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Editorial

Sie halten die erste Ausgabe der Zeitschrift ,Internationali-
sierung, Vielfalt und Inklusion in Hochschulen (IV1)" in der
Hand und ich freue mich, lhnen unterschiedliche Aspekte
dieses weit gefassten Themas prasentieren zu diirfen.

Die Zeitschrift will die Méglichkeiten und Grenzen von
Vielfalt und Inklusion in Hochschule, Forschung und Bera-
tung durch kritische Analysen, Visionen und Handlungs-
konzepte aufzeigen und beférdern. Themen des vorliegen-
den Heftes sind:

e die begriffliche Einordnung von Vielfalt und Inklusion und
e die Kategorie Gender als eine wichtige Determinante von

Vielfalt bzw. Unterschiedlichkeit.

Einen Uberblick der Diskussion um Diversity und Inclusion
zeigen Steffen-Hinrich Boie vom Management Develop-
ment Center der Helmut-Schmidt-Universitit Hamburg,
Malte-Ricklef Kutscher und Desiree H. Ladwig in ihrem Bei-
trag ,Diversity & Inclusion — Das Management der Integra-
tion von Vielfalt und Unterschiedlichkeit". Ausgehend von
der Entwicklung des Begriffes Diversity in den USA und
dessen Rezeption in Europa ziehen Sie einen Bogen zu Ma-
naging Diversity - das heillt zu Ansdtzen, die Heterogenitdt
produktiv gestalten wollen - bis hin zur Einflihrung des Be-
griffes Inclusion, der bestehende Ansétze von Diversity mo-
difiziert. SchlieRlich unterziehen sie die Anwendung von
Diversity einer kritischen Reflexion.

Seite 3

Maike Andresen vom Institut fiir Personalwesen und Inter-
nationales Management an der Helmut-Schmidt-Universitat
Hamburg diskutiert in ihrem Artikel ,Corporate Universities
— Chance fiir Diversity & Inclusion” das Feld der firmeneige-
nen Universitditen als Aktionsraum fir Diversity-Lernen.
Dieses wird in Beziehung zu unterschiedlichen Ansétzen
des Diversity-Managements gesetzt. Zugrunde liegt die An-
nahme, dass es in wissensintensiven Unternehmen neuer
Lernparadigmen wie des Diversity-Lernens bedarf, d.h. des
Lernens durch Diversity. Dieses Lernen wird als strategische
Ressource gesehen, das ein Potential zur Generierung nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile schafft.
Seite 9

B ‘I‘

Anke Egblomassé

Auch Kathrin van Riesen von der Universitit Lineburg be-
fasst sich in ihrem Beitrag ,Gender als didaktisches Prinzip"
mit Lernprozessen. Sie will geschlechtsimmanente Interak-
tionsweisen aufdecken, aber auch die gleichstellungspoliti-
sche Bedeutung der kritischen Reflexion der Geschlechter-
verhaltnisse in Inhalt und Struktur wissenschaftlicher Lehre
hervorheben. Sie beschreibt die Herausbildung von Gen-
derkompetenz als Schlisselqualifikation in der Lehre, und
zwar nicht nur bei der Gewinnung neuer wissenschaftlicher
Kenntnisse, sondern insbesondere beim Umgang mit Gen-
der in der Hochschulorganisation. Fiir den Aufbau, den Er-
halt und die Weiterentwicklung von Genderkompetenz in
der Hochschule geht sie beispielhaft auf die 4D-Strategie
als passende Methode ein.

Seite 16

Britta Thege & Ingelore Welpe vom Institut fiir Frauenfor-
schung und Gender-Studien an der Fachhochschule Kiel be-
fassen sich in ihrem Aufsatz ,Uber Genderfairness und orga-
nisationale Widerstinde auf dem Weg zur geschlechterge-
rechten Hochschule" mit den institutionellen Hirden, die
sich auf dem Weg zu Geschlechtergerechtigkeit zeigen. Sie
diskutieren die Ursachen und Verlaufsphasen von Wider-
stinden gegen Gendergerechtigkeit, um schlieRlich Mog-
lichkeiten fiir deren Uberwindung aufzuzeigen.

Seite 20

A. Egblomassé

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natirlich fiir kiinftige Abonnements) sind Sie uns willkommen. Wir be-
griBen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Autor/in. Wenn das Konzept (abge-
druckt auf der gegentiberliegenden Seite) Sie anspricht - wovon wir natiirlich Gberzeugt sind - dann freuen wir uns Gber
Beitrdge von lhnen in den standigen Sparten ,Forschung tiber Internationalisierung, Vielfalt und Inklusion (IVI)", ,Poli-
tik, Gestaltung und Entwicklung der IVI", ,Anregungen fiir die Praxis/Erfahrungsberichte", aber ebenso , Rezensionen"”,
.Tagungsberichte”, ,Interviews" oder im besonders streitfreudigen ,Meinungsforum". Die Hinweise flir Autorinnen und

Autoren finden Sie am Ende dieses Heftes.
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In eigener Sache

Das Konzept der Zeitschrift ,Internationalisierung, Vielfalt und Inklusion in Hochschulen”

Konzept der Zeitschrift: Das breit verstandene Thema In-
ternationalisierung, Vielfalt, Gleichwertigkeit, Inklusion
und Gender (Diversity, Equality, Inclusivity and Gender) ge-
winnt mit wachsender Internationalisierung der Hochschu-
len und Mobilitat ihrer Mitglieder (Studierende, Lehrkor-
per) und der Herausforderung zur Lésung der Integrations-
problematik im Lande (auch gegeniber Bildungsinldndern
an Hochschulen) noch an Bedeutung. Mit dem Untertitel
.Forum flr..." wird gezeigt, dass hier nicht nur Berichte und
Analysen publiziert sondern eine Kommunikationsebene
geboten wird, auf der mit durchaus streitigen Positionen
um neue Einsichten und Problemlésungen gerungen wer-
den soll. Mit den Aufsdtzen soll nicht nur Verfassungsrecht
weiter zum Durchbruch verholfen, ethischen Richtlinien
(auch der EU-Richtlinie gegen Diskriminierung) gefolgt,
sondern endlich der damit in der Gesellschaft verknipfte
Reichtum an facettenreichen Ideen, Sichtweisen, Interpre-
tationshintergriinden als Basis flr kreative Problemlésun-
gen erkannt, erschlossen und ausgeschépft werden. Die
Gleichstellung der Geschlechter kommt nur schleppend
voran. Aber es geht nicht allein um die Behebung von Defi-
ziten. Tenor der Zeitschrift soll die Wiirdigung der Chancen
sein, die in diesem Feld liegen, ohne die Schattenseiten des
Themenfeldes verschweigen oder schén reden zu wollen.
Die vielfach international benutzten Begriffe Diversity,
Equality and Gender sind ins Deutsche Ubersetzbar und
entsprechen wichtigen deutschen Begriffen, werden aber
bisher wenig Gbersetzt. Nur die Komplexitdt des Gender-
Begriffs ist nicht mit einem Wort wieder zu geben und wird
daher beibehalten.

Inklusion: Unter Vielfalt und Inklusion an Hochschulen soll
nicht der deutsche Bildungsstandard und das deutsche
Wissenschaftsverstiandnis unreflektiert verbreitet, sondern
den internationalen Studierenden und Forschungsnach-
wuchskraften die Wertigkeit der eigenen (Wissenschafts-)
Kultur bewusst gemacht werden und ihr kulturelles Selbst-
bewuBstsein gestdrkt werden. Die Betonung liegt auf "un-
reflektiert", denn auslidndische Studierende wollen auch
deshalb zeitweise in Deutschland studieren, weil sie das
deutsche Wissenschaftsverstindnis kennen lernen wollen;
es soll also auch nicht verleugnet werden, sich aber interna-
tionaler Diskussion stellen.

Diversity: Zwar gibt es keine einheitliche Definition fur ,Di-
versity" (Vielfalt), aber allmahlich setzen sich als Definition
die Kriterien der EU-Richtlinie (gegen Diskriminierung)
durch: Alter, Geschlecht, Herkunft (national, ethnisch und
konfessionell), Behinderung und sexuelle Orientierung bzw.
Identitdt sind ihre Hauptbestandteile. Daneben gibt es Be-
standteile wie z.B. Bildung, soziale Herkunft, Sprache, Kul-
tur, Hierarchie, Arbeits- und Lebensstil. In Hochschulen und
insbesondere im Umgang mit Studierenden sollte Basis des
Handelns die Anerkennung sein, dass alle ihre individuell
verschiedene Lerngeschichte haben und ihre eigenen Lern-
voraussetzungen in den Lernprozess einbringen. Diese Dif-
ferenz ist horizontal, also gleichberechtigt, nicht vertikal,
also in einer Rangreihe hierarchisch oder als Wertigkeits-
skala zu interpretieren. Vielfalt ist keine Last (wie ,Hetero-
genitat" in padagogischen Prozessen oft negativ gesehen
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wird) sondern ein Reichtum, der bei ausreichender eigener
Kompetenz der Lehrpersonen ausgeschopft und zu einer
wesentlichen Qualitatssteigerung genutzt werden kann.
AuRerdem werden die Individuen dadurch in ihrer Vielfalt
wahr- und ernstgenommen.
Equality: In dem erweiterten Begriff Diversity sind dem Ver-
stdndnis nach die mit den weiteren beiden Begriffen Equa-
lity and Gender verknipften Analysen, Erklarungen und
Forderungen einbegriffen. Trotzdem werden sie wegen
ihres besonderen Gewichts im Titel der Zeitschrift noch ein-
mal gesondert herausgestellt. Die Ubersetzungen von
Equality (abwechselnd mit Gleichwertigkeit bzw. Gleichheit
und Gleichstellung) betonen unterschiedliche Facetten.
Gleichwertigkeit bzw. Gleichheit betont die grundsatzliche
Gleichberechtigung aller Mitglieder in einer Gesellschaft.
Gleichstellung betont den Anspruch auf Realisierung, nicht
von abstrakt, sondern konkret gleichen Chancen fiir die
personliche, soziale und besonders die berufliche Entwick-
lung (nicht zuletzt als materielle Voraussetzung der ersteren).
Gender: Soziale Unterschiede, die auf Differenzen der Ge-
schlechter zuriickgehen, ihre Ursachen, Reichweite, Er-
scheinungsformen, Griinde ihrer Reproduktion transparent
zu machen sowie darauf zuriickzufiihrende Benachteili-
gungen aufzukldren (Gender-Perspektive) sind ebenso Ge-
genstand wie die Entwicklung von Strategien, mit denen
bei allen Beteiligten und den politischen Akteuren Pro-
blembewusstsein geweckt und Losungsstrategien fur die
Gleichstellung einschlieflich konkret zu ergreifender MaR-
nahmen und deren Erfolgskontrolle (Monitoring) ent-
wickelt werden kénnen (Gleichstellungspolitik). Ein beson-
derer Akzent liegt auch hier auf der Darstellung der beson-
deren Chancen, die eine kiinftige Kombination der indivi-
duellen Stdrken und sozialen Enthierarchisierung der Ge-
schlechterverhéltnisse fiir jeden beruflichen Zusammen-
hang mit sich bringt. Beabsichtigt ist eine Zeitschrift fir die
Arbeitsebene vor Ort, in einem Spektrum von forschungs-
basierter Information bis reflektiertem, praktischem Erfah-
rungsaustausch. Die Zeitschrift wird als Sparten aufweisen:
a) Forschung tiber Internationalisierung, Vielfalt und Inklu-
sion, b) Politik und Entwicklung im Bereich Internationali-
sierung, Vielfalt und Inklusion, ¢) Anregungen fir die Pra-
xis/Erfahrungsberichte.Daneben wird es weitere Sparten
geben (Interviews, Rezensionen, Mitteilungen/Berichte usw.).
Zielgruppe: Mit Internationalisierung, interkulturellen
Beziehungen, Antidiskriminierung und Integration befasste
Mitglieder von Hochschulen, Gleichstellungsbeauftragte,
Akademische Auslandsimter, Personalrite und Wissen-
schaftler-Personalrdte an Hochschulen, Referent/innen fir
den Themenbereich (z.B. Diversity Management) in hoch-
schulbezogenen Organisationen (incl. Stiftungen), Forsch-
ungsférderorganisationen, Zentren/Arbeitsstellen fiir Frau-
en-/Genderforschung (0.d.), Frauennetzwerke, Mannerini-
tiativen, Akteure in der Mannerforschung, Méanner- und
Jungenarbeit, Hochschulleitungen, Personalverantwortliche
in Hochschulen, im Hochschulbereich agierende Gewerk-
schaften (verdi, GEW), einschldgige Ministerien, die Hoch-
schulbibliotheken, Landesbibliotheken usw..
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Beitrage: Gesucht werden Beitrdge in einem weiten Spek-
trum von Theorie und Praxis: neue Ergebnisse der For-
schung im Bereich Interkulturalitdt, Diversity, Equality In-
clusivity and Gender; scharfsinnige Analysen; neue Ideen in
der Anti-Diskriminierungspolitik und der Gestaltung von
Vielfalt und Inklusion; Lésungskonzepte zu einem Problem;
wegweisende (Weiter-)Entwicklungen; Aspekte an einem
Thema, die bisher nicht gesehen wurden; gut argumentier-
te theoretische und normative Aspekte; originelle, plausible
Thesen, ungewdhnliche, ausreichend plausible Sichtweisen
und Standpunkte, die zu kontroverser Auseinandersetzung
einladen; gute Uberblicksartikel (state of the art-Berichte),
die Vorhandenes ordnen und gut strukturiert informieren;
anregende Erfahrungen mit Modellen, Verfahren, Pro-
jektmanagement u.a.

Auszug aus den Vereinbarungen zwischen Herausgebern
und Verlag: Die Herausgeber verpflichten sich, eine in dem
betreffenden Themengebiet durch fachliche Qualitit re-
spektierte Fachzeitschrift aufzubauen. Sie sind dabei nur
ihrem fachlichen Urteil verantwortlich. Bei diesem Aufbau
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soll die Zeitschrift allerdings fiir die in diesem Themenfeld
beruflich Aktiven attraktiv sein. Méglichst viele verschiede-
ne Autoren mit durchaus auch pluralen Standpunkten in
der Zeitschrift zu berlicksichtigen ist ein zwischen Verlag
und Herausgebern konsensuales Ziel. Eingereichte, sub-
stanzreiche Beitrdge werden mit dem Ziel beraten, sie pu-
blizieren zu kénnen. Wenn nétig und méglich, werden
Beitrdge an die benachbarten Zeitschriften des UVW-Verla-
ges verwiesen. Fachliche Kontroversen in den dafir tbli-
chen sachlichen Formen in den Heften auszutragen ist aus-
driicklich erwiinscht. Beitrdge, die sich mit Person, Institu-
tion und Praxis der Institutionen beschéaftigen, denen Her-
ausgeber angehéren, werden wie alle anderen Beitrage be-
gutachtet und, wenn sie dem Stil einer Fachzeitschrift ent-
sprechen und belastbar recherchiert sind, publiziert. Die
Herausgeber kénnen tber die fachliche Kontroverse dann
mit weiteren Beitrdgen eine Debatte im Rahmen der Zeit-
schrift fithren.
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Steffen-Hinrich Boie, Malte-Ricklef Kutscher & Desiree H. Ladwig

Forschung iiber 1VI

Diversity & Inclusion -

Das Management der Integration von Vielfalt

und Unterschiedlichkeit

Das erfolgreiche Management von heterogenen (Mitar-
beiter-)Gruppen (Diversity Management) ist nicht nur fiir
international agierende Unternehmen eine zunehmend
wichtigere Herausforderung, sondern auch fiir Hochschulen
und Forschungseinrichtungen ein interessantes Aktions-
und Forschungsfeld. Vor dem Hintergrund der zunehmen-
den Globalisierung der Markte (auch des Bildungsmarktes)
und der gerade in Deutschland sehr kontroversen Diskus-
sion iber das Antidiskriminierungsgesetz (Umsetzung der
Europdischen Richtlinie 2000/43 EG und 2000/78 EG in
Landerrecht), erhdlt das Thema Diversity Management
einen in seiner Wirkung noch nicht zu prognostizierenden
Aufwind. Der vorliegende Beitrag soll vor diesem Hinter-
grund zunichst einen kurzen Uberblick zur Entwicklung der
Diversity-Forschung darstellen und daran anschliefend auf
einen neueren Diversity-Ansatz: , Diversity & Inclusion” ndher
eingehen.

1. Historische Entwicklung

Die Diskussion um Diversity hat sich in den letzten Jahr-
zehnten zu einer umfangreichen Ansammlung divergieren-

der Anschauungen und Sichtweisen entwickelt (Wagner/

Sepehri 2000, S. 57 ff.). Urspriinglich aus den USA stam-
mend, wurde Diversity als Thema in den letzten Jahren
auch von Europa erkannt und weiterentwickelt (Ladwig
2003/Domsch 2003, S. 447 ff.). Daraus resultierten unter-
schiedliche Definitionen und Ansatze von Diversity mit zu-
sdtzlichen europdischen und deutschen Komponenten. Die
divergierenden Verstdndnisse erschweren es, eine einheitli-
che Definition zu generieren (Sepehri 2002, S. 75 f.).

.(...) people define diversity in different even conflicting
ways. Consequently, an increasingly diverse workforce is
variously viewed as opportunity, threat, problem, fad, or
even nonissue” (Dass/Parker 1999, S. 68). Diversity wird als
Chance und als Risiko empfunden. Die Ausbildung von Ho-
mogenitdt folgt grundsatzlich instinktivem Verhalten. Dies
rihrt daher, dass sich das Individuum eher zu anderen Indi-
viduen hingezogen fuhlt, die d&hnliche Werte, Einstellungen
und Persénlichkeiten mitbringen, als zu Mitgliedern von
andersartigen Gruppen. Somit kommt es sehr haufig zu ho-
mogenen Gruppenbildungen (Cox 1993, S. 36 f.). Dies gilt
flir Mitarbeitergruppen, z.B. old-boys-networks in Organi-
sationen genauso, wie fir Cliquenbildung, Kaffeekrdnz-
chen, Sportteams etc. in allen anderen Lebensbereichen.
Dieses instinktgesteuerte Verhalten, bewusst auf nicht nur
duldende Akzeptanz, sondern auch auf die positiv einbezie-
hende Wertschdtzung von Vielfalt und Unterschiedlichkeit
umzupolen, ist eine nicht zu unterschdtzende Manage-
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mentleistung. Im Extremfall wird die Durchsetzung einer
heterogen strukturierten Belegschaft als Last empfunden
und kann maRgeblich die Mitarbeiterzufriedenheit und die
Leistungsbereitschaft negativ beeinflussen. Im Hochschul-
bereich zeigt sich dies in den oft noch sehr médnnlich domi-
nierten deutschen Forschungsarbeitsgruppen (insbesonde-
re im technischen und naturwissenschaftlichen Bereich).
Man méchte unter sich bleiben und in Ruhe forschen — das
der weibliche Blickwinkel oft zu ganz anderen Forschungs-
ansdtzen und -perspektiven fihrt, wird nicht honoriert.
Das Verstandnis von Diversity wird durch Erfahrungen,
Normen, Traditionen, Anspriiche, Orientierungen und kul-
turelle, sozio6konomische Abstammungen sowie vom geo-
graphischen Lebensmittelpunkt stark beeinflusst. So em-
pfindet z.B. ein farbiger Amerikaner, in einem vorwiegend
weilen Viertel in Los Angeles wohnend, eine ganz andere
Relevanz fir Diversity als ein Deutscher, der in einer fiir ihn
homogenen deutschen Siedlung zu Hause ist und nicht tég-
lich mit Heterogenitdt konfrontiert wird. Es stellt sich die
Frage, ob es Uberhaupt moglich ist, das US-amerikanische
Verstandnis auf die deutschen Bedingungen zu transform-
ieren (Sepehri 2002 S. 76). Das Thema Diversity gelangte in
seinen unterschiedlichen Ausprdgungen vor allem durch
solche Organisationen nach Deutschland und Europa, wel-
che wirtschaftliche Verbindungen zu den USA besaBen, wie
z.B. DaimlerChrysler sowie die Deutsche Bank (Rihl/Hoff-
mann 2001, S. 56).
In der Literatur wird die Entwicklung von Diversity anhand
drei fundamentaler Anndherungen beschrieben:
e Affirmative Action

(ForderungsmaBnahmen zu Gunsten von Minderheiten),
e Understanding / Valuing Diversity

(das Verstehen / Tolerieren von Diversity),
* Managing Diversity

(das zielgerichtete Umgehen mit Diversity),

(Roosevelt/Jackson 1992, S. 307)
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Da der Begriff Diversity aus dem Englischen tbersetzt Viel-
falt, Mannigfaltigkeit oder Verschiedenheit bedeutet, kann
dieser Terminus in einem sehr breiten Spektrum Verwen-
dung finden. Die Literatur unterscheidet zudem zwischen:
«surface-level-Diversity” (...) differences in readily obser-
vable characteristics such as race, gender, or age (Jackson/
May/Whitney 1995/Graen 2003, S. 30) und ,deep-level-
Diversity" (...) individuals may also differ in important but
less readily transparent ways such as in personality, values,
and attitudes (ebd. S. 30 f.).

Die Diversity Forschung hat erkannt, dass sich Individuen
durch KerngréRen unterscheiden. Darunter versteht man
eine Differenzierung auf Grund persénlicher Merkmale, d.h.
jedes Individuum beherbergt in sich ein unverwechselbares
Selbst. Diese interne Dimension zielt auf Kriterien von bio-
logischer Herkunft ab, wie z.B. Geschlecht, Alter, Haut-
farbe, Behinderung, sexuelle Orientierung oder physische
Fahigkeiten. Auspragungen, die sich im Laufe der Lebens-
zeit durch duRerlichen Einfluss entwickelt bzw. heraus-
kristallisiert haben, unter anderem Einkommen, Familien-
stand, Gewohnheiten, Religion, Ausbildung oder Auftreten,
sind Hauptbestandteil einer externen Ebene (Wéchter/Ved-
der/Fithring 2003, S. IV.). Im Gesamtkontext gelten Fakto-
ren, die von einer Person nicht beeinflusst werden kénnen,
d.h. Bestandteile der inneren Dimension sind, als wesentli-
che Kernaspekte von Diversity.

Der Leitgedanke des Diversity-Ansatzes besteht darin, dass
Vielfalt enorme Chancen und Wettbewerbsvorteile mit sich
bringt, die es lediglich auszuschépfen gilt (vgl. ebd.). Dies
scheint auf den ersten Blick einfach zu bewerkstelligen, al-
lerdings mussen die gleichzeitig auftretenden Nachteile
mitberticksichtigt werden. Die erfolgreiche Handhabung
personeller Unterschiedlichkeiten gilt als dulerst schwier-
ige Herausforderung.

Das Thema Diversity Management (DiM) hat nicht nur in
den USA, sondern auch in Europa und speziell Deutschland
in letzter Zeit einen so erheblichen Zulauf erfahren, dass
diese Thematik bei kaum einer Weiterbildungsveranstal-
tung oder einem Managementprogramm fehlen darf (Wa-
chter/Vedder/Fiihring 2003, S. IIl.). Als Vorldufer dieses
Konzeptes werden die so genannten Affirmative-Action-
Programme verstanden.

Diese ForderungsmalBnahmen zu Gunsten von Minderhei-
ten wurden Mitte der 1960er Jahre in den Vereinigten Staa-
ten von Amerika eingefiihrt. Sie galten als Antwort auf die
damalige gespannte politische Lage, um die vorwiegend
auftretende Rassendiskriminierung bzw. -trennung von Far-
bigen zu bekampfen (Sepehri 2002, S. 79). In den USA wird
daher Diversity Management oftmals als Synonym fiir Affir-
mative Action verstanden. Diese Annahme ist nicht zutref-
fend und bedarf einer begrifflichen Abgrenzung.

Wie bereits angesprochen, versteht man unter Diversity die
Vielfalt von Menschen, d.h. jegliche Aspekte, in denen sich
Individuen unterscheiden bzw. dhneln (Cox/Beale 1997, S.
13). Managing Diversity stellt eine Zielsetzung des Perso-
nalmanagements dar. Es gilt durch entsprechende Fiih-
rungskompetenz die Vorteile der Heterogenitidt zu nutzen
sowie die Nachteile zu erkennen und abzubauen. Jede Or-
ganisation gestaltet heutzutage ihre Diversity-Management-
Strategie unternehmenskulturspezifisch individuell (ebd. S.
15 f.). Unter Diversity Management wird in diesem Zusam-
menhang ein Umsetzungskonzept verstanden, mit dem die
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Organisationsleitung versucht, Diversity zu organisieren
und effektiv zu nutzen (Sepehri 2002, S. 77).

2. Wettbewerbsvorteile

Der US-amerikanische Forscher Cox beschreibt, dass sich
durch die Steuerung von personeller Vielfalt im Rahmen
eines Diversity Managements, unter anderem in den Berei-
chen Personalrekrutierung, Kreativitdt sowie Arbeitsqua-
litdt und Produktivitét, deutliche Verbesserungen der eige-
nen Wettbewerbsposition erreichen lassen (Cox 1993, S.
36 f.). In der deutschsprachigen Literatur werden zusatzlich
die Aspekte héhere Flexibilitdt und erfolgreicheres Marke-
ting als positive Auswirkungen einer heterogenen Beleg-
schaft angefiihrt (Wachter/Fiihring 2004, S. 12). Fiir das
wirtschaftliche Uberleben von Organisationen ist es not-
wendig geworden, Humanressourcen vollstdndig auszu-
schépfen, um im internationalen Wettbewerb bestehen zu
kénnen. Darum ist der Leitgedanke von Diversity Manage-
ment, Vielfalt in jeglicher Form zu erkennen, zu kontrollie-
ren, effektiv einzusetzen und zielbezogen zu férdern. Die
Formulierung einer erfolgreichen Wirkungskette konnte
z.B. folgendermalen lauten:

Wer seine individuellen Bedlirfnisse addquat beriicksichtigt
sieht und keinen Diskriminierungen ausgesetzt wird, ist
motivierter, bringt seine Kompetenzen und Erfahrungen
stdrker ein, weist eine héhere Arbeitszufriedenheit auf und
wechselt seltener den Arbeitgeber (Vedder/Poth/Poth,
2002, S. 36 f.).

Allerdings stellen sich die positiven Effekte von Diversity
Management nicht ohne weiteres ein. Sie miissen von ge-
eigneten, differenzierten, aber auch langfristig orientierten
Strategien der Organisationsleitung getragen werden.

Da dies kein leichtes Unterfangen darstellt, werden in der
Literatur eine Vielzahl von L&sungsansdtzen und Hand-
lungsempfehlungen angeboten. Die folgenden Verstand-
nisansdtze erleichtern den Organisationen eine Bestim-
mung des eigenen Reifegrades (Wagner/Sepehri 2000, S.
51 f.): Der populdrste Weg, Diversity in ein Unternehmen
einzubinden, wurde in der jiingeren Vergangenheit in der
Lern- und Effektivititsperspektive gesucht. Entscheidend
an dieser Sichtweise ist die Erkenntnis, dass Vielféltigkeit zu
Wettbewerbsvorteilen fiihren kann.

Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, innerhalb der Beleg-
schaft einen Pluralismus zu férdern, der es erméglicht, viele
differierende Anschauungen und Vorstellungen in den
Wertschdpfungsprozess einzubringen. Die Bevorzugung die-
ses Verstdndnisansatzes ldsst sich sowohl in US-amerikani-
schen als auch in europdischen Organisationen erkennen.
Zudem wird insbesondere in den USA ein deutlicher Kul-
turwandel sichtbar. Die weilte, mannliche Monokultur wird
immer stdrker abgel6st von multikulturellen Organisatio-
nen. Heutzutage haben in den USA mittlerweile mehr als
drei Viertel der 500 fiihrenden Unternehmen (Fortune 500)
ein Diversity Management in die Tat umgesetzt (Bau-
gh/Scandura/Cogliser 2003/Graen 2003, S. 92 f)). Innerhalb
der letzten Jahre sind sich auch deutsche Unternehmen der
Wichtigkeit dieser Thematik bewusst geworden. Allerdings
reicht eine Diversity Management Strategie allein oftmals
nicht aus, um den Herausforderungen einer heterogenen
Belegschaft gewachsen zu sein. Fir eine erfolgreiche An-
wendung von Diversity ist eine enge Zusammenarbeit ins-
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besondere der Personal-, Kommunikations- und Marketin-
gabteilungen notwendig (Vedder 2003, S. 20).

Tabelle 1: Verstandnisansatze von Managing Diversity
(Quelle: In Anlehnung an Thomas/Ely 1996,
Sephri 2002, S. 103)
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Inclusion is defined as the degree to which an employee is
accepted and treated as an insider by others in a work sy-
stem (Pelled/Ledford/Mohrman 1999, S. 36, S. 1014). Dem-
nach beschreibt Inclusion die Art, inwiefern den Individuen
in der Organisation eine Wertschatzung entgegengebracht
wird, wie stark sie respektiert sowie unterstiitzt werden und

wie stark sie eingebunden sind

B B et £listelng )y sich eingebunden fiihlen. Der
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3. Diversity & Inclusion

Beeinflusst durch die Globalisierung der Wirtschaft und der
Veranderung demographischer Bedingungen, hat sich die
Komplexitdt von Diversity erheblich erweitert. Das Thema
Inclusion, zu Deutsch Einbindung, hat sich im englisch-
sprachigen Forschungsbereich in der jiingsten Vergangen-
heit neu etabliert. Der reine Diversity-Standpunkt wurde
erweitert, um zu verdeutlichen, dass eine heterogene Be-
legschaft allein nicht den Erfolg bringen kann. Nur die er-
folgreiche Einbindung heterogener Potenziale und eine
vollstdndigen ,Einbeziehung/Einbindung - Inclusion” der
Individuen in einem Unternehmen kann zu Wettbewerbs-
vorteilen fithren. Das Verstandnis von Inclusion ist ebenfalls
mit unterschiedlichen Aspekten behaftet (Giovannini 2004,
S.21f). Q. M. Roberson befragte Human Ressource Mana-
ger von 51 bérsennotierten US-amerikanischen Unterneh-
men, was sie unter Diversity & Inclusion verstehen. Die
Analyse ergab folgende Anndherung:

Variation in the human capital profile of the organizat-
ion/people from different races, religions, perspectives, etc,
therefore different cultures, values, beliefs, and reactions to
the organizational environment. (Diversity) (Roberson,
Q.M. 2004, S.12)

A competitive business advantage that we build and main-
tain by leveraging the awareness, understanding and appre-
ciation of differences in the workplace to enable individu-
als, teams and businesses to perform at their full potential.
(Inclusion) (ebd.)

Die heterogene Ausprdgung der verschiedenen Diversity-
Dimensionen (Lebensalter, Alter, Geschlecht, ethnische Zu-
gehorigkeit, sexuelle Orientierung etc.) in Organisationen
kénnen nicht per se als positiv oder negativ deklariert wer-
den. Vielmehr ist der Einfluss der Verschiedenartigkeit auf
die Gruppendynamik und Produktivitit davon abhangig,
wie gut das Management in der Lage ist, diese Vielfalt zu
gestalten und zu managen.
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Faktor fiir den Erfolg einer Organisation darstellen kann,
wenn das Management die unterschiedlichen Anspriiche
der Mitarbeitenden erkennt und in seinen Leitungsprinzi-
pien beherzigt. Wird eine heterogene Belegschaft jedoch
unzureichend angeleitet, kénnen starke emotionale Span-
nungen untereinander auftreten, welche sich dann zu La-
sten der Effektivitit der Organisation auswirken kénnen
(Giovannini 2004, S. 22 f.). Ziel von Diversity & Inclusion ist
es, Initiativen zu férdern, welche das volle Potenzial von Di-
versity durch ein gekonntes, einbindendes Management
ausschopfen. Die beiden Einzelbegriffe stehen somit eng
miteinander verwoben, da Inclusion ohne Diversity nicht
moglich ist, aber umgekehrt Diversity ohne Inclusion nicht
zielgerichtet fiir den Organisationserfolg eingesetzt werden
kann. Katz & Miller stellen fest, dass ein GroBteil amerikani-
scher Unternehmen traditionell von einer monokulturellen
Ausrichtung beeinflusst wurde. Um zu stdrker heterogen
strukturierten und einbindenden Organisationen heranzu-
wachsen, seien deutliche Einschnitte erforderlich.

Eine Organisation, welche Zugang zu einem breiten Spek-
trum von Talenten, Erfahrungswerten, Bildungsniveaus, Fa-
higkeiten und Perspektiven habe, kénne erfolgreicher nach
neuen Mérkten und neuen wirtschaftlichen Méglichkeiten
greifen. Demnach sei es wichtig, im Zuge des Wandels der
Organisationskultur sicherzustellen, dass alle Belegschafts-
mitglieder nach ihren unterschiedlichen Eigenschaften be-
riicksichtigt werden. Diese Form der Einbeziehung der ge-
samten Bandbreite unterschiedlichster Charaktere in den
Leistungserstellungsprozess, sollte sich in der Kultur und
den Leitbildern der Organisation niederschlagen. Fir die
deutsche Hochschullandschaft z.B. wiirde dies zunéchst ein
Bewusstsein bedingen, dafiir, dass z.B. weibliche Forscher-
innen ein Forscherteam befruchten durch die spezielle Art
Dinge wahrzunehmen, zu analysieren und zu interpretieren.
Weiterhin misste die Forschungsgruppenleitung aktiv
weibliche Forscherinnen aufbauen und einsetzen (der Weg
durch die Instanzen ist lang und girls day reicht nicht, um
eine ausreichende Anzahl Forscherinnen zu generieren).
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Die USA sind diesbeziiglich schon viel weiter entwickelt
und zeigen, dass man mit divers zusammengesetzten For-
scherteam Weltspitzenleistungen in der Forschung erbring-
en kann. Diversity & Inclusion soll somit letztendlich nicht
nur als Instrument der Organisationsleitung dienen, son-
dern vielmehr als way of life implementiert werden (Miller/
Katz 2002).

4. Empirische Befunde

Wie sich Diversity, Inclusion, Gleichbehandlung und Stress
auf die EinflussgroRen Arbeitszufriedenheit und personli-
ches Wohlbefinden auswirken, untersuchten M. E. Mor Ba-
rak/A. Levin im Rahmen einer Befragung von 3.400 Arbeit-
nehmern aus der Hightech-Industrie in den USA (Mor
Barak/Levin 2002, S. 133 ff.). Es konnte belegt werden,
dass das Gefiihl des Ausgeschlossenseins (Exclusion) signifi-
kant mit Arbeitsunzufriedenheit und einem verminderten
personlichen Wohlbefinden korreliert. Die Studie ergab
weiterhin, dass sich innerhalb der Organisationen Frauen
und Mitglieder ethnischer Minderheiten eher ausgeschlos-
sen fihlten. Mitarbeiter mit weiBer Hautfarbe fiihlten sich
am stdrksten inte-
griert. Sie waren mit
68% der Belegschaft
auch die dominier-
ende Gruppe.
Méannliche Mitarbei-
ter - ebenfalls mit
66% die dominier-
ende Gruppe - fuhl-
ten sich mehr inte-
griert als Frauen.
Altere Belegschafts-
mitglieder zeigten in
dieser Studie eine
starkere Eingebun-
denheit und ein star-
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5. Kritische Reflexion

In der wissenschaftlichen Literatur wird vielfach erwihnt,
dass sich zahlreiche Organisationen zunehmend der Her-
ausforderung einer wachsenden Heterogenitdt ihrer Beleg-
schaften ausgesetzt sehen. Problematisch wird es dann,
wenn die einzufihrenden Diversity-Training-Programme
keiner ausreichenden Uberprifung unterzogen werden.
Viele Unternehmen nutzen vorwiegend eine Anndherung
Uber die traditionellen Affirmative-Action-Programme, um
ihre Belegschaftsheterogenitat zu bewerten und den indivi-
duellen Anforderungen entgegenzukommen.

Dabei beschranken sie sich hauptsachlich darauf, die Hau-
figkeit und ggf. Zusammensetzung heterogener Gruppen zu
bestimmen. Durch diese Praxis kann allerdings nur ein be-
grenztes, statisches Bild der eigentlich vorliegenden Diver-
sity erzeugt werden. Betrachtet man das ,Modell der vier
Stufen von Diversity" nach A. M. Cummings, so wird deut-
lich, dass Affirmative Action lediglich die erste Stufe be-
schreibt, welche in der heutigen Diskussion in der Entwick-
lung einer einbindenden Organisation vorherrscht:

Tabelle 2: Die vier Stufen von Diversity (Internetprdsenz
Bernard Hodes Group (2005))
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keres Wohlbefinden als jlingere Angestellte.

Das kann damit begriindet werden, dass dltere Menschen
eine geringere Notwendigkeit verspiren, die Karriereleiter
hinaufzuklettern. Sie erfahren dadurch weniger Stress und
erleben somit ein hoheres Wohlbefinden (Mor Barak/Lew-
in, S. 150). Je hoher der Grad der Diversity in Organisa-
tionseinheiten ausgepragt war, desto geringer fiihlen sich
die Gruppen integriert.

The continuum of inclusion-exclusion is defined as the ex-
tent to which individuals feel part of important organizatio-
nal processes that affect their jobs and the extent to which
they have access to the organizational decision-making pro-
cess and to tst information networks (Mor Barak/Levin, S.
136). Dieser Inclusion-Exclusion-Malstab kann als Bemes-
sungswerkzeug dienen, welches das Repertoire des Verste-
hens und Arbeitens mit der heutigen diversen Mitarbeiter-
schaft vergroRern kann. Die Studie macht deutlich, dass
Organisationen weit mehr unternehmen miissen als bisher
umgesetzt wurde, um eine heterogene Belegschaft zu
fihren und die Integration zu forcieren.

Die erfolgreichsten und groBten Unternehmen in den Ver-
einigten Staaten sehen sich selbst zwischen den Stufen drei
und vier positioniert. Organisationen kénnen dabei unter-
schiedliche Ergebnisse verzeichnen, da Unterorganisations-
einheiten/Divisionen entweder besser oder schlechter ab-
schneiden kdnnen als andere (bzw. reifer oder weniger reif
sind). Nach Cummings beschreibt ,Inclusiveness” diejenige
Stufe, auf welcher die Arbeit von Managing Diversity
Friichte tragt. Andere Forscher sehen Inclusion jedoch oft-
mals als véllig neue, eigenstindige Form an, welche weit
Uber Managing Diversity hinausgeht. Die neuere Diskus-
sion Uber Diversity & Inclusion erscheint durchaus sinnvoll,
da sie die Unternehmen dazu verpflichtet, Heterogenitat
nicht nur zu akzeptieren und zu férdern, sondern auch ziel-
gerichtet zu managen. Inclusion stellt somit ein Ziel dar,
welches durch ein verantwortungsbewusstes Diversity Ma-
nagement erreicht werden kann. Die individuellen Fahig-
keiten sind am besten in einem respektvollen Arbeitsum-
feld, welches die Belange des Einzelnen berticksichtigt,
gleichzeitig diese aber zielgerichtet auf den Unternehmens-
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erfolg ausrichtet, auszuschopfen. Selbst wenn heutzutage
bereits ein wachsendes Bewusstsein fiir die Thematik Div-
ersity Management existiert, sollte allerdings viel weit rei-
chender agiert werden, als lediglich existierende Regeln
einzuhalten oder auf Verdnderungen des Arbeitsmarktes zu
reagieren. Primdr ist also gefordert, den Mitarbeitern eine
+Atmosphare der Einbeziehung" anzubieten. Denn Diversi-
ty Management sollte auf einem soliden, normativen Fun-
dament sowie Griindungsprinzipien aufgestellt werden,
welche als Sdulen einer zu schaffenden Unternehmenskul-
tur der Einbindung dienen. Eine solche Organisationskultur
honoriert die Unterschiedlichkeiten ebenso wie die Ge-
meinsamkeiten der Individuen untereinander. Obwohl der
Materie von Inclusion als Ziel von Managing Diversity zu-
nehmend Bedeutung beigemessen wird, haben viele deut-
sche GroBunternehmen und Organisationen gerade erst be-
gonnen, Diversity als einen relevanten Aspekt ihrer Unter-
nehmensstrategie zu sehen.

IBM Deutschland, Deutsche Lufthansa, Deutsche BP sowie
Hewlett Packard Deutschland z.B. haben bereits begonnen,
die Anforderungen von Managing Diversity in Richtung In-
clusion zu forcieren. In der deutschen Hochschul und For-
schungslandschaft wird Diversity als Forschungsthematik
bearbeitet, aber nicht als Kulturstrategie in den Organisa-
tionen behandelt. Insofern soll nicht nur zu weiterer For-
schung auf dem Gebiet von Diversity & Inclusion angeregt
werden, sondern auch ein Implementationsprozess initiiert
werden, der sich vor dem Hintergrund auch der Globali-
sierung des Wissens und damit des Wissensmanagement
mit Diversity & Inclusion in diesem Bereich beschaftigt.

Es geht demnach langst nicht mehr nur darum, die Gleich-
behandlung benachteiligter Gruppen zu realisieren, son-
dern Organisationen zu schaffen, in denen alle Mitarbei-
tenden das volle AusmaB ihrer individuellen Fahigkeiten
und Kompetenzen erreichen und im Organisationssinn ein-
setzen kénnen.
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Corporate Universities -
Chance fiir Diversity & Inclusion

Turbulente Umwelten verlangen insbesondere von wissens-
intensiven Unternehmen Lernformen, die es den Mitarbei-
tern und damit der Organisation erlauben, sich zum einen
an die rasch verdndernden Umweltbedingungen anzu-
passen und zum anderen neues Wissen fiir den Umgang mit
Unvorhergesehenem zu generieren. Dies hat notwendiger-
weise eine Intensivierung betrieblicher Lernprozesse zur
Folge. Innovatives Wissen muss laufend generiert, erlernt
und unter den Mitarbeitern geteilt werden, um die Fahig-
keit zu neuen Handlungen schnell aufzubauen.

In diesem Zusammenhang kommt firmeneigenen Univer-
sititen, sogenannte Corporate Universities, eine wachsen-
de Bedeutung zu. Corporate Universities richten sich in
Deutschland derzeit ausschlieBlich an ausgewéhlte Mitar-
beiter des eigenen Unternehmens, um diese mit strategisch
relevanten Informationen zu versorgen und ihnen das zur
erfolgreichen Umsetzung der Unternehmensstrategie bend-
tigte Wissen zu vermitteln. Dariiber hinaus dienen sie der
Generierung strategischen Wissens.

Im vorliegenden Aufsatz wird die Position vertreten, dass
es in wissensintensiven Unternehmen neuer Lernparadig-
men wie des Diversity-Lernens bedarf, d.h. des Lernens
durch Diversity. Dieses Lernen wird als strategische Res-
source gesehen, welches ein Potenzial zur Generierung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile impliziert.

1. Diversity-Lernen als strategische Ressource

Diversity bezeichnet sowohl die wahrnehmbaren als auch
nicht-beobachtbaren Unterschiede und Gemeinsamkeiten
der Mitarbeiter (Thomas 1995, 1996; Wachter 2003). Ab-
bildung 1 fasst eine Vielzahl typischer Diversity-Dimen-
sionen zusammen:

Diversity-Lernen zielt darauf ab, die Diversity der Mitarbei-
ter gezielt in Lernprozessen zu nutzen. Von besonderer Re-
levanz im Rahmen des Lernens ist das Wissen der Lernen-
den, welches eine wichtige Diversity-Dimension darstellt
und im Vergleich zu anderen Diversity-Faktoren starker ver-
anderlich ist (Jackson/May/Whitney 1995, S. 217; Jack-
son/Ruderman 1996; Milliken/Martins 1996, S. 409). Un-
terschiede im Wissen manifestieren sich in den je indi-
viduellen Erfahrungen, Einstellungen, Denkweisen und
Kenntnissen.

Die Dimension Wissens-Diversity steht im Zusammenhang
mit weiteren Diversity-Faktoren. Eine unmittelbare Verbin-
dung besteht u. a. zu Beruf/Bildung und Berufserfahrung,
Dauer der Unternehmenszugehdérigkeit und Arbeitsbereich
(Sepehri/Wagner 2000, S. 58). Aber auch Aspekte wie Gen-
der, Kultur, Alter etc. pragen die kognitiven Schemata und
beeinflussen unmittelbar das vorhandene Wissensreper-
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Abbildung 1: Diversity-Dimensionen
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toire, das Verhalten und Denken sowie die Perspektiven-
wahl. Die gezielt gesteuerte und auf die Unternehmensbe-
dirfnisse abgestimmte Vielfalt von Wissenstragern (Wis-
sens-Diversity) stellt eine strategische Ressource dar, wel-
che das Potenzial hat, nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu
generieren. Voraussetzung dafiir ist dem ressourcenbasier-
ten Ansatz zufolge, dass die Ressource knapp ist, einen
Wert schafft, nur schwer zu imitieren ist, keine direkten
Substitute hat und Unternehmen dazu beféhigt, Geschafts-
moglichkeiten umzusetzen (Barney/Wright 1998; Grant
1991, 2002). Die mit der Diversity verbundene Vielfalt von
Perspektiven bietet Unternehmen die Chance, kreativer
und innovativer zu sein (Cox 1991, Jackson/LaFasto/Schu-
Iz/Kelly 1992) und auf diese Weise die angestrebten strate-
gischen Ziele in besserer Weise zu realisieren.

Voraussetzung fir die Erzielung von Vorteilen aus der Wis-
sens-Diversity ist die effektive Gestaltung des Diversity-Ler-
nens. Daher kann Diversity-Lernen selbst ebenfalls als eine
unternehmensspezifische Ressource angesehen werden.
Wettbewerbsvorteile kdnnen generiert werden, indem das
Spektrum an Féhigkeiten, Erfahrungen, Wissen und Fahig-
keiten der Belegschaft optimiert in Lernprozessen einge-
bunden und genutzt wird. Gleichsam ist es von Bedeutung,
dass gleichzeitig zur ,Pflege" bzw. Aufrechterhaltung der
Wissens-Vielfalt auch eine Homogenitdt im Wissen der
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Mitarbeiter erreicht wird, um Uber ein aufeinander abge-
stimmtes Handeln der Akteure die strategischen Ziele des
Unternehmens in einheitlicher Weise umsetzen zu kénnen.
Dieses Spannungsverhdltnis gilt es im Rahmen des Diversi-
ty-Lernens zu gestalten und eine Balance herzustellen. Zu
unterscheiden sind im Rahmen der Gestaltung der Lernpro-
zesse die Begriffe Diversity und Inclusion. Der Grad der Di-
versity innerhalb der Belegschaft bezeichnet die Streuung
von Diversity-Dimensionen unter Mitgliedern einer Grup-
pe. Bezogen auf Lerngruppen ist der Diversity-Grad hoher,
wenn (a) die Zahl der in Lernprozessen einbezogenen Di-
versity-Dimensionen hoch ist, (b) die Wissenstrager je Di-
mension eine Vielzahl von Unterschieden aufweisen (z.B.
viele verschiedene Bildungshintergriinde) und (c) eine brei-
te und gleichmaBige Verteilung des jeweiligen Merkmals
innerhalb der Gruppe gegeben ist. Der Begriff der ,Inclu-
sion" beschreibt im Zusammenhang mit Lernprozessen das
AusmalB der bewussten Einbindung von vorhandenen Un-
terschieden der Wissenstrager, welches von einer Ableh-
nung Uber das Bewusstsein und Verstehen von Unterschie-
den bis zur gewinnbringenden Einbringung und Nutzung
der Wissens-Diversity reicht. Wéhrend der Diversity-Grad
primdr den quantitativen Aspekt beinhaltet, bezieht sich
Inclusion auf qualitative Faktoren. Dies bedeutet, dass die
Tatsache des Gegebenseins von Wissens-Diversity nicht
zwangslaufig deren Nutzung impliziert.

Der Effekt der Inclusion auf Lernprozesse lasst sich am bes-
ten mit folgender Aussage von Paul Watzlawik erlautern:
.Was ich nicht sehe, kann ich nicht sehen." Wissens-Diver-
sity kommt unter anderem in einer groReren Bandbreite
von Perspektiven zum Ausdruck. Je héher der Grad der In-
clusion, desto stdrker wird die Wissens-Diversity im Rah-
men von Lernprozessen genutzt, indem nicht nur parallel
miteinander, sondern v.a. voneinander gelernt wird. Erst
dadurch erhéht sich die Wahrscheinlichkeit kreativer und
innovativer Problemlésungen. Dies ist insbesondere fiir die
Lernsituationen in Corporate Universities von Relevanz, die
haufig Input aus einer Vielzahl von Bereichen in Organisa-
tionen erfordern. Infolge der Differenzierung der Wissens-
basis im Zuge des Diversity-Lernens jedes Einzelnen, kon-
nen diese mehr ,sehen” und entsprechend darauf in ihren
Handlungen eingehen.

Den firmeneigenen Universititen kommt eine zentrale
Rolle zu, das Diversity-Lernen in optimaler Weise abge-
stimmt auf das Unternehmen und dessen spezifische Her-
ausforderungen umzusetzen. Im folgenden wird zundchst
eine Charakterisierung von Corporate Universities vorge-
nommen (Abschnitt 2) sowie Diversity-Lernen in Abhdngig-
keit vom gewdhlten Diversity Managementparadigma er-
lautert (Abschnitt 3), um darauf aufbauend die Funktions-
weise von Corporate Universities im Rahmen des Diversity-
Lernens zu erldutern (Abschnitte 4 und 5).

2. Begriffsbestimmung ,Corporate University'!

Die (inhaltliche) Zielsetzung einer Corporate University
(CU) lasst sich mit einem Bild verdeutlichen. Unternehmen
sehen heute folgende Herausforderung, der sie mit Hilfe
der CU begegnen kénnen: ,Die Wettbewerbsfahigkeit auf
nationaler, aber insbesondere auch auf internationaler
Ebene ist nicht so sehr eine Frage dessen, wie der Wind
weht, sondern vielmehr wie man seine Segel setzt." Unter-
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nehmen mussen folglich nicht nur in der Lage sein, die Um-
weltfaktoren, die ihre Geschaftstdtigkeit beeinflussen, zu
bestimmen, sondern insbesondere auch eine hoch qualifi-
zierte Crew zu entwickeln. Diese muss die Fahigkeiten be-
sitzen, die gegenwartige und zukiinftig gewiinschte Posi-
tion wie auch die strategischen Ziele des Unternehmens zu
bestimmen, den zur Erreichung der gesetzten Ziele als
glinstig erscheinenden Kurs festzulegen und einzuschlagen
sowie die Firma zu navigieren.

Mit diesem Bild soll verdeutlicht werden, dass eine koope-
rierende Mitarbeiterschaft, die tber ein liberlegenes Wis-
sen und bessere Kompetenzen verfligt und in der Lage ist,
das eigene Unternehmen zu fithren und zu transformieren,
ein bedeutender Faktor fiir die Erzielung eines nachhaltigen
Wettbewerbvorteils ist. Der Corporate University kommt
diesbeziiglich eine zentrale Rolle zu, um die Voraussetzung
fir die Bewadltigung der sich stellenden Herausforderungen
zu schaffen, indem sie gezielt und geplant die Konstruktion,
Teilung und Generierung von Wissen im Unternehmen for-
dert und lenkt, welches die Akteure dazu befdhigt, einen
Beitrag zu einer wirkungsvollen Strategieumsetzung aber
auch -entwicklung zu leisten. Auf diese Weise wird ein stra-
tegisches Lernen in und von Unternehmen geférdert, d.h.
die Personalentwicklungsprogramme sind in verbindliche
strategische Entwicklungskonzepte des jeweiligen Unter-
nehmens und damit unmittelbar in das Organisationsge-
schehen konkret eingebunden. Lernen und strategisches
Handeln werden als integraler Prozess verstanden. Ziel des
Handelns ist die Konzipierung oder Implementierung von
Strukturen sowie die Konstruktion von Wissen. Das aufge-
baute Humankapital ist unternehmensspezifisch bzw. dient
dem Unternehmenszweck.

Hinsichtlich der didaktischen Ausgestaltung erfolgt im Rah-
men von CUs — wie sie hier verstanden werden sollen —
idealerweise ein aktives, anwendungsorientiertes und ganz-
heitliches Lernen anhand komplexer und anspruchsvoller
Ausgangssituationen, die dem Unternehmenskontext ent-
stammen und strategiebezogen sind. In einer sozialen In-
teraktion mit anderen Lernenden und Experten gilt es, die
mit den Situationen verbundenen Probleme, die sich aktu-
ell oder in Zukunft im Unternehmen ergeben, aber auch der
Vergangenheit entstammen kénnen, zu 1&sen.

Der Vorteil der Herangehensweise von Corporate Universi-
ties liegt darin, dass auf der Ebene der Individuen tber den
Bezug auf unternehmensspezifische Strukturen bereits im
Lernprozess der spatere Transfer des konstruierten Wissens
auf den Arbeitsbereich sowie die Handlungsfahigkeit ge-
fordert bzw. unterstitzt wird. Auf Organisationsebene be-
steht der Vorteil in der unmittelbaren Wertschaffung in-
folge der Losung unternehmensbezogener Problemstel-
lungen, der Bearbeitung aktuell anliegender Aufgabenstel-
lungen usw. Corporate Universities haben somit einen
Doppelzielcharakter, indem sie als Mittel zum Erreichen so-
wohl organisationaler als auch individueller Ziele begriffen
werden miissen.2 Die Zielgruppen umfassen in Deutschland
Uberwiegend ausgewdhlte Fach- und Fithrungskréfte.

1 Die Ausfithrungen zu Corporate Universities basieren auf verschiedenen,
seit 1999 durchgefihrten eigenen empirischen Untersuchungen von Cor-
porate Universities in Europa und Nord-Amerika und ihrer zusammenfas-
senden Darstellung in Andresen (2003).

2 zum Zusammenhang von Wissen, Handlung und Struktur vgl. Andresen

(2003, S. 154ff.).
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Beobachtbar ist in der Praxis darliber hinaus ein Einbezug
der Gesamtbelegschaft sowie von Kunden, Zulieferern
sowie weiteren Externen als Lernende. Bei den Referenten
handelt es sich - je nach Ausgestaltung und Zielsetzung -
um Experten und Geschéftsfihrungsmitglieder des Unter-
nehmens, festangestellte Lehrpersonen oder externe Pro-
fessoren, Experten und Trainer. Hieran wird bereits deut-
lich, dass der Grad der Diversity der in die Lernprozesse
einbezogenen Wissenstrager stark von Institution zu Insti-
tution sowie von Programm zu Programm variieren kann.
Bestimmt wird dies insbesondere vom gewéhlten Diversity
Managementparadigma des Unternehmens, welches einen
Einfluss auf die Gestaltung der Lernprozesse in Corporate
Universities nimmt.

3. Ausmal des Diversity-Lernens in
Abhangigkeit vom gewdhlten Diversity
Managementparadigm

Inwieweit ein Diversity-Lernen auf organisationaler Ebene
tatsdchlich in Unternehmen realisiert wird, hdngt von dem
gewdhlten Diversity Managementparadigma ab. Zu den be-
kanntesten Paradigmenansdtzen zéhlt der vierstufige An-
satz von Thomas/Ely (1996) und Dass/Parker (1999), dem-
zufolge der von Organisationen gewahlte Diversity Ma-
nagementansatz von einer Resistenz gegeniiber Vielfalt
(Resistenzansatz), Uber die Assimilation bzw. Gleichma-
chung von Unterschieden (Diskriminierungs- und Fairness-
ansatz) und die selektive Nutzung von Verschiedenheiten
((Markt-)Zutritts- und Legitimitdts-Ansatz) bis zur erfolgs-
bringenden, aktiven Einbringungen und Aufrechterhaltung
von Diversitat (Lern- und Effektivitatsansatz) reichen kann
(vgl. Tabelle 1).

Die vier Paradigmen fiir das Diversity Management in Orga-
nisationen haben unmittelbare Konsequenzen fiir das Ma-
nagement von Lernprozessen in Corporate Universities, wie
in Abschnitt 5 gezeigt werden wird.

Die vier Diversity Managementparadigmen und ihre Aus-
wirkungen auf das AusmaB des Diversity-Lernen sind in der
nachfolgenden Tabelle 1 zusammengefasst:

Tabelle 1: Diversity Managementparadigmen

Al iley
Smrily
ArinEr

Gewrellige | Wbess | Weislbeels | Delilnng | | DresrasgLarans
| Dafenmmen | ref [ IGrgardsatems.

Fir Unternehmen, welche den Resistenzansatz verfolgen,
stellt Diversity Management kein relevantes Thema dar
oder sie fuihlen sich durch Diversity bedroht. Diese Organi-
sationen streben nach einer Beibehaltung der bestehenden

I VI 1/2007

Corporate Universities - Chance for Diversity & Inclusion

Homogenitdt und Monokultur. Die zugrundeliegende Stra-
tegie ist reaktiv und durch Leugnung, Vermeidung oder
Manipulation gekennzeichnet (Dass/Parker 1999). Bezogen
auf Lernprozesse wird Wissens-Diversity vermieden bzw. —
soweit vorhanden — unterbunden. Der Aufbau und die Pfle-
ge homogenen Wissens steht im Vordergrund.

Der Diskriminierungs- und Fairnessansatz zielt auf das Er-
reichen von Chancengleichheit und faire Behandlung ver-
schiedenartiger Mitarbeiter ab. Das Ziel ist die Erreichung
einer demographisch reprdsentativen Belegschaft. Dieser
Ansatz basiert primdr auf rechtlichen Entscheidungen und
moralischen Uberlegungen. Diesen wird eine gréRere Be-
deutung beigemessen als das AusmaR, in dem die Un-
ternehmensbedingungen es den Mitarbeitern erlauben,
ihre persénlichen Kompetenzen und Perspektiven in ihrer
Arbeit effektiver einzubringen. Assimilation wird idealisiert
(Thomas/Ely 1996). Ein Lernen der Organisation an der vor-
handenen Wissens-Diversity wird folglich nicht angestrebt.
Im Vordergrund steht der Aufbau einer moglichst homo-
genen Wissensbasis, um dariiber die auf dem Wissen ba-
sierenden Handlungen der Mitarbeiter weitgehend zu ver-
einheitlichen.

Im Unterschied zum Diskriminierungs- und Fairnessansatz
geht es beim (Markt-)Zutritts- und Legitimitdtsansatz um
die Akzeptierung und Zelebrierung von Unterschieden. Das
Ziel ist die Erreichung einer Situation, in der die Merkmale
der Mitarbeiter mit denjenigen wichtiger Auftraggeber und
Kunden tbereinstimmen, um dariiber einen Zugang zu ver-
schiedenen Méarkten zu gewinnen und somit einen Wettbe-
werbsvorteil zu generieren (Dass/Parker 1999; Wright/Fer-
ris/Hiller/Kroll 1995). Wissens-Diversity der Wissenstrager
wird aktiv angestrebt, wobei eine bewusste Trennung des
Expertenwissens fiir einzelne Nischen bzw. Marktsegmente
von Mitarbeitern stattfindet. Wissenskonstruktion, -teilung
und -generierung erfolgen demnach parallel innerhalb der
Subgruppen; eine unternehmensweite Vernetzung unter-
bleibt. Folge der damit verbundenen Segregation ist das
Nichtlernen der Gesamtorganisation.

Der Lern- und Effektivitatsansatz schlieft Aspekte des zwei-
ten und dritten Paradigmas ein. Wie beim zweiten fordert
dieser Chancengleichheit fiir alle Mitarbeiter und wie der
dritte werden Unterschiede unter den Mitarbeitern aner-
kannt und deren Wert erkannt. Mit Diversity zu erreichen-
de Ziele schlieBen Effizienz, Innovation, Kundenzufrieden-
heit, Mitarbeiterentwicklung und soziale Verantwortung
ein. Der Lern- und Effektivitatsansatz zielt auf Integration
ab (Dass/Parker 1999). Die Erfahrungen und das vielfaltige
Wissen der Wissenstrdger werden wertgeschatzt und - so-
weit als sinnvoll und wichtig erachtet — iiber eine gemein-
same Wissenskonstruktion aufgenommen, tber eine Wis-
sensteilung verarbeitet und fir die Generierung neuen Wis-
sens gezielt genutzt. Ein umfassendes organisationales Ler-
nen wird erreicht. Die Wissensbasis wird sowohl breiter als
auch facettenreicher, wodurch das Handlungsspektrum der
Organisation sowie einzelner Wissenstrager steigt.

Die vier Diversity Managementparadigmen sind mit einem
steigenden Reifegrad gleichzusetzen. Je hoéher der Reife-
grad, desto gréRer das Interesse an einem Diversity-Lernen
und desto eher wird ein organisationales Lernen realisiert.
Dies bedeutet, dass der Grad der Inclusion im Rahmen des
Diversity-Lernens auf organisationaler Ebene steigt. Dies
gilt jedoch nicht zwangslaufig auch fiir die Realisierung
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jedes einzelnen Lernprogramms in Corporate Universities,
wie in Abschnitt 5 gezeigt werden wird, was u. a. auf Kos-
ten- und Effizienzgesichtspunkt zurtickfiihrbar ist. Der Cor-
porate University kommt bei der Umsetzung des Diversity-
Lernens die Aufgabe zu, je nach Zielsetzung des Unterneh-
mens eine Balance zwischen Wissens-Heterogenitdt und
Wissens-Homogenitdt zu schaffen und Lernprozesse ent-
sprechend zu planen sowie zu gestalten.

4. Die Rolle von Diversity und Inclusion
im Rahmen des Lernens in Corporate
Universities

Der Corporate University kommen drei zentrale Aufgaben

im Bereich des Lernens zu:

1. Die Konstruktion strategisch relevanten Wissens durch
die Mitarbeiter als Grundlage fur das Handeln und den
Aufbau von Strukturen.

2. Die Teilung von Wissen unter den Mitarbeitern fir eine
abgestimmte Umsetzung der strategischen Ziele.

3. Die Generierung neuen Wissens durch die Mitarbeiter
fir strategisch relevante Problemstellungen und Fragen
des Unternehmens.

Sowohl im Rahmen der Konstruktion, der Teilung als auch
der Generierung von Wissen kann von der Diversity bzw.
Vielfalt der lernenden Mitarbeiter und der weiteren einbe-
zogenen Wissenstrager wie insbesondere der Referenten
und eingeladenen Experten und ihren damit im Zusammen-
hang stehenden unterschiedlichen Wissensbestandteilen
und Erfahrungen profitiert werden. Die grundsatzliche Ge-
staltung der Wissenskonstruktion, -teilung und -generier-
ung im Rahmen von Corporate Universities sowie die je-
weiligen Effekte von Diversity und Inclusion werden im fol-
genden erldutert.

Die Wissenskonstruktion erfolgt idealerweise nach kon-
struktivistischen Lernprinzipien. Zu diesen zahlt die Akti-
vitit der Lernenden sowie die Konstruktion von Wissen,
indem Lernende neue Erfahrungen machen, diese mit ihren
bisherigen Erfahrungen zu neuem, komplexerem Wissen
verbinden, wobei sie Interpretationen und Erfindungen
vornehmen, und ihr Vorwissen auf den Lerngegenstand be-
ziehen. Ein weiteres Prinzip ist die Selbstreferentialitit,
demzufolge neue Erfahrungen an die bisherigen Erfahrung-
en und alten Wissensstrukturen anschlussfahig sein mus-
sen. Folglich lernen Menschen umso mehr, je mehr sie be-
reits wissen. Die Anwendungsorientierung besagt, dass
Wissen nicht in abstrakter Form, sondern unter Ausweis
konkreter Anwendungsbedingungen und -méglichkeiten
erworben werden sollte. Dies kann tber die Bearbeitung
realer, authentischer Probleme des Unternehmens, die der
Vergangenheit oder Gegenwart entstammen (z.B. Unter-
nehmensprojekte), aber auch durch simulative (z.B. Lernfir-
ma, Planspiel) oder mehr symbolisch reprédsentierte Lern-
arrangements mit authentischem Charakter (z.B. Fallstudie)
erreicht werden. Weiterhin sollen die Lehr-Lern-Arrange-
ments anspruchsvolle und komplexe Ausgangssituationen
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bereitstellen. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass zwi-
schen den Faktoren eine Vielzahl gegenseitiger Abhédng-
igkeiten bestehen, sie schlecht definiert und wenig struktu-
riert sind und auch fir die Lésung des Problems nicht be-
deutsame Informationen enthalten. Die Komplexitdt fiihrt
teilweise dazu, dass zu deren Bewdltigung die Zusammen-
arbeit mehrerer bzw. die Unterstiitzung durch Experten er-
forderlich ist. Das Prinzip der Pluralitit besagt, dass
grundsatzlich mehrere brauchbare Lésungswege zugelassen
werden. In radikal konstruktivistischer Sicht ist ein Lernen
in sozialen Kontexten und Lernumgebungen zu férdern, da
fir den Konstruktionsvorgang der eigenen kognitiven
Strukturen die (sprachliche und kommunikative) Interakt-
ion mit anderen Individuen besonders wichtig ist. Die Ler-
nenden sollen ihre je eigene Sichtweise einbringen kénnen,
diskutieren und ihre internen Reprdsentationen interindivi-
duell priifen und ggf. verdndern. Die neben anderen Ler-
nenden involvierten Fachexperten und Lehrenden agieren
nicht mehr als Alles- bzw. Besserwissende, sondern als An-
ders- bzw. Mehrwissende, die zur Lésung von Problemen
andere viable Wege gehen und andere Sichtweisen aufzei-
gen koénnen. Die Rolle verschiebt sich vom Wissensvermitt-
ler zum Mit-Lerner. Wie in obigen konstruktivistischen
Lernprinzipien dargelegt, ist die Interaktion mit anderen
Lernenden fiir den Prozess der Konstruktion der eigenen
kognitiven Strukturen besonders forderlich. Je hoher der
Grad der Inclusion, desto mehr wird bei der Wissenskon-
struktion darauf geachtet, dass die durch Wissens-Diversity
gekennzeichneten Lernenden ihre Vielzahl von Sichtweisen
einbringen, diskutieren und ihre internen Reprasentationen
interindividuell prifen und ggf. verdndern kénnen. Das
konstruierte Wissen kann dadurch zugleich breiter und fa-
cettenreicher sein, wodurch durch jeden Einzelnen ,mehr
gesehen" werden kann (vgl. Abschnitt 2).

Im Rahmen der Wissensteilung geht es darum, wertvolles
Wissen einzelner Akteure in einem gegenseitigen Aus-
tausch fiir andere Akteure im Unternehmen verflgbar zu
machen, damit es an anderer Stelle im Unternehmen zur
Problemlésung eingesetzt werden kann. Da verteiltes Wis-
sen nicht mit geteiltem Wissen gleichzusetzen ist, bedarf es
zur Wissensteilung einer gemeinsamen Konstruktion von
Wirklichkeit im Rahmen kollektiver Lernprozesse. Je héher
der Grad der Inclusion, desto starker erfolgt ein Wissens-
austausch und der Aufbau eines gemeinsamen Verstandnis-
ses Uber Bereiche, Sparten und Lander hinweg. Eine gro-
Rere Zahl von Unternehmensakteuren wird dadurch be-
fahigt, gleiche Dinge (z.B. Einflussfaktorender Umwelt, Ent-
scheidungsparameter) zu ,sehen” und darauf abgestimmt
in gleicher Weise Handlungen durchzufihren.

Die Wissensgenerierung beinhaltet die Schaffung neuer, in-
novativer Wissensbestandteile und Problemlésungsansatze
Uber den Austausch von (Experten-)Wissen und der ge-
meinsamen kritischen Reflexion bereits bestehenden Wis-
sens im Hinblick auf neue Herausforderungen der Umwelt.
Fir den Bereich der Generierung von Wissen ist folglich die
Zusammenflhrung vielfdltiger Wissensbestandteile und
Perspektiven, d.h. ein steigendes AusmaR der Inclusion, be-
sonders fruchtbar.
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5. Steuerung der Balance zwischen Wissens-
Diversity und —Inclusion durch Corporate
Universities in der Praxis

Bei der Planung jedes einzelnen Lernprogramms im Rah-
men von Corporate Universities ist zu entscheiden, ob —
und wenn ja - von welcher Wissens-Diversity in welchem
Ausmal profitiert werden kann und soll. Bestimmt wird
dies von der angestrebten Homogenitat versus Heteroge-
nitdt des Wissens sowie der Abwdgung von Integration ver-
sus Pluralismus von Wissen, welche je nach Lerngegen-
stand variieren (z.B. unternehmensweit einheitliche Ein-
flihrung von Standards im Kundenservice vs. Wissen lber
lokale Marktbedingungen).

Zentraler Ansatzpunkt bei der Gestaltung der Lernprozesse
ist die gezielte Zusammensetzung von Lernenden und Leh-
renden, d.h. von Wissenstragern, im Hinblick auf ihre Wis-
sensbereiche und jeweiligen Expertenniveaus. Die Grup-
penbildung verdndert sich in Abhédngigkeit vom verfolgten
Grad der Diversity und Inclusion des jeweiligen Corporate
University-Programms. Lernprogramme mit einem hohen
Diversity-Grad zeichnen sich dadurch aus, dass in ihnen ge-
zielt durch Diversity gekennzeichnete und damit heteroge-
ne Wissenstrager in Lernprozessen zusammengefiihrt wer-
den wie beispielsweise Mitarbeiter unterschiedlicher Lan-
der, Standorte, Unternehmenssparten, Hierarchieebenen
und externe Experten wie Business School-Dozenten, Poli-
tiker, Wissenschaftler. In Programmen mit niedrigem Diver-
sity-Grad fokussiert sich die CU auf homogene Teilnehmer-
Gruppen wie beispielsweise potentielle Fithrungsnach-
wuchskréfte eines Landes oder verzichtet auf eine bewusste
Steuerung der Diversity innerhalb der Lerngruppe.

Ein hoher Inclusion-Grad &uBert sich in der Férderung ge-
meinschaftlicher Lernprozesse mit einem hohen Wissens-
austausch und weitreichender Wissensteilung, mit dem
Ziel, von der Vielfalt des Wissens innerhalb der Lerngruppe
bestmoglich zu profitieren und eine Integration heteroge-
ner Wissensbestidnde zu erreichen.

CU-Kurse mit niedrigem Inclusion-Grad konzentrieren sich
entweder auf die Herausbildung individueller Experten
oder kleinerer Expertengruppen oder aber messen der Nut-
zung vorhandener Diversity im Lernprozess keine Bedeu-
tung bei. Eine Pluralitdt heterogener Wissensbestande wird
akzeptiert bzw. angestrebt.

Es gilt zu betonen, dass beispielsweise bei der Realisierung
des Diversity Managementparadigmas ,Lern- und Effekti-
vitdts-Ansatz" in Unternehmen zwar auf organisationaler
Ebene ein hohes MaB an Diversity-Lernen mit einem ausge-
pragten Grad der Inclusion von Wissens-Diversity grund-
satzlich angestrebt wird, die Grade von Diversity und Inclu-
sion bezogen auf einzelne Lernprogramme davon jedoch
abweichen kdnnen. Hier ist insbesondere der Lerninhalt
entscheidender Faktor.

Die unterschiedlichen Auspragungen von Diversity und In-
clusion in Lernprozessen sind in der nachfolgenden Ab-
bildung 2 zusammengefasst.

Ein Aufbau von Wissensinseln erfolgt, wenn fiir den Erfolg
von Lernprozessen die Wissens-Diversity als nicht erforder-
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Abbildung 2: Ansétze des Diversity-Lernens in CU-
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lich oder forderlich angesehen und daher in Programmen
nicht aktiv eingebunden wird. Gegebenenfalls vorliegende
Unterschiede im (Experten-)Wissen bestehen dadurch un-
verbunden und inselartig nebeneinander weiter. Individuel-
les Wissen und Gruppenwissen wird nicht Gber einen ge-
meinschaftlichen Austausch in Firmenwissen Uberfiihrt.
Wohl aber kann ein einheitliche Wissen in der Unterneh-
mung Uber die parallele Durchfithrung desselben Lernpro-
gramms mit identischen Inhalten erreicht werden. Aus die-
sem Grunde bestehen die Lerngruppen aus homogenen
Personen oder die gegebene Diversity ist ein Nebeneffekt,
der nicht genutzt wird. Diese Vorgehensweise ist insbeson-
dere typisch fur CU-Kurse, die durch Business Schools
durchgefithrt werden und bei denen die Vermittlung fachli-
cher Kompetenzen im Vordergrund stehen, die entweder
unternehmensweit in einheitlicher Weise gelten oder in be-
stimmten Unternehmenseinheiten, Regionen und dhnliches
Anwendung finden. Vorteil dieser Herangehensweise ist die
Moglichkeit, Uber parallele Lernprozesse standardisiertes
Wissen vergleichsweise schnell zu verankern und einheitli-
che Handlungsschemata aufzubauen.

Als Beispiel kénnen die Lernprozesse an der Bertelsmann
University im Rahmen der Leadership Programme I, Il und
111 angefiihrt werden. In diesen Programmen erlernen junge
Executives bei einer anstehenden oder gerade vollzogenen
Beférderung das Bertelsmann-Verstandnis von Fithrung und
darauf abgestimmte ,Leadership Skills". Die Programme
existieren lokal in mehreren Landern und werden in regel-
maRigen Abstinden durchgefiihrt.

Im Falle von Wissensbriicken wird angestrebt, im Rahmen
von Corporate University-Programmen — bildlich gespro-
chen — Briicken zwischen einzelnen Wissensinseln zu eta-
blieren. Die hohe Diversity-Orientierung bezogen auf das
Wissen kommt in einer gezielten Bildung heterogener Lern-
gruppen zum Ausdruck. Zwischen den Wissenstragern die-
ser Lerngruppen sollen Briicken etabliert werden. Der ge-
ringe Grad der Inclusion-Orientierung duBert sich in der
Weise, dass (a) sich entweder gemeinschaftliche Lernpro-

13




Politik, Gestaltung und Entwicklung der IVI

zesse auf eine begrenzte Gruppe von durch Vielfalt gekenn-
zeichneten Wissenstrdgern begrenzen, wie im Falle von
Wissen, welches ausschlieBlich fir bestimmte Unterneh-
menseinheiten, Regionen oder dhnliches von Relevanz ist,
oder aber (b) die Programme genutzt werden, um tber eine
Forderung von Netzwerken zwischen ansonsten eher auto-
nomen Wissenstragern bedarfsweise einen Austausch vor-
zubereiten. Das Expertenwissen wird folglich nur teilweise
genutzt bzw. verbunden. Diese Herangehensweise bietet
sich insbesondere fir Inhalte an, die von dezentraler Rele-
vanz sind. Typisch flir derartige Programme sind viele Ange-
bote der e.on academy. Vorrangiges Ziel der Programme ist
die Vermittlung fachlicher Kompetenzen mit Hilfe maRge-
schneiderter Programme von Business Schools. Bei den
Teilnehmenden handelt es sich in der Regel um internatio-
nal gemischte Gruppen, wobei die Quoten proportional zur
GroBRe der Market Unit festgelegt werden. Hintergrund die-
ser Vorgehensweise ist, dass die Programme der Akademie
als kulturstiftend angesehen werden.

Weiterhin soll die zentral gesteuerte Netzwerk-Bildung
einem Wissensaustausch tiber persénliche Kontakte forder-
lich sein. Ein weiteres Beispiel stellt die AutoUni des Volks-
wagen Konzerns dar. Die AutoUni verfolgt die Prinzipien
der Regionaldidaktik und Realdidaktik. Regionaldidaktik
bedeutet, dass spezielle Themen, die fir bestimmte Regio-
nen besonders wichtig sind, in Programmen aufgegriffen
werden wie beispielsweise das Thema ,Emerging Markets"
wie China. Der Anteil von betrieblichen und aus der Wis-
senschaft generierten Themen liegt hierbei bei schatzungs-
weise 50:50. Der Realdidaktik wird Rechnung getragen,
indem das Thema ,Emerging Markets" iiber das Lésen von
.Real Cases", bevorzugt der ,Living Cases" auf die Automo-
bilbranche und hier speziell Volkswagen China herunterge-
brochen wird.

Ziel ist es, den Studierenden die spezifische Marktlogik und
die Eigenheiten von Wachstumsmarkten ndher zu bringen
und sie zu befdhigen, Schlussfolgerungen fir das Agieren
auf dem Wachstumsmarkt China ableiten zu kénnen.
Wissenslandschaften gehen lber die ersten beiden Schritte
hinaus, indem das Wissen der einzelnen Wissenstrager
aktiv in den Lernprozessen einbezogen wird (hohe Inclu-
sion-Orientierung). Dies ermdglicht die weitldufige Veran-
kerung eines gemeinschaftlichen Wissens. Infolge der ge-
ringen Wissens-Diversity der Gruppen bezogen auf das je-
weilige Thema ist die Weiterentwicklung dieser Wissensba-
sis allerdings begrenzt. Hingegen ermdglicht dieser Ansatz,
einheitliche Handlungen durch die Akteure im Unterneh-
men zu etablieren, wodurch Stabilitat in den Strukturen er-
reicht wird. Allerdings kénnen zu uniforme Vorgehenswei-
sen dazu fihren, dass Unternehmen nicht imstande sind,
addquat mit Turbulenzen der Umwelt umzugehen.
Veranschaulicht werden kann diese Vorgehensweise mit
Hilfe des ,Building Global Leadership" Programms der
Schering University, das sich an Entwicklungskandidaten
ohne Fihrungserfahrungen richtet. Involviert sind jeweils
30 Teilnehmende. Ziel ist die Vertiefung des Wissens um
die Scheringspezifische Strategie, das Erlernen grundlegen-
der Management- und Fihrungsfertigkeiten und strate-
gischer Kompetenz, um die Strategie umsetzen zu kdnnen,
sowie der Erwerb von Kompetenzen im Bereich kulturiiber-
greifender Zusammenarbeit. Prinzip der Schering University
ist es, die an Universitadten gelehrten allgemeinen Theorien
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und Themen in einen Schering-Kontext zu bringen und den
.Schering-Weg" beispielsweise im Einkauf oder Controlling
zu vermitteln. Durchgefiihrt wird das Programm in Koope-
ration mit Duke Corporate Education, Durham, NC, USA,
die neben der Durchfiihrung eines 5-tdgigen Seminars die
Leitung einer ,business simulation" Gbernimmt, welches in
virtueller Teamarbeit durchgefiihrt wird.
Wissensgemeinschaften kénnen dadurch aufgebaut wer-
den, dass im Rahmen der Lernprogramme eine Gruppe von
Wissenstragern zusammengefiihrt wird, die durch eine
hohe Wissens-Diversity gekennzeichnet sind, um dieses
Wissen moglichst weitgehend miteinander zu verkniipfen.
Die Chancen dieser Vorgehensweise liegen in der Weiter-
entwicklung vorhandenen Wissens jedes Einzelnen aber
auch der Gruppe insgesamt. Diese Herangehensweise ist
insbesondere in turbulenten Umwelten vorteilhaft. Diese
verlangen insbesondere von wissensintensiven Unterneh-
men Lernformen, welche auf den Umgang mit Unvorher-
sehbarem vorbereiten und die Anpassung der Organisation
und ihrer Mitglieder an sich rasch verindernde Umweltbe-
dingungen foérdern.

Ein grolRer Teil der Aufgaben der Bertelsmann University ist
beispielsweise die Zusammenfiihrung von internen und ex-
ternen Experten zwecks gemeinschaftlicher Wissenskon-
struktion, -teilung und -generierung tGber Themen, die fiir
Bertelsmann in Zukunft teils Chancen teils Bedrohungen
sein werden. Ein Beispiel stellt das Thema ,emerging media
technologies" dar. Diskutierte Fragestellungen dieses Pro-
gramms umfassten unter anderem: Was kommt im Bereich
.post digital download" auf Bertelsmann zu? Werden ,per-
sonal video recorders" in Zukunft Werbung komplett aus-
blenden kénnen und was bedeutet dies fiir einen ,public fi-
nanced" Fernsehkanal, der sich zum GroBteil Giber Werbung
finanziert? Zudem wird an konkreten Ideen gearbeitet. Das
jeweilige Thema wird von der Bertelsmann University auf-
bereitet. Neben einer Zusammenfiihrung der Top 100 Tech-
nologen im Konzern in Budapest wurden Experten von an-
deren Firmen sowie von Hochschulen an den Tisch geholt.

6. Fazit

Im Zuge der sich stark verdndernden Umweltbedingungen
flir Unternehmen wie beispielsweise die Globalisierung der
Mérkte und den daraus resultierenden Wettbewerbsbedin-
gungen, der demographischen Entwicklung des Erwerbs-
personenpotentials im Sinne zunehmend é&lterer Erwerbs-
personen sowie einer steigenden Erwerbstatigkeit von
Frauen, um nur einige Faktoren zu nennen, besteht die
Herausforderung darin, vorhandene Unterschiede bzw.
Diversity sowohl bei Externen wie insbesondere Kunden als
auch Mitarbeitern nicht als Problem, sondern als Potential-
faktor zu betrachten, den es zu nutzen gilt.

Insbesondere in wissensintensiven Unternehmen ist Wis-
sens-Diversity als Ressource im Wettbewerb zu betrachten.
Corporate Universities kommt die Schlisselaufgabe zu,
diese Ressource abgestimmt auf die Unternehmensbeduirf-
nisse liber eine entsprechende Gestaltung der Lernprozesse
zu nutzen. Die Zusammenstellung heterogener Wissenstra-
ger in Lerngruppen ist eine Quelle fiir Innovation sowie fiir
die Herausbildung sowohl breiteren als auch differenzierte-
ren Wissens unter der Voraussetzung, dass die Wissens-Di-
versity aktiv iber eine Inclusion in den Lernprozessen ein-
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gebunden und genutzt wird. Bei der Gestaltung des gesam-
ten Spektrums von Lernprogrammen im Rahmen der Cor-
porate University ist allerdings immer auch der Balance zwi-
schen Diversity als Grundlage fiir die Herausbildung neuen
oder auch differenzierteren Wissens und Gemeinsamkeiten
zur Bewahrung geteilter, ,bewdhrter" Wissensbestdnde
Rechnung zu tragen, um eine gewisse Stabilitit in den
Handlungen der Akteure zu erreichen.
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Kathrin van Riesen

Gender als didaktisches Prinzip

Ein zentrales Handlungsfeld zur Herstellung und Wahrung
von Geschlechtergerechtigkeit innerhalb der Hochschule
bezieht sich auf Inhalte, Formen und Strukturen von Studi-
um und Lehre.

In Studium und Lehre erwerben Studierende fiir ihre Fach-
disziplin notwendiges Fachwissen und zunehmend auch
weitere zentrale Schlisselqualifikationen wie Methoden-
kompetenz, Soziale Kompetenz und Persénlichkeitskompe-
tenz. In den Hochschulen werden sie wissenschaftlich so-
zialisiert, bilden ihre Fachidentititen nach Mafgabe und
Wertvorstellung der jeweiligen Disziplinen aus und erhal-
ten eine wissenschaftliche Berufsqualifikation. Gleichzeitig
wird durch Studium und Lehre aber auch das Interesse der
Studierenden an einer weiteren wissenschaftlichen Qualifi-
kation oder gar einer Wissenschaftskarriere geweckt, ge-
starkt oder auch gebremst (vgl. Kahlert 2003, S. 110).
Inhalte und Form, aber auch Interaktions- und Organisa-
tionsstrukturen der Lehre tragen in der Regel dazu bei, tra-
ditionelle Geschlechterverhéltnisse zu reproduzieren oder
aber bieten bei einer geschlechterreflektierten Lehre die
Chance, diese zu erodieren und zu verandern.

Dieser Beitrag zielt darauf ab, einerseits geschlechtsimma-
nente Interaktionsweisen aufzudecken und betont ander-
seits die gleichstellungspolitische Bedeutung der kritischen
Reflexion der Geschlechterverhéltnisse in Inhalt und Struk-
tur wissenschaftlicher Lehre.

Die Herausbildung und Gewinnung von Genderkompetenz
steht dabei als eine fachliche, methodische, soziale und
personliche Schlisselqualifikation im Mittelpunkt und wird
auf der Grundlage der 4D-Strategie (Dierkes/Marz 1998)
konkretisierend herausgearbeitet.

1. Geschlechterverhaltnisse zwischen
Tradition und Moderne

Die vielfach verbreitete Aussage der Angleichung der Ge-
schlechter ist in Wahrheit eine Angleichung ohne Gleich-
heit. Obwohl Madchen mittlerweile die besseren Schulleis-
tungen erbringen, kénnen sie ihr Bildungskapital auf dem
Arbeitsmarkt nicht in dem AusmaR ausschopfen, wie dies
jungen Madnnern moglich ist (vgl. BMFSFJ 2002).

Fur die Bildungskarrieren in Studium und Wissenschaft lasst
sich das anhand von Zahlen exemplarisch aufzeigen:
Frauen waren 2004, rund 100 Jahre nach Offnung der Uni-
versitdten, mit je 49% als Studienanfingerinnen wie auch
als Absolventinnen an den Hochschulen vertreten und ma-
chen somit fast die Halfte der Studierenden aus. Ihr Anteil
wird aber nach Abschluss des Studiums in der weiteren wis-
senschaftlichen Qualifikation immer geringer. So waren
Frauen nur noch mit 39% an Promotionen und mit 23% an
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Habilitationen beteiligt. Juniorprofessuren waren zu 31%
mit Frauen besetzt und der Frauenanteil an Professuren in
Deutschland betrug 14% im Jahr 2004 (vgl. iwd, 7/2006).
Auch bei der Facherwahl der Studienanfdngerinnen und -
anfénger lassen sich nach wie vor eindeutige Praferenzen
erkennen. Die am haufigsten angewahlten Studienfacher
von Frauen im Wintersemester 2004/2005 waren Ger-
manistik, Padagogik, Sozialwesen, Anglistik, Biologie und
Medizin. Wihrend die Manner sich fir Elektrotechnik, Ma-
schinenbau, Informatik und auch Wirtschaftsingenieurwe-
sen einschrieben (Statistisches Bundesamt 2006).
Zukunftsfahige Bildung von Frauen und Mannern in Hoch-
schulen bedeutet, dass Bildung und Gender-Aspekte nicht
losgeldst voneinander oder nebeneinander betrachtet wer-
den, sondern die gegenseitigen Beziehungen zueinander
erkannt, gedacht und thematisiert werden.

Hier setzt Gender-Mainstreaming an, denn die grollen Be-
harrungstendenzen in der Struktur der gesellschaftlichen
Ungleichheit und die Bildung von Gleichheitsmythen haben
an den bestehenden Machtverteilungen zwischen Mann
und Frau bisher nicht viel verandert.

Médchen und Jungen wachsen heutzutage unter gleichen
institutionellen Gegebenheiten auf und ihnen stehen eben-
so selbstverstandlich alle Bildungschancen offen (vgl. Oe-
chsle 2000), dies wird vielfach als Chance begriffen, defi-
niert sich aber unter dem Blickwinkel der Modernisierung
(Beck 1991) zur individuellen Leistung oder auch zum indi-
viduellen Versagen jedes/jeder Einzelnen innerhalb der ge-
sellschaftlich vorgegebenen Strukturbedingungen.

Wird also die Modernisierung mit der darin enthaltenden
Individualisierungsthese ins Verhiltnis zur Sozialisations-
frage gesetzt, tritt die biographische Gestaltungsaufgabe
von Frauen und Ménnern nochmals deutlich hervor. So
sehen sich die Einzelnen mit neuen Anforderungen kon-
frontiert: dem Zwang zur Herstellung, Selbstgestaltung,
Selbstinszenierung nicht nur der eigenen Biographie, son-
dern auch ihrer Einbindungen in Institutionen und Netz-
werke und dies wiederum immer wiederkehrend in wechs-
elnden Lebensphasen.

Damit werden Frauen und Manner zu Konstrukteurinnen
und Konstrukteuren ihrer Geschlechteridentitat bestimmt,
wobei zwar die alten Geschlechterrollen an Verbindlichkeit
und Orientierungskraft verloren haben, auch die Ungleich-
heit der Geschlechter nicht mehr als selbstverstandlich gilt,
aber dennoch die Prozesse der Geschlechtsaneignung in
einer fortwirkenden Gesellschaft der Zweigeschlechtlichkeit
passieren. Grund dafiir ist ein Arbeitsmarkt, der hauptsach-
lich auf den Lebensentwiirfen von Ménnern aufbaut und
sich derzeit noch kaum an den Bediirfnissen von Frauen
nach flexiblerer Zeitorganisation, Ein- und Ausstiegsmog-
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lichkeiten sowie sozialer und materieller Anerkennung von
Frauenberufen orientiert. Die Orientierung an einem voll-
zeiterwerbstatigen Mann und einer dazuverdienen Frau
tragt zum Erhalt traditioneller Rollenmuster in Gesellschaft
und auf dem Arbeitsmarkt bei.

Erfahrungen junger Frauen zwischen dem Ende der Schul-
zeit und der Geburt des ersten Kindes zeichnen ein Bild des
aktuellen Standes gesellschaftlicher Modernisierungen, das
durch Widerspriiche und Ungleichzeitigkeiten zwischen
den verschiedenen Lebensphasen und gesellschaftlichen
Teilbereichen gekennzeichnet ist.

Hier lassen sich Re-Traditionalisierungsschiibe (Wetterer
2003) erkennen, die der Bestandigkeit gesellschaftlicher
Strukturzusammenhédnge geschuldet sind, und junge Frau-
en bei der Realisierung ihre Lebenspldne, konkret bei der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf, scheitern lassen.
Somit gewinnen spatestens im Alter der Familiengriindung
die ,traditionellen” Geschlechterrollen bei Frauen und
Méannern wieder an Bedeutung.

Ein entscheidender Strukturierungsfaktor, der immer wie-
der zur Reproduktion traditioneller Rollenmuster beitragt,
ist die Zweigeschlechtlichkeit in unserer Gesellschaft. Es ist
eine unbestrittene Tatsache, dass wir, wenn wir einer Per-
son begegnen, zundchst routinemalig und weitgehend un-
bewusst ihre Geschlechtszugehérigkeit bestimmen.
Personen werden nicht erst als das eine oder das andere
Geschlecht identifiziert, wenn sie eher weibliche oder
mannliche Eigenschaften an den Tag legen, sondern ihnen
werden vielmehr aufgrund ihrer Geschlechtszugehérigkeit
Fahigkeiten unterstellt und ihr Verhalten wird nach dieser
Malgabe bewertet.

Einen entscheidenden Erkldrungsansatz zur Geschlechter-
konstruktion lieferte Carol Hagemann-White bereits Anfang
der 1980er Jahre mit dem Ansatz der ,Zweigeschlechtlich-
keit als kulturelles System" (Hagemann-White 1984).

Mit der Formel der ,Zweigeschlechtlichkeit als kulturelles
System" wird vor allem unsere Denktradition in bindren
Ordnungen zum Ausdruck gebracht. Die Einordnung der
Wirklichkeit in dichotome Deutungsmuster, wie weiblich
und mannlich, fihrt dazu, dass Personen, Strukturen und
auch Handlungen klassifiziert und in hierarchische Ord-
nungen gestellt werden. Dabei ist gesellschaftlich das weib-
liche dem mannlichen Prinzip untergeordnet und somit
auch alles, was als weiblich konnotiert wird.

Diese Bewertungen und Zuordnungen bilden das kulturelle
Gedachtnis der Gesellschaft, das durch die weitgehend un-
bewusste Strategie der hierarchisierenden und vereindeu-
tigenden Zuordnungen immer wieder geschiitzt, bestdtigt
und reproduziert wird.

Der Auffassung, dass mit der Zuordnung zum weiblichen
und mannlichen Geschlecht bereits Interessen, Fahigkeiten,
individuelle Entwicklungsméglichkeiten und vor allem ge-
sellschaftliche Aufgaben vorgegeben sind, hat die Frauen-
und Geschlechterforschung das Konzept der sozialen Kon-
struktion von Geschlecht entgegengesetzt. Geschlecht als
soziale Kategorie ist somit das Ergebnis der Zuschreibung
bestimmter geschlechtstypischer Eigenschaften und ihrer
kulturellen Definitionen. Der englische Begriff ,gender" ist
Ausdruck der sozial konstruierten und kulturell tiberform-
ten Geschlechterrollen im Unterschied zum biologischen
Geschlecht (im engl. sex) und hat mit dieser Bedeutung be-
reits seinen selbstverstandlichen Platz im deutschen Sprach-
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gebrauch erhalten.Der Genderbegriff bietet in seiner Be-

deutung aber gleichzeitig die Moglichkeit, Gber die gesell-

schaftliche Dualitdit der Geschlechter hinauszugelangen

und eine groRere Vielfalt von Zuschreibungen fiir Frauen

und Ménner zu formulieren.

Mit der Formulierung der Dekonstruktion von Geschlecht

wird der Versuch unternommen, die manifestierten Vor-

stellungen von dem was Frauen und Mdnner auszeichnet

und unterscheidet, aufzulésen und zu einer individuellen

Betrachtung der Persénlichkeit eines Menschen zu gelan-

gen, die frei von kultureller Uberformung ist.

Die Frauen- und Genderforschung an Universitdten, Fach-

hochschulen und auBeruniversitdren Forschungsinstituten

hat international in Gber 30jahriger Geschichte, Prozesse

der Herstellung von Geschlechterrollen und Geschlechter-

identitdten empirisch belegt und theoretische Diskurse

Uber die soziale Konstruktion von Geschlecht entwickelt.

Sie hat begonnen, ein entsprechendes Wissen zu erarbeiten

und in diesem Kontext zum Teil auch gesellschaftliche

Tabus gebrochen. Ziel war dabei aber immer auch, einen

Beitrag zur Sensibilisierung der Gesellschaft zu leisten.

Die Inhalte und Forschungsbereiche der Frauen- und Gen-

derforschung lassen sich grob in folgenden Kategorien dar-

stellen:

¢ Lebensphasen und —lagen,

e Bildung und Kultur,

e Arbeit, Politik und Okonomie,

¢ Technologie, Umwelt und Nachhaltigkeit,

e Korper und Gesundheit,

e Frauenbewegung und Gleichstellungspolitik, Gender- und
Frauenforschung findet sich mittlerweile in beinahe allen
wissenschaftlichen Disziplinen.

Es stellt sich fir Hochschulen in diesem Zusammenhang
nicht nur die wichtige Aufgabe, neue Erkenntnisse im Hin-
blick auf Geschlechterfragen zu gewinnen, sondern gleich-
sam diese gleichstellungspolitisch motiviert in ihre eigene
Organisation hinzutragen, dass heift sich geschlechterseg-
regierender Prozesse innerhalb von Hochschulen bewusst
zu sein und einen (selbst-)reflexiven und kritischen Umgang
mit der Konstruktion von Gender zu entwickeln, beispiels-
weise in dem Aufbau von Studiengdngen und ihren An-
geboten sowie in der konkreten Gestaltung der Lehre.
Dartiber hinaus gilt es, eine reflexive und kritische Ausein-
andersetzung mit doing-gender-Prozessen gestalten zu
kénnen, die von der eigenen Person ausgeht. Genderwis-
sen, Genderreflexivitdt bilden neben methodischen und di-
daktischen Fahigkeiten die Basis fiir Genderkompetenz in
der Lehre.

2. Genderkompetenz als Schliisselkompetenz
fur Hochschullehrende

Geschlecht und Hochschuldidaktik zu thematisieren, be-
deutet somit die Lebenssituationen von Frauen und Méan-
nern theorie-, institutionen-, und datensensibel zu betrach-
ten, um daraufthin geschlechtersensible Handlungsansatze
fur die Hochschullehre zu entwickeln.

Dazu ist Genderkompetenz notwendige Voraussetzung.
.Genderkompetenz ist somit das Wissen, in Verhalten und
Einstellungen von Frauen und Méannern soziale Festlegun-
gen im (privaten, beruflichen, universitdren) Alltag zu er-
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kennen und die Fdhigkeit, so damit umzugehen, dass bei-
den Geschlechtern neue und vielfiltige Entwicklungsmég-
lichkeiten eréffnet werden”.

(Metz-Gockel/Roloff 2005, S. 14)

Genderkompetentes Handeln setzt die Einsicht in das Ge-
schlechterverhdltnis voraus, dass beispielsweise seinen Aus-
druck in der Definitions- und Gestaltungsmacht, Teilhabe
und Arbeitsteilung der Geschlechter findet.

Gleichsam ist die Bereitschaft der Rekonstruktion sozialer
Konstruktionen von Geschlecht sowie das Erkennen von
Ungleichheiten zwischen Frauen und Ménnern von zentra-
ler Bedeutung. Geschlechtergerechte Wege zu beschreiten
und Chancengleichheit zu praktizieren ist daraus folgend
konsequentes Handeln fiir alle Akteurinnen und Akteure
einer Hochschule.

Die Chancengleichheit von Frauen und Mannern innerhalb
von Hochschulen herzustellen, wird zum gesellschaftlich
gewiinschten Tatbestand, damit Potenziale, die in Wissen-
schaft, Wirtschaft, Technik und Gesellschaft eingebracht
werden kénnen, nicht aufgrund traditionell stereotyper ge-
schlechtsbezogener Beschrankungen verloren gehen (Metz-
Gockel/Roloff 2005). Genderkompetenz ist definiert als
eines der zentralen Ziele der Gender Mainstreaming-Strate-
gie. Mit Gender Mainstreaming wird auf die strukturellen
Bedingungen von Geschlechterverhdltnissen geblickt. Die
historischen, sozialen und kulturellen Bedingungen fiir be-
stimmte Verhdltnisse werden aufgedeckt und lassen Redu-
zierungen auf natirliche Bestimmungen im Geschlechter-
verhéltnis nicht zu.

Gender Mainstreaming bedeutet die Gestaltung von gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen dahingehend, dass sich
die Geschlechterverhéltnisse verdndern. Hierbei geht es
nicht um eine spezielle Férderung eines Geschlechts, son-
dern um die Bereitstellung gleicher Chancen fiir beide Ge-
schlechter (vgl. Stiegler 2003).

Dies erfordert eine differenzierte geschlechtersensible Be-
trachtungs- und Herangehensweise von Strukturen, Ange-
boten, MaRnahmen, Programmen usw. Dieses Vorgehen ist
somit auch fiir Fragen der Hochschuldidaktik von zentraler
Bedeutung. Das Kernstiick des Gender Mainstreamings ist
die Genderanalyse. In Genderanalysen geht es um die Frage
nach den je spezifischen Verstarkungen von geschlechtlich
konnotierten Lebens- und Arbeitsweisen.

Es geht also um geschlechtsspezifische Mechanismen, die
kulturell bestimmte Regeln flir Personen eines Geschlechts
beinhalten. Eine Genderanalyse bedeutet also nicht nur
nach der Differenz zwischen einer Gruppe von Médnnern
und Frauen zu fragen, sondern auch, in welcher Weise diese
Differenz hergestellt wird und welchen Beitrag die Struk-
turen und Mechanismen, deren Wirkungen man gerade vor
Augen hat, dazu leisten.

Eine Genderanalyse fragt nach dem ,doing-gender" der Or-
ganisation und ihren ,Outputs” bzw. Handlungskonzepten
(vgl. Stiegler 2003, Gender Manifest 2006). Eben so eine
Genderanalyse lasst sich auf der Grundlage der von Dierkes
und Marz entwickelten 4D-Strategie durchfiihren. Diese
Strategie unterstlitzt praxis- und zukunftsorientiertes Wis-
sensmanagement in Organisationen. Die 4D-Strategie ver-
folgt dabei vier Denkrichtungen, die Innovationen hervor-
bringen und Potenziale beférdern sollen.
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3. Gender als didaktisches Prinzip in der
Hochschullehre

Die 4D-Strategie nach Dierkes und Marz (1998) beinhaltet
das strukturierte und reflektierte Denken in vier Richtung-
en: Anders-, Zurlick-, Quer- und Umdenken. Mit diesen
vier Denkrichtungen wird das ,Durchdenken” von beste-
henden Orgnisationsstrukturen, wie beispielsweise die ei-
ner Hochschule und deren immanenten Handlungsmustern
ermoglicht und bietet eine geeignete Reflexionsebene, die
sich innerhalb der Hochschule auf die Kultur, die Struktur
und die Personen auswirkt.

Daher ist die 4D-Strategie eine passende Methode fiir Auf-
bau, Erhalt und Weiterentwicklung von Genderkompetenz,
wobei Anders- und Zuriickdenken der Analyse von Kultur,
Struktur und Personal dient und Quer- und Umdenken auf
Verdnderung in diesen Bereichen zielt.

Andersdenken erfordert sowohl das Erstellen von Leitbil-
dern und zukiinftigen Zielen als auch das Entwerfen von Vi-
sionen und Zukunftsszenarien iber eine geschlechterge-
rechte Hochschulorganisation. Voraussetzung ist, dass Gen-
der Mainstreaming im Leitbild der Hochschule manifestiert
ist, aber darliber hinaus missen Perspektiven fiir eine ge-
schlechtergerechte Hochschulkultur entworfen werden.
Hierzu gehért beispielsweise das Erkennen und das Einwir-
ken auf die segregierenden Momente von Fachkulturen, die
Frauen oder Manner aus Studiengangen oder aus Facher-
gruppen ausschlieBen oder sie als wenig attraktiv fir das
eine oder das andere Geschlecht erscheinen lassen, die Ent-
wicklung von Perspektiven fir eine familienfreundliche
Hochschule, Perspektiven zur Férderung der Potenziale und
Féhigkeiten von Studierenden und Nachwuchskréften jen-
seits traditioneller Rollenmuster.

Zuriickdenken erweitert den unmittelbaren persénlichen
und kollektiven Erfahrungshorizont der Hochschulmitglie-
der. Es geht darum, sich das historische Gedéchtnis und
Vermdchtnis von Universitdten und anderen Hochschulen
in seiner androzentristischen Wirklichkeit zu vergegenwar-
tigen. Geschlechtergerechte Handlungsweisen lassen sich
fur eine Hochschule nur dann entwickeln, wenn jene denk-
und handlungsleitenden Hintergrundsgewissheiten, die allen
Hochschulmitgliedern als ,selbstverstandlich”, ,logisch" und
auch ,naturlich" erscheinen, identifiziert sind.

Dazu gehort beispielsweise, dass die antizipierte ,weibliche
Normalbiografie" unvereinbar mit der ,androzentristischen
Logik" akademischer Institutionen erscheint. Auch wird
eine vermeintlich geringere Produktivitdt von Frauen ange-
nommen, die ihren Ausdruck beispielsweise in einer ge-
schlechtsspezifischen Verteilung von Diplomarbeitsthemen
findet. Frauen bekommen dabei hdufiger die weniger inter-
essanten Themen zugewiesen (vgl. Welpe/Schmeck 2005
und BMBF 2005).

Querdenken erfordert den Aufbau von interdisziplindrem
und vernetztem Wissen, die zum Aufbau von Genderkom-
petenz der Hochschulmitglieder beitragen. Hierbei missen
unterschiedliche Wissensarten und Fachdisziplinen mitein-
ander in Beziehung gesetzt werden, die liblicherweise strikt
von einander getrennt sind. lhre Verbindung fihrt zu
neuem Wissen und neuen Erkenntnissen. Dazu missen in-
terne und externe Wissensbestande kritisch hinterfragt und
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mit neuen Fragen konfrontiert werden. Konkret gilt es die
vorhandenen Kompetenzen innerhalb einer Hochschule zu
identifizieren: Wo ist innerhalb der Hochschule Gender-
kompetenz und Genderwissen vorhanden? Wo lassen sich
durch interdisziplindre Zugdnge, durch die selbstverstand-
liche Einbeziehung von Theorien, Ansdtzen und Erkenntnis-
sen auch von Wissenschaftlerinnen und nicht nur von Wis-
senschaftlern sowie durch das Einbringen von Gender- und
Diversitythemen in alle Studienfacher neue didaktische Zu-
gange fir die Gestaltung von Lern-Lehrprozessen darstellen
(vgl. Jansen-Schulz 2005).

Umdenken ist darauf fokussiert, die unterschiedlichen kol-
lektiven Wahrnehmungs- und Deutungs-, Denk- und Ent-
scheidungsmuster, auf die sich das alltdgliche Handeln
stiitzt, zu identifizieren und transparent zu machen sowie
ihnen gegeniiber eine standige (selbst)kritische und (selbst)
reflexive Haltung aufzubauen. Dies geschieht in erster Linie
durch den Erwerb von Genderwissen, um die Vielfaltigkei-
ten und den Facettenreichtum von weiblichen und mannli-
chen Lebenslagen und Lebensstilen zu erfassen, Ungleich-
heiten zu entdecken sowie durch die Ablésung von rollen-
stereotypen Vorstellung von Frauen und Mannern, um Stu-
dentinnen und Studenten zu ermutigen, sich anhand ihrer
individuellen Potenziale zu entwickeln und ihren Interes-
sen, Fahigkeiten und Begabungen nachzugehen. Umden-
ken ist die Denkstrategie, die einen aktiven Beitrag zur De-
konstruktion von Geschlecht leistet.

Geschlecht wird in institutionellen und auBerinstituionellen
Interaktion tagtéglich reproduziert und manifestiert sich
dabei an einer androzentristischen Wirklichkeit. Gender-
kompetenzen beispielsweise auf der Grundlage des kriti-
schen Durchdenkens von Kultur, Struktur und Personen
aufzubauen, ist eine Aufgabe die an alle Akteurinnen und
Akteure einer Hochschule gerichtet ist. Der Abbau von ge-
schlechterstereotypen Denk- und Interaktionstraditionen
erfordert in erster Linie die Fihigkeit zur Selbstreflexion.
Dazu gehort aber immer auch das Wissen tber dichotome
Zuweisungen von Weiblichkeit und Mannlichkeit, um As-
pekte der Geschlechterungleichheiten entdecken zu kén-
nen. Ein bedenklicher Nebeneffekt von Genderanalysen
wird der Homogenisierung und Pauschalisierung von Frau-
en und Ménnern und der Ausblendung der Unterschiede
innerhalb der Geschlechtergruppen bescheinigt. Zum Zwe-
cke der Operationalisierbarkeit geschieht im Kontext von
Genderanalysen eine notwendige Komplexitdtsreduktion
und Pointierung auf eine duale Geschlechterordnung.
Damit tragen die Geschlechteranalysen auf den ersten Blick
zur Festigung und Dramatisierung der Geschlechterverhalt-
nisse bei, obwohl sie doch zur Uberwindung dienen sollten.
Eben diese Uberwindung kann aber nur durch den Drei-
schritt von Konstruktion — Rekonstruktion — Dekons-
truktion erfolgen (vgl. Gender — Manifest 2006). Nach der
Konstruktion von Geschlechtertrollen sollte es zur Rekon-
struk- tion gesellschaftlicher Zuweisungen und ihrer Bedeu-

I VI 1/2007

K. van Riesen " Gender als didaktisches Prinzip

tungsinhalte von Weiblichem und Méannlichem sowie sei-
ner strukturellen Implikationen kommen. Das Erkennen
und Entlarven von Geschlechterrollen und gesellschaftli-
chen Strukturen sollte dann zum Ausgangspunkt der De-
konstruktion von Geschlecht werden. Es sollte zur tatsach-
lichen individuellen Férderung ohne geschlechtsstereotype
und kulturelle Uberformung kommen.

Gender mit seiner dekonstruktiven Zielrichtung muss zur
grundsatzlichen Voraussetzung fiir die Ausrichtung und Ge-
staltung von Studium und Lehre werden. Die Integration
der Geschlechterfrage als didaktisches Prinzip in der Hoch-
schuldidaktik, erfordert zum einen das strukturierte Durch-
denken der Strukturen des Studiums, des Curriculums, der
Theorie-Praxis-Anwendungen, der Anleitung von Lernpro-
zessen sowie der Unterrichtsmethoden und zum andern der
Integration des Geschlechterblicks in die hochschuldidak-
tische Forschung.
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Uber Genderfairness und

organisationale Widerstinde auf dem Weg
zur geschlechtergerechten Hochschule

«Wir haben ein hochgestecktes Ziel, wir haben (iber klein-
schrittiges Handeln, iiber nicht nachlassende Argumenta-
tions- und Uberzeugungsarbeit, (iber unermiidlichen Einsatz
von vielen Akteurinnen und Akteuren in den mehr als vier
Jahren gleichzeitig viel und wenig erreicht - gemessen an
den Ideen wenig - gemessen an den Ausgangssituationen
und zu trdgen Hochschulstrukturen jedoch viel.” (Roloff/Se-
lent/Pfaff 2003, S17)

Unter den hochschulpolitischen Vorgaben fiir allgemeine
Neustrukturierungen sind inzwischen unterschiedliche Wei-
chen fiir geschlechtergerechte Hochschulen an vielen staat-
lichen Hochschulen bundesdeutscher Lander gestellt wor-
den. Die Geschlechtergerechtigkeit als ein gesellschaftspoli-
tisches Thema hat sich an Hochschulen im ,Koordinatensys-
tem von Qualitdt, Effizienzsteigerung und Kostenreduzie-
rung" (Konig/Kreckel 2003) einen respektablen Platz in Ziel-
vereinbarungen zwischen Landesregierungen und Hoch-
schulen gesichert.

Hochschulen sind spezifische Organisationen, in denen
Gender in unterschiedlicher Weise fir ménnliche und weib-
liche Mitglieder eine bedeutsame Rolle spielt. Hochschulen
sind bisher noch nicht genderfair, sondern praktizieren weit-
gehend den historisch bewéhrten ,orthodoxen Konsens"
(Giddens 1979), wonach Institutionen der Wissenschaft und
der wissenschaftlichen Lehre traditionellen Minoritdten den
Zugang erschweren und eine pluralistische Diversitat ver-
meiden. Sie verstehen sich zwar immer noch als kulturbil-
dende Institutionen allerersten Ranges, jedoch mit einem
formalen Charakter, dem sie einerseits ihre organisationale
Stabilitat und Effizienz aus der langen krisenfesten kulturel-
len Autoritat der maskulinen westlichen Wissenschaft und
Technik und andererseits den erheblichen Widerstand ge-
genlber modernen sozialen Entwicklungen zur Chancen-
gleichheit und zur kulturellen Vielfalt des letzten Jahrhun-
derts verdanken. Lange Zeit haben akademische Institutio-
nen gliicklich und unberiihrt von Gender-, Chancengleich-
heits- und Diversitatsfragen lehren und forschen kénnen
(Brown 1994, S. 75). Nicht zuletzt deshalb waren sie keines-
wegs immer Produzenten des gesellschaftlichen Fortschritts,
sondern auch eine Form ,of trained incapacity" (Feyerabend
1975), die nach der Befreiung von manchen ihrer selbst ge-
setzten Denkrestriktionen nicht nur mehr Wissenschaftlich-
keit, sondern auch eine féllige soziale Emanzipation zu er-
warten hédtten. Fir Lyotard (1984) zeigten schon die 1980er
Jahre den Verfall gesellschaftlicher Mythen an, darunter
auch den der beiden am weitest reichenden, der Rationa-
litit und der Wissenschaft. Der Grund daftir war, dass neues
Wissen Eingang in den offentlichen Diskurs fand, insbeson-
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dere das der Genderforschung in Organisationen, das vor
allem auch den sozialen Sachverhalt der negativen Diskrimi-
nierung und des systematischen Ausschlusses von Frauen
und anderen Minoritaten aus den akademischen Institutio-
nen beschrieb (Calas & Smircich 1994). Akademische Insti-
tutionen sind in der heutigen Internetékonomie hinsichtlich
der Modernitit ihres Wissensstandes gut tberpriifbar. lhre
Interessensgruppen vergleichen akademische Institutionen
auch hinsichtlich der erfolgten Aufnahme von relevanten
Genderaspekten in ihre Lehrprogramme, ihre Forschungs-
vorhaben, in ihre Personalpolitik und ihre Organisationskul-
tur. Hieran sind die intendierte und realisierte Genderpraxis
und der Grad der Genderfairness fiir die auBenstehende Of-
fentlichkeit unschwer und explizit zu erkennen. Einige Griin-
de fiir den nach wie vor bestehenden Mangel an Genderfair-
ness in akademischen Institutionen kennt allerdings nur die
Innenperspektive, die sich denen erschlieBt, die die Idee
und Praxis der geschlechtergerechten Hochschulen voran-
bringen wollen und dabei auf differenzierte Formen des or-
ganisationalen Widerstandes und einer bestimmten veran-
derungsresistenten Genderlogik in der scientific community
stoRen.

1. Worum geht es bei Genderfairness in
Hochschulen?

Ganz allgemein zielt Genderfairness auf ein ausgewogenes
Geschlechterverhdltnis, auf faire geschlechtergerechte Ar-
beitsbedingungen, auf eine geschlechtergerechte Organisa-
tion und Personalpolitik, Genderkompetenz in der Lehre,
der Weiterbildung und bei Dienstleistungen sowie auf eine
diskriminierungsfreie Forschung in Hochschulen ab.

Mit der Zielsetzung ,Genderfairness" gehen in Hochschulen
weit reichende Reformen einher, die schlieBlich die Transfor-
mation der Hochschulen des alten genderblinden Typs zu
fairen Institutionen bewirken werden. Wesentliche Bemiih-
ungen und Malnahmen flr mehr Fairness richten sich auf
die akademisch tatigen Frauen in den Hochschulen und auf
die lehrende und forschende akademische Organisationskul-
tur. Begriindungen dafiir liefert die interdisziplindre Gender-
forschungsliteratur, die die mangelnde Reprasentanz sowie
die Griinde und Strategien fiir den tiberzufélligen Ausschluss
von leistungsfahigen Frauen aus Forschung und Lehre
ebenso nachgewiesen hat, wie die fehlende oder falsche
Thematisierung von Geschlecht in den Lehrprogrammen
und in einer genderinkompetenten Lehrkultur (vgl. Bendl
2006, Ebeling, Schmitz 2006, Pasero, Pridat 2004, Dausien
et. al. 1999). Unfaire Verhdltnisse sollte es in den Organisa-
tionen in einer liberalen demokratischen Gesellschaft mit
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formaler Chancengleichheit eigentlich nicht geben dirfen.
Wenn aber eine auffillige positive Korrelation zwischen den
Inhabern gut und besser dotierter Stellen, Amtern und
Funktionen und einer hierfiir irrelevanten Eigenschaft wie
z.B. Geschlecht besteht - und dies ist an unseren Hochschu-
len der Fall - dann muss man annehmen, dass die Strukturen
und Prozesse dieser Organisation die positive Diskriminie-
rung einer (oder mehrerer) mannlichen Gruppen férdern
oder unterstiitzen. Formale Chancengleichheit reicht offen-
bar nicht aus, um alle Mitglieder der Organisation - hier die
Frauen - vor negativer Diskriminierung zu schiitzen und
ihnen gleiche Chancen zu gewéhren. Die Diskussionen und
Argumentationsmuster um Chancengleichheit, Frauenférde-
rung, Qualifikation, Verdienst und Gerechtigkeit - neuer-
dings geschlechtergerechte Hochschulen - sind alt (Rossler
1993), aber in ihren Forderungen unerledigt. Den allgemei-
nen Begriindungen, dass die Idee der Gleichheit und Ge-
rechtigkeit richtig sind, wird von den Mitgliedern unserer
Hochschulen fiir richtig erachtet unabhéngig davon, ob die
Anwendung dieser Prinzipien in einer bestimmten Situation,
z.B. in Berufungsverfahren, ihren unmittelbaren Eigeninte-
ressen dienlich ist. Nicht mehr so einfach zustimmungsfahig,
das gilt bereits auf einem allgemeinen Diskussionsniveau, ist
schon die Frage, ob es unfair ist, wenn relevante Genderas-
pekte in Lehrprogrammen fehlen und die Aussicht auf Chan-
cengleichheit durch einen genderneutralen Lehrstil gemin-
dert wird. Die Forderung, Genderaspekte in die Technikleh-
re einzubringen, ein verpflichtendes Gendermodul fiir Erst-
semester in z.B. ingenieurwissenschaftliche oder betriebs-
wirtschaftliche Studiengénge einzufiihren oder gar eine gen-
derorientierte Didaktikschulung fiir Professoren der Physik
oder Medizin vorzusehen, |6st ein breites Spektrum von
passiven und aktiven Widerstanden aus. Das ,Immunsy-
stem" der Organisation reagiert auf das Neue in vielerlei
Formen und in bewéhrter Weise prompt.

Die Hochschulen im europdischen Raum und der Arbeits-
markt Wissenschaft werden derzeit weit reichenden Um-
strukturierungen und Verdnderungsprozessen unterzogen
(Altbach 1996), und es ist keineswegs zu erwarten, dass sich
bei der sich abbildenden Diversitat zuklnftiger Hochschul-
systeme auch mehr Genderfairness herstellen wird. Eine
moégliche Verknappung von Positionen im Arbeitsmarkt
Wissenschaft konnte sogar verstarkte Ausschlussprozesse
erzeugen. Die weitergehende Kommerzialisierung und Pri-
vatisierung der Wissenschaft kdnnte zudem das begonnene
moderne Gender Mainstreaming von Lehrprogrammen und
Fachkulturen als sekundér unterbrechen. Auf dem Weg zur
Chancengleichheit in genderfairen oder geschlechtergerech-
ten Hochschulen ist es daher notwendig, die Art und For-
men des Widerstandes, die der ,genderfairen Hochschule"
entgegenstehen, zu verdeutlichen, um den schwierigen Dia-
log zur Uberwindung besser fiihren zu kénnen.

2. Organisationskultur, Gender und
Argumente in Hochschulen

Wissenschaft ist nicht nur eine spezifische Form der Wis-
sensbildung, sondern sie ist auch eine gesellschaftliche Ver-
anstaltung einer ,scientific community”, die nach den Ge-
setzméaRigkeiten eines Betriebes Wissens produziert und
verbreitet. Die Regeln des Wissenschaftsbetriebes bestim-
men nicht nur, wie Forschungsgegenstdnde fiir Erkenntnis-
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gewinnung und Wissensgenerierung zu untersuchen sind,
sondern sie sind selbst ein sozialer Sachverhalt (Felt, Nowot-
ny, Taschner 1995). Die Produktion im Wissenschaftsbetrieb
erfolgt nach den Spielregeln, die seine Mitglieder im histo-
rischen und sozialen Kontext erwickelt haben. Ausschlagge-
bend dafiir sind die Perzeptionen, die mentalen Konzepte,
die Wertorientierung und der Lebenskontext der Personen,
die Wissenschaft betreiben wollen und sich dafiir organisa-
tionale Strukturen schaffen, die ihren Vorstellungen und Be-
dirfnissen dafiir am geeignetsten erscheinen. Da historisch
und derzeit immer noch Wissenschaft und Hochschule ein
von mdnnlichen Personen praferiertes und gestaltetes Ar-
beitsfeld ist, haben akademische Institutionen eine maskulin
orientierte Organisationsstruktur und -kultur. Nach wie vor
haben weibliche Personen - Frauen als Wissenschaftlerinnen
- in allen Fachgebieten von Qualifikation zu Qualifikations-
stufe statistisch gesehen nur jeweils einen Bruchteil der
Chancen zum Einstieg in eine wissenschaftliche Karriere im
Vergleich zu gleich qualifizierten Ménnern (vgl. Bund-Lan-
der-Kommission 2000). Dieser Befund fithrt immer wieder
zu der Bewertung, dass in dieser Hinsicht die Organisations-
strukturen, Einstellungen und die Entscheidungsprozesse in
Hochschulen gegeniiber weiblichen Personen implizit oder
explizit unfair sind, insofern als fiir Fairness relevante Gen-
deraspekte und ein bestehender kulturpragender Gender-
bias einschlieBlich der ihm zugrunde liegenden Genderlogik
nicht thematisiert werden und Thematisierung verdeckten
und offenen Widerstand ausldst.

So unbestritten Fairness als Organisationsnorm bejaht wird,
so bestritten wird die Forderung nach mehr Fairness im Kon-
text des Genderthemas. In aller Regel besteht ndamlich in
den Hochschulen Konsens, dass ihre Wissenschaftsproduk-
tion genderneutral, objektiv erfolgt, dass sie frei und nicht
(maskulin) interessengeleitet ist und das Prinzip der Rationa-
litdt und Meritokratie gilt und insofern Fairness als gegeben
zu sehen ist.

In der internationalen Genderforschung hingegen besteht
Ubereinkunft, dass Gender kein Merkmal von Individuen,
sondern das einer Institution ist (Connell 1987, S. 120),
zudem ein struktureller Bestandteil einer Gesellschaft, so
dass Gendernormen alle Organisationen durchdringen
(Acker 1990, S. 146). Eine Institution ist eine von Menschen
erdachte Beschrankung zur Ordnung des Zusammenlebens.
Institutionen bestehen aus formellen Beschrankungen, den
Verhaltensnormen, Konventionen, Regeln, Verfassungen
und Durchsetzungsinstrumenten mit denen die sozialen
Handlungen von Individuen in eine bestimmte Richtung ge-
steuert, Ordnungen hergestellt und ihre Interaktionen gere-
gelt werden. Die fur mannliche und weibliche Individuen
existierenden geschlechtsgebundenen Rollen kénnen als
personliche Aspekte der Institutionen betrachtet werden
(Gobel 2002). Welche Gendernormen nun eine Organisa-
tion bei ihren Entscheidungen benutzt, das hat fir Individu-
en bevorzugende oder benachteiligende Auswirkungen, je
nach Geschlechtszugehorigkeit. Die sehr signifikant geringe-
re Beteiligungsquote von Frauen am Wissenschaftsbetrieb
und die darin abgebildete Persistenz ihrer Benachteiligung
ist nicht nur ein Indikator fir den erheblichen Mangel an
Fairness in Hochschulen, sondern Ausdruck einer ,Institu-
tionalisierung wahrgenommener Geschlechtsunterschiede,
die sich in alltdglichen Prozessen und deren Bewertung aus-
driickt" (Welpe 2006). Es ist anzunehmen, dass die so signi-
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fikant geringere Beteiligungsquote von Frauen am Wissen-
schaftsbetrieb Ausdruck der Persistenz kognitiver Gender-
schemata und darin enthaltener allgemeiner paternalis-
tischer Geschlechterstereotypen sind, die Frauen nach wie
vor konsistent mit Expressivititsmerkmalen und Manner mit
Kompetenzmerkmalen assoziieren und dariiber hinaus auch
insbesondere Frauen-Substereotypen einschlieBen, die fir

VI

en hinsichtlich Status, Positionen, Einkommen und Aufga-
ben und ihr vorbehaltloser Einschluss in (noch geschlech-
terasymmetrische) akademische Organisationen sind drei

unterschiedliche Argumente relevant:

Abb.1: Unterschiedliche Argumente fiir genderfaires Inklu-
sionsmanagement (modif. nach Welpe & Welpe 2003, S.90)
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Gestaltung der Organisa-
tion und die Art ihrer Leistungserbringung in Forschung und
Lehre. Frauen sind ernstzunehmende akademische Konkur-
rentinnen geworden, die die , patriarchale Dividende" (Con-
nell 1987) schmélern kdénnen, da sie maskulinitatsassoziierte
Merkmale hervor- und femininitdtsassoziierte Merkmale
zurlicktreten lassen. Priddat (2004) hat in diesem Zusam-
menhang mit der Besetzung von Fiihrungspositionen in der
der Wirtschaft von hard girls gesprochen, die in ihrem Ver-
halten und Habitus Manner kopieren, in deren Doménen sie
eindringen wollen. Frauen, die akademische Karrieren an-
streben, ihr Wissen in die Lehr- und Forschungsprogramme
und Interaktionsformen einbringen und maskuline akade-
mische Organisationen umgestalten wollen, konfrontieren
die hard guys (Wajcman 1998) in Hochschulen hinsichtlich
ihrer Kompetenzen und ihrer unfairen Anteile ihrer institu-
tionalisierten Genderlogik. Angesichts der Daten, der Fak-
tenlage und der komplexen Bedingungen fiir ambitionierte
Frauen in Hochschulen - glass ceiling and walls, Produkti-
vitdtsschranken, organisatorische Polylinguistik (Wieland
1999, S. 571 - sind Gleichstellungsprogramme keine aus-
reichenden Reaktionen, weil fiir die Komplexitit organisa-
tionaler Sachverhalte ihr Analyseniveau unzureichend ist
und damit auch das Verdnderungspotential ihrer MaRnah-
men. Auch in akademischen Organisationen geht es um In-
klusionsmanagement in Wissensorganisationen (Priddat
2004) und die Uberwindung des ,institutionelles Versa-
gens" von Frauen trotz ihrer teilweise tberdurchschnitt-
lichen Produktivitat und einer ausgepragten Aufstiegsmoti-
vation. Fiir die Forderung nach fairer Behandlung der Frau-
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In den Alltagsdialogen in Hochschulen zum Thema Ge-
schlecht, Gleichberechtigung, Geschlechtergerechtigkeit, Frau-
enférderung, Gender Mainstreaming tauchen ethische Ar-
gumente haufig, kulturelle manchmal und Gkonomische
sehr selten auf. Alle drei Gruppen von Argumenten [6sen
Widerstdnde aus und tragen nach der herrschenden (mas-
kulinen) Genderlogik entweder nicht zur Fairness sondern
zu Konflikten bei (1 und 2) oder hétten die unterstellte In-
effizienz in Hochschulen bei Benachteiligung der Frauen
zuerst nachzuweisen, um dann produktivitdtssteigernden
innovativen Wirkungen erst noch zu beweisen (3).

Zundchst kann man auf die Gruppe derjenigen Argumente
eingehen, die wir als ,ethische Argumente" bezeichnen.
Unter dem moralphilosophischen Argument (1) der ausglei-
chenden und austeilenden Gerechtigkeit vorhandener Giiter
sind Hochschulen ,moralisch" verpflichtet, ,Gleiches gleich"
zu behandeln und daher die Ungleichbehandlung von aka-
demisch tatigen Frauen zu beseitigen. Die moralische Recht-
fertigung dafiir lautet, dass sittliches (faires) Verhalten auch
das nutzliche ist, da es sowohl dem Einzelnen (Mann und
Frau) als auch der (Hochschul-)Gemeinschaft dient und Posi-
tionen und die damit einhergehenden Verdienstméglichkei-
ten ein gerecht an alle gesellschaftlichen Gruppen zu vertei-
lendes Gut seien und nicht eine Gruppe (Manner) mehr als
eine andere (Frauen) bekommen diirfe. Die Idee einer ge-
schlechtergerechten Hochschule enthdlt auch einen zu-
kunftsorientierten Ansatz, namlich beizutragen zur gerech-
ten Gesellschaft, in der Lasten und Profite so gerecht wie
moglich verteilt werden sollen. Dabei wird impliziert, dass
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alle diversen Gruppen der Gesellschaft in der ihnen zahlen-
maRig angemessenen Weise auf allen Ebenen reprasentiert
werden. Da das in Hochschulen bisher nicht der Fall ist, ist
dies ein Zeichen ihrer ungerechten Organisationsstruktur.
Die ungerechten Diskriminierungen zeigen sich daran, dass
eine irrelevante Eigenschaft - mannliches Geschlecht - bei
der Verteilung von Gitern (Positionen, Entgelten, Gratifika-
tionen, Aufgaben) immer noch eine Rolle spielt. Das Argu-
ment aus der normativen Ethik, das sich nicht an kulturel-
len oder 6konomischen Werten orientiert, sondern an der
wohlgeordneten Gesellschaft (Rawls 1979) hat nicht das
Ziel materiale Grundsatze zu benennen, sondern die Festle-
gung von Verfahrensregeln. Denn allein die Verfahrensge-
rechtigkeit - Fairness - kann die soziale Gerechtigkeit, die
dem liberalen demokratischen Gesellschaftsideal ent-
spricht, gewahrleisten.

Allerdings ist raumzeitunabhangige Verfahrensgerechtigkeit
fur die Mitglieder einer Organisation als Argument fiir mehr
Fairness nicht ausreichend, da die konkreten Prozesse von
Verfahren in einer Organisation teilweise auch immer wie-
der in einem konsensbildenden Dialog und Diskurs derjeni-
gen Personen, die zu einem bestimmten Zeitpunkt zur Or-
ganisation gehdren, festgelegt werden.

In historisch mdnnerdominiert gewachsenen Organisatio-
nen, wie es Hochschulen sind, sind Gerechtigkeitsvorstel-
lungen keineswegs ausschlieRlich Ergebnis kontingenter
Diskurse zwischen Mannern und Frauen, sondern Gerech-
tigkeit in Hochschulen ist in vielfacher Hinsicht unabhangig
von einer diskursiven Einigung zwischen Mitgliedern unter-
schiedlichen Geschlechts als (voraus)gesetzt gegeben und
opportunistisch nach maskulinen Praferenzen definiert.
Frauen sind in Hochschulen daher ungerecht behandelt
und fiihlen sich depriviert, da ihre normative Referenzgrup-
pe, Ménner an Hochschulen, unter Gerechtigkeitsaspekten
aus illegitimen Griinden tber Positionen und Entgelte ver-
fugt, die ihnen in gleicher Weise vorenthalten werden und
auf die sie aufgrund gleicher oder besserer Qualifikationen
legitimen Anspruch zu haben glauben.

Unter dem Organisationskulturargument (2) missen sich
Hochschulen fragen, wie fair sie intern von ihren Mitglie-
dern und extern von ihren Interessengruppen wahrgenom-
men werden, wieweit Chancengleichheit in ihren Organisa-
tionskontext eingebettet ist. Ausgehend vom normativen
Argument sollte die Organisationskultur von Hochschulen
Frauen bei gleicher Qualifikation tatsdchlich gleiche Chan-
cen bieten und sie bei besserer Qualifikation auch immer
auswdahlen. In den realen Auswahlprozessen und Befér-
derungsprozessen der Hochschulen sind die Begriffe Quali-
fikation und Chancengleichheit aus nachvollziehbaren
Grinden immer noch unklar. ,Gleich" ist immer ein un-
vollstandiges Pradikat und zieht im Alltagsdialog immer
wieder die Frage nach sich: Gleich in welcher Hinsicht?
Handelt es sich um beschreibbare Eigenschaften - ist ein
hard girl einem hard guy gleich - und welche Eigenschaften
sind es, an denen Hochschule interessiert ist? Wer verdient
eine Position oder welches Amt an einer Hochschule mit
Leistungskultur? Ublicherweise diejenigen, die die erfor-
derlichen besten Leistungen erbracht haben. Durch Ein-
bringung eines leistungsunabhéngigen Kriteriums wie Ge-
schlecht wird ein meritokratisches, auf Verdienst beruhen-
des System gestort. Noch komplizierter wird die Verdienst-
frage dadurch, dass es keine objektive Bestimmung dessen
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gibt, was als Verdienst gilt, sondern Verdienst in Hochschu-
len entsprechend der mannlichen Majoritdt unmittelbar
mit maskulinen Nutzensdefinitionen in einem patriarchalen
Gesellschaftssystem definiert ist. (Chancen)Gleichheit als
politisch-normativer Begriff macht den Organisationsdis-
kurs problematisch, weil die geforderte Gleichbehandlung
Gleichheit voraussetzt, die bei der Variabilitit der Men-
schen nach naturwissenschaftlicher Anthropologie nach-
weislich nicht existiert. Zwar kann man politisch zur Durch-
setzung von Chancengleichheitsprogrammen anderer Mei-
nung sein. Organisationsintern lasst sich gegen ,Ungleiches
muss ungleich" behandelt werden, schwerlich etwas sagen.
Zudem wird ja gerade bei der Suche nach den Besten nach
den Unterschieden zwischen Bewerbern und ihren Qualifi-
kationen gesucht. Die Chancengleichheitsprogramme (nicht
nur) in Hochschulen stehen mit ihrer normativen Aus-
gangsbasis und bei der gegebenen anthropologischen Rea-
litat auf ,schwachen Beinen" und zusitzlich dann, wenn
durch GleichstellungsmaRnahmen mehr Effizienz und Effek-
tivitdt fur die Organisation als Lockmittel lediglich in Aus-
sicht gestellt, jedoch nicht glaubhaft gemacht werden.
Zudem bildet sich eine faire Organisationskultur wahr-
scheinlicher durch interne vorteilsversprechende Verhand-
lungsprozesse und strategische Kooperation zwischen den
Mitgliedern heraus und nicht durch Mitleid und Empathie
fur einander (Welpe/Welpe 2006).

Das 6konomische Argument (3) gewinnt - fir Hochschulen
weit mehr als ethische oder allgemeine sozialpolitische es
kénnen - unter den derzeitigen Exzellenzinitiativen und in
der internationalen Konkurrenz um Status, Produktivitat,
Forschungsgelder und Attraktivitdt eine dhnliche und hohe
Bedeutung wie dies flir Wirtschaftsunternehmen seit lan-
gem schon gilt. So lassen sich in den Zielvereinbarungen
und Hochschulpakten bundesdeutscher Hochschulen im
Zusammenhang mir Geschlechtergerechtigkeit durchgangig
Schlagworter wie wettbewerbsfihige und wirtschaftliche
Strukturen, Effizienzsteigerung, Leistung und Innovations-
fahigkeit finden (Kénig/Kreckel 2003). Fir mentale und
motivationale Leistungsbereichen ist es durch psychologi-
sche und anthropologische Geschlechtervergleichstudien
empirisch belegt, dass es keine Mittelwertunterschiede
zwischen mannlichen und weiblichen Populationen gibt.
Daher ist davon auszugehen, dass Frauen in akademischen
Organisationen gleich viel leisten wie Manner, ebenso gut
lehren und forschen kénnen und ebenso an wissenschaftli-
chen Berufskarrieren interessiert sind. Aus den Hochschul-
statistiken wissen wir, dass die typischen Verteilungen von
Ménnern und Frauen auf den Positionen, die Hochschulen
vergeben, ungleich sind und je nach Disziplin, Hochschul-
typ und Region der Anteil der Frauen von 5 bis 30% variiert
und ihr Anteil zudem mit der Héhe der Positionen ab-
nimmt. Wenn es jedoch plausibel ist, von einer Gleichver-
teilung der wissenschaftlichen Fahigkeiten fiir Forschung
und Lehre bei Mannern und Frauen auszugehen, dann
missen sich die Hochschulen fragen lassen - ebenso wie
auch Wirtschaftsunternehmen zur ihrer weitestgehend
.frauenfreien" Unternehmensfihrung (Welpe/Welpe 2003)
- ob die Hochschulen ihre Professuren und Hochschul-
managementpositionen mit den ,besten” Professoren be-
setzt haben. Sachlogisch kann die Antwort nur ,nein”
heiBen. Allein aufgrund der Tatsache der gleich verteilten
wissenschaftlichen Fahigkeiten und ohne dass man daher
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ein normatives oder kulturelles Argument zusétzlich be-
mihen misste, lasst sich sagen, dass ein groBer Teil (rein
rechnerisch 45% bis 20%) der Professorenstellen an ,se-
cond best", also an nicht bestqualifizierte mannliche Bewer-
ber vergeben sein muss. Dass sich zu wenige Frauen auf Pro-
fessorenstellen bewerben, ist nur fiir diejenigen Disziplinen
akzeptabel, deren Studiengdnge einen entsprechend gerin-
gen Studentinnenanteil verzeichnen, wie z.B. in Maschinen-
bau oder Elektrotechnik, und daher der Bewerberinnenpool
entsprechend beschrankt ist. Aber exakt dieser Fakt ist in in-
genieurwissenschaftlichen Fakultdten kein Gegenstand von
Selbstreflektion und ebenso wenig bei der Evaluation inge-
nieurwissenschaftlicher Lehr- und Fachkultur. Die Mehrzahl
der Lehrenden lehrt namlich nach eigener Uberzeugung so,
dass sie mannliche und weibliche Studierende gleich behan-
deln, wobei hier irrtimlich die guten Absichten mit fairem
Verhalten gleichgesetzt werden.

Die professorale Selbstwahrnehmung der Gleichbehandlung
und Gleichberechtigung mannlicher und weiblicher Studie-
render und der Standpunkt, dass Lehrprogramme ge-
schlechtsneutral vermittelt werden, erfolgt aufgrund des im-
pliziten und daher weitgehend unbewussten Wissens von
den Geschlechtsunterschieden und Geschlechterstereoty-
pen. Die drei analytisch verwobenen Dimensionen von Gen-
der, ndmlich 1. die strukturelle, die auf geschlechterhierar-
chische Arbeitsteilung und das Arbeitsvermégen bezogen
ist, 2. die symbolische, die Frauen- und Mannerbilder der
Gesellschaft betreffen und 3. die individuelle, nach der jedes
Individuum geschlechtstypisch nach seinen erlernten Ver-
haltensmuster lebt, erzeugen zuerst den (Frauen zugerech-
neten) Mangel an weiblichen Studierenden und weiblichem
wissenschaftlichen Nachwuchs und so die Geschlechter-
asymmetrie in den Verteilungen.

Warum erzeugen so genannte femininisierte Disziplinen wie
Medizin oder Biologie ebenfalls schiefe Verteilungen von
Frauen und Méannern auf Hochschulpositionen? Das Poolde-
fizit-Argument zur Erkldrung der unterschiedlichen Karriere-
wahrscheinlichkeit greift hier nicht, sondern die Uberle-
gung, dass die Hochschulen den Lebensraum ihrer mannli-
chen Fihrungskrafte und maénnliche Lebenswelten durch
Beibehaltung ihrer angeblich genderneutralen Karrierelogik
und Organisationslogik schiitzen. Der Ausschluss feminis-
tisch begriindeter Genderaspekte hélt diese Logiken und
damit die ,patriarchalische Dividenden" (Connell 1987) auf-
recht, und setzt auf intransparente Selektions- und Beteili-
gungsmechanismen im Wissenschaftsbetrieb. Das groRe
AusmaB des ,akademischen Frauensterbens” (Hassauer
1994), trotz der Mehrheit weiblicher Studienanfinger und
Absolventen in vielen Studiengdngen, resultiert aus unfairer
Behandlung durch institutionalisierte Ausschlusspraktiken,
z.B. die Diskriminierungspraxis durch das Gutachterwesen
(Wenneréds & Wold 2000), das einen signifikanten Ménner-
bonus erzeugt (Burell 1993). Die Giite einer Institution re-
sultiert aus der Beteiligungsintensitat ihrer Mitglieder bei
gleichberechtigter Macht- und Informationsverteilung (Bea/
Gobel 2002). Legt man diesen institutionenékonomischen
Malstab an die realen Prozeduren der Hochschulen an, so
kénnen sie nicht als gut und fair bezeichnet werden. Hoch-
schulen vergeben ihre Positionen entgegen des Selbstbildes
keineswegs nur nach wissenschaftlichen Leistungen, son-
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dern nach anderen Kriterien, unter denen mannliche Ge-
schlechtszugehérigkeit eine besondere Relevanz hat. Ge-
schlecht ist in allen Gesellschaften die primare und effektiv-
ste Diversitdtskategorie, neben Klasse und Ethnie, die dem-
gegeniiber sekundar sind. Aus der primdren Diversitatska-
tegorie Geschlecht und den gendertypischen Zuschreibun-
gen folgen in maskulinen Organisationen, wie es Hochschu-
len sind, fiir Mdnner und Frauen unterschiedlich groBe Ge-
winnerwartungen und Gewinnoptionen. Méannlich zu sein,
das enthélt ,Distinktionspotential” (Bourdieu 1987, S. 369).
Man(n) ist einfach nicht etwas besser geeignet als Frauen
fur die die Zielsetzungen und Aufgaben in akademischen
Institutionen, sondern passt dazu noch besser in deren
.scientific community" hinein.

Die Zukunftsfahigkeit von Hochschulen hangt von ihren Ini-
tiativen fir wissenschaftliche Exzellenz, den damit einher-
gehenden wirtschaftlichen Wertschépfungmaéglichkeiten
und ihnen gewéhrten finanziellen Ressourcen ab.

Wie in Wirtschaftsunternehmen so wird in den Hochschu-
len der Wissensgesellschaft nicht das Sach- oder das Fi-
nanzkapital, sondern das Vorhandensein von spezifischem
und wertvollem Humankapital entscheidend fiir wettbe-
werbskritische Produktivitdt und Spitzenleistungen in For-
schung und Lehre sein. Diese weltweit wirtschaftlich und
wissenschaftlich geteilte Erkenntnis ist allein eine ausrei-
chende Begriindung fir Genderfairness in Hochschulen.
Dazu werden die Chancengleichheitsprogramme vom In-
klusionsmanagement und Humankapitalmanagement (Ra-
chbauer/Welpe 2004) unter relevanten Genderaspekten
der Organisation abgeldst werden.

3. Organisationaler Widerstand gegeniiber
dem Genderthema

Mit der bloBen Ersetzung von Gleichstellungsprogrammen
durch Inklusions- und Humankapitalmanagement ist man
noch keinen konkreten Schritt weiter vorangekommen bei
der Zielsetzung, das Genderthema weiter in Hochschulen
zu integrieren. Die Befassung mit den organisationalen Wi-
derstinden bleibt keinem Innovationsvorhaben erspart.
Lernwiderstdnde sind die steten Begleiter neuer Themen
und auch derjenigen, die Strukturen, Prozesse, die Qualitdt
und die Kultur in Hochschulen genderfairer machen wollen.
Will man dem Genderthema ein sicheres Entree in die
Hochschulen verschaffen, um seine Innovationspotentiale
fruchtbar zu machen, fithrt der Weg allerdings nur und
ohne Abkiirzung lber die Auseinandersetzung mit dem or-
ganisationalen Widerstand, der die (alte) Institution Gender
im Organsationskontext nicht hinterfragt sehen will.

Widerstand hat eine nachvollziehbare Funktion in Organi-
sationen. Er zielt darauf, die alten Verhiltnisse zu fixieren,
das Neue moglichst lange zu verhindern und die persénli-
che Entscheidungsfreiheit von NutznieBern weiter zu ge-
wahrleisten. Reaktanzphdnomene entstehen immer dann,
wenn Organisationsmitglieder wahrnehmen, dass ihre bis-
herige Entscheidungsfreiheit bedroht zu werden scheint
und Entscheidungsspielrdume durch Verdnderungen ver-
meintlich verengt werden sollen (Gniech/Dickenberger 1992).
Das Genderthema verlangt von einer Hochschule die Aus-
einandersetzung uber die Effektivitat und Effizienz der von
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ihr praktizierten Geschlechterordnung und -normen und,
um genderfaire Bedingungen herzustellen, in der Regel
auch deren mehr oder weniger umfangreiche Revision. Da
vom Genderthema jeder Mensch wegen seines Geschlechts
betroffen ist, glaubt man auch, dass die eigenen Erfahrun-
gen, das personliche Lebensmodell oder die persénlichen
Erfahrungen mit dem anderen Geschlecht entweder schon
beste Praxisleitung sind oder Vorschlage fiir Chancengleich-
heit als Kritik an Personen oder Leistungen betrachtet wer-
den. Mit Gendergerechtigkeit in Hochschulen werden da-
her leicht viele Reizthemen assoziiert. Der schwierige Dia-
log wird aus vier Quellen gespeist: In der Organisation er-
zeugen Unwissenheit, Unwilligkeit, Unfahigkeit und Verbo-
te latente und manifeste Widerstande.

Uber Genderfairness und organisationale Widerstinde ...

1. Unkenntnis

Genderwissen gehort nicht zum Allgemeinwissen, son-
dern ist Spezialist/innenwissen weniger Frauen (Méan-
ner) in Hochschulen: Chancengleichheitsbeauftrage an
Hochschulen, Mitglieder von Frauengeleichstellungs-
kommissionen, Gendertrainerinnen oder Frauenfor-
scherinnen geben (libereinstimmend an, dass explizites
Wissen zum Genderthema, wie publizierte anwen-
dungsreife Ergebnisse der Genderforschung fiir Fach-
kulturen und Curricula und wie das Modernisierungs-
potential der Genderperspektive in der Organisation
nicht allgemein verfigbar ist, sondern ihr spezielles
Wissen ist.

2. Unwilligkeit

Genderpolicy, frei flottierend als Verhaltenskodex in
der Organisation, dient nur der ,political correctness”:
Eine Reihe von Hochschulen hat sich mit dem Attribut
.geschlechtergerecht” ausgestattet und erklart Ge-
schlechtergerechtigkeit als Qualitdtskriterium und zum
Bestandteil ihrer Entwicklungsstrategie. Eine Gender-
policy ohne konzeptionelles Genderprogramm, ohne
Budget, ohne verbindlichen Implementierungsprozess
in Steuerungsgremien und ohne Erfolgscontrolling fir
Fakultdten und Institute dient der gleichstellungspoliti-
schen Korrektheit und Verdeckung der internen Reak-
tanzen auf den Fihrungsebenen der Hochschule.

3. Unféhigkeit

Das Resultat aus Unwissen und Unwilligkeit ist man-
gelnde Genderkompetenz in der Organisation. Die
Realisierung einer geschlechtergerechten Hochschule
verlangt genderbasierte Innovationen im Hochschulall-
tag, in Leistungsprozessen, Arbeitsabldufen, Verhal-
tensweisen, im Studien- und Lehralltag, im Sprachge-
brauch und der Offentlichkeitsarbeit in Fiihrungsinstru-
menten, in Selektionsprozessen und bei der Nach-
wuchsférderung. Genderkompetenz muss ebenso wie
Fuhrungs- und Fachkompetenz erworben werden und
zwar durch Erwerb von Genderwissen, Anwendung des
Wissens und Erfahrungsbildung. Hinsichtlich Gender-
expertise und Genderkompetenz bestehen in Hoch-
schulen weit reichende Defizite, nicht selten auch eine
Jtabula rasa".

4. Verbote

Dem gesellschaftlichen Gebot der Geschlechterge-
rechtigkeit stehen organisationspolitische Widerstén-
de konservativer Entscheider entgegen, die faktisch
die Qualitat von Verboten haben, da Geschlechterge-
rechtigkeit und Gender Mainstreaming das Weltbild
und Existenz der alten patriarchalen Diskriminierungs-
kultur und das traditionelle Méannlichkeitsstereotyp
infrage stellt. Obgleich die Herstellung von Chancen-
gleichheit in Hochschulen rechtlich und politisch ver-
pflichtend ist und die Steuerung der Implementierung
zum Kerngeschaft der Gleichstellungsbeauftragten
gehort, werden sie haufig lediglich als politisch ge-
wollt betrachtet und sind daher offiziell geduldet. Es
wird als ausreichend betrachtet, die Position zu bese-
tzen und dazu ist es legitim, Gleichstellungsbeauftrag-
ten zu signalisieren, dass organisationswirksame Akti-
vitdten unerwiinscht sind. Es gibt keine Erlaubnis fur
die Organisationsentwicklung durch das Genderthe-
ma. Der Widerstand ist taktisch.

4. Widerstands-Verlaufsphasen

Widerstand hat von der Organisationsseite her die nach-
vollziehbare Funktion, bewdhrte alte Verhiltnisse zu fixie-
ren und personliche Entscheidungsfreiheiten alter Mitglie-
der zu sichern.

Je starker der externe und interne Verdnderungsdruck in
Richtung auf Geschlechtergerechtigkeit in Hochschulen
wird und die Reaktanz zunimmt, je nachdriicklicher Frauen
faire Chancen von akademischen Organisationen einfor-
dern, umso wichtiger ist es fiir sie und weitere Stakeholder
der Geschlechtergerechtigkeit, die tblichen Verlaufe eines
organisationalen Widerstandsprozesses zu kennen, um Mit-
tel und Wege zur Uberwindung zu finden.

Verlaufsphasen

1. Die Ausgangslage und der Normalzustand der Orga-
nisation: Geschlechtergerechtigkeit/Gender Mainstrea-
ming ist kein Thema.

2. Die Organisation gerdt in Kontakt mit dem neuen
Thema zur Modernisierung, z.B. durch gleichstellungs-
politische Vorgaben und durch den Gender Mainstrea-
ming Prozess. Der Neuigkeitsgehalt der Informationen
und vor allem ihr Verdnderungspotential I6sen Konfu-
sion aus.

3. In der Organisation entstehen thematische Kon-
frontationen, in denen Gruppen ihre unterschiedliche
Standpunkte zeigen, Argumente zuspitzen, streiten,
ihre Ziel- und Interessenkonflikte emotionalisieren
und ihre wahrgenommene Unterschiedlichkeit zur
Entscheidungsvorbereitung auf die Spitze treiben. Die
Entwicklung entsteht durch Konfrontation.

Das Genderthema macht die Konfliktstruktur und
Gruppendynamik der Organisation sichtbar.
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4. Der Ubergang zur einer Vereinbarungsstruktur wird
eingeleitet durch rationales Nachfragen, Nachdenken
und Argumentieren zu Forderungen und zu Nutzen
und Kosten von Gender Mainstreaming. Konsensfahi-
ge Aspekte des Genderthemas werden ausgewahlt.
Die Organisation akzeptiert ein Pilotprojekt zum Gen-
derthema.

5. Die erste erfolgreiche Durchfiihrung eines Gender-
projekts erzeugt mehr Klarheit Gber die Ausgestaltung
und den Mehrwert von Gender Mainstreaming. Das
Genderthema kann in die Leistungs- und Bewdh-
rungsphase eintreten und bei Erfolg seinen Sondersta-
tus verlieren.

6. Gender Mainstreaming wird als ein Instrument der
Organisations- und Personalentwicklung anerkannt.
Geschlechtergerechtigkeit und Chancengleichheit wer-
den in Zielvereinbarungen, Qualitdtsmanagement und
Modernisierungsstrategien aufgenommen. Die Orga-
nisation erkldrt und gewéhnt sich an eine handlungs-
leitende Genderpolicy.

7. Durch pragmatische und routinemafRige Anwendung
von Genderaspekten in aktuellen Handlungsfeldern der
Organisation wird Gender Mainstreaming integraler
und selbstverstandlicher Qualitdtsbestandteil der Or-
ganisation. Durch Wissensnetzwerke und Kooperatio-
nen praktizieren und leben die Mitglieder der Organi-
sation Genderfairness.

Den Weg durch die Phasen 1 bis 7 kann bei thematischen
und organisatorischen Innovationen und unter den Gege-
benheiten, dass zwischen den Mitgliedern einer Organisa-
tion Interessenkonflikte und wechselseitige Abhangigkeiten
gegeben sind, nicht abgekiirzt und nicht beschleunigt wer-
den. Inwieweit Geschlechtergerechtigkeit und Genderfair-
ness erreicht und gelebt werden kénnen (Phase 7), bestim-
men auch die Toleranz und der Kommunikationsstil in den
phasenspezifischen Legitimitdts- und Machtdiskursen in
der Organisation und wie die Mitglieder die Ambivalenz
ihrer Geftihle wahrend der dynamischen Phaseniibergdnge
handhaben und innovationstreibende Gruppen die alten in-
novationskritischen (sowohl mannliche wie weibliche) auf
den Wechsel ausrichten kdnnen.

5. Wie organisationale Widerstinde
tiberwindbar werden

Zu den wesentlichen Aufgaben derjenigen, die Verinde-
rungsprozesse in Organisationen beraten und begleiten ge-
hort es, Widerstdnde gegeniiber Neuerungen zu Uberwin-
den und Widerstdnde als reguldre Bestandteile organisa-
tionalen Verhaltens zu begreifen. Will man Hochschulen
geschlechtergerechter strukturieren und entwickeln, dann
sind folgende Uberlegungen in den Veranderungsprozess
mit einzubeziehen: Widerstand ist ein Phdnomen, das reale
Personen erzeugen. Alte Gewohnheiten werden nur dann
aufgegeben, wenn die neuen besser sind.
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Was das Bessere an einer geschlechtergerechten Hochschu-
le ist, das muss gezeigt werden kénnen. Die Frage nach
dem Besseren kann zu Recht gestellt und fur den Fall der
Geschlechtergerechtigkeit anhand der drei beschriebenen
Argumentationslinien beantwortet werden.

Da die in der Regel ménnlich dominierten Entscheidungs-
gremien an Hochschulen und auch der groRere Teil der Mit-
glieder der Hochschulverwaltung bisher nicht ausreichend
gendersensibilisiert sind, um die Fortschrittspotentiale, die
Geschlechtergerechtigkeit bereithalt, so einfach einzusehen
und konkret anzuwenden und die geronnenen genderfreien
Routinen im Fihrungs- und Verwaltungshandeln zwangs-
laufig Denk- und Handlungsspielriume verengen und die
Kreativitdt und Flexibilitat einschréanken, sind die Organisa-
tion und das Veranderungspotential ihrer Mitglieder sozu-
sagen ,eingefroren”. ,HeiBe Themen", zu denen Geschlech-
tergerechtigkeit gehort, sind gut geeignet, das Verdnde-
rungspotential der Mitglieder aufzutauen.

Da jedes Mitglied einer Organisation ein Geschlecht hat
und damit wahrscheinlich auch persénliche Erfahrungen
mit Genderkonflikten, sollte es in der Hochschule geni-
gend konkrete, augenéffnende Themen fir mehr Ge-
schlechtergerechtigkeit in der eigenen Hochschule geben,
an denen Mitgliedsgruppen persénliches Interesse haben.
ErfahrungsgemaR ,tauen” Frauen und Manner in paritdtisch
besetzen Gendertrainings, in denen es um Geschlechter-
kommunikation, um wechselseitige Stereotypien und Vor-
urteile und um Genderkonflikte im Arbeitsalltag in der
Organisation geht, dem Genderthema auf.

Das Sachthema Geschlechtergerechtigkeit kann von einzel-
nen Mitgliedergruppen oder auch Einzelpersonen unsach-
lich und als ein persénlicher Angriff definiert werden.

In diesem Fall schiitzen Personen ihr vermeintlich angegrif-
fenes und abgewertetes Selbst- und Weltbild mit erhebli-
chen Abwehrmafnahmen, die wahrgenommen werden
missen. Angstliche Personen nehmen neue Ideen leichter
auf, wenn sie nicht von aulRen induziert, sondern ihr selbst
erzeugt erscheinen. In Zusammenhang mit dem Thema Ge-
schlechtergerechtigkeit fiihlen sich vor allem verdnderungs-
resistente und hinsichtlich des Genderthemas unreflektierte
mannliche Mitglieder der Organisation diskriminiert und
wegen ihrer Bevorzugungen beschuldigt und bedroht. Jede
vermeintliche Herabsetzung des Selbstkonzepts von Mit-
gliedern und Mitgliedsgruppen erhéht den Widerstand und
kann bei mangelnder Kommunikationskompetenz zu wei-
teren irrationalen Eskalationen gegeniiber dem Vorhaben
Geschlechtergerechtigkeit fiihren.

e Widerstand zeigt sich insbesondere in homogenen ménn-
lichen oder stark genderasymmetrischen Gruppen. Es ist ein
wichtiges Ziel, solche Gruppen zu ,Mit-Eigentiimern” des
Gender Mainstreaming Prozesses zu machen.

Die Genderforschung hat die Eigenart und Charakteristika
von maskulin homogenen und mé&nnderdominierten Grup-
pen und ihre Auswirkungen auf die Implementierung von
Chancengleichheit und Diversitat und Geschlechtergerech-
tigkeit in Organisationen hinreichend untersucht (vgl. u.a.
Scheidegger/Osterloh 2004, Gilbert/Ones 1998) und ge-
zeigt, dass maskuline und stark mdnnerdominierte Gruppen
sich geschlechterstereotyp normativer verhalten und daher
ihre Gestaltungsspielrdume keineswegs selbstverstandlich
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und aus fur sie rationalen Eigeninteressen fiir Geschlechter-
gerechtigkeit nutzen. Entsprechend des hohen organisatio-
nalen Status, den solche Gruppen haben und nach Malga-
be ihrer ausgepragten Genderstereotypen, ist es sachlo-
gisch, dass strategische Innovationen in der Organisation
durch sie definiert und gesteuert werden und ,uninteres-
sante" Inhalte wie Geschlechtergerechtigkeit auch einfach
ausschlieRen kénnen. Das geschieht vor allem dann, wenn
ein fremdes Thema eine hohe Veranderungsdynamik in Ga-
ng setzen kdénnte. Nicht nur gegeniiber (weiblichen) Perso-
nen, sondern auch gegeniiber ,nichtmaskulinen" Themen
gibt es glaserne Decken und Wande, die nur dann uber-
wunden werden kénnen, wenn die ménnliche Organisa-
tionselite Uberzeugt wird, zu Miteigentiimern des Gende-
themas zu werden. In diesem Kontext werden fiir die Uber-
zeugungsarbeit an den Letzt-Entscheidern die Befunde und
Argumente der Gerechtigkeitsforschung in Unternehmen
relevant, die nicht von der Geschlechtergerechtigkeit, son-
dern von sozialen Gerechtigkeitsforderungen der diversen
Stakeholdergruppen und korporativen Akteure in Unter-
nehmen ausgehen (Kieser 1993).

Genderthemen und Geschlechtergerechtigkeit kdnnen, so-
fern man Widerstinde und das ingroup/outgroup-Phano-
men minimieren mochte, aussichtsreich nur in geschlech-
terbalancierten Gruppen behandelt werden. In geschlech-
terbalancierten (Entscheider-)Gruppen werden Vorurteile
differenzierter und Interessenkonflikte zum Thema Ge-
schlechtergerechtigkeit konkreter und kreativer bearbeitet,
solideres Wissen ausgetauscht und mehr an organisationa-
ler Verpflichtung und Zufriedenheit bei der Umsetzung von
Zielvereinbarungen erzeugt.

e Beziehungsnetzwerke sind effektiv und effizient bei der
Uberwindung von diffusen Widerstédnden.
Netzwerkperspektiven auf Organisationen untersuchen die
Soziometrie, die Beziehungsstrukturen zwischen den Orga-
nisationsmitgliedern und Macht und Einflussstarken unter-
schiedlicher Netzwerke (vgl. Granovetter 1973/Burt 1992).
Zentrale Akteure fiir Geschlechtergerechtigkeit sind Chan-
cengleichheitsbeauftragte und Mitglieder von Gleichstel-
lungskommissionen.

Zuséatzlich zur Positionsmacht lassen sich durch ein differen-
ziertes und strategisches Netzwerken Einfluss und Mit-
streiter fiir Geschlechtergerechtigkeit und Fairness in Orga-
nisationen gewinnen (Welpe/Welpe 2006). Uber Bezieh-
ungsnetzwerke kénnen neue Ideen ihre Akzeptanzkarriere
deutlich steigern und zwar durch darin ungehinderte Infor-
mationsfliisse und offene, vertrauensbildende Kommunika-
tion, die Zugehorigkeit schafft und Identifikation mit dem
Genderthema und dessen Unterstiitzung beférdert. Uber
Beziehungsnetzwerke kann sich das Genderthema eher un-
bemerkt und unbedroht von ,feindlichen" Lagern in das
Organisationswissen einschleichen und ungehindert in den
Substrukturen der Organisation selbstorganisiert ausbrei-
ten. Uber offizielle Widerstinde und Hierarchien, Fachbe-
reiche und einzelne Personen hinweg schaffen Beziehungs-
netzwerke neue Fiirsprecher und ungewdéhnliche Allianzen
fiir die Idee der fairen Organisation, in der die Geschlech-
tergerechtigkeit ein wesentlicher Bestandteil ist.
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6. Wie kommt eine Hochschule zu mehr
Geschlechtergerechtigkeit?

Die Diskussion iiber mehr Geschlechtergerechtigkeit lasst
sich nur fihren auf der Grundlage eines differenzierten Be-
griffsverstandnisses, der Herausarbeitung der spezifischen
Relevanz und des Anwendungskontextes in einer Hoch-
schule: Eine angemessene Beschreibung der Geschlechter-
gerechtigkeit in Strukturen, Verfahrens- und Verteilungs-
prozessen in einer Hochschule formulieren ihre mannlichen
und weiblichen Mitglieder und die Hochschulgruppen nach
ihren normativen Erwartungen, ihrem Nutzenkalkiil und
nach funktionalen Erfordernissen. Die Klarung der Moglich-
keitsbedingungen der geschlechtergerechten Hochschule
und die genauere Beschreibung, in welcher Form eine
Hochschule angesichts der Restrukturierung, Internationali-
sierung und Kommerzialisierung der Hochschulen wert-
schépfend, organisatorisch und prozedural prakiziert wird,
ist eine Gemeinschaftsleistung der Hochschule, die den
Mitgliedern groRe soziale Kompetenz und Mobilisierung
fiir ein soziales Thema abverlangt. Geschlechtergerechtig-
keit beriihrt die Gemeinschaft Hochschule und um ,ge-
meinsame Wertvorstellungen" oder um ,Sinnvermittlung"
(vgl. Krell 1994/Becker/Langosch 1986), in der negative Ef-
fekte maskuliner hierarchisch-bilrokratischer Kontrolle
durch soziale Kontrolle gemildert und ersetzt werden.

Legt eine Hochschule tatsachlich Wert auf Geschlechterge-
rechtigkeit, dann wird sie sich vor allem mit der Partizipa-
tion von weiblichen Mitgliedern befassen, damit deren
vollwertige Mitgliedschaft erreicht werden kann. Ge-
schlechtergerechtigkeit ist fiir Frauen ein sowohl besonders
wertvolles als auch bisher vorenthaltenes Gut. Hochschu-
len, deren Auftrag es ist, Wissen und Kompetenzen zu er-
zeugen und dies in einer nicht nur (geschlechter-)diversen
Gemeinschaftsleistung, tun, sollten um ihrer Zukunftsfahig-
keit willen diskriminierungsfreie und genderfaire Wissen-
schaft, Lehre und Zusammenarbeit (Harding 2004) zu
einem Programm machen.
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Meldungen

Fachkongress ,Job - Chance - Internet. Frauen gestalten Zukunft"

am 1. und 2. Februar 2007 in Bremen

Mit dem vom Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung geférderten Fachkongress ,Job -Chance - Internet.
Frauen gestalten Zukunft" wurden neue Wege zur Verbes-
serung der Arbeitsmarktchancen fiir Frauen rund ums Inter-
net aufgezeigt.

Das Arbeitsfeld rund ums Internet bietet gute berufliche
Chancen fir Frauen: Neue Tatigkeitsfelder im eCommerce,
eLearning und in der Online-Beratung verlangen keine rein
technische Ausbildung, sondern interdisziplinare Fertigkei-
ten und Fachkenntnisse. Das Internet wird zunehmend
zum Informations-, Kommunikations-, Lern- und Dienstlei-
stungsmedium. Damit haben Frauen aus den von ihnen be-
vorzugten Fachrichtungen wie z.B. Design, Marketing oder
auch Sprachwissenschaften gute Chancen.

Wiéhrend des Kongresses informierten und diskutierten
Fach-Expertinnen und -Experten sowie Akteurinnen und
Akteure aus Politik, Wirtschaft und Gesellschaft in Vortra-
gen und fiinf Zukunftsforen lber innovative Business-Mo-
delle und erfolgreiche Qualifizierungs- und Contentange-
bote von und fiir Frauen.

In einem aus Vertreterinnen und Vertretern aus Politik und
Wirtschaft besetzten Podium wurden Handlungsbedarfe
und Zukunftsperspektiven aufgezeigt.

130 Teilnehmerinnen und Teilnehmer aus dem gesamten
Bundesgebiet nahmen in der Stadtbibliothek Bremen am

Kongress teil. Zudem nahmen zahlreiche Interessentinnen
und Interessenten die Moglichkeit wahr, den Kongress
unter http://www.job-chance-internet.de live im Internet
zu verfolgen.

Veranstaltet wurde der Fachkongress vom Kompetenzzen-
trum Technik-Diversity-Chancengleichheit in Zusammenar-
beit mit der Bundesagentur fur Arbeit, der Deutschen Tele-
kom AG, der Initiative D21, der Zeitschrift BRIGITTE und
der Stadtbibliothek Bremen.

Kontakt:

Ulrike Struwe

Kompetenzzentrum Technik-Diversity-
Chancengleichheit e.V.
Wilhelm-Bertelsmann-Str. 10

33602 Bielefeld
struwe@kompetenzz.de
www.kompetenzz.de

Quelle: http://www.idw-online.de/pages/de/news195455,
Kompetenzzentrum Technik - Diversity - Chancengleichheit
eV., Pressestelle Christina Haaf M.A .,

07.02.2007

Geschlechterforschung in Europa. Internationale Fachkonferenz

mit Unterstiitzung der DFG im Juli 20007

Vom 20. bis 21. Juli 2007 findet die internationale Fach-
konferenz , Transferring Gender: Contested Gender Cultu-
res Across the European Union" an der Universitat Erfurt
statt. Die Tagung wird durch die Deutsche Forschungsge-
meinschaft (DFG) finanziert und von Professor Dr. Theresa
Wobbe (Geschlechtersoziologie) in Zusammenarbeit mit
Professor Dr. Claudia Kraft (Geschichte Ostmitteleuropas)
durchgefiihrt. ,Die wissenschaftliche Zielsetzung der Kon-
ferenz", erlautert Theresa Wobbe, ,liegt darin, die Perspek-
tiven der Osteuropaforschung, der EU- und Geschlechter-
forschung zusammen zu fithren, um die binnen- und trans-
nationalen Geschlechtervorstellungen in den weiteren
Kontext der EU-Politik einzubetten.

Die Tagung wird Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen
aus Ost- und Westeuropa miteinander ins Fachgesprach
bringen. Die bereits bestehenden Kooperationen sollen
vertieft und im Hinblick auf einen gréReren gemeinsamen
Antrag im 7. EU-Rahmenprogramm gebiindelt werden."

Weitere Informationen/Kontakt:
theresa.wobbe@uni-erfurt.de
claudia.kraft@uni-erfurt.de

Quelle: http://idw-online.de/pages/de/news202821,
Universitit Erfurt, Pressestelle, Jens Panse, 02.04.2007
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Hinweise fiir Autor/innen der ,Internationalisierung, Vielfalt und Inklusion in Hochschulen"

Sehr geehrte Autor/innen,

wir freuen uns dartiber, dass Sie an einer Publikation in dieser Zeitschrift interessiert sind. Grundsatzlich werden nur Arbeiten publiziert,
die an keiner anderen Stelle eingereicht, im Druck oder bereits publiziert sind. Gelegentlich gibt es jedoch Vorabdrucke aus geplanten
Buchpublikationen oder Nebenabdrucke mit anderen Fachzeitschriften, deren Leserkreis ein véllig anderer ist; derartige Angebote bediir-
fen der Absprache mit den geschiftsfihrenden Herausgebern. Die Angebote durchlaufen ein Gutachterverfahren. Uber die Annahme eines
Manuskripts entscheiden die Herausgeber.

Besonders wiinschenswert ist es, wenn Autoren/innen herausstellen, was in dem vorliegenden Text das Neue gegeniiber dem bisherigen
Stand der Forschung oder des Meinungsaustausches ist bzw. welcher Entwicklungsstand mit ihrem Beitrag tiberwunden werden soll.
Manuskripte sind in das Textlayout der Zeitschrift zu bringen. Diese Layout-Vorlage finden Sie auf der Verlags-Homepage zum Herunterla-
den; sie ist weiterhin auf Anfrage in der Redaktion erhéltlich. Von Ihrem Manuskript, das im Textverarbeitungsformat Microsoft Word vor-
liegt, werden im Papierformat zwei Exemplare an die geschaftsfiihrenden Herausgeber gesendet. Im Falle der Annahme des Manuskriptes
zur Publikation bendtigt die Redaktion das Manuskript in Papier- und Dateiform. Die Daten kénnen Sie als Daten-CD der Papierform bei-
gefiigt oder per E-Mail an die Redaktion schicken. Die Post- und Mail-Adresse der Redaktion finden Sie im Impressum.

Layout-Vorlage
Um eine optimale Darstellung Ihres Beitrages zu gewdhrleisten, bitten wir bei der Abfassung des Manuskripts folgende Gesichtspunkte zu
beachten:

1. Verstdndlichkeit des Manuskripts

Das Manuskript muss in kurzen, pragnanten und klaren Sitzen verstdndlich abgefasst sein. Vermeiden Sie Schachtelsatze. Bedenken Sie,
dass auch Dritte lhre Gedankengédnge nachvollziehen kénnen sollen; schreiben Sie fiir und nicht gegen den Leser/die Leserin. Grundsatz-
lich ist eine 10 bis 15zeilige zusammenfassende Einleitung oder Hinfihrung zum Thema voranzustellen, die keine Uberschrift und keinen
Gliederungspunkt enthalten darf. Wecken Sie mit der Einleitung das Interesse des Lesers/der Leserin. Abkiirzungen sind grundsatzlich zu
vermeiden, es sei denn, sie sind allgemein verstandlich. Namen und Institutionen, die abgekiirzt werden, miissen bei erstmaliger Erwéh-
nung einmal ausgeschrieben und dort mit dem Kiirzel versehen werden.

2. Umfang

Hauptbeitrdge sollen 5-8 Seiten (Orientierung: 7 Seiten ~ rd. 25.000 Zeichen), Kurzartikel 1 bis 3 Seiten ( 3 Seiten ~ rd. 11.000 Zeichen)
umfassen und zwar einschlieBlich Zusammenfassung, Abbildungen, Tabellen und Literaturverzeichnis. Nur bei gréReren Uberblicksarbeiten
(Landerberichten, Artikeln zum state of the art etc.) darf dieser Umfang nach Absprache mit den geschéftsfiihrenden Herausgebern tiber-
schritten werden. In seltenen Féllen wird auch einmal ein Beitrag mit zwei in sich verstandlichen Teilen iber zwei Hefte verteilt.

3. Auszeichnung

Textstellen konnen kursiv und fett hervorgehoben werden. Sie sollten jedoch mit dieser Auszeichnungsmdéglichkeit sparsam umgehen,
damit das Schriftbild nicht unruhig wirkt und nur wesentliche Aussagen oder Merkmale hervorgehoben werden. Unterlegen Sie den Text,
die Grafiken und die Tabellen nicht mit einem Raster, da hier bei der Weiterverarbeitung Probleme auftreten.

4. Gliederung

Eine leserfreundliche Gliederung sollte auch in Ihrem Interesse liegen. Die einleitenden Ausfiihrungen (vgl. Ziffer 1) erhalten keine Uber-
schrift. Wichtig: die Hauptgliederungsteile werden nummeriert und zur besseren Lesbarkeit mit ausreichend haufigen Zwischenuberschrif-
ten versehen. So werden die gefiirchteten ,Bleiwiisten" (Seiten, die -fast- nur aus dem laufenden Text bestehen) vermieden. Titel und Ab-
schnittstiberschriften werden nicht in Blockbuchstaben geschrieben. Soweit méglich, bitte Beitrdge durch Grafiken und Abbildungen illu-
strieren.

5. Illustrationen

Verarbeitet werden ausschlieBlich reproreife Vorlagen (wenn fremde Rechte bestehen, bitte Quelle angeben und Abdruckgenehmigung
einholen). Tabellen, Grafiken, Fotos etc. missen in Graustufen ohne angehingtes Farbprofil als jeweils separate Datei im EPS- oder JPEG-
Format zugeschickt werden. Hierbei benétigen Fotos eine Auflésung von mindestens 300 dpi, Grafiken und Abbildungen eine Auflosung
von mindestens 600 dpi. Fiir den FlieBtext benutzen Sie MS Word-Format. Im FlieBtext ist zu vermerken, wo die jeweilige Abbildung in
etwa plaziert werden soll (z.B.: ,Hier etwa Abbildung 3 einfiigen").

6. FuBnoten

FuBnoten sind im Desktop-Publishing-Programm (im Gegensatz zu Textverarbeitungsprogrammen) nur duBerst aufwendig herstellbar. Sie
sollen daher sparsam verwendet werden und nur Erlduterungen enthalten, die auf einer anderen Ebene angesiedelt sind als der Haupttext,
also Bemerkungen zum Forschungsstand, Kontroversen etc. Sie werden fortlaufend nummeriert und an das Ende der jeweiligen Manus-
kriptseite gestellt.

7. Zitierweisen

Literaturhinweise im Text werden in Klammern wie folgt aufgenommen: (Miiller 1998, S. 10); bei mehreren, im gleichen Jahr erschienenen
Werken des Autors: 1998a, 1998b usw. Die Autor/innen werden nicht in Blockbuchstaben gesetzt. Der vollstandige Titel wird dann in das
(dem Aufsatz nachgestellte) Literaturverzeichnis aufgenommen. Autor/innen werden mit abgekiirzten Vornamen zitiert. Im Literaturver-
zeichnis heift es dann: Porzig, W. (1950): Das Wunder der Sprache. Miinchen und Bern. Beitrage aus Sammelbédnden lauten: Berger, P.
(1950): Sprachliche Entwicklung. In: Porzig, W. (Hg.): Das Wunder der Sprache. Miinchen und Bern. Zeitschriften: Miiller I. (1992): Der Le-
bensweltbezug der Weiterbildung. In: Zeitschrift fur Weiterbildung, 5. Jg. 1992, H. 2, S. 99. Da die traditionelle Kennzeichnung der Zeit-
schriften einschlieBlich der Jahreszahl das Auffinden und die Riickiibertragung in traditionelle Literaturlisten sehr erleichtert, wird das Er-
scheinungsjahr auch bei Jahrgang und Heft wieder erwahnt. Englischsprachige Titel werden in allen Teilen in Englisch aufgenommen: Kél-
vemark, T. and van der Wende, M. (eds.)(1998): National Policies for the Internationalisation of Higher Education in Europe. Stockholm:
National Agency for Higher Education. Englische Zeitschriftenartikel werden zitiert als: Teichler, U. (1998): ,Internationalisation as a Chal-
lenge for Higher Education in Europe”. In: Tertiary Education and Management, Vol. 5, 1998, No. 1, pp. 5-23.

8. Angaben zum Autor/zur Autorin

Von den Autor/innen bendtigen wir folgende Angaben: Name, Titel, akademische Grade, berufliche Tatigkeit, (bei Professor/innen Aus-
richtung der Stelle: ,Prof. fur ..."), Institutionen sowie Hinweise auf Funktionen (z.B. Vorsitzende/r einer wissenschaftlichen Gesellschaft
oder eines Gremiums). Ferner Anschrift der/s Autorin/Autors, Telefon, soweit vorhanden Fax und E-Mail-Adresse sowie ein aktuelles Por-
traitfoto mit den unter Ziffer 4 aufgefiihrten Dateieigenschaften.

Fir Rickfragen an die geschéftsfiihrende Herausgeberin: Anke Egblomassé, E-Mail: anke.egblomasse@vnb.de




Frauke Giitzkow und Gunther QuaiBer (Hg.)

Jahrbuch Hochschule gestalten 2006
DenkanstéRe zum Lebenslangen Lernen
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DenkanstoBe zum Lebenslangen Lernen

UniversititsVerlagWebler

ISBN 3-937026-50-9,

Die wissenschaftliche Weiterbildung an Hochschulen steht unter einem starken Ver-

anderungsdruck — durch den Bologna-Prozess, aber auch durch den gesellschaftspo-

litischen Anspruch des Lebenslangen Lernens. Wie sie ihre Potenziale nutzen und

Impulse fir die Hochschulentwicklung insgesamt setzen kann, hdngt von der Gestal-

tung dieser Verdnderungsprozesse ab.

Die Beitrage in diesem Sammelband

e informieren Uber die Ergebnisse international vergleichender Studien zur Nach-
frage nach wissenschaftlicher Weiterbildung und den Impulsen, die von der Ein-
fithrung von Bachelor- und Masterstudiengdngen ausgehen,

e empfehlen den Wechsel von der Institutionen- zur Teilnehmerperspektive und
eine Prozessorientierung bei der Gestaltung der Angebote,

e beleuchten die Zukunftsperspektiven im Kontext des Lebenslangen Lernens und
die Konsequenzen fiir den Hochschulzugang,

e informieren aus der Sicht der Bildungsfinanzierung,

e skizzieren, welchen Beitrag die wissenschaftliche Weiterbildung zum Hochschul-
profil leistet und welchen Rahmen sie dafiir benétigt und

e analysieren die Herausforderungen aus der Sicht der Organisationsentwicklung.

Das ,Jahrbuch Hochschule gestalten” will Akteuren in den Einrichtungen der wissen-
schaftlichen Weiterbildung, der Studienreform und der Hochschulleitung und -pla-
nung, aber auch der Hochschulpolitik in Ministerien, Verbanden und Gewerkschaf-
ten ,DenkanstoBe zum Lebenslangen Lernen” geben und diejenigen informieren, die
sich fiir Hochschulforschung und hochschulpolitische Entwicklungen interessieren.

Mit Beitrdgen von: Klaus Bred|, Eva Cendon, Bernhard Christmann, Robert Erlingha-
gen, Peter Faulstich, Daniela Holzer, Roman Jaich, Wolfgang Jiitte, Karla Kamps-Hal-
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SixXel

Bielefeld 2007 181 Seiten ler, Peter Krug, Irene Lischka, Ada Pellert, Erich Schéfer, Hilde Schaeper, Christiane
24.80 ,Euro ' Schiersmann, Axel Schilling, Michael Schramm, Ulrike Strate, Peter Weber und
Andrd Wolter.

Christina Reinhardt, Renate Kerbst, Max Dorando (Hg.)
Coaching und Beratung an Hochschulen

Verianderungsprozesse an Hochschulen werfen Fragen nach | UVW Der Fachverlag
deren professionellem Management auf. Instrumente aus der | for Hochschulthemen
Organisations- und Personalentwicklung gewinnen an Bedeu- :
tung, immer haufiger werden externe Berater und Experten hin- ;
zugezogen. | Christina Reinhardt, Renate Kerbst,
In dem Band ,Coaching und Beratung an Hochschulen" werden | Max Dorando (Hg.)
Erfahrungen mit verschiedenen Projekten der Personalentwick- '
lung beschrieben. Berater, Personalentwickler und Hoch- |
schulangehorige reflektieren gemeinsam und aus ihrer jeweili- .
gen Sicht |
e die Einfiihrung von Mitarbeitergesprachen

e die Implementierung von Kollegialer Beratung |
e die Begleitung von Teamentwicklungsprozessen |
e die Durchfithrung einer Konfliktklarung
e die Einfithrung von Coaching fiir wissenschaftliche Fiihrungs- i

krafte
e und die Verdnderung von Berufungsverfahren.

Coaching und Beratung an
Hochschulen

In jedem Beitrag kommen die verschiedenen Perspektiven der
Beteiligten zum Tragen. Dadurch werden die Anforderungen der .
Organisation Hochschule an Personalentwicklung deutlich: Nur
wenn die bestehende Kultur, der Wissensbestand und das vor-
handene Expertentum anerkannt werden, wird Unterstiitzung
angenommen und kann Beratung wirken. kil

Reihe Hochschulmanagement

ISBN 3-937026-48-7, |
Bielefeld 2006, 144 Seiten, 19.80 Euro -




