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Kurzfassung

Thematisiert werden Handlungsrestriktionen und -spielrdume
einzelner Fiihrungskrifte fiir gleichstellungsorientierte Initia-
tiven in homogenen ménnlichen Fiihrungsbereichen. Es wird
gezeigt, dass gleichstellungsorientierte Verdnderungsstrate-
gien einem weitgehend rationalistischen Verstdndnis organi-
satorischer Fiihrung folgen und bestehende Restriktionen zu
wenig beriicksichtigen. Angeregt wird eine genderbezogene
Analyse von Macht und Mikropolitik in Organisationen, um
bestehende Handlungsrestriktionen und -spielrdume besser
beriicksichtigen zu konnen.
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Abstract

The article is about possibilities and restrictions of mana-
gers to promote equality initiatives in homogeneous male
top managements. It is shown that equality oriented change
strategies follow a mainly rationalist understanding of or-
ganizational leadership and do not take into account exis-
ting restrictions sufficiently. A gender sensitive analysis of
power and micro-politics is suggested that allows for consi-
dering possibilities and restrictions more appropriate.
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ieser Beitrag beschiftigt sich mit

der Rolle von Fiihrung in orga-

nisatorischen Strategien, die den
Anspruch erheben, menschliche Vielfalt re-
flektiert und systematisch fiir eine effiziente
und gleichzeitig gleichstellungsorientierte
Gestaltung von Organisationen zu nutzen.
Dazu wird einerseits nach dem Verstdndnis
von Fithrung in der Umsetzung von gleich-
stellungsorientierten Gender- und Diver-
sity-Strategien gefragt und andererseits
nach Perspektiven, mit denen Dynamiken
und Spielrdume gleichstellungsorientierter
Organisationsverdnderungen auch wissen-
schaftlich besser beschrieben werden kon-
nen.

Ausgangspunkte sind dabei zwei Selbstver-
stindlichkeiten, mit denen jede und jeder
umzugehen hat, die oder der versucht, solche
Strategien in Mainstreamorganisationen des
offentlichen Dienstes oder der Privatwirtschaft

umzusetzen?:

1. Eine substantielle Verdnderung der
personellen Zusammensetzung bedarf
einer Verinderung organisatorischer
Strukturen und kultureller Pragungen,
die einen nichtstereotypen Umgang mit
menschlichen Unterschieden ermoglicht.
Dies ist nur mit tatséchlicher Unterstiit-
zung durch die Fiihrung, also Top-Down
zu erreichen.

2. Fiihrungsbereiche in Mainstreamorgani-
sationen sind in vielen Fillen nach wie
vor Bereiche, die sowohl personell als
auch kulturell von weitgehend homoge-
nen Gruppen dominiert werden.

In wie fern diese Ausgangspunkte fiir Strategi-
en, die auf ,,Equality, ,,Diversity“ und ,,Inklu-
sion* zielen, eine Herausforderung darstellen,
wird zundchst mit Hilfe der ,,Paradoxes of or-
ganizational diversity” (Lindsay 1993) genauer
beschrieben. In einem zweiten Schritt wird he-
rausgearbeitet, dass das Top-Down-Verstéindnis
gleichstellungsorientierter Gender- und Diversi-
ty-Strategien weitgehend einem rationalistischen
Organisationsverstindnis folgt und den zuvor

beschriebenen Herausforderungen nicht gerecht
wird. Anschliefend werden eine stirkere kon-
zeptionelle Beriicksichtigung von Macht- und
(mikro-) politischen Prozessen fiir ein erweiter-
tes Fiihrungsverstindnis angeregt und entspre-
chende Analyseperspektiven vorgeschlagen.

Die Argumentation wird aus drei Griinden
tiberwiegend am Beispiel der Kategorisierung
Gender und der sie adressierenden Strategie
Gender Mainstreaming entfaltet:

* Erstens kann der Forschungsstand zu
Gender und Organisation bzw. Gender
und Fiihrung gegeniiber anderen Katego-
risierungen als vergleichsweise breit und
abgesichert gelten.

* Zweitens ist Gender Mainstreaming klar
als eine Strategie definiert, die auf Gleich-
stellung zielt.?

¢ Dirittens bezieht sich Gender Mainstrea-
ming auch auf die Aufgaben und Inhalte

bzw. externen Wirkungen organisatori-
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schen Handelns, geht damit ganz explizit
iiber personelle Fragen hinaus und thema-
tisiert organisatorische Geschlechterver-
hiltnisse in einem umfassenden Sinn.*

Damit kann am Beispiel der Kategorisierung
Geschlecht die Frage nach der Bedeutung
menschlicher Vielfalt fiir die Fiihrung einer
Organisation ebenfalls umfassend — und nicht
nur als Aufgabe des Personalvorstandes und
der Personalfiihrung — gestellt werden’.

Der zentrale Stellenwert von Fiihrung fiir gleich-
stellungsorientierte Verdnderungsprozesse ergibt
sich aus der Stellung der Fiihrung in der organi-
satorischen Aufgabenverteilung und dem damit
verbundenen Einfluss auf organisatorische Ge-
schlechterverhiltnisse. Die Aufgabe der Fiihrung
ist die Entscheidung iiber die Strategie der Or-
ganisation und deren Umsetzung. Dies bedeutet,
Fiihrung entscheidet auf der einen Seite iiber die
Relevanz unterschiedlicher Umwelt-Aspekte fiir
die Organisation und auf der anderen Seite iiber
die organisatorischen Strukturen und Prozesse.
Der Anspruch auf diese Entscheidungsmacht
und die entsprechende formalisierte Entschei-
dungsbefugnis unterscheiden die Fiihrung vom
Rest der Organisation (vgl. Baecker 2005). Diese
Entscheidungsmacht bzw. Strukturierungsmacht
erklart, warum eine aktive Unterstiitzung durch
die Fiihrung ganz allgemein ein entscheidender
Erfolgsfaktor fiir Organisationsveridnderungen
ist. Angewandt auf die Frage von organisato-
rischen  Geschlechterverhiltnissen — bedeutet
dies zum einen, dass die Interpretation der or-
ganisatorischen Umwelt immer Geschlechte-
raspekte einschlieft. Denn in allen wichtigen
Umweltsektoren wie Kund_innen und Mirkten,
Zulieferern und Shareholdern, Technologien
und Kooperationsnetzwerken, Arbeitsmérkten
sowie Care- und Versorgungsinstitutionen sind
unschwer Gender-Aspekte zu finden. Zum an-
deren haben Fiihrungsentscheidungen tiber die
interne Aufgaben- und Arbeitsteilung sowie die
Organisation von Abldufen und Prozessen ent-
scheidenden Einfluss auf organisatorische Ge-
schlechterverhiltnisse. Denn Organisationsfiih-
rungen entscheiden — wenn auch in je rechtlich
und faktisch modifizierter Form — beispielweise
iiber die Eingruppierung und Bewertung von
manner- bzw. frauendominierten Téatigkeiten,
sie entscheiden iiber die Bewertung von Leis-
tung und den Zuschnitt von Funktionen, dariiber
was als Karriereweg gilt und welche Rand- und
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Supportaufgaben nur beschréankte Entwicklungs-
moglichkeiten bieten (vgl. Rudolph 2004); sie
entscheiden iiber das Arbeitszeit- und Vereinbar-
keitsregime der Organisation, iiber die Rolle von
Sexualitit in der Organisation und den Umgang
mit sexueller Beldstigung; sie entscheiden tiber
Zielgruppen, Leistungen und Produkte und da-
mit den externen Gender-Impact des organisato-
rischen Handelns; die Fiihrung entscheidet, wer
ihre Entscheidungen umsetzt und kontrolliert
und wer an den Entscheidungen beteiligt wird.
Mit anderen Worten: Die Fiihrung entscheidet,
wie und wo die Organisation an der Kategori-
sierung Geschlecht und den damit verbundenen
gesellschaftlichen Verhiltnissen ankniipft (vgl.
Acker & Van Houten 1974). Sie kann dies mehr
oder weniger bewusst und gewollt tun oder
auch nicht. In jedem Fall haben Fiihrungsent-
scheidungen einen entscheidenden Einfluss auf
organisatorische Geschlechterverhiltnisse (vgl.
Acker 1992, 252). Auf Grund dieses Einflusses
ist es folgerichtig, dass der Fiihrung in Strate-
gien fiir eine personelle, strukturelle und kultu-
relle Offnung von Organisationen ein zentraler
Stellenwert eingerdaumt wird (Baer et al. 2003;
Belinszki, 2003; Jablonski, 2006; Krell, 2008a;
(")Zbilgin & Tatli, 2008; Tondorf & Krell, 1999;
Woodward, 2004) .6

Die Fiihrungsbereiche von Organisationen, egal
ob in oOffentlichen Verwaltungen oder privaten
Unternehmen, sind nach wie vor weitgehend ho-
mogen und ménnlich dominiert. Dies gilt nicht
nur fiir die personelle Zusammensetzung der
Fiihrungsbereiche und die mentalen Modelle,
mit denen ,die ideale Fiihrungskraft* stereotyp
ménnlich gedacht wird (Matthies, 2007; Pasero,
2004; Schein et al.1996; Wippermann, 2010).
Es gilt auch fiir die strukturellen und kulturellen
Formen in denen Fiihrung ausgetibt wird (Col-
linson & Hearn 1996; 2005). Fester Bestandteil
dieser Fiihrungskultur ist die Behauptung einer
funktionalen organisatorischen Rationalitit, die
prinzipiell neutral ist gegeniiber individuellen
Diversititsmerkmalen wie Geschlecht.

Die Grundannahmen gleichstellungsorientier-
ter Gender- und Diversitystrategien stehen dem
diametral gegeniiber. Diese Strategien gehen
davon aus, dass Organisationen mehr oder we-
niger deutlich von Gender- und Diversity-Hier-
archien gepragt sind, analysieren entsprechende
Zustinde, die sie verursachenden Prozesse und

dysfunktionalen Folgen, um dann einen reflek-
tierten, nicht stereotypen effizienz- und gleich-
stellungsorientierten Umgang von Organisatio-
nen mit menschlicher Vielfalt herbeizufiihren.
Fiir konkrete Verdnderungsprozesse in Organi-
sationen stellt sich damit ganz am Anfang die
Frage, unter welchen Umstéinden Organisations-
fithrungen und ihre Mitglieder sich die Grund-
annahmen von Gender- und Diversitystrategien
zu Eigen machen. Werden diese Grundannah-
men als fremde (,diverse”) Elemente verstan-
den, die von einer bestehenden Fiihrungskultur
aufgenommen werden sollen, lassen sich eine
Reihe von Effekten identifizieren, die einer Auf-
nahme in die Fiihrungskultur entgegenstehen.
Fiir die Ebene professioneller d.h. auch offent-
lich darstellbarer Wertorientierungen wird dabei
auf die ,,paradoxes of organizational diversity*
(Lindsay 1993) zuriickgegriffen. Diese Parado-
xe wurden urspriinglich formuliert, um die Aus-
schlieBungseffekte in Organisationen gegeniiber
Personen mit abweichenden Sozialmerkmalen
zu beschreiben. Um sie auf das Problem der
Aufnahme abweichender Orientierungen zum
organisatorischen Umgang mit menschlicher
Vielfalt zu tibertragen, ist jedoch lediglich eine
Akzentverschiebung notig. Denn einerseits sind
bei Lindsay die Personen mit abweichenden
Sozialmerkmalen tendenziell auch Tréger ab-
weichender kultureller Orientierungen (Lindsay
1993, 550). Andererseits konnen abweichende
kulturelle Orientierungen zum Umgang mit per-
soneller Vielfalt nicht in einen Fiihrungsbereich
aufgenommen werden, wenn sie nicht von kon-
kreten Personen getragen werden. Die Paradoxe
beziehen sich also immer auf Personen und die
von ihnen vertretene abweichende kulturelle Ori-
entierungen und sind daher letztlich unabhéngig
von dufleren Sozialmerkmalen.

Das ,,paradox of values” besagt: ,,When the
organization uses its original values hierarchy
to determine what aspect of new, diverse value
sets (diverse cultural element) will benefit it if
included, it defeats the purpose of including di-
verse elements” (Lindsay 1993, 550). Geht eine
Fiihrung von einem gender- oder diversityneu-
tralen Verstindnis von Organisation aus, sind
Geschlecht und Gleichstellung keine anschluss-
fahigen Themen. Und selbst da, wo Geschlecht
als Thema zugelassen wird oder organisatori-
sche Geschlechterdisparitidten nicht zu iiberse-
hen sind, wird die Handlungsverantwortung den
Individuen oder der Gesellschaft zugeschrieben
und damit externalisiert oder exterritorialisiert
(vgl. Rudolph 2007, 112f; Wetterer 2007, 197f).
Auch so kann Geschlecht nicht Gegenstand be-
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wussten Organisationshandelns werden. Gen-
der- oder Diversitystrategien konnen in diesem
Wertesystem nicht anschliefen. Sie vertreten
gewissermalien eine ,,externe* Rationalitit. Teil
des bestehenden Fiihrungsverstindnisses ist
es, genau von solchen externen Rationalititen
abzusehen, um der eigenen organisatorischen
Rationalitét folgen zu konnen.

Mit dem ,,paradox of categories* (vgl. Lind-
say 1993, 552) lassen sich widerspriichliche
Verhaltensanforderungen fiir médnnlich homo-
gene Fiihrungsbereiche beschreiben, die sich
direkt auf die Entscheidungsverantwortung
der Fithrung iiber organisatorische Aufgaben-
verteilung und Ablauforganisation ergeben.
Auf der einen Seite steht die Anforderung, die
ménnlich homogene Fiihrungsgruppe als Ver-
tretung einer geschlechtsneutralen organisato-
rischen Rationalitét zu legitimieren und ihren
Fiihrungsanspruch zu verteidigen. Auf der
anderen Seite steht die mehr oder weniger of-
fensichtliche Geschlechtersegregation in einer
Organisation. Je stirker diese Geschlechterse-
gregation mit formalisierten organisatorischen
Grenzen oder in der Organisationskultur infor-
mell verankerten Grenzziehungen zusammen
fallt, desto eher ist davon auszugehen, dass sie
Folge organisatorischer Fiihrungsentscheidun-
genist (siche oben 2. Fithrung und Geschlecht).
Jede Thematisierung solcher Geschlechterdis-
parititen erhoht damit den Aufwand, das Bild
einer geschlechtsneutralen Entscheidungsrati-
onalitét der Fiihrung zu verteidigen.

Das ,,paradox of fit* benennt ,,the individual’s
willingness to display diverse behavior within
the organization” (Lindsay 1993, 551). Bezo-
gen auf organisatorische Fiihrungsbereiche be-
schreibt es die (Un-)moglichkeit fiir Mitglieder
dieser Bereiche, eine positive und forderliche
Einstellung gegeniiber gleichstellungsorientier-
ten Gender- und Diversity-Strategien einzuneh-
men. Unter den Uberschriften ,,isolation” und
,pressure of cooptation* haben beispielsweise
Meyerson und Scully (1995, 591f.) den orga-
nisatorischen Anpassungsdruck auf ,tampered
radicals‘ beschrieben, die einen inklusiven und
wertschitzenden Umgang mit unterschiedli-
chen Aspekten menschlicher Vielfalt anstreben.
Dieser Anpassungsdruck ist einerseits in Fiih-
rungsbereichen oder auf dem Weg dort hin noch
einmal verstirkt. Aus der Perspektive einzelner
Fiihrungskrifte erscheint ein aktives Engage-
ment fiir Gleichstellung zumindest riskant. Fiih-
rungskriifte (egal ob ménnlich oder weiblich),
die aktiv fiir Gleichstellung eintreten, stellen

nicht nur den bisherigen Umgang der Organi-
sation mit menschlicher Vielfalt ganz allgemein
zur Diskussion, sondern mindestens implizit
auch die bestehenden Ein- und Ausschlussre-
geln homogener Fiihrungsgruppen gegeniiber
Personen mit ,,unpassenden Merkmalen®. Sie
laufen dann Gefahr, von den gleichen Aus-
schlussmechanismen getroffen zu werden, mit
denen beispielsweise Frauen auf Grund ihres
Geschlechts konfrontiert sind (Matthies 2005;
Ortmann 2005). In solchen Fiihrungsbereichen
ist zumindest damit zu rechnen, dass die Iden-
tifikation mit Gleichstellungsinteressen sich in
Form von ,,ambiguity failures* (vgl. Baecker
2003, 138f.) zu Ungunsten von Gleichstel-
lungsakteur_innen auswirken kann. Anderer-
seits sind Einstellungen, die einen inklusiven
und anerkennenden Umgang mit menschlicher
Vielfalt fordern ein personales Merkmal, dass
sich anders als etwa das Geschlecht oder die
Hautfarbe nicht nur leicht verstecken, sondern
auch leicht verdndern lédsst. Angesichts der Be-
lastungen und der Anforderungen an Anpassung
auf dem Karriereweg in die Fiihrungsbereiche
groferer Organisationen ist die Aufgabe solcher
Einstellungen ein vergleichsweise kleiner Teil
des Preises der fiir die Inklusion in Fiihrungs-
funktionen {iiblicherweise zu entrichten ist. An
dieser Stelle schlieft sich der Kreis zu den bei-
den vorher beschriebenen Diversity-Paradoxen

organisatorischer Fiihrung.

Werden die empirisch vorfindbare Geschlecht-
ergrenzen in einer Organisation thematisiert,
kann Handlungsverantwortung nur extern
verortet werden (paradox of values). Wird die
Handlungsverantwortung der Organisation
und ihrer Fiihrung thematisiert, wird damit zu-
gleich die geschlechtsneutrale Entscheidungs-
rationalitit der Fiihrung und damit indirekt ihr
Fiihrungsanspruch in Frage gestellt (paradox
of categories). Erfolgt eine solche Thematisie-
rung von Personen aus dem Fiihrungsbereich,
stellen sie damit ihre eigene Passfdhigkeit und
damit ihren weiteren Erfolg in Frage (paradox
of fit). Wie auch von Lindsay (1993, 554) be-
schrieben, stehen die Paradoxe in einer Wech-
selbeziehung und verstirken sich gegenseitig.
Das ,,paradox of values* und das ,,paradox of
categories” trifft abweichende Vorstellungen
zur Relevanz menschlicher Vielfalt unabhingig
davon, wo oder von wem sie vertreten werden
(gesellschaftliche Diskurse, externe Berater_in-
nen, interne AkteurInnen). Das ,,paradox of fit*
benennt dagegen zusitzliche Effekte fiir Ak-
teurInnen in Fiihrungsbereichen oder auf dem
Karriereweg dahin.

Die gerade beschriebenen Diversity-Paradoxe
organisatorischer Fiihrung beziehen sich auf
die Ebene professioneller Orientierungen und
zeigen, dass bereits auf dieser offiziellen Ebene
erhebliche Schwierigkeiten zu erwarten sind,
wenn sich eine Organisationsfithrung gleich-
stellungsorientierte Strategien zu eigen machen
soll. Daneben muss fiir die Fiihrungsbereiche im
Verhiltnis zu anderen organisatorischen Subsys-
temen von einer besonderen Bedeutung parado-
xer Ein- und Ausschliisse auf der Ebene infor-
meller Gruppenprozesse ausgegangen werden.
Die Ausbildung informeller Regeln ist nicht nur
eine notwendige Kehrseite der Formalisierung
von Organisationen. Sie wird von Teilsystemen
regelméBig zur Abgrenzung und Stabilisierung
genutzt (Luhmann 1995). Teil dieser informellen
Regeln sind Ein- und Ausschlussprozesse, mit
denen interne Kohédsion und Gruppenidentititen
reguliert werden. Die paradoxen Dynamiken, die
dabei fiir abweichende Gruppenmitglieder ent-
stehen, sind als ,,Paradoxes of Group Life* von
Smith & Berg (1987) beschrieben. Fiihrungs-
bereiche haben fiir informelle Gruppenprozesse
einen besonders grofen Spielraum, weil sie ihn
gestiitzt auf ihr Entscheidungsmonopol iiber die
formalen Regeln der Organisation selbst defi-
nieren (Luhmann 1995, 308f.). Aufgaben- und
Funktionsbeschreibungen, aber auch Abldufe
und Verfahren sind mit Hinweis auf die Spezi-
fik von Fiihrungstitigkeit in der Regel nur grob
umrissen. Wie dieser Spielraum von numerisch
und kulturell ménnlich dominierten Fiihrungs-
gruppen ausgefiillt wird, haben Rastetter (1998;
2005) oder Doppler (2005) analysiert und dabei
Formen ménnerbiindischer Vergemeinschaftung
als wesentlich herausgearbeitet. Auch auf der
Gruppenebene kann demnach eine weitere Form
von paradoxen Prozessen vermutet werden,
die nicht nur den informellen Ausschluss von
Personen mit abweichenden Sozialmerkmalen
(z.B. Geschlecht), sondern auch von Personen
mit abweichenden Vorstellungen zum Umgang
mit menschlicher Vielfalt aus organisatorischen
Fiihrungsbereichen steuern. Das wird etwa dann
akut, wenn gleichstellungsorientierte Fiihrungs-
krifte an bestimmten Geschlechtsidentitiit stif-
tenden Ritualen oder Abwertungen gegeniiber
anderen Identititsgruppen nicht teilnehmen.

Damit sprechen die Diversity-Paradoxe orga-
nisatorischer Fiihrung auf der Ebene profes-
sioneller Wertorientierungen und die Prozesse
ménnerbiindischer bzw. homosozialer Ver-
gemeinschaftung auf der Ebene informeller
Gruppenprozesse gegen die Moglichkeit einer
aktiven Unterstiitzung gleichstellungsorien-
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tierter Gender- und Diversitystrategien durch
die Fiihrung oder einzelne ihrer Mitglieder. Es
stellt sich die Frage, wie diese Strategien die
Fiihrungsverantwortung verstehen und adres-
sieren, um dennoch der eingangs beschriebe-
nen Notwendigkeit eines aktiven Beitrags der
Fiihrung zur Implementierung von Gleichstel-
lungsprozessen gerecht zu werden. Grundsitz-
liche Einwénde zur Moglichkeit Geschlech-
terverhiltnisse in Organisationen Top-Down
gleichstellungsorientiert zu verdndern, wurden
von Anfang an gegeniiber der Strategie des
Gender Mainstreaming geltend gemacht. Erin-
nert sei etwa an das Themenheftes des Forum
Wissenschaft von 2001, dessen Titel fragte:
,Alles Gute kommt von oben?*. Deshalb soll
am Beispiel dieser Gleichstellungsstrategie
gefragt werden, wie hier Top-Down verstan-
den wird und wie auf mogliche Restriktionen
fiir ein gleichstellungsorientiertes Fiihrungs-
handeln eingegangen wird.

Der sichtbare und mit verbindlichen Be-
schliissen zum Ausdruck gebrachte Wille
von Regierungen zur Verwirklichung von
Gleichstellung und zur Implementierung von
Gender Mainstreaming wird im ,,conceptual
framework® der Expertinnengruppe des Eu-
roparates (Council of Europe 1998) als zen-
trale Erfolgsbedingung lediglich genannt. In
dem zur Verbreitung von Gender Mainstrea-
ming in Deutschland wohl wichtigsten Doku-
ment findet sich noch keine Auseinanderset-
zung mit den Bedingungen fiir einen solchen
politischen Willen.

Das 10 Umsetzungsjahre spiter erschienene
Praxisbuch ,,Gender Mainstreaming. Gleich-
stellungsmanagement  als  Erfolgsfaktor*
(Doblhofer & Kiing 2008) liefert eine dif-
ferenzierte Aufgabenbeschreibung fiir Fiih-
rungskrifte bei der Umsetzung von Gender
Mainstreaming. Es enthilt ein ganzes Spekt-
rum moglicher Motive fiir Organisationsfiih-
rungen zur Umsetzung dieser Strategie. Auch
wie moglichen Widerstidnden auf einer Ebene
personlicher Abwehr gegen Verdnderungen im
Allgemeinen und personlicher Geschlechteri-
dentitét im Besonderen begegnet werden kann
wird behandelt. Organisatorische Dynamiken,
die einer Umsetzung von Gleichstellungs-
strategien durch die Fiihrung entgegenstehen
konnten, bleiben aber auch hier undiskutiert.
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Ein deutlich ausgeprigter Bezug auf genuin
organisatorische Dynamiken und Prozesse fin-
det sich bei Lange (2006). Unter Bezug auf
mikropolitische Ansétze und systemtheoretische
Perspektiven auf Organisation reflektiert er ei-
nerseits die Grenzen einer traditionellen Vorstel-
lung zur rationalen Planbarkeit von Organisati-
onsverdnderungen und begriindet damit einen
kommunikations- und beteiligungsorientierten
Umsetzungsprozess (Lange 2006, 31ff.). An-
dererseits bezieht er sich ausdriicklich auf Joan
Ackers (1992) Konzeption von Organisation als
.gendered processes* und bilanziert: ,,Das kon-
krete Ausmalf dieser Trennung entlang der Ge-
schlechtergrenzen variiert stark. Ein durchgén-
giges Muster zeigt sich allerdings aufgrund der
permanenten Reproduktion ménnlicher Vorherr-
schaft in héheren Fiihrungspositionen von Orga-
nisationen. Managemententscheidungen tragen
héufig dazu bei, dass diese Trennungen erhalten
bleiben, selbst wenn z.B. technologische Innova-
tionen ein verdndertes Geschlechterarrangement
ermoglichen konnten* (Lange 2006, 83f.). Die
Aufrechterhaltung von Geschlechterhierarchi-
en in Organisationen wird also als ein Prozess
verstanden, zu dem Fiihrungsentscheidungen
wesentlich beitragen. Bei der ,,Implementie-
rung einer gender & diversity-orientierten Vor-
gehensweise im Change Management” (Lange
2006, 123) steht aber erneut ein klares Votum
und eine entsprechende Grundsatzentscheidung
des Top-Managements als selbst irgendwie vor-
aussetzungslose Voraussetzung ganz am Anfang
eines nachhaltigen Lernprozesses in Richtung
Geschlechterdemokratie, Gleichstellung und
Antidiskriminierung (Lange 2006, 123 und
125). Auch Lange fragt nicht danach, welchem
Gender- oder Homogenitéts-Bias die iiberaus
beschrinkte Rationalitéit organisatorischer Fiih-
rungsentscheidungen moglicherweise unter-
liegen konnte und was das fiir die angestrebten
Verédnderungsprozesse bedeutet.

Nicht nur die hier kurz dargestellten Beispiele
gleichstellungsorientierter Gender- und Diver-
sity-Strategien folgen im Kern folgender An-
nahme: Weil es gute nutzen- und wertbezogene
Argumente fiir gleichstellungsorientierte Gen-
der- und Diversity-Strategien gibt, wird die Fiih-
rung diesen folgen und eine Entscheidung fiir ihre
Umsetzung treffen. Diese Strategien lassen sich
damit einer Denkweise zuordnen, die Hofbauer
& Holtgrewe (2009, 71) in der genderinteres-
sierten Organisationsforschung als ,,Strategische
haben.
Diese Einordnung soll hier auf gleichstellungs-

Modernisierungstheorien  bezeichnet

orientierte Gender- und Diversity-Strategien an-

gewendet werden. Sie nehmen die organisatori-
sche ,,Rationalititsannahme politisch-strategisch
beim Wort™ (Hofbauer & Holtgrewe 2009, 65)
und bieten sich als Beitrag zu einer effizienzori-
entierten Rationalisierung an. Dies kann als Ver-
such verstanden werden, mit dem ersten der drei
beschriebenen Diversity-Paradoxe von Fiihrung
umzugehen: Dem Ausschluss von Geschlecht als
Thema der Organisation wird begegnet, indem
geeignete Gender-Aspekte an die bestehende
organisatorische Effizienzlogik bzw. Rationalitit
angekoppelt und damit zu einem Handlungsthe-
ma der Fiihrung gemacht werden. Der Preis da-
fiir ist, dass der Mythos rationaler und effizienz-
orientierter Entscheidungsprozesse an der Spitze
von Organisationen reproduziert wird, indem die
Bedingungen und mdgliche Hinderungsgriinde
fiir Top-Down nicht ausreichend beriicksichtigt
werden.

Sowohl die Effizienz- und Nutzenorientierung
als auch der Top-Down-Ansatz — also die zen-
trale Rolle der Fiihrung — in gleichstellungsori-
entierten Gender- und Diversity-Strategien sind
vielfach kritisiert worden. Wetterer (2002, 139)
beispielsweise problematisiert den unterstell-
ten Zusammenhang von politischer Intention
und Okonomischem Verwertungsinteresse und
stellt diese Verkniipfung als Teil einer Professi-
onalisierungsstrategie von Gender-Expertlnnen
in Frage. Dass diese Form der Professionali-
sierung dem spezifischen Kontext von Organi-
sation geschuldet sein konnte, den die Gender-
ExpertIlnnen nicht nur von aufien soziologisch
beschreiben oder politisch kritisieren wollen,
sondern — jenseits des engen personalpolitischen
Mandats von Gleichstellungsbeauftragten im
offentlichen Dienst — verdndern wollen, bleibt
so jenseits des Blickfeldes. Schunter-Kleemann
(2006) sieht den Zusammenhang @hnlich, schiebt
ihn aber nicht den Gender-ExpertInnen zu. Trotz
eines weiter gehenden Anspruchs wiirden in der
organisatorischen Praxis von Gender Mainstre-
aming nur bestimmte begrenzte Verdnderungen
umgesetzt und zwar solche Verdnderungen, die
zu einer marktkonformen und effizienzorientier-
ten Transformation der Organisation oder ein-
zelner Bereiche beitragen (Schunter-Kleemann
2006, 55). Als Griinde hierfiir nennt sie die leich-
te Steuerbarkeit von Gender-Mainstreaming-
Prozessen durch ihre Projektformigkeit und die
Ziel- und Prioritdtensetzung durch die Organi-
sationsleitung. Einig sind sich die Kritikerinnen
der Effizienz- und Nutzenorientierung mit den
Vertreter_innen gleichstellungsorientierter Gen-
der- und Diversity-Strategieen in dem Glauben
an die (6konomische) Rationalitdit von Ma-
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nagemententscheidungen. Uneinigkeit herrscht
bei der Bewertung von Nutzenargumenten fiir
tatséchliche Gleichstellung. Wihrend die Einen
Effizienz- und Nutzenkalkiile als Tiirftner fiir
umfassendere Prozesse verstehen und dafiir mit
normativen Argumenten (Gerechtigkeit, Fair-
ness, Grundgesetzauftrag) werben, sieht die Kri-
tik in der Nutzenlogik gerade eine Begrenzung
der Reichweite von Gleichstellung.

Ein Blick auf die Umsetzungspraxis spricht
allerdings eher gegen eine massenhafte Instru-
mentalisierung und Verkiirzung von Gleichstel-
lungsaktivitdten auf Beitrdge zur effizienzorien-
tierten Transformation von Organisationen:

* Nur etwa ein Drittel aller Unternehmen hat
tiberhaupt irgendwelche ,,Maflnahmen zur
Forderung der Chancengleichheit von Frau-
en und Ménnern“ (Bundesregierung 2006).

¢ Die Umsetzung von Gender- und
Diversity-Strategien zielt oft mehr auf
eine Legitimationsverbesserung als auf
tatsdchliche, (effizenzsteigernde) Ergeb-
nisse (Lederle 2007; Siif 2010).

¢ Die deutsche Bundesregierung hat die Im-
plementierung von Gender Mainstreaming
faktisch beendet (Lewalter et al. 2009).

Entsprechend fallen die Ergebnisse aus:

¢ Es sind kaum Verbesserungen des Anteils
von Frauen in den Fithrungspositionen zu
verzeichnen. In den Top-Fiihrungspositi-
onen gibt es jiingst sogar einen Riickgang
(Holst 2009).

¢ Auf der Betriebsebene bestehen rele-
vante ,,unerklirte” Anteile des Gender
Pay Gaps fort. Dies gilt auch fiir Fiih-
rungspositionen, bei denen von einer
gleichwertigen Humankapitalausstat-
tung der Stelleninhaber_innen ausgegan-
gen werden muss (Holst/Busch 2009).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage,
warum nicht viel mehr Organisationsleitun-
gen viel dringender daran interessiert sind,
eine effizienzorientierte, reflexive Reorgani-
sation ihrer organisatorischen Geschlechter-
verhiltnisse vorzunehmen.” Wiirden Manage-
mententscheidungen nach der unterstellten
rationalen Effizienzlogik getroffen, miissten
sich Unternehmen und Verwaltungen viel
mehr darum reifien, die vielfach vorgetrage-

nen Effizienzpotentiale® zu erschlieBen und
den ,,business case“ zu realisieren. Gleich-
stellung in Organisationen realisiert sich of-
fenbar weder als 6konomischer Selbstlaufer
noch durch den bisher aufgebauten Druck
externer Normen’. Die Grenzen der Rati-
onalitit personell weitgehend homogener
und kulturell ménnlich geprégter Fiihrungs-
bereiche sind aber offensichtlich enger und
besser gesichert als selbst nutzenorientierte
Gender- und Diversity-Strategien dies bisher
unterstellen.

Wird also mit guten Griinden von einer
Schliisselrolle der organisatorischen Fiihrung
fiir gleichstellungsorientierte Verdnderungen
ausgegangen, wie dies Gender- und Diversi-
ty-Strategien tun, stellt sich die Frage, unter
welchen Bedingungen diese Rolle wahrge-
nommen wird. Mit den Diversity-Paradoxen
organisatorischer Fiihrung und den Formen
ménnerbiindischer Vergemeinschaftung wur-
den unterschiedliche Mechanismen identifi-
ziert, die die Umsetzung gleichstellungsori-
entierter Gender- oder Diversity-Strategieen
durch die Fiihrung einer Organisation unwahr-
scheinlich und aus der Perspektive einzelner
Fiihrungskrifte riskant machen. Die Strategien
begegnen diesen Umsetzungshemmnissen vor
allem, indem sie ihren Beitrag zu einer Ratio-
nalisierung'® organisatorischen Handelns beto-
nen, erreichen damit aber nicht die gewiinsch-
ten Erfolge.

Um in der Praxis die Umsetzungsbarrieren fiir
gleichstellungsorientierte Gender- und Diver-
sity-Strategien besser iiberwinden zu kommen
und neue wissenschaftliche Einsichten zur
organisatorischen Dynamik von Gender- und
Diversity-Ordnungen zu gewinnen, scheint es
erfolgversprechend an die unterschiedlichen
Ansitze der Mainstream-Organisationsfor-
schung anzuschlieien, die sich mit den Grenzen
der Rationalitit formaler Organisationen befas-
sen. Besonders ertragreich konnte dabei eine
Auseinandersetzung mit Machtphdnomenen
und (mikro-)politischen Prozessen sein (Becker
et al. 1992). Die Restriktionen und Spielrdume,
die organisatorische Machtbeziehungen vorge-
ben und die zumindest in einem wesentlichen
Aspekt von organisatorischen Geschlechterver-
hiltnissen mitkonstituiert werden, konnten so
genauer ausgelotet werden. Dabei verbietet es

sich allerdings, die theoretischen Ansitze der
Mainstream-Organisationsforschung  einfach
nur anzuwenden. Denn sie hat anschlussfihige
Ergebnisse der Gender und Organisations-For-
schung bisher nicht aufgenommen und repro-
duziert ,,damit die Ausblendung der Geschlech-
terverhéltnisse in empirischen Organisationen‘
(Hofbauer/Holtgrewe 2009, 67; fiir die Sozio-
logie vgl. Heintz 2001, 27, fiir die Betriebswirt-
schaftslehre vgl. Krell 2005).

Eine Auseinandersetzung mit dem geschlech-
terblinden Verstdndnis von Macht und Mi-
kropolitik stand sogar ganz am Anfang der
Thematisierung von Geschlecht in der Organi-
sationsforschung. 1974 haben Joan Acker und
Donald Van Houten in ihrem Aufsatz ,,Diffe-
rential recruitment and control: The sex struc-
turing of organisatzions” in Auseinanderset-
zung mit den ,,Hawthorne Studies” und einer
Studie von Michel Crozier (1964) gezeigt, wie
dort die Bedeutung von Geschlechterhierar-
chien fiir die Organisation von Arbeitsprozes-
sen ausgeblendet wird. Der Idee Croziers, dass
sich die Macht organisatorischer Akteure aus
der Kontrolle von Unsicherheitszonen speist,
setzen sie die Analyse einer geschlechtsspezifi-
schen Personalauswahl und der Kontrolle von
Frauen durch Minner entgegen. Wird jedoch
die Kontrolle von Frauen durch Ménner in der
Organisation als Teil der Kontrolle organisa-
tionalen Verhaltens verstanden und menschli-
ches Verhalten in Organisationen als zentrales
Unsicherheitsmoment, dessen Kontrolle eine
der wichtigsten organisatorischen Machtquel-
len darstellt, ldsst sich die enge Verwobenheit
der organisatorischen Geschlechtersegregati-
on und -hierarchie mit der formalen Hierarchie
und der Macht einzelner Akteur_innen bis in
die Spitze der Organisation deuten.

In einer solchen Perspektive wird etwa ver-
stindlich, dass Leitungsgremien und einzelne
ihrer Mitglieder schon gefasste Beschliisse zu
Gleichstellung nicht konsequent durchsetzen,
weil sie fiir die Kontrolle der Organisation auf
die Gefolgschaft der nachgeordneten Fiihrungs-
krifte angewiesen sind, fiir die wiederum be-
stimmte hierarchische Gender- und Diversity-
Ordnungen in ihrem Verantwortungsbereich
funktional sind. In einer solchen Perspektive
wird die wechselseitige Konstitution von Macht
und Geschlecht durch die Kontrolle des Verhal-
tens von Frauen und Ménnern in Organisatio-
nen analysierbar. Macht ist dann kein neutrales
Verhiltnis, dass auch in Auseinandersetzungen
um organisatorische Geschlechterverhiltnisse
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eine Rolle spielt, sondern sie wird durch diese
Verhiltnisse mit konstituiert. So wird erkenn-
bar, dass das organisatorische Feld, in dem
FiihrungsakteurInnen mikropolitische Spiele
ausgetragen, vergeschlechtlicht ist''. Nicht nur
die handelnden Personen haben ein Geschlecht,
das ins Spiel hereingezogen werden kann, son-
dern auch die Aufgaben, die sie ausfiihren und
die Positionen, die sie innehaben. Je deutlicher
sich dies als Segregation an den formalen und
informalen Strukturen der Organisation nieder-
schlégt, desto stirker steht die geschlechtsneu-
trale Rationalitit der Organisation in Frage und
muss durch die Fiihrung verteidigt werden (pa-
radox of categories). Legitimatorische Gender-
und Diversity-MafBinahmen (Lederle 2007; Siif3
2010) oder die Besetzung des Personalvorstan-
des mit einer Frau sind dabei zweckdienlich.

Auch die mikropolitischen Spielrdume und
-restriktionen einzelner Fiihrungskrifte lassen
sich so ausloten. Wird das Verstéindnis organi-
satorischer Macht von Crozier und Friedberg
(1979) — und ihre strukturbezogenen Wei-
terentwicklungen'> — im gerade skizzierten
Sinne erweitert, ergeben sich bereits aus Po-
sition und Aufgabe geschlechtsbezogene Be-

stimmungsmomente organisatorischer Akteu-
re. Es kann auch gefragt werden, ob einzelne
mikropolitische Strategien in ihrer Wirkung
vom Geschlecht der SpielerInnen abhingen.
Soll dariiber hinaus die Handlungsrationalitit
von Gleichstellungsakteurlnnen verstindlich
gemacht werden, ist es zudem erforderlich,
das in mikropolitischen Ansitzen iiblicherwei-
se unterstellte Handlungsmotiv ,,Streben nach
Macht“ um mogliche weitere Motive zu er-
ginzen. Dies ist erforderlich, weil das ,,Streben
nach Macht* als Hauptmotiv organisatorischer
AkteurInnen eine allzu offensichtliche Engfiih-
rung moglicher Bestimmungsmomente entlang
traditionell ménnlich kodierter Orientierungen
bedeutet. Machterwerb als Hauptmotiv kann
beispielsweise die von den gegebenen organisa-
torischen Werten abweichenden Werte und Mo-
tive von ,,tempered radicals* (vgl. Meyerson &
Skully 1995, 587) nicht fassen.

Der Anspruch Gleichstellung in Organisationen
Top-down umzusetzen, ist also nicht paradox im
Sinne von unméglich. Dagegen sprechen schon
die — wenn auch wenigen — Fille in denen er
eingelost wird. Dagegen spricht auch jedes Ver-
stindnis, dass Macht als ein Verhiltnis sieht, und

damit die Dynamik und Verdnderbarkeit dieser
Verhiltnisse im Blick hat. Die dominante Stel-
lung der Fiihrung in vielen formalen Organisa-
tionen, der starke Einfluss der Fiihrung auf orga-
nisatorische Gender- und Diversity-Ordnungen,
die Dethematisierung und Ausgrenzung mensch-
licher Vielfalt aus dem organisatorischen Auf-
gabenbereich als Effekt der Diversity-Paradoxe
organisatorischer Fiihrung und homosozialer
(ménnlicher) Vergemeinschaftung machen den
Einsatz der Fiihrung und einzelner Fiihrungs-
krifte fiir Gleichstellung aber zu einer vorausset-
zungsreichen Angelegenheit. Um diese Voraus-
setzungen besser beschreiben und in der Praxis
beriicksichtigen zu kdnnen, wird vorgeschlagen,
die Machtverhiltnisse, die in bestehende Gen-
der- und Diversity-Ordnungen eingeschrieben
sind, und mikropolitische Phdnomene in Organi-
sationen und insbesondere ihren Fithrungsberei-
chen eingehender als bisher zu analysieren. Soll
dabei auf Mainstream-Theorien liber Machtphi-
nomene in formalen Organisationen aufgebaut
werden, ist es eine notwendige Voraussetzung,
den ,male-bias* (bzw. Homogenitits-Bias)
dieser Theorien zu identifizieren und durch die
systematische Integration von Gender-Aspekten
(und anderen) aufzuheben.
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Zusammenfassung

Die besondere Stellung der Fiihrung in Organisationen und
ihr starker Einfluss auf organisatorische Geschlechterver-
hiltnisse erfordern die Unterstiitzung der Fiihrung fiir eine
erfolgreiche Umsetzung gleichstellungsorientierter Gen-
der- und Diversitystrategien. Der Ubernahme der Grund-
annahmen gleichstellungsorientierter Gender- und Diversi-
tystrategien durch die Organisationsfiihrung stehen jedoch
auf der Ebene professioneller Orientierungen die Diver-
sity-Paradoxe organisatorischer Fiihrung entgegen. Auch
auf der Ebene informeller Gruppenprozesse in der Fiih-
rung ist mit AusschlieBungsprozessen gegeniiber solchen
Orientierungen und ihren TrégerInnen zu rechnen. Diese
Effekte konnen als Grenzen der Rationalitiit organisatori-
scher Fiihrung verstanden werden. Das Beispiel Gender
Mainstreaming zeigt, dass diese Rationalititsgrenzen der
Fiihrung bisher kaum berticksichtigt werden. Eine Analyse
organisatorischer Machtbeziehungen und mikopolitischer
Prozesse kann ein genaueres Verstindnis der Bedingun-
gen und Restriktionen fiir ein gleichstellungsorientiertes
Top-Down ermdoglichen. Dies ist allerdings nur dann er-
folgversprechend, wenn organisatorische Geschlechterver-
hiltnisse selbst als Konstitutionsmoment von Macht und
Mikropolitik verstanden werden und die entsprechenden
theoretischen Konzepte dies integrieren.

Summary

The specific position of the leadership in organizations and
its strong influence on organizational gender relations de-
mand the support of the leadership for a successful imple-
mentation of equality oriented gender- and diversity strate-
gies. On the level of professional orientations paradoxes of
organizational leadership are standing contrary to the adop-
tion of the basic assumptions of equality oriented gender-
and diversity strategies. Exclusion of these assumptions
and their exponents has also to be taken into account on the
level of informal group processes in the leadership. These
effects can be understood as boundaries of rationality of the
organisational leadership. As the example of gender main-
streaming shows, these boundaries of rationality of the or-
ganisational leadership are not jet been regarded. An ana-
lysis of organizational power relations and micro political
processes can afford a more precise understanding of the
conditions and restrictions of equality oriented top-down.
But only if organizational gender relations themselves are
understood as a constituting element of power and micro
politics and if corresponding theoretical concepts integrate
this, this can be promising.
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1 Dieser Beitrag basiert auf einem Vortrag im Rahmen der Konferenz ,,Managing Gender
and Diversity - Engendering Reflexivity and Change? an der Universitit St. Gallen am
30.05.2009.

2 Inder Auswertung zahlreicher gemeinsamer Beratungsprozesse zu Gender Mainstrea-
ming hat Christine Férber, fiir deren Firma ich von 1999-2004 tiitig war, dieses Thema
immer wieder angesprochen. Siehe auch Firber 2005, 207 f.. Gertraude Krell und Iris
Koall danke ich fiir ihre fachliche Ermutigung, das Thema weiter zu verfolgen und fiir
zahlreiche wertvolle Hinweise.

3 Damit ist eine inhaltliche und begriffliche Abgrenzung von gleichstellungsorientierten
Diversitystrategien zu Diversity-strategien, die nur eine punktuelle reflexive Gestal-
tung oder auch Funktionalisierung menschlicher Vielfalt ohne Gleichstellungsperspek-
tive anstreben, kaum moglich.

4 Ein solcher umfassender Anspruch wird von Diversity-Strategien seltener formuliert
und geht in der Praxis iiber Marketingfragen kaum hinaus.

5 Die von Benschop & Verloo (2006) aufgeworfene Frage ,,Can Gender Mainstreaming
escape the genderedness of organizations” wird damit zugleich auf die Frage nach der
Fiihrungsverantwortung zugespitzt.

6 Der zentrale Stellenwert, der der Fiihrung in Strategien fiir eine personelle, strukturelle
und kulturelle Offnung beigemessen wird, bedeutet keineswegs eine Einschrinkung
des Stellenwert der Beteiligung von Beschiftigten und Betroffenen anderer Hierarchie-
stufen. Im Gegenteil wird die Bedeutung von Beteiligung nicht nur als Ziel sondern
auch fiir die Gestaltung des Verinderungsprozesses betont.

7  Die Befunde zur Personal- und Chancengleichheitspolitik des noch Staatskonzerns
Deutsche Bahn (Nickel/Hiinning/Frey, 2008) oder die Quotenziele fiir Fiihrungsposi-
tionen beim Ex-Staatskonzern Telekom sind dann eher als Ausnahmen denn als Beleg
fiir einen allgemeinen Trend zu deuten.

8  Zur Ubersicht Krell/Miickenberger/Tondorf 2008, 104f; Krell 2008 b, 68f.

9  Siehe ebenfalls Krell/Miickenberger/Tondorf 2008, 102f; Krell 2008 b, 70f. sowie
Heintz 2001, 21f.

10 Solche Rationalisierungsargumente miissen nicht auf den engen Rahmen organisatori-
scher Effizienz beschrinkt sein, sondern schliefen gesellschaftliche Niitzlichkeit oder
politische und juristische Normen oft mit ein.

11  Fiir Gleichstellungsakteur_innen liegen erste Arbeiten vor, die deren strategisch-takti-
schen Handlungsoptionen mikropolitisch reflektieren. Diese Arbeiten gehen aber nur
auf die Perspektive von Akteurinnen und Akteuren ohne oder mit geringer Positions-
macht ein (Wiechmann 2006; Jiingling & Rastetter 2008). Die umfassende Arbeit von
Riegraf (1996) geht zwar auf mikropolitische Konstellationen im Fiihrungsgremium
der untersuchten Organisation ein, bleibt aber dem geschlechtsblinden Machtbegriff
verhaftet, den Acker & Van Houten (1974) bei Crozier kritisiert haben.

12 Ortmann 1995; Kiipper & Felsch 2000.
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