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Gender Mainstreaming als neues Prinzip
soziologischer Beratung

Das Beispiel Hochschulentwicklung

Heike Kahlert

Seit einigen Jahren bereichert der Anglizismus ,Gender Mainstreaming* (GM) die
sozialen wie sozialwissenschaftlichen Redeweisen und Praxen. Dieser Begriff wurde
im internationalen Politikfeld gepragt: ,,Gender Mainstreaming is a globally accepted
strategy for promoting gender equality. Mainstreaming is not an end in itself but a
strategy, an approach, a means to achieve the goal of gender equality. Mainstreaming
involves ensuring that gender perspectives and attention to the goal of gender equality
are central to all activities — policy development, research, advocacy/dialogue, legisla-
tion, resource allocation, and planning, implementation and monitoring of program-
mes and projects” (United Nations 0.J., Hervorh. im Original). Gender Mainstreaming
soll also, so die Vereinten Nationen, als zentrales Prinzip alle politischen, wissen-
schaftlichen, verwaltenden und sozialen Aktionen durchziehen, um das Ziel der Ge-
schlechtergleichheit zu erreichen.

In diesem Beitrag diskutiere ich aus wissens- und organisationssoziologischer
Sicht, wie Gender Mainstreaming (GM) als Denkweise und Handlungsorientierung
(auch) fiir die soziologische Beratung von Organisationen bedeutsam ist.! Dabei
argumenitiere ich, dass die gegenwartig stattfindende Expertise-gestiitzte Implementa-
tion von GM ein Beispiel flir die gesellschaftliche Verwendung der sozialwissen-
schaftlichen Frauen- und Geschlechterforschung und damit fir das Praktischwerden
der Sozialwissenschaften ist, und lote diese These exemplarisch am soziologischen
Beratungsfeld der Hochschulentwicklung aus. Abschlieend reflektiere ich, worin die
spezifische Expertise der sozialwissenschaftlichen Frauen- und Geschlechterfor-
schung flr derartige Prozesse soziologischer Beratung besteht.

1  Dabei verstehe ich unter soziologischer Beratung eine Beratung, die von Soziologinnen und
Soziologen ausgelibt wird und soziologischen Denk- und Arbeitsweisen verbunden ist
(Alemann 2002, S. 37-40).
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Implementation als Praktisch-Werden

GM ist kein Ziel, sondern eine Strategie, um Geschlechtergleichheit zu erreichen. Die
erfolgreiche Umsetzung dieser Strategie in politisch-praktisches Handeln setzt voraus,
dass das notwendige Wissen Uber die Geschlechterverhéltnisse in den betreffenden
Politikfeldern und Organisationen vorhanden ist. Dieses Wissen muss jedoch hdufig
erst in entsprechenden Forschungsprojekten produziert werden. Aufgabe dieser Stu-
dien ist es, Ungleichheiten zwischen den Geschlechtern in allen gesellschaftlichen
Bereichen aufzudecken und Prognosen zu erarbeiten, wie zukinftige politische bzw.
organisationale Aktivitaten Frauen und Manner betreffen. Damit ist die Bedeutung der
sozialwissenschaftlichen Frauen- und Geschlechterforschung fir die Implementation
von GM benannt: ,,Mainstreaming requires strong gender studies.” (EG-S-MS 1998,
S. 22). Der Entwicklungsgrad der sozialwissenschaftlichen Frauen- und Geschlechter-
forschung und/oder der Interaktionsgrad zwischen dieser Forschungsrichtung und
Politikprozessen unterstrichen die wichtige Rolle von externen Expertinnen und Ex-
perten. Wenn ndmlich Wissen Uber die Geschlechterverhéltnisse an mehreren Stellen
im burokratischen System vorhanden sei, kénne GM in groem Ausmal} voran ge-
bracht werden, so die Group of Specialists on Mainstreaming (EG-S-MS) der Europé-
ischen Union weiter.

Die Implementation von GM in 6ffentlichen wie privatwirtschaftlichen Organisa-
tionen erfolgt haufig unter Hinzuziehung externer Expertinnen und Experten, weil die
betreffenden Organisationen intern nicht ber geniigend Gender-Wissen verfligen
bzw. das vorhandene Gender-Wissen nicht aus eigener Kraft fir die Organisations-
entwicklung nutzbar machen konnen. Sie haben in der Regel Frauen- bzw. Gleichstel-
lungsbeauftragte als Expert/innen des organisationalen Gender-Wissens. Diese sind
qua Amt aber zumeist tief in organisationsinterne Beziehungsgeflechte und Prozesse
verstrickt und flllen zudem ein anderes Aufgabenfeld aus. Sie sind jedoch oft die
Initiator/innen von Gender-Mainstreaming-Prozessen und wichtige Schliisselpersonen
in den damit verbundenen Organisationsentwicklungsprozessen.

Die Expertise-gestitzte Implementation von GM ist ein Beispiel fur die gesell-
schaftliche Verwendung der sozialwissenschaftlichen Frauen- und Geschlechterfor-
schung und damit fiir das Praktischwerden der Sozialwissenschaften. Zur Illustration
dieses Arguments beziehe ich mich auf Forschungen zur gesellschaftlichen Verwen-
dung sozialwissenschaftlichen Wissens, insbesondere der Soziologie, aus den 1980er
Jahren. Die Ergebnisse der DFG-geforderten Analysen fassen Ulrich Beck und Wolf-
gang Bonf} (1989, S. 9-11) grob in zwei Punkten zusammen: zwischen Wissenschaft
und Praxis gébe es keine hierarchische, sondern eine qualitative Differenz einerseits,
andererseits zeige sich in der Verwendung eine Gleichzeitigkeit von diskursivem und
strategischem Lernen, soll heilen: der Umgang der Praxis mit sozialwissenschaftli-
chem Wissen ist keine ,,,Anwendung‘, sondern ein aktives Mit- und Neuproduzieren
der Ergebnisse” (Beck/BonfR 1989, S. 11, Hervorh. im Original). Verwendung ist
demnach ein Kommunikations- und Konstruktionsprozess, in dem das vermittelte
Wissen eine Eigendynamik entfaltet. VVor diesem Hintergrund ist nicht (immer) ein-
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schatzbar, was die Praxis mit dem sozialwissenschaftlichen Wissen macht: sie kann es
tibernehmen, mit eigenen Erfahrungen und Wissensbestdnden abgleichen, in eigene
Kategorien Ubersetzen, weiter entwickeln, verwerfen. Das Ergebnis solcher Verwen-
dungsprozesse in der gesellschaftlichen Praxis ist durch die Sozialwissenschaften
nicht oder bestenfalls bedingt steuerbar und folglich offen.

Beck/BonR (1989, S. 31-33) haben drei Ebenen bzw. Kooperationsformen der ge-
sellschaftlichen Verwendung sozialwissenschaftlicher Forschung herausgearbeitet: die
institutionelle Verwendung in der Verwissenschaftlichung institutioneller Entschei-
dungen und o6ffentlicher Diskurse, die berufliche Verwendung im Eindringen sozial-
wissenschaftlicher Erkenntnisse und Arbeitsweisen in professionelle Kontexte auBer-
halb von Wissenschaft und Hochschule und schlieBlich die alltagliche Verwendung
im Einsickern sozialwissenschaftlicher Interpretationsmuster in die Alltagswelt. Diese
Ebenen der gesellschaftlichen Verwendung sozialwissenschaftlicher Forschung kon-
nen auch auf die sozialwissenschaftliche Frauen- und Geschlechterforschung tbertra-
gen werden, denn auch diese ist schon seit l&ngerem mit ihren eigenen Auswirkungen
in der Gesellschaft konfrontiert (Miller 1997, S. 172). Dies lasst sich am Beispiel der
um sich greifenden Implementationsberatung von GM illustrieren.

Institutionelle Verwendung finden die Erkenntnisse der Frauen- und Geschlech-
terforschung z.B. dadurch, dass nunmehr alle politischen Institutionen (Ministerien,
Behorden, nachgeordnete Einrichtungen) die Gender-Mainstreaming-Strategie in ihre
Politikprozesse und Entscheidungen umsetzen missen. Das hierfur notwendige Wis-
sen ist nicht immer ausreichend vorhanden, so dass diese Institutionen Forschungspro-
jekte in Auftrag geben, um Analysen zu den Geschlechterverhéltnissen in den einzel-
nen Politikfeldern bzw. Entscheidungsbereichen zu erarbeiten. Hinzu kommt, dass
diese Institutionen nunmehr verpflichtet sind, Strategien und Konzepte firr die Umset-
zung von GM in ihr jeweiliges Verwaltungshandeln zu entwickeln. Fir beides enga-
gieren sie vermehrt externe gender-kompetente Beratung.

Damit ist bereits der Bogen zur beruflichen Verwendung von Gender-Expertise
geschlagen: Die Beratung zur Umsetzung von GM wird haufig von so genannten
,Flying Experts® mit Gender-Kompetenz durchgefiihrt. Diese Gender-Expertinnen
bzw. -Experten gehoren einer neu entstehenden Profession an (z.B. Wetterer 2002, S.
138-140), die sich im Zuge der Institutionalisierung von Frauen- und Gleichstellungs-
politik und der sukzessiven Verankerung der Frauen- und Geschlechterforschung an
den Hochschulen herausbildet. Sie haben ihr Gender-Wissen in der Regel an Hoch-
schulen erworben, zunehmend in den Haupt-, Nebenfach- und Weiterbildungsstu-
diengéngen zur Frauen- und Geschlechterforschung. Diese neuen Studiengange, die
an deutschen Hochschulen seit Ende der 1990er Jahre vermehrt angeboten werden,
zeigen in ihren Selbstbeschreibungen das Berufsfeld der Frauen- und Gleichstellungs-
politik sowie zugehdriger Beratungsangebote als eine mégliche aulerhochschulische
Beschéaftigungsperspektive ihrer Studierenden auf (Kahlert 2000). Die Beratung zur
Implementation von GM wird damit zu einem Tatigkeitsfeld fur Absolventinnen und
Absolventen von Studiengdngen der sozialwissenschaftlichen Frauen- und Geschlech-
terforschung.
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Langst finden auch Erkenntnisse der Frauen- und Geschlechterforschung alltag-
liche Verwendung, z.B. im innerorganisationalen Gender-Wissen der beratenen bzw.
zu beratenden Organisationen, das zum Teil von Denkweisen und Begrifflichkeiten
der sozialwissenschaftlichen Frauen- und Geschlechterforschung durchzogen ist.

Die Ergebnisse der Verwendungsforschung sind hoch relevant fir die anwen-
dungsorientierte Frauen- und Geschlechterforschung und die gleichstellungsbezogene
Organisationsberatung: beide sollten sich davon verabschieden, die mit der Imple-
mentation von GM verbundenen Probleme der ,eigenwilligen Praxis‘ durch ,besseres*
und mehr Wissen ldsen zu wollen. Diese ldee erweist sich im Licht der Forschungser-
gebnisse zur Verwendung sozialwissenschaftlichen Wissens als Illusion: Die Ver-
wendungsforschung hat gezeigt, dass sich die gesellschaftliche Praxis langst insofern
von der Wissenschaft emanzipiert hat, als sie das vermittelte wissenschaftliche Wis-
sen flr ihre Zwecke, in ihre Sprache und ihre jeweilige Kultur Ubersetzt. Angesichts
dieser fur die Sozialwissenschaften belegten Reflexivitat von Wissenschaft und Ge-
sellschaft ist die Idee von der gesellschaftlichen Aufklarung durch Wissenschaft in
Form einer sozialtechnokratischen ,Belehrung* nicht mehr haltbar. Soziologische
Beratung zur Implementation von GM ist folglich dann am erfolgreichsten, wenn sie
als Prozessberatung?® gestaltet ist und mit dem bzw. an dem innerorganisational vor-
handenen Gender-Wissen arbeitet.

GM als neues Leitprinzip der Hochschulentwicklung

Im Zuge des New Public Management, der betriebswirtschaftlich ausgerichteten
Modernisierung des Staates, werden gegenwartig alle politischen Institutionen nach
6konomischen Gesichtspunkten restrukturiert: Sie sollen effizienter ihre Aufgaben
erledigen, optimaler ihre Leistungen erfillen und dabei weniger kosten, denn die
Staatseinnahmen sinken, und die Haushalte sind gedeckelt. Diese ,,Okonomisierung
des Politischen* (Pelizzari 2001) wird hdufig durch kommerzielle Organisationsbera-
tung begleitet, die den effizienten Umbau der 6ffentlichen Verwaltung zu wettbe-
werbsfahigen Public-Profit-Unternehmen?® unterstiitzt.

2 Ich verwende hier den Begriff der Prozessberatung in Anlehnung an den US-
amerikanischen Organisationsforscher und -berater Edgar H. Schein, der unter Prozessbera-
tung den ,,Aufbau einer Beziehung mit dem Klienten [versteht; H.K.], die es diesem er-
laubt, die in seinem internen und externen Umfeld auftretenden Prozessereignisse wahrzu-
nehmen, zu verstehen und darauf zu reagieren, um die Situation, so wie er sie definiert, zu
verbessern.* (Schein 2000, S. 39) Schein unterscheidet dieses Beratungsmodell von der Ex-
pertenberatung und dem Arzt-Patienten-Modell: Im Expertenmodell weif der Klient genau,
welche Informationen oder Dienstleistungen er wiinscht und was der Berater ihm bieten
kann (Schein 2000, S. 25-29), im Arzt-Patienten-Modell wird der Berater ,,in die Organisa-
tion geholt, um festzustellen, was wo in der Organisation falsch lauft, um anschlieRend,
wie ein Arzt, eine Behandlung zu verschreiben.“ (Schein 2000, S. 30)

3 Der Wiener Organisationsforscher und -berater Ralph Grossmann schlégt angesichts der
wachsenden 6konomischen Ausrichtung des Staates vor, den oOffentlichen Sektor nicht
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Zu den politischen Institutionen, die von den Restrukturierungen betroffen sind,
gehéren auch die Hochschulen. In Zeiten von New Public Management missen das
administrative Verhéltnis von Staat und Hochschulen sowie die Beziehungen zwi-
schen den einzelnen Hochschulen neu gestaltet werden. Intern missen sich die Hoch-
schulen zu eigenstédndigen Organisationen entwickeln und entsprechende Leitungs-,
Entscheidungs- und Kontroll- bzw. Bewertungsstrukturen etablieren. Mit der Einfiih-
rung der neuen Steuerung auch im tertidren Bildungswesen ist Hochschulentwicklung
zu einem neuen Bereich fiir die (organisationsinterne wie externe) soziologische
Beratung geworden.

GM erweist sich als passfahig zum New Public Management (Kahlert 2004a).
Die friihzeitige Integration der Chancengleichheitsperspektive in die Neugestaltung
von Entscheidungsprozessen kommt nadmlich einer Optimierung derselben im Sinne
einer ziel- und ergebnisorientierten VVorgehensweise und damit einer Qualitatsverbes-
serung und Effizienzsteigerung von Politik gleich. Die moglichen Effekte von GM
kénnen uber die unmittelbar angestrebten Gleichstellungswirkungen hinausreichen,
denn bei konsequenter Anwendung von GM bietet sich die Chance, ,,auch Zielen
néher zu kommen, die sich Politik und Verwaltung im Rahmen ihrer Reformstrategien
gesetzt haben.” (Tondorf 2001, S. 276) VVon den Methoden des GM kénnten, so Karin
Tondorf (2001, S. 276), ,,weitergehende Anregungen und Impulse fir eine systemati-
sche outputorientierte Arbeitsweise ausgehen.*

GM st auch zu einem Leitprinzip der Hochschulentwicklung geworden. Seine
Implementation in Hochschulen erweist sich in doppelter Hinsicht als Herausforde-
rung. Hochschulen gehdren namlich zum besonderen Organisationstypus der Exper-
tenorganisationen (Pellert 1999). Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass sie einen
losen Verbund von einzelnen Einheiten (z.B. Instituten, aber auch Individuen) ohne
systematisch fachlich und organisatorisch aufeinander bezogenen Zusammenhang
darstellen, Entscheidungen in spezifischer Form in kollegialen Gremien treffen, und
dass informelle Kommunikation von hoher Bedeutung fir das organisationale Ge-
schehen ist. Ihre Mitglieder orientieren sich traditionell in erster Linie an ihrer jewei-
ligen Fachdisziplin bzw. -gemeinschaft (,scientific community*), kaum aber an Orga-
nisationszugehdrigkeit, so dass die organisationale Intelligenz und ein organisationa-
les Bewusstsein erst entwickelt werden mussen. Hinzu kommt noch als zusétzliche
Besonderheit, dass GM die faktische ,Vergeschlechtlichung® der Organisation Hoch-
schule aufdeckt. Dies widerspricht jedoch dem hochschulischen Selbstbild von
Gleichheit und Rationalitdt, wonach Wissenschaft und ihr Betrieb per Definition
unabhéngig von den Merkmalen ihrer Mitglieder sind, Geschlecht also weder in bio-
logischer noch in sozialer Hinsicht eine Rolle spielt. Diese kurzen Ausfiihrungen zu
Besonderheiten von Hochschulen als Expertenorganisationen verdeutlichen, dass hier

mehr langer als Non-Profit-Sektor zu bezeichnen, sondern als ,,Public-Profit-Sektor (zitiert
in: Nickel 2001, S. 168), also als einen dem Gemeinwohl verpflichteten Sektor, der unter
dem Erstarken des Marktes um 6ffentliche Gelder konkurrieren muss und Einnahmen erzie-
len darf (Nickel 2001, S. 169).
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fir die Implementation(sberatung) von GM besondere Verfahren und Instrumente
notwendig sind.

Inzwischen gibt es einige Erfahrungen zur Organisationsentwicklung und
-beratung an Hochschulen. Die Implementation von GM in die Hochschulentwicklung
befindet sich aber noch in den Anfangen. So hat das Land Bremen in den Hochschul-
vertragen vereinbart, dass GM handlungsleitendes Prinzip der Hochschulen werden
soll, und die sachsen-anhaltinischen Fachhochschulen wollen sich in ihren Zielverein-
barungen mit der Landesregierung auf GM beziehen (Konig 2003, S. 3). Auch haben
bereits einige deutsche Hochschulen organisationsintern Beschliisse zur Umsetzung
von GM gefasst, darunter die Universitaten Bremen, Karlsruhe, Tlbingen, Konstanz,
Hamburg und Bochum sowie die sachsen-anhaltinischen Fachhochschulen und die
Alice-Salomon-Fachhochschule Berlin (Kahlert 2004b).

Christine Férber (2002, S. 107) hat die These aufgestellt, dass die deutschen
Hochschulen in gleichstellungspolitischer Sicht bisher ,,Entwicklungsland* sind. Zwar
wiesen eine Reihe von ihnen Fortschritte in der Geschlechtergleichstellung auf, aber
keine Hochschule beziehe die Gleichstellungsperspektive systematisch in alle Hand-
lungsfelder und auf allen Ebenen der Ablauf- und Aufbauorganisation ein, d.h. keine
Hochschule verfolge diesen Ansatz konsequent, ganzheitlich und erfolgreich (Féarber
2002, S. 109). Mit dhnlichem Tenor bezeichnet Edit Kirsch-Auwérter (2002, S. 109)
die Umsetzung von GM als ,.einen komplexen und voraussetzungsvollen Steuerungs-
impuls an Hochschulen®. Die Implementation sei viel versprechend und bisher unein-
geldst. Sie bliebe auf die Weiterentwicklung von Expertise und deren Verankerung in
den hochschulischen Leitungsstrukturen angewiesen.

Beides ist derzeit in der Geschlechterforschung und der Gleichstellungspolitik in
Arbeit: Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, Gleichstellungsbeauftragte und
Organisationsberaterinnen und -berater entwickeln seit einiger Zeit Konzepte zur
systematischen Umsetzung von GM an Hochschulen. Diese Umsetzungskonzepte
verlagern sich im Zuge ihrer Integration in das System Hochschule von Einzel- zu
Rahmenvorhaben und von der Projekt- zur Programmgestaltung — entsprechend ben6-
tigen sie mehr beteiligtes Personal und Ressourcen (Kirsch-Auwadrter 2002, S. 104),
aber auch neue Strategien und Verfahren.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen méchte ich nun ein Konzept zur sys-
tematischen Implementation von GM in die hochschulischen Leitungsstrukturen
vorstellen, das ich im Rahmen meiner Forschungs- und Beratungstétigkeiten an Hoch-
schulen entwickelt und erprobt habe. Dabei stelle ich angesichts der Zielsetzung
dieses Beitrags die methodologischen Grundlagen und das methodische Vorgehen in
den Vordergrund und gehe nicht weiter auf die Ergebnisse ein (ausfuhrlich Kahlert
2003, 2004b). AnschlieBend greife ich die Frage nach der vorgeblich notwendigen
Expertise zur Implementation von GM wieder auf.
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Strategien und Handlungsfelder

Im Folgenden beziehe ich mich vor allem auf die Ergebnisse aus zwei jiingst abge-
schlossenen Hochschulforschungs- und -beratungsprojekten, ndmlich auf eine Exper-
tise zu gleichstellungsbezogenen Chancen und Risiken einer Fusion der Universitaten
Essen und Duisburg® und auf eine Studie zur Strategieentwicklung zur Implementati-
on von GM an den Hochschulen Mecklenburg-Vorpommerns.® Beide Projekte hatten
jeweils Organisationsdiagnosen zum Ziel, die in Empfehlungen zur Implementation
von GM miinden sollten.

Eine Organisationsdiagnose ist ein wichtiges Instrument der Organisationsfiih-
rung, -forschung und -beratung: Fir die Fihrung und das Management von Verénde-
rungen liefert sie handlungsorientierte Entscheidungsgrundlagen, fir die Forschung
und Beratung liefert sie, methodisch kontrolliert, geplant und systematisch durchge-
flhrt, ,,Informationen (ber den inneren Zustand der Organisation* (Doppler/Lauter-
burg 2002, S. 233). Die Planung, Durchfiihrung und Auswertung einer Organisations-
diagnose ist eine spezielle Phase und zumeist der erste Schritt im Organisationsent-
wicklungsprozess. In der Fuhrung ist ihre Durchfiihrung in Situationen angebracht, in
denen es notwendig ist, systematisch in die Organisation hineinzuleuchten, um die
Voraussetzungen fir anstehende Verdnderungen transparent zu machen. Die beab-
sichtigte Implementation von GM ist eine solche Situation. Aus systemischer Sicht
veréndert die Implementation von GM némlich die gesamte Organisation, selbst dann,
wenn sie nur in einer Einheit ansetzt. Fir diesen Fall liefert die Organisationsdiagnose
eine wichtige Entscheidungsgrundlage fir den mit der Implementation verbundenen
weiteren Organisationsentwicklungsprozess. Als erster Schritt hierzu ist sie bereits
verdnderndes, ndmlich die Organisationspolitik beratendes und gestaltendes, Handeln.

Das GM-Prinzip liegt bereits der Konzeption der von mir durchgefiihrten Organi-
sationsdiagnosen zugrunde. ,Gender* wird daflr als demokratische Geschlechterdiffe-
renz im Horizont einer angestrebten Geschlechtergleichheit in der jeweils zu untersu-
chenden Organisation tbersetzt. GM ist damit die epistemologische Analyseperspek-
tive und Gleichheit in den Geschlechterverhéltnissen das angestrebte politische und
normative Organisationsziel. Das mit dieser Haltung verbundene methodologische
Konzept und die sich daran anschlieBende methodische Vorgehen reichen weit uber
die Auswertung der bisherigen Gleichstellungspolitik der jeweiligen Hochschule
hinaus, da es die gesamte Organisation querschnittsartig in den Blick nimmt. Aus

4 Diese Expertise habe ich im Auftrag der Gleichstellungsbeauftragten der Universitat Essen
im Wintersemester 2001/02 erstellt. Zu dem Zeitpunkt wurde in beiden Hochschulen noch
kontrovers Uber die sich zugleich bereits abzeichnende Fusion diskutiert, die schlieflich
zum 01. Januar 2003 per Gesetz vollzogen wurde (ausfuhrlich Kahlert 2003, insbesondere
S. 142-160).

5  Diese Studie habe ich unter der Tragerschaft der Gleichstellungsbeauftragten der Universi-
tat Rostock von September bis Dezember 2003 durchgefihrt, sie wurde vom Bildungsmi-
nisterium Mecklenburg-Vorpommern aus dem Hochschul- und Wissenschaftsprogramm
gefordert (Kahlert 2004b).
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dieser querschnittsorientierten Perspektive werden zahlreiche Leerstellen im organisa-
tionalen Gleichstellungsgeschehen deutlich, die die bisherigen Frauenférder- und
GleichstellungsmaRnahmen aufgrund ihres anderen, eingeschrankteren Blicks nicht
systematisch aufgreifen und fillen kénnen.

Fur die Durchfilhrung der Organisationsdiagnosen zur Implementation von GM
an Hochschulen habe ich funf Handlungsfelder unterschieden, in denen Organisati-
onsflihrung und -beratung zur Entwicklung einer geschlechtergerechten Hochschule
ansetzen kann (ausfihrlich Kahlert 2003, S. 73-137):°

- Handlungsfeld I: Hochschulsteuerung

- Handlungsfeld 1I: Personalentwicklung und Nachwuchsférderung
- Handlungsfeld II1: Forschung

- Handlungsfeld I1V: Lehre und Studium

- Handlungsfeld V: Soziale Rahmenbedingungen

Hochschulsteuerung ist aktuell ein sehr wichtiges Handlungsfeld fur Reform-
maRnahmen und Organisationsentwicklung. In ihr verkniipfen sich neue Leitungs-
strukturen und neue Regelungen zur Mittelverteilung. Die neue Steuerung beeinflusst
folglich alle organisationalen Aufgaben, Leistungen und Organisationsstrukturen und
ist daher ein wichtiges Handlungsfeld fir die Gleichstellung. GM als Top-Down-
Prinzip kann grundsétzlich gut mit Hochschulsteuerung korrespondieren. Konkrete
MaRnahmen hierzu umfassen die staatliche und die hochschulinterne Mittelvergabe,
die Leitbilderstellung und Profilbildung, hochschulinterne Ziel- und Leistungsverein-
barungen, Qualitdtsmanagement und -sicherung, die Institutionalisierung eines Beauf-
tragtenwesens flir Gleichstellung und/oder GM sowie Modelle fir die paritatische
Besetzung von Fiihrungspositionen auf den verschiedenen Leitungsebenen in Wissen-
schaft und Verwaltung.

Personalentwicklung und Nachwuchsférderung bilden ein weiteres wichtiges
Handlungsfeld zur Umsetzung von GM, auch in Zeiten gedeckelter Haushalte, in
denen die Hochschulen eher Personal abbauen missen, als dass sie neue Stellen in
groRerem MaR einrichten kénnen. Angesichts der hochschulischen Personalstruktu-
ren, in denen Manner noch immer die Uberwéltigende Mehrheit stellen — 88,1% bei
den Professuren und 67,3% beim wissenschaftlichen Mittelbau im Jahr 2002 (Statisti-
sches Bundesamt Deutschland 2003) —, bedeutet gleichstellungsbezogene Personal-
entwicklung fiir den Wissenschaftsbereich nach wie vor frauenférderliche Personalpo-
litik bei Berufungen, Mittelbaustellen und Nachwuchsférderung. Im Verwaltungsbe-
reich, wo Frauen auf den unteren Hierarchieebenen in der Mehrheit sind, beinhaltet
sie die Aufstiegs- und Qualifizierungsférderung von Frauen und die vermehrte Ein-
stellung von Mé&nnern nicht nur fir Leitungspositionen. Damit die Personalrekrutie-

6  Eine &hnliche Vorgehensweise findet sich bei Edit Kirsch-Auwarter (2002, S. 104-106), die
ihre theoretischen Ausfuhrungen jedoch nicht ndher hinsichtlich der konkreten Umset-
zungsmaglichkeiten in die Organisationsfilhrung und -beratung reflektiert.
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rung und -fihrung in Hochschulen geschlechtergerecht(er) wird, sind entsprechende
Schulungen des meist ménnlichen Fihrungspersonals notwendig.

Forschung ist eine der Kernaufgaben von Universitdten und zunehmend auch
von Fachhochschulen. Wer welche Forschung mit welchen Hypothesen, Methoden
und Interessen durchfiihrt und vermittelt, h&ngt eng mit dem bereits skizzierten zwei-
ten Handlungsfeld zusammen, also der Personalentwicklung und Nachwuchsférde-
rung. Angesichts der geringen Frauenanteile in der Wissenschaft kann nicht von
Geschlechtergleichheit in der Forschung gesprochen werden. Die Umsetzung von GM
in den Inhalten und Strukturen von Forschung setzt jedoch auch auf der Ebene von
Mittelflussen fir Drittmittelforschung und bei einer geschlechterdifferenzierenden
Forschungsberichterstattung an. Hinzu kommt die Institutionalisierung und Forderung
der Frauen- und Geschlechterforschung.

Lehre und Studium sind weitere hochschulische Kernaufgaben. Die Lehre dient
der wissenschaftlichen Sozialisation, der fachlichen Identitatsbildung sowie der Be-
rufsqualifizierung von Studierenden. Die Implementation von GM in diesem Hand-
lungsfeld beinhaltet quantitative und qualitative Aspekte: Egalisierung von Ge-
schlechterverhéltnissen bei Studienbeginn, im Studium und bei Studienabschluss,
Abbau der geschlechtsspezifischen Studienfachwahl, geschlechtergerechte Lehr- und
Studienreform (neue Inhalte, Frauen- und Geschlechterstudien in der Erstausbildung
und der wissenschaftlichen Weiterbildung, neue Lehr- und Lernformen, Studienstruk-
turen und -beratung), hochschuldidaktische Aus- und Weiterbildung der Lehrenden
sowie die Berufseinstiegsforderung vor allem fir weibliche Studierende.

Die Herstellung und Wahrung von Geschlechtergerechtigkeit in der Hochschule
hangt schlieflich mit den sozialen Rahmenbedingungen zusammen, unter denen Frau-
en und Ménner in Forschung, Lehre, Studium und im nicht-wissenschaftlichen Be-
reich tétig sind. Damit sind Faktoren gemeint, die den Studien- und Arbeitsalltag an
der Hochschule beeinflussen und mit dem sonstigen Leben der Hochschulangehdrigen
in Einklang zu bringen versuchen. Dies beinhaltet z.B. MalRnahmen zur Vereinbarkeit
von Wissenschaft/Beruf und Familie (Kinderbetreuung, flexiblere Zeitstrukturen in
Beruf und Studium), geschlechtergerechte Bau- und PlanungsmafRnahmen sowie
Raumlichkeiten und studentische Wohnmdglichkeiten, v.a. flir studierende Eltern.

Diese funf Handlungsfelder, die ich hier nur kurz skizzieren konnte, bildeten das
Analysegerist fir die Durchfiihrung und Auswertung der gleichstellungsbezogenen
Organisationsdiagnosen fir Hochschulen, die sich verschiedener Erhebungsmethoden
bedienten: die Essener Studie basiert auf Sekundéranalysen von Daten und Dokumen-
ten, fiir die Studie in Mecklenburg-Vorpommern wurden leitfadengestiitzte Einzelin-
terviews mit Fihrungskraften aus Wissenschaft und Verwaltung im gemischtge-
schlechtlichen Interview-Team durchgefiihrt und ausgewertet. Die Auswertungser-
gebnisse beider Studien wurden anschlieend an das je untersuchte System riickge-
koppelt und mit diesem auf ihre Richtigkeit bzw. Modifikationen hin Uberpriift. Diese
Ruckkopplung und deren Auswertung ist eine neue Phase im Forschungs- und Bera-
tungsprozess, in der neue Daten flir den weiteren Organisationsentwicklungsprozess
produziert werden. Die Durchfilhrung und Auswertung einer Organisationsdiagnose
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einschlieflich der Ruckkopplung ihrer Ergebnisse stellen der Organisation das fir die
Umsetzung von GM notwendige innerorganisationale Wissen Uber die organisations-
interne Situation von Frauen und Mannern zur Verfligung. Sie ist ein Prozess der
Wissensproduktion, der eine informierte Entscheidungsgrundlage liefert, um strategi-
sche Ziele entwickeln sowie weitere Malinahmen der Organisationsentwicklung und
deren Evaluation planen zu kénnen (Farber 2002, S. 122).

Ich méchte nun abschlieBend erértern, worin die Expertise der sozialwissen-
schaftlichen Frauen- und Geschlechterforschung fir derartige Prozesse soziologischer
Beratung besteht.

Die Bedeutung fiur die soziologische Beratung

Der Expertise kommt in GM-Prozessen eine Schlisselbedeutung zu. Nach Carol
Hagemann-White (2001, S. 222f.) wird sie zwar bei allen Umsetzungsvorschlégen
beschworen, ist aber viel zu selten im notwendigen Mindestmal vorhanden. Damit
stellten sich auch Aufgaben fur die Forschung. Hagemann-White konstatiert einen
»Bedarf an Partnerschaft zwischen Forschung und Zivilgesellschaft“: Weder Grund-
lagenforschung um der Erkenntnis willen, wie sie die Universitaten zu Recht betrie-
ben, noch Ressortforschung in direktem Auftrag von Ministerien und staatlichen
Stellen, die unmittelbares Gebrauchswissen fir ihr Verwaltungshandeln bendtigten,
kdnne hier gentigen. Ein zukunftsweisender Weg, um den Wandel im Geschlechter-
verhaltnis mittels GM voranzutreiben, besteht fir Hagemann-White darin, Erkenntnis-
se aus dem Ausland auf ihre Ubertragbarkeit hin zu priifen, Beispiele guter Praxis zu
sammeln und zu verbreiten und gezielt Auftrdge an Frauen- und Ménnerforschung zu
vergeben, damit die Politik dort, wo Handeln besonders Not tue, auf Wissen zuriick-
greifen kdnne (EG-S-MS 1998, S. 34). Wie konnten diese Forderungen, die eher dem
Modell der Expertenberatung’ verhaftet scheinen, mit der zuvor vorgeschlagenen
Prozessberatung kompatibel werden?

Eine wichtige Rolle kommt in diesem Prozess der Wissensproduktion den Gen-
der-Expertinnen und -Experten zu, die ihre wissenschaftliche Qualifikation in Frauen-
und Geschlechterforschung beruflich u.a. in der Beratung zur Implementation von
GM verwenden. Gebraucht wird neben der wissenschaftlichen interdisziplindren
Grundlagenforschung auch eine weitgehend noch zu konstituierende gender-kom-
petente Organisationsentwicklungsforschung: ,,Hier geht es einerseits um die Frage,
ob das konkrete Organisationsentwicklungsprojekt VVeranderungen hervorgerufen hat,
also um Evaluation. Andererseits stehen Fragestellungen im Zentrum, die die Proble-
matik der Verénderung von Organisationen und die daftir notwendigen Strukturen und
Prozesse darstellen. Organisationsentwicklungsforschung entsteht aus einer intelligen-
ten Verkniipfung von Organisationsberatung und evaluierender Theoriebildung sol-
cher Beratungsprozesse.” (Grossmann et al. 1997, S. 50f) Eine derartige Verkniipfung

7 Vgl. zum Begriff der Expertenberatung FufRnote 2.
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von Organisationsberatung und -forschung stellt hohe Anforderungen an ihre zumeist
sozialwissenschaftlich bzw. soziologisch gebildeten Akteur/innen. Die Absol-
vent/innen der sozialwissenschaftlich ausgerichteten Studiengdnge zur Frauen- und
Geschlechterforschung sind dafiir gut qualifiziert, denn sie sind eingeiibt in die kri-
tisch-reflexive Anwendung der Analyse- und Kritikkategorie ,Geschlecht* und ver-
traut mit Forschungsmethoden. Die sich in diesem Feld sukzessiv konstituierende
gender-kompetente Organisationsentwicklungsforschung und -beratung lasst anregen-
de Erkenntnisse und innovative Verfahren zur Implementation von GM erwarten.
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