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Gender Mainstreaming — Ein neuer Ansatz zur
Veranderung von Mannlichkeitsdiskursen

in Organisationen?

Ralf Lange

Mit Hilfe von Gender Mainstreaming als strategischem Konzept zur Entwicklung von Ge-
schlechterdemokratie und Geschlechtergerechtigkeit sollen Ménner, insbesondere die Ent-
scheider im oberen Management, im Dialog mit Frauen (und M dnnern) einen eigenstandi-
gen Beitrag zur Forderung gleicher Entwicklungschancen von Frauen und Mannern in Or-
ganisationen leisten. Sie sind eingeladen, den Mainstream méannlichen Denkens und Han-
delnsin Politik, Wirtschaft und Gesellschaft zu reflektieren und in Richtung einer diskrimi-
nierungsfreien Praxis zu veréndern. Es geht also um einen zielgerichteten Lern- und Ent-
wicklungsprozess zur Umgestaltung betrieblicher Strukturen und individueller Verhaltens-
muster, die Ungleichheiten zwischen den Geschlechtern begriinden und immer wieder re-
produzieren. Damit wird in einer doppelten Perspektive neben der Verhaltensdimension die
strukturelle Komponente betont, ohne die keine nachhaltigen Veranderungen in Geschlech-
terverhdltnissen gelingen werden. Die Einbindung ménnlicher Organisationsmitglieder aller
Hierarchieebenen ist vor diesem Hintergrund ein entscheidender strategischer Erfolgsfaktor
bei EinfUhrung und Umsetzung dieser geschlechterpolitischen Strategie. Mit diesem politi-
schen Ansatz erdffnet sich die Chance, geschlechterpolitische I nnovationen von Beginn an
unter aktiver Beteiligung von Mannern zu entwickeln. Sie werden in diesem Diskurs nicht
mehr im Gegnerschaf tshezug wahrgenommen, sondern wirken als Dialogpartner von Frau-
en gemeinsam fUr die Herstellung geschlechterdemokratischer Verhadtni sse in Organisati o-
nen.

Um die Erfolgsaussichten dieser Politikstrategie einschétzen zu kénnen, sollen in diesem
Beitrag die bisherigen Erfahrungen des Autors aus Beratungs- und Trai ningsmal3nahmen
zur Implementierung von Gender Mai nstreaming in Organisationen beschrieben und reflek-
tiert werden. Bei der Bewertung der bislang vorliegenden praktischen Erfahrungen in der
Beratung von Organisationen zur Implementierung des Gender Mainstreaming Prinzips
steht die Frage nach den Chancenfir die Verénderung hegemoniaer Mannlichkeitsdiskurse
auf den verschiedenen Ebenen organisationalen Handelns im Vordergrund. Im engeren
Sinne geht es um die Frage, ob Mannlichkeit a's Strukturkategorie und Subjektposition in
Organisationen durch die Implementierung des Gender Mai nstreaming Prinzipstendenziell
an Wirkungsmacht und Bedeutungsgehalt einbif3t (was letztlich zu mehr Geschlechterge-
rechtigkeit und Chancengleichheit fiihren kénnte), oder ob es durch diesen strategischen
Ansatz eher zu einer Reproduktion und Festigung hegemonialer Mannlichkeitsdiskure in
Organisationen kommt (was zu einer fortgesetzten Marginalisierung bzw. dem Ausschluss
von Weiblichkeitsdiskursen im Kontext von ,,ménnlichen* Organisationen fiihren kénnte).

1 Zur vergeschlechtlichten Substruktur von Organisationen

Ein von Acker (1991, 1992) vorgelegter theoretischer Integrationsversuch zur Analyse von
»vergechlechtlichen Organisationen” bemiihte sich um eine grundlegende Neuorientierung
der Organisationstheorie. Joan Acker entwickelte mit ihren theoretischen Uberlegungen zur
Integration von Geschlecht und Sexualitdt in organisationssoziologische Analysen einen
fundierten Ansatz zur Entmythologisierung der abstrakten, geschlechtsneutralen Arbeits
kraft, um Organisationen, die bislang als geschlechtslose Gebilde betrachtet wurden, as
,vergeschlechtlichte Prozesse!'* erkenn- und verstehbar zu machen. Um die wiederkehren-
den Muster der vergeschlechtlichten Prozesse und Praktiken in Organisationen zur Repro-
duktion hierarchischer Verhdltnisse entlang der Geschlechtergrenze erkldren zu kénnen,

"Mangels praktikabler Alternativen nutze ich zur Ubersetzung von Ackers Begriff der ,gendered processes' in
Anlehnung an Rastetter (1994) den Begriff der ,, vergeschlechtlichten Prozesse'.



sind die Analyse der vergeschlechtlichten Substruktur und der ,, Mé&nnlichkeit* von Organi-
sationen von besonderer Bedeutung. Zentral ist dabel die verbreitete Annahme und Erwar-
tung, dal3 die Erwerbsarbeit wesentlicher Lebensinhalt ist und bleibt, und das Leben in
(Erwerbsarbeits-) Organisationen weitestgehend unabhangig von privaten Verpflichtungen
stattfindet. Dieskonnen allerdingsin der Praxis meistens nur die Menschen redisieren, die
durch ihre Partner/Partnerin von unbezahlten Aufgaben in Haushalt und Familie entlastet
werden. Berufstétige Frauen kénnen dieses vielen Ménnern zukommende Privileg i.d.R.
nicht genieflen und haben héufig groldte Schwierigkeiten, die obigen Erwartungen an eine
moglichst ungebundene, und kontinuierlich hochproduktive Arbeitskraft zu erfillen, weil
ihnen niemand ,, den Riicken freihalt”.

Sogesehen basiert die Annahme einer abstrakten, entleiblichten Arbeitskraft auf einer idea-
lisierten Vorstellung von ,, hegemonialer Mannlichkeit* (Connell, 1987, 1995) mit mannli-
chem Korper, mannlicher Sexualitat, kontrollierter Emotionalitdt und minimaler Verant-
wortung fir Haushalt, Familie und Kinder. Diese ménnliche Hegemonie zeigt sich in Orga-
nisationen u.a. im Gebrauch von Sprache, Technologien und Bildern, deren Symbolik hdu-
fig von mannlicher Sexualitét durchdrungen ist (Hearn/ Parkin, 1987; Rastetter, 1994: 85,
Lange 1998). Acker zeigt mit ihren theoretischen Uberlegungen, daf3 Organisationsstruktu-
ren und -prozesse in fundamentaler Weise mit Werten, Ideologien und Prakti ken verbunden
sind, die as ,mannlich* bezeichnet werden kdnnen. Alvesson/Billing (1997) betrachten
Mannlichkeit in diesem Zusammenhang nicht als eine Variable, die in bestimmten Félen
zur Erklérung von Prozessen in Organisationen herangezogen werden kann, sondern as
inhdrente Konstante. Rationalitét, M&annlichkeit und Management sind sogesehen eng mit-
einander verflochtene und aufeinander bezogene Kategorien, die zur Erkl&rung von ge-
schlechtshierarchischen Strukturen in Organisationen herausragende Bedeutung erlangen.
Bisherige Organisationstheorien, dieweitestgehend ,,geschlechtsblind® argumentiert haben,
zeichnen ein falsches Bild geschlechtsneutraler Organisationen und Ubersehen, wie die
hinter dem Mythos der abstrakten, entleiblichten Arbetskraft stehenden Vorstellungen
verschleiern, dass Strukturen, Prozesse, Praktiken und Akteure in Organisationen stets an
hegemonial e Mé&nnlichkeitsformen und die entsprechenden Werte, Normierungen und | deo-
logien gebunden werden.

2 Geschlecht, Sexualitdt und Herrschaft in Mannerdomanen:

Das M anagement als M &nnerbund

Das Management als Mannerdoméne in Organisationen reproduziert die Dominanz von
Mannern und hegemonialen Mannlichkeitsformen und den Ausschluf3von Frauen aufgrund
mannerbiindischer Mechanismen, denn Elemente wie besondere Zugangsrituale (v.a. durch
Personalauswahlverfahren; vgl. Neuberger / Kompa, 1987; Collinson / Hearn 1994, 1996),
latente Homosexualitét bei gleichzeitig auftretenden homophobischen und frauenfeindli-
chen Verhaltensmustern (Hearn / Parkin, 1987), und das Phdnomen der ,,homosozialen
Reproduktion der Fihrung® (damit ist die Schaffung neuer Fuhrungskréfte nach dem Bilde
der aten gemeint; vgl. Josefowitz, 1982), konnten auch fir das Management von Organisa
tionen dokumentiert werden, wobei diese Mechanismen inshesondere in héchsten leitenden
Positionen weit verbreitet sind.

Kanter (1977) hatte bereits darauf hingewiesen, dal3 gemeinsame Wertvorstellungen,
Kommunikationsstile und Verhaltensmuster aufgrund der Mitgliedschaft in der , richtigen®
Gruppierung (z.B. durch familiére Verbindungen oder sog. ,,schlagende Verbindungen®
(i.d.R. Burschenschaften), wo die dlteren Mentoren die néchste Generation auf Fihrungs-
aufgaben vorbereiten; vgl. Roper, 1988, 1994) eine vertrauensvolle Basisfir eine erfolgrei-
che Zusammenarbeit im Management gewéhrleisten sollen und aus diesem Grund Macht
und Privilegien der fihrenden Manner in Organisationen bevorzugt an die Manner weiter-
gegeben werden, die dem eigenen individuellen oder kollektiven mannlichen Sdbsbild
dhneln, so dal? die Angst vor Unvorhersehbarkeiten gemildert werden kann und die Mento-
ren eine Art Unsterblichkeit erlangen kénnen (aufgrund einer narzistischen Spiegelung des
Mentorsin der Person des Nachfolgers als,, Managersohn*). Manner unter sich miissen sich
nicht mit frauenbezogenen Verhaltensritualen plagen (Kavaliersverhalten, Flirts, Rivalitdten
um die Gung einer Frau usw.) und kénnen Gespréche ,,von Mann zu Mann“ fiihren (u.a



Zur gegensaitigen Sdbgbestétigung), um nicht zuletzt wertvolle informelle Netzwerke
aufzubauen, die den persdnlichen Erfolg und Nutzen sichern bzw. die mannlichen Privil e-
gien stiitzen sollen. Zugleich demonstriert die Monopolisierung von Fiihrungspostionen
durch Mé&nner im Top-Management, dal die identifikatorische und bindende Wirkung von
Mannerbiinden im Erwerbsleben nach wie vor nicht an Kraft verloren hat. Das Interesse an
mannlicher Kontrolle Uber gesellschaftliche relevante Machtressourcen und an der Auf-
rechterhaltung der Geschlechterhierarchie reproduziert sich durch die mannerblindisch
strukturierten  Vergemeinschaftungsprozese im Management von Organisationen
(Manthey, 1993: 43; Lange 1998, 2003).

3 Gender Mainstreaming: Erste Erfahrungen mit einem an-
spruchsvollen Konzept

An dieser Stelle sollen die Méglichkeiten und Grenzen von Gender Mainstreaming in der
betrieblichen Praxis mit Blick auf die Wahrnehmung und Verénderung von mannerbiindi-
scher Arbeitskultur und Méannlichkeitsdiskursen kritisch beleuchtet werden. Reflektiert
wird die praktische Anwendung von Gender Mainstreaming als I nstrument der Organisati-
onsentwicklung. In den Organisationen stehen die Protagonisten von Gender Mainstrea-
ming vor erheblichen Umsetzungsproblemen. Diese Schwierigkeiten haben in erster Linie
damit zu tun, dass es bislang sowohl bei den betrieblichen Akteurinnen als auch bei den
internen und externen Beraterlnnen und Trainerlnnen fir Gender Mainstreaming viel zu
wenig Wissen und Wahrnehmung tber die Motive von Fihrungskréften (meig Ménnern)
bezogen auf die Implementierung von Gender Mai nstreaming gibt. Zugleich ist zu vermu-
ten, dass mit Gender Mainstreaming die Arbeitskultur, die Wahrnehmungsmuster, und die
soziade Praxisin Organisationen nur dann veréndert werden kann, wenn Frauen gemeinsam
mit Mannern dartber nachdenken, wie geschlechterpolitische Ziele wie ,, Geschlechterde-
mokratie® oder ,, Geschlechtergerechtigkeit” durch Gender Mainstreaming erreicht werden
konnen.

Die empirische Basis dieser Beobachtungen und Einschédtzungen bilden praktische Erfah-
rungen mit der Implementierung von Gender Mainstreaming im Zeitraum von 1999 bis
2004. Im Mittel punkt stehen Erfahrungen mit der Planung und Durchf iihrung von Gender
Mai nstreaming-Pilotproj ekten, Gender-Trainings, Fachtagungen und Expertl nnenhearings
zur Arbeit mit Gender Mai nstreaming in Gffentlichen Verwaltungen, politischen Verbanden
und privatwirtschaftlichen Unternehmen. Dartiber hinaus wurden Vortrags- und Diskussi-
onsveranstaltungen sowie Einfihrungs- und Vertiefungsseminare fir verschiedene Ziel-
gruppen (z.B. Geschéftd Uhrungen, Fuhrungskréfte, Betriebs- und Personal réte, Fachleute
aus Wissenschaft und Politik) in die Betrachtungen einbezogen. 2

3.1 Moglichkeiten und Grenzen der Veranderung von Méannlich-
keitsdiskursen durch Gender Mainstreaming

Die individuellen Resktionen von Méannern auf Gender Mainstreaming als politisch-
strategische Vorgehensweise sind im Vergleich zu bisherigen gleichstellungspolitischen
Instrumenten (Gleichstellungsplane, Frauenférderung usw.) insgesamt weniger stark von
sinteressengelateter Nichtwahrnehmung® (Hoyng/Puchert) von Geschlechterdifferenzen
und Diskriminierung geprégt. Das bedeutet nicht, dass z.B. im Rahmen von Gender-
Trainings oder in Pilotprojekten zur Erprabung dieses Handlungsprinzipsjeder der anwe-
senden Manner unmittelbar Gber Benachteiligungen von Frauen oder gar von M&nnern in
seinem beruflichen bzw. persdnlichen Umfeld berichten kann. Haufig miissen zunéchst eine
Reihe von Ubungen zum Perspektivwechsel oder intensive Dialoge zwischen den Ge-
schlechtergruppen und in geschlechtshomogenen Gruppen gef tihrt werden, bis Manner die

2 Genauere Hinweise zur bisherigen Beratungss und Trainingspraxis enthalten die Web-Sdten: www.rl-
consulting.de, www.dissens.de, www.genderwerk.de



Dimensionen moglicher oder tatséchlicher Diskriminierungen aufgrund der Geschlechtszu-
gehorigkeit erkennen kénnen.

In der Praxisfallt auf, dass die Mehrheit der Manner und auch viele Frauen zu Beginn aus-
schliefflich an Benachteiligungen von Frauen denken, wenn sie lernen, das soziale Ge-
schlecht (,Mannlichkeiten* und ,, Weiblichkeiten" als sozial und kulturell hervorgebrachte
Konstruktionen) als Strukturkategorie und Verhaltensmuster in Organisationen zu erken-
nen. Die bisherigen Erfahrungen mit den klassischen gleichstellungspolitischen I nstrumen-
ten und der damit verbundene Fokus ausschliefdlich auf die Gruppe der Frauen in Organisa-
tionen spielen hier sicher eine wichtige Rolle. Organisationen sind vor diesem kulturellen
und higtorischen Hintergrund nicht per se als ,geschlechtsblind”, sondern eher as ,, einau-
0ig" zu bezeichnen. Bislang is die Perspektive von Mannern bzw. die Reflexion von
Mannlichkeit als Strukturprinzip in Organisationen im gleichstellungspolitischen Diskurs
nicht bzw. nur unzureichend integriert worden. Die Perspektiverweiterung, die hier erfor-
derlich ist, it mit einem anspruchsvollen Lernprozess verbunden, der ingbesondere von
Mannern, hier v.a. den mannlichen Fihrungskréften, abgewehrt wird, die dem hegemoni a-
len Bild erfolgreicher Mannlichkeit entsprechen oder entsprechen wollen.

In vielen Gendertrainings und auch in Prgektgruppen, die erstmals Instrumente des
Gender Mainstreaming anwenden, wird deutlich, dass die Ungleichzeitigkeit des Diskurses
bei Frauen und Mannern zu vielfétigen Verstandigungsproblemen fihren kann. Ménner
erleben sich in diesen Gespréchen héufig als relativ ungelibte und wenig kompetente Dia-
logpartner, die es nicht gewohnt sind, Uber sich als M&nner und tiber Mé&nnlichkeit als Be-
standteil ihrer (Berufs-)Rolle und Identitdt, oder gar dem sozialen Geschlecht als Struktur-
kategorie in der Gesellschaft bzw. der Organisation nachzudenken. Ein wichtiger Erfolgs-
faktor fur den Dialog zwischen Méannern und Frauen ist vor diesem Hintergrund die Aner-
kennung und Wirdigung dieser unterschiedlichen Ausgangsiagen und der damit verbunde-
nen Lerngeschwindigkeiten. In einer offenen und wertschétzenden Lernatmosphére lassen
sich bel professoneller Anleitung durch entsprechend ausgebildete Trainerlnnen und M o-
deratorinnen erfolg versprechende Lerneffekte erzielen. So it esin der Praxis haufig ge-
lungen, dieteilnehmenden Mé&nner nach anfanglicher Skepsisfiir die Potentiale von Gender
Mainstreaming zu gewinnen, wenn deutlich wird, wie die Verbesserung von betrieblichen
Mal3nahmen und Prozessen durch geschlechtergerechte Entscheidungen gelingen kann.

Besonders erfolgversprechend sind konkrete Verbesserungen z.B. mit Blick auf die
Entwicklung eines zielgruppenspezifischen Marketings, dass die Lebenslagen und Bedirf-
nise von Frauen und Méannern berticksichtigt, oder Mal3nahmen zur Verbesserung der
Kommunikation und Interaktion nach innen und auf3en, so dass die Kooperationd higkeit
und die Sdbstdarstellung einer Organisation nachhaltig optimiert werden kann. So ist es
beispielsveise im Fale einer Krankenkasse gelungen, nach entsprechenden Gender-
Analysen eine zielgruppengenaue Kundenansprache im Rahmen der Praventionsangebote
fur Versicherte zu entwickeln, die sich in Art und Form der Angebotsprasentation explizit
auf Manner und Frauen als Zielgruppen konzentrierte. Mit Hilfe dieser Innovation im stra-
tegischen Marketing kann eine genderorientierte Offentlichkeitsarbeit dazu beitragen, dass
Mitglieder dieser Krankenkasse gehalten und ggf. neue Mitglieder gewonnen werden kon-
nen. So trégt die im Dialog zwischen Mannern und Frauen erarbeitete Wahrnehmung ge-
schlechtsbezogener Unterschiede bei Ldsung dieser Fachaufgabe unmittelbar zum 6kono-
mischen Erfolg des Unternehmens bei.

Die interessengel eitete Nicht-Wahrnehmung (Hoyng/Puchert, 1998) von Geschlechter-
differenz bei Ménnern kann alerdings auch beim Thema Gender Mainstreaming so weit
gehen, dass sdbst bei einem nahe liegenden Themawie der sexuellen Diskriminierung am
Arbeitsplatz ein ménnlicher Personalleiter, der am entsprechenden Pilotprgekt Gber ein
Jahr lang teilgenommen hatte, in der letzten Prgektgruppensitzung in Richtung externer
Projektleitung formulierte: ,, Unsere Projektergebnisse findeich sehr gut, aber die Sache mit
dem Gender Mainstreaming habe ich immer noch nicht verstanden...“. Mit dieser bewusst
platzierten Provokation und der nachfolgenden, intensiven Diskussion zur Bewertung von
Verlauf und Ergebnis dieses Gender Mainstreaming-Pilotprojektes wurde der durchaus
maoglichen Erweiterung der Wahrnehmung von Geschlechterdifferenzen Grenzen gesetzt.



Die belegte und im Projektverlauf diskutierte Tatsache, dass auch Manner Opfer von Mob-
bing und sexueller Bel&stigung in Organisationen werden (wenngleich diesManner in deut-
lich geringerem Umfang alsFrauen trifft), wurde nicht nachhaltig zur Kenntnisgenommen.
Die Reflexion eigener Verhaltensweisen und die Uberpriifung der betrieblichen Arbeitskul-
tur als spezifische Spielart des,,doing masculinity” wurden abgewehrt. Ein kontinuierlicher
Prozess zur Implementierung von Gender in ale Entscheidungsprozesse it in der Folge
nicht gelungen. Damit blieb das Pilotprgekt eine gerne présentierte Vorzeigemal3nahme
ohne nachhaltige und tief greifende V erdnderung der Wahrnehmung von Geschlechterdiff e-
renz und —diskriminierung.

3.2 Mannerbindische Arbeitskulturen im Wandel?

Die mannerbuindische Arbeitskultur, ihre Werte, Normen und Prinzipien sind auf verschie-
denen Ebenen der organisationalen Wirklichkeit erkennbar. Mé&nnerblindische Arbe tskultur
lasst sich bezogen auf Leitbilder zur Person, zur Interaktion und zur Organisation als ver-
geschlechtlichtes Strukturmuster im Rahmen von Gender-Analysen beschreiben. Diese
Kultur wird von ménnlichen und weiblichen Organisationsmitgliedern mehr oder weniger
stark verkorpert und gelebt. Die Wirkungsméchtigkeit dieser Diskurse beférdert oder
bremst die Nachhaltigkeit und die Erfolgswahrscheinlichkeit von Gender Mai nstreaming.
Organisationskulturen und mikropolitische Vergemeinschaftungen (die sog. ,, Machtspiel€*)
verdndern sich nicht von heute auf morgen (vgl. exemplarisch Neuberger, 1999; Riegraf,
1996). Insbesondere im Bereich des Top-Managements is die ungebrochene Hegemonie
einer mannlichen Arbeitskultur (H8yng/Puchert, 1998b) und der damit zusammenhé&ngen-
den Organisationsprinzipien ein wesentlicher Hinderungsgrund zur nachhaltigen Demokra-
tisierung von Herrschaft und Geschlechterhierarchie. Esist in der Praxis bislang nicht vor-
gekommen, dass nach einigen Gender-Trainings oder im Anschluss an Pilotprgekte zu
Gender Mai nstreaming eine substantielle Veranderung dieser ménnerbiindischen Normie-
rungen eingetreten ist. Allerdings kénnen in verschiedenen Situationen zumindest Denkan-
stélRe zur Verdnderung vermittelt und fortschrittliche Kréfte gestarkt werden.

In einem strukturierten und moderierten Dialog zwischen den Geschlechtern z.B. im Rah-
men von Gender-Trainings kdnnen geschlechtlich konnotierte L eitbilder und Prinzipien der
Organisation z.B. in Anlehnung an die theoretische Vorarbeit von Acker (1991/1992) be-
schrieben und in ihren Auswirkungen auf die Entscheidungsprozesse sowie auf die beteili g-
ten Menschen reflektiert werden. Dabel kann es auch gelingen, die dysunktionalen Fehl-
entwicklungen in den Blick zu bekommen und es kann bestenfalls ein kollektiver Verande-
rungswille auch bei Mannern wachsen. Empfehlenswert sind geschlechterparitétisch zu-
sammengesetzte Pilotgruppen und Weiterbildungsmal3nahmen, damit sich ménnerbiindi-
sche Verhaltensrituale weniger stark durchsetzen kdnnen. Eine quantitative Dominanz von
Mannern fihrt in Gruppensituationen héufig zur unreflektierten Hegemonie der vorherr-
schenden méannlichen Arbeitskultur, deren Voraussetzungen und Risiken sdten kritisch
untersucht werden. Das Nachdenken tiber und die Verénderung von Kommunikation und
Interaktion zwischen Mannern und Frauen, aber auch innerhalb der Geschlechtergruppen,
ig in vielen Féllen ein Konigsweg gewesen, um die, blinden Flecken® der jeweiligen Ge-
schlechter herauszuarbeiten. Dies gelingt am besten in einem geschlechterparitétischen
Setting und bedarf einer Lernatmosphére, die sich durch wechselsaitigen Respekt und eine
aufgeschlossenen Lernhaltung aler Beteiligten auszeichnet.

Mannliche Fach- und Fuhrungskréfte als Mitstreiter in diesem Dialogverfahren haben die
Chance, den personlichen Preis, der mit der Dominanz mannlicher Arbeitskulturen ver-
bunden ist, zu erkennen. Sie kénnen unter Berticksichtigung und durch Veranderung dieser
spezifischen Rahmenbedingungen erweiterte Spielrdume gewinnen und persbnliche und
berufliche Fortentwicklung jenseits vertrauter Rituale erreichen. Zugleich treffen sie zu-
kunftig Entscheidungen unter Berticksichtigung von Gender-Aspekten, was zu einer besse-
ren Qualitdt der Entscheidungen mit Blick auf Auswirkungen fur die jeweilige Geschlech-
tergruppe fuhrt. Auch dies dirfte héufig nicht ohne individuellen Nutzen auch fir Manner
sein, denn es geht bei Gender Mai nstreaming nicht nur um die Vermeidung der Diskrimi-



nierung von Frauen, sondern auch um den Ausschluss negativer Folgewirkungen fir méann-
liche Organisationsmitglieder.

Auf der anderen Setefihrt der Versuch des Aufbrechens einer mannerbiindischen Arbeits-
kultur in Organisationen immer dann zu Widerstand und Gegenwehr, wenn Manner aus-
schliefdlich bzw. Gberwiegend Gefahren fiir ihre privilegierte Stellung und ihren Hegemo-
nieanspruch sehen. Mit diesem Widerstand herrschender M&nner(gruppen) muss im Prozess
der Implementierung von Gender Mainstreaming stets gerechnet werden. Widerstand be-
gegnete dem Autor z.B. im Rahmen von Gender-Traini ngs durch ménnerbiindische Interak-
tionsrituale und dominantes mannliches Gesprachsverhalten einiger méannlicher Fach- und
Fihrungskréfte. Zugehdrigkeit und Abgrenzung durch das Befolgen der relevanten Spielre-
geln der hegemoniaen Gruppe lassen sich im Rahmen eines Trainings bestenfalsals Me-
chanismus zur Herstellung von Hierarchisierungen entlarven. Das bedeutet gleichwohl
nicht, dass die Reflexion Uber diesen Zusammenhang zu einer tatséchlichen Verhatensan-
derung fuhrt. Haufig wallten die betroffenen Manner diese Ritualisierungen nicht als ge-
schlechtshezogene Probleme erkennen, sondern eher im Sinne einer geschlechtsunabhéngi-
gen , Kultur des Hauses' verstanden wissen. Die Bereitschaft und der Wunsch, hier eine
Veranderung zu befdrdern, war z.T. erstaunlich gering.

Auch das immer wieder zu beobachtende Festhalten an einer ,, mannlichen Kultur deslan-
gen Arbeitstages' als Beweisfir die Wichtigkeit und Bedeutung der jeweiligen Fihrungs-
position wird als Ausdruck hegemonialer Ménnlichkeit in Organisationen seten wahrge-
nommen. Die Hegemonie dieses Diskurses zeigte sich beispielsveise in verschiedenen
Gender-Trainings, wenn hierarchisch gleichrangige Frauen dieses Zeitregime ebenfalls als
unabdingbar und erforderlich beschrieben. D.h. auch die machtschwéchere Gruppe akzep-
tierte in diesem Falle das méannliche Arbeitszeitregime, das letztlich auf die ideologische
Uberhohung des Berufes als Lebensraum hinauslauft. Insbesondere mit Fiihrungskréften
aus dem Top-Management einer Organisation ist diese Kultur der grenzenlosen Verfligbar-
keit kaum zu diskutieren. Nach den bislang vorliegenden Erfahrungen gilt diesfir Frauen
auf diesen Hierarchiegbenen in gleicher Weise wie fir 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 beférdert. Der Anpassungsdruck und
die geforderten Loyalitatsheweise gehen so0 weit, dass jede Abweichung von dieser Norm
scharf sanktioniert wird und die betroffene Person wenig Chancen hat, ihre individuellen
Interessen durchzusetzen.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Veranderung mannerbiindischer Arbeitskul-
turen durch die bisherigen Mal3hahmen im Zusammenhang mit der Einfihrung von Gender
Mainstreaming in Organisationen sdten gelungen ist. Es igt aufféllig, dass tberall dort, wo
es eine historisch gewachsene und damit gefestigte méannliche Arbeitskultur gibt, nur ober-
fléchliche bzw. wenig nachhaltige Mal3nahmen gegeben hat. Pilotprojekte, die die ménnlich
geprégte Fuhrungskultur in Frage stellen wirden, 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 ménn-
lichen Flhrungskréften, die sich trauen, im Diaog mit Frauen neue Perspektiven zu entwi-
ckeln und die Dominanz der vorherrschenden hegemonialen Ménnlichkeit in Organisati o-
nen zugunsten einer partnerschaftlicheren und vielféatigeren Arbeitswirklichkeit aufzul 6sen.
Gleichwohl bleibt im aktuellen Entwicklungsstadium die Arbeit mit dem Widerstand von
Mannern und den dahinter liegenden Salbstbildern, Angsten und Interessen ein Schiiissel
zum Erfolg bei der Implementierung von Gender Mainstreaming in Organisati onen. Diesigt
eine der anspruchsvollsten methodisch-didaktischen Aufgaben im Prozess des Gender
Mainstreaming. Schnelle Erfolge und quasi revolutiondre Umbriiche sind dabel kaum zu
erwarten, denn die Regeln, Rituale und Identitaten einer mannerbiindisch verfassten Orga-
nisationskultur entfalten eine Wirkungsmacht, die nur tber langfristige V erénderungspro-
zesze transformiert werden kann. Mit einigen mannlichen Fach- und Fuhrungskréften, die
neue Anforderungen an eine zeitgeméalie Arbetswelt stellen, lassen sich im Sinne einer
Pionierleistung vorbildliche Arbeitsergebnisse erzielen. Sie zu starken bleibt eine wichtige
Aufgabe in diesem anspruchsvollen Transformati onsprozess.
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