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1 Einleitung

Die Implementierung von Gender Mainstreaming (GM) in lernenden Orga-
nisationen ist vielschichtig und mündet idealerweise in einen systematisch
angelegten Organisationsentwicklungsprozess. Um die Verknüpfung der
politischen Strategie GM mit Veränderungsprozessen in Organisationen
genauer zu betrachten, wird nachfolgend einerseits die Entwicklung und
Zielsetzung von GM kurz skizziert, andererseits werden Merkmale lernen-
der Organisationen angeführt. Im Anschluss daran werden Voraussetzungen
für einen erfolgreichen Implementierungsprozess aufgezeigt und Herausfor-
derungen dargelegt, die wir, das Institut Im Kontext, aus unserer Organisa-
tions- bzw. Unternehmensberatungspraxis kennen.

2 Zur politischen Strategie Gender Mainstreaming

Durch die 4. Weltfrauenkonferenz 1995 in Peking wurde GM als politische
Strategie international bedeutsam und kam über die Europäische Union
nach Österreich. Die Formen der Gleichstellungspolitik und die Empower-
ment-Bewegungen der 1970er Jahre waren wesentlich an dieser Entwick-
lung beteiligt, ebenso die Frauenbewegung(en) und die feministische For-
schung. Auf Grundlage des Vertrags von Amsterdam 1997 verpflichtete
sich auch die österreichische Bundesregierung, die Richtlinien des Europäi-
schen Rates umzusetzen, mit dem Ziel, die Geschlechterverhältnisse hin zu
mehr Demokratie, Geschlechtergerechtigkeit und Gleichstellung zu verän-
dern. Die Veränderung sozialer, politischer und kultureller Geschlechter-
rollen und die Veränderung gesellschaftlicher Strukturen gehen mit Gender
Mainstreaming einher.

GM als politische Strategie beruht auf der Tatsache, dass traditionelle Poli-
tik nicht geschlechterneutral ist. Die gesellschaftlichen Institutionen (z. B.
Bildungseinrichtungen) spielen eine wesentliche Rolle bei der Fortschrei-
bung von Geschlechterungleichheit: sie erneuern und reproduzieren oft
unreflektiert Annahmen und Vorurteile und bestimmen Einschlüsse und
Ausschlüsse für gesellschaftliche Gruppen mit. Aus diesem Grund und
angesichts vielfältiger gesellschafts- und bildungspolitischer Herausforde-
rungen ist eine Erweiterung der Diskurse, die in umfassendere Konzepte
wie etwa Mainstreaming Gender und Diversity münden sollen, notwendig.
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Die Auseinandersetzung mit Kategorien wie Herkunft, Ethnie, Behinde-
rung, Alter, sexuelle Orientierung und Lebensanschauung, die nicht zuletzt
zur Diskriminierung und als Ausschlusskriterien herangezogen werden,
wird immer wichtiger.

In diesem Sinne wird GM sowohl als diskursiver Gesellschaftsentwick-
lungsprozess, als auch als integrativer Organisationsentwicklungsprozess
gesehen. Wichtige zivilgesellschaftliche AkteurInnen z. B. aus dem femi-
nistischen und antirassistischen Bildungsbereich werden noch nicht ausrei-
chend in den Diskurs miteinbezogen. „Die österreichischen Mädchen- und
Fraueneinrichtungen1 speichern langjährig entwickeltes Wissen, das auf den
Theorien der Frauenforschung basiert und in der Praxis von Beratungs-,
Betreuungs- und Bildungsarbeit erprobt ist –sie sind also unverzichtbare
Ressourcenpools für Gender-Kompetenz. Dieses Potenzial wird derzeit
(noch) zu wenig anerkannt und in GM-Politiken integriert. Auf der anderen
Seite ist klar, dass die Strategie des GM zahnlos bleibt, wenn sie nicht mit
klaren geschlechterpolitischen Zielen gekoppelt wird –die durch die Frau-
enbewegung schon längst unmissverständlich definiert wurden.“2

Lernende Organisationen

Lernenden Organisationen wird die Fähigkeit unterstellt, selbstständig kog-
nitive Lernprozesse zu gestalten. Im Zentrum steht ebenso die Fähigkeit zur
gezielten Erzeugung, Nutzung, Verbreitung, Umsetzung und Neukombina-
tion von Wissen. Die Organisation in ihrer Gesamtheit wird das Subjekt für
Lern- und Veränderungsprozesse. Lernen findet demnach nicht mehr allein
auf individueller Ebene statt, sondern auf der Ebene der gesamten Organi-
sation. Es geht nicht zuletzt darum, ein eigenständiges organisationales
Lernvermögen zu entwickeln um z. B. organisationale Regeln und Routinen
angesichts neuer Ziele und Herausforderungen zu verändern und damit auch
Veränderungen in der Organisationskultur zu fördern. Organisationales

1 z.B. feministische Bildungseinrichtungen, die schon seit Jahrzehnten Ungleichheit
thematisieren und Machtanalysen erstellen und Handlungsstrategien entwickeln.

2 Steiner, Hannah und Tenschert, Itta (2003), S. 6f.
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Lernen braucht auch individuelle Lernprozesse, welche in die Tiefenstruk-
tur der Organisation eingebettet sind (vgl. Gender- und Diversitätskompe-
tenz). Transformation von Wissen und Umdenken bei gesellschaftlichen
Fragen (z. B. Gleichstellungsmaßnahmen) sollen die (Neu-) Entwicklung
von Problemlösungsstrategien verbessern sowie das Spektrum von Verhal-
tensmöglichkeiten vergrößern.

4 Gender Mainstreaming als
Organisationsentwicklungsprozess

Organisationsentwicklung ist ein Veränderungsprozess einer Organisation
und der darin tätigen Menschen, der sich an bestimmten Werten und Prinzi-
pien orientiert.

Die Implementierung von GM als Querschnittsmaterie impliziert, dass die
Gender-Perspektive integraler Bestandteil jedes Organisationsentwick-
lungsprozesses sein muss. Das gilt sowohl für neue als auch für laufende
Veränderungsprozesse. Als aktiver Entwicklungsprozess werden sowohl
Strukturen als auch Wertehaltungen der AkteurInnen reflektiert und erwei-
tert bzw. verändert, um Organisationskulturen umgestalten zu können. Dies
erfordert eine offene Lernkultur.

Die Integration der Gender- und Diversitätsperspektive auf allen Ebenen
und in allen Abteilungen z. B. einer Bildungseinrichtung ist ein komplexer
Prozess, der vielschichtig ist und langfristig angelegt sein muss und der
klare Ziele, Richtlinien, Rahmenbedingungen und Standards braucht, um
Qualität und Nachhaltigkeit zu sichern. Die hohe Komplexität, die mit jeder
Veränderung von Organisationen verknüpft ist, wird meistens unterschätzt.
So setzen Organisationsentwicklungsprozesse zur Implementierung von
Gender- und Diversitätskonzepten gleichzeitig auf einer inhaltlichen, perso-
nellen und materiellen Ebene an. Implementierung von GM heißt die (Neu-)
Organisation von Prozessen, Routinen, Verantwortlichkeiten, Kapazitäten
und Ressourcen durch Integration einer geschlechterkritischen Sichtweise,
d.h. der Integration geschlechterspezifischer Realitäten ohne Stereotypen zu
verfestigen. An diesem Prozess sollen möglichst viele AkteurInnen beteiligt
werden. Eine wichtige Frage, die es vorab zu klären gilt, ist u.a., welches
Interesse die OrganisationsvertreterInnen an der Umsetzung von GM haben.
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5 Voraussetzungen und Herausforderungen im
Gender Mainstreaming-Implementierungsprozess

Die Implementierung von GM, konzipiert als Top Down Strategie3, setzt
ein Commitment der EntscheidungsträgerInnen der Organisation voraus.
Unter Commitment verstehen wir einerseits die Willensbekundung, Gender
Mainstreaming umsetzen zu wollen, andererseits die Auseinandersetzung
mit Gleichstellungszielen, die die Organisation verfolgen möchte. Im An-
schluss daran werden die Organisationsmitglieder über die Ziele informiert.
In einer Fachhochschule z.B. sind damit Lehrende/Forschende, Personal-
vertretung, Studierende ebenso wie das administrative Personal usw. ge-
meint.

Entscheidend für eine „erfolgreiche“Implementierung ist die kontinuierli-
che Präsenz des„Tops“zum Thema Gleichstellung und den zu erreichenden
Gleichstellungszielen sowie die erkennbare positive Haltung zu Gleichstel-
lungsmaßnahmen. Es wird davon ausgegangen, dass durch eine eindeutige,
klare Positionierung der EntscheidungsträgerInnen Widerstand und Skepsis
der Organisationsmitglieder abgebaut und breit(er)e Akzeptanz geschaffen
werden kann. In unserer Beratungs- und Begleitungspraxis erleben wir sehr
oft, dass EntscheidungsträgerInnen zwar die Willensbekundung zur Umset-
zung von GM abgeben, die dafür notwendigen Schritte aber nicht ausrei-
chend setzen (z. B. ausreichend Ressourcen zur Verfügung zu stellen). In
diesen Fällen bleibt es lediglich ein rhetorisches Zugeständnis.

Für die Zielfindung bzw. Zielformulierung von Gleichstellungsmaßnahmen
braucht es eine Analyse der Benachteiligungsstrukturen. Schon vorhandene
Analyse-Ergebnisse sollen genutzt werden. Es soll auch analysiert werden,
inwieweit die Datenerhebung in der (Bildungs-) Organisation in Bezug auf
Geschlechter differenziert angelegt ist, um auch in Zukunft konkrete Aussa-
gen über die Situation von z. B. weiblichen und männlichen Studierenden
machen zu können.

3 In der Praxis zeigen sich öfter „bottom up“- oder „Mittelbau“-Initiativen, die
Gleichstellungsmaßnahmen umsetzen wollen und dafür ihren Einfluss bzw. ihr
Engagement einbringen.
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Idealtypischerweise wird, wenn GM als systematischer Organisationsent-
wicklungsprozess angelegt ist, eine Steuerungsgruppe eingerichtet, die
sowohl mit Ressourcen als auch mit Entscheidungskompetenzen ausgestat-
tet ist. Für den ganzen Prozess gilt, dass ausreichende Ressourcen für die
Analyse-, Bildungs-, Umsetzungs- und Überprüfungsprozesse zur Verfü-
gung gestellt werden müssen. Die Ressourcen sind nicht zuletzt ein Indika-
tor dafür, wie ernst und konsequent die Organisation die Implementierung
von Gleichstellungskonzepten betreibt. Die Steuerungsgruppe setzt sich aus
unterschiedlichen Hierarchieebenen zusammen, Personalvertretung und
Studierende werden informiert. Sie diskutieren gemeinsam mit den Ent-
scheidungsträgerInnen die Gleichstellungsziele und entwickeln und
bestimmen Strategien und Maßnahmen. Eine mögliche Herangehensweise
ist die Konzeption von Pilotprojekten in einer Organisationseinheit, die von
der Steuerungsgruppe begleitet und in Richtung Zielerreichung gesteuert
wird. Dabei ist ein Monitoring (z. B. durch regelmäßige Berichterstattung)
sehr wichtig, um gegebenenfalls unerwünschten Effekten entgegen zu steu-
ern. Eine weitere wichtige Funktion der Steuerungsgruppe ist es, gemein-
sam die Verantwortung für den Implementierungsprozess zu tragen, und
diese nicht –wie wir das in der Praxis häufig erleben –an einzelne Perso-
nen, z.B. ProjektleiterInnen oder GM Beauftragte, abzugeben.

Es gilt, je konkreter und klarer die Ziele formuliert werden, desto größer
sind die Chancen der Erreichung. Die Ziele sollten in kurz- mittel- und
langfristige, sowie in Haupt- und Teilziele unterteilt werden. Dies fördert
u.a. die Festlegung eines Umsetzungszeitraums, ebenso wie die Vorstellung,
welche AkteurInnen in der Organisation für die Umsetzung welcher Ziele
gebraucht werden. Dadurch kann eine genauere Abschätzung und Berech-
nung des Ressourcenaufwandes erfolgen. Wenn z. B. die Einführung einer
gender- und diversitätsgerechten Didaktik ein Gleichstellungsziel einer
Fachhochschule (oder eines Studiengangs) ist, müssen u.a. folgende Über-
legungen angestellt werden:

 Was verstehen wir unter gender-gerechter Didaktik? (z.B. Sprache,
Verwendung von Literatur und Unterrichtsmaterialien, die von
Frauen und Männern geschrieben sind; Methodenvielfalt, um die
Stärken der Studierenden zu fördern; prozessorientiertes Lernen
fördern; Doppelleitung von Studierenden in Projekten usw.)
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 Was brauchen die Lehrenden/Forschenden, um sich die Kompe-
tenz einer geschlechtergerechten Didaktik aneignen zu können?
(Gender- und Diversitätstrainings; Sprach- bzw. Methoden- bzw.
Material-Leitfäden; Unterstützungsstruktur z.B. bei Literaturre-
cherche durch die Organisation usw.)

 Verpflichtet die Organisation die Lehrenden zur Erweiterung ihrer
Didaktik oder soll es eine freiwillige Leistung bleiben? (Je klarer
sich die EntscheidungsträgerInnen für die Gleichstellungsmaß-
nahmen stark machen, desto eher werden die MitarbeiterInnen dem
Folge leisten.)

 Was kann die Organisation z.B. den Lehrenden und Studierenden
anbieten, um die Motivation zur Unterstützung der Gleichstel-
lungsmaßnahmen zu erhöhen? (z.B. Gender- und Diversitätsko-
meptenz neben Fach- und Methodenkompetenz als explizite Kom-
petenz zu etablieren.)

 Welche kurz-, mittel- und langfristigen Ziele, Haupt- und Teilziele
können formuliert werden, um das Ziel der gender-gerechten Di-
daktik zu erreichen?

 Welche Ressourcen müssen dafür zur Verfügung gestellt werden
und von wem?

Für jedes weitere Gleichstellungsziel stellen sich neue Fragen.

Die Frage des Erwerbs bzw. der Erweiterung von Gender- und Diversi-
tätskompetenz von Führungskräften und MitarbeiterInnen ist eine der
wichtigsten, weil Gender- und Diversitätskompetenz eine Grundvorausset-
zung für die Implementierung von GM ist. Die Organisation muss sich
deshalb überlegen, wie Zugänge für die MitarbeiterInnen für den Erwerb
dieser Kompetenzen geschaffen werden können.

Ein wesentliches Qualitätsmerkmal für Gender- und Diversitätskompetenz
ist eine geschlechtergerechte, nicht-sexistische, antirassistische Sprache und
solche Formen der Begriffspolitik, die auch nicht auf Grund von Alter,
Behinderungen usw. diskriminieren. Wir betrachten Gender- und Diversity-
Kompetenz im transkulturellen Kontext, der sich nicht nur auf den Umgang
mit Fremdheit aus anderen Herkunftskulturen (ethnisierend) bezieht, son-
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dern auch auf den Umgang mit biographischer, milieuspezifischer und (sub-
)kultureller Fremdheit oder dem „Anders-Sein“ . In diesem Sinne ist die 
Reflexion der eigenen Normen und Werte ein wichtiger Bestandteil jedes
Gender- und Diversitätstrainings. Organisationen sind nun gefordert, ihren
MitarbeiterInnen den Zugang zum Erwerb bzw. zur Erweiterung von Gen-
der- und Diversitätskompetenz mit allen erforderlichen Ressourcen zu
schaffen. Eine Zugangsmöglichkeit zur Sensibilisierung und Bewusstseins-
erweiterung bilden Gender- und Diversitätstrainings.

In unserer Beratungs-, Forschungs- und Weiterbildungspraxis haben wir im
Institut Im Kontext Gender- und Diversity-Kompetenz auf drei Ebenen
definiert: der Ebene des Wissens, des Erkennens und des Handelns. Auf der
ersten Ebene ist es u.a. das Wissen, dass und wie jedes Handeln eine Ge-
schlechterdimension impliziert und unterschiedliche Auswirkungen auf
Personen mit unterschiedlichen Lebensrealitäten hat. Auf der zweiten Ebene
geht es um das Erkennen der eigenen Sozialisationsinstanzen4. Die dritte
Ebene des Handelns erfordert das Einbringen des Wissens und Erkennens
ins alltägliche (Berufs-) Handeln. Ein Qualitätsmerkmal organisationsinter-
ner Fort- und Weiterbildung ist, wenn Gender- und Diversitytrainings fixer
Bestandteil aller Fortbildungen für Führungskräfte und integraler Bestand-
teil jeder weiteren Fort- und Weiterbildung ist, angefangen bei Kursen für
Rechnungswesen über Computerkurse bis zu Kursen in Moderationstech-
niken.

Nachdem konkrete Ziele in einem realistischen Zeitrahmen formuliert sind,
werden Strategien und Maßnahmen entwickelt. Eine Maßnahme kann ein
Gender- und Diversitytraining für Führungskräfte und/oder für Lehrende
sein, eine weitere Maßnahme kann die Analyse des Datenerhebungssystems
in der Organisation und/oder Fachworkshops sein u.s.w.

Wir von Im Kontext gehen davon aus, dass Gender- und Diversitytrainings
Grundelemente für Genderkompetenz als Schlüsselqualifikation und Quali-
tätssicherung von Gender Mainstreaming in Organisationen sind. Anliegen
von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung muss es sein,
Fachkompetenz und Gender- und Diversitätskompetenz miteinander zu

4 Eltern, Geschwister, Schulen, Peers usw., die gesellschaftliche Normen und Werte
vermitteln.
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verknüpfen und das Prinzip der Kompetenzfelder Gender und Diversity in
Entscheidungs- und Verwaltungsabläufe zu integrieren. Da sich z.B. Stu-
diengänge in Fachhochschulen wesentlich voneinander unterscheiden, ist es
sinnvoll und auch effizienter, Fortbildungen zu GM ressort-bezogen zu
konzipieren und durchzuführen. Auf diese Weise kann auch den strukturel-
len und organisatorischen Besonderheiten der Studiengänge bzw. Organisa-
tionseinheiten bei der Implementierung von GM besser Rechnung getragen
werden.

Ein weiteres wichtiges Element im Implementierungsprozess ist die Kom-
munikation. In der Steuerungsgruppe werden interne und externe Kom-
munikationsabläufe vereinbart. Im Rahmen der internen Kommunikation
ist es einerseits wichtig, festzulegen, wer wann über den Fortgang des Imp-
lementierungsprozesses informiert werden soll. Das kann z.B. bei den Leh-
renden und den Studierenden unterschiedlich ausfallen. Wichtig ist zu be-
achten, dass die Informationen kontinuierlich erfolgen und neben den einge-
setzten Beauftragten –z.B. Gender Mainstreaming Beauftragten, Gender
und Diversity Beauftragten, Gender Beauftragten, Frauenbeauftragten,
ProjektleiterInnen u.s.w.–das„Top“in der Kommunikation mit einer posi-
tiven Haltung zu GM bzw. zu Gleichstellungsmaßnahmen sichtbar ist. Für
die interne Kommunikation ist es sinnvoll, alle vorhandenen Kommunikati-
onsmittel bzw. -medien zu nutzen z.B. E-Mail Aussendungen, Websites,
hausinternes Radio, Zeitungen der Studierenden u.s.w.

Die externe Kommunikation betrifft sowohl die Präsentation der Organisa-
tion im Rahmen von Homepages, Folder u.s.w. mit expliziten Gleichstel-
lungszielen, als auch die Kommunikation mit potentiellen Förder- bzw.
SubventionsgeberInnen. Die politischen AkteurInnen spielen dabei eine
wesentliche Rolle, nicht zuletzt deshalb, weil die Verantwortung für Umset-
zung von GM gerne an Organisationen abgegeben wird. Bildungseinrich-
tungen, die die Implementierung betreiben, müssen unserer Erfahrung nach,
soweit möglich, „Aufklärungsarbeit“gegenüber den politisch Verantwortli-
chen leisten, da diese die Komplexität und Vielschichtigkeit des Prozesses
oft nicht erkennen. Gründe dafür sind nicht zuletzt mangelnde Gender- und
Diversitätskompetenz und/oder mangelnder politischer Wille, der sich u.a.
in der Ressourcenfrage widerspiegelt.
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Die Form der Überprüfung (Monitoring) und Evaluierung (z.B. Prozess
begleitend) wird zu Beginn in der Steuerungsgruppe vereinbart und konzi-
piert. Auch wenn in der Praxis Evaluationsergebnisse nicht immer zu ver-
änderten bzw. verbesserten Strategien und Maßnahmen führen, sind sie
wichtige Grundlagen für die Weiterarbeit.

6 Zusammenfassung

Aus dem oben Beschriebenen wird sichtbar, dass eine qualitätsvolle Imple-
mentierung von GM nicht nebenbei und nicht schnell umgesetzt werden
kann, sondern immer ein Organisations- bzw. Personalentwicklungsprozess
ist, an dem so viele Organisationsmitglieder wie möglich beteiligt werden
sollen. Wesentliches Erfolgskriterium für die Umsetzung ist ein sichtbares
und kontinuierliches Engagement der höchsten Führungsebene. Zukünftige
Stellenausschreibungen sollen neben Anforderungen wie soziale Kompe-
tenz, technische Kompetenz, Methodenkompetenz u.s.w. Gender- und Di-
versitätskompetenz als explizites Qualifikationsmerkmal beinhalten.

Wie ebenfalls oben skizziert, stellt die Implementierung von GM hohe An-
forderungen an die beteiligten Mitglieder und große Herausforderungen an
eine Organisation dar. In Bildungseinrichtungen, ebenso wie in anderen
gesellschaftlich wichtigen Institutionen, ist die Umsetzung von Gleichstel-
lungsmaßnahmen Thema geworden und erste Schritte wurden gesetzt. Den-
noch ist anzumerken, dass eine systematische Integration bislang eher selten
verfolgt wird. Da Gleichstellungskonzepte auch immer mit gesellschaftli-
chen Normen, Werten und Entwicklungen korrespondieren, ist der Zeithori-
zont zu beachten. Wir gehen davon aus, dass Gleichstellung und Ge-
schlechtergerechtigkeit Themen sind, die uns die nächsten Jahrzehnte weiter
begleiten werden.
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