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Zusammenfassung

Der Strukturwandel in der Lausitz steht exemplarisch fir tiefgreifende
Transformationsprozesse, wie sie derzeit zahlreiche Regionen in
Deutschland und Europa pragen. Mit dem Ausstieg aus der Braunkohle-
verstromung ist die Region mit grundlegenden 6konomischen, sozialen
und kulturellen Veranderungen konfrontiert. Gleichzeitig entstehen neue
wirtschaftliche Strukturen, vor allem im Kontext von Wissenschaft und In-
novation.

Eine zentrale Herausforderung besteht darin, ausreichend qualifizierte
Fachkrafte zu gewinnen und langfristig zu binden. Diese Aufgabe ist eng
mit Fragen der Geschlechtergerechtigkeit verknlpft, da insbesondere
Frauen — trotz hoher Qualifikation — in vielen technisch-naturwissen-
schaftlichen Bereichen unterreprasentiert sind und zugleich tberdurch-
schnittlich haufig aus strukturschwachen Regionen abwandern. Damit
bleibt ein erhebliches Fachkrafte- und Innovationspotenzial ungenutzt.
Vor diesem Hintergrund gewinnt die Frage an Bedeutung, wie Struktur-
wandelprozesse so gestaltet werden kdnnen, dass sie geschlechterge-
recht sind und zur nachhaltigen regionalen Entwicklung beitragen.

Das Projekt ,Regionale Transformation fur alle gestalten — Neue beruf-
liche Perspektiven fur Frauen am Beispiel des Deutschen Zentrums fir
Astrophysik® (kurz: Trafo*Nova) setzt genau an dieser Schnittstelle von
Strukturwandel, Fachkraftesicherung und Gleichstellung an und verknupft
diese Themen systematisch durch eine integrierte Perspektive. Es unter-
sucht, wie neue wissenschaftliche Einrichtungen dazu beitragen kdnnen,
attraktive Beschaftigungs- und Entwicklungsperspektiven fur Frauen im
Mint-Bereich und darlUber hinaus zu schaffen.

Mit dem Deutschen Zentrum fir Astrophysik (DZA) in Gorlitz wird eine
neu gegrindete wissenschaftliche Einrichtung in einer Transformations-
region untersucht, wodurch sich seltene Einblicke in die Aufbauphase or-
ganisationaler Strukturen ergeben. Gerade diese Phase ertffnet beson-
dere Gestaltungsspielrdume, da sich Organisationskultur, Fihrungsver-
stdndnis und Gleichstellungsstrategien dynamisch entwickeln und noch
nicht verfestigt sind. Zudem verbindet die Studie wissenschaftliche Ana-
lysen mit praxisorientierten Handlungsempfehlungen, die auch auf andere
Organisationen und Regionen ubertragbar sind.

Das Projekt Trafo*Nova kombiniert eine Auswertung des Forschungs-
stands mit empirischen Erhebungen, darunter ein Strategieworkshop,
eine Fokusgruppe mit Mitarbeiterinnen sowie eine Online-Befragung un-
ter den Beschéftigten des DZA. Ziel war es, sowohl organisationale als
auch regionale Faktoren zu identifizieren, die die Gewinnung, Bindung
und Entwicklung weiblicher Fachkrafte beeinflussen.
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Die Ergebnisse der Begleitforschung zeigen, dass das DZA bereits in
einer fruhen Aufbauphase Uber zentrale Starken zur Verankerung von
Gleichstellung und Diversitat verfligt. Dazu zahlen eine ausgepragte Will-
kommenskultur, ein unterstitzendes kollegiales Umfeld, eine hohe Iden-
tifikation der Beschaftigten mit der Institution sowie eine sehr positiv be-
wertete Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben. Diese Faktoren stellen
wichtige Voraussetzungen fir die Gewinnung und Bindung von Fachkraf-
ten dar.

Gleichzeitig werden strukturelle Entwicklungsbedarfe sichtbar, etwa in
Bezug auf transparente Entscheidungsprozesse, klar definierte Zustan-
digkeiten, verlassliche Karrierepfade und eine starkere institutionelle Ver-
ankerung von Gleichstellung. Insbesondere die Reprasentanz und Sicht-
barkeit von Frauen in wissenschaftlichen und leitenden Positionen ist
noch ausbaufahig.

Daraus lassen sich zentrale Ansatzpunkte fiir eine geschlechterge-
rechte Fachkraftesicherung ableiten. Auf organisationaler Ebene spielen
diversitatssensible Rekrutierungsprozesse, transparente Karriere- und
Personalentwicklungsstrukturen, flexible und lebensphasenorientierte Ar-
beitsbedingungen sowie eine inklusive Fuhrungskultur eine entschei-
dende Rolle. Ergadnzend kommt der Sichtbarkeit weiblicher Vorbilder und
der Etablierung von Mentoring-Programmen grofe Bedeutung zu. Diese
Malinahmen entfalten ihre Wirkung insbesondere dann, wenn sie nicht
isoliert umgesetzt, sondern in eine integrierte Gleichstellungsstrategie
eingebettet werden.

Daruber hinaus verdeutlichen die Ergebnisse die zentrale Bedeutung
der regionalen Einbettung betrieblicher Strukturen, gerade unter Bedin-
gungen des Strukturwandels. Die Attraktivitat eines Arbeitgebers ist eng
mit den Standortbedingungen verknipft. So duRerten die befragten DZA-
Mitarbeitenden etwa Kritik mit Blick auf Verkehrsanbindung, Betreuungs-
und Bildungsinfrastruktur, medizinische Versorgung oder gesellschaftli-
che Offenheit.

Fachkraftesicherung kann daher nicht allein auf betrieblicher Ebene
gelingen, sondern erfordert eine enge Verzahnung mit regionalen Netz-
werken und Entwicklungsstrategien. Das DZA kann in diesem Kontext als
wichtiger Impulsgeber wirken, etwa durch Kooperationen mit Kommunen,
Verwaltung, Hochschulen, Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Akt-
euren.

Gleichstellung ist, so lassen sich die Studienergebnisse interpretieren,
nicht als nachgelagerte soziale MalRnahme zu verstehen, sondern als
strategischer Bestandteil von Fachkrafte-, Innovations- und Regionalpoli-
tik. Beim Aufbau neuer Strukturen, wie im Fall des DZA, muss dies von
Anfang an erfolgen. Gleichstellung wird gerade in Regionen im Umbruch
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zu einem entscheidenden Faktor flr wirtschaftliche Leistungsfahigkeit,
gesellschaftliche Stabilitat und eine resiliente Regionalentwicklung. Regi-
onen wie die Lausitz kénnen ihre Zukunftsfahigkeit nur dann sichern,
wenn sie die Potenziale von Frauen gezielt einbeziehen und fordern. Das
sichert den langfristigen Erfolg von Strukturwandelprozessen.
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1. Transformation als
geschlechterpolitische Aufgabe

Der tiefgreifende Strukturwandel in der Lausitz steht exemplarisch fiir die
multiplen Transformationsprozesse, die derzeit zahlreiche Regionen in
Deutschland und Europa pragen. Mit dem politisch beschlossenen Aus-
stieg aus der Braunkohleverstromung und der parallelen Dekarbonisie-
rung der Energiewirtschaft ist die Region mit einem umfassenden 6kono-
mischen, sozialen und kulturellen Umbruch konfrontiert.

Dieser Wandel geht weit Uber sektorale Anpassungen hinaus und ist
dabei nicht allein als technologischer oder energiepolitischer Prozess zu
verstehen, sondern als vielschichtige Veranderung, die sich zugleich
auf 6konomischer, dkologischer, politisch-administrativer, soziokultureller
und raumlicher Ebene vollzieht (Noack/Otto 2023, S. 8; Noack/Witting
2022, S. 6).

Ob diese Transformation gelingt, hangt nicht allein von Infrastruktur,
Fordermitteln oder technologischer Exzellenz ab. Entscheidend ist viel-
mehr, ob es die Lausitz schafft, qualifizierte (weibliche) Fachkrafte zu ge-
winnen und in der Region zu halten. Empirische Studien zeigen, dass Re-
gionen mit einem hohen Anteil gut ausgebildeter Frauen gunstigere Ent-
wicklungsbedingungen aufweisen (Leibert 2012).

Gleichzeitig ist die Lausitz seit Jahrzehnten von einer Uberdurch-
schnittlichen Abwanderung junger, gut qualifizierter Frauen gepragt (Gab-
ler/Kottwitz/Kollmorgen 2016; Gabler/Schonfelder 2023). Zwar ist das
Wanderungssaldo insgesamt seit einigen Jahren leicht positiv, die Lausit-
zer Frauen sind allerdings weiterhin abwanderungsbereiter als die dort
lebenden Manner (Milbert et al. 2026).

Gleichzeitig konzentrieren sich gut entlohnte Beschaftigungsmdglich-
keiten sowie Innovationsforderung bislang vor allem in industriellen und
technikorientierten Sektoren, die traditionell mannlich dominiert sind
(Bundnis Kommunale Gleichstellungsbeauftragte der Lausitz im Struktur-
wandel 2023; Revierwende 2026), wahrend attraktive Arbeitsplatze fur
Frauen vergleichsweise unterreprasentiert sind (Gabler/Kottwitz/Kollmor-
gen 2016). Diese strukturellen Ungleichgewichte stellen eine zentrale
Herausforderung fir den Erfolg des Transformationsprozesses dar.

Mit dem Wegfall traditioneller industrieller Beschaftigung, insbeson-
dere in der Kohlewirtschaft, gehen nicht nur 6konomische Risiken einher,
sondern auch tiefgreifende Verunsicherungen hinsichtlich regionaler
Identitat und Zukunftsperspektiven. Dabei darf nicht vernachlassigt wer-
den, dass negative Erfahrungen des Strukturbruchs der 1990er Jahre bis
heute nachwirken.
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Gleichzeitig erdffnen sich neue Chancen durch gezielte strukturpoliti-
sche Interventionen auf Basis des Investitionsgesetzes Kohleregionen,
die den Aufbau innovativer Wirtschafts- und Forschungsstrukturen for-
dern sollen. So entstehen im Zuge der Transformation neue Arbeitsplatze,
institutionelle Infrastrukturen sowie gesellschaftliche Experimentier-
raume, die das Potenzial haben, die Region langfristig zu stabilisieren und
neu auszurichten (Noack 2025, S. 40).

Eine zentrale Rolle spielt dabei die gezielte Ansiedlung von Bundes-
behdérden und wissenschaftlichen Einrichtungen. Allein der Bund plant, in
der Lausitz mehr als 2.700 neue Stellen zu schaffen (Noack/Runge
2024b, S. 8), wodurch nicht nur direkte Beschaftigungseffekte, sondern
auch indirekte Impulse fir die regionale Wirtschaft erwartet werden (Fag-
gio/Overman 2014).

Vor diesem Hintergrund kommt der Ansiedlung neuer Forschungsein-
richtungen wie dem Deutschen Zentrum fir Astrophysik (DZA) eine be-
sondere Bedeutung zu. Das DZA steht beispielhaft fir eine neue Gene-
ration wissenschaftlicher Einrichtungen, die nicht nur exzellente For-
schung betreiben, sondern zugleich als Motoren regionaler Entwicklung
fungieren sollen.

Mit dem Aufbau von rund 1.000 Arbeitsplatzen in unterschiedlichen
Qualifikations- und Tatigkeitsfeldern — von hoch spezialisierter astrophy-
sikalischer Forschung bis hin zu technischen und administrativen Funkti-
onen — verbindet sich die Erwartung, sowohl hochqualifizierte Fachkrafte
anzuziehen als auch langfristige Bleibeperspektiven in der Region zu
schaffen. Diese Perspektiven sind eng mit der Frage verknupft, inwieweit
es gelingt, die Lausitz als attraktiven Arbeits- und Lebensort zu positionie-
ren und weiterzuentwickeln.

Das Projekt ,Regionale Transformation fiir alle gestalten — Neue beruf-
liche Perspektiven fur Frauen am Beispiel des DZA" (Trafo*Nova) setzt
genau an dieser Schnittstelle von Strukturwandel, Geschlechtergerech-
tigkeit und Fachkraftesicherung an. Es untersuchte am konkreten Beispiel
des DZA, wie neue wissenschaftliche Einrichtungen zur Schaffung attrak-
tiver Beschaftigungs- und Entwicklungsperspektiven fir Frauen beitragen
kénnen und welche betrieblichen sowie regionalen Rahmenbedingungen
hierfur erforderlich sind.

Die Bearbeitung dieses Projektes erfolgte durch enge Kooperation zwi-
schen zentralen Akteuren aus Wissenschaft, Politikberatung und gewerk-
schaftlicher Praxis. Neben dem DZA als betrieblichen Partner sind dies
insbesondere Sprint — wissenschaftliche Politikberatung Partnergesell-
schaft mit ihrer langjahrigen Erfahrung in der Begleitung regionaler Ent-
wicklungs- und Transformationsprozesse und der Deutsche Gewerk-
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schaftsbund mit seinem Projekt Revierwende, die arbeitsmarkt- und
gleichstellungspolitische Perspektiven einbringen.

Diese Kooperation ermdglichte eine integrierte Betrachtung von Struk-
turwandel, guter Arbeit und Geschlechtergerechtigkeit und schafft die
Grundlage flr praxisnahe und Ubertragbare Handlungsempfehlungen.

Die Analyse bewegte sich dabei auf zwei eng miteinander verknupften
Ebenen. Erstens wurden innerbetriebliche Prozesse und Instrumente in
den Blick genommen, etwa im Bereich der Personalgewinnung, -entwick-
lung und Organisationskultur. Hierzu zahlen beispielsweise gendersen-
sible Recruiting-Strategien, transparente Karrierewege, Mentoring-Pro-
gramme sowie eine Fuhrungskultur, die Diversitat und Chancengleichheit
aktiv fordert.

Zweitens wurden die regionalen Rahmenbedingungen berucksichtigt,
die maRgeblich die Attraktivitat des Standorts beeinflussen. Dazu geho-
ren unter anderem Fragen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie, infra-
strukturelle Angebote, soziale Netzwerke sowie sogenannte weiche
Standortfaktoren wie kulturelle Offenheit und Lebensqualitat.
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2. Frauen fordern, Transformation
gestalten: Erkenntnisse aus
Forschung und Praxis

Besonders in industriell gepragten Regionen im Wandel stellt sich die
Frage, wie Fachkrafte gesichert, Innovationspotenziale erschlossen und
neue Beschaftigungsperspektiven geschaffen werden kénnen. Vor dem
Hintergrund des anhaltenden Fachkraftemangels und des wachsenden
Bedarfs an hochqualifizierten Personen in wissenschaftlichen sowie wis-
senschaftsnahen Tatigkeitsfeldern gewinnt dabei die Einbindung von
Frauen besondere strategische Bedeutung.

Gerade im Mint-Bereich bestehen entlang der gesamten Bildungs- und
Erwerbsbiografie weiterhin strukturelle Barrieren, die den Zugang von
Frauen zu technischen und naturwissenschaftlichen Berufen, ihren Ver-
bleib in diesen Tatigkeitsfeldern und ihren beruflichen Aufstieg erschwe-
ren (Weissenrieder et al. 2017; Weyh et al. 2022).

Einerseits wirken betriebliche Rekrutierungs- und Personalentwick-
lungsprozesse oft nicht neutral, sondern reproduzieren implizit beste-
hende Geschlechterungleichheiten (Weyh et al. 2022, S. 30). Anderer-
seits spielen Arbeitsbedingungen, Fihrungskultur, die Sichtbarkeit von
Vorbildern, Mentoring-Strukturen sowie die regionale Einbettung von Be-
schaftigungsmdglichkeiten eine maligebliche Rolle. Damit zeigt sich: Eine
geschlechtergerechte Transformation erfordert nicht nur einzelne Gleich-
stellungsmalinahmen, sondern eine integrierte Strategie, die Personalge-
winnung, Organisationsentwicklung und regionale Standortpolitik mitei-
nander verbindet.

2.1 Geschlechtersensibles Recruiting und
Diversitat als strategische Aufgabe

Berufliche Auswahlverfahren gewahren keineswegs automatisch gleiche
Chancen fur Menschen unterschiedlichen Geschlechts. Vielmehr entste-
hen geschlechtsspezifische Benachteiligungen haufig bereits in frihen
Phasen des Rekrutierungsprozesses — etwa bei der Formulierung von
Stellenanzeigen, der Vorauswahl von Bewerbungen, der Durchfihrung
von Bewerbungsgesprachen oder der finalen Auswahlentscheidung
(Weyh et al. 2022, S. 30).

Besonders relevant ist dabei die sprachliche und visuelle Gestaltung
von Stellenausschreibungen. Forschung und Praxiswissen deuten darauf
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hin, dass Frauen starker auf konkrete Aufgabenprofile und Anforderungen
achten, wahrend Manner haufiger auf das Image einer Organisation rea-
gieren. Eine Sprache, die inklusive, stereotype Formulierungen vermei-
det, sowie die klare Unterscheidung zwischen unverzichtbaren und ledig-
lich winschenswerten Qualifikationen koénnen die Bewerbungswahr-
scheinlichkeit von Frauen erhohen (Frau und Beruf Baden-Wurttemberg
0.J.). Auch die explizite Nennung flexibler Arbeitszeitmodelle erhéht die
Attraktivitat fur Bewerberinnen (ebd.).

Hinzu kommt, dass insbesondere junge Frauen ein wachsendes Inte-
resse an gesellschaftlich relevanten Themen wie Umwelt, Klima und
Nachhaltigkeit zeigen. Dieses Interesse wird jedoch bislang noch nicht in
gleichem Mafe in Mint-Ausbildungs- und Beschaftigungsverhaltnissen
sichtbar (Anger/Betz/Plinnecke 2024, S. 73). Hieraus ergibt sich ein
wichtiger Ansatzpunkt fur Organisationen im wissenschaftlich-techni-
schen Umfeld: Wenn sie die gesellschaftliche Relevanz ihrer Tatigkeiten
im Kontext von Energiewende, Klimaschutz oder regionaler Transforma-
tion deutlicher kommunizieren, kbnnen sie neue Zielgruppen ansprechen
und bislang ungenutzte Potenziale erschlieRen (ebd.).

Weil gemischtgeschlechtliche Teams mit Blick auf Innovationsfahigkeit
und wirtschaftlichen Erfolg Vorteile aufweisen kdnnen, ist die bewusste
Forderung ausgewogener Teamzusammensetzungen auch aus strategi-
scher Perspektive sinnvoll (Jochmann-Déll/Tondorf 2020, S. 29).

Eng damit verbunden ist die Frage der internationalen Fachkraftege-
winnung. Angesichts des anhaltenden Fachkraftemangels im Mint-Sektor
wachst die Bedeutung internationaler Rekrutierung deutlich. Das Be-
schaftigungswachstum im Mint-Bereich wurde in den vergangenen Jah-
ren stark durch auslandische Arbeitskrafte getragen, wahrend die Zahl
deutscher Mint-Fachkrafte eher stagnierte oder ricklaufig war (An-
ger/Betz/Plunnecke 2024, 31ff.). Gerade Regionen mit alternden Beleg-
schaften und eingeschrankten lokalen Arbeitskraftepotenzialen stehen
daher vor der Aufgabe, internationale Fachkrafte nicht nur zu gewinnen,
sondern auch nachhaltig zu integrieren.

Dies setzt jedoch organisationsinterne Lern- und Offnungsprozesse
voraus. Komplexe Verwaltungsverfahren, sprachliche Hirden und feh-
lende Unterstutzungsstrukturen erschweren haufig sowohl Rekrutierung
als auch Onboarding (Boecker 2008). Erfolgreiche internationale Fach-
kraftegewinnung verlangt deshalb mehr als eine gute Ausschreibung: Sie
erfordert interkulturelle Sensibilitat, diversitatssensible Personalprozesse,
klare Unterstitzungsangebote sowie eine diskriminierungsfreie Organisa-
tionskultur, die Zugehdrigkeit fordert und Konflikte vorbeugt (Herzfeldt/
Sackmann 2019).
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2.2 Arbeitsbedingungen, Fuhrungskultur,
Role Models und berufliche Entwicklung

Fur die nachhaltige Bindung und Entwicklung weiblicher Fachkrafte im
Mint-Bereich sind sowohl attraktive, lebensphasenorientierte Arbeitsbe-
dingungen als auch eine gleichstellungsorientierte Organisations- und
FUhrungskultur zentral. Flexible Arbeitszeitmodelle, hybride Arbeitsfor-
men oder Arbeitszeitkonten erhéhen nachweislich die Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben und damit die Arbeitgeberattraktivitat (Nationales
Mint Forum o.J., S. 7; Samtleben et al. 2024, S. 69).

Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund relevant, dass Sorgearbeit
weiterhin Uberwiegend von Frauen Ubernommen wird und eine zentrale
Treiberin von Teilzeitbeschaftigung ist (DGB 2024, S. 17). Gleichzeitig be-
stehen strukturelle Nachteile fur Teilzeitbeschaftigte: geringere Aufstiegs-
chancen, eingeschrankter Zugang zu Weiterbildungsangeboten oder er-
schwerte Zeitaufstockungsmaoglichkeiten (,Teilzeitfalle®), was gezielte
Gegenmalnahmen wie flexible Arbeitszeitaufstockung, unterstitzende
Infrastruktur und transparente Karrierepfade erforderlich macht (Joch-
mann-Doll/Tondorf 2020, S. 23; Samtleben et al. 2024).

Neben strukturellen Rahmenbedingungen pragt insbesondere die Or-
ganisationskultur die beruflichen Entwicklungschancen von Frauen. Per-
sistente Barrieren wie stereotype Rollenerwartungen, mannlich domi-
nierte Netzwerke oder diskriminierende Kommunikationsmuster wirken
sich negativ auf Zugehorigkeit und Aufstiegschancen aus (Sachverstan-
digenkommission fir den Vierten Gleichstellungsbericht der Bundesregie-
rung 2025; Weissenrieder et al. 2017, S. 116ff.).

Entsprechend sind transparente Entscheidungsprozesse sowie eine
aktive Forderung inklusiver Fihrungskompetenzen zentrale Vorausset-
zungen fur Chancengleichheit (Jochmann-Dall/Tondorf 2020, S. 54; Mohr
et al. 2023, S. 135). Flhrungskrafte nehmen hierbei eine Schllisselrolle
ein, da sie Gleichstellung im Arbeitsalltag verankern, Leistungsbewertun-
gen pragen und durch Modelle wie Fuhrung in Teilzeit strukturelle Veran-
derungen ermoglichen (Jochmann-Déll/Tondorf 2020, S. 38).

Eine gleichstellungsorientierte Fuhrungskultur zeichnet sich durch Vor-
bildverhalten auf Leitungsebene, klare Verantwortlichkeiten fir Diversi-
tatsziele sowie die systematische Verankerung von Gleichstellungsindi-
katoren in Steuerungs- und Controlling-Prozessen aus.

Der Ausbau von Fuhrung in Teilzeit und Jobsharing-Modellen stellt da-
bei einen zentralen strukturellen Hebel dar, um die Vereinbarkeit von Lei-
tungsfunktionen mit Sorgeverantwortung zu verbessern und den Frauen-
anteil in Fihrungspositionen nachhaltig zu erhéhen (Jochmann-Dall/Ton-
dorf 2020, S. 38). Insgesamt wird deutlich, dass Fuhrung nicht nur perso-
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nalpolitische MaRnahmen flankiert, sondern als (betriebs-)kultureller Mo-
tor fur Chancengleichheit und Organisationsentwicklung wirkt.

Erganzend zeigen Studien die hohe Bedeutung von Role Models und
Mentoring fur die Gewinnung und Entwicklung von Frauen im Mint-Be-
reich. Sichtbare weibliche Vorbilder starken Selbstwirksamkeit, fordern
Zugehdrigkeit und wirken stereotypen Berufs- und Kompetenzzuschrei-
bungen entgegen (Kramer et al. 0.J., S. 123; Nationales Mint Forum o. J.,
S. 4). Mentoringprogramme entfalten insbesondere dann Wirkung, wenn
sie strukturelle Barrieren adressieren, Netzwerkzugange eréffnen und in-
stitutionell unterstitzt werden.

Voraussetzung ist jedoch, dass diese Formate nicht isoliert eingesetzt,
sondern in umfassende Gleichstellungsstrategien eingebettet und res-
sourcenseitig abgesichert werden (DGB 2024, S. 54; Moss-Racusin et al.
2021, S. 52; Sachverstandigenkommission fir den Vierten Gleichstel-
lungsbericht der Bundesregierung 2025).

2.3 Regionale Einbettung

Fachkraftesicherung, Geschlechtergerechtigkeit und regionale Entwick-
lung sind eng miteinander verflochten — auch und gerade in der Lausitz.
Frauen verfligen in der Region im Durchschnitt Gber héhere Qualifikatio-
nen als Manner, zugleich ist ihre Abwanderung seit Langem ein zentrales
Problem, auch wenn sich diese Dynamik im Vergleich zu den 1990er und
2000er Jahren abgeschwacht hat (Berger et al. 2024; Druffel/Gunzel
2023; Gabler/Schonfelder 2023, S. 20).

Dies schwacht nicht nur das regionale Fachkraftepotenzial, sondern
hat auch erhebliche demografische und wirtschaftliche Folgen. Zugleich
gilt empirisch als gut belegt, dass Regionen mit einem hoheren Anteil qua-
lifizierter Frauen glnstigere Entwicklungsbedingungen aufweisen (Leibert
2012).

Daraus folgt, dass Strukturpolitik nicht allein auf neue Industriearbeits-
platze zielen darf, die immer noch haufiger Manner als Frauen anspre-
chen. Zum einen gilt es, technische Bereiche attraktiver fur eine Mitwir-
kung unabhangig vom Geschlecht zu machen. Erforderlich ist zum ande-
ren eine breiter angelegte Entwicklungsperspektive, die auch hochwertige
Dienstleistungsarbeitsplatze, soziale Infrastruktur und weiche Standort-
faktoren einschlief3t.

Fir die Ansiedlung und Bindung qualifizierter Frauen sind Kinderbe-
treuung, Mobilitat, Bildungs- und Kulturangebote sowie digitale Infrastruk-
tur von erheblicher Bedeutung (Berger et al. 2024, S. 39; Sachverstandi-
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genkommission fir den Vierten Gleichstellungsbericht der Bundesregie-
rung 2025, S. 176).

Gerade in der Lausitz zeigt sich, dass Behdrden- und Einrichtungsan-
siedlungen des Bundes die Bleibeperspektiven von Frauen starken kon-
nen, insbesondere von Akademikerinnen und gut ausgebildeten Fach-
kraften. Zugleich variiert der Frauenanteil in neu angesiedelten Einrich-
tungen deutlich, wobei naturwissenschaftlich-technisch ausgerichtete Or-
ganisationen haufig niedrigere Frauenanteile aufweisen (Noack/Runge
2024a, S. 33). Daraus ergibt sich ein klarer Handlungsauftrag fiir Einrich-
tungen im Mint-Bereich.

Die Gewinnung, Bindung und Entwicklung von Frauen im Mint-Bereich
hangen somit von einem Zusammenspiel aus gendersensiblem Re-
cruiting, international ausgerichteter Diversitatsstrategie, attraktiven Ar-
beitsbedingungen, gleichstellungsorientierter Flihrung, sichtbaren Vorbil-
dern und einer unterstitzenden regionalen Einbettung ab. Fur Einrichtun-
gen wie das DZA folgt daraus, dass Gleichstellung nicht als ergédnzendes
Handlungsfeld, sondern als strategische Voraussetzung fur Fachkraftesi-
cherung, Innovationsfahigkeit sowie regionale Wirkung begriffen werden
muss — und zwar von Beginn an.



NOACK/DUNKL/OTTO: GESCHLECHTERGERECHTE FACHKRAFTESICHERUNG | 16

3. Empirische Perspektiven auf
Arbeitskultur und
Entwicklungspotenziale am
Deutschen Zentrum fur Astrophysik

Die empirische Begleitung des Deutschen Zentrum fir Astrophysik (DZA)
im Rahmen von Trafo*Nova war als Mixed-Methods-Ansatz konzipiert,
der qualitative und quantitative Methoden der Sozialforschung kombi-
nierte. Ziel war es, ein moglichst differenziertes Bild tUber Arbeitskultur,
Gleichstellung, Personalentwicklung und regionale Einbettung in der
Grundungs- und Aufbauphase der Einrichtung zu gewinnen.

Die methodische Anlage folgte dabei einer schrittweisen Vertiefungs-
logik: Auf eine Literaturanalyse als wissenschaftlichen Bezugsrahmen
folgten ein Strategieworkshop mit der Institutsleitung sowie weiteren Ver-
treterinnen und Vertretern des DZA, ein qualitatives Fokusgruppenge-
sprach mit weiblichen Beschaftigten sowie eine zweisprachige Online-Be-
fragung unter allen Beschaftigten.

Abbildung 1: Projektverlauf und methodisches Vorgehen

09/2025 _
Literatur- Strategie- Fokusgruppe Schriftliche
analyse workshop 6DZA- Befragung
Mitarbeiterinnen 8DZA-
Mitarbeiterinnen
Bereich MINT
—304/2026
Prasentation Online- Praxiswerkstatt  Arbeitshilfe
Zwischen- Befragung Working-Paper
ergebnisse Alle DZA- HBS
DGD- Mitarbeitende Tagungsband
Dezembertagung (de/eng) DGD

Quelle: Noack/Dunkl/Treffkorn 2026, S. 27

Die verschiedenen Erhebungsbausteine wurden abschlieflend in einer
Praxiswerkstatt mit regionalen Akteuren und gewerkschaftlichen Partnern
rickgekoppelt und diskutiert. Methodisch zielte das Vorgehen damit nicht
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nur auf eine wissenschaftlich fundierte Bestandsaufnahme, sondern auch
auf die gemeinsame Entwicklung anschlussfahiger Handlungsperspekti-
ven und konkreter Mallnahmen zur Entwicklung einer chancengerechten
Organisationskultur.

3.1 Qualitative Befunde:
Hohe Identifikation, aber auch Bedarf an
Struktur und Transparenz

Inhaltlich zeigen die qualitativen Daten, die aus dem Strategieworkshop
sowie dem Fokusgruppengesprach mit sechs Mitarbeiterinnen und einer
schriftlichen Nachbefragung von acht Mitarbeiterinnen aus dem Mint-Be-
reich gewonnen wurden, zunachst ein bemerkenswert hohes Mal} an
Identifikation mit dem DZA.

Viele Befragte begriinden ihren Einstieg mit einer Mischung aus fach-
licher Neugier, dem Wunsch nach neuen Entwicklungs- und Aufstiegs-
maoglichkeiten, dem Interesse an einem internationalen und dynamischen
Arbeitsumfeld sowie dem Anspruch, aktiv an einem groReren gesell-
schaftlichen Projekt mitzuwirken. Wiederkehrend genannt wird die Moti-
vation, , Teil von etwas GroRRerem*“ zu sein und den Strukturwandel in der
Lausitz mitzugestalten. Gerade diese Sinnorientierung erwies sich als
starkes Bindungsmoment. Fir einige Beschéaftigte war der Wechsel an
das DZA zudem mit einer bewussten Entscheidung fir Gorlitz oder fur
eine Ruckkehr in die Region verbunden.

Der Bewerbungs- und Einstellungsprozess wurde uberwiegend als fair
und wertschatzend erlebt. Positiv hervorgehoben wurden eine offene Ge-
sprachsatmosphare, die Berucksichtigung individueller Lebenslagen,
etwa mit Blick auf Teilzeitwiinsche, sowie die wahrgenommene Gleichbe-
handlung im Verfahren. Kritischer wurden dagegen lange Wartezeiten auf
Vertrage, kurzfristige Vertragsausstellungen und eine teils unklare Kom-
munikation bewertet.

Diese Probleme wurden allerdings meist nicht dem DZA selbst zuge-
schrieben, sondern der Ubergangssituation wahrend der administrativen
Anbindung insbesondere an die Technische Universitat Dresden. Ge-
meinsam mit dem Deutschen Elektronen-Synchrotron Gbernahm die Uni-
versitat in der Griindungsphase des DZA einen wesentlichen Teil des Ein-
stellungs-/Personalmanagements. Mit der zunehmenden Eigenstandig-
keit des DZA habe sich der Prozess bereits deutlich professionalisiert,
etwa durch strukturiertere Ablaufe und attraktivere Vertragsangebote, die
mit der institutionellen Selbstandigkeit des DZA seit Anfang 2026 mdglich
wurden.
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Auch beim Onboarding dominieren positive Einschatzungen, insbe-
sondere hinsichtlich der Willkommenskultur, des kollegialen Miteinanders
und der als unterstitzend empfundenen Arbeitsatmosphare. Gleichzeitig
wird deutlich, dass der Einstieg in der friihen Grindungsphase haufig we-
nig standardisiert war und stark vom Engagement einzelner Personen ab-
hing. Die Einarbeitung musste zum Teil eigenstandig organisiert werden.

Gleichwonhl flihrte dies nicht zu einer geringen Bindung. Im Gegenteil:
Die Bereitschaft mancher Beschéftigter, trotz sehr kurzer Anfangsver-
trage am DZA zu bleiben oder daflir sogar sichere Beschaftigungsverhalt-
nisse aufzugeben, spricht fur ein hohes Vertrauen in die institutionelle
Entwicklung und fir die stabilisierende Wirkung einer als sinnstiftend und
wertschatzend erlebten Arbeitskultur.

3.2 Arbeitskultur, Gleichstellung und
Vereinbarkeit: Positives Klima, aber
strukturelle Asymmetrien

Im Hinblick auf die alltdglichen Arbeitsbedingungen beschreiben die weib-
lichen Befragten der Fokusgruppe das DZA (berwiegend als dynami-
sches, interdisziplindres und kollegiales Umfeld. Positiv hervorgehoben
werden gegenseitige Unterstiitzung, Offenheit im Austausch und ein
Klima, das auch jenseits fachlicher Fragen als solidarisch erlebt wird.

Zugleich artikulieren die Mitarbeiterinnen den Wunsch nach mehr Pla-
nungssicherheit, insbesondere bei Befristungen, Vertragsverlangerungen
und Eingruppierungsfragen. Das Wissenschaftszeitvertragsgesetz wird
dabei als systemisches Problem benannt, verbunden mit der Erwartung,
dass tarifliche Spielrdume zur Anerkennung von Berufserfahrungen und
zur Schaffung verlasslicher Laufzeiten konsequent genutzt werden. Die
institutionelle Konsolidierung des DZA wird in diesem Zusammenhang be-
reits als Fortschritt gewertet, etwa durch die Uberfiihrung von Dauerauf-
gaben in Dauerstellen oder langere Vertragslaufzeiten im Qualifikations-
bereich.

Differenzierter fallt die Einschatzung zur Gleichstellung aus. Das zah-
lenmaRige Ungleichgewicht zwischen einem hohen Frauenanteil in der
Verwaltung und einer geringeren Reprasentanz von Frauen in Wissen-
schaft und Leitung wird zwar vielfach sachlich beschrieben, zugleich aber
in Bezug auf FUhrungspositionen und Sichtbarkeit deutlich kritischer re-
flektiert.

Besonders der Jour fixe des gesamten Forschungszentrums wird am-
bivalent wahrgenommen: Einerseits ist er ein wichtiges institutsweites
Austauschformat, das wochentlich stattfindet, andererseits wurde er als
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Raum beschrieben, in dem sich informelle Machtasymmetrien zeigen,
etwa zugunsten mannlicher Stimmen oder zulasten internationaler Mitar-
beitender mit geringeren Deutschkenntnissen. Positiv ist, dass das DZA
auf diese Wahrnehmung bereits reagierte und Prasentationsanteile star-
ker auf Mitarbeitende, darunter auch Frauen, verteilt hat. Damit wird fach-
liche Expertise sichtbarer und Verantwortung breiter verankert.

Auffallig ist zudem, dass Flhrungskrafte, und zwar unabhangig vom
Geschlecht, als pragende Role Models wahrgenommen werden. Positiv
bewertet wird ein Flhrungsstil, der Vereinbarkeit aktiv vorlebt, Wertschat-
zung ausdruckt und Vertrauen in die Eigenverantwortung der Beschaftig-
ten setzt. Gleichzeitig zeigen die qualitativen Rickmeldungen, dass E-
Mails spatabends oder aus dem Urlaub als implizite Normsetzung gele-
sen werden kdnnen. Fuhrung wirkt damit kulturpragend — im unterstttzen-
den wie im potenziell belastenden Sinne.

Hinzu kommen Hinweise auf geschlechtsspezifische Ungleichge-
wichte bei ,unsichtbarer Arbeit“: organisatorische Zusatzaufgaben, Gre-
mienarbeit, Veranstaltungsorganisation oder das informelle Kimmern
werden haufiger Frauen zugeschrieben oder von ihnen Ubernommen,
ohne dass diese Tatigkeiten gleichermalien als karrierewirksam aner-
kannt werden.

Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie wird demgegentber ausge-
sprochen positiv bewertet. Das DZA erscheint aus Sicht der Befragten als
familienfreundlicher Arbeitgeber, insbesondere im Vergleich zu friheren
beruflichen Stationen. Verstandnis bei Betreuungsengpassen, situative
Anpassung von Arbeitszeiten und mobile Arbeitsmdglichkeiten werden
als gelebte Praxis beschrieben. Verbesserungsbedarfe bestehen eher
punktuell, etwa mit Blick auf Mutter-Kind-Arbeitsrdume, noch flexiblere
Teilzeitoptionen oder Dual-Career-Unterstutzung.

Bemerkenswert ist, dass eine institutseigene Kita nicht als vorrangige
Lésung gesehen wird; sinnvoller erscheint aus Sicht der Befragten eine
Kooperation mit bestehenden regionalen Einrichtungen, um die Verein-
barkeit zu starken und zugleich die regionale Einbindung des DZA nicht
zu unterlaufen.

3.3 Online-Befragung: Hohe Zustimmung zu
Willkommenskultur, Bindung und
Missionsorientierung

Die Online-Befragung, die im Januar 2026 unter allen Beschaftigten des
DZA durchgefuhrt wurde, erganzt diese qualitativ erhobenen Einsichten
um eine breitere empirische Basis. Mit 57 vollstandig ausgefillten Frage-
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bdgen (etwas mehr als die Halfte der Beschaftigten) bietet sie ein diffe-
renziertes Bild Uber die Beschaftigtenstruktur und ihre Einschatzungen.

Abbildung 2: Willkommenskultur im Deutschen Zentrum flir Astrophysik

—
—

@ trifftzu trifft eher zu O teils, teils

trifft ehernichtzu @ trifft nichtzu kann ich nicht beurteilen

Anmerkungen: Zustimmung zu der Aussage ,Ich hatte von Beginn an
das Gefiihl, hier willkommen zu sein“; n = 57
Quelle: Noack/Dunkl/Treffkorn 2026, S. 37

Besonders deutlich ist zunachst die ausgesprochen positive Bewertung
der Willkommenskultur (vgl. Abbildung 2): Eine sehr groRe Mehrheit der
Befragten gibt an, sich von Beginn an willkommen gefuhlt zu haben. Ins-
gesamt verdeutlicht dies eine ausgepragte positive Wahrnehmung des
Ankommens und der sozialen Integration am Institut.

Etwas differenzierter werden der Einstellungsprozess und das Onboar-
ding bewertet. Auch hier Gberwiegen positive Einschatzungen, Standardi-
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sierung und Verlasslichkeit sollten jedoch weiter gestarkt werden. Auch
die Arbeitsbedingungen werden insgesamt positiv wahrgenommen. Eine
klare Mehrheit empfindet die eigenen Aufgaben als qualifikationsadaquat;
dies spricht fur eine grundsatzlich stimmige Aufgabenverteilung und einen
angemessenen Einsatz vorhandener Kompetenzen.

Abbildung 3: Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben im Deutschen
Zentrum fiir Astrophysik
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 trifftehernichtzu @ trifftnichtzu kann ich nicht beurteilen

Anmerkungen: Zustimmung zu der Aussage ,Beruf und Privatleben
lassen sich gut miteinander vereinbaren®; n = 57
Quelle: Noack/Dunkl/Treffkorn 2026, S. 39

Noch deutlicher fallt die Bewertung der Vereinbarkeit von Beruf und Pri-
vatleben aus: Hier duRern fast alle Befragten Zustimmung, kritische Ein-
schatzungen fehlen praktisch (vgl. Abbildung 3). Die qualitativen Aussa-
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gen zu einer familienfreundlichen, flexiblen Arbeitskultur werden damit
quantitativ bestatigt.

Besonders hervorzuheben ist darliber hinaus die hohe Bindungsorien-
tierung. 44 von 57 Befragten sehen ihre berufliche Zukunft grundsatzlich
langfristig im DZA. Dieser Wert ist angesichts des friihen institutionellen
Entwicklungsstadiums bemerkenswert und spricht fur eine hohe Identifi-
kation mit der Einrichtung. Unterschiede zeigen sich vor allem zwischen
den Bereichen: Verwaltung und Technik weisen besonders hohe Zustim-
mungswerte auf, wahrend die Forschung erwartungsgemaf starker von
Dynamik und Unsicherheit gepragt ist, was vor allem auf befristungstypi-
sche Logiken des Wissenschaftssystems zurtickzufiihren sein durfte.

In den offenen Antworten werden die quantitativen Einschatzungen um
konkrete Entwicklungswiinsche erganzt. Genannt werden vor allem kla-
rere Rollen und Zustandigkeiten, besser strukturierte Prozesse, transpa-
rentere Kommunikation, regelmaRige Personal- und Entwicklungsgespra-
che, nachvollziehbare Karriereperspektiven sowie der Auf- und Ausbau
von Mitbestimmung und betrieblichem Gesundheitsmanagement. Damit
bestatigt sich ein Ubergreifender Befund aller Erhebungsbausteine: Die
soziale und kulturelle Basis des DZA wird stark positiv bewertet, wahrend
sich institutionelle Konsolidierung, Standardisierung und Verbindlichkeit
erwartungsgemal noch im Aufbau befinden.

Mit Blick auf die Themen Fuhrungskultur und Gleichstellung ergibt sich
ein Uberwiegend positives Bild. Die unmittelbare Fihrung wird von bei-
nahe allen Beschaftigten als lebenslagenorientiert und unterstitzend er-
lebt; besonders hoch ist die Zustimmung zur Aussage, dass Fuhrungs-
krafte individuelle Lebenssituationen wie Care-Aufgaben oder Teilzeitmo-
delle berucksichtigen (vgl. Abbildung 4).
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Abbildung 4: Berticksichtigung der individuellen Lebenssituationen der
Fihrungskraft am Deutschen Zentrum fiir Astrophysik

0
: ;
s {o
© trifftzu trifft eher zu O teils, teils

) triffteher nichtzu @ trifft nichtzu kann ich nicht beurteilen

Anmerkungen: Zustimmung zu der Aussage ,Meine Flihrungskraft
berticksichtigt die individuelle Lebenssituationen (z. B. Care-Aufgaben,
Teilzeitmodelle)”; n = 57

Quelle: Noack/Dunkl/Treffkorn 2026, S. 42

Kritischer fallt hingegen die Bewertung struktureller Fihrungsthemen aus.
Die Transparenz von Entscheidungsprozessen wird lediglich verhalten
positiv beurteilt; ein relativ grofRer Anteil der Beschaftigten sieht hier Un-
klarheiten oder kann die Prozesse (noch) nicht ausreichend beurteilen.
Noch deutlicher wird ein Entwicklungsbedarf bei der Einschatzung, ob es
genug weibliche Flhrungskrafte am DZA gabe (vgl. Abbildung 5).
Wahrend mannliche Beschéaftige eher zufrieden mit der Anzahl weibli-
cher Reprasentantinnen in Leitungspositionen sind, monieren mehrheit-
lich weibliche Beschaftigte eine Unterreprasentanz und damit im Zusam-
menhang stehend fehlende weibliche Role Models unter den Leitungs-
kraften. Dies zeigt, dass insbesondere weibliche Beschaftigte die man-
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gelnde Reprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen kritischer bewer-
ten als ihre mannlichen Kollegen. Hier zeigt sich ein potenzielles Span-
nungsfeld zwischen formaler Struktur und subjektiver Wahrnehmung von
Reprasentanz und Chancengerechtigkeit.

Abbildung 5: Weibliches Fiihrungspersonal im Deutschen Zentrum fiir
Astrophysik

D

O trifftzu trifft eher zu ) teils, teils
trifftehernichtzu @ trifft nicht zu kannich nicht beurteilen

Anmerkungen: Zustimmung zu der Aussage ,Meines Erachtens gibt es
genug weibliche Fiihrungskréfte am DZA*; n = 57
Quelle: Noack/Dunkl/Treffkorn 2026, S. 41

Die Aussagen zur chancengleichheitsforderlichen Arbeitskultur und zur
Weiterbildungsforderung fallen mehrheitlich positiv aus, weisen aber zu-
gleich einen nennenswerten Anteil ambivalenter oder nicht beurteilbarer
Antworten auf. Das deutet darauf hin, dass entsprechende Angebote und
Strukturen zwar grundsatzlich geschatzt werden, aber noch nicht in allen
Bereichen gleich gut sichtbar oder erfahrbar sind. Besonders hervorzuhe-
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ben ist zudem die hohe Bereitschaft, sich kiinftig als Mentorin oder Mentor
zu engagieren. Dies ist ein starker Hinweis auf vorhandene organisatio-
nale Ressourcen fir ein internes Mentoring-Programm.

Die regionalen Rahmenbedingungen fur die Ansiedlung des DZA in der
Lausitz und fur Fragen der personlichen Lebensqualitat werden von den
Beschaftigten Gberwiegend positiv bewertet. Allerdings gibt es auch klare
Hinweise auf infrastrukturelle Defizite. Viele Befragte sehen fir sich selbst
eine Bleibeperspektive in der Region, insbesondere jene, die bereits in
Gorlitz oder dem Umland leben. Positiv hervorgehoben werden das Woh-
nungsangebot, Landschaft und Natur sowie Teile des Kulturangebots. Kri-
tisch bewertet werden vor allem die Verkehrsanbindung, die medizinische
Versorgung und teilweise auch die Bildungsangebote.
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Abbildung 6: Engagement des Deutschen Zentrums fiir
Astrophysik fiir die Transformation der Lausitz
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Anmerkungen: Zustimmung zu der Aussage ,Das DZA soll sich in der
Region und fiir eine gelingende Transformation engagieren®; n = 57
Quelle: Noack/Dunkl/Treffkorn 2026, S. 47

Trotz dieser Vorbehalte oder gerade aufgrund der regionalen Herausfor-
derungen beflrwortet eine sehr grole Mehrheit der Beschaftigten aus-
drucklich ein aktives Engagement des DZA fiur die Transformation der
Lausitz (vgl. Abbildung 6). Dass 53 von 57 Befragte eine solche Rolle un-
terstutzen, ist ein aulRerordentlich starkes Signal. Es unterstreicht den
Auftrag des DZA, als strukturpolitisches Projekt zum Wandel der Region
beizutragen.
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3.4 Organisationale Bindung und
Entwicklungspotenziale

Insgesamt zeichnen die empirischen Ergebnisse ein konsistentes und zu-
gleich differenziertes Bild. Das DZA verfugt bereits in einer frthen Auf-
bauphase Uber erhebliche organisationale Starken: eine ausgepragte po-
sitive Willkommenskultur, eine hohe Identifikation der Beschaftigten, eine
stark wahrgenommene Sinnhaftigkeit der Arbeit, ein unterstiitzendes kol-
legiales Umfeld und eine sehr positiv bewertete Vereinbarkeitskultur.
Diese Befunde sind fur eine neu entstehende wissenschaftliche Einrich-
tung keineswegs selbstverstandlich und kdnnen als wichtige institutionelle
Ressource fur den weiteren Aufbau verstanden werden.

Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse auch Entwicklungsbedarfe an.
Diese betreffen weniger das soziale Klima als vielmehr die Formalisierung
und strategische Weiterentwicklung organisationaler Strukturen: transpa-
rentere Entscheidungsprozesse, klare Zustandigkeiten, verlassliche Kar-
riere- und Entwicklungspfade, institutionalisierte Gleichstellungsstruktu-
ren, eine bewusst gestaltete Kommunikationskultur sowie eine starkere
Reprasentanz von Frauen in Flhrungsrollen. Hinzu kommen Herausfor-
derungen flir den Aufbau einer neuen Forschungseinrichtung, insbeson-
dere in den Bereichen Verkehr, medizinische Versorgung und Willkom-
menskultur gegenuber internationalen Fachkraften.

Gerade in der Verbindung dieser beiden Seiten — einer starken kultu-
rellen Basis und einem noch nicht abgeschlossenen institutionellen Kon-
solidierungsprozess — liegt die besondere Aussagekraft der empirischen
Befunde. Sie zeigen, dass das DZA Uber glunstige Voraussetzungen ver-
fugt, um Gleichstellung, gute Arbeit und regionale Verantwortung nicht
isoliert voneinander zu betrachten, sondern gemeinsam zu denken und
friihzeitig strategisch zu verankern. Die Aufbauphase erdffnet hierflir ein
einmaliges Zeitfenster: Organisationskultur, Flhrungsverstandnis und
Personalentwicklung sind noch gestaltbar, gleichzeitig ist die Bereitschaft
der Beschaftigten zur Mitwirkung hoch.
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4. Geschlechtergerechte
Transformation zwischen
Organisationsaufbau,
Fachkraftesicherung und regionaler
Strukturpolitik

Die empirischen Befunde aus Strategieworkshop, Fokusgruppe und On-
line-Befragung zeigen in bemerkenswerter Klarheit, dass geschlechterge-
rechte Transformation im Kontext des-Deutschen Zentrums fur Astrophy-
sik (DZA) weder als rein innerorganisatorische Aufgabe noch als aus-
schliellich regionalpolitische Herausforderung verstanden werden kann.
Vielmehr handelt es sich um ein Mehrebenenproblem, das organisatio-
nale Strukturen, kulturelle Praktiken, arbeitsmarktliche Dynamiken, regio-
nale Rahmenbedingungen und persoénliche Erwartungen von Beschaftig-
ten miteinander verschrankt.

In der analytischen Verdichtung lassen sich vier zentrale Spannungs-
felder identifizieren, die fir den weiteren Aufbau des DZA wie auch fir die
Transformationsstrategie in der Lausitz insgesamt von struktureller Be-
deutung sind.

4.1 Grundungsdynamik versus
Institutionalisierung

Ein zentrales Spannungsverhaltnis besteht zwischen der produktiven Dy-
namik der Aufbauphase eines neuen Betriebs (hier des DZA) und der Not-
wendigkeit institutioneller Verlasslichkeit. Die qualitative Analyse zeigt,
dass viele Mitarbeiterinnen gerade die Offenheit, die Gestaltungsspiel-
raume und die informelle Kollegialitat als besondere Starke des DZA er-
leben. Die Aufbauphase ermoglicht Partizipation, schnelle Entscheidun-
gen und die Erfahrung, ,etwas Neues® mitzugestalten. Diese Merkmale
sind fur die Identifikation mit der Organisation hoch relevant.

Gleichzeitig artikulieren sowohl die Fokusgruppe und die schriftliche
Befragung von Mitarbeiterinnen als auch die Online-Befragung unter allen
Beschaftigten deutlich den Wunsch nach klaren Zustandigkeiten, standar-
disierten Prozessen und planbarer Personalentwicklung. Die Notwendig-
keit strukturierter Onboarding-Prozesse, transparenter Vertragskommuni-
kation und verbindlicher Karrierepfade wird organisationsweit betont. Hier
zeigt sich ein klassisches Paradox: Was in der frihen Phase als Flexibili-
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tat und Freiheit erlebt wird, kann mit wachsender Organisationsgrof3e als
Unsicherheit und Intransparenz wahrgenommen werden.

Fur die Gleichstellungsdimension ist dieses Spannungsfeld besonders
relevant. Informelle Strukturen begunstigen haufig diejenigen, die bereits
Uber implizite Netzwerke, hohe Selbstsicherheit oder kulturelle An-
schlussfahigkeit verfigen (Weissenrieder et al. 2017). Ohne institutionelle
Absicherung besteht die Gefahr, dass Gleichstellung von individuellem
Engagement oder gar Wohlwollen einzelner Fihrungskrafte abhangt. Die
empirischen Befunde legen daher nahe, dass die nachste Entwicklungs-
phase des DZA eine bewusste Verschiebung von informeller Offenheit hin
zu struktureller Verlasslichkeit erfordert — nicht als Blrokratisierung, son-
dern als Voraussetzung fur chancengerechte Organisationsentwicklung.

4.2 Kulturelle Offenheit versus implizite
Normen

Ein zweites Spannungsfeld betrifft die Differenz zwischen explizit artiku-
lierter Offenheit und impliziten Organisationsnormen. In allen Erhebungs-
formaten wird das DZA als wertschatzend, international orientiert und
grundsatzlich gleichstellungsfreundlich beschrieben. Insbesondere die
Flexibilitat im Umgang mit familiaren Verpflichtungen wird positiv hervor-
gehoben.

Gleichzeitig verweisen die qualitativen Ergebnisse auf subtile Dynami-
ken, etwa informelle Hierarchien in Austauschformaten, dominante Rede-
anteile oder implizite Leistungssignale (z. B. Erreichbarkeit auf3erhalb re-
gularer Arbeitszeiten). Diese Beobachtungen korrespondieren mit dem
Forschungsstand zu ,unsichtbaren Barrieren“ und organisationalen Pra-
senznormen (Weissenrieder et al. 2017). Sie machen deutlich, dass
Gleichstellung nicht allein durch formale Regelungen gesichert werden
kann, sondern alltagliche Interaktionsmuster auf allen Ebenen und von
allen Beschaftigten reflektiert werden mussen.

Die Online-Befragung bestatigt diesen Befund, indem sie eine starkere
Institutionalisierung von Gleichstellungszielen und -richtlinien fordert. Der
Wunsch nach klaren Zustandigkeiten, verbindlichen Verfahren und struk-
tureller Verankerung verweist auf das Bedurfnis, Gleichstellung von indi-
viduellen Interpretationen zu entkoppeln. Flihrung wird dabei als zentraler
Hebel benannt. Fihrungskrafte pragen nicht nur strategische Entschei-
dungen, sondern senden implizite Signale daruber, welche Verhaltens-
weisen als normativ gelten (Holzrichter/Santer 2023). Gleichstellungsori-
entierte FUhrung bedeutet daher nicht nur formale Unterstutzung, sondern
bewusste Reflexion eigener Praktiken (Mor Barak 2022).
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4.3 Organisationale Attraktivitat versus
regionale Rahmenbedingungen

Ein drittes Spannungsfeld ergibt sich aus dem Verhaltnis zwischen orga-
nisationaler Attraktivitat und regionalen Standortbedingungen. Die empi-
rischen Befunde zeigen, dass das DZA in vielerlei Hinsicht als attraktiver
Arbeitgeber wahrgenommen wird: Sinnorientierung, internationale Ko-
operation, flexible Arbeitsmodelle und Mitgestaltungsmoglichkeiten bilden
starke Anker fur Identifikation und Bindung.

Gleichzeitig verweisen sowohl Fokusgruppe als auch Online-Befra-
gung auf strukturelle Defizite im regionalen Kontext. Verkehrsanbindung,
medizinische Versorgung, gute (mehrsprachige) Bildungsangebote und
gesellschaftliche Offenheit werden als entscheidende Faktoren flr Bleibe-
und Zuzugsentscheidungen benannt. Besonders relevant ist die Wahr-
nehmung politischer Polarisierung und die Bedeutung einer demokrati-
schen, toleranten Kultur. Eben diese Faktoren wurden von den Mitarbei-
tenden des DZA als besonders ausbaufahig beschrieben.

Die Ergebnisse bestatigen damit, dass ,weiche Standortfaktoren® eine
zentrale Rolle fir hochqualifizierte Fachkrafte bei der Wahl des Arbeits-
und Lebensortes spielen (Sachverstandigenkommission flir den Vierten
Gleichstellungsbericht der Bundesregierung 2025). Dazu zahlen insbe-
sondere Aspekte wie Lebensqualitat, soziale Einbindung, familienfreund-
liche Infrastrukturen sowie kulturelle und berufliche Anschlussmdglichkei-
ten fUr Partnerinnen und Partner.

Fehlen solche Rahmenbedingungen, steigt das Risiko, dass selbst at-
traktive Arbeitsbedingungen auf institutioneller Ebene nicht ausreichen,
um (internationale) Fachkrafte dauerhaft betrieblich zu binden oder gar
zum Zuzug aus Grof3stadten in eine landlich gepragte Region zu bewe-
gen.

Analytisch lasst sich daraus schliel3en, dass organisationale Gleich-
stellungsstrategien nur begrenzt wirksam bleiben, wenn sie nicht von re-
gionalen Strukturverbesserungen flankiert werden. Das DZA kann als in-
stitutioneller Schutz- und Maoglichkeitsraum fungieren, doch langfristige
Fachkraftebindung erfordert ein koharentes regionales Umfeld.

4.4 Gleichstellung als Fachkraftestrategie

Ein vierter analytischer Kernpunkt betrifft die strategische Dimension von
Gleichstellung. Die empirischen Ergebnisse verdeutlichen, dass Gleich-
stellung dann besonders wirksam wird, wenn sie mit Themen wie Karrie-
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replanung, Fuhrungskrafteentwicklung, institutioneller Stabilitat und Men-
toring verknupft ist.

Die Bereitschaft von 33 DZA-Mitarbeitenden, sich als Mentorinnen
bzw. Mentoren zu engagieren, sowie der deutlich artikulierte Bedarf nach
einer strukturierten Karriereentwicklung deuten auf ein erhebliches inter-
nes Gestaltungspotenzial hin. Gleichstellung wird in den Rackmeldungen
nicht primar als moralische Verpflichtung, sondern als Organisationsent-
wicklungsaufgabe verstanden, die Voraussetzung fur den nachhaltigen
Erfolg des DZA ist.

Im Kontext der Fachkraftesicherung gewinnt diese Perspektive zusatz-
lich an Bedeutung. Angesichts des demografischen Wandels und des
spezifischen Fachkraftebedarfs im Mint-Bereich stellt die systematische
Integration weiblicher Fachkrafte kein optionales Zusatzthema dar, son-
dern eine strategische Notwendigkeit. Geschlechtergerechte Transforma-
tion ist entsprechend keine isolierte Sozialpolitik, sondern ein integraler
Bestandteil einer nachhaltigen Innovations- und Regionalentwicklungs-
strategie. Sie wirkt auf drei Ebenen zugleich:

« als Instrument der Organisationsentwicklung
» als Hebel der Fachkraftesicherung
« als Beitrag zur regionalen Zukunftsfahigkeit

Der Modellfall DZA zeigt auflerdem, dass Grundungsphasen von Organi-
sationen besondere Gestaltungsspielraume eréffnen. Werden gleichstel-
lungspolitische Aspekte frihzeitig integriert, kbnnen sie langfristig pra-
gend wirken und den Erfolg von Strukturwandelmaflinahmen unterstitzen.
Gelingt dies nicht, verfestigen sich bestehende Ungleichheiten schnell in
neuen Strukturen und das volle Entwicklungspotenzial 6ffentlich geférder-
ter Projekte bliebe ungenutzt. Gleichstellung ist daher nicht als ,Add-on*“
zu begreifen, sondern als integraler Bestandteil nachhaltiger Organisati-
onsentwicklung und regionaler Transformationspolitik.
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5. Fazit: Ubertragbarkeit der
Erkenntnisse und Implikationen fur
Praxis und Strukturpolitik

Das Projekt Trafo*Nova zeigt exemplarisch, wie sich Fragen der Fach-
kraftesicherung, Gleichstellung und Organisationsentwicklung im Kontext
regionaler Transformationsprozesse miteinander verschranken lassen.
Die im Projekt entwickelten Ansatze sind zwar im spezifischen Kontext
der Lausitz und der Ansiedlung einer neuen Forschungseinrichtung ent-
standen, ihre Relevanz reicht jedoch deutlich dartiber hinaus.

Sie adressieren grundlegende Herausforderungen moderner Organi-
sationsentwicklung samt ihrer regionalen Einbettung, darunter Fachkraf-
tesicherung, Gleichstellung sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
und bieten damit Ubertragbare Ansatzpunkte flr Unternehmen, For-
schungseinrichtungen, Hochschulen und 6ffentliche Verwaltungen.

Gerade Mallinahmen wie strukturierte Onboarding-Prozesse, diversi-
tatssensible Personalgewinnung, Leitlinien fir inklusive Kommunikation
und Fihrung, familienfreundliche Karriereférderung oder Formate zur
Sichtbarmachung vielfaltiger Karrierewege, wie sie in der praxisorientier-
ten Arbeitshilfe von Trafo*Nova (2026) herausgearbeitet wurden (Noack
et al. 2026), zielen auf grundlegende Fragen der Personal- und Organi-
sationsentwicklung.

Eine erfolgreiche Implementierung solcher Instrumente — Uber den
Fall, fur den sie urspriinglich entwickelt wurden, hinaus — hangt weniger
von ihrer konkreten Ausgestaltung als vielmehr von ihrer kontextsensiblen
Adaption und Anwendung ab. Ubertragbarkeit bedeutet nicht Standardi-
sierung, sondern Anpassungsfahigkeit. Entsprechend empfiehlt es sich,
Maflinahmen zunachst in Pilotbereichen oder Modellprojekten zu erpro-
ben, systematisch zu evaluieren und anschlieBend schrittweise in die
Breite zu tragen.

Uber die organisationale Ebene hinaus besitzen die Projektergebnisse
auch fir andere Transformationsregionen eine hohe Relevanz. Viele Re-
gionen in Deutschland und Europa stehen vor vergleichbaren Aufgaben,
die sich aus dem demografischen Wandel, der Dekarbonisierung, der Di-
gitalisierung, dem Einsatz Kunstlicher Intelligenz und dem Wandel von
Arbeitswelten ergeben. Wenn Diversitat, Vereinbarkeit und moderne Ar-
beitskultur in regionale Transformationsstrategien integriert werden, er-
héht dies die Attraktivitdt von Regionen als Arbeits- und Lebensrdume
und starkt zugleich ihre Zukunftsfahigkeit (Sachverstandigenkommission
fur den Vierten Gleichstellungsbericht der Bundesregierung 2025).
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Die Erfahrungen aus Trafo*Nova zeigen dabei, dass vor allem drei Be-
dingungen fiir eine erfolgreiche Ubertragbarkeit zentral sind:

o Dazu zahlt erstens Kontextsensibilitdt, also die Anpassung an regio-
nale, organisationale und kulturelle Voraussetzungen (beispielsweise
die Wechselwirkungen zwischen institutionellen Anforderungen und
regionalen Rahmenbedingungen).

o Es geht zweitens um Kooperationen unterschiedlicher Akteure (bei-
spielsweise Beschaftigte, Leitungspersonal, Arbeitgebernetzwerke,
Gewerkschaften, Gremien des Strukturwandels), da nachhaltige Ver-
anderungen meist nur im Zusammenspiel verschiedener Institutionen
gelingen.

o Eine lernorientierte Umsetzung, die Pilotierung, Evaluation und konti-
nuierlichen Erfahrungsaustausch als Bestandteile eines langerfristigen
Entwicklungsprozesses versteht (beispielsweise die institutionelle Ver-
ankerung des Gleichstellungsanliegens, gleichermalien aber auch die
gelebte Praxis auf allen Ebenen), ist die dritte Erfolgsbedingung.

Ein zentraler Baustein dieser integrierten Perspektive ist die konsequente
Einbindung von Frauen (in Mint-Berufen) in regionale Transformations-
prozesse. Trotz hoher Qualifikationsniveaus sind Frauen in vielen techno-
logiegetriebenen Bereichen weiterhin unterreprasentiert, wodurch ein er-
hebliches Fachkrafte- und Innovationspotenzial ungenutzt bleibt.

Studien zeigen, dass Gleichstellung nicht nur eine normative Zielset-
zung darstellt, sondern auch eine zentrale Voraussetzung fur wirtschaftli-
che Stabilitat und Wachstum ist (EIGE 2016; Elomaki 2023). Gleichwohl
wird sie in politischen und wirtschaftlichen Strategien haufig weiterhin pri-
mar als soziale Aufgabe und nicht als volkswirtschaftliche Notwendigkeit
verstanden. Transformationsprozesse bieten diesbezliglich eine Chance,
um neue Denk- und Handlungsmuster zu verankern (Noack/Dunkl 2026).

Gerade im Kontext der Lausitz wird deutlich, dass geschlechterge-
rechte Transformation eine strategische Schlisselrolle einnimmt. Obwohl
die Erwerbsquoten von Frauen vergleichsweise hoch sind, bestehen wei-
terhin strukturelle Herausforderungen, etwa in Form geschlechtsspezifi-
scher Arbeitszeitmodelle, ungleicher Verteilung von Care-Arbeit oder be-
grenzter Aufstiegschancen in bestimmten Branchen (Milbert et al. 2026).

Mit der Familiengrindung zeigen sich nach wie vor Rickkehrbewegun-
gen in traditionelle Rollenverteilungen, in denen Frauen ihre Erwerbsar-
beitszeit reduzieren, wahrend Manner Gberwiegend in Vollzeit beschaftigt
bleiben (Schneider/Panova/Waibel 2013). Neben bundespolitischen Re-
gelungen, wie dem Ehegattensplitting, und traditionellen Geschlechterrol-
len werden diese gesamtgesellschaftlichen Dynamiken durch regionale
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Rahmenbedingungen wie Infrastruktur, Betreuungsangebote oder Ar-
beitsmarktstrukturen zusatzlich verstarkt.

Gleichzeitig ist die Abwanderung junger, gut qualifizierter Frauen aus
strukturschwacheren Regionen ein zentrales Risiko fur deren langfristige
Entwicklung (Leibert/Friedrich 2023; Michel 2023; OedI-Wieser 2024) und
gefahrdet damit Perspektiven fir alle dort lebenden Menschen, unabhan-
gig vom Geschlecht. Vor diesem Hintergrund erscheint es umso dringli-
cher, Gleichstellung systematisch in Transformationsstrategien zu integ-
rieren und gezielt MalRnahmen zur Bindung und Gewinnung von Frauen
zu entwickeln (Revierwende 2026).

Die im Projekt Trafo*Nova entwickelten Ansatze, beispielsweise zur
Sichtbarmachung von Role Models, zur Forderung familienfreundlicher
Karrierewege, zur diversitatssensiblen Personalgewinnung oder zur Star-
kung inklusiver Fuhrungskulturen, kénnen dazu beitragen, strukturelle
Barrieren fur Frauen im beruflichen Kontext abzubauen.

Daruber hinaus ist die gezielte Einbindung von Frauen in regionale
Netzwerke, Austauschformate und Innovationsprozesse von zentraler Be-
deutung, da eine ausgewogene Reprasentation in Entscheidungsgremien
als Voraussetzung flur geschlechtergerechte Entwicklungen von regiona-
len Prozessen gilt (Heffernan et al. 2021). Gerade in einer Transformati-
onsregion wie der Lausitz entscheidet sich die Zukunftsfahigkeit des regi-
onalen Wandels wesentlich daran, ob Frauen nicht nur als Zielgruppe fir
neue Arbeitsplatze angesprochen, sondern als Fachkrafte, Fihrungsper-
sonlichkeiten und aktive Gestalterinnen des Wandels gewonnen, gehal-
ten und geférdert werden.
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