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Gender Mainstreaming — Ein Ansatz zur Verinderung von
Minnlichkeitsdiskursen in Organisationen?

Ralf Lange

Gender Mainstreaming: Erfahrungen mit einem anspruchsvollen und erkli-
rungsbediirftigen Konzept

Mit Hilfe von Gender Mainstreaming als strategischem Konzept zur Entwicklung von Geschlech-
terdemokratie und Geschlechtergerechtigkeit sollen Minner, insbesondere die ménnlichen Ent-
scheider im oberen Management, im Dialog mit Frauen (und Minnern) einen eigenstéindigen Bei-
trag zur Forderung gleicher Entwicklungschancen von Frauen und Ménnern in Organisationen leis-
ten. Sie sind eingeladen und aufgefordert, den Mainstream minnlichen Denkens und Handelns in
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft zu reflektieren und in Richtung einer diskriminierungsfreien
Praxis zu veridndern. Es geht also um einen zielgerichteten Lern- und Entwicklungsprozess zur
Umgestaltung betrieblicher Strukturen und individueller Verhaltensmuster, die Ungleichheiten ent-
lang der Geschlechtergrenze begriinden und immer wieder reproduzieren. Damit wird in einer dop-
pelten Perspektive neben der Verhaltensdimension die strukturelle Komponente betont, ohne die
keine nachhaltigen Verdnderungen in Geschlechterverhiltnissen gelingen werden. Die Einbindung
ménnlicher Organisationsmitglieder aller Hierarchieebenen ist vor diesem Hintergrund ein ent-
scheidender strategischer Erfolgsfaktor bei Einfithrung und Umsetzung dieser geschlechterpoliti-
schen Strategie. Mit diesem politischen Ansatz erdffnet sich die Chance, geschlechterpolitische
Innovationen von Beginn an unter aktiver Beteiligung von Miénnern zu entwickeln. Sie werden in
diesem Diskurs nicht mehr im Gegnerschaftsbezug wahrgenommen, sondern wirken als Dialog-
partner von Frauen gemeinsam fiir die Herstellung geschlechterdemokratischer Verhiltnisse in Or-
ganisationen.

Um die Erfolgsaussichten dieser Politikstrategie mit Blick auf die aktive Einbindung von Ménnern
einschitzen zu konnen, mochte ich in diesem Vortrag bisherige Erfahrungen aus Beratungs- und
TrainingsmaBBnahmen zur Implementierung von Gender Mainstreaming in Organisationen reflektie-
ren. Die empirische Basis dieser Beobachtungen und Einschitzungen bilden praktische Erfahrungen
mit der Implementierung von Gender Mainstreaming im Zeitraum von 1999 bis 2008. Im Mittel-
punkt stehen Erfahrungen mit der Planung und Durchfithrung von Gender Mainstreaming-
Pilotprojekten, Gender-Trainings, Fachtagungen und ExpertInnenhearings zur Arbeit mit Gender
Mainstreaming in Offentlichen Verwaltungen, politischen Verbdnden und privatwirtschaftlichen
Unternehmen. Dariiber hinaus wurden Vortrags- und Diskussionsveranstaltungen sowie Einfiih-
rungs- und Vertiefungsseminare fiir verschiedene Zielgruppen (z.B. Geschiftsfithrungen, Fiih-
rungskrifte, Betriebs- und Personalrite, Fachleute aus Wissenschaft und Politik) in die Betrachtun-
gen einbezogen. '

Bei meiner Bewertung steht die Frage nach den Chancen fiir die Veridnderung hegemonialer Minn-
lichkeitsdiskurse im Vordergrund. Im engeren Sinne geht es um die Frage, ob die jeweils aktuelle
Form hegemonialer Minnlichkeit als Strukturkategorie und Subjektposition in Organisationen
durch die Implementierung des Gender Mainstreaming Prinzips tendenziell an Wirkungsmacht und
Bedeutungsgehalt einbiifit (was letztlich zu mehr Geschlechtergerechtigkeit und Chancengleichheit
fiihren konnte), oder ob es durch diesen strategischen Ansatz eher zu einer Reproduktion und Festi-
gung hegemonialer Ménnlichkeitsdiskure in Organisationen kommt.

' Genauere Hinweise zur bisherigen Beratungs- und Trainingspraxis enthalten die die folgenden Websites: www.rl-consulting.de,
www.dissens.de, www.genderwerk.de
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Moglichkeiten und Grenzen der Verinderung von Mannlichkeitsdiskursen
durch Gender Mainstreaming

Die individuellen Reaktionen von Minnern auf Gender Mainstreaming als politisch-strategische
Vorgehensweise sind im Vergleich zu bisherigen gleichstellungspolitischen Instrumenten (Gleich-
stellungspldne, Frauenforderung usw.) insgesamt weniger stark von ,interessengeleiteter Nicht-
wahrnehmung® (Hoyng/Puchert) von Geschlechterdifferenzen und Diskriminierung geprégt. Das
bedeutet nicht, dass z.B. im Rahmen von Gender-Trainings oder in Pilotprojekten zur Erprobung
dieses Handlungsprinzips jeder der anwesenden Minner unmittelbar iiber Benachteiligungen von
Frauen oder gar von Minnern in seinem beruflichen bzw. personlichen Umfeld berichten kann.
Hiufig miissen zunichst eine Reihe von Ubungen zum Perspektivwechsel oder intensive Dialoge
zwischen den Geschlechtergruppen und in geschlechtshomogenen Gruppen gefiihrt werden, bis
Minner die Dimensionen méglicher oder tatsdchlicher Diskriminierungen aufgrund der Ge-
schlechtszugehorigkeit erkennen konnen.

In der Praxis fillt auf, dass die Mehrheit der Minner und auch viele Frauen zu Beginn ausschlief3-
lich an Benachteiligungen von Frauen denken, wenn sie lernen, ,,Minnlichkeiten* und ,,Weiblich-
keiten* als sozial und kulturell hervorgebrachte Konstruktionen und zugleich als Strukturkategorie
und Verhaltensmuster in Organisationen zu erkennen. Die bisherigen Erfahrungen mit den klassi-
schen gleichstellungspolitischen Instrumenten und der damit verbundene Fokus ausschlielich auf
die Gruppe der Frauen in Organisationen spielen hier sicher eine wichtige Rolle. Organisationen
sind vor diesem kulturellen und historischen Hintergrund nicht per se als ,,geschlechtsblind®, son-
dern eher als ,,eindugig®” zu bezeichnen. Bislang ist die Perspektive von Minnern bzw. die Reflexi-
on von Minnlichkeit als Struktur- und Handlungsprinzip in Organisationen im gleichstellungspoli-
tischen Diskurs nur unzureichend integriert worden. Die Perspektiverweiterung, die hier erforder-
lich ist, ist mit einem anspruchsvollen Lernprozess verbunden, der insbesondere von Ménnern, die
dem hegemonialen Bild erfolgreicher Minnlichkeit entsprechen oder entsprechen wollen, abge-
wehrt wird.

In Gender-Trainings und auch in Pilotprojekten zu Gender Mainstreaming wird deutlich, dass die
Ungleichzeitigkeit des Diskurses bei Frauen und Minnern zu vielfiltigen Verstandigungsproblemen
filhren kann. Minner erleben sich in diesen Gesprichen héufig als relativ ungeiibte und wenig
kompetente Dialogpartner, die es nicht gewohnt sind, iiber sich als Ménner und iiber Minnlichkeit
als Bestandteil ihrer (Berufs-)Rolle und Identitit, oder gar dem sozialen Geschlecht als Strukturka-
tegorie in der Gesellschaft bzw. der Organisation nachzudenken. Ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir
den Dialog zwischen Minnern und Frauen ist vor diesem Hintergrund die Anerkennung und Wiir-
digung dieser unterschiedlichen Ausgangslagen und der damit verbundenen Lerngeschwindigkei-
ten. In einer offenen und wertschétzenden Lernatmosphire lassen sich bei professioneller Anleitung
Erfolg versprechende Lerneffekte erzielen. So ist es in der Praxis haufig gelungen, die teilnehmen-
den Minner nach anfinglicher Skepsis fiir die Potentiale von Gender Mainstreaming zu gewinnen,
wenn deutlich wird, wie die Verbesserung von betrieblichen Entwicklungsprozessen durch ge-
schlechtergerechte Entscheidungen gelingen kann.

Minnerbiindische Arbeitskulturen im Wandel?

Eine minnerbiindische Arbeitskultur, ihre Werte, Normen und Prinzipien sind auf verschiedenen
Ebenen der organisationalen Wirklichkeit erkennbar. Ménnerbiindische Arbeitskulturen lassen sich
bezogen auf Leitbilder zur Person, zur Interaktion und zur Organisation als vergeschlechtlichtes
Strukturmuster im Rahmen von Gender-Analysen beschreiben (Lange 2006). Diese Kultur wird
von minnlichen und weiblichen Organisationsmitgliedern mehr oder weniger stark verkorpert und
gelebt. Die Wirkungsmiéchtigkeit dieser Diskurse befordert oder bremst die Nachhaltigkeit und die
Erfolgswahrscheinlichkeit von Gender Mainstreaming. Organisationskulturen und mikropolitische
Vergemeinschaftungen (die sog. ,,Machtspiele®) veridndern sich nicht von heute auf morgen (vgl.
exemplarisch Neuberger, 1999; Riegraf, 1996). Insbesondere im Bereich des Top-Managements ist
die ungebrochene Hegemonie einer minnlich-konnotierten Arbeitskultur (Hoyng/Puchert, 1998b)
und der damit zusammenhingenden Organisationsprinzipien ein wesentlicher Hinderungsgrund zur
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nachhaltigen Demokratisierung von Herrschaft und Geschlechterverhiltnissen. Es ist in der Praxis
bislang nicht vorgekommen, dass nach einigen Gender-Trainings oder im Anschluss an Pilotprojek-
te zu Gender Mainstreaming eine substantielle Veridnderung dieser ménnerbiindischen Normierun-
gen eingetreten ist. Allerdings konnen in verschiedenen Situationen zumindest Denkanstdfe zur
Veridnderung vermittelt und fortschrittliche Kréfte gestdrkt werden.

In einem strukturierten und moderierten Dialog zwischen den Geschlechtern z.B. im Rahmen von
Gender-Trainings konnen geschlechtlich konnotierte Leitbilder und Prinzipien der Organisation
z.B. in Anlehnung an die theoretische Vorarbeit von Joan Acker (1991/1992) beschrieben und in
ihren Auswirkungen auf die Entscheidungsprozesse sowie auf die beteiligten Menschen reflektiert
werden. Dabei kann es auch gelingen, die dysfunktionalen Fehlentwicklungen in den Blick zu be-
kommen und es kann bestenfalls ein kollektiver Verdnderungswille auch bei Méannern wachsen.
Empfehlenswert sind geschlechterparititisch zusammengesetzte Pilotgruppen und Weiterbildungs-
mafBnahmen, damit sich ménnerbiindische Verhaltensrituale weniger stark durchsetzen konnen.
Eine quantitative Dominanz von Minnern fiihrt in Gruppensituationen héufig zur unreflektierten
Hegemonie der vorherrschenden ménnlichen Arbeitskultur, deren Voraussetzungen und Risiken
selten kritisch untersucht werden. Das Nachdenken iiber und die Verianderung von Kommunikation
und Interaktion zwischen Minnern und Frauen, aber auch innerhalb der Geschlechtergruppen, ist in
vielen Fillen ein Konigsweg gewesen, um die ,,blinden Flecken der jeweiligen Geschlechter her-
auszuarbeiten. Dies gelingt am besten in einem geschlechterparitétischen Setting und bedarf einer
Lernatmosphire, die sich durch wechselseitigen Respekt und eine aufgeschlossenen Lernhaltung
aller Beteiligten auszeichnet.

Minnliche Fach- und Fiihrungskrifte als Mitstreiter in diesem Dialogverfahren haben die Chance,
den personlichen Preis, der mit der Dominanz minnlicher Arbeitskulturen verbunden ist, zu erken-
nen. Sie konnen unter Beriicksichtigung und durch Verinderung dieser spezifischen Rahmenbedin-
gungen erweiterte Spielrdume gewinnen und personliche und berufliche Fortentwicklung jenseits
vertrauter Rituale erreichen. Zugleich treffen sie zukiinftig Entscheidungen unter Beriicksichtigung
von Gender-Aspekten, was zu einer besseren Qualitdt der Entscheidungen mit Blick auf Auswir-
kungen fiir die jeweilige Geschlechtergruppe fiihrt. Auch dies diirfte hdufig nicht ohne individuel-
len Nutzen auch fiir Ménner sein, denn es geht bei Gender Mainstreaming nicht nur um die Ver-
meidung der Diskriminierung von Frauen, sondern auch um den Ausschluss negativer Folgewir-
kungen fiir minnliche Organisationsmitglieder.

Auf der anderen Seite fiihrt der Versuch des Aufbrechens einer ménnerbiindischen Arbeitskultur in
Organisationen immer dann zu Widerstand und Gegenwehr, wenn Minner ausschlieflich bzw.
iberwiegend Gefahren fiir ihre privilegierte Stellung und ihren Hegemonieanspruch sehen. Mit
diesem Widerstand herrschender Minner(gruppen) muss im Prozess der Implementierung von
Gender Mainstreaming stets gerechnet werden. Widerstand begegnete mir z.B. im Rahmen von
Gender-Trainings durch méinnerbiindische Interaktionsrituale und dominantes ménnliches Ge-
sprachsverhalten einiger ménnlicher Fach- und Fiihrungskrifte. Zugehorigkeit und Abgrenzung
durch das Befolgen der relevanten Spielregeln der hegemonialen Gruppe lassen sich im Rahmen
eines Trainings als Mechanismus zur Herstellung von Hierarchisierungen entlarven. Das bedeutet
gleichwohl nicht, dass die Reflexion iiber diesen Zusammenhang zu einer tatsichlichen Verhaltens-
dnderung fiihrt. Hiufig wollten die betroffenen Minner diese Ritualisierungen nicht als ge-
schlechtsbezogene Probleme erkennen, sondern eher im Sinne einer geschlechtsunabhingigen
,Kultur des Hauses* verstanden wissen. Die Bereitschaft und der Wunsch, hier eine Verinderung
zu befordern, war z.T. erstaunlich gering.

Auch das immer wieder zu beobachtende Festhalten an einer ,,médnnlichen Kultur des langen Ar-
beitstages* als Beweis fiir die Wichtigkeit und Bedeutung der jeweiligen Fiithrungsposition wird als
Ausdruck hegemonialer Ménnlichkeit in Organisationen selten wahrgenommen. Die Hegemonie
dieser Praxis zeigte sich beispielsweise in verschiedenen Gender-Trainings, wenn hierarchisch
gleichrangige Frauen dieses Zeitregime ebenfalls als unabdingbar und erforderlich beschrieben.
D.h. auch die machtschwichere Gruppe akzeptierte in diesem Falle das ménnliche Arbeitszeitre-
gime, das letztlich auf die ideologische Uberhthung des Berufes als Lebensraum hinausliuft. Ins-
besondere mit Fithrungskriften aus dem Top-Management einer Organisation ist diese Kultur der
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grenzenlosen Verfiigbarkeit kaum zu diskutieren. Nach den bislang vorliegenden Erfahrungen gilt
dies fiir Frauen auf diesen Hierarchieebenen héufig in gleicher Weise wie fiir Ménner. Frauen, die
nicht bereit sind, diese Praxis und die damit verbundene Ideologie zu verkorpern, werden nach wie
vor in vielen Organisationen nicht in héchste Positionen befordert. Der Anpassungsdruck und die
geforderten Loyalititsbeweise gehen so weit, dass jede Abweichung von dieser Norm scharf sank-
tioniert wird und die betroffene Person wenige Chancen hat, ihre individuellen Interessen durchzu-
setzen.

Resiimee

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Verdnderung ménnerbiindischer Arbeitskulturen
durch die bisherigen Maflnahmen im Zusammenhang mit der Einfithrung von Gender Mainstrea-
ming in Organisationen selten gelungen ist. Es ist aufféllig, dass es iiberall dort, wo eine historisch
gewachsene und damit gefestigte ménnliche Arbeitskultur existiert, nur oberfldchliche bzw. wenig
nachhaltige Mallnahmen gegeben hat. Pilotprojekte, die die médnnlich geprigte Fiihrungskultur in
Frage stellen wiirden, werden nicht beschlossen. Es wird auf Themen ausgewichen, die ideologisch
unbedenklich sind und einen schnellen 6konomisch-instrumentellen Nutzen versprechen. Zugleich
gibt es einige Pioniere auch unter den ménnlichen Fiihrungskriften, die sich trauen, im Dialog mit
Frauen neue Perspektiven zu entwickeln und die Dominanz der vorherrschenden hegemonialen
Minnlichkeit in Organisationen zugunsten einer partnerschaftlicheren und vielféltigeren Arbeits-
wirklichkeit aufzuldsen. Gleichwohl bleibt im aktuellen Entwicklungsstadium die Arbeit mit dem
Widerstand von Ménnern und den dahinter liegenden Selbstbildern, Angsten und Interessen ein
Schliissel zum Erfolg bei der Implementierung von Gender Mainstreaming in Organisationen. Dies
ist eine der anspruchsvollsten methodisch-didaktischen Aufgaben im Prozess des Gender
Mainstreaming. Schnelle Erfolge und quasi revolutionidre Umbriiche sind dabei kaum zu erwarten,
denn die Regeln, Rituale und Identititen einer minnerbiindisch verfassten Organisationskultur ent-
falten eine Wirkungsmacht, die nur iiber langfristige Verdnderungsprozesse transformiert werden
kann. Mit einigen ménnlichen Fach- und Fiihrungskriften, die neue Anforderungen an eine zeitge-
mile Arbeitswelt stellen, lassen sich im Sinne einer Pionierleistung vorbildliche Arbeitsergebnisse
erzielen. Sie zu stirken bleibt eine wichtige Aufgabe in diesem anspruchsvollen Transformations-
prozess.
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