kontext-
spezifische Verankerung von Gender in den Auftragen.

Beispiel Ruanda

Bei den Landern mit lebhafter gesellschaftlicher

Diskussion zur Gleichberechtigung der Geschlechter sticht Ruanda
hervor. Es hat weltweit den hochsten Anteil an nationalen Parlamen-
tarierinnen (64 %). Gleichzeitig zeigt sich auch hier, dass sich Gleich-
stellungserfolge auf nationaler und stadtischer Ebene nicht zwingend
im ganzen Land widerspiegeln. Vor allem im landlichen Raum, wo
vielerorts die Mehrheit der Bevolkerung lebt, sind die Gendernormen,
Identitaten und Einstellungen patriarchal gepragt.

Beispiel Siidkaukasus

In den Landern des Siidkaukasus (Georgien, Armenien, Aserbaidschan)
zeigt sich, dass die Gleichberechtigung der Geschlechter kein linearer
nach vorne - im Sinne von mehr Gleichberechtigung - gerichte-

ter Prozess ist. Im Kontext der Unabhangigkeit von der Sowjetunion
lasst sich hier eine Rickbesinnung auf patriarchale Geschlechter-
rollen beobachten. Das zeigt sich u. a. im Rickgang der Erwerbstatig-
keit von Frauen und ihrer Reprasentation in der Politik. Zugleich finden
sich jedoch aufgrund der ehemaligen Frauenforderpolitik der Sowjet-
union im Vergleich zu anderen Weltregionen relativ gute Gender-
Indikatoren etwa im Bildungsbereich vor.
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Genderziele und -wirkungen erreicht?

Das Ziel ist in der Genderstrategie klar beschrieben: ,, In Auftrigen formulierte Ziele mir
Bezug zu Gender werden erfiillt“. Das Evaluierungsteam kommt jedoch zu dem Ergebnis:
Was im Zielsystem und der Konzeption der Vorhaben angelegt wurde, wird durch die
schwache genderorientierte Berichterstattung der Vorhaben nicht abgebildet. Gemif§ der
Querschnittsauswertung der vorliegenden Berichte, erreicht nur eine Minderheit der Vor-
haben ihre genderbezogenen Ziele. Das ist z.T. auf den eng gesteckten Vorgaben fiir die
Berichterstattung zuriickzufiihren. Es muss jedoch auch vor dem Hintergrund konkur-
rieren der Anforderungen, schwieriger Rahmenbedingungen und einem oft geringen In-

teresse der Partner gesechen werden.

Bei den Ergebnissen zu den konzipierten und am Ende berichteten genderorientierten
Wirkungen konnte nicht abschlieflend geklirt werden, ob:
* Gender gemifl der Konzeption umgesetzt und dies auch berichtet wurde.
* Gender gemif3 der Konzeption umgesetzt, jedoch dazu nicht berichtet wurde.
(- Underreporting®).
* Gender in der Konzeption verankert, aber nicht umgesetzt wurde (,, Gender-
blindheit”).
* Gender in der Konzeption verankert, aber anders — mit hsherem oder geringerem

Anspruch — umgesetzt wurde.

Genderkompetenz intensivieren

Zur Forderung der ,Genderkompetenz® sicht die Genderstrategie entsprechende Fort-
und Weiterbildungsangebote, fundiertes Wissensmanagement und eine interne Sensibi-
lisierungs- und Beratungsstruktur durch Gender-AP vor. Hier, so das Evaluierungsteam,
habe die GIZ seit 2012 mit ihren diversen verpflich-tenden und freiwilligen Fortbil-
dungen und den zahlreichen Materialien mit Good-Practices eine gute Grundlage ge-
schaffen. Falls jedoch der Anspruch bestehe, dass Genderkompetenz im Unternehmen
flichendeckend verankert ist, zeige sich Optimierungspotenzial: So miissten etwa die
Fortbildungsangebote noch besser genutzt und die Materialien iibersichtlicher und nut-
zerfreundlicher gestaltet werden. Zur Férderung von Genderkompetenz existieren aufler-
dem unterschiedliche Modelle. Das erlaube es zwar den Organisationseinheiten, Landes-
biiros und Vorhaben, situativ auf ihre Bedarfe zu reagieren, im Unternehmen mangele
es jedoch an Klarheit iiber diese Modelle. Nur etwa ein Drittel der befragten Gender
Ansprechpersonen findet denn auch, dass die Beschiftigten geniigend wissen, um aktiv

zur Umsetzung der Genderstrategie beizutragen.
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Wissensmanagement

Die GIZ hat seit 2012 ihr Wissensmanagement zum Thema Gleichberechtigung der
Geschlechter kontinuierlich weiter ausgebaut. So werden z. B. erfolgreiche Ansitze

zur Férderung der Gleichberechtigung der Geschlechter den verschiedensten Sektoren
dokumentiert und bereitgestellt. Auflerdem erstellen Organisationseinheiten und Vor-
haben Toolboxen und Materialien zu ihren sektor- und regionalspezifischen Erfahrungen
mit Gender. Sie sind iiber verschiedene Onlineplattformen und das GIZ interne Da-
tenmanagementsystem zuginglich. Die Interviews zeigen jedoch, dass die aufbereiteten
Praxisbeispiele zum Grofiteil fiir die Auflendarstellung und fiir Public-Relations-Maf3-
nahmen genutzt und weniger intern abgerufen werden. Nur die Hilfte der Gender-AP
nutzen sie fiir das Wissensmanagement, die Sensibilisierung der Partnerinstitutionen und

die Beratung der Kolleginnen und Kollegen im Rahmen der Umsetzung von Auftriigen.

Um die Ziele fur die Genderstrategie im Vorhaben
,Privatwirtschaftsentwicklung und Berufshildung
in Aserbaidschan” zu erreichen, werden

hier gendersensitive Lehrplane entwickelt.

...............................................................................



Ergebnis: Innerbetriebliche Gleichstellung

GroBe Fortschritte, aber besonders im Ausland noch ausbaufahig

Eine gleichberechtigte Zusammenarbeit der Geschlechter und ein ausgeglichenes
Verhaltnis von Frauen und Mannern im Unternehmen - so lauten die personal-
politischen Ziele der GIZ-Genderstrategie. Da der Gleichstellungsplan der GIZ erst
2015 verabschiedet wurde, Uberprifte die USE die in der Gesamtbetriebsverein-
barung von 2012 festgelegten Indikatoren und Mafinahmen zur Rekrutierung, zur
gleichberechtigten Vergiutung und zu den Chancen bei der Karriereentwicklung.
Die Ergebnisse beziehen sich auf die deutschen Beschaftigten im In- und Ausland,
die mit der GIZ-Zentrale einen Vertrag haben. Aufgrund mangelnder Daten wur-
den nationales Personal, Entwicklungshelfer/-innen und bei lokalen Arbeitgebern
JIntegrierte Fachkrafte” nicht bericksichtigt.

Kein systematischer Unterschied in der Vergiitung

Die Gleichstellung der Geschlechter beziiglich des Themas Vergiitung hat in der Un-
ternehmenszentrale in den letzten Jahren grofle Fortschritte gemacht. Die Evaluierung
zeigt, dass es in der Vergiitung des Personals, das einen Vertrag mit der GIZ-Zentra-
le hat, keine systematischen Unterschiede gibt. Die Benachteiligung von Frauen in der
Einstiegsvergiitung, die in der Vergangenheit noch zu beobachten war, ist heute nicht
mehr erkennbar. Neben der Einstiegsvergiitung wirke sich die jihrliche Performance-
Bewertung auf die Vergiitungshohe aus. Auch hier konnten keine systematischen
Unterschiede zwischen den Geschlechtern mehr festgestellt werden, die noch 2007
und 2008 deutlich waren.
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Rechtliche Vorgaben

Das Gesetz fur die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern
an Fihrungspositionen in der Privatwirtschaft und im offentlichen
Dienst (Mai 2015) verpflichtet u. a. alle Bundesbehdrden, Ziele und
MafBnahmen zur Erhohung des Frauenanteils auf Fihrungsebene fest-
zulegen und in einem Gleichstellungsplan darzustellen. Dieser muss
alle vier Jahre aktualisiert werden. Die Gleichstellungsarbeit der GIZ
ist tarifvertraglich verankert und in der Gesamtbetriebsvereinbarung
2012 ausformuliert, die sich wiederum am Bundesgleichstellungsgesetz
orientiert.

Anteil von Frauen in Fihrung gestiegen

Der Anteil von Frauen in Fiithrung in der GIZ ist in den vergangenen Jahren gestiegen.
Das Ziel der GIZ ist es, in den Unternehmensbereichen, in denen Frauen bislang
unterreprisentiert sind, langfristig einen Frauenanteil von 50 Prozent zu erreichen. Eben-
so soll der Anteil von Minnern in Unternehmensbereichen, wo diese weniger vertreten

sind, steigen.

Management: vorwiegend ein Drittel Frauen

2014 waren knapp 43 Prozent der Fithrungskrifte in der Bereichsleitung weiblich. Bei
insgesamt 17 Bereichsleitungen lief§ jedoch jede einzelne (Nicht-)Besetzung den
Frauenanteil pro Jahr stark schwanken (2013: 35 %, 2012: 33 %, 2011: 43,5 %). Nach
der Umstrukturierung im Rahmen des Bauhaus15-Prozesses 2015 wurden 8 von 17
Bereichsleitungen von Frauen besetzt. Andere Fithrungspositionen waren 2014 mit rund

einem Drittel von Frauen besetzt.

BEREICHS- UPPER LEADING SENIOR
LEITUNG MANAGEMENT PROFESSIONALS PROFESSIONALS
MANAGEMENT MANAGEMENT

42,9 % 34,4 % 36,3 % 37,3 %
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Fachfunktion und Verwaltung: Frauen deutlich iberreprasentiert

In den Fachfunktionen und den administrativen Bereichen sind Frauen iiberreprisen-
tiert. So war 2014 rund die Hilfte der Beschiftigten in Fachfunktion weiblich. Gleich-
zeitig ist der Frauenanteil bei den Junior Professionals auf iiber 70 Prozent gestiegen.
Vor allem Verwaltungsstellen werden gréfitenteils immer noch von Frauen besetzt. Bei
den Senior Administration Professionals ist der Frauenanteil mit gut 85 Prozent iiber

die Jahre konstant am hochsten und bei den Administration Professionals mit knapp
60 Prozent anhaltend hoch.

FACH- JUNIOR SENIOR ADMINISTRATION
FUNKTIONEN ASSISTANT ADMINISTRATION PROFESSIONALS
PROFESSIONALS PROFESSIONALS

49,9 % 71,9 % 85,3 % 57,1 %

Junge Altersgruppen mehrheitlich weiblich
Bis zur Altersgruppe der 59-Jihrigen liegt der Frauenanteil bei unbefristeten Vertrigen
durchgehend iiber dem Minneranteil. Besonders Frauen unter 30 Jahren sind deutlich

tiberreprisentiert.

Frauenquote fur Aufstiegsverfahren

Entscheidend fiir den Aufstieg in Fithrungspositionen in der GIZ ist das Potenzialver-
fahren. Nur wer daran teilnimmt, kann héhere Fithrungspositionen tibernehmen. Hier
ist die innerbetriebliche Gleichberechtigung der Geschlechter nahezu erreicht: Um

ein fast parititisches Verhiltnis zu erreichen, wurde dazu in den vergangenen Jahren

eine Frauenquote von 40 bis 45 Prozent etabliert.

Women's Empowerment
Principles

Als achtes deutsches Unternehmen Uberhaupt hat die GIZ 2015 die von
UN Women und UN Global Compact entwickelten Women’s Empowerment
Principles (WEPs) unterschrieben, die sich fir die Starkung von Frauen
in Unternehmen einsetzen.
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Familienfreundliches Unternehmen

Das audit berufundfamilie der Hertie-Stiftung hat die GIZ aufgrund
ihrer Mafinahmen mehrfach als familienfreundliches Unternehmen
zertifiziert: zum ersten Mal 2006 und vorerst zuletzt 2013 nach der
Fusion. Das audit berufundfamilie unterstitzt Unternehmen dabei,

eine familienbewusste Personalpolitik umzusetzen. Insgesamt um-
fasst das Siegel die Handlungsfelder Arbeitszeit, Arbeitsorganisation,
Arbeitsort, Information und Kommunikation, Fiihrung, Personalent-
wicklung, Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen sowie Service
fur Familien.

Schwierig: Fihrungspositionen im Ausland

Im Gegensatz zum Inland zeigt sich im Ausland, dass wesentlich weniger Frauen als
Minner in Fithrungspositionen gelangen. Wihrend 2014 im Inland knapp 45 Prozent
der Fithrungskrifte Frauen waren, waren es im Ausland weniger als 30 Prozent. Generell
arbeiten in der GIZ mehr Minner im Ausland (62,3 %), im Inland dagegen mehr Frauen
(66,8 %). Denn besonders bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf und dem ,,un-
gelosten® Problem der beruflichen Méglichkeiten fiir mitausreisende Partner zeigt sich
fiir Frauen ein deutlich schwierigeres Bild als fiir Midnner. Auch wurden dazu bislang
nur vereinzelt Good Practices und Informationen im Wissensmanagement der Regional-
bereiche verankert. Hier wiinschen sich die Befragten mehr Unterstiitzung von den

Linderbiiros.

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist insbesondere fiir die Fithrungskarrieren von
Frauen zentral. Die Evaluierungsergebnisse zeigen, dass eine Vielzahl flexibler Arbeits-
zeitmodelle existiert. Eine Herausforderung in diesem Themenbereich stellt jedoch bei-
spielsweise die bisher wenig genutzte Option , Fiithrung in Teilzeit“ dar. Fiir den Aus-
landseinsatz sind insbesondere die Perspektiven fiir mitausreisende (minnliche) Partner
eine ungeldste Herausforderung, die nun im Rahmen des Gleichstellungsplans 2015-18

angegangen werden soll.
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Teilzeit vorwiegend von Frauen genutzt

In der GIZ werden derzeit verschiedene Modelle zu flexibler Arbeitszeit und Arbeitsorga-
nisation umgesetzt, darunter rund 190 Modelle der Teilzeitarbeit, Gleitzeit- und Ver-
trauenszeit, Lebensarbeitszeit-Konten (Sabbaticals) und Elternzeit/Pflegezeit. Allerdings
werden die Teilzeitmodelle vorwiegend von Frauen im Inland genutzt. Im Jahr 2014 lag
ihr Anteil bei 84,7 Prozent; dabei arbeiteten 713 Frauen und 101 Minner in Teilzeit. Im
Ausland hingegen greift nur eine sehr kleine Gruppe (28 Frauen und 33 Minner) auf die
Maéglichkeit von Teilzeit zuriick.

Fihren in Teilzeit meist in unteren Positionen

Fithrung in Teilzeit ist bislang noch wenig im Unternehmen etabliert und wird zum
Grofteil von Frauen genutzt — vorwiegend in unteren Fiihrungspositionen. Immerhin ist
zwischen 2011 und 2014 der Anteil der teilzeitarbeitenden Fiihrungskrifte von 15 auf 50
Beschiftigte gestiegen. Insgesamt arbeiteten 2014 gut 3 Prozent der minnlichen Fiih-

rungskrifte in Teilzeit, bei den weiblichen Fiihrungskriften waren es rund 10 Prozent.

Eine berufliche Bildungsmaf3nahme des Projektes
,Privatwirtschaftsentwicklung und Berufliche
Bildung” in Armenien. Schulungen von Berufs-

schul-Lehrerinnen in moderner Technik, um
soziale Gleichheit, Inklusion und substantielle
Entwicklung fur alle zu schaffen.

...............................................................................



Empfehlungen und Konsequenzen fur
die Genderstrategie

Mehr Gewicht auf Unternehmenskultur und Ressourcen

Ziel der unternehmensstrategischen Evaluierung war es, Empfehlungen fir die
Fortschreibung der Genderstrategie zu liefern. Sie gliedern sich in sechs Hand-
lungsfelder: Strategische Bedeutung, Konzeption und Steuerung der Strategie, Auf-
tragsmanagement, Wissensmanagement, Genderkompetenz und Innerbetriebliche
Gleichstellung. Die Referenzgruppe hat diese Empfehlungen auf ihre Verwertbar-
keit fur die GIZ hin diskutiert und daraus Ideen zur Umsetzung entwickelt. Um ihre
Genderstrategie nachzujustieren, greift die GIZ als lernende Organisation diese
kritischen Ergebnisse der USE auf. Die Vorschlage der Referenzgruppe flie3en als
konkrete Maf3nahmen zur weiteren Forderung der Gleichberechtigung in die neu
formulierte Genderstrategie ein.

1. Strategische Bedeutung

Die USE zeigt: Das Thema der Gleichberechtigung der Geschlechter ist fiir die GIZ von
strategischer Relevanz und im Leitbild der GIZ verankert. 2016 haben sowohl die Euro-
piische Union als auch das Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung (BMZ) neue Gender-Aktionspline verdffentlicht. Mit dem zweiten Ent
wicklungspolitischen Aktionsplan zur Gleichberechtigung der Geschlechter 2016-2020
und den jihrlichen Road Maps zur Umsetzung erhéht das BMZ die Verbindlichkeit und
Rechenschaftslegung in diesem Bereich. Die Gleichberechtigung der Geschlechter ist als
eins von 17 Zielen und handlungsleitendes Prinzip in der Agenda 2030 fest verankert.
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Anspruch und Ressourcen angleichen

Die GIZ hat mit ihrer Genderstrategie ein umfassendes System zur Férderung und Um-
setzung von Gleichberechtigung der Geschlechter etabliert. Die USE hat jedoch eine
Diskrepanz zwischen dem hohen Anspruch der Strategie und den fiir ihre Umsetzung,
Koordinierung und Steuerung bereitgestellten Ressourcen identifiziert. Die Referenz-

gruppe rit daher zu einer kritischen Uberpriifung von Anspruch und Ressourcen.

Gesonderte Genderstrategie beibehalten

Anders als die USE spricht sich die Referenzgruppe klar dafiir aus, eine alleinstehende
Genderstrategie beizubehalten. Gleichzeitig empfiehle die USE, das herausgehobene
Thema Gender mit anderen strategischen IZ-Themen (Nachhaltigkeit, Menschenrechte)

sowie operativen Querschnittsthemen effektiv und effizient zu verkniipfen.

Konzeption und Steuerung der Strategie

Den systemischen Ansatz der Genderstrategie mit den fiinf strategischen Elementen
bewertet die USE als erfolgsversprechend. ,,Unternehmenskultur® und die Rolle von
Fiithrungskriften sollten kiinftig jedoch mehr Gewicht bekommen. Als magliche Maf3-
nahmen dazu empfiehlt die Referenzgruppe, Gender in Fiithrungsdialog und -qualifizie-

rung stirker zu verankern.

Hohere Verbindlichkeit

Generell empfiehlt die USE, dass die GIZ ihre zukiinftige Genderstrategie verbindlicher
macht. Dazu sollten unter anderem das Zusammenspiel von Planung, Monitoring und
Berichterstattung von Vorhaben zum Thema Gleichberechtigung vorangetrieben werden,
um sowohl intern als auch gegeniiber dem BMZ und anderen Auftraggebern iiber Wir-

kungen berichten zu kénnen.

Klare Prozess-Architektur zur Umsetzung

Fiir die Umsetzung der Strategie empfichlt die USE, genaue Prozess-Abliufe zu erstel-
len, um besonders der Auflenstruktur eine bessere Orientierung zu Rollen und Aufgaben
zu geben. Die Referenzgruppe teilt diese Empfehlungen mit der Einschrinkung, dass

dabei die Gestaltungsspielriume der Organisationseinheiten nicht verloren gehen diirfen.



30

Auf dem Priifstand: Wie setzt die

GIZ die Gleichberechtigung um?

2. Auftragsmanagement

Die Genderorientierung und damit verbundene Gleichberechtigung der Geschlechter
ist formal bereits gut in der Konzeptions- und Angebotsphase fiir neue Vorhaben ver-
ankert. Um die Qualitit der Angebote weiter zu optimieren, bedarf es keiner neuen
Prozesse. Jedoch sollten die Verwertbarkeit der Genderanalysen und der Transfer der
_Ergebnisse in die Konzeption und das Ziel- und Wirkungsgefiige der Vorhaben ge-

zielt verbessert werden.

Mehr Kompetenz und Fihrungsverantwortung

Die USE kommt zu dem Schluss, dass keine neuen Standards fiir die Vorhabendurch-
fithrung eingefiihrt werden miissen. Sie empfiehlt stattdessen, die Férderung der Gleich-
berechtigung in der Implementierung durch ausreichende Kompetenz, stirkere Ver-

bindlichkeit von Fiithrung und eine flankierende Unternehmenskultur sicherzustellen.

Berichterstattung verbessern

Aufgrund der oft schwachen Berichterstattung gibt es bislang keine reprisentative Aus-
sage zu Genderwirkungen. Die Empfehlung lautet daher, die existierenden Berichts-
formate und Instrumente der Qualititssicherung fiir Fortschrittsberichte und Evaluie-
rungen zu iiberpriifen und anzupassen. Mit aufgenommen werden sollten Aussagen zu
direkt angestrebten sowie nicht intendierten Wirkungen zur Gleichberechtigung der

Geschlechter und Stirkung der Rechte und Rolle von Frauen in der Gesellschaft.

3. Wissensmanagement

Komprimieren und anwenderfreundlicher gestalten — das ist Empfehlung, um das Wis-
sensmanagement zu Gender zu verbessern. Das bezieht sich zum einen auf die vorhande-
nen genderspezifischen Materialien des Auftragsmanagements, zum anderen auf die exis-
tierenden Plattformen und Formate zur Verbreitung und Nutzung von Good Practices

in Vorhaben. Denkbare Lésungen sollten einem Portal- oder Baukastensystem folgen.

O
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Qualifizierung im beruflichen Bereich sind fur Frauen
besonders wichtig. Hier handelte es sich um eine
Qualifizierung zur e-Learning-Trainerin im Programm
,Privatwirtschaftsentwicklung und Berufliche
Bildung” in Armenien. Frau Marianne erhielt nach
dem erfolgreichen Abschluss ein Zertifikat.

...............................................................................

4. Genderkompetenz

Mehr Klarheit Uber Beratungsangebote

Ob iiber die Fachplanung, Gender-AP oder externe Gutachterinnen und Gutachter, die
GIZ sollte auch weiterhin unterschiedliche Beratungsmodelle anbieten, iiber die sich die
Vorhaben fiir ihre Auftragsgestaltung bedarfsgerecht Genderkompetenz organisieren
kénnen. Diese Angebote sollten jedoch klarer strukturiert, dokumentiert und kommuni-

ziert werden.

Kompetenzen und Ressourcen starken

Die USE hat auch gezeigt, dass die Aufgabenteilung zwischen Fach- und Prozessberatung
zu Gender unklar sind. Gemessen an den Anspriichen der Genderstrategie ist jedoch

der Fach- und Methodenbereich fiir das Genderthema zu schwach besetzt. Das kénnen
auch die Gender-AP mit ihren begrenzten Zeitressourcen und Kompetenzen nicht auf-
fangen. Um die Kompetenzen und Ressourcen fiir das Genderthema zu stirken, sollten
daher die Aufgaben der Fachplaner/-innen fiir Gender, der sektoralen Fachplaner/-in-
nen und der Gender-AP geklirt sowie jeweils Kompetenzprofile und Mindestzeitbudgets
festgelegt werden. Generell, so die Referenzgruppe, miisse Genderkompetenz im ge-

samten Unternehmen verfiigbar sein.
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5. Innerbetriebliche Gleichstellung

Die Gleichstellung der Geschlechter in der Unternehmenszentrale hat in den letzten Jah-
ren grofle Fortschritte gemacht. Das bewertet die USE als Stirke der GIZ. Das Ziel einer
vollstindigen Gleichstellung von Frauen in Fithrungspositionen, besonders im Ausland,
ist allerdings noch nicht erreicht. Die Umsetzung der Gleichstellungpolitik beim welt-
weit titigen nationalen Personal stellt zudem eine noch gréflere Herausforderung im Ver-

gleich zum entsandten Personal dar.

Gleichstellung im Ausland starker fordern

Um den erfolgreichen Kurs bei der Gleichstellung im Inland zu halten, bewertet die USE
den Gleichstellungsplan 2015-18 als geeignetes Instrument, da er einige der zentralen
Herausforderungen der GIZ-Personalarbeit gezielt aufgreift. Empfohlen wird jedoch,

die dort vorgesehenen Angebote stirker als bislang zu bewerben. Zudem miisse jedoch
der fiir Ende 2016 geplante Mid-Term Review des Gleichstellungsplans genutzt werden,
um die vorgesechenen Mafinahmen zur Forderung von Frauen im Ausland kritisch zu
tiberpriifen. Hier miisse geklirt werden, wie die Gleichstellung beim nationalen Personal
stirker als bislang geférdert werden kann. Die Referenzgruppe empfichlt dazu als mog-
liche Mafinahmen, die Policy fiir das nationale Personal um das Thema Gleichstellung
zu erginzen, die Landesbiiros dazu zu beraten und die Zustidndigkeit fiir Gleichstellungs-

fragen in den Landesbiiros zu kliren.

Ausblick: Diversity Management
Generell, so die Empfehlung von Evaluierungs- und Referenzteam zum Abschluss, miisse

die GIZ priifen, ihre Gleichstellungsarbeit auf einen Diversity Management-Ansatz

auszuweiten.
[ ] [ ] [ ] ([}
O ° ° °
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Gender immer besser verankern und integrieren - Unsere
Konsequenzen aus der Evaluierung

,Die Ergebnisse der unternehmensstrategischen
Evaluierung zur Genderstrategie waren fur uns sehr
nutzlich. Wir haben gepruft, ob die Empfehlungen

fur die GIZ verwertbar sind und daraus Vorschlage
fur die Aktualisierung der Genderstrategie entwickelt.
Verschiedene Maf3nahmen wurden inzwischen

bereits umgesetzt.”

Dr. Sabine Miiller, Bereichsleiterin und Gender
Ansprechpartnerin auf Unternehmensleitungsebene

Neues Safeguards+Gender Managementsystem

Der Vorstand hat als verbindlichen Mindeststandard fiir alle Geschiftsfelder und Auf-
traggeber der GIZ einen neuen Safeguards+Gender-Managementprozess eingefiihrt.
»Safeguards” gibt es in der GIZ auch zu Menschenrechten, Umwelt und Klima sowie
Konflikt und Kontextsensibilitit. Das Safeguards+Gender Managementsystem mit
seinen Analyse- und Absicherungsmafinahmen erméglicht es, vom Vorhaben ausgehen-
de Risiken und nicht intendierte negative Auswirkungen auf die Gleichberechtigung

der Geschlechter ebenso wie konkrete Potenziale der Férderung von Gleichberechtigung
und dem Abbau von geschlechtsspezifischen Benachteiligungen und Diskriminierungen
friih zu identifizieren und gezielt zu adressieren. Diese werden dann in der Konzeption
der Vorhaben durch gezielte Mafinahmen aufgegriffen, iiber den gesamten Projektzyklus
beobachtet und, wenn nétig, im Falle von negativen Auswirkungen schnell korrigiert.
Genderanalysen und die Verankerung von Gender im gesamten Prozesszyklus sind damit
verbindlich festgelegt und mit klaren Verantwortlichkeiten versehen. Seit 2017 bietet
die AIZ gezielte Trainings zu Safeguards+Gender an.

Aufgaben und Rolle der Gender-Ansprechpersonen klar definiert

Die Rolle und die Aufgaben der Gender-Ansprechpersonen (Gender-AP) in der Auflen-
struktur waren Thema der Gender-Netzwerktreffen in Bonn und Bangkok in 2016. In
Erginzung zu den Aufgabenbeschreibungen der Gender AP des Unternehmens und der
Gender AP auf Bereichs- und Stabstellenebene, die einen festen Bestandteil der Gender-
strategie bilden, wurden Aufgabenbeschreibungen fiir die Gender AP in der Auflen- und
Fachstruktur erarbeitet und von den Managementteams der Bereiche verabschiedet. Die
Gender-AP in der Auflenstruktur unterstiitzen die Landesdirektionen und AVs bei der
Umsetzung der GIZ Genderstrategie auf Landesebene. Thre Rolle ist durch die Einfiih-

rung des Safeguards+Gender Managementsystems weiter gestirkt worden.
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Bessere Berichterstattung iber Wirkungen der Maf3nahmen zur Verbesserung der
Geschlechtergerechtigkeit

Um die Darstellung von Wirkungen besser in Fortschritts- und Schlussberichten an
Auftraggeber zu verankern, haben die operativen Bereiche ein Merkblatt mit unterstiit-

zenden Hinweisen entwickelt.

Gleichstellung auch beim nationalen Personal fordern
Die Policy fiir das nationale Personal wird zurzeit iiberarbeitet. In diesem Zuge wird die
Gleichstellungspolitik des Unternehmens in den Grundsatzpapieren auch fiir diese Be-

schiftigtengruppe noch einmal gesondert verankert und expliziert.

Uberarbeitung der Genderstrategie
Die Fortschreibung der GIZ-Genderstrategie und damit auch die Beschiftigung mit den
Empfehlungen der Evaluierung zu Konzeption und Umsetzung hat 2017 begonnen.



BILDNACHWEISE

Umschlag: Sudan - ® GIZ/Ala Kheir // Laos rural development in poverty regions - © GIZ/Ala Kheir //
Bolivien Governance - © GIZ/Samuel Goda // Vietnam - © GlZ/Harald Franzen // Auszubildendes
Madchen - ® GIZ/Florian Kopp // S. 4: Vorhaben: Landvergabe in Ruanda/Registrierung in Ruanda -

© GIZ // S. 17: Vorhaben: Landvergabe in Ruanda/Registrierung in Ruanda - ® GIZ // S. 22: Vorhaben:
Privatwirtschaftsentwicklung und Berufsbildung in Aserbaidschan” - ® GIZ // S. 27: Vorhaben:

GIZ Programm PWE BB Armenien - © GIZ // S. 31: Vorhaben: GIZ Programm PWE BB Armenien -

© GlZ/Tatev Mnataskanyan

Alle Bilder und Silhouetten auf den Umschlag- und Innenseiten stammen von Fotos aus den evaluierten
Projekten, iber die berichtet wird.




Herausgeberin
Deutsche Gesellschaft fir
Internationale Zusammenarbeit (G1Z) GmbH

Sitz der Gesellschaft
Bonn und Eschborn

Friedrich-Ebert-Allee 36 + 40 Dag-Hammarskjold-Weg 1-5
53113 Bonn, Deutschland 65760 Eschborn, Deutschland
T +49 228 44 60-0 T +49 61 96 79-0

F +49 228 44 60-17 66 F +49 61 96 79-11 15

E evaluierung@giz.de
| www.giz.de/evaluierung




