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VORWORT

Eine der bemerkenswertesten Erkenntnisse des Ilhnen vorliegenden Trendreports
ist, dass viele Beschéftigte Macht ausschlief3lich bei den Fiihrungskréften verorten.
Dies mag einerseits in den Besonderheiten des eher von juristischen Anschauun-
gen gepragten offentlichen Dienstes in Deutschland begriindet sein, andererseits
Uberrascht es angesichts einer gerade im 6ffentlichen Dienst durchaus funktionie-
renden Beteiligung von Beschéftigten.

Auch wenn die von den Fiihrungskréften gepréagte Beteiligungs-»Kultur« leider
allzu oft im Argen liegt, gelingt es den Beschdftigten und ihren Vertretungen doch
haufig, eigene Vorstellungen durchsetzen, wenn auch gelegentlich auf einem lan-
gen und konfliktreichen Weg.

Beteiligung ist aber nicht allein im Interesse der Beschdftigten, sie dient in viel-
faltiger Weise auch der sachaddquaten Lésung von Problemen. Erst ein Mindest-
mal von gemeinsamen Zielen schafft die erforderliche Motivation, so dass die Be-
schaftigten ihre Kreativitat und ihr Wissen optimal fir die Losung von Problemen
einbringen kénnen.

Vor diesem Hintergrund erstaunt es, dass sowohl Fiihrungskrafte als auch Be-
schaftigte Macht als eine eher einseitige Angelegenheit begreifen. Denn die Be-
schaftigten nutzen ihre Macht, wie auch im vorliegenden Trendreport sehr deutlich
wird, und Beschiéftigte sowie Fiihrungskréfte ziehen daraus Nutzen: Erst in dem Mo-
ment als Gender Mainstreaming von den Beschiftigten im eigenen Interesse mit-
gestaltet wurde, erhielt es Giberhaupt eine Relevanz.

Diese wird insbesondere auch deutlich, wenn die vorliegende Arbeit Elke Wiech-
manns mit der — ebenfalls von der Hans-Bockler-Stiftung geférderten — »Vorgan-
geruntersuchung« (Wiechmann/KiB3ler 1997) verglichen wird. Dieser Vergleich macht
deutlich, dass Gleichstellungspolitik und Verwaltungsreform streng voneinander
geschiedene Arenen waren, wahrend die »Nachfolgestudie« sieben Jahre spater das
zunehmende (wenn auch noch nicht ausreichende) Ineinandergreifen aufgrund der
Initiative von Beschdftigten und Gleichstellungsbiiros belegt.

Der Trendreport untersucht Reform- und Gleichstellungspolitik im 6ffentlichen
Sektor. Dabei hat er vor allem die verschiedenen Facetten der Macht im Fokus, d. h.
die Umverteilung von Arbeit und Ressourcen, neue Arbeitsformen, die Verdnderung
von individuellen Positionen/Funktionen usw.



An empirischen Beispielen zeigt die Autorin, dass Gleichstellungspolitik zuneh-
mend zur Geschlechterpolitik wird. Wahrend Gleichstellungspolitik eher den Cha-
rakter der Forderung »Benachteiligter« hatte, geht es nunmehr darum, die sozialen
Beziehungen von Mannern und Frauen zu gestalten und Manner in gleichem Maf3e
wie Frauen zu Subjekten der Geschlechterpolitik zu machen.

Karsten Schneider
Hans-Bockler-Stiftung, Abt. Forschungsforderung
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EINLEITUNG

Die Modernisierung der 6ffentlicher Verwaltungen war spatestens mit Beginn der
90er Jahre nicht mehr aufzuhalten. Auch wenn der 6ffentliche Sektor in der Nach-
kriegsgeschichte nicht das erste Mal mit Reformen konfrontiert war (vgl.etwa Woll-
mann 1996, S.9 ff.), so muss man der Modernisierung der 90er Jahre doch einen be-
sonderen Stellenwert zumessen. Orientiert am internationalen Konzept des New
Public Management (NPM) (vgl. Buddus 1994; Damkowski/Precht 1995) verbreitete
die Kommunale Gemeinschaftsstelle fuir Verwaltungsvereinfachung (KGSt) das Neue
Steuerungsmodell (NSM) als Leitmodell fir den Umbau der Kommunen (vgl. KGSt
1993). Grundsétzlich geht es um die Neubewertung von Staats- und Verwaltungs-
aufgaben sowie die Neuorganisation der Aufgabenerledigung. Hiermit sollten we-
sentlich die externe Ressourcen- mit der internen Managementliicke geschlossen
werden. Reichard (1994, S. 14 ff)) identifiziert finf Aspekte der Modernisierungsliicke
auf kommunaler Ebene: die Strategiellicke, die Legitimitatsllicke, die Manage-
mentliicke, die Motivationsliicke und die Attraktivitatsliicke.

Mit dem Versuch, diese Modernisierungsliicken zu schlieBen, war eine Reform-
bewegung eingeldutet, die vorerst auf der Ebene der Kommunalverwaltung er-
hebliche Turbulenzen, Desorientierungen und Angste provozierte. Wéahrend sich zu
Beginn der Reformprozesse das wissenschaftliche Erkenntnisinteresse auf die Ana-
lyse von unterschiedlichen Einfiihrungs- und Implementationsstrategien in Mo-
dellkommunen oder Pilotprojekten richtete, oftmals verbunden mit einer Folgen-
abschatzung bzw. Prognose, kdnnen nach einer mittlerweile rund 10-jdhrigen
Reformpraxis Aussagen zu den Wirkungen getroffen werden, um den Reformerfolg
annahernd zu bewerten.

Damit wird zum einen nach den beabsichtigten Wirkungen und andererseits
nach den tatsachlichen Wirkungen gefragt. Eine so gemeinte Wirkungsanalyse muss
die Praxis interessieren, die damit nicht nur ihre Innovationsfahigkeit unter Beweis
stellt, sondern auch in einer Legitimationspflicht steht, die der Frage nachgeht, wie
war der Ressourceneinsatz und welches Ergebnis lasst sich damit nachweisen, es ist
schlief3lich die Frage nach dem Verhaltnis von Input und Output.

Die Wissenschaft zieht erste Bilanzen einer Gesamteinschatzung und versucht
sich in Ansatzen einer Wirkungsanalyse der Reformprozesse (Jann u.a 2004; Bogu-
mil/Kuhlmann 2004, S.51-63). Auch die vorliegende Arbeit sucht nach den Wirkun-
gen der Verwaltungsreform auf kommunaler Ebene und hier insbesondere im Po-
litikfeld der Gleichstellung.



Das kommunale Gleichstellungsprojekt wird hier selbst als Reformprojekt de-
finiert, so dass in dieser Arbeit grundsatzlich von einer »Doppelreform« in kom-
munalen Verwaltungen ausgegangen wird, die zwar zeitgleich verlduft, allerdings
eher parallel als integriert stattfindet. Diese Parallelitat rihrt vor allem daher, dass
die Reformprotagonisten bis heute die Verdnderungsprozesse weitgehend als
»geschlechtsneutral« definieren. Letztlich hat sich das Bild der geschlechtsneu-
tralen Reform bei den Modernisierern hartnackig nahezu bis heute gehalten. Be-
glinstigend fur eine derartige Reformeinschatzung wirkt hier auch, dass das Re-
ferenzmodell der KGSt - das Neue Steuerungsmodell — an dem sich die meisten
Modernisierungskommunen orientierten, keinen Geschlechterbezug erkennen
lasst.

Kommunale Reformprozesse sind in der Regel als Top-Down-Prozesse gestar-
tet.Im alten Hierarchiegeflige, das nach wie vor ménnlich dominiert ist, sollten sich
unter anderem innovative (hierarchische) Strukturen und eine neue Arbeitsorgani-
sation sowie Arbeitsteilung von oben nach unten entwickeln. Planungs- und Ent-
wicklungsprozesse fir die Reformgestaltung und —umsetzung starteten weitge-
hend ohne Frauen, wenngleich sie in den Verwaltungen oftmals mehr als die Halfte
der Belegschaften stellen. Selbst die Gleichstellungsbeauftragten waren in diese
Prozesse zu Beginn kaum eingebunden (vgl. etwa CorneliBen/von Wrangell 1995;
Wiechmann/KiBler 1997). Eine aktive Standortsuche im kommunalen Reformpro-
zess begann insbesondere unter den Gleichstellungsbeauftragten etwa Mitte der
90er Jahre. Aus diesen Reformdiskursen entstanden eine Reihe von Positionsbe-
stimmungen, Eckpunktepapieren und Erklarungen, die eine Integration der be-
schaftigten Frauen, der Burgerinnen sowie der Gleichstellungsbeauftragten in den
Reformprozess forderten (etwa BundesArbeitsGemeinschaft 1995; OTV-frau 1996;
Frankfurter Rundschau vom 13. Mai 1996).

Erste wissenschaftliche Einschatzungen und Analysen im Kontext von Verwal-
tungsreform und Gleichstellungspolitik gingen Fragen zu den zu erwartenden Ri-
siken und Chancen in Form einer Folgenabschatzung nach, wie also der Wirkungs-
zusammenhang zwischen beiden Reformen prognostiziert werden kann (vgl.
etwa: CorneliBen/Wrangell 1995, S. 39-51; Holland-Cunz 1995, S. 16-27; Krell 1995,
S.28-38).Hierzu ldsst sich mittlerweile nach 10 Jahren Praxiserfahrung deutlich pra-
ziser eine Koinzidenz zwischen Verwaltungsreform und Gleichstellungsauftrag fest-
stellen und begriinden. Die grundlegende Fragestellung der vorliegenden Arbeit
lautet deshalb: In wieweit hat die Verwaltungsreform auf das Gleichstellungspro-
jekt gewirkt und umgekehrt? Und wie spiegelt sich dies ggf.in der (Neu-) Verteilung
von Ressourcen- und Machtstrukuren wider?



Gleichstellungspolitik heisst Machtpolitik, denn es geht um die Umverteilung
von Ressourcen. Gleiches trifft fur die Verwaltungsreform zu, auch sie strebt eine
Um- und Neuverteilung von Ressourcen und Positionen an,um das Leitziel einer ef-
fektiveren Dienstleistungsarbeit zu erreichen.Wir haben es also grundlegend nicht
nur mit einer Doppelreform, sondern (erschwerend) mit einem doppelten »Vertei-
lungskampf« zu tun.

Theoretisch ldsst sich die Analyse von kommunaler Gleichstellungspolitik miihe-
los an die Organisationssoziologie anschliefen. Sie identifiziert Organisationen als
eigene soziale Systeme. Unter der Vielzahl existierender (und auch konkurrierender)
organisationstheoretischer Anséatze und Konzepte gewinnt der mikropolitische An-
satz in den letzten Jahren zunehmend an Aufmerksamkeit, sowohl fuir die Analyse
von kommunalen Reformprozessen (z.B.Bogumil/Schmid 2001; Bogumil/Ki3ler 1998;
Gobel 1999; Briiggemeier 1998; Hennig 1998) als auch fur die Analyse von Gleich-
stellungsprojekten (etwa Riegraf 1996, 1997; Jiingling 1992, 1995, 1999). Daftr gibt
es insbesondere zwei Begriindungen:

B In Verdnderungs- und Reorganisationsprozessen ist Macht und Umverteilung
von Macht und Ressourcen zentrales Thema bei der Analyse von kollektivem
Handeln. Das trifft ebenso auf die kommunale Gleichstellungspolitik zu.

B Als akteurszentrierter Ansatz begreift die mikropolitische Konzeption noch we-
niger als andere Ansatze die Organisation als rational an fixen Zielen orientier-
tes System, sondern nimmt die Interessendivergenzen und -konvergenzen or-
ganisationaler Akteure zum Ausgangspunkt.

Nach Ortmann tobt in Organisation das Leben (Kiipper/Ortmann 1988, S.7), Banner
spricht von der »organisierten Unverantwortlichkeit« (1991) und Weick skizziert Or-
ganisationen wie folgt:

»Organisationen sind trotz ihrer scheinbaren Inanspruchnahme durch Fakten, Zahlen,

Objektivitdt, Konkretheit und Verantwortlichkeit in Wahrheit voll von Subjektivitdt, Ab-
straktion, Rétseln, Schau, Erfindung und Willkiir« (Weick 1985, S. 15).

Dem mikropolitischen Gedankengerist zufolge produzieren und reproduzieren Or-
ganisationen bzw. die Organisationsmitglieder ihre geltenden Regeln und damit
die Strukturen in Machtspielen. Auch wenn die mikropolitische Analysen die a pri-
ori geringeren Machtressourcen bzw. Spieleinsatze der weiblichen Belegschaft nicht
thematisieren, gehen sie davon aus, dass jedes Organisationsmitglied, also implizit
auch die Frauen, tiber ein wenn auch noch so geringes Machtpotential verfligt. Mit
den Worten von Crozier/Friedberg gesprochen: »Keine Situation in einer Organisa-



tion stellt einen Akteur vollig unter Zwang« (1979, S. 56) und er behalt einen Frei-

heits- und Verhandlungsspielraum - wie gro3 auch immer.

Zusammengefasst sind Organisationen also lange Zeit unterschatzte Orte fir
die Produktion und Reproduktion von gesellschaftlichen Regeln und fir die Auf-
rechterhaltung einer Wertehierarchie. Das gilt auch fir die bestehende Geschlech-
terhierarchie in Wechselwirkung von Organisationen und Gesellschaft.

Zielsetzung der Studie ist es, eine zunehmende Divergenz zwischen der kom-
munalen Gleichstellungspolitik auf hohem Niveau hinsichtlich ihres Instrumentari-
ums (Gesetze, Plane, Konzepte und Beauftragte) und ihrer relativ bescheiden an-
mutenden Erfolge auf der Praxisebene trotz des zu Beginn vielversprechenden
Strukturwandlungsprozesses (Verwaltungsreform) zu analysieren und zu erklaren.
Auf der Grundlage von drei empirischen Fallbeispielen (best practices) sollen die-
jenigen Offnungsmechanismen fiir gleichstellungspolitische Innovationen heraus-
gearbeitet werden, die Uiber singuldre und einmalige Rahmenbedingungen hinaus
reichen und damit einen verallgemeinerbaren Beitrag fiir die Weiterentwicklung
der Gleichstellungspolitik in Organisationen wissenschaftlich wie praktisch leisten
konnen. Gefragt wird dabei nicht nach einzelnen best practice Projekten, sondern
vielmehr nach Innovationen, die Wirkungen und Bewegung auf der Ebene der Ge-
samtverwaltung hinsichtlich des Gleichstellungsziels erkennen lassen und die den
Anspruch nachhaltiger Verdnderungen bzw.Verschiebungen des hierarchischen Ge-
schlechterverhaltnisses erkennen lassen.

Die zentrale Ausgangshypothese der vorliegenden Studie leitet sich mit Rick-
griff aus bisherigen Analysen ab: Die Verwaltungsreform ist in ihrer konzeptionel-
len Anlage keine gegen Frauen gerichtete Reform, weil
B Verwaltungsreform als Organisationsentwicklungsprozess (OE) (auch) den Frau-

en groBere Mitgestaltungschancen an (Struktur-) Veranderungsprozessen bie-

tet.

B Verwaltungsreform als Personalentwicklungsprozess (PE) (auch) den Frauen
Qualitatsgewinne in zweifacher Hinsicht bietet; zum einen bieten sich ihnen
weitere Zukunfts-Qualifizierungen und zum zweiten haben sie die Moglichkeit
ihre bereits vorhandenen Qualitdten und Fahigkeiten unter Beweis stellen zu
kdnnen.

B Verwaltungsreform stellt flir Frauen einen um so gréeren Zugewinn im Sinne
von (Struktur-) Veranderung, wie der Reformgedanke vor den Rationalisie-
rungsgedanken gestellt wird.

Die Arbeit gliedert sich wesentlich in drei Teile. Im ersten Teil werden Aus-
gangssituation und aktuelle Debatten im Kontext der Verwaltungsreform und der
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Gleichstellungspolitik reflektiert, um die leitende Fragestellung noch einmal zu pra-
zisieren und die Konzeption der Untersuchung zu entwickeln. Im zweiten Teil ste-
hen Analyse und die Ergebnisse aus dem empirischen Feld im Zentrum. In einem
dritten Teil werden die wichtigsten Ergebnisse noch einmal zusammengefasst.
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I. KOMMUNALE GLEICH-
STELLUNGSPOLITIK,
VERWALTUNGSREFORM
UND MIKROPOLITIK

1. AUSGANGSBEDINGUNGEN: KOMMUNALE REFORMSTANDE

Wie einleitend bereits erwdhnt, werden in der Studie sowohl die kommunale Gleich-
stellungspolitik als auch die kommunale Verwaltungsreform? jeweils als Modernisie-
rungsprojekte gefasst, da beide Reformen grundsatzlich als Strukturveranderungs-
prozesse ansetzen missen und damit einhergehend einen Paradigmenwechsel
erfordern.Deshalb werden im folgenden beide Reformprojekte mit ihrem jeweiligen
Entwicklungsstand darstellt,um eine Einschatzung treffen zu kénnen, in wieweit sich
eine Integration beider Projekte nach 10 Jahren Verwaltungsreform ablesen l&sst.

1.1 Das Modernisierungsprojekt der kommunalen Gleichstellung

Neben Bundes- und Landergleichberechtigungsgesetzen sollen Frauenférder- und
Gleichstellungsplane, -konzepte sowie -strategien und schlieBlich das Institut der
Gleichstellungsbeauftragten auf kommunaler Ebene - der untersten Ebene der Zen-
tralstaatlichkeit - fir die Umsetzung des Verfassungs- und Gesellschaftsauftrages
unterstitzend wirken und hier zugleich als Vorbild den Weg fiir gesellschaftliche
Entwicklung zeichnen. Dieses Konglomerat von Instrumenten als Summe zeichnet
die kommunale Gleichstellungspolitik? aus.Vor dem Hintergrund dieser formalen

1 Grundsatzlich werden im folgenden Text die Begriffe Verwaltungsreform und Verwaltungsmoderni-
sierung synonym verwandt.

2 Kommunale Gleichstellungspolitik ist keineswegs einheitlich strukturiert und organisiert.In den bun-
desdeutschen Grostadten sind Gleichstellungs- oder Frauenbiiros zumeist bereits Mitte der 80er Jahre
mit fachlich qualifiziertem Personal eingerichtet worden. Dagegen haben sich manche mittlere und
kleine Stadte sowie Kreise erst per Gesetz verpflichtet gesehen, das Thema zu institutionalisieren, al-
lerdings mit sehr heterogener qualitativer Ausstattung.Eine wichtige Rolle spielt dabei auch die Haupt-
oder Nebenamtlichkeit von Beauftragten fir die Entwicklung kommunaler Gleichstellungskompetenz
und den jeweiligen Aktionsradius. Jenseits der vorhandenen Vielfalt haben allerdings die Beauftrag-
ten schon friih darauf aufmerksam gemacht, dass die zur Verfligung stehenden Instrumente kaum
etwas gegen die vorhandenen Strukturen ausrichten kdnnen, au8er die Chancenungleichheit fiir den
Augenblick und individuell betrachtet abzufedern. Mangelnde gesetzliche Rahmenbedingungen und
unprazise Aufgabenstellungen sowie Kompetenzen bis hin zur Umsetzungsverantwortung haben die
Arbeit der Gleichstellungsbeauftragten gerade in den Anféangen erheblich erschwert.
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Rahmensetzungen kann die kommunale Gleichstellungspolitik durchaus als eine

erfolgreiche »Entwicklungspolitik« der letzten 20 Jahre bezeichnet werden.

Die institutionalisierte kommunale Gleichstellungspolitik ldsst sich dabei in-
haltlich wie zeitlich grob in zwei Phasen teilen:

a) Eine erste Phase kann etwa ab Mitte der 80er Jahre bis Mitte der 90er Jahre mar-
kiert werden.In dieser ersten Dekade ging es vorrangig um die eigene Positio-
nierung und Profilierung in den Verwaltungsorganisationen und ihren Struktu-
ren. Dabei schien die Zielgruppe bereits festzustehen - die Frauen. Die
kommunale Gleichstellungspolitik richtete sich damit zunachst auf Frauenfor-
derung, um die bislang erfahrenen Benachteiligungen der Frauen zu Gberwin-
den. Schwerpunkte waren dabei insbesondere die Vereinbarkeitsproblematik
und im Weiteren der Abbau der Unterrepdsentanz von Frauen in hoheren Ver-
glitungs- und Besoldungsgruppen (»Eliteférderung«) (vgl. Oppen/Wiechmann
1998,S.42).

b) Eine zweite Phase kommunaler Gleichstellungspolitik kann mit dem Einzug der
kommunalen Verwaltungsreform spezifiziert werden. Es gab eine neuerliche
Standortsuche, die der wesentlichen Frage folgte, wie die grundsatzlich als Struk-
turveranderungsprozess angekiindigte Reform mit dem Gleichstellungsauftrag
verkoppelt werden kann.Diese Uberlegungen verstarkten sich auch unter dem
Eindruck zurtickliegender gleichstellungspolitischer Aktivitaten und ihrer Gren-
zen. Der geschlechterdifferente Blick scharfte sich insofern, als dass alle Bemiihun-
gen, Mallnahmen und Instrumente mit Blick auf Frauenférderung zwar noch
vielfach nétig sind, allerdings auch zu dem Preis, dass sich Strukturen damit ver-
festigen, weil die MaBnahmen oft vor allem systemimmanent ansetzen und
damit systemstabilisierend wirken.

Die »Verstaatlichung der Frauenfrage« in Form der Einrichtung von Gleichstel-
lungsstellen als »birokratischer Feminismus« (Holland-Cunz 1995, S. 22) erkannten
viele gerade frauenbewegte Frauen keineswegs als optimale Losung fiir den Abbau
von Geschlechterhierarchien. Bereits zu Beginn der Institutionalisierung von Gleich-
stellungsstellen sahen Frauen ein kritisches Potential in der Gefahr der »Kanalisie-
rung des Protests«, wobei es zur Strategie gehore, sie »mit wenig Kompetenzen, und
minimaler personeller und materieller Ausstattung« (Rendtorff 1986, S.176) auf den
Gleichstellungsweg zu schicken. Auch nahezu 10 Jahre spater bleiben die grundsatz-
lichen Zweifel an einer durchschlagskaftigen Gleichstellungspolitik weiter beste-
hen, wenn Jansen diagnostiziert, dass sie »von Machttragern in Politik, Wirtschaft
und Gesellschaft vereinnahmt, umgangen oder unterlaufen« werde (Jansen 1995,
S.72).Kritisch sieht Jansen zudem, dass Gleichstellungsinstrumente keinerlei Ver-
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anderungen auf Seiten der Manner vorsehen, Wetterer erkennt gar »mehr als gute
Griinde, nichtimmer weiter Frauenforderplane, sondern Mannerférderpldne zu be-
antragen« (Wetterer 1994, S. 107). Auch sie zahlt zu den expliziten Skeptikerinnen
einer auf Anpassung hin ausgerichteten Frauenférderdebatte, bei der fir sie »die
ganze Richtung nicht stimmt« (ebd., S. 93). An dieser Stelle melden sich Stimmen
aus der kritischen Mannerforschung?, die die Gleichstellungspolitik etwa als »Kli-
entelpolitik« (Hoyng 2002, S. 199) identifizieren und eine mangelnde Integration der
Méanner kritisieren.

Insgesamt betrachtet ist eine gleichstellungspolitische Bilanzierung bis heute
vorerst ambivalent zu beurteilen. Gerade das auf normativer Ebene geschaffene In-
strumentarium zur Beférderung der Gleichstellung von Frauen und Mannern wie
Gesetze, Plane oder Konzepte werden weder als ausreichend noch als bestimmend
fur eine effektive Umsetzung der Gleichstellungspolitik bewertet (vgl. etwa Riegraf
1996; Oppen/Wiechmann 1998; Hoyng/Puchert 1998, S.301; Hoyng 2002,S.211;
allgemeiner auf Verwaltungen und Verwaltungshandeln bezogen Gébel 1999,
S.47 ff.).Rahmensetzende Regeln (Gesetze) sind Ausdruck eines grundsatzlich exi-
stierenden gesellschaftlichen Willens. Die Hebelwirkung fir gleichstellungspoliti-
sche Innovationen scheint sich jedoch nur bedingt tiber Formalia auslésen zu las-
sen. Denn nach wie vor korreliert ein hoher Frauenanteil mit einem niedrigen
betrieblichen Sozialstatus (vgl.auch Oppen 1998, S. 165; Riegraf 1996, S. 30; Knapp
1992). Frauen in Managementpositionen stellen eine marginale Randgruppe un-
terhalb von 10% (Leutner 1994, S.9; Spief3 1999, S. 113 ff.). Deutlich unterreprasen-
tiert sind Frauen ebenfalls in Arbeitsgruppen, Gremien oder Kommissionen, insbe-
sondere in jenen, die weichenstellenden Charakter und strukturelle Konsequenzen
fur die Organisation und einmal mehr fiir Reorganisationsprozesse zum Inhalt haben
(KiBBler/Wiechmann/Graf 1998; Oppen/Wiechmann 1998). Der Selektionsmechanis-
mus scheint simpel, ist aber wirksam gegen Frauen gerichtet, da er sich an Funk-
tionen orientiert, scheinbar objektiv messbar ist und somit systematisch Frauen aus-
schlief3t.

3 »Kritische Mannerforschung« als neues Wissensfeld entwickelte sich in den 70er Jahren zundchst im
us-amerikanischen Raum. Als »zentraler Referenzautor« (Frey 2003, S. 56) gilt Robert W. Connell. Un-
gleiche Geschlechterverhdltnisse sind danach keineswegs allein zwischen Mann und Frau auszuma-
chen, sondern insofern umfassender zu verstehen, als es zugleich um verschiedene Méannlichkeitsty-
pen geht (vgl.auch Hoyng/Puchert 1998; Hoyng 2002). »Der dramatische Kontrast zwischen kollektiver
Privilegiertheit und personlicher Unsicherheit ist eine Schlusselsituation der gegenwartigen Mann-
lichkeitspolitik« (Connell 1999, S.13).
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1.2 Das Modernisierungsprojekt der kommunalen
Verwaltungsreform

Grundsatzlich l&sst sich fur die Verwaltungsreform feststellen, dass sie im internationa-
len Vergleich mit einer nahezu 10jéhrigen zeitlichen Verzogerung in deutsche offentli-
che Verwaltungen Einzug hielt. Dazu trug sicher nicht unerheblich der ihr vorauseilen-
de Ruf bei, wobei Reichard (1994, S. 15) die Vorziige insbesondere in der Rechts-
staatlichkeit, in der Leistungsverldsslichkeit sowie in der pluralen und dezentralen Struk-
tur ausmacht. Diese Qualitdtsmerkmale sorgten noch bis Anfang der 90er Jahre dafir,
dass die neuen Bundeslénder ihre Verwaltungen mit dem »alten Steuerungsmodell« —
im Gegensatz zum neuen Steuerungsmodell (NSM) — neu organisierten.

Erste Zwischenbilanzen aus Praxis und Wissenschaft begrtindeten Zweifel, Skep-
sis und Kritik an einer an Dynamik, Qualitat und Innovation ausgerichteten Verwal-
tungsreform und damit an der nétigen Reformfahigkeit bereits ab Mitte der 90er
Jahre.Erste Stimmen sprachen von Scheinreform, Etikettenschwindel oder von einem
administrativen Neo-Taylorismus (Buddus/Griining 1997, S. 85; Grunow 1996, S. 50
ff.; Oppen 1995, S.23).»Entweder steckt das politisch-administrative System Deutsch-
lands noch nicht tief genug in der Krise, um sich grundlegend reformieren zu las-
sen, oder aber es ist fur eine Reform bereits zu spat« (Budaus/Grlining 1997, S. 84).
Die Zahl der Bedenkentragerlnnen wuchs, die ihre deutlichen Zweifel an der Durch-
schlagskraft der Verwaltungsmodernisierung anmeldeten. Im Herbst 1995 zog die
Kommunale Gemeinschaftsstelle fuir Verwaltungsvereinfachung (KGSt) - als Pro-
motorin des bundesdeutschen Reformdiskurses — eine erste Zwischenbilanz. Da-
nach lie sich konstatieren, dass bereits ab Mitte 1995 ein Zustand der Stagnation
bei der Umsetzung Neuer Steuerungsmodelle in den Kommunalverwaltungen zu
beobachten war (vgl.z.B.KGSt 1995). Die dritte Befragung des Deutschen Stadteta-
ges zum Stand der Verwaltungsreform wies auf eine erhebliche interne Moderni-
sierungsblockade hin: die Belegschaft. Danach stieg die Zahl der Reformskeptiker
in den Reihen der Beschéftigten von 37 % in 1996 auf 51 % in 1998. Jeder zweite
Mitarbeiter und jede zweite Mitarbeiterin standen der Reform zu dem Zeitpunkt
folglich ablehnend gegentiber (Gromig/Gruner 1998). Diese Einschdatzungen mogen
ausreichen, um das Reformklima zu skizzieren.

Immer deutlicher kristallisierte sich heraus, dass ein technokratisches Moderni-
sierungsverstandnis und -vorgehen fiir den Erfolg des Reformprozesses wenig zu-
traglich sein wird. Mit der oft einseitigen Ausrichtung, gerade in den Anfangen der
Reform deutlich tiberschatzte Wirkung des betriebswirtschaftlichen Instrumentari-
ums seitens des Managements, verfehlte man die Reforminteressen der tiberwie-
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genden Zahl der eigentlichen Modernisierungstrager, der Beschéftigten. Reform-
anspruch und Reformrealitat klafften nicht nur wegen der zunehmenden Finanz-
krise kommunaler Haushalte auseinander, sondern gingen vor allem aufgrund un-
terschiedlicher Erwartungen und Interessen der jeweiligen Akteure und
Akteursgruppen nicht zusammen (vgl. etwa Ki8ler/Bogumil/Greifenstein/Wiech-
mann 1997; KiBler/Graf/Wiechmann 2000).

10 Jahre Verwaltungsreform sind Anlass flr eine weitere Bilanzierung von Re-
formeffekten und -wirkungen. Hierzu gibt es mittlerweile erste vorsichtige Ein-
schatzungen (Jann u.a. 2004; Bogumil/Kuhlmann 2004; Bogumil/Holtkamp/Woll-
mann 2003). Vorsichtig deshalb, weil exakte Wirkungsanalysen im Sinne von >was
hat wie gewirkt< aufgrund der hohen Komplexitdt und Interdependenzen von in-
ternen und externen Wirkungszusammenhéangen teilweise nur Vermutungen un-
terliegen konnen. Explizite Evaluationen zur Verwaltungsreform haben es also schwer.
In den Ansdtzen einer Wirkungsanalyse nach 10 Jahren Verwaltungsmodernisie-
rung, die als Evaluation zu verstehen ist, schlagen Bogumil/Kuhlmann (2004, S. 53)
folgenden »Referenzrahmen« fiir eine Evaluation vor:

Schaubild: Dimensionen und Reformelemente des »Neuen Steuerungsmodells«

AuBendimension Binnendimension

Wettbewerbsele- | Ablosung des »Biirokratiemodells« Verhaltnis Politik

Kundenorientie-
rung durch Total
Quality Manage-
ment und One-
Stop-Agencies

mente (Aus- - Verwaltung

schreibungen,

Markttests, Verfahren: Trennung von
Benchmarking); Ergebnisorientierung durch Produktdefinition; Politik (»Was«)

Kosten- und Leistungsrechnung; Kontrakt-
management zwischen Verwaltungsebenen;
Zusammenfihrung von Fach- und Ressour-
cenverantwortung auf Fachbereichsebene

Organisation:

Konzernstruktur mit teilautonomen Ergeb-
niszentren als Betriebsebene; Zentraler
Steuerungsdienst fur strategische Aufgaben;
Umbau der Querschnittsamter zu zentralen
Servicestellen mit Auftragnehmerfunktion

Personal:

Betriebswirtschaftliches Know How;
Partizipations-, Kooperations- und Grup-
penelemente; ganzheitliche Arbeitszu-
sammenhange; Anreizsysteme; modernes
Personalmanagement (Beurteilungswe-
sen; AC-Verfahren usw.)

und Verwaltung
(»Wie«); »Politi-
sche Kontrakte;
Ergebnisorien-
tierte Steuerung
durch Produkt-
budgets; Politi-
sches Controlling

Quelle:Bogumil/Kuhlmann 2004, S. 53 (die fettgedruckten Elemente beziehen sich auf das hier definierte
»erweiterte Modell«).
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Die im »erweiterten Modell« und hier fettgedruckten Elemente der Verwaltungsre-
form - also das AuBBenverhéltnis und das Personal als zentrale Ressource der Reform
verstanden — haben es noch schwer, im Reformprozess zu bestehen bzw. den Pro-
zess nach formaler »Abarbeitung« zu tiberdauern. Grundsatzlich ldsst sich der Mo-
dernisierungsprozess auf zwei Ebenen verorten:

B eine technisch-instrumentelle Reformebene, womit insbesondere die betriebs-
wirtschaftlichen Instrumente angesprochen sind und wesentlich fiir die Oko-
nomisierung des 6ffentlichen Dienstes stehen;

B eine kulturelle Reformebene, womit all jene Instrumente angesprochen sind, die
wesentlich an den Verhaltensweisen ansetzen und neue Normen, Bewertungs-
muster und damit Deutungen in die Verwaltungen bringen (kénnen).

Im guinstigen Fall und dann macht die Reform Sinn, treffen beide Reformebenen
integrativ zusammen und man kann eher von einem Innovationsklima ausgehen. Fak-
tisch aber dominiert die Okonomisierung (aufgrund der grassierenden Finanzkrise
bis hin zur Handlungsunfahigkeit) die durchaus intendierten kulturellen Verande-
rungsansatze und blockiert damit zugleich die innovativen Leistungspotentiale. Fir
gleichstellungspolitisch ambitionierte Veranderungen ist in einem solchen Umfeld
sowohl fiir Frauen als auch fiir Md@nner wenig Erneuerung zu erwarten.

Noch schwieriger werden Evaluationen* folglich, wenn man versucht Verande-
rungen und Wirkungen auf der mentalen oder kulturellen Ebene nachzuweisen.
Hier geht es mehr noch um die (Eigen-) Interessen und Wahrnehmungen als um das
vornehmlich technisch-instrumentelle Wissen der Organisationsmitglieder.

1.3 Die Integration zweier Modernisierungs-
projekte: Kommunale Gleichstellungspolitik
im Kontext der Verwaltungsreform

Die Strukturdebatte®, die fur die Verwaltungsmodernisierung als ein grundlegen-
der Bezugspunkt angefiihrt wird, wurde bereits friih als kontroverse Diskussion im
Kontext der Gleichstellungspolitik gefiihrt, die Ernst Benda, ehemaliger Bundes-
verfassungsrichter, mit seiner gutachterlichen Feststellung der »strukturellen Dis-

4 Im Auftrag der Hans-Bockler-Stiftung wird ein Forschungsprojekt (2004 - 2005) die vergangenen
10 Reformjahre auf kommunaler Ebene evaluieren (vgl. Bogumil u.a.2003).

5  Die Strukturdebatte wird an mehreren Stellen der Arbeit unter je unterschiedlicher Perspektive wei-
tergefiihrt.
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kriminierung«® noch einmal mehr begriindete. Eine kritische Grundiiberzeugung
lasst sich in der Weise zusammenfassen, dass eine am herrschenden System aus-
gerichtete Gleichstellungspolitik — entlang eines am ménnlich gepragten und struk-
turierten Hierarchiemodells — mit MaBnahmen und Instrumenten, die den Anspruch
erheben, das hierarchische Geschlechterverhaltnis zu durchbrechen, scheitern muss
oder lediglich abfedernde Wirkung erzielen kann. Die Forderung nach Strukturver-
anderung ist in dieser Argumentation als Voraussetzung fiir den Abbau von Ge-
schlechterhierarchien zu verstehen und scheint insofern mit der Verwaltungsreform
als Strukturverdnderungsprozess zundchst kompatibel.

Mit der Neuorientierung des &ffentlichen Sektors im Rahmen der Verwaltungs-
reform versprach sich mindestens ein Teil der gleichstellungspolitisch aktiven Frauen
(Gleichstellungsbeauftragte und praxisorientierte Wissenschaftlerinnen) einen Ge-
winn flr das Thema Gleichstellung und grundsatzlich eine neue Chance auf Integra-
tion - die Trendwende der kommunalen Gleichstellungspolitik kénnte damit einge-
leitet sein, so die Optimistinnen. Dieser gleichsam strukturelle Verdnderungsprozess
bietet Ansatzpunkte fir eine grundlegende Umverteilung von Berufs- und Entwick-
lungschancen fur Manner und Frauen aller Ebenen des o6ffentlichen Dienstes
(Oppen/Wiechmann 1998). Eine fundamentale Revision von Strukturen und Traditio-
nen, iberkommenen Handlungsorientierungen und -rationalitdten und damit nicht
zuletzt verbunden eine verdnderte Verwaltungskultur - so die gleichstellungspoliti-
schen Reformerwartungen - kénnten zugleich neue Handlungs- und Gestaltungs-
spielrdume fiir eine innovative Gleichstellungspolitik eréffnen und endlich mehr Be-
wegung in die bisherige Geschlechterordnung bzw.-hierarchie bringen.

Vielversprechend im Sinne des Gleichstellungsprojektes schienen dabei v.a. die
Vorstellungen zur strukturellen Veranderung der traditionellen Hierarchie (mit Hier-
archieabflachung und Verantwortungsdelegation) sowie der tayloristisch geprag-
ten Arbeitsorganisation (mit Aufgabenveranderungen und neuen partizipativen Ar-
beitsformen). Diese bereits seit langem von Frauen geforderten strukturellen

6  Ernst Benda unterscheidet unmittelbare, mittelbare und verdeckte Diskriminierung:»Wéhrend die un-
mittelbare Diskriminierung bei Regelungen und MaBnahmen vorliegt, die ausdriicklich nach dem Ge-
schlecht differenzieren oder rechtlich und/oder tatsachlich nur ein Geschlecht betreffen oder betref-
fen sollen, liegt verdeckte Diskriminierung dann vor, wenn Regelungen und MaBBnahmen zwar
geschlechtsneutral formuliert sind, im Ergebnis jedoch nur die Beschéftigten eines Geschlechts dis-
kriminieren. Eine mittelbare Diskriminierung von Frauen liegt dann vor, wenn durch eine Regelung
oder MaBnahme zwar sowohl Manner als auch Frauen erfasst, faktisch durch sie aber wesentlich mehr
Frauen als Mdnner betroffen werden«. Und weiter »So stellt sich die zahlenmé&Bige Diskrepanz von
Ménnern und Frauen in der jeweils zu betrachtenden Funktionsgruppe als Ergebnis einer Vielzahl von
letztlich in der traditionellen Struktur des 6ffentlichen Dienstes als Institution begriindeten Faktoren
dar. Man kann daher auch von >struktureller Diskriminierung« sprechen« (Benda 1986, S. 5 u. 7).
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Veranderungen in Organisationen kdnnen den geschlechterhierarchischen Um-
verteilungprozess beglinstigen, so die Annahme. Andererseits sind aber auch Be-
furchtungen, dass die Verwaltungsreform (als Strukturveranderungsprozess) ledig-
lich die alte Geschlechterordnung reproduziert bzw. redefiniert und »die Neu-
verteilung von Ungleichheit im 6ffentlichen Sektor« (Oppen 1998, S.165) beférdert,
keineswegs von der Hand zu weisen, wenn sich etwa die Hierarchien verschlanken,
damit aber zugleich auch jene Aufstiegschancen fiir Frauen wegbrechen, denen sie
sich soeben gendhert hatten, insbesondere im Bereich des mittleren Managements
(Wiechmann/KiBler 1997,S.79). Oder wenn Fachbereiche zusammengelegt werden
und damit zugleich die Macht- und Einflusspotentiale der neuen Verantwortungs-
bzw.Machtzentren steigen. Die Ressortegoismen verscharfen sich zudem unter einer
rigiden Haushalts- und Budgetfiihrung. Insgesamt betrachtet scheinen die gleich-
stellungspolitischen »Altforderungen« von der Zeit tiberholt worden zu sein, denn
schlief3lich sind die stark rationalisierungslastigen kommunalen Modernisierungs-
prozesse eng verknupft mit der Verteilungsfrage. In Zeiten knapper Kassen veren-
gen sich immer auch die Verteilungsspielrdaume und Verteilungskdmpfe verschér-
fen sich’. Spatestens hier wird die Machtfrage virulent und zwar mit Blick auf eine
doppelte Umverteilungsfrage (redistrubty policy).

Auch die Hoffnung auf strukturelle Veranderungen der Arbeitsorganisation sind
bis heute weit hinter den Reformerwartungen zuriick geblieben. Die Arbeit selbst
bzw. die Arbeitsprozesse und Arbeitsstrukturierung stehen (noch immer) nicht im
Reformfokus (Bogumil/Kuhlmann 2004, S.57). Mit Ausnahme der mittlerweile weit
verbreiteten Blirgeramter oder noch etwas weniger verbreiteten Sozialblrgerhdu-
ser (etwa Miinchen), deren Konzept eine Aufgabenintegration (job-enrichment und
job-enlargement) »vorschreibtg, verbleibt die Arbeitsstrukturierung noch weitge-
hend im traditionellen Verstandnis. Aber gerade letztgenannte »Ausnahmen« kom-
men oft Frauen zugute, weil es genau um jene publikumsintensiven Bereiche geht,
die traditionell als Frauendomaénen gelten. Indem ihre Arbeit angereichert und in-
teressanter wird und sie zudem oft noch eine (oder mehr) Gehaltsstufen aufsteigen
konnen, erfahrt ihre Arbeit eine materielle aber vor allem auch symbolische Auf-
wertung (KiBler/Bogumil/Wiechmann 1994).

7 »Bekanntlich sind wirtschaftliche Blutezeiten frauenférderlicher als Krisenperioden. Einerseits sind im
Aufschwung die Verteilungskampfe weniger hart, weil die Zuwéchse (und nicht die Substanz) zur Um-
verteilung zur Verfligung stehen. Andererseits sinkt mit dem Konjunkturbarometer meist auch die un-
ternehmerische Aufgeschlossenheit fur qualitative statt technokratischer Problemlésungen« (Ru-
dolph/Griining 1994, 5.792).
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Neue Arbeitsformen wie Gruppen-, Team- oder Projektarbeit fand tberwiegend
lediglich fur die Reformarbeit statt, wo in begrenzten Zeitraumen die Reform kon-
zeptionell erarbeitet wurde. Oftmals mussten sich die beschéftigten Frauen in diese
Gruppen »einklageng, da sie gerade zu Beginn der Prozesse weniger als Reforme-
rinnen wahrgenommen wurden als ihre ménnlichen Kollegen, wenn es um die Aus-
wahl und Suche nach Innovationstragern ging. Der partizipative Zugang sowohl zur
Arbeit als zur Verwaltungsreform ist ein bestimmender Faktor fur die Mit- und Aus-
gestaltung. Wenn Frauen hieran deutlich weniger als Manner mitwirken (Wiech-
mann/Graf/KiBler 1999, S. 59 ff,; KiBler/Wiechmann/Graf 1998), und noch weniger
Frauen mitentscheiden als M@nner, dann sind die Aussichten gering, dass sich das
System und die Strukturen in eine geschlechtergerechtere Richtung bewegen und
verdandern werden.

Wenn man die partizipative Arbeitsorganisation (Kif3ler/Graf/Wiechmann 2000,
S.231 ff.) und Reformpartizipation als eine wichtige Voraussetzung fir Frauen zur
Mitgestaltung und Definition der eigenen Arbeit aktuell und in Zukunft versteht,
dann hat sich letztlich zu wenig auf dem Partizipationsfeld bewegt. Zusammenfas-
send begriindet sich die mangelhafte Beteiligung der Frauen auf dem Modernisie-
rungsfeld auf drei Ebenen:

B Auf der Strukturebene: Die Modernisierungspromotoren entstammen den obe-
ren Hierarchieebenen. Hier finden sich nach wie vor tiberproportional Manner;
Frauen werden damit bereits vom Grundsatz her ausgeschlossen, wenn man
davon ausgeht, dass mindestens die konzeptionelle Vorarbeit von »oben« ge-
leistet wird.

B Aufder Machtebene:Die Machttrager (Manner) wollen ihren privilegierten Sta-
tus erhalten und verwehren den Frauen den Beteiligungszugang.

B Auf der Basisebene: Hiermit sind zunachst die beschaftigten Frauen angespro-
chen.Frauen formulieren selbst ihren Beteiligungsanspruch oft nicht oder nicht
ausreichend (Wiechmann/Ki3ler 1997, S. 83).

Insgesamt betrachtet scheinen die Umsetzungschancen fiir gleichstellungspo-
litische Innovationen derzeit reformbedingt und scheinbar rational begriindbar zu-
nehmend an Grenzen zu stoB3en. So stellt sich die grundsatzliche Frage, ob unter
diesen eher restriktiven Reformvoraussetzungen die Gleichstellungspolitik tatsach-
lich vor einer Trendwende steht, die den Abbau der Geschlechterhierarchie effektiv

8  Von wenigen Reformbeipielen abgesehen hat sich die partizipative Arbeitsorganisation (also im Ta-
gesgeschaft) kaum durchgesetzt. Zu diesen Positivbeispielen zéhlen etwa Detmold, Wuppertal oder
der Landkreis Northeim (KiBler/Wiechmann 2002; Bogumil/KiBler/Greifenstein 2000; Ki3ler/Graf/Wiech-
mann 2000).
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vorantreiben kann oder aber ob es dominant um kosmetische Verdnderungen, also
bestenfalls um die modernisierte Tradition geht.

Auch wenn ein Resiimee der kommunalen Verwaltungsreform fir die erste De-
kade insgesamt bescheidener ausfallt als moglicherweise erhofft, so kdnnen ihr
doch einige positive Wirkungen und Verdnderungen im Vergleich zur (noch nicht
Uberwundenen) herkdmmlichen burokratischen Tradition nicht abgesprochen wer-
den (KiBler/Bogumil/Greifenstein/Wiechmann 1997, S. 190; Reichard 2001, S. 22).

Eine zentrale Fragestellung lautet dann: Inwieweit tragen die Verdnderungen
aus der Verwaltungsreform zu gleichstellungspolitischen Innovationen in der Ver-
waltungspraxis bei bzw. wie konnte die Reformdynamik fur eine Gleichstellungs-
dynamik genutzt werden? Wenn die Verwaltungsreform insgesamt als ein Prozess
der Um- versus Neuverteilung von Arbeit (neue Arbeitsteilung, neue Arbeitsformen
und veranderte Arbeitsbedingungen), Ressourcen (Zeit- wie Finanzressourcen) und
Positionen (Funktionen), also letztlich auch von Macht, definiert werden kann, in-
wieweit hat die Gleichstellungspolitik mit ihrem Ziel gleicher Teilhabechancen fir
Frauen und Manner von diesem Umverteilungsprozess profitieren kdnnen? Gibt es
erkennbar reformbedingte Zuwachse fir die gleichstellungspolitische Zielsetzung?

Die Beantwortung dieser Fragen als Zwischenfazit ist um so bedeutsamer, als sich
die Verwaltungsreform auf dem Weg in eine neue (zweite) Reformphase (Reichard
2001,S.22)? befindet, ndmlich aus der von (wissenschaftlichen) Beobachtern bereits
seit langem kritisierten allzu starken »Binnenorientierung« heraus, hin zu einer Off-
nung gegeniber gesellschaftlichen Akteuren und Subjekten sowie gegentiber Markt
und marktlichen Kraften, um ihr Engagement als lokale Leistungsreserve durch mehr
Gestaltungsmaoglichkeiten aber auch mehr Verantwortung zu interessieren bzw.zu
»aktivieren«. Aber genau hier schlie3t sich eine weitere wichtige Frage an, inwieweit
es einer innovativen Gleichstellungspolitik aus dem Rathaus heraus gelingt bzw. ge-
lingen kann, sich in neu formierende Krafteverhaltnisse auf lokaler Ebene zu posi-
tionieren. Dabei ist zu berticksichtigen, dass kommunale Gleichstellungspolitik zwar
im Rathaus durch das Institut der Gleichstellungsbeauftragten/-biiros verankert ist,
allerdings vom Grundverstandnis her ihre Zustandigkeit fiir die gesamte Kommu-

9  Die Verwaltungsreform bezieht zunehmend mehr kommunale Reformthemen ein: Es geht also nicht
mehr nur um die verwaltungsinterne Reform, sondern sie entwickelt sich zunehmend zu einer loka-
len Reform, die die gesamte Infrastruktur und das Gemeinwesen insgesamt umfasst. Sie stellt Weichen
zur Standortsicherung und dies auf fir Kommunen véllig neuen Politikfeldern, wenn es um Wirtschafts-
und Beschaftigungsforderung, Quartiermanagement (soziale Stadt), Agenda-Prozesse oder Stadt-
marketingsprozesse geht, um die Probleme der Kommune zu [6sen. Das macht zugleich die Komple-
xitat von Reform deutlich.Trennlinien zwischen einer Verwaltungsreform und den Erneuerungsbedarf
der Stadte verschwimmen zusehens und es braucht ein hohes MaR an Qualitét, Steuerung und Uber-
zeugungskompetenz, um diesen Prozess erfolgreich zu gestalten.
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ne, also auch fur die Blirgerinnen gilt. So gesehen sind transorganisationale Ko-
operationsbeziehungen, wie sie flir die Verwaltung verstarkt gefordert und propa-
giert werden (z.B. mit Begrifflichkeiten wie »Blirgerkommune, »aktivierender Staat«
oder »good governance«), moglicherweise nichts Neues mehr fir die kommunale
Gleichstellungspolitik. Vielleicht ist die kommunale Gleichstellungspolitik Iangst zu
einer lokalen Gleichstellungspolitik gewachsen.

1.4 Modernisierung und Mikropolitik: Macht und Akteur

Wenn 70 Prozent aller Verdnderungsprozesse nach Klenk/Nullmeier (2003, S.91)
trotz zum Teil guter Planungsvorlagen und bester Konzeptionen deutlich hinter den
in sie gesetzten Erwartungen zurlick bleiben, dann gehort diese Gré3e zum Refor-
malltag. Welche Kréafte die Veranderungsresistenz bewirken, ist nur schwer fassbar
und kaum in Zahlen auszudriicken. Im Zentrum von Wandlungsprozessen wie die
kommunale Verwaltungsreform stehen Macht und Machtumverteilung auf dem

Programm. Gleiches gilt fuir den Gleichstellungsauftrag. Im Rahmen organisatons-

theoretischer Ansatze und hier insbesondere des mikropolitischen Ansatzes, der

Machtbeziehungen in ihrer Entstehung, Stabilisierung und Veranderung betrach-

tet, scheint besonders ertragreich fiir diesen doppelten Reformauftrag (Verwal-

tungsreform und Gleichstellungsauftrag), wo in doppelter Hinsicht Machtverschie-
bungen eine Erfolgsvoraussetzung bilden. Eine mikropolitische Perspektive eréffnet
den Blick dafiir, wie in Organisationen »Prozesse zum Abbau der Benachteiligungen

von Frauen initiiert, gestaltet und verhindert werden« (Riegraf 1998).

Der mikropolitische Ansatz bietet sich aus zwei weiteren Griinden an, namlich
infolge des zugrunde liegenden Verstandnisses von Macht und Akteur:

B Macht: Mikropolitische Vertreter, allen voran die Organisationssoziologen Cro-
zier und Friedberg (1979), entwerfen einen erweiterten positiven Machtbegriff,
der sich gerade fir die Analyse auf dem Gleichstellungsfeld als geeignet erweist.
Sie kennzeichnen soziale Beziehungen in Organisationen als Tauschbeziehun-
gen.Danach ergibt sich Macht aufgrund einer grundsétzlich existierenden Hand-
lungsautonomie der Individuen in Organisationen. Machtbasis fir Austausch-
oder Verhandlungsbeziehungen zwischen zwei oder mehreren Akteuren ist die
Kontrolle Gber »Zonen der Unsicherheit«. »Macht kann man definieren als die
gleichzeitige Fahigkeit, (a) fir die anderen relevante Probleme an ihrer Stelle zu
I6sen, d. h.fir sie relevante Ungewissheiten zu kontrollieren und (b) die Bereit-
schaft zu eben dieser Problemldsung zu verweigern« (Friedberg 1988, S. 42 f.).
Daraus ldsst sich ableiten, dass Macht keine absolute Grof3e in Organisationen
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darstellt, sie also nicht der formalen Hierarchie entspricht bzw.entsprechen muss.

Dariber hinaus gibt es keine oder kaum Machtgleichheit und schlieBlich sind

in diesem Machtverstandnis die scheinbar Machtlosen (»einfache« Beschaftig-

te) nicht wirklich machtlos. Daraus ergibt sich das Akteursverstandnis im mi-

kropolitischen Ansatz.

B Akteur: Aus dem mikropolitischen Machtverstandnis heraus sind grundséatzlich
alle Organisationsmitglieder Akteure'®. Das heif3t keineswegs, wie bereits beim
Machtbegriff angefiihrt, dass die Akteure waffengleich in Bezug auf Macht-
und/oder Ressourcenanteile in organisationale Austausch- oder Verhandlungs-
beziehungen einsteigen, sondern lediglich, dass jedem Organisationsmitglied
ein wenn auch noch so geringer Handlungsspielraum bleibt und es damit letzt-
lich nicht ganzlich unter Zwang steht. Mit einem derartig weit gefassten Ver-
standnis von Akteur ldsst sich das Gleichstellungsfeld analytisch bearbeiten.
Hiernach sind alle Organisationsmitglieder, also Akteure bzw. Akteursgruppen,
in gleichstellungspolitische Fragestellungen einzubeziehen.

Wirde ein theoretischer Ansatz zur Analyse genutzt, der Macht vor allem an die
formale Hierarchie, also allein an Herrschaft, koppelt, dann wére die Frage nach den
Maoglichkeiten von Machtverschiebungen im Geschlechterverhéltnis eine rhetorische,
denn auf den machtvollen formalen Funktionsebenen dominieren nach wie vor Man-
ner, die kaum freiwillig ihre Macht- und Herrschaftspositionen zugunsten von Frauen
und im Sinne der Umverteilung aufgeben. Ebenso verhalt es sich mit dem Akteurs-
status. Begreift man lediglich jene als Akteure, die in Organisationen per se etwas zu
sagen haben, unterschlagt man damit zugleich die Handlungs- und Gestaltungs-
spielrdume, die sich aus der Kraft des Informellen in Organisationen speisen.

2. KOMMUNALE GLEICHSTELLUNGSPOLITISCHE STRATEGIEN

An dieser Stellen sollen vornehmlich die relevanten Strategien diskutiert werden,
die mit Gleichstellungs- und FrauenférdermalBnahmen einerseits und dem noch
neuen Gender Mainstreaming Ansatz andererseits bezeichnet werden. Andere An-

10 Bogumil und KiBler 1998c verwenden den Akteursbegriff deutlich eingeschrankter, wenngleich sie
ihre mikropolitischen Analysen in kommunalen Verwaltungen entlang des theoretischen Fundaments
von Crozier/Friedberg 1979; Ortmann u.a. 1990 etc. aufbauen. Ihre Begriindung liegt im Erkenntnisin-
teresse. Es geht darum, »wer tiber Definitionsmacht im Modernisierungsprozess (als Regelproduktions-
prozess) verfligt« (Bogumil/KiBler 1998c, S.127). Mit einer solchen Fragestellung unterscheiden sie Ak-
teure, die ihren Akteursstatus durch Funktion oder Hierarchie erhalten von in Organisationen Agierenden
und lediglich von MaBnahmen Betroffenen.
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satze wie beispielsweise der Diversity-Ansatz (etwa Emmerich/Krell 1997, 329 ff.)
haben auf dem Feld der kommunalen Gleichstellungspolitik kaum praktische Re-
levanz, allenfalls dass sie gelegentlich auf einen Teil des Gender Mainstreaming An-
satzes reduziert missverstanden werden.

Ein weiterer wichtiger Begriff ist die »Geschlechterdemokratie« (Kurz-Scherf
2002, S. 42 ff,; Holland-Cunz 2003, S. 52 ff.; Hollstein 2004), die allerdings (noch) we-
niger als konzeptioneller Ansatz sondern vielmehr als Anspruch zu lesen ist, wel-
cher sich grundsatzlich Gber mehr Geschlechtergerechtigkeit herstellen muss. Ge-
schlechterdemokratie heif3t Kritik an der »herrschenden« Demokratie.

2.1 Gleichstellung und Frauenférderung

Die kommunale Gleichstellungspolitik arbeitet seit ihrer Institutionalisierung vor ca.
20 Jahren vornehmlich mit zwei Begriffen: Frauenférderung und Gleichstellung.Ent-
sprechend findet sich in der einschldgigen Literatur eine Vielzahl von Synonymen
fur die institutionalisierte kommunale Gleichstellungspolitik: Gleichstellungsstelle,
Frauenbdiro, Biiro zur Frauenférderung etc. Unterschiedliche Bezeichnungen fir die
institutionalisierte Frauenpolitik in den Rathdusern hat oftmals den Hintergrund
einer v.a.in den Anfangen heftig gefiihrten Diskussion um die Zielsetzung: Geht es
um die Gleichberechtigung der Frau im Sinne von Strukturverdnderung oder geht
es um die Gleichstellung von Mann und Frau,im Sinne von gleicher Teilhabe im sel-
ben System.

Der Begriff »Frauenférderung« ist zwar mittlerweile ein eingefiihrter und in Nach-
schlagewerken sowie Datenbanken etablierter, allerdings kein unumstrittener.

»Die urspriingliche Intention der Frauenbewegung und der Frauenforschung mit der For-
derung nach FrauenférdermalBnahmen war es, durch gezielten Einsatz von Instrumenten
die strukturelle Diskriminierung von weiblichen Beschdiftigten in Unternehmen abzubauen
und perspektivisch aufzulésen sowie durch eine bewusste Verdnderung betrieblicher Be-
nachteiligungsdimensionen zugunsten von weiblichen Beschdiftigten, Frauen die Még-
lichkeit einer gleichberechtigten Teilnahme am Erwerbsarbeitsmarkt zu sichern. Ge-
schlechterpolitik in Organisationen zielte darauf ab, durch verbindliche, rechtlich
abgesicherte MalBnahmen, wie Quoten eine bevorzugte Einstellung und Beférderung von
Frauen zu erméglichen und (iber diese Instrumente die geschlechterspezifische Segrega-
tion des Erwerbsarbeitsmarktes sukzessive aufzuheben« (Riegraf 1996, S.29f.).

Heute teilen immer mehr Praktikerinnen und Forscherinnen die Erkenntnis, dass ge-

rade MafBnahmen zur Frauenférderung die strukturelle Diskriminierung befestigen
und Machtzonen nicht grundsatzlich antasten.
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Das von der Frauenbewegung und Frauenforschung intendierte Ziel erlitt auf
seinem Weg in die Praxis nicht unerhebliche Risse und Briiche, musste doch die Er-
kenntnis reifen, dass mit »Frauenférderung« der Nahrboden fir nicht mehr ganz
neue aber dennoch nachhaltige Vorurteile konserviert wird. Der Defizitanalyse ver-
haftet kann dieser Ansatz kaum zu gleichberechtigten Zugangen in der Arbeitswelt
beitragen, so die Bedenkentragerlnnen. Als »Entwicklungshilfe fiir minderbemittel-
te weibliche Wesen« (Krell 1997, S. 16) vermittelt der Begriff die Anpassungsnot-
wendigkeit von Frauen an die Organisation und an den Mann als Norm (vgl. auch
Oppen/Wiechmann 1998,S.11).Bewusst auf3erhalb dieses Ansatzes stehen die Man-
ner.Das genau ist ein kritischer Punkt aus der Mdnnerforschung:»Manner tauchen
in Gleichstellungsgesetzen nicht auf« (Hoyng 2002,S.211).

So sehen Gildemeister/Wetterer (1992) in den Strategien zum Abbau der Dis-
kriminierung von Frauen ein grundlegendes Paradox:

»Um die hierarchische Struktur des Geschlechterverhdltnisses abzubauen, beschreiten sie
(notgedrungen) einen Weg, der immer auch als Reifizierung und Neu-Dramatisierung der
Differenz und damit des bindren Grundmusters zu verstehen ist und der eben damit das

Koordinatensystem von Gleichheit und Differenz, von »mdnnlich« und »weiblich« nicht
verschiebt« (ebd. S. 248).

So belegen die praktischen MaBnahmen zur Frauenférderung, die unter die Ru-
brik »Vereinbarkeit von Beruf und Familie« gefasst werden, wie Teilzeitarbeit
oder etwa MaBnahmen fiir Berufsriickkehrerinnen, die einseitige Ausrichtung
an den Frauen und hatten kaum im Fokus ihrer Vorgehensweise, wie auch Man-
ner von derartigen MalBnahmen profitieren bzw.angesprochen werden kénnen
(Wetterer 1994).Im Gegenteil befuirchten die Kritikerinnen und Kritiker, dass die
MaBnahmen Frauen eher auf ein berufliches Neben- oder gar Abstellgleis fiihren
(kdnnen) und ein Frauenbild als defizitare Arbeitskraft produzieren und verfe-
stigen (vgl.Riegraf 1996, S.31). Hoyng als Vertreter der Mannerforschung sieht
in diesem Gleichstellungsverstandnis sogar die Behinderung der Gleichstellung,
weil sie Uberholte Geschlechterrollen verstarkt, wenn die bestehende Zuord-
nung der Kinderbetreuung zu Muttern und Frauen als gegeben vorausgesetzt
wird, hingegen aber weder Arbeitskultur noch Mannlichkeit thematisiert wer-
den (Hoyng 2002, S.211). So sind MalBnahmen zur Vereinbarkeit fir Frauen un-
zweifelhaft eine Erleichterung fur die Koordination von Familie und Beruf, die
allerdings ihren Preis hat.

Die kritische Diskussion um Frauenforderung wird in der beruflichen Praxis vor
allem von Frauen gefihrt, die sich beruflich gut positionieren konnten (vgl.
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KiBler/Graf/Wiechmann 2000, S.93; Gildemeister/Wetterer 1992,S.248)". Gildemei-
ster/Wetterer (ebd.) vermuten gerade fir diese Gruppe von Frauen eine antizipier-
te neue Stigmatisierung und Diskriminierung allein aufgrund der Geschlechterzu-
gehorigkeit. Eine weitere kritische Gruppe sind die jungen Frauen, die noch am
Anfang ihrer beruflichen Laufbahn stehen, was sich vor allem auch in dieser Studie
zeigt.lhr Selbstbild und ihr Erfahrungshintergrund scheint dabei ausschlaggebend;
sie zeigen sich selbstbewusst und setzen auf ihre individuellen Fahigkeiten und
Qualifikationen. Sie wollen vor allem die aus ihrer Sicht antiquierten beruflichen
Grenzziehungen entlang der Geschlechterhierarchie nicht akzeptieren. Hier zeigt
sich am deutlichsten, dass ein Generationenwechsel und die gesellschaftliche Indi-
vidualisierung Hand in Hand gehen, was im Verlauf der vorliegenden Studie noch
weiter ausgefihrt wird.

»Gleichstellung« kann zwar grundsatzlich als umfassenderer Begriff verstanden
werden, insofern als er Manner grundsatzlich einschlie8t. Was bleibt, ist die Aus-
richtung der MaBnahmen an den gegebenen Strukturen als Norm, an denen Frau-
en sich nach wie vor zu orientieren haben, wobei im Laufe der Zeit die Skepsis stieg,
dass mit dieser gleichstellungspolitischen Ausrichtung tatsachlich Geschlechter-
gerechtigkeit herzustellen sei. Die zwei wesentlichen Kritikpunkte sind zusammen-
gefasst:

B Die eingesetzten Instrumente untermauern die strukturelle Ungleichheit, die
dem mannlich gepragten Normbild entspringt — Frauen wurden in der Folge
auf »Passfahigkeit« hin geférdert, wenn es etwa um flexible Arbeitszeiten ging;

B Weitgehend unbericksichtigt blieben insbesondere aus der Perspektive der
»Frauenférderung« die Mdnner als gleichstellungspolitische Akteure mit unter-
schiedlichen Macht-, Einfluss- und Interessenhorizonten, die eine Gleichstel-
lungspolitik mit dem Ziel der Umverteilung mit tragen und mit umsetzen mus-
sen, aber vor allem auch selbst ein Interesse fur sich verorten kénnen.
»Méannerférderung« (Wetterer 1994; Krell 1997,S.16; Oppen 1998,5.182) wurde

zunehmend »hoffahig«, wenngleich beide »Forderkonzepte« (Frauen- und Mén-

nerforderung) dabei unterschiedlichen Pragungen und Zielsetzungen verhaftet
sind. Glaubte man in der wissenschaftlich gefiihrten Diskussion vor allem daran,

Ménnern ein geschlechtsspezifisches Bewusstsein vermitteln zu mussen (und zu

konnen), machten andere Wissenschaftler (Manner), insbesondere aus der Man-

nerforschung, eher aufmerksam auf den latent vorhandenen »Leidensdruck« von

Mannern unter gangiger geschlechterhierarchischer Perspektive, praktisch erfah-

11 »Praxismanner« zeigen sich hier weit zuriickhaltender in ihren Einschdtzungen. Dies zeigt sich im em-
pirischen Teil noch einmal besonders deutlich.
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renen (Manner-) Werten und unter dem Bild von »Mannlichkeit«. Es hat sich er-
kennbar die Einsicht verbreitert, dass eine Gleichstellungspolitik mit dem Ziel des
Abbaus von Geschlechterasymmetrien nur mit beiden Geschlechtern zu realisieren
ist. Auch Riegraf kommt zu dem Schluss, dass eine breitere Verwendung von Be-
griffen, wie etwa Geschlechterpolitik in Organisationen dem Anliegen der Gleich-
stellung naher kdme (Riegraf 1996, S.31).

2.2 Gender Mainstreaming

Ein neuer strategischer Zugang, der diesen gleichstellungspolitischen Widerspruch

auflésen konnte, liegt in dem noch recht jungen Gender Mainstreaming Ansatz'2.

Hierunter ist nicht etwa eine neue Gleichstellungspolitik zu verstehen, sondern viel-

mehr eine gleichstellungspolitische Strategie, die starker als bisher in den Gleich-

stellungsinstrumenten deutlich wurde, die Ganzheitlichkeit anspricht und daher
eine Erganzung und kein Substitut darstellt. Dieser Ansatz berticksichtigt grundsatz-
lich beide Geschlechter und fiihrt zugleich weg von einer haufig reduzierten »Frau-
enfrage« hin zu der Priifung der unterschiedlichen Auswirkungen jedweder Vorha-

ben auf die Lebens- und Arbeitssituation von Mannern und Frauen' (vgl. u.a.

Europarat 1998; Stiegler 2000; ver.di 2000; Schmidt 2001, S.45-62; Stiefel 2002, S.45

ff.; Bothfeld/Gronbach/Riedmuller 2002; eine kritische Analayse zu den Um-

setzungsdefiziten von Gender Mainstreaming vgl. Englert/Kopel/Ziegler 2002,

S.451-457).

Allerdings trifft fir diese Strategie zu, was fur alle anderen Gleichstellungsin-
strumente ebenso zutrifft: Gestalt nimmt der Gender Mainstreaming Ansatz in der
Praxis an, wo er zundchst unter den Organisationsakteuren verhandelt wird. Je nach
Verhandlungsergebnis und Ausgestaltung sowie motivationstragenden Maf3nah-
12 Gender Mainstreaming geht auf die vierte Weltfrauenkonferenz 1995 in Peking zurtick, wo per Be-

schluss gefordert wurde, »bei allen Planungen, Entscheidungen und Umsetzungen politischer Maf3-

nahmen die konkreten Auswirkungen dieser MaBnahmen auf Ménner und Frauen zu analysieren, zu
bewerten und zu berticksichtigen« (Englert/Kopel/Ziegler 2002,5.451). 1996 erhielt dieser Ansatz eine
europaische Starkung durch den Amsterdamer Vertrag, in dem sich alle Staaten der Europdischen

Union darauf verpflichteten, diesen Ansatz in ihrer Politik anzuwenden. So sind in der Folge etwa »die

Mittel des Europdischen Strukturfonds (...) seit 1999 mit der Auflage verbunden worden, die Auswir-

kungen einer bestimmten beantragten MafBnahme auf die Geschlechterverhaltnisse zu formulieren.

Es werden dann jene Projekte bevorzugt, die diese Auflage erfiillen« (Stiegler 2000, S. 22).

13 Ein von der Hans-Bockler-Stiftung gefordertes Projekt untersucht gegenwartig die Erfolgs- und Stor-
faktoren von Gender Mainstreaming Prozessen in Kommunalverwaltungen, »um potentielle Fehlent-
wicklungen zu verhindern. Gender Mainstreaming als Strategie zur erfolgreichen Realisierung von
Gleichstellungspolitik bedeutet, Konzept, Methode, Instrumente und Evaluierungskriterien zur inte-

grativen Begleitung von organisationalen und personellen Veranderungsprozessen der Modernisie-
rung des 6ffentlichen Sektors zu entwickeln« (Matschke 2002, S.5).

28



men fir die Organisationsmitglieder entfaltet sich die Wirkung dieser neuen Stra-
tegie.»Auch wenn die Entscheidung fiir s\Gender-Mainstreaming: fallt, so geht damit
noch lange kein automatischer Prozess des organisationalen >de-gendering« ein-
her« (Riegraf 2003, S.213).Né&tig seien zudem Bewertungen auf der Grundlage einer
(haufig noch fehlenden) tauglichen Datenbasis. Dartiber hinaus verfligen gegen-
wartig vor allem die Expertinnen, die Gleichstellungsbeauftragten, iber Gender-
Wissen, das tiber Qualifizierungen breiter gestreut werden muss. Besonders wirk-
sam seien »Auflagen bei der Mittelvergabe« (Stiegler 2000, S. 22f) fur die
Durchsetzung von Gender Mainstreaming. Auch Stiefel (2002, S. 57ff.) weist in ihren
Ausfihrungen tber erste Erfahrungen zum »Gender Budgeting« darauf hin, dass
durch Ressourcensteuerung die Genderperspektive und -analyse erheblich gewin-
nen kann'. Brigitte Young (2002, S.5 ff.) begrtindet die 6konomischen Ineffizienzen
der Geschlechterungleichheit und fasst die praktischen Erkenntnisse zum Gender
Budget zusammen.

Noch ist keineswegs ausgemacht, wohin die neue gleichstellungspolitische Stra-
tegie fihrt.

3. THEMENSTELLUNG: FORSCHUNGSBEZUG,
FRAGESTELLUNGEN UND METHODE

3.1 Forschungsbezug und Fragestellungen

Im Zentrum der Untersuchung steht die mikropolitische Bearbeitung des gleich-
stellungspolitischen Feldes in kommunalen Verdnderungsprozessen, um Gleich-
stellungsdynamiken in einem 10-jdhrigen Reformkontext zu identifizieren und zu
erklaren.

Geschlechterordnung und Ungleichheit zwischen den Geschlechtern in der Be-
rufswelt markieren auch nach einer 20-jahrigen kommunalen Gleichstellungspoli-
tik die Verwaltungsorganisationen. Frauen- und auch Mannerforschung haben sich
diesem Phanomen immer wieder theoretisch wie empirisch zu nahern versucht,
wenngleich die Zahl der Forschungsvorhaben auf dem Feld der Privatwirtschaft
weit umfangreicher ist.

14  Erste Erfahrungen hierzu sammelte Australien 1984 mit dem Women's Budget auf Bundesebene. In
Europa sind erste Ansétze in GroBBbritannien und der Schweiz gestartet, allerdings steigt das Interes-
se weiterer Lander der industrialisierten Welt. In Deutschland steht Miinchen vor einem experimen-
tellen Versuch.
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Ging es in einer ersten Untersuchungsphase von kommunaler Gleichstellungs-
politik insbesondere um die Wirksamkeit und das Institut der Gleichstellungsbe-
auftragten, wandten sich weitere Studien etwa der Wirksamkeit von (Einzel-) Maf3-
nahmen und Instrumenten zu. In einer dritten Phase gilt das besondere
Forschungsinteresse dem Zusammenspiel und den moéglichen Chancen von kom-
munalen Verdnderungsprozessen fir die Gleichstellungspolitik und ihrem Ziel glei-
cher Teilhabe fuir Frauen und Manner. Damit riicken zugleich Struktur, Hierarchie
und Macht in Organisationen starker als bislang in den Forschungsfokus.

Einige Untersuchungen waren dabei durchaus richtungsbestimmend, wie etwa
die Untersuchungen von Rudolph/Griining (1994). Eine ihrer zentralen Erkenntnis-
se gilt der Unterscheidung von »innovativen« bzw. dynamischen und »statischen«
Organisationen. Entwicklungspotentiale fiir die Gleichstellungspolitik lokalisieren
sie v.a.in innovativen Organisationen, in denen sich vom Selbstverstandnis und von
einer bereits im Wandel befindlichen Organisationskultur glinstigere Vorausset-
zungen fur die Gleichstellungspolitik bieten als in statischen Organisationen.

Der grof3te Anteil vorliegender Forschungserkenntnisse auf dem Feld der Gleich-
stellungspolitik im kommunalen Reformkontext liegt fiir den Berliner Prozess der
Verwaltungsmodernisierung vor (vgl. etwa Andresen/Dollinger/Kimmerle 2003;
Blicker-Gartner 2001; Déllinger 1999; Hoyng/Puchert 1998; Henschel 1998).Im Vor-
dergrund stehen dabei insbesondere Einflihrungsprozesse, wahrend die vorliegende
Studie nach den Gesamtwirkungen nach einer bereits 10-jahrigen Verwaltungsre-
form fragt. Damit ist vor allem die Nachhaltigkeit angesprochen.

Grundsatzlich zielt eine »betriebliche« Gleichstellungpolitik' auf die bewusste
Umverteilung von Ressourcen und Macht. Sie kennzeichnet, wie bereits erwahnt,
somit eine redistributive policy, das heisst die vorhanden (Geld- und Macht-) Mittel
sind zu Gunsten von Frauen und zu Lasten der méannlichen Belegschaft (neu) zu ver-
teilen.»Die Politikarena ist damit konfliktreich, polarisierend und nicht harmonisch
gestaltet« (Riegraf 1996, S. 98). Die Umsetzung gleichstellungspolitischer Zielset-
zungen als Innovationsprozess gleicht einem »Dauerauftrag, der allerdings keinen
linearen Verlauf nimmt. Denn solange sich ein groB3er Teil der Belegschaft, namlich
die Manner, keinen Gewinn davon verspricht, werden sie an dem Ziel kaum aktiv
mitarbeiten. Noch drastischer fallt die realistische Prognose flr diejenigen Manner
aus, die sich explizit Nachteile von gleichstellungspolitischen Aktivitaten (Umver-

15 Kommunale Gleichstellungspolitik wird zunehmend auch als betriebliche Gleichstellungspolitik ge-
fasst und deshalb hier synonym verwandt, wobei streng genommen die originare betriebliche Gleich-
stellungspolitik eben allein fiir den Betrieb oder das Unternehmen zusténdig ist, wéahrend die kom-
munale Gleichstellungspolitik auch einen Burgerinnenauftrag hat.
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teilung) versprechen, denn damit befinden sie sich in der Defensive und werden zu
Blockierern.

Spatestens bei den gleichstellungspolitischen Umsetzungen wird die Macht-
frage virulent. Die innerorganisationale Machtverteilung und die damit verbunde-
nen Verhandlungszugange (Partizipations-, Definitions- und Gestaltungschancen)
sowie die »glltigen« Normen- (Formalstruktur und -bewertungen) und Bedeu-
tungsmuster (etwa Riten, Symbole oder Bilder aber auch Sprache) werden zuneh-
mend als die eigentlichen Verhinderungsfaktoren im Subsystem Verwaltung iden-
tifiziert (Riegraf 2000; Hoyng/Puchert 1998). Hierbei tragen Zuschreibungsmechanis-
men, Rollenverhaftungen, Stereotypisierungen und nicht zuletzt das Bild von »Mann-
lichkeit« und »Weiblichkeit« entscheidend bei. Wenn hier die wahren Verhinde-
rungsmechanismen fir gleiche Teilhabechancen von Ménnern und Frauen liegen,
dann waren einerseits das Machtphdnomen und zum anderen die hierarchiestabi-
lisierenden Normen und Deutungen, die sich offenbar auch gegentiber Wandlungs-
und Strukturverdnderungsprozessen als resistent erweisen, zu analysieren und die
Offnungsmechanismen fiir deren Uberwindung zu ermitteln.

Mittlerweile liegen eine Reihe mikropolitischer Studien vor, die im Kern versuchen
die Veranderungsresistenzen zu identifizieren und schlieflich auf der Grundlage von
Macht als soziale Beziehung zu erklaren. Aus der Frauen- und Geschlechterforschung
kann man die Arbeiten von Riegraf (1995, 1996, 1997) und Jiingling (1992,1997,1999)'
als erste mikropolitische Analysen im Rahmen der Gleichstellungspolitik werten. Beide
Forscherinnen analysieren gleichstellungspolitisch motivierte Prozesse in Organisa-
tionen der Privatwirtschaft. Der Interessenfokus bei Riegraf liegt dabei auf Reichwei-
te, Wirksamkeit und Grenzen betrieblicher GleichstellungsmalZnahmen. Eines ihrer
wesentlichen Ergebnisse ist, dass fur eine erfolgversprechende betriebliche Gleich-
stellungspolitik die Initialzindung von der Unternehmensleitung zwar eine wichtige
Rahmensetzung markiert (Gleichstellung als top down Prozess), allerdings nicht ohne
die Mitgestaltung und Beteiligung der Betroffenen (bottom up Prozess) gelingen kann.
Zudem hat sich in ihren Untersuchungen gezeigt,

»dass der Erfolg bzw. Misserfolg betrieblicher GleichstellungsmaSnahmen nicht nur Folge
organisationsinterner Strukturen und intelligenter oder weniger addquater Instrumente
ist, sondern sich vor allem als Resultat komplexer und spezifischer Entscheidungs-, Aus-

handlungs- und Kompromisssbildungsprozesse in Organisationen darstellt« (Riegraf 1996,
S.11).

16 Bei ungleichen Bedingungen und méannlichen Spielregeln sucht Jiingling nach den Méglichkeiten und
grenzen von Frauenférderprogrammen zur Realisierung der beruflichen Gleichstellung von Frauen in
der Privatwirtschaft ebenfalls unter Anwendung des mikropolitischen Ansatzes zur Analyse von Macht
und Politik im Unternehmen (1992; 1999).
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Gleichwohl ist eine institutionell abgesicherte Gleichstellungspolitik, also auch Giber
Gesetze, gerade in Zeiten grundlegenden Wandels, wirtschaftlicher Krisen und wach-
sender Verteilungskampfe unverzichtbar (Riegraf 2000, S. 160). Das zeigt sich auch
auf der kommunalen Reformebene, wenn jenseits einer gesetzlich relativ abgesi-
cherten Gleichstellungspolitik in (GroB3-) Stadten gerade kleinere Stadte und Ge-
meinden zunehmend um ihre Existenz flirchten miissen und dies mit der immer
gleichlautenden Begriindung, dass man sich in Sparzeiten den Luxus von gleich-
stellungspolitischen Aktivitaten oder gar der Gleichstellungsstelle nicht leisten
konne, weder kenntnisnehmend vom Grundgesetz noch vom Gesellschaftsauftrag
zur Herstellung »gleicher Chancen fir Frauen und Manner.

In neueren Untersuchungen schreibt Riegraf Normen und Deutungsmustern
eine weit starkere Bedeutung fiir eine mehr als lediglich randstandige Verdande-
rungsdynamik im Gleichstellungskontext zu (Riegraf 2003, S. 189 ff.). Ahnlich argu-
mentieren Klenk/Nullmeier (2003, S. 107) in ihrer Studie zu Public Governance, die
ebenfalls den mikropolitischen Ansatz als Erklarungsmodell anlegen'?, um Ant-
worten auf Fragen nach Blockaden oder Dynamiken von Reformstrategien zu fin-
den.Sie unterscheiden Akteursinteressen wesentlich auf drei Ebenen, der materiel-
len, der symbolischen und der sozialen Interessensebene. Dariiber hinaus sprechen
sie die hinter diesen Interessen stehenden grundlegenden Uberzeugungen von Ak-
teuren an, die mit Sabatier (1993) als Kerniiberzeugungen wesentlich fiir Reform-
restistenzen verantwortlich gemacht werden kénnen, da sie fiir Reformen nahezu
unzuganglich sind'. Im Kontext der Gleichstellung stellt sich dabei die Frage,
inwieweit das bipolare Geschlechtermuster von Mannlichkeit und Weiblichkeit zu
den schwer zugdnglichen Grund- oder Kernliberzeugungen als handlungsleitende
Orientierung von Akteuren gehort.

17  Klenk und Nullmeier gehen zwar nicht den Verhinderungsmechanismen von Gleichstellung nach, bie-
ten allerdings in ihrer mikropolitisch motivierten Analyse Erklarungsansétze fur Reformresistenzen, die
auch fur gleichstellungspolitische Resistenzen weiterfiihrend sind.

18 Mit Sabatier (1993, S. 131 ff.) machen sie bestimmte handlungsleitende Orientierungen fir Verande-
rungsresistenzen aus. Sabatier geht von drei wesentlichen Kategorien der Handlungsorientierungen
aus, die Handlungen strukturieren. Sie sind hierarchisch angelegt und unterscheiden sich in ihrer Ver-
anderbarkeit. Dabei ist die grundlegende Handlungsorientierung bzw. Kerniiberzeugung von han-
delnden Akteuren von tief liegenden Werten bestimmt, wie etwa einer religidsen Konversion. Diese
Kerntiberzeugungen bleiben fiir Reformansétze nahezu unzugénglich. Eine zweite Kategorie von Hand-
lungsorientierungen ist zwar schwierig fir Wandel und Reformansatze zu erreichen, aber nicht aus-
sichtslos. Hier bilden immer noch Kern-Wertvorstellungen (Sabatier 1993, S. 132) den Ausgangspunkt
des Handelns, wobei aber die Strategien zur Verwirklichung unterschiedlich sein kénnen. Die dritte
strukturelle Kategorie bildet »sekundare Aspekte« auf der instrumentellen Ebene ab, wie etwa die Ein-
fiihrung neuer Techniken, aber auch die Einfiihrung von betriebswirtschaftlichen Elementen im Rah-
men der Verwaltungsreform ist hierfur ein gutes Beispiel. Die letzte und dritte Kategorie von Hand-
lungsorientierungen ist fir Veranderungen relativ leicht zugénglich.
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Die Studie richtet den tieferen Blick in die »organisationale Innenpolitik« (Ort-
mann 1988, S. 18), um die Interessen und leitenden Handlungsorientierungen der
Akteure ndher zu erfassen und zu fragen, mit welchen Mitteln sie diese durchset-
zen. Gerade in Organisationen der 6ffentlichen Verwaltungen hat man das interes-
sengeleitete Handeln von Akteuren lange Zeit negiert, weil man ihnen als zweckra-
tionale Institution auf der ausfihrenden Ebene (Exekutive) allein der Gemein-
wohlorientierung als Ziel verpflichtet, rationales Handeln unterstellte. Die zentrale
Gemeinsamkeit mikropolitischer Konzeptionen liegt nun gerade darin, diese un-
terstellten organisatonalen Rationalitdten in Frage zu stellen und in der Analyse kol-
lektiven Handelns den Fokus auf Macht, Machtbeziehungen und Politik in Organi-
sationen zu richten. Macht als soziale Beziehung wird hier keineswegs als
uneingeschrankt einseitiges Phanomen erklart. Dabei ist eine wesentliche Frage, ob
die formal Méachtigen (Entscheidungs- und Funktionstrdger, also Manner) méchtig
und die formal Machtlosen (Beschaftigte im Allgemeinen und Frauen im Besonde-
ren) machtlos sind. Die kritische Auseinandersetzung mit Machtbeziehungen, mit
Formal- und Realstruktur und den jeweiligen Normen- und Deutungsmustern, soll
als Erklarungsfolie und Ansatz dienen, um der Frage nach den Realisierungs-
schwdchen und -starken des Gleichstellungsprojektes im kommunalen/lokalen Re-
formkontext nachzugehen.

Die Frage,in wieweit Frauen mindestens Uiber Gestaltungsmacht - die immer noch
zu unterscheiden ist von Umsetzungsmacht — verfligen bzw. verfigen kénnten, ist be-
reits in einer der ersten Studien zum Verhaltnis von Gleichstellungspolitik und Verwal-
tungsreform problematisiert worden (Wiechmann/Ki3ler 1997,S.83). Aber auch ande-
re Studien verweisen mittlerweile auf die Frage, inwieweit Frauen selbst an der
Aufrechterhaltung der herrschenden Geschlechterordnung mitwirken (vgl. etwa
Hoyng/Puchert 199843, S.73). Zum Anteil der Frauen an der ménnlichen Herrschaft hat
Kurz-Scherf (2002) bereits eine klare Meinung, die in der vorliegenden Untersuchung
mindestens in Ansatzen von den Praktikerinnen durchaus geteilt wird:

»Mdnnliche Herrschaft basiert seit jeher nicht zuletzt auch auf der aktiven und passiven
Mitwirkung von Frauen an der eigenen Unterwerfung. Wenn Frauen nicht per se auf Teil-
habe an politischer, 6konomischer und kultureller oder symbolischer Macht verzichten
wollen - solange diese die Form von Herrschaft hat —, kommen sie nicht um einen gewis-
sen Grad an »Vermdnnlichung« der eigenen Lebenskonzepte und Lebensweisen herum.
Denn Macht ist auch noch in den modernen Gesellschaften nicht nur herrschaftlich, son-
dern auch ménnlich codiert. Wenn sie aber dem durchaus massiven Druck zur »Mann-
werdung des Weibes« nicht vollstdndig nachgeben und ausgeliefert sein wollen, dann be-
darf die Strategie der Teilhabe notwendigerweise der Ergdnzung und der Einbindung in
Opposition« (Kurz-Scherf 2002, S.43).
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Nach wie vor bleibt aus dem mikropolitischen Verstandnis heraus die These, dass
auch die scheinbar Machtlosen tber ein Machtpotential verfiigen, das sie allerdings
aus unterschiedlichen Griinden offenbar nicht ausschépfen (wollen).

Dennoch gibt es auf dem kommunalen Reformgelénde durchaus erkennbare
gleichstellungspolitische Innovationen. Um diese geht es vornehmlich in der Stu-
die.Wenn hier Gleichstellungspolitik im Reformkontext zunehmend an organisati-
onspolitischen Stellenwert gewinnt und sich zugleich als integraler Bestandteil des
kommunalen Reformprozesses behaupten kann, dann ist dies kein Zufall. Wichtige
Voraussetzungen fiir eine innovative Gleichstellungspolitik, so die These, sind nicht
allein ihre Verankerung als Organisationsziel oder/und die »richtige« organisati-
onspolitische Machtkonstellation, wenngleich diese Voraussetzungen unbestritten
beginstigend wirken. Das Empowerment und eine Dynamik in der Gleichstel-
lungspolitik liegt mdglicherweise auch und entscheidend woanders, ndmlich in in-
formellen Strukturen und Machtkonstellationen und bei den Frauen selbst, die einen
machtvollen Akteursstatus beanspruchen und ausfillen missen. Angenommen
wird, dass die Sensibilitat fur den »richtigen« Zeitpunkt — wann man mit welchen
(Macht-) Mitteln mit welchen Blindnispartnerlnnen - eine entscheidende Rolle flr
das Vorankommen und fiir die Dynamik der kommunalen und lokalen Gleichstel-
lungspolitik spielt. Damit ist bereits angedeutet, dass eine Top-Down gesteuerte
Gleichstellungspolitik allein noch nicht den Umsetzungserfolg garantiert (vgl.auch
die Ergebnisse von Riegraf 1996)'°.Ebenso muss ein solcher Prozess buttom-up un-
terstitzt werden.

Eine weitere Grundannahme ist dartiber hinaus, dass innovative gleichstel-
lungspolitische Strategien, wie etwa der Gender Mainstreaming Ansatz oder In-
strumente, wie sie durch Gleichberechtigungsgesetze markiert werden, allein nicht
ausreichen,um handlungsrelevant in die Organisationspraxis hinein zu wirken.Oder
anders ausgedriickt, es sind jenseits konzeptioneller Verbesserungen, »guter Ideen«
bzw. einer als Regelwerk formulierten innovativen Gleichstellungspolitik die
politisch strategischen Handlungsoptionen und Handlungskorridore, die eine auf
(Macht-) Umverteilung ausgerichtete Gleichstellungspolitik beférdern kénnen, in
den Blick zu nehmen. Es geht in der Studie folglich um die Analyse von Hand-
lungsrationalitdten und Handlungsorientierungen sowie deren Veranderungen im
Organisationsgefiige »Stadtverwaltung«.

19 Oftmals steht das Topmanagement dem Gleichstellungsgedanken viel aufgeschlossener gegeniiber,
da es real fur sich keine »Bedrohungspotentiale« birgt. Anders hingegen das mittlere Management
und die beschaftigten Manner selbst; sie hegen weitaus haufiger mindestens eine latente Konkurrenz
bzw. Angst vor der Aufgabe liebgewonnener Privilegien.
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Folgende Fragestellungen sind dabei von besonderer Relevanz:

Wie haben sich im Laufe der Verwaltungsreform Strukturen verandert bzw. wel-
che strukturellen Veranderungen auf den Ebenen von Aufbau- (Hierarchie) und
Ablauforganisation (Arbeitsstrukturierung) sind erkennbar und wie haben sie
auf das Gleichstellungsziel gewirkt?

Gibt es aufgrund veranderter Strukturen einen erkennbaren Zuwachs an Ge-
staltungs-, Definitions- oder/und Entscheidungsmacht fur die scheinbar Macht-
losen — gibt es Bewegung auf der Ebene der traditionellen Machtverteilung etwa
durch mehr Mitsprache und/oder Mitentscheidung fir Frauen in fur die Orga-
nisation richtungsweisenden Gremien? Ergreifen Frauen die sich ihnen bieten-
den Chancen?

Lassen sich Ansatze flr neue Kulturmuster jenseits mannlich gepragter patriar-
chaler Normen und Deutungsmuster finden, die eine Offnung der Verwal-
tungsorganisation gegenuber der gleichstellungspolitischen Zielsetzung mar-
kieren? Gibt es etwa neue Regeln oder Bewertungsmuster in Bereichen der
Beurteilung, der Personalauswahl oder im Bereich der Arbeit selbst?

Welches waren die Ausléser fiir gleichstellungspolitische Offnungsprozesse in
der Verwaltungsorganisation? Wer hat diese vorangetrieben, wer ggf. versucht
sie zu verhindern? Welche Rolle tibernehmen dabei die beschaftigten Frauen,
welche Rolle spielen dabei die beschéftigten Mdnner?

Welches Verstandnis herrscht gegenwartig zum Gender Mainstreaming Ansatz
im lokalen Reformkontext vor? Wie wird er von wem interpretiert? Welche Er-
wartungen werden daran geknupft? Und welche Zukunftschancen im Sinne
einer Demokratisierung werden diesem auf europdischer Ebene verankerten
Ansatz eingerdumt?

3.2 Methodisches Vorgehen

Die hier gewdhlten Fallbeispiele - Dortmund, Miinchen und Wuppertal - haben

zwei wesentliche Gemeinsamkeiten: Zum einen kdnnen zum Zeitpunkt der Erhe-
bungen Anfang 2004 alle drei GroBstadte auf eine 10jahrige Reformpraxis zurtick-
blicken und haben die meisten der damit einhergehenden insbesondere betriebs-
wirtschaftlichen Instrumente umgesetzt. Ein zweites Kriterium fir die Auswahl dieser

Kommunen waren ihre gleichstellungspolitischen Aktivitdten, fur die sie von exter-

ner Seite ausgezeichnet und pramiert wurden (z.B. mit dem E-Quality Pradikat, vgl.
hierzu Busch/Engelbrech 1997,S.1-10).
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Gerade weil sich Machtprozesse empirisch dhnlich schwierig erfassen lassen wie
Kulturphdnomene generell, sollen hier v.a. qualitative Instrumente im Untersu-
chungsdesign zum Einsatz kommen.Im Verstandnis mikropolitischer Ansatze fasst
der erweiterte Akteursbegriff grundsatzlich alle Organisationsmitglieder als Akteu-
re, wenngleich mit unterschiedlicher Handlungsreichweite aufgrund unterschied-
licher Ressourcenverteilung.

Wer Machtphdnomene untersuchen will, kann sich nicht allein auf die Formal-
struktur und die damit verbundenen Machtressourcen konzentrieren, sondern muss
auch die sozialen Beziehungen und Handlungsorientierungen der Organisations-
mitglieder in den Blick nehmen. Deshalb ist fiir die qualitative Interviewform das
problemzentrierte Interview (Lamnek 1989, S. 74 ff,; Ki3ler/Bogumil/Wiechmann
1994, S. 30 ff.) gewahlt worden, wonach die Befragten ihre Wirklichkeitsdefinition
bzw. -interpretation mitteilen konnten. Anders als beim narrativen Interview wird
hier ein Leitfaden eingesetzt. Die hierin entwickelten Fragen orientieren sich an den
formulierten Fragestellungen und berticksichtigen sowohl strukturelle als auch pro-
zessuale Indikatoren.

Neben Daten und Dokumenten aus den Fallstudien, wurden fiir das skizzierte
Erkenntnisinteresse qualitative Interviews gefiihrt. Qualitative Analysemethoden
sind zwar aufwendiger, lassen allerdings gerade fiir Fragestellungen, die sich eher
auf dem Feld der »kulturellen« Verdanderungsdynamiken bewegen, tiefere Begriin-
dungszusammenhdnge erkennen als quantitative Analysen.

Représentativitat kann mit diesem Vorgehen nicht sichergestellt werden, da es
sich bei qualitativen Verfahren regelmagig nur um vergleichsweise kleine Fallzah-
len handeln kann.Allerdings bilden diese zumeist die Tendenz ab, die sich unter an-
derem im Vergleich mit den anderen Fallbeispielen zeigt. In dieser Untersuchung
werden die Ergebnisse gemeinsam abgeglichen.

Entlang leitfadengestutzter Interviews wurden die Teilnehmerinnen zunachst nach
ihren positiven und negativen Einschatzungen und Wahrnehmungen der letzten 10
Reformjahre befragt und sollten die aus ihrer Sicht erkennbaren Wirkungen resu-
mieren. Hierbei ging es in einem ersten Schritt primar um die Reformwirkungen. Im
Vordergrund standen weniger die betriebswirtschaftlichen Elemente des Neuen Steue-
rungsmodells (NSM) als vielmehr die Veranderungen auf der Ebene neuer Regeln, Ziel-
setzungen, Umgangs- und Kulturmuster (Bewertungen, Deutungen etc.).

In einem zweiten Interviewteil ging es dann um den Wirkungszusammenhang
von Reform und Gleichstellungspolitik. Hierbei interessierte vor allem die Einschat-
zung zum Zusammenhang und zu den wechselseitigen Wirkungen aus der Befrag-
tensicht.
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Es wurden im Zeitraum von Dezember 2003 bis Januar 2004 folgende Gesprache
gefiihrt:
B 4 Expertengesprache mit (Leitungs-)Akteuren aus folgenden Bereichen:
- Organisationsmanagement
Personalmanagement
Personalvertretung
Gleichstellungsstelle

B 1 leitfadengestiitzte (politische) Gruppendiskussion mit den Mitgliedern des
Ausschusses fur Gleichstellung (des Frauenausschusses, Frauenbeirates 0.4.)
B 1 leitfadengestiitzter (burgerschaftlicher/zivilgesellschaftlicher) Diskurs mit
Vertreterinnen einer Initiative, eines Verbandes oder eines Netzwerkes oder aber
Burgerinnen, die im Rahmen eines lokalspezifischen Themas mit der Verwaltung
zusammenarbeiten (z. B. Agenda-Gruppe)
B 4 Gruppendiskussionen (zwischen mindestens 5 bis zu 10 Personen) mit Be-
schaftigten mit und ohne Flihrungsverantwortung
- eine Gruppe von Frauen auf Leitungsebene
- eine Gruppe von Mannern auf Leitungsebene
- eine Gruppe von Mitarbeiterinnen (ohne Fiihrungsverantwortung)
- eine Gruppe von Mitarbeitern (dito)
Aus den Interviewgesprachen und in Anlehnung an den Leitfaden kristallisier-
ten sich die relevanten Schwerpunktthemen heraus, die fiir das Erkenntnisinteres-
se der Studie als zielfiihrend angenommen werden kénnen.
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11. 10 JAHRE GLEICHSTELLUNGS-
POLITIK IM VERWALTUNGS-
REFORMPROZESS

Im Folgenden werden die Fallstudien, Dortmund, Miinchen und Wuppertal sowohl
mit ihren wichtigsten Reformdaten als auch mit den wichtigsten Meilensteinen ihrer
jeweiligen kommunalen Gleichstellungspolitik dargestellt (Kap. 1). Daran schlie3t
sich die Sicht der befragten Akteure an, wie sie die Gesamtwirkung der Verwal-
tungsreform zum einen (Kap. 2) und wie sie die Reformwirkung fiir die Gleichstel-
lungspolitik zum anderen (Kap. 3) einschatzen.In Kapitel 4 riicken die kommunalen
Akteure und Akteursgruppen selbst in das Erkenntnisinteresse der Untersuchung
mit der Fragestellung, wie sie sich in der Gleichstellungspolitik verorten lassen.

Schlie3lich stehen am Ende des empirischen Teils der Untersuchung drei Spiel-
varianten (Kap. 5), wie es in mikropolitischen Analyserastern heif3t.

1. DAS UNTERSUCHUNGSFELD
1.1 Dortmund - ein Uberblick

Die Stadt Dortmund z&hlt ca.600.000 Einwohnerinnen und Einwohner. Bei der Stadt-
verwaltung arbeiten etwa 8.500 Beschéftigte.

1993 begann man in Dortmund nach Ratsbeschluss mit der Verwaltungsmo-
dernisierung. Wie in den meisten bundesdeutschen Reformstadten fing man mit
der Produktdefinition und den Aufbau einer Kosten- und Leistungsrechnung an.

1997 wurde die erste Dienstvereinbarung zur Partizipation geschlossen, die im
Jahre 2002 verldngert wurde.

1998 wurde sukzessiv die dezentrale Ressourcenverantwortung eingefihrt. 37
bislang zentral wahrgenommene Aufgaben liegen nun in die Verantwortung der
Fachbereiche und Fuhrungskrafte. Zu diesen Aufgaben gehoren etwa Arbeitszeit-
angelegenheiten, Beschaffungswesen, Stellenbewertungen, Organisations- und
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen und auch die Aufgabe »Frauenférderung«.

In Dortmund gab es bis 2000 die zentrale »Projektgruppe Verwaltungsreformg,
in der Beschaftigte »hauptamtlich« die Reform wesentlich mit ausgestaltet haben
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- also vom taglichen Dienstbetrieb fur diese Aufgaben freigestellt wurden. Be-
wusst waren hierfiir keine Funktionstragerlnnen vorgesehen (EXG 1 GB).

Das grof3e noch ausstehende Reformprojekt ist das Neue Kommunale Fi-
nanzmanagement (NKF) oder das Neue Kommunale Rechnungswesen (NKR), wie
es in anderen Bundesléndern heif3t, das man bis zum Jahre 2006 in der Flache um-
gesetzt haben will und derzeit noch in Pilotprojekten erprobt bzw. einfiihrt. Das gilt
im Ubrigen fiir alle drei Untersuchungsstadte (also auch fiir Miinchen und Wup-
pertal). Hierfur erwarten die Akteure noch einmal einen enormen Kraft- und Res-
sourcenaufwand fur alle Beteiligten bzw. Akteure.

1985 ist in Dortmund die Gleichstellungsstelle eingerichtet worden.

1989 trat der erste Frauenférderplan in Kraft.

Seit 1999 ist die Gleichstellungsbeauftragte Mitglied des Haupt- und Finanz-
ausschusses und hat hier ihre Plattform.Ein anderes politisches Gremium, wie etwa
eine Gleichstellungskommission oder ein Frauenausschuss gibt es nicht.

Das 1999 verabschiedete Landesgleichstellungsgesetz NW (LGG) |6ste in Dort-
mund eine breit, v.a.auch mit Fihrungskraften, gefiihrte Diskussion aus, die insge-
samt und verwaltungsweit zu mehr gleichstellungspolitischer Sensibilitat fuhrte.
Darauf aufbauend haben sich in Dortmund sowohl verwaltungsintern als auch tGber
die Binnengrenzen hinaus gleichstellungspolitische Innovationen, etwa im Bereich
der Stadtentwicklung, ergeben. Hier tritt Verwaltung in den direkten lokalen Dis-
kurs mit den Blrgerinnen.

1.2 Miinchen - ein Uberblick

In Mlnchen leben ca. 1.3 Mio. Menschen. Die Stadt beschaftigt knapp 30.000 Frau-
en und Manner.

1994 beschloss der Miinchener Rat die Verwaltungsmodernisierung nach den
Empfehlungen der KGSt im Rahmen des Neuen Steuerungsmodells (NSM). Zu Be-
ginn startete man den Modernisierungsprozess zunachst in 13 Pilotbereichen bzw.
-projekten. Die Auswahl der Pilotprojekte erfolgte auf freiwilliger Basis, was zur Folge
hatte, dass sich vornehmlich betrieblich strukturierte Bereiche aufgrund eines be-
sonderen Interesses an Kostenrechnungsverfahren fanden, dagegen etwa kaum ho-
heitliche Projekte in der Pilotphase vertreten waren. Die Kernthemen in den Pro-
jekten waren
B Produktdefinition und -beschreibung,

B Grundlagen der dezentralen Ressourcenverantwortung (Personal und Organi-
sation),
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B Controlling und Berichtswesen und
B Kosten- und Leistungsrechnung.

Zu dieser vor allem betriebswirtschaftlichen Seite des NSM hat man bereits auf
ein Neues Kommunales Rechnungswesen (NKR) hin gearbeitet, dass die geltende
kamerale Haushaltsfihrung durch eine kaufménnische, doppelte Buchfiihrung ab-
I6sen soll, wobei dieser Schritt bis in die Gegenwart und noch dartiber hinaus an-
dauern wird. Die Projektierungsphase endete 1997.

1998 beschloss der Stadtrat die verwaltungsweite Umsetzung des Neuen Steue-
rungsmodells schrittweise innerhalb der darauf folgenden sechs Jahre.

1985 richtete die Stadt die Gleichstellungsstelle fur Frauen ein.

1985 wurde zudem das politische Gremium der Gleichstellungskommission als
Unterstiitzung der Gleichstellungspolitik in Miinchen eingerichtet, das sich sowohl
aus Stadtratinnen als auch aus Verbandsvertreterinnen zusammensetzt.

1993 wurde dieses Gremium mit zusatzlichen Rechten ausgestattet.

1988 gab es den ersten Frauenforderplan in der Landeshauptstadt Minchen.

1991 trat eine Dienstanweisung des Oberbirgermeisters in Kraft, die in leicht
aktualisierter Form bis heute Glltigkeit hat. Hiernach wird die Gleichstellungsver-
antwortung als »Aufgabe aller stadtischen Beschéftigten und Dienststellen« (Lan-
deshauptstadt Minchen 1991, S. 1) definiert und erhalt damit bereits zu diesem
frihen Zeitpunkt den Charakter einer Gemeinschaftsaufgabe.

1992 wurden die »Leitsatze zur Chancengleichheit von Frauen im Beruf« (Frau-
enfoérderplan) verabschiedet.

1996 trat das Bayerische Gleichstellungsgesetz in Kraft.

Seit 2001 gibt es ein Gleichstellungskonzept, die »Leitsatze 2000 zur Chancen-
gleichheit von Fraueng, welches eine Weiterentwicklung des Frauenférderplans von
1992 darstellt. Darin wird ausdricklich auf die Verantwortung jedes und jeder Be-
schiéftigten hingewiesen.»In einer besonderen Verantwortung stehen die Fiihrungs-
kréfte, die im Rahmen ihrer Aufgaben zur Personalentwicklung auch die Chancen-
gleichheit von Frauen verwirklichen missen« (Landeshauptstadt Miinchen 2001,
S.7).Hiermit wird der Gleichstellungsauftrag noch einmal, wie bereits 1991, als »Ge-
meinschaftsaufgabe« formuliert, wie er explizit etwa in Wuppertal hief3.

Mit dem letztgenannten Konzept stehen unterschiedliche Themen mit ihren je-
weiligen Zielen auf der gleichstellungspolitischen Agenda, die auf der einen Seite
eine »Ist-Analyse« und auf der anderen Seite »erste Handlungsziele« gegeniber stel-
len.Im Friihjahr 2004 wurde dem Stadtrat der Bericht zu den »Leitsdtzen 2000« (ehe-
maliger Frauenférderplan) vorgelegt. Hieraus geht hervor, an welchen Zielen in wel-
cher Intensitat in welchen Bereichen in den letzten drei Jahren gearbeitet worden
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ist. Damit besteht fiir die kommunale Politik die Moglichkeit Konsequenzen zu zie-
hen, wenn erkennbar wird, dass bestimmte Ziele nicht ausreichend umgesetzt er-
scheinen. Das heif3t die Verwaltung konnte dann mit Korrekturauftragen rechnen.

Sowohl die Verwaltungsfiihrung als auch die Politik und die Personalvertretung
unterstiitzen den Gleichstellungsauftrag in Miinchen und dies nicht nur auf dem
Papier. Damit stehen in Miinchen gute Ausgangsbedingungen fiir die Umsetzung
einer effektiven kommunalen Gleichstellungspolitik. Allerdings ist jeder Innova-
tionsprozess, also auch die Gleichstellungspolitik, darauf angewiesen, dass ein top-
down Prozess bottom-up unterstiitzt bzw. umgesetzt wird.

1999 und 2002 wurde Miinchen mit dem Pradikat TOTAL E-QUALITY fur die vor-
bildliche Gleichstellungspolitik fir Frauen ausgezeichnet.

1.3 Wuppertal - ein Uberblick

Die Stadt Wuppertal ist fiir ca. 375.000 Einwohnerinnen und Einwohner verant-
wortlich. Bei der Stadtverwaltung arbeiten etwa 5.000 Beschéftigte.

1993 beschloss der Rat der Stadt die Verwaltungsmodernisierung, dessen kon-
zeptionelle Erarbeitung ca. ein Jahr dauerte.

1995 wurde die Verwaltung sukzessive in die neuen Verwaltungsstrukturen in
Anlehnung an Reengineeringansatze (in bewusster Abgrenzung zum KGSt-Konzept
des Neuen Steuerungsmodells) Gberfihrt.

Reengineeringansatze zeichnen sich vor allem durch ihre Radikalitat aus, mit
der sie Bestehendes in Frage stellen nach dem Motto:»Kein neues Denken in alten
Strukturen«. Die Wuppertaler Reformphilosophie verstand die Verwaltungsreform
als Gemeinschaftsprojekt mit starken partizipativen Anteilen, was sich in der Ein-
fuhrung der Teamarbeit (team-based-management) widerspiegelte.

1997 wurde die Beschéftigtenbeteiligung in Form von Teamarbeit im »Regel-
werk Teamarbeit« schriftlich konkretisiert und sollte mehr Orientierung fur die Ar-
beit in Teamstrukturen bringen.

Wie in Dortmund und Miinchen arbeitet auch Wuppertal verstarkt an dem Re-
formprojekt Neues Kommunales Rechnungswesen, wobei auch die daftir vorgese-
hene Zeitschiene etwa identisch ist.

1985 richtete die Stadtverwaltung eine »Gleichstellungsstelle fiir Frauenfragen«
ein.

Ende der 80er Jahre wurde unterstitzend ein Frauenausschuss etabliert, der bis
heute existiert.
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1995 avancierte Frauenfoérderung im Rahmen der Umstrukturierung zum Un-
ternehmensziel. Wuppertal ist die erste Kommune in der Bundesrepublik, die damit
zugleich Frauenférderung zur »Gemeinschaftsaufgabe« erklart hat. So lagen erst-
mals die Verantwortlichkeiten fir die Umsetzung von Frauenférderung klar defi-
niert bei den Fuhrungs- bzw. Leitungskraften. Das Verstandnis und die Konstrukti-
on der Gemeinschaftsaufgabe kann als die Einleitung eines Gender Mainstreaming
Prozesses betrachtet werden.Insgesamt ist hiermit ein verwaltungsinterner wie ex-
terner (Kundinnen) Gleichstellungsprozess eingeleitet, fiir den die Ressorts/Fach-
bereiche das Expertenwissen der Gleichstellungsbeauftragten benétigen und nach-
fragen.

1998 und 2001 wurde Wuppertal mit dem Pradikat TOTAL E-QUALITY im We-
sentlichen fur die Gemeinschaftsaufgabe »Frauenférderung« und den damit ver-
bundenen Gleichstellungsaktivitdten ausgezeichnet.

2000 werden die Gemeinschaftsaufgaben im Rahmen eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP) weiterentwickelt und nunmehr zu Grundorientie-
rungen umdefiniert, wobei die Arbeitsweise jedoch im Wesentlichen bleibt.

2004 gibt es wiederum eine strategische Neuausrichtung, wobei die Unterneh-
mensziele erneut auf dem Prifstand stehen. Ab jetzt wird der Gender Mainstrea-
ming Ansatz in den Wuppertaler Entwicklungsprozess aufgenommen. Wie bereits
vorher das Unternehmensziel »Frauenférderung« nicht nur einen proklamatorischen
Wert hatte, sondern operativ unterlegt war, wird auch jetzt operativ an der Umset-
zung gearbeitet. Hierzu gibt es ab Herbst 2004 unterstiitzend eine »Gender-Konfe-
renz«. Mitglieder sind neben dem Gleichstellungsbiro der Personalrat und die
zunachst betroffenen Projekte, mit denen man den Gender Prozess beginnen will
(etwa Sportentwicklungsplanung, Spielplatzplanung).

Neben der Gender-Konferenz gibt es mit der strategischen Neuausrichtung drei
weitere Konferenzen: Personal-Konferenz, Finanz-Konferenz und Umwelt-Konferenz.
Grundsatzlich sollen alle Konferenzen dazu beitragen, die strategischen Ziele der
Stadt Wuppertal fiir eine nachhaltige Entwicklung zu unterstitzen.

In allen Untersuchungsstadten zeigen sich eine Reihe gleichstellungspolitischer,
innovativer Ansatze?, die sich entsprechend dem Forschungsdesign nicht auf Ein-
zelmafBnahmen bzw. singuldre gleichstellungspolitische Reforminseln reduzieren,
sondern verwaltungsweit zu Innovationen aber auch neuen Werte- und Deu-
tungsmustern fihren (kdnnen) und nachhaltig beeinflussen kénnen. Auf diese soll
im folgenden der Schwerpunkt des Interesses gelegt werden, allerdings nicht los-

20 Hier werden nicht alle existierenden innovativen Ansatze systematisch erfasst, sondern vor allem riicken
diejenigen in den Fokus der Untersuchung, die die Befragten in den Interviews wahrnehmen.
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gelost von dem grundsétzlichen Vorgehen der Verwaltungsreform als Bezugsrah-
men fur gleichstellungspolitische Veranderungen. Deshalb wird zum einen auf die
grundsatzlichen Erfahrungen und Einschatzungen der Befragten zur Reform abge-
hoben, um in der Folge einen ggf. erkennbaren Wandel in der Gleichstellung bes-
ser zu- bzw. einordnen zu kénnen.

2. KOMMUNALE VERWALTUNGSREFORM
UND IHRE GESAMTWIRKUNG

Im eher allgemeinen Reformkontext legten die Befragten gemeinsam ihren Beur-

teilungsmafstab insbesondere an folgenden Themen?' an:

B Okonomisierung mit sowohl positiven wie auch negativen Begleiterscheinun-
gen;

B Kundenorientierung und Dienstleistungsgedanke als Gberwiegend positive Ent-
wicklung der Reform insbesondere im Innenverhaltnis und Verstéandnis der Be-
legschaft selbst. Im Auf3enverhéltnis sei sie allerdings durchaus noch steige-
rungsfahig;

B Dezentrale Ressourcenverantwortung mit den positiven und negativen Aus-
wirkungen als flichendeckend umgesetztes Konzept und als Reformerfolg fiir
die Gleichstellung;

B Reform- und Verwaltungskultur mit sowohl dynamischen wie statischen Ele-
menten. Gerade in diesem Kontext schlossen unmittelbar zwei zentrale The-
menfelder an:

B Partizipation und

B Hierarchie - Flihrung — Macht
Grundsatzlich sei vorausgeschickt, dass man in den Stadten davon ausgeht, man

habe die Reform insofern bereits umgesetzt, als die wesentlichen Elemente einge-

fuhrt bzw. implementiert seien und es jetzt allenfalls noch um Nachbesserungen
oder Verstetigungen gehe.

In vielen Stadten und Gemeinden der Republik stehen die Kommunen nicht nur
den Herausforderungen der Verwaltungsreform gegenuber, sondern mussen sich
zudem noch den zunehmend dramatischeren Folgen der Haushaltssanierung wid-
men. Hierbei spielt nicht nur das kostentrachtige Verwaltungshandeln selbst eine

21 Andere Veranderungen im Reformkontext wie etwa Privatisierung, out-sourcing, Konzern Stadt, priva-
te-public-partnership oder Leistungstiefenpolitik wurden hier allenfalls gestreift, hatten allerdings den
Untersuchungsrahmen auch gesprengt.
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Rolle, sondern die unberechenbaren Rahmensetzungen von auf3en, auf die Stadte kei-
nen Einfluss haben, erschweren den innovativsten Kommunen selbst kurzzeitige Pla-
nungssicherheiten. Neue Gesetze mit neuen Pflichtaufgaben, Einnahmertickgdange
insbesondere der Gewerbesteuern oder die Hartz-Gesetze, deren finanzielle Folgen
fur die Kommunen noch Gberhaupt nicht einschatzbar sind, schmalern den lokalen
Handlungsspielraum der &ffentlichen Verwaltung.In Wuppertal etwa hat man glaub-
haften Prognosen zufolge langst berechnet, dass selbst bei Wegfall aller freiwilligen
Leistungen, wozu etwa Sport oder Kultur gehéren, die Schulden nicht mehr zu regu-
lieren sind.Diese Gemengelage macht die Identifizierung eines Gegners schwer (EXG
1 PR).Diese Einschatzung ist in Dortmund zu horen, und auch Wuppertal gliedert sich
hier problemlos ein - beide Haushalte sind ungenehmigt. Gleichwohl wird am stark-
sten in Minchen tber Sparzwange im Haushalt geklagt, die einen erheblichen fi-
nanziellen Einbruch erst im Jahre 2003 (Gewerbesteuereinbuf3en) erfahren haben.
Méoglicherweise ist der »Schock« noch zu frisch.

Nahezu durchgdangig mégen die Befragten aller untersuchten Stadte nicht ohne
Weiteres die Reformfortschritte insgesamt sowie die Gleichstellungsfortschritte dem
Verwaltungsreformprozess zuschreiben. Es seien vielfach eine Reihe von eher ge-
sellschaftspolitischen Einfliissen und Entwicklungen mindestens mitverantwortlich,
so dass eine eindeutige Zuordnung von Wirkungen und Effekten zwischen organi-
sationaler Reform und Gleichstellung schwierig und manchmal auch unmaéglich sei.
Setzen wir die Verwaltungsreform selbst allerdings als eine gesellschaftliche Ent-
wicklung voraus, die eben ein anderes Verwaltungshandeln fordert, dann konnte
die Zuordnung etwas leichter fallen. Das zumindest ist die Absicht der folgenden
Ergebnisdarstellung.

2.1 Okonomisierung

Sprach man zu Beginn der Reformbewegung von dem Ziel, mehr Wirtschaftlichkeit
in die Verwaltungen zu bringen, dann hat sich mittlerweile der Begriff der »Okono-
misierung« etabliert. Okonomisierung ist grundsatzlich kein Pradikat fiir gut oder
schlecht, sondern markiert eine neue Zielorientierung fur Verwaltungen, die bis An-
fang der 90er Jahre allein fiir die Privatwirtschaft als »Uberlebensorientierung« galt.

Wenngleich das Reformziel Wirtschaftlichkeit bzw. Okonomisierung und Haus-
haltskonsolidierung zu trennende Dimensionen sind, sind sie in der Realitdt doch
immer weniger voneinander zu trennen. Denn ob ein Bereich noch effizienter ar-
beiten kann, bestimmt das im Haushaltsrahmen limitierte Budget und nicht (mehr)
der Reformbedarf.
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Wie in allen Reformverwaltungen galt auch in Wuppertal die Wirtschaftlichkeit
als ein wichtiges Reformanliegen, allerdings stand sie zu Beginn nicht im Reform-
fokus — das zumindest bestatigt der groBte Teil der Befragten. Tatsachlich sollten
vielmehr das Verwaltungshandeln und die Strukturen auf den Prifstand gestellt
werden. Die Reform wurde »gelebt« und hat viele neue Anséatze hervorgebracht.
Einen Bruch des eigentlich reformerischen Ansatzes hin zur starkeren Betrachtung
der Kostenseite — aufgrund des zunehmend defizitdren Haushalts aber auch auf-
grund eines vollig neuen Verwaltungsmanagements, das den Reformprozess mit
seiner dahinter stehenden Philosophie nicht miterlebt hat - machen die Befragten
nahezu einheitlich Ende der 90er Jahre aus.

Mittlerweile steht Wuppertal vor der Situation, dass das immense Haushaltsde-
fizit glaubhaften Prognosen zufolge selbst bei Wegfall aller freiwilligen Aufgaben
nicht mehr zu regulieren ist?2.

Aus dieser Perspektive heraus — Mangelverwaltung bei deutlich eingeschrank-
ten Handlungsspielraumen - liegt der Reformfokus nun in Wuppertal eindeutig in
der Okonomisierung, was hier dann immer auch gleichzeitig sparen heift.

In Dortmund stellt sich die Situation nicht sehr viel anders dar.Klar ist,unter dem
kommunalen Finanzdruck schmalern sich die Handlungs- und insbesondere Re-
formspielraume.

Aus Sicht der Miinchener Beschiftigten aller Hierarchiestufen und selbst von
AuBen betrachtet steht die Okonomisierung der Reform von Beginn an im Vorder-
grund des neuen Steuerungsmodells. Diesem Okonomisierungsprozess werden so-
wohl positive wie negative Effekte — ebenfalls von allen — zugeschrieben.

Die Okonomisierung zeigt fiir Verwaltungen im Zuge von Reformen grundsétz-
lich zwei Gesichter:

B Zum einen zwingt sie Verwaltungshandeln zu mehr (Kosten-) Transparenz und
starkt den Leistungsgedanken.

B Zum anderen birgt die Okonomisierung die Gefahr, dass das Primat der Kos-
tenlegitimation (unter der gebotenen Daseinsvorsorge der 6ffentlichen Hand)
zu einer einseitigen Sicht auf die sogenannten harten Faktoren der Reform, die
mit den betriebswirtschaftlichen Elementen gekennzeichnet sind. Damit gera-
ten andere Wertorientierungen, die gemeinhin mit den weichen Faktoren be-
zeichnet und zumeist mit den Elementen der Personal- und Organisationsent-

22 Um nur zwei Zahlen zu nennen: Die gesamten Personalausgaben der Stadt Wuppertal betragen ca.
200 Mill. Euro, der laufende jahrliche Uberziehungskredit betragt 500 Mill. Euro. Der Haushalt ist auf
absehbare Zeit in den nachsten Jahren nicht genehmigungsfahig.

46



wicklung verbunden werden, ohne die innovativer Wandel schlicht unmdglich

ist, fir Reformvorhaben schnell in der Hintergrund.

Die Notwendigkeit von Zahlen und Kosten zu ermitteln, um sich einem effekti-
ven Vergleich zu stellen, sehen alle Befragten in allen Stadten als notwendig an. Po-
sitiv sehen sie dabei auch die Kosten- und Leistungstransparenz. Allerdings gehe
die gegenwartige Entwicklung zu stark auf den Kostenaspekt und vernachldssige
zunehmend die anderen begleitenden Reformmafinahmen der weichen Faktoren.
Die Gefahr dieser Reformrichtung wird zurzeit noch gestitzt durch die intensive Ar-
beit am Kommunalen Rechnungswesen. Nahezu alle Befragten sehen die Notwen-
digkeit zur Haushaltskonsolidierung, aber sie betonen auch, dass das eine ohne das
andere nicht zu haben ist und sehen die positiven Effekte aus der Reform stark ge-
fahrdet durch die einseitige Sicht auf Zahlen.

2.2 Kundenorientierung

Als positives Ergebnis der Verwaltungsreform sieht der gré3te Teil der Befragten ein
neues Verstandnis von Birgerln bzw. Kundin. Der Dienst am Kunden bzw. der Kun-
din hat durch die Reform an Bedeutung gewonnen und damit auch so manchem
Beschéftigten den Blick furr die Sinnhaftigkeit und Qualitat seiner Arbeit erweitert.
Die Verwaltung setzt sich verstarkt mit dem Dienstleisteranspruch auseinander:»Das
Geschéftsfeld Kunde’ ist entdeckt worden« (GD 1 Ménner o.F.).

Kundenorientierung sehen Befragte als neues Leitbild — von der Amtsstube zum
Dienstleistungsunternehmen - welches erhebliche Verdnderungen und ein Um-
denken in den Képfen bewirkt habe. Trotz der nicht weg zu diskutierenden Man-
gelverwaltung und damit einher gehenden Personalkiirzungen haben die Be-
schiftigten diese neue Sicht auf Kundinnen verinnerlicht und beweisen aus Sicht
der Fihrungskréfte erhebliches Engagement. Blirgerservicestellen oder Sozialbiir-
gerh&user (in Miinchen) oder neue Offnungszeiten gehéren insgesamt betrachtet
zu den Reformerfolgen. Gerade hinsichtlich Prozessoptimierungsstrategien hat sich
Wuppertal zu Beginn der Reform hervor getan. Aufgabenabldufe und Bearbei-
tungszeiten sind optimiert worden, allerdings hier wie iberall durchaus noch stei-
gerungsfahig.

Trotz dieser erkennbaren Fortschritte in Richtung eines veranderten Verhalt-
nisses zwischen Verwaltung und Birgerin bleibt fur viele die Frage offen, wie und
ob die Auswirkungen der Reform im AuBBenverhaltnis wirklich wahrgenommen wer-
den. Noch, so bemerken die Beschiftigten aller Hierarchiestufen, beschéftige sich
die Verwaltung zu sehr mit sich selbst.
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Ein Kritikpunkt ist dabei, dass Kundenorientierung oftmals allein als Service-
verbesserung verstanden wird. Tiefer gehende Analysen, die danach zu fragen hat-
ten, was ich fur wen in welcher Qualitat prodoziere, sind eher noch nicht Selbstver-
standnis in Verwaltungsorganisationen. Hier verknlpft gegenwartig die Stadt
Minchen noch am ehestens die Kundenorientierung mit einer Zielgruppenorien-
tierung.

In Wuppertal sieht man die Kundenorientierung kaum mehr im Fokus. Zwar sei
auch weiterhin Prozessoptimierung Thema, allerdings tauche Kundenorientierung
im Zielkatalog einer neuen strategischen Steuerungsausrichtung nicht mehr auf,
wahrend sie lange Zeit mit auf der Reformagenda stand.

Allerdings hatte Kundenorientierung einen Einfluss auf die Neugestaltung und
Neubewertung von Arbeitspldtzen innerhalb der Verwaltung. Der Organisations-
blick richtete sich verstarkt auf die Servicebereiche (Blirgerservicestellen, Bligeramter,
Sozialblrgerhduser etc.) und ihre Arbeitsplatze. Diese Uberwiegend von Frauen be-
setzten Arbeitsfelder erlebten damit eine Aufwertung, sowohl hinsichtlich der Ar-
beitsgestaltung als auch bezogen auf die Bezahlung?. Dies schreibt man eindeutig
der Reform im Zusammenspiel mit der rasant voranschreitenden Informations-
technologie zu, die allerdings auch einen erheblichen Anteil daran hat, dass sich ge-
rade einfache Frauenberufe wie etwa Stenotypistin Gberholt haben und verstarkt
Mischarbeitsplatze hervorbrachten.

2.3 Dezentrale Ressourcenverantwortung

Dezentrale Ressourcenverantwortung impliziert von der Eigenlogik her einen Um-
verteilungsprozess von der Zentrale in die dezentralen Einheiten sowohl von Res-
sourcen als auch von Verantwortung und somit von Macht. Genau mit diesem ra-
tional richtig angelegten Ansatz in der Organisation zeigt sich, wie schwierig seine
Implementierung in die Praxis ist. Machtkdampfe zeigen sich hier besonders deut-
lich und nachweisbar, was moglicherweise damit zu tun hat, dass diese Prozesse
noch nicht als Gegenstand routinisierter Machtspiele in den Bereich des Subtilen
verschwimmen.

Mit der Zusammenfiihrung von Fach- und Ressourcenverantwortung versprach
sich ein groBer Teil der Belegschaft mehr Freiheiten und Eigenverantwortung fir
den eigenen Leistungsbereich.

23 Vgl. hierzu ausfuhrlich: KiBler/Bogumil/Wiechmann (Hg. 1993); Wiechmann/Ki8ler 1993, S.103 ff,;
KiBler/Bogumil/Wiechmann 1994.
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In Miinchen hat die dezentrale Ressourcenverantwortung die Fldche noch nicht
erreicht und man kann insgesamt betrachtet eher einen zégerlichen Implementa-
tionsprozess beobachten.

Erfahrungen aus Dortmund und Wuppertal, die beide die dezentrale Res-
sourcenverantwortung bereits in der Flache implementiert haben, weisen ge-
meinsam erste »Rickzugserscheinungen« bzw. Korrekturen auf. In beiden Stad-
ten bezeichneten die Beschaftigten die dezentrale Ressourcenverantwortung
als eine der groBten Reformerrungenschaften, die zugleich mit grof3en Enttau-
schungen verbunden ist. Die Personalchefs beider Stadte fassen die Erkennt-
nisse wie folgt zusammen:

Wahrzunehmen ist, dass die Ressortegoismen steigen und der Unternehmens-
zusammenhalt sinkt. Es geht dann oft nur noch um die eigenen Fach-Bereichszie-
le,ohne dabei das Ganze im Blick zu behalten. Hier waren »Generalvorgaben« wich-
tig. Dies auBert sich etwa darin, dass die Hierarchiestrukturen sehr unterschiedlich
sind und auch unterschiedliche Bezeichnungen tragen, was etwa zur Folge hat, dass
man Zielgruppen der Personalentwicklung nicht mehr ohne weiteres identifizieren
kann, wenn man gezielte Fortbildung betreiben will. Auch die Gré3e von Ressorts
ist vollig unterschiedlich.

»Ressortegoismen zeigen sich gerade im Umgang mit dem Personal. Hat man gute Leute,
dann werden sie geférdert, um sie zu halten. Sobald Beschdftigte — aus welchen Griinden
auch immer - problematisch erscheinen, versucht man sie »loszuwerden«. Nischenar-
beitspldtze etwa fiir leistungsgeminderte Beschdiftigte gibt es nicht mehr, alle Aufgaben-
bereiche rufen nach »Olympiasiegern«. Dies hat eine neue Qualitdt erlangt« (EXG 2 Per-
sonalchefin).

Ahnliche Erfahrungen resiimiert der Personalchef aus Dortmund. Gemeinsame Stra-
tegie beider Stadte liegt in der Nachbesserung. Gemeint sind damit, dass »Gene-
ralvorgaben« nun im Nachgang entwickelt und in den dezentralen Einheiten eta-
bliert werden sollen. Damit ist beispielsweise verbunden, dass bestimmte
hoherwertige Stellen nicht mehr allein dezentral entschieden werden kénnen, son-
dern (wieder) gemeinsam mit der Zentrale koordiniert und entschieden werden.
Hiermit versucht man dem zentralen Steuerungsverlust entgegen zu wirken.

Hoéchst problematisch ist dieses Vorgehen allerdings in der Wahrnehmung
der Belegschaft und zwar nicht allein aus der Perspektive der dezentralen
Fihrung, da mit diesem Vorgehen von der Zentrale unmittelbar Misstrauen ge-
genliber den Dezentralen unterstellt wird. Unterstellen darf man tatsachlich,
dass die Zentralen einen derartigen eigenen Machtverlust nicht erwartet hat-
ten.
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Grenzen zentraler Steuerung: Zielvereinbarungen
Aus der Sicht der Zentrale sieht man mittlerweile jedoch auch die realistischen
Grenzen einer zentralen Steuerung.
»Es gibt keine schliissig, konsistenten Zielsysteme, keine Zielhierarchien, es gibt diese Ra-

tionalitit von Steuerung, wie sie in den Lehrblichern steht, so in der Praxis nicht — das muss
man wissen« (EXG 1 OM).

Der bescheidenere aber realistischere Weg liege darin, dass man durch unter-

schiedliche Ansdtze und Experimente dem Steuerungsanspruch ndher kommt. Hier

sei das Vereinbarungsmamagement etwa in Dortmund als Klammer bzw. gesamt-

stadtisches Steuerungselement zu verstehen. So gibt es in Dortmund eine kaska-

denférmige Vereinbarungskultur, die von einem standardisierten Berichtswesen be-

gleitet wird:

B Vereinbarungen zwischen OB und den Stadtrdten (Dezernenten/Verwal-tungs-
vorstand)

B Vereinbarungen der Stadtréte als Dezernenten mit ihren Amtsleitungen (Ver-
waltungsvereinbarungen)

B Amtsleitungen mit ihren Fihrungskraften.

Hiermit lieBe sich steuern und gegensteuern. Allerdings besteht das grote Problem
in der Verbindlichkeit, wenn etwa »Nicht-Einhaltung« als Kavaliersdelikt betrachtet
wird, oder wenn sich Berichte in Selbstdarstellungen erschopfen, aber auch wenn
die Fihrung nicht nachfragt, behindert dies die Verbindlichkeit und entwertet Ver-
einbarungen (EXG 1 OM). Der Effekt ist in der Wahrnehmung der handelnden Ak-
teure Steuerungsverlust. So gibt es etwa fiir Dortmund seit 2004 eine quartalswei-
se statt jahrliche Berichterstattung zur Umsetzung der Vereinbarungen, um
gegebenenfalls zeitndher umsteuern zu kdnnen, um nicht erst am Jahresende von
einem faktischen Defizit »Uberrascht« zu werden.

Mit Zielvereinbarungen arbeitet man auch in Wuppertal. Dort skizziert man sie
allerdings eher als »Einsparvereinbarungen« (GD 3 FK-Manner) und nicht als Leis-
tungsvereinbarungen. Die Zielvereinbarungen als Spielregeln werden insofern ob-
solet, als sie von einigen Bereichen schlicht ignoriert werden. Eine gewisse Paralle-
litdt zu Dortmund ist erkennbar. Aus dieser Situation heraus hat sich die Zentrale
entschlossen, einen pauschal gedeckelten Budgetansatz (»Rasenmaherpraxis«) flr
alle einzufiihren ungeachtet des Bereiches, aber auch ungeachtet derer, die bereits
gespart haben und nun insgesamt schon mit einem verkiirzten Budget antreten
mussen. Die Sanktion trifft somit alle.
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Fraglich bleibt, ob die Zentrale mit diesem eher aus Hilflosigkeit geborenen Vor-
gehen Erfolg erzwingen kann und den »Verweigerern« tatsachlich mehr Sparsam-
keit verordnen kann. Oder ob der Lerneffekt fir diejenigen, die sich bislang an die
Spielregeln gehalten haben, nun der ist, dass sie sich an den als erfolgreich wahr-
genommenen Verweigerern orientieren.

Schwerwiegend sind ausgepragte Ressortegoismen insbesondere in Krisenzei-
ten, wenn sich die Stadt insgesamt stéandig auf dem Priifstand befindet und per-
manent neu ausrichten muss. Auch hier werden die Blockaden aus den Bereichen
sehr deutlich. Einige Beispiele sollen dies veranschaulichen (GD 3 Frauen o.F.):
B Das Neue Finanzwesen Uber SAP wird wesentlich professioneller ausgerichtet,

es gibt Finanztransparenz und hilft den Einheiten.SAP bedeutet aber auch, dass

man die gesamte Stadt auf eine Ebene stellen muss, alles muss vereinheitlicht
werden.Diese Regeln und Standards missen dann zentral vorgegeben werden
und sind absolut notwendig - es ldsst sich also nicht dartber diskutieren.

B Internetauftritt: Die gesamte Stadt stellt sich Gber einen gemeinsamen Auftritt
dar.»Das war ein Aufstand. Jeder sagte, das ist meins. Es bedeutete einen ganz
enormen Kraftakt, dass heute alle Leistungseinheiten unter www.wuppertal.de
auftreten.Das Denken war, ich habe hier etwas schénes Buntes, und muss mich
jetzt der »drégen« Stadtverwaltung unterordnen« (GD 3 Frauen o.F.).

B Organisationsentwicklung, Prozessoptimierung oder Aufgabenkritik: Trotz offi-
zieller Auftrage war keinerlei Bereitschaft in den Leistungsbereichen erkennbar
und nicht wenige ignorierten den Auftrag.

Allerdings andern sich auch Geschéaftsgrundlagen, unter denen Zielvereinba-
rungen geschlossen wurden von externer Seite manchmal mitten im Vereinba-
rungszeitraum.Dann ist die Zentrale gezwungen, innerhalb kurzer Zeit auf diese ex-
ternen Einflisse zu reagieren und innerhalb kurzer Zeit in die Dezentralen zu
Ubersetzen.

»Vorldufige Haushaltsfiihrung fiihrt permanent zu gravierenden Stérungen, die die Ver-
waltungsfiihrung auch nicht einfach weitergibt, weil sie alle qudilen will, sondern sie geben
sie weiter, weil sie etwa vom Land, von der Aufsichtsbehérde, von irgendwoher kommen.

Sie sind die Mittler und unten muss es ausgebadet werden. Alle sind nicht unbedingt
»sauer«, aber doch resigniert« (GD 3 Frauen o.F.).

Fihrungskréfte (Frauen und Manner) aus den Leistungseinheiten beméngeln wie-
derum zu wenig Unterstlitzung seitens der Zentrale bis hin zur Wahrnehmung von
Desinteresse an den Fachbereichsinstrumenten und ihrer Funktionsfahigkeit - es
wird nicht abgefragt. Hinzu kommt, dass neue Vorgaben oder Systeme die Bereiche

51



vor die Problematik stellen, sich sténdig in Anpassungsprozessen aufzuhalten.
Grundsatzlich wird seitens der Fiihrungskrafte deutlich, dass sie »funktionsfahige«
Instrumente und Unterstiitzung seitens der Zentrale fordern, ohne allerdings die
neugewonnenen Freiheiten opfern zu missen, denn ein neues »altes« Hauptamt,
als omnipotente Einheit wiinscht sich niemand zuruck.

Die dezentrale Ressourcenverantwortung hat aber nicht nur auf die Fachberei-
che Auswirkungen, sondern auch etwa auf die Personalratsarbeit.In Dortmund etwa
arbeiten 12 freigestellte von insgesamt 25 Personalrdten. Sie »teilen« sich ca. 10.000
Beschiftigte. Fur die weitere Organisation der Personalratsarbeit gibt es keine Teil-
personalrate. Vor diesem Hintergrund hat sich der Informationsfluss fir die Perso-
nalrate in den Fachbereichen deutlich verschlechtert. Die Ressorts sind fir sie nicht
mehr so frei zuganglich wie vorher; Informationsflisse verlaufen nicht mehr so »au-
tomatisch« wie vorher. Insgesamt beobachten die Personalrdte durch die Dezen-
tralisierung auch einen drohenden Einflussverlust.

Offensichtlich wird, dass sich die Dezentralisierung nicht allein Gber Budgets
und Zielvereinbarungen zentral steuern lasst.

Fur die Gleichstellungspolitik in Dortmund war die dezentrale Ressourcenver-
antwortung mit der Verlagerung der Frauenférderung (formal) und der gleichzeiti-
gen Einrichtung von »Ansprechpartnerinnen fir Gleichstellungsfragen« (struktu-
rell/operativ) in den einzelnen Fachbereichen die groBte Errungenschaft in der
Verwaltungsreform.Im Gegensatz zum Personalrat sind sie nun naher am Fachbe-
reich und das Frauenbliro zugleich entlastet.

2.4 Reform- und Verwaltungskultur

Vielfach wird die Verwaltungsreform mit einem neuen Reformburokratismus ver-
bunden. Ein Teil der Verwaltungsbeschaftigten versucht den neuen und zum Teil
umfangreichen Regelwerken (Reformbirokratismus) zu entsprechen, kommt gele-
gentlich mit den noch herrschenden alten Regeln in Konflikt und droht schlie3lich
in den fir sie undurchsichtigen Dickicht von Verregelung zu verharren, ohne die
ebenso vorhandenen kreativen Potentiale interpretativ fur sich und seine Arbeit
nutzen zu kénnen. Diese namlich erkennen eher der geringere Teil der Belegschaft.
Besonders deutlich wird dies in Miinchen. In Wuppertal und Dortmund werden die
neuen Regeln dagegen bereits eher auch als ein Stlick »Freiheit« erkannt.

Die unterschiedliche Wahrnehmung der neuen Reformregeln liegt nicht allein
an den befragten Personen, sondern hat vor allem mit den Referaten bzw. Dezer-
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naten zu tun, aus denen sie kommen. SchlieBlich sind es die Dezernate selbst, die
sehr heterogen strukturiert sind, sowohl hierarchisch als auch arbeits- und aufga-
benorganisatorisch. Dies hat seine Ursache in einer ebenso heterogenen Angebot-
spalette der Dienstleistungsbereiche. Damit ist die Verwaltungskultur angespro-
chen.

Die Einheitlichkeit der Verwaltung hat ihre Grenzen im Reformprozess offen ge-
legt. Grundsatzlich unterscheidet sich zwar die Verwaltung als 6ffentliche gegen-
Uber privaten Dienstleitungseinrichtungen durch ihr Primat der Daseinsvorsorge,
allerdings trifft dies die einzelnen Dezernate mit durchaus differenten Leitbildern.
Das wird in der Stadt Dortmund explizit formuliert, wenn der Personalchef feststellt,
dass zu keinem Zeitpunkt der richtige Zeitpunkt fur eine gesamtstadtische Leitbil-
dentwicklung als geeignet erschien. Allerdings haben die Beschaftigten in den Be-
reichen teilweise selbst ein Leitbild entworfen. So ist die Kernverwaltung mit tber-
wiegend hoheitlichen Aufgaben betraut, andere Referate stehen bereits mehr im
marktlichen Wettbewerb, die Dezernate haben es mit unterschiedlichen Kunden-
kreisen zu tun und ebenso unterschiedlich gestalten sich auch die Umweltbezie-
hungen, d.h. die Au3enkontakte. Mit anderen Worten, von einer einheitlichen Ver-
waltungskultur kann kaum ausgegangen werden, so dass man vermuten darf, dass
das Verwaltungshandeln selbst sehr unterschiedlich gefasst wird und dies in der
praktischen Umsetzung von Generalkonzepten oder Generalvorgaben seinen Nie-
derschlag findet.

Entscheidend fir die jeweilige Kultur ist aber auch und vor allem das Fihrungs-
management, ob es dem Anspruch nach als Vorbild dienen kann oder aber hinter
den »versprochenen« Aussichten fiir die Belegschaft zurtickbleibt. Dort, wo eine po-
sitive aufgeschlossene Flihrung wahrgenommen wird, zeichnet sich auch die Be-
reichskultur eher als Vertrauenskultur aus und wird iberwiegend positiv skizziert.
Dort, wo die Flihrung eher auf tradiertes Fihrungsverhalten und herkémmliche
Fihrungstugenden setzt, kommt auch die Verwaltungskultur kaum voran (vgl.auch
Kap.4.2.2).

Vor diesem Hintergrund sind die manchmal kontrér erscheinenden Einschat-
zungen zum Erfolg der Verwaltungsreform verstandlich; denn sie liegen nicht allein
in der Vorgabe und der Zielsetzung der Verwaltungsspitze, sondern in der indivi-
duellen Ausgestaltung und im Verstandnis von Veranderung der einzelnen Refera-
te bzw. Dezernate selbst.

So reflektieren die Befragten den Reformprozess aus der Retrospektive, also nach
10 Jahren Reformgeschichte zum Teil auch realistischer. Die Erwartungen waren Ein-
gangs zu hoch, insbesondere mit Blick auf die Verwaltungskultur:
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»Man kann Instrumentarien, Vorgehensweisen oder Prozesse verdndern. Der Kulturver-
dnderung muss man allerdings Geduld und Zeit entgegen bringen, ob dies nun Gleich-
stellungspolitik oder Mitarbeiterorientierung oder Kundenorientierung betrifft. Man kann
nicht erwarten, dass fiir eine Person, die seit Jahrzehnten die Ausiibung der Hoheitsver-
waltung geniel3t,ab morgen der Biirger Kunde ist« (GD 2 Frauen o.F.).

Begreift man die Verwaltungsreform gleichzeitig als Lernprozess, dann gibt es in
allen Untersuchungsstadten eine Reihe von Indizien, die den Schluss nahe legen,
dass doch mehr passiert ist, als man auf den ersten Blick vermuten mag. Denn in
allen Gesprachen Giberwog die Einschatzung, die Reform habe doch vieles »aufge-
brochen«, andere Ideen beférdert und Lernen ermdglicht. Es hat sich vor allem in
den Képfen sehr viel bewegt und Offnungen fiir Dinge gegeben, die bislang un-
denkbar waren. Dabei sind Beschiftigte insgesamt betrachtet selbstbewusster ge-
worden, duBBern sich eher und Gbernehmen eher Verantwortung - keineswegs alle
und nicht gleichermalBlen, aber der Tendenz nach. Das Gesamtergebnis teilen na-
hezu alle Befragten in allen Untersuchungsstadten.

Ein wichtiger Schritt in Richtung Kulturverdanderung wird mit dem partizipati-
ven Anteil des Reformprozesses verbunden und ebenso erhilt das Thema Fiihrung
und Zusammenarbeit einen wichtigen Stellenwert aus Sicht der Befragten. Anders
formuliert: Personal- und Organisationsentwicklung sind maf3gebliche Schlussel fur
die effektive Umsetzung auch der betriebswirtschaftlichen Elemente. Auch das
Gleichstellungsprojekt als Reformprojekt ist fur seine erfolgreiche Umsetzung auf
die kulturellen Veranderungsdynamiken angewiesen, wie sich im Folgenden zeigt.

2.5 Partizipation

Die meisten Reformstadte haben die Beteiligung der Beschaftigten als Moderni-
sierungselement mehr oder weniger gelungen in ihren Reformprozessen genutzt?.
Dabei spielten unterschiedliche Motive der Fiihrung eine Rolle: Etwa Mittragen
schwieriger Fihrungsentscheidungen (Akzeptanzsicherung), Zuarbeit beim Aufbau
der Reformelemente (Produktdefinition), Produktivitdtssteigerung und als Ideen-
lieferanten (Aktion »Mitarbeiter senken Kosten« in Miinchen) bis hin zur Verlage-
rung von prekdren Fiihrungsentscheidungen in die Belegschaft (»Rationalisierung
in Eigenregie«). Die Beschaftigten als Experten fir ihre Arbeit zu sehen und sie im
Sinne ihrer Kompetenzen als Ressource zu verstehen, war auch ein Aspekt, aller-

24 Vgl.u.a.KiBler/Wiechmann/Graf 1998; Ki3ler/Graf/Wiechmann 2000; Sperling 1998.
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dings seltenen Selbstverstandnisses von Beteiligungsprozessen aus Fiihrungssicht.
Die Belegschaftsmotive lagen insbesondere im Bereich der Mitgestaltung ihrer ei-
genen Arbeit. Motive, die nicht immer zusammengingen und sich wesentlich dort
erfolgreich zeigten, wo die Filhrung die Gestaltungsinteressen der Beschéftigten
ernsthaft mit aufgriff.

In Dortmund wurde 1997 eine erste Dienstvereinbarung zur Partizipation der
Beschéftigten an Veranderungsprozessen abgeschlossen, die 2002 erneuert wurde.
Die Zielsetzung, Beschéftigte zu beteiligen, bezieht sich nicht nur auf explizit mit
der Reform zusammenhangende Veranderungen, sondern auf samtliche Verande-
rungsprozesse in den jeweiligen Fachbereichen und Dezernaten. Hiermit gab es
einen vergleichsweise klar umrissenen Orientierungsrahmen fiir Fihrung und Be-
schaftigte, auf den man sich ggf.auch berufen konnte.

Auch in Wuppertal gibt es seit 1997 ein schriftlich fixiertes Partizipationskon-
zept, das »Regelwerk Teamarbeit«. Partizipation war in Wuppertal seit Beginn der
Reform (1994) auf maBgebliche Initiative einer Unternehmensberatungsfirma Teil
der Reform.Hier reichte die Beteiligung in Form von Teamarbeit Giber den tblichen
Reformkontext hinaus. So gab es neben den Reformprojektteams (als temporarer
Beteiligungsprozess) ebenso die Teamarbeit in der Arbeitsorganisation, also im Ta-
gesgeschift (als dauerhafter Beteiligungsprozess), und ebenso Teams zur Lésung
aktuell, kurzfristig anstehender Problemlagen. Beteiligung wurde in alle Arbeitszu-
sammenhange transportiert. Die Gefahr der Beteiligungsinseln verringerte sich da-
durch, wurde allerdings nicht génzlich iberwunden?.

Zwar existieren in Miinchen kein explizit formuliertes Beteiligungskonzept oder
etwa Grundsatze zur Beschéftigtenbeteiligung, aber man versteht die »Grundsatze
fur Fihrung und Zusammenarbeit« (Landeshauptstadt Miinchen 1997) als die in-
terne Aufforderung zur Partizipation.

Wie in vielen anderen Reformkommunen war gerade die Partizipation ein vol-
lig neues Ubungsfeld fiir alle Beteiligten sowie Akteure. Erwartungen und Erwar-
tungsenttauschungen gingen Hand in Hand, wenn Partizipation als basisdemokra-
tisches Instrument missverstanden wurde.Dennoch hat sich im Laufe der Jahre ein
gewisses Selbstverstandnis durchgesetzt, das sich insbesondere dadurch ausdriickt,
dass Fuihrungskrafte immer weniger mit bloBer Anordnung ihre Funktion ausfillen
konnen und Beschiftigte in Grenzen eine Mitverantwortung fir die weitere Ent-
wicklung von Reform und (Arbeits-) Prozess tibernehmen.

25 Ausfiihrlich zur Wuppertaler Teamarbeit und ihre Folgen fiir das weibliche Personal vgl. Ki8ler/
Graf/Wiechmann 2000; S. 124 ff.
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So sind einige Fuihrungskréfte offenbar deutlich Giberzeugt, dass es nur mit den
Beschaftigten und nicht gegen sie gehen kann, wenngleich so mancher Abstim-
mungsprozess sich dadurch verldngert. Dennoch kann man restimieren, dass Parti-
zipationsprozesse — und das zeigen alle Stadte — so unterschiedlich verlaufen sind,
wie die bereits angedeutete »Dezernats- bzw. Amtskultur« es zulieB und entlang
des jeweils dominierenden Beteiligungsmotivs seitens der Fiihrung.

Dass die Form der Partizipationsprozesse allgemein und hiermit die Projekt-
gruppenarbeit konkret als Indikator fir das Reorganisationspotential in einem Be-
reich angenommen werden kann, bestatigen die Befragten nahezu tbereinstim-
mend. Dort, wo Beschéftigte lediglich Beobachterposten beziehen durfen, ist die
Reformdemotivation besonders hoch.

Partizipationsprozesse, das heif3t die Reformarbeit in Projekten - lediglich in
Wuppertal wurde die Teamarbeit iber Projekte hinaus implementiert - boten ganz
unterschiedliche Mitgestaltungschancen. Dennoch hat insgesamt betrachtet die
Reform Uber diese Beteiligungsprozesse mit einem anderen Zugang der Proble-
mauseinandersetzung gleichzeitig viel Bewegung und Offnungen fiir neue Ideen
erfahren.Trotz nicht immer gelungener Beteiligungsprozesse ist aus Sicht aller Be-
fragten mit neuen Partizipationsformen ein wesentlicher Entwicklungsschritt in eine
neue Arbeitsform getan: Auch jenseits rein reformadressierter Themen werden kom-
plexe Sachverhalte zunehmend in Projektgruppen bearbeitet. Das beférdert ein an-
deres Arbeitsverstandnis und flihrt insgesamt eher weg von einem statischen Ver-
waltungshandeln hin zu flexibleren Losungsméglichkeiten.

Partizipation und Frauen
Wenngleich Partizipationsprozesse generell Mitgestaltungschancen beférdern
(je nach oben skizzierter Partizipationsqualitat), stellen allerdings insbesondere die
Fuhrungsfrauen, aber tendenziell auch alle anderen Befragten fest, dass die Re-
formarbeit in Form von Projektgruppenarbeit vor allem auch den Frauen genutzt
hat.Sie sind rein quantitativ stark in diesen Gruppen vertreten gewesen, haben auf
diese Weise Mitgestaltungsmaoglichkeiten erhalten, konnten aber vor allem ihre
Kompetenzen und Fdhigkeiten unter Beweis stellen. lhre sozialen Kompetenzen und
Moderationsfahigkeiten wurden dabei gerne genutzt, aber auch »entdeckt«.
»Es gibt viele Frauen etwa im gehobenen Dienst, deren Talente dadurch erkannt worden
sind. Es war indirekt, weil sicher nicht beabsichtigt, ein Weg fiir Frauen zum Erfolg. Projekt-

und Gremienarbeit war insofern ein Sprungbrett und Profilierungsméglichkeit.« (GD 2 FK-
Frauen).
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Was die Miinchner Frauen wahrnehmen, wird auch in Dortmund und Wuppertal
bestatigt. Partizipation bzw. Projektgruppenarbeit waren und sind fir Frauen letzt-
lich wichtige Qualifizierungs- und Profilierungschancen und Teil eines neuen Frau-
enbildes, das man in den letzten 10 Jahren in allen Untersuchungsstadten zuneh-
mend wahrnimmt.

Die Projektgruppenarbeit hat bewirkt, dass Mdnner einen anderen Blick auf ihre Kol-
leginnen mit ihren Kompetenzen und ihren Potentialen erhalten konnten. So trafen
etwa Fuhrungskréfte auf informierte Frauen, die ihnen mehr tber die Reform sagen
konnten, als sie bereits selbst wussten und gewannen Anerkennung als Reformexper-
tinnen (EXG 1 GB).Damit haben sich Wahrnehmungen verandert, die dem Reich des Kli-
scheehaften angehoren, nicht tiberall und nicht gleichermassen, aber tendenziell.

Chancen der Definitionsmacht bzw. die Méglichkeit zur Mitgestaltung neuer
Reformregeln erhohte sich fiir Frauen dort, wo sie in zentralen Projektgruppen stark
vertreten waren. So war beispielsweise die »Projektgruppe Verwaltungsreform« in
Dortmund die zentrale Gestaltungsgruppe flr verwaltungsweite Neuregelungen
im Reformkontext. Durch die Rekrutierungspraxis der Projektgruppenmitglieder —
die Gruppe sollte sich explizit nicht aus Funktionstragern zusammensetzen - gab
es fur Frauen grossere Teilnahmechancen.

Das gilt allerdings nicht fiir den Beginn der Reform. Ein Befragter aus Miinchen
erinnert sich, dass beispielsweise im Bereich Gartenbau zunéchst eine reine Manner-
gruppe als Modernisierungsgremium arbeitete. Erst nachdem Frauen intervenier-
ten, erhielten auch sie die Moglichkeit, an der Reform mitzuwirken. Es war kein be-
wusster Ausschluss, sondern eher ein »nicht daran denken«. Es fehlte das Bewusstsein
und die Sensibilisierung. Insofern hat die Reform auch einen anderen Blick auf die
Mitwirkungschancen von Frauen bewirkt (GD 2 Manner o.F.).

Vergleichbare Schwierigkeiten zeigten sich auch in Wuppertal zu Beginn des
Reformprozesses. Erst die Intervention der Frauen bewirkte ihre starkere Beteiligung
an der Reform (vgl. Wiechmann/KiBler 1997,5.70 f.).

Den Partizipationsprozess fiir Frauen deutlich zu 6ffnen war aus der Sicht der
Manner in Miinchen kein Selbsterkenntnisprozess der »obersten« Reformer, son-
dern vielmehr die Forderung der Frauen selbst sowie »der harte Kampf der Gleich-
stellungsstelle, die sich viele, viele blaue Flecken geholt hat« (GD 2 Manner o.F.).

2.6 Hierarchie - Fliihrung - Macht
Die Hierarchie gilt auch in der reformierten Verwaltung als wichtiges Strukturie-

rungselement. Filhrung und Macht werden durch sie bestimmt. Mit der Umstruk-
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turierung im Reformkontext verringern sich haufig auch Herrschafts- bzw. Machtzen-
tren, wobei die verbleibenden um so mehr Macht erhalten. Hierarchieabflachung
als Umstrukturierungziel bedeutete zwar haufig weniger Machthaber (Fiihrungs-
kréfte) bis hin zur Abschaffung ganzer Hierarchieebenen, aber nicht die Abschaf-
fung oder Verringerung von Macht. Sie konzentrierte sich vielmehr auf die noch ver-
bleibenden Fihrungspositionen. Hierarchieabflachung bedeutet somit lediglich
weniger oder ausgediinnte Hierarchiestufen.Tendenziell vergroferte sich aber das
Hierarchiegefdlle (also der Abstand) zwischen Fiihrung und Basis. Diese Einschat-
zung wird so oder dhnlich in allen drei Fallstudien deutlich und liegt mindestens
teilweise darin begrtindet, dass die Strukturen auch mit weniger Hierarchiestufen
grundsétzlich nicht verandert werden (kénnen), was die Befragten im Folgenden
begriinden.

Mit der dezentralen Ressourcenverantwortung ist auch ein Teil der Hierarchie-
gestaltung bzw.-struktur in die Hinde der Fachbereiche bzw. Amter gelegt worden.
Grundsatzlich geht damit der Abbau von Fihrungspositionen einher, vertikal wie
horizontal, allerdings nicht einheitlich. Damit verbinden sich zwei Effekte: Fur Frau-
en gibt es gerade auf den wegbrechenden mittleren Fiihrungsebenen weniger
Chancen. Ein zweiter wichtiger Punkt ist, dass Fihrung nicht mehr schrittweise ge-
lernt werden kann (GD 1 FK-Frauen).

Wenn in Miinchen héufig von »Bereichsflrsten« oder den »kleinen Kénigen«
(immer noch zumeist Mdnnern) die Rede ist, scheint dies ein Ausdruck des wahr-
genommenen Hierarchiegefélles zu sein, dem wir auch in Dortmund begegnen.
Auch hier wéhlt man im Kontext Fiihrung die Herrschaftsbezeichnung »Kénig« und
»Konigreiche« keineswegs zuféllig. Gelegentlich wird gar das Bild des Diktators
bemiht. »Menschenfiihrung« wird dabei als eines der gréf3ten Defizite markiert.
Dabei teilen die Befragten grundsatzlich die Einschatzung, dass die herrschende
Hierarchie nicht wirklich angetastet wurde, das Aufbrechen hierarchischer Struktu-
ren Uberwiegend nicht gelungen sei.

Dennoch habe es im Fiihrungsverhalten deutliche Fortschritte gegeben und es
ist viel Engagement und Geld in die Entwicklung von Fihrungskraften geflossen.
Wadhrend man friher Fihrungskraft »qua Geburt« zu sein hatte, gilt heute starker
die qualitative Seite von Fiihrung, die sich in einem neuen Verstandnis von »Flihrung
und Zusammenarbeit« duBern soll. Wahrend so mancher Verantwortliche fir Per-
sonal bereits erhebliche Fortschritte verzeichnet, erkennen andere Akteure und Be-
schéftigte aller Hierarchiestufen allerdings noch weiteren Entwicklungsbedarf.

Grundsatzlich werden gerade fiir Fiihrungskrafteentwicklung in Verwaltungs-
organisationen drei Problemfelder mit unterschiedlicher Reichweite ausgemacht:
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B Die Entwicklungsfahigkeit von Menschen ist begrenzt;
B Esfehlt ein ausreichendes Beurteilungswesen und schlieB3lich;
B Esfehlt an wirksamen Sanktionsmaoglichkeiten bzw. Anreizen.

Ansatze werden vor allem in der kritischen Auswahl von Flihrung gesehen,um
bereits im Vorfeld eine mégliche Fehlbesetzung weitgehend ausschlieBen zu kon-
nen.

In Wuppertal leistet man sich genau aus diesem Grund ein relativ teures Aus-
wahlverfahren fiir zu besetzende Flihrungsfunktionen, ein Assessment Center. In
Form eines ganztdgigen komplexen Verfahrens mit unterschiedlichen Bausteinen
stellen sich die »Fiihrungsanwarter/innen« einem Auswahlgremium, das sich zu-
meist gleichverteilt aus Frauen und Mannern zusammensetzt. Im Gegensatz zu
friher, wo Manner aufgrund ihrer Funktion oft die alleinigen Entscheidungstrager
in diesen Auswahlgremien waren, hat sich dies mittlerweile gewandelt und stellt
sich fur die auszuwéahlenden Frauen insgesamt betrachtet positiv dar.

Aber auch andere Fiihrungsinstrumente sollen zur Qualitdtssicherung »Flihrungs-
kraft« beitragen. Fihrung auf Probe oder Fiihrungskréfte feed-back sind neue Mo-
delle, mit denen man etwa in Dortmund versucht sich dem Fiihrungsproblem zu
nahern. Die Belegschaft ist noch gespalten, was die Erfolgsaussichten angeht, wenn
bislang die Wahrnehmung vorherrscht, dass nach der Probezeit bis jetzt noch jede
Fahrungskraft tbernommen wurde oder wenn sich fir ein freiwilliges Fiihrungs-
krafte feed-back vor allem Amtsleitungen zur Verfligung stellen, die ohnehin zu den
innovativeren zahlen (GD 1 Frauen o.F.). Eher im Bereich der Hoffnung muss man
ihre Vision von Ausstrahlungseffekten beurteilen.

Daruiber hinaus gibt es allerdings auch einen grundsatzlichen Systemfehler:
Karriere und Bezahlung orientieren sich in Verwaltungen allein an Fihrungsposi-
tionen, ein anderes Karrieremodell gibt es nicht. Damit fordert man auch jene, die
weder fihren kénnen noch wollen zur Fiihrung auf mit eben jenen bekannten
Folgen fur die Belegschaft (EXG 1 OM; EXG 2 OM; EXG 1 Personalchef). Anséatze fir
die Korrektur dieses Systemfehlers wurden in Wuppertal gestartet, indem man
versuchte auch andere lukrative Laufbahnen zu implementieren. So gab es die
Idee zur Einrichtung von Managern und Experten neben den Fithrungspositio-
nen, die allerdings insgesamt wenig Widerhall erfuhr.Wenn, dann besteht am ehe-
sten Einigkeit Gber ein wachsendes Expertentum in den Verwaltungen, das gera-
de in den neuen betriebswirtschaftlichen Wissensbereichen erheblich gewonnen
hat, woflir auch Frauen sich zunehmend qualifizieren. Ob sich Frauen hier ihren
Qualifikationen entsprechend einen Expertenstatus sichern kdnnen, ist allerdings
noch nicht ausgemacht.
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Zum Systemerhalt tragen allerdings nicht nur die Machthaber bzw. Funkti-
onstrager bei, sondern auch die Beschaftigten. So ist etwa in allen hier untersuch-
ten Stadten zu beobachten, dass es durchaus einen gewissen unausgesprochenen
Konsens des Hierarchieerhalts zwischen Fiihrung und »Untertanen« gibt.In der theo-
retischen Auseinandersetzung mit Macht wird dieses nicht unbekannte Phdanomen
als »konsensgestutzte Macht« (Ortmann u.a. 1990, S. 13) bezeichnet.D.h. Macht wird
nicht allein von »oben« ausgelibt, sondern wird auch von »unten« zugewiesen und
eben dadurch gestiitzt. So wird etwa das Beispiel der »zeitautonomen Gruppen«in
Dortmund angefiihrt, wonach die Gruppen ihre Dienstplane selbst aufstellen soll-
ten.Diese als flichendeckende MaBnahme fiir mehr Mitgestaltung und Freiheit der
Beschiftigten angelegte Idee lie sich — zur Verwunderung der Initatorlnnen - je-
doch nur teilweise umsetzen. Hier kann man weniger die Fihrungskrafte als Block-
ade ausmachen, als vielmehr die Beschéftigten selbst, die sich mit der neuen »Frei-
heit« und den einher gehenden Konflikten tberfordert fuhlten.Eine klare MaBgabe
von »oben« kommt ihnen dann oft als das kleinere Ubel entgegen. Aber auch der
Umgang mit neuen Freiheiten muss gelernt werden.

Vergleichbare Erfahrungen erklédren sich die Miinchner Befragten so:

»Hierarchien schiitzen die Leute vor Entscheidungen und davor Eigenverantwortung zu
tibernehmen. Und dieses erlebe ich. Also man geht lieber zur néchsten Hierarchiestufe

und ldsst sich sagen, was zu tun ist, bevor man selbst Vorlagen entwickelt. Schlie8lich geht
es um den Umgang mit Macht« (GD 2 Frauen o.F.).

Entgegen eines erklarten Reformziels der Enthierarchisierung setzen gelegentlich
und auch dadurch bedingt gegenteilige Mechanismen ein, wenn plétzlich eine Hier-
archieerweiterung oder Gruppen- bzw. Teamleitungen wieder eingefiihrt werden.

Frauen: Hierarchie - Fiihrung - Macht

Das asymmetrische Geschlechterverhdltnis wird immer noch am deutlichsten
entlang der Organisationshierarchie erkennbar, in der Fiihrung méannlich codiert ist.
Fihrung und Macht gehéren hier zusammen. So wird Fiihrung mit Macht assozi-
iert und Macht mit Fiihrung.»Wissen« gerade in turbulenten Wandlungsprozessen
ist zwar theoretisch schon lange als eine Machtquelle identifiziert, aber in der Pra-
xis handelt es sich eher um eine »heimliche« Machtstrategie. So legen die Informa-
tions- und Kommunikationsflisse in Veranderungsprozessen und die Relevanz von
»Wissen« in neuen Bereichen der Informationstechnologie oder der betriebswirt-
schaftlichen Verfahren den Schluss nahe, dass diese zunehmend nur noch von Ex-
perten beherrscht werden kdnnen. In wieweit sich Hierarchie, Flihrung und Macht

60



in den letzten 10 Jahren unter dem Eindruck des Reformprozesses und nach Ein-
schatzungen der Befragten verandert und gegebenenfalls zugunsten von Frauen
verschoben haben, sollen die folgenden Ausfiihrungen verdeutlichen.

Frauen in Fiihrung

In Dortmund befinden sich laut Statistik (von 2002) 37 % Frauen und 63 % Man-
ner auf Fiihrungspositionen, allerdings nicht gleich verteilt. Der Personalbericht fiihrt
aus:»Weiterhin sind Frauen aber eher in den Fihrungsfunktionen der unteren und
mittleren Leitungsebenen vertreten« (Stadt Dortmund 2002, S 23). Eine Verzerrung
dieses auf den ersten Blick scheinbar relativ hohen Anteils von Fiihrungsfrauen er-
gibt sich allerdings aufgrund der Fiihrungsfrauen im Bereich der Erzieherinnen (Kin-
dertagesstatten- und Kindergartenbereich), in dem fast ausnahmslos Frauen be-
schéaftigt sind (Frauendomane). Diesen Bereich rausgerechnet ergibt sich fur
Dortmund ein Frauenanteil in Fhrung von ca. 23 %.

Wuppertal beschrankt sich bei der Erfassung von Flhrungskraften auf die Po-
sitionen Dezernent/innen, Ressort- und Stadtbetriebsleiter/innen sowie Abtei-
lungsleiter/innen und kommt bei knapp 5000 Beschéftigten auf 103 Fiihrungskrafte,
wobei der Anteil der Frauen hier 22 % (fiir das Jahr 2002) betragt (Stadt Wuppertal
2003, S. 16 f.). Nicht enthalten sind etwa Teamleiter/innen oder der gro3e Bereich
der Leiterinnen von Kinderbetreuungseinrichtungen. Kritisch wird in der Fort-
schreibung des Frauenforderplans von 2000 angemerkt, dass sich das Geschlech-
terverhaltnis im Fihrungsbereich in den letzten drei Jahren nur unwesentlich ver-
andert habe (ebd.S. 17).

In Miinchen befinden sich die Frauen laut Statistik mit einem knapp 40%-tigen
Anteil auf den Vormarsch in die Fuhrungsebenen der Stadt. Allerdings sind hier ahn-
lich wie in Dortmund alle Fihrungspositionen eingerechnet. Der Personalchef sieht
jedoch auch, dass die Frauen auf den unteren Hierarchieebenen noch sehr gut ver-
treten sind,auch Bewegungen in den héheren vor allem stellvertretenden Fiihrungs-
positionen zu erkennen sind, ansonsten allerdings die oberen Hierarchieebenen
noch stark mannlich gepragt sind?.

Anders und eher auflergewdhnlich verhélt es sich in Minchen auf der Ebene
des Top-Managements. Hier werden flinf von 11 Referaten (vergleichbar den De-

26 Ersichtlich wird insgesamt, wenn es um Recherchen zu Zahlen - wie hier zur Fiihrung - aus den Kom-
munen geht,dann wird die Vergleichbarkeit schwierig, denn jede Kommune erhebt ihre Daten anders.
Zum einen wird Fihrung unterschiedlich definiert und zum anderen richten sich Vergtitung und Be-
soldung keineswegs mehr alleine an Fiihrung aus.So kdnnen Stabsstellen oder Projektleitungen hoher
bewertet sein als eine Abteilungsleitung.
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zernaten) von Frauen gefiihrt. Zusatzlich wird in Minchen jiingst das Hauptamt (Di-
rektorium) von einer Frau gefiihrt. Allein diese Tatsache konnte auch Signale nach
»unten« aussenden. Zum Vergleich die Stadte Dortmund und Wuppertal: Gegen-
wartig wird in Dortmund keines der sieben Dezernate von einer Dezernentin ge-
fihrt, wobei ein Dezernat zurzeit vakant ist. In Wuppertal wird eines von sechs De-
zernaten von einer Frau gefihrt, die es laut Einschatzung aller Befragten mit allen
bekannten »Nebenwirkungen« zu tun hat.

Nahezu ausnahmslos bescheinigen die Befragten den Frauen eine hohe Quali-
fikation, ziel- und ergebnisorientiertes Arbeiten und insgesamt ein gestiegenes
Selbstbewusstsein.Insbesondere die Fllhrungsméanner wissen etwa aus den Mitar-
beitergesprachen heute mehr tber ihre beschéftigten Frauen: Sie sind anders; sie
wissen eher wohin sie wollen als Mé@nner; sie gehen zum Teil ergebnisoffener in Pro-
zesse und stellen weniger den personlichen Nutzen in den Vordergrund als Man-
ner — Sachinteressen stehen vor Eigeninteressen bei Frauen (GD 1 FK-Manner). Die
Interpretation der Fihrungsmanner Uber die Andersartigkeit von Frauen bringen
sie mit einer unterschiedlichen »Ausrichtung« zusammen: Manner richten sich auch
heute noch eher am Beruf aus, Frauen hingegen haben eher Lebensziele, die sie auf-
einander abstimmen und von denen Beruf eines von mehreren Zielen ist.Trotz Giber-
ragender Beurteilungen der Frauen durch die Filhrungsmanner, scheinen erstere in
ihrem Vormarsch in Filhrungsebenen gebremst. Die rational naheliegende Vermu-
tung, dass sich die haufig besseren Qualifikationen der Frauen gegenliber Mannern
in der Hierarchie widerspiegeln, kann etwa in Dortmund nicht und in Wuppertal
und Miinchen (abgesehen von den Referentenpositionen) nur langsam voran-
kommend bestatigt werden.

Insbesondere die Fiihrungsfrauen (in allen Stadten), also diejenigen, die bereits
eine Karrieresprung gewagt und gemacht haben, sehen die zunehmend gute Qua-
lifikation von Frauen keineswegs als allein wegbestimmend in die Fiihrungsetagen.
Sie betonen, je einflussreicher die Positionen, desto starker unterliegen diese poli-
tischen Einflusszonen. Das politische Parkett wird von Mdnnern bestimmt.

Auch kritische mannliche Fiihrungsskréfte sehen nicht, dass das gestiegene Quali-
fikations- und Leistungspotential der Frauen unmittelbar zu mehr Macht fithren muss.

»Machtausiibung setzt voraus, ich bin zeitlich disponibel. Das sind Frauen heute noch
nicht, wenn sieimmer noch die Erziehungszeiten tiberwiegend allein tibernehmen. Wenn
man etwa Samstagstermine oder Termine abends um 20 Uhr wahrnehmen muss, dann
kénnen Mdnner das problemloser, es ist also nach wie vor ein Privileg der Ménner. Es sei
denn Frau verzichtet auf das soziale Gefiige Familie und dann kann sie auch abends auf
eine Veranstaltung gehen« (GD 3 FK-Mdnner).
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Nach 10 Jahren (mit oder ohne Verwaltungsreform) sind sich insbesondere die
Fuhrungsfrauen und -manner in allen Untersuchungsstadten dennoch einig, dass
Frauen in Fihrung nicht mehr grundsatzlich in Zweifel gezogen werden.

Strukturen
Wenn Frauen selbst heute starker als noch vor 10 Jahren zur Macht greifen und
sich fur Fihrungsverantwortung entscheiden, dann gibt es aus der Sicht der Be-
fragten doch immer noch einen grof3en Teil von Frauen, die Filhrung und Macht
sehr zurtickhaltend gegeniiber stehen. Frauen geben allerdings auch ganz konkre-
te Hinweise darauf, warum sie nicht bedingungslos auf neue Verantwortungsbe-
reiche zugehen und nicht selbstversténdlich zur Macht greifen. Dabei bilden ein-
gefahrene Strukturen, die als mannlich wahrgenommen werden, eine erhebliche
Hurde. Gemeint sind méannliche Fiihrungskréfte, die ihren eigenen Macht- und Herr-
schaftsstil pflegen.»Da werden andere Spiele gespielt« (GD 2 FK-Frauen).
Allerdings sei das traditionelle Fiihrungsmodell auch ein Auslaufmodell. Zum
einen begunstigt die intensive Personalentwicklung im Rahmen der Reform ein
neues Fiihrungsmodell und verdndert Strukturen. Hiermit ist eher eine Bewusst-
seinspragung von »unten« gemeint, wie es etwa der Personalchef aus Miinchen for-
muliert.
»Man ist bemiiht, méglichst groBe Offenheit in Prozessen und Verfahren zu etablieren und
dies erleichtert zuncichst einmal generell Strukturen aufzubrechen. Egal ob das jetzt Macht-
strukturen sind, die mit Hierarchie zu tun haben, ob das Strukturen sind, die mit fachlichen
Domdnen zu tun haben oder ob es Strukturen sind, die geschlechtsbezogen sind. Bei Be-

trachtung all dieser Faktoren, neige ich schon dazu, dass die Reform generell dazu in der
Lage ist, dies zu beférdern« (EXG 2 Personalchef).

Allerdings ldsst sich Bewusstsein nach Meinung des Personalchefs auch von »oben«
pragen, indem man Strukturen schafft, die zugleich neue Orientierungen bieten.
Hier wird ein Beispiel angefihrt, in dem eine Frau eine Leitungsfunktion in einer
klassischen Mannerdomane erhalt. Der Effekt kdnnte sein, dass dieser Bereich von
innen heraus sensibilisiert wird und alte Klischees und Vorurteile an Bedeutung ver-
lieren. Wenn allerdings eine derartige Besetzung nicht »einschlagtc, besteht auch
die Gefahr, dass alte Klischees schnell wieder bedient werden. Damit lastet auf der
Fuhrungsfrau als Vorreiterin eine doppelte Verantwortung: Sie muss nicht nur den
Bereich vorbildlich fiihren als berechtigte Erwartung an eine Fuhrungskraft, son-
dern auch die Frauen »retten«. Insbesondere letztere Rolle unterscheidet Frauen
und Méanner in obersten Fiihrungsfunktionen also noch erheblich, denn unter vie-
len Mannern fallt eine Fehlbesetzung weniger auf. Anders bei Frauen: Wenn diese
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sich als Fehlbesetzung herausstellen, dann sind 100% Frauen betroffen. Die Chan-
ce ist somit auch eine nicht zu unterschatzende Last. Gluickt das »Experiment«, dann
ist mit den Worten des Miinchner Personalchefs die Chance fiir nachhaltige struk-
turelle Verdanderungen groR.
»Strukturen haben Riickkopplungseffekte, die dann letztendlich auch gewisse Nachhal-
tigkeit bewirken. Es ist also nicht nur so, dass Bewusstsein addquat sein muss, damit sich

Strukturen verdndern, sondern man kann auch von »oben« Strukturen verdndern, um auf
diese Weise (...) die nétigen Denkmuster zu verdndern« (EXG 2 Personalchef).

Einige Beschéftigte erleben — andere hoffen eher — den Generationenwechsel in
der Fithrung als Lésung des Problems. Schlie3lich gebe es immer weniger Man-
ner, die nur die Hausfrauenehe kennen. Denn das aus dem Privatleben mit in die
Organisation gebrachte Bild der geschlechterdifferenten Arbeitsteilung setzt sich
in seiner Symbolik erfahrungsgemaf in der Organisation fort. Eine mannliche
Fuhrungskraft, die im Privatbereich das traditionelle Familienmodell lebt, wird vor
dem Hintergrund ihrer eigenen Erfahrungswelt in der Organisationspraxis kaum
als Mentor fiir Frauen in Fihrung eintreten kdnnen, davon sind die befragten Frau-
en Uberzeugt.

Ebenso lberzeugt sind vor allem einige Frauen, dass der »Kampf« um Gleich-
berechtigung zu Hause beginnt, ankniipfend an die Frage: Ist der Erziehungsauf-
trag ein Mutterauftrag oder ein Elternauftrag? So berichtet eine Frau, dass die Haupt-
konfliktlinie in der eigenen Partnerschaft und damit die »heftigsten Auseinan-
dersetzungen« mit dem Vater des Kindes darum gingen, »wer zur Arbeit gehen darf,
nicht wer zu Hause bleiben darf«. Hieran wird deutlich, wie wenig bisweilen die or-
ganisationale Sicht alleine zur Erkldrung von Handlungsstrukturierung ausreicht,
wenn in diesem Fall die Befragten den »Privatbereich« ausdriicklich mit einbezie-
hen. Die Schnittstelle von gesellschaftlichen und organisationalen Einfliissen bei
der Produktion und Reproduktion von Geschlechterverhaltnissen wird im Ubrigen
von allen Befragten in allen Stadten gesehen und problematisiert.

Frauen und Macht: »Frauentypen«

Eine Diskussionslinie unter den befragten Frauen ging der Frage nach, in wie-
weit Frauen ihre Chancen selbst erkennen und ergreifen. Denn Umverteilung von
Macht und Ressourcen ist keine einseitige Sache, das heif3t die einen (Md@nner) mus-
sen nicht nur »loslassen, sondern die anderen (Frauen) miissen Chancen auch er-
greifen. Damit stellt sich die Frage nach dem Anteil der Frauen an der Umsetzung
von Gleichstellung bzw., wie sie ihre Chancen erkennen und nutzen.
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»Ich habe engagierte Frauen kennengelernt, die dann aber den Riickzug ins Familienle-
ben angetreten haben, ohne sich zu (iberlegen, wie sie es privat anders machen kénnten.
Ich habe sehr viele Frauen kennengelernt, die gesagt haben:,Komm, bleib mir doch mit
dem Thema (Gleichstellung, d.A.) vom Leib. Ich will meine Arbeit machen, mich interes-
siert das Thema nicht’. Ich habe Frauen kennengelernt in Fiihrungspositionen, die sich
dort auch durchsetzen, die teilweise aber auch die besseren Machos sind als die Mdnner,
die die gleichen Muster bei ihrem weiblichen Personal anwenden, wie sie es vorher bei den
Mdnnern kritisiert haben. (...) Ich bin dann véllig irritiert, wo ich manchmal das Gefiihl
habe, die Gleichstellung wird von den Frauen blockiert, es sind gar nicht die Mdnner. Alice
Schwarzer hatte noch ein klares Feindbild, das waren die Médnner, das habe ich nicht mehr.
Ich habe das Gefiihl, ich hole jetzt die Mcdnner mit ins Boot, damit ich die Frauen davon
Uiberzeugen kann, das Gleichstellung etwas Wichtiges ist« (GD 2 Frauen o.F.).

Insbesondere drei Gruppen bzw.Frauentypen werden als Risikogruppe fir die Wei-
terentwicklung der Gleichstellung ausgemacht:

Typ1

Es werden die durchaus beruflich engagierten Frauen als ein Typ benannt, die
den Riickzug ins Familienleben antreten, ohne konkrete Anhaltspunkte — auBer Mut-
mafBungen - lber tatsachliche (Hinter-) Griinde. Hier konnten wahrscheinlich eine
Reihe von Griinden, die sowohl im Privaten als auch im Beruflichen liegen mogen,
ausschlaggebend fir eine »Riickzugsentscheidung« sein. Einen wichtigen Grund im
Arbeitskontext benennen die befragten Frauen allerdings selbst, wenn sie Stellung
zu den frauenférderlichen Malnahmen nehmen (s.Kap. Frauenférderung). So seien
Mutterschaft und die dann folgenden MaBnahmen, wie Beurlaubung, Berufsrtick-
kehr und schlieBlich Teilzeitarbeit mit belastenden Begleiterscheinungen fiir das
Betriebs- bzw. kollegiale Klima verbunden, wenn der Kollegenkreis die Arbeitsaus-
falle miterledigen muss.Wer es sich leisten kann, trifft dann gelegentlich die »Riick-
zugsentscheidung«, um unter anderem einem konflikttrachtigen Arbeitsklima zu
entgehen.

Typ 2

Es wird der Typ Frau ausgemacht, der das Thema Gleichstellung schlicht igno-
riert und damit nichts zu tun haben will. Insbesondere jiingere Frauen der »Risiko-
gruppe« zwischen 25 und 30 Jahren seinen schwer fiir das Gleichstellungsthema
zu gewinnen.Als moderne Frauen wollen und brauchen sie nicht geférdert zu wer-
den.»Junge, gerade gut ausgebildete Frauen werden hochagressiv, wenn man ihnen
mit Frauenférderung kommt« (GD 2 Frauen o.F.). Diese Einschatzung teilen nahezu
alle befragten Frauen auch Gber Minchen hinaus. Hierfur gibt es eine Reihe von In-
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terpretationen, wovon eine allerdings als Erklarungsmuster immer wieder ange-
fuhrt wird:
»Die heutigen jungen Frauen haben die grol3en, offenen Diskriminierungen nicht erlebt,

auch wenn sie latent immer noch vorkommen und unterschiedlich gehandhabt werden,
aber es ist nicht mehr so unmittelbar spiirbar« (GD 2 Frauen o. F.).

Ahnlich argumentieren die Fiihrungsfrauen. Diskriminierungen von Frauen werden
auch von Frauen erst in bestimmten Lebens- und Berufssituationen bewusst reali-
siert — Frau wird nicht mit diesem Bewusstsein geboren. Erst selbst erlebte Unge-
rechtigkeiten sensibilisieren fir das Thema. Eine Fihrungsfrau, die sich selbst friher
als »geschlechterblind« beschreibt, fiihrt ihr eigenes Sensibilisierungsbeispiel an:
Sie hatte zusammen mit einigen anderen (ménnlichen) Kollegen ein Verhand-
lungsgesprach bei einem (mannlichen) Kunden. Die BegriiBung des méannlichen
Kunden ihr gegentiber fiel dann folgendermal3en aus: »Und was machen Sie hier,
sind Sie zu Dekorationszwecken hier?« Dieses Erlebnis hat sie nachhaltig stutzig ge-
macht und letztlich fuir Gleichberechtigung sensibilisiert.

Typ 3

Mit einem dritten Typ Frau sind die »weiblichen Machos« angesprochen, die ihre
Orientierungen, Werte und Muster an eben den bestehenden mannlich gepragten
Standards und Normen ausrichten und damit wiederum an der Reproduktion der
(eigenen) als minderwertig gekennzeichneten weiblichen Fahigkeiten mitwirken.
Dieser Fiihrungstyp bei Frauen wird in allen untersuchten Verwaltungen besonders
von den befragten Frauen als problematisch herausgestellt. Fihrungsstarke wird
hier mit der Ubernahme ménnlicher Kognitionen und Werte verkniipft.

Insbesondere Fihrungsfrauen, die von Mdnnern nach eben mannlichen Kri-
terien ausgewdhlt werden, kdnnten eher zu jenem Typus der »weiblichen Ma-
chos« zdhlen, die sich auch und gerade Frauen nicht als Fihrungskréfte wiin-
schen.

Es geht letztlich auch um das Verstéandnis von Macht und den bewussten Um-
gang mit Macht.Frauen lehnen noch oftmals bewusst den meist negativ besetzten
mannlich gepragten Machtbegriff ab. Kommen sie zu der eher harmlos wirkenden
Frage, wie ich etwas erreichen kann, dann verbirgt sich allerdings genau hinter die-
ser Frage die Machtfrage. Namlich: Mit welchen Mitteln kann ich meine Interessen
durchsetzen? Das folgende Beispiel zeigt, dass auch die scheinbar Machtlosen nicht
wirklich ohne Macht sind. Vertreterinnen aus lokalen Fraueneinrichtungen skizzie-
ren ihre Erfahrungen, die in allen hier untersuchten Stadten vergleichbar sind:
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Es sei durchaus oft (mannliche) Strategie, dass die verantwortlichen mannlichen
Entscheider in der Verwaltung die unterschiedlichen lokalen Fraueninstitutionen
gegeneinander ausspielten und damit zugleich Macht demonstrieren.Indem sie die
Verteilungsmasse/Ressourcen einer Institution zusprechen und zugleich signali-
sieren, dass dann die andere Institution weniger bezuschusst wird, geraten die Frau-
en unter sich in einen kiinstlichen Konkurrenzkampf. Dabei nehmen die einen die
Kirzungen eher in der Weise, dass sie trotz Stellenkiirzungen versuchen die Arbeit
weiterzufiihren bis zur »Selbstaufgabe, die anderen ziehen aber bereits Grenzen
und reagieren mit Gegendruck in der Weise: »Wenn das Geld nicht kommt, dann
schlieBen wir den Laden« (GD 1 Verbandsfrauen). Diese Form des Umgangs mit
ihnen erkennen die Frauen als eindeutigen Machtmissbrauch.Hier besteht die Macht
der Frauen darin, sich dem zu verweigern. Der »Méachtige« muss dann erachten, wel-
cher Schaden groRer ist: Ob also die Ressourcenverteilung bzw.-verweigerung mit
den Folgen einer moglichen politischen Auseinandersetzung zu rechtfertigen ist.

Diese Art des Machtkampfes um Ressourcen wird in allen Untersuchungsstad-
ten hervorgehoben und steigt in Zeiten knapper Kassen noch einmal. Fir die ei-
gentliche Arbeit dieser schon immer um die Existenz kimpfenden Frauenorgani-
sationen bedeutet diese Entwicklung, dass fiir ihr ohnehin oft schwieriges und
marginalisiertes Klientel noch weniger Zeit und Kraft bleibt, weil ein groBer Teil in
die »Uberlebensstrategie« der Organisation selbst investiert werden muss.

Gerade Vertreterinnen dieser Gruppe von Frauen als Lobby fur Frauen in der lo-
kalen Gemeinschaft haben ihre ideellen Wurzeln (noch) in der autonomen Frauen-
bewegung, die ehemals ménnlich gepragte Macht, »mannliches« Geld und Institu-
tionalisierung ablehnte. Heute haben sich die Verbandsvertreterinnen nicht nur
qualifiziert und professionalisiert, sondern auch einen einstigen Dogmatismus gegen
Pragmatismus eingetauscht. Allerdings — und das geben sie unumwunden zu — zum
Preis einer zeitlichen Verzégerung von ca. 15 Jahren in Bezug auf den professionel-
len Aufbau von Netzen und Institutionalisierung fiir die gegenseitige Starkung im
System.

2.7 Zusammenfassung und Vergleich

Okonomisierung: Nach Auffassung der Befragten hat die Okonomisierung im posi-
tiven Sinne wesentlich zu mehr Kostentransparenz und Leistungsorientierung bei-
getragen. Eine negative Wendung nimmt sie im Kontext der Haushaltskonsolidie-
rung, wenn sich also der Blick verengt auf die blo3e Kostenreduktion. Andere wichtige
Reformelemente, insbesondere aus Personal- und Organisationsentwicklungspro-
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zessen oder auf der Ebene von Flihrung und Zusammenarbeit, so die Sorge, wéaren
dann in ihrer Weiterfuihrung stark gefahrdet.

Fir das Gleichstellungsziel sieht man gerade in der Schwerpunktsetzung der
Okonomisierung im Zusammenspiel mit der Haushaltskonsolidierung groBe Ent-
wicklungshemmnisse und die Gefahr von Ruckschritt.

Kundenorientierung: Insgesamt hat die Verwaltungsreform einen deutlichen
Wechsel im Verhdltnis Blrgerin-Verwaltung bewirkt, den es ohne die Reform nicht
gegeben hitte. Dies l3sst sich etwa an Offnungszeiten oder schon vielfach veran-
derten, schnelleren Verfahren ablesen. Noch allerdings bewege sich Kundenorien-
tierung zu sehr auf der blof3en Ebene der Serviceverbesserung, zu wenig werde noch
die Zielgruppenorientierung berticksichtigt, die jetzt in Mlnchen allerdings an Boden
gewinnt.

Die Beschéftigten selbst erkennen einen Zugewinn fur ihre Arbeit durch Kundeno-
rientierung - sie wird sinnhafter fir die Beschaftigten und ihr Engagement fiir die Bir-
gerlnnen steht manchmal im Gegensatz zu den intern erfahrenen Frustrationen.

Gewonnen haben allerdings durchaus Frauenarbeitspldtze in den Servicebe-
reichen, insbesondere mit Blick auf Biirgerburos, Blirgeramter 0.d., sowohl in mate-
rieller als auch symbolischer/ideeller Hinsicht.

Dezentrale Ressourcenverantwortung: Dieses Instrument galt mit als Herzstlick
der Reform. Erfahrungen aus den Vergleichsstadten Dortmund und Wuppertal legen
nahe, dass im Zusammenspiel zwischen zentraler und dezentraler Steuerung noch
erheblich nachzubessern ist. Eines der groBten Probleme liegt aus Sicht der Zen-
tralen darin, dass der Unternehmenszusammenhalt sinkt und sich die Dezentralen
zunehmend verselbststandigen. Trotz eines kaskadenférmigen Vereinbarungsma-
nagements etwa in Dortmund fehlt noch die nétige Disziplin seitens der Fiihrung,
diese Vereinbarungen abzufragen und seitens der Fachbereiche, die Vereinbarun-
gen zu realisieren.

Eine weitere Folge aus der Dezentralisierung ist, dass die Personalvertretung
immer weniger Ein- und Ubersicht im Gesamtunternehmen erhilt und damit auch
weniger Einfluss.

Anders die Gleichstellung vor allem in Dortmund - fir sie war die dezentrale
Ressourcenverantwortung mit der Verlagerung der Frauenférderung in die Fach-
bereiche ein Gewinn.Damit erhdlt das Frauenbiiro mehr Einsicht in die Bereiche als
vorher. Besonders unterstiitzend wirkt hierbei das neue Institut der »Ansprech-
partnerin fir Gleichstellungsfragen« in den Bereichen, die auf der Umsetzungse-
bene besonderes Gewicht erhalten. Damit ist die Gleichstellung auch strukturell in
den Fachbereichen verankert.
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Reform- und Verwaltungskultur: Insgesamt stellen die Befragten durch die Re-
formbearbeitung (Reformkonstruktion) viele Veranderungen auf kultureller Ebene
(im Bereich der weichen Faktoren) fest. Hierdurch seien Offnungen entstanden fiir
neue Ideen oder andere Vorgehensweisen bei der Losungssuche von anstehenden
Problemen.Ebenso haben sich Umgangs- und Verhaltensformen verdndert. Dieses
Ergebnis gilt allerdings nicht tiberall, aber tendenziell. Auch fir das Thema Gleich-
stellung ist diese Entwicklung positiv gewesen.

Die folgenden Reformthemen stehen in besonderer Nahe zur Kulturverande-
rung und mitbestimmend fur die gleichstellungspolitischen Entwicklungen:

Partizipation: Auf dem und durch das Feld der Partizipation als wichtigem Re-
formkonstrukt hat sich einiges verandert, allerdings durchaus nicht linear durch die
Dezernate bzw. Referate hindurch.In den Dezernaten, wo Partizipation als Reform-
element ernst genommen wurde, gab es einen Lern- und Qualifikationsprozess der
Beteiligten. Ohne die Reform hatte es die damit verbundenen Mdglichkeiten und
Chancen insbesondere auch fir Frauen nicht gegeben. Insofern stellen Partizipa-
tionsprozesse gleichzeitig Offnungsprozesse fiir Frauen dar, die die traditionelle
Burokratie nicht vorsieht.

Hierarchie — Fiihrung — Macht: Die hierarchische Struktur hat sich unter dem
Eindruck der Reform gewandelt, aber wenig verandert. Weniger Hierarchie (-stufen
wie -positionen) bedeuten noch keine hierarchische Strukturverdnderung, denn
letztlich vergroBert sich das Hierarchiegefalle (immer weniger Machtzentren erhal-
ten immer mehr Macht).

Frauen haben in der Hierarchie und explizit an Fiihrungseinfluss weniger ge-
wonnen als man dem gezeichneten Frauenbild nach vermuten mag.Trotz ihrer von
allen Befragten bestatigten gestiegenen Qualifikationen und trotz starkerem Selbst-
bewusstsein lasst sich eine Umverteilung auf dieser Machtebene noch nicht er-
kennen.

Noch sind die Strukturen an mannlichen Macht- und Herrschaftsstilen ausge-
richtet.»Da werden andere Spiele gespielt«,an denen Frauen zum Teil bewusst nicht
teilnehmen und teilhaben wollen. Bewusste Strukturveranderungen von »oben«
und »unteng, von der Starkung weiblicher Fiihrungskréfte und etwa dem »Aufbre-
chen« von M@nnerdomanen kénnen zusammen neue Denkmuster beférdern, die
angestammte Wertvorstellungen durchkreuzen. Gelingt dies zunehmend, dann wére
auch der Raum fiir unterschiedliche Lebens- und Arbeitsformen fiir Frauen und Mén-
ner gegeben.Wéhrend erste Schritte in eine solche Richtung in Miinchen und auch
Wuppertal erkennbar werden, ldsst sich ein solcher (gleichstellungspolitischer) Rich-
tungswechsel in Dortmund eher noch schwach konturiert ausmachen. Auf der Ebene
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des Top-Managements sieht es bis auf Miinchen vergleichbar aus. Hier werden funf
von 11 Referaten sowie das Hauptamt (Direktorium) von Frauen geftihrt.

Die Identifikation unterschiedlicher »Frauentypen« und ihr Umgang mit Macht
verweist darauf, dass Frauen allerdings auch selbst einen erheblichen Anteil daran
leisten, vorhandene Strukturen zu festigen oder zu veréndern, es mithin nicht allein
Verhinderungsstrategien von Mannern anzulasten ist, wenn die Gleichstellung mit
gebremster Fahrt voran kommt.

3. KOMMUNALE GLEICHSTELLUNG UND IHRE
GESAMTWIRKUNG

Wenngleich sich in den letzten 10 Reformjahren auf dem Feld der Gleichstellung
und Frauenforderung in allen hier untersuchten Stadten sichtbar viel bewegt hat,
tatsachlich arbeitsorganisatorische Gestaltungsraume fuir Frauen gewachsen sind
und sich die Frauen qualifiziert und profiliert haben, ist ihnen der Sprung in die
Fihrungsetagen noch eher unverhaltnismafig gelungen.

Die Wahrnehmungen hinsichtlich des gro3ten gleichstellungspolitischen Er-
folges im Reformprozess werden unterschiedlich eingeschatzt. Fur die Frauenbe-
auftragte in Dortmund liegt der Erfolg klar auf der Hand: Die mit der dezentralen
Ressourcenverantwortung einher gehende Verantwortungsverlagerung der Frau-
enforderung in die Fachbereiche und damit an die Fihrungskrafte sei der Ort, wo
Gleichstellung umgesetzt wird. Diese zunachst formale Verlagerung wird unterstiitzt
durch die Institutionalisierung von »Ansprechpartnerinnen fur Gleichstellungsfra-
gen«in den Leistungsbereichen. Damit ist die Gleichstellung in Dortmund sowohl
formal als auch praktisch dezentralisiert und kann auf der Implementationsebene
wirksam werden.

Der gréf3te gleichstellungspolitische Reformerfolg kann fiir Wuppertal vor allem
in der Verankerung der Frauenfoérderung als Unternehmensziel gleich zu Beginn der
Reform ausgemacht werden. In der Form der Gemeinschaftsaufgabe »Frauenfor-
derung« gelang es, die Gleichstellung in die Fachbereiche bzw.Ressorts und Stadt-
betriebe zu dezentralisieren. Die gleichstellungspolitische Bringschuld lag damit in
den Leitungsbereichen.

Auch in Minchen kann der gré3te Reformerfolg der Gleichstellung im zu-
nehmenden Selbstverstéandnis der Fachbereiche ausgemacht werden, die An-
erkennung des Gleichstellungsauftrages als Querschnittsaufgabe. Wahrend in
Dortmund die dezentrale Ressourcenverantwortung und in Wuppertal die Ge-
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meinschaftsaufgabe mit je dazugehorigen Strukturen einen wegbereitenden
Fortschritt fiir die Gleichstellungspolitik markieren, zeichnet Miinchen eine Viel-
zahl von kleinen Schritten aus, die zu diesem wachsenden Selbstverstandnis ge-
fuhrt haben. Ein erster Schritt war bereits 1991 mit der Dienstanweisung des
Oberbirgermeisters markiert, wonach die Gleichstellungsverantwortung als
»Aufgabe aller stadtischen Beschaftigten und Dienststellen« bis heute zu ver-
stehen ist (Landeshauptstadt Mlnchen 1991, S. 1). Die Leitsdtze 2000 (Landes-
hauptstadt Miinchen 2001) waren in diesem Zusammenhang eine Weiterent-
wicklung sowohl des Frauenférderplans als auch hinsichtlich der Verkntipfung
von Reform und Gleichstellung und damit fur die Umsetzung des Gleichstel-
lungsziels auf der operativen Ebene.

Stellt man Fihrungsmaéannern die Frage nach den gréten Reformerfolgen der
Gleichstellung,dann ist ihre Sicht der Dinge eine andere, denn aus ihrer Sicht ist der
groBte gleichstellungspolitische Reformerfolg die deutlich gestiegene Flexibilisie-
rung der Arbeitszeiten, die vor allem Frauen nitze. Lediglich in Wuppertal sehen
Manner wie Frauen zusatzlich die Gemeinschaftsaufgabe »Frauenférderung« als
groBten Gleichstellungserfolg, wobei hier der Zeitfaktor eine erhebliche »Nachhal-
tigkeitsrolle« spielen drfte, denn Veranderungen jedweder Art brauchen Zeit,um
zu verandern. SchlieBlich kann Wuppertal auf acht Jahre relativ kontinuierliche Ge-
meinschaftsaufgabe zuriickblicken. Ob sich die neuen Gender-Strukturen als Wei-
terentwicklung unmittelbar anschlieBen lassen, bleibt abzuwarten.

Im Folgenden sollen jene Themenstellungen berticksichtigt werden, die aus
Sicht der Befragten eine besondere gleichstellungspolitische Relevanz erhielten:
Frauenférderung, Mannerférderung, Gender Mainstreaming, Gender Budget und
Sprache.

3.1 Frauenférderung

Auch wenn der Frauenférderung nicht grundsatzlich ihre Berechtigung abgespro-
chen wird, sind sich doch vor allem die befragten Frauen aller Hierarchiegruppen
einig, dass es mit einem neuen Vokabular deutlicher wiirde, worum es geht. Frau-
enférderung ist mittlerweile gerade unter Frauen zum Reizwort geworden. Denn
wenn man das Gleichstellungsziel im Sinne gleicher Chancen fiir beide Geschlech-
ter erreichen will, muss es breitflachiger angelegt werden, als man es gegenwartig
noch vorfindet. Schlie3lich sind sich vor allem Frauen einig, dass bestimmte Maf3-
nahmen Frauen tendenziell marginalisieren.
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Flexible Arbeitszeitmodelle

Angesprochen sind damit die in dem letzten Jahrzehnt deutlich flexibler ge-
stalteten Arbeitszeitmodelle, die von Mannern etwa als eine der gréBten gleich-
stellungspolitische Errungenschaften in den letzten Jahren bewertet wird, wie be-
reits erwahnt. Insbesondere flr Mitter (und wenige Vater) habe sich mit Blick auf
die »Vereinbarkeit von Familie und Beruf« ihre Belastungssituation deutlich ver-
bessert. Dennoch hinterfragen gerade Frauen:

»Eigentlich sollen diese flexiblen Modelle die Frauen/Miitter férdern, in Wirklichkeit aber
werden sie in die Ecke gestellt. Das machen Frauen dann ganz freiwillig mit der Begriin-
dung, sie wollen ja etwas von den Kindern haben. Damit binden sie aber alle Lasten an
sich und werden real in die Ecke gestellt. Es ist tatscichlich eine Nische, in der sie sich dann
auch mehr oder weniger wohlig einrichten und verpassen damit aber gleichzeitig samt-
liche Anschliisse. Weil ndmlich das genau nicht passiert, dass Mdnner in ihrer Vaterrolle
gefordert werden« (GD 3 Frauen o.F.).

Zeigt sich die flexible Arbeitszeitgestaltung also durchaus januskopfig fur die Frau-
en,dann ist zudem noch ein anderer Trend zu beobachten.lm Zusammenhang mit
flexibler Arbeitszeitgestaltung und fortschreitender Technik kam in den letzten Jah-
ren zunehmend ein Modell in den Blickpunkt: die Telearbeit. Mit der Begriindung,
dass diese Arbeitsplatze sehr teuer sind, werden sie in Verwaltungen relativ begrenzt
angeboten. 1998 wurde etwa in der Stadt Dortmund eine Dienstvereinbarung zur
Telearbeit geschlossen. Ende 2002 arbeiteten 123 Beschaftigte in Form der Telear-
beit, 32 Frauen (26 %) und 91 Mdnner (74%). Davon arbeitet der groBte Teil (76 %)
insgesamt in einem Bereich (Dortmund 2003, S.29).Wenn man davon ausgeht, dass
Telearbeit haufig als flexibles Arbeitszeitmodell fuir Frauen favorisiert wird, die hier-
mit insbesondere die Vereinbarkeitsproblematik besser [6sen kdnnen sollten,dann
scheinen sich in Dortmund entweder zu wenig Frauen fur derartig zur Verfiigung
stehende Arbeitsplatze zu finden — etwa 50 % — oder es gibt mittlerweile eine wach-
sende Zahl von Mannern, die sich aktiv dem Versorgungsthema néhern und nicht
mehr den Frauen Uberlassen und dies insbesondere in einem bestimmten Bereich.
Auch aus anderen Stadten wird berichtet, dass sich Manner verstarkt um Telear-
beitsplatze bemiihen - es scheint also durchaus keine Einzelerscheinung fir Dort-
mund zu sein.

Mentoring

Allerdings problematisieren vor allem die befragten Frauen auf unterschiedli-
chen hierarchischen Ebenen die Frauen selbst. Wenngleich Frauen weit haufiger als
friher hoch qualifiziert sind, zu Expertinnen werden, selbstbewusster auftreten und
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auch eher Verantwortung in der Organisation Gibernehmen wollen, so bildet dies
eine Seite der »neuen« Frauen ab.Eine andere und eher bekannte Seite ist die, dass
man(n) Frauen noch weit starker ermutigen muss, sich einer Fiihrungsaufgabe zu
stellen, mehr Verantwortung zu tibernehmen oder gréere Gestaltungschancen zu
nutzen.Noch immer neigt ein GroB3teil der Frauen dazu, ihre Potentiale und Fahig-
keiten unter »Wert« zu verkaufen bzw. eine weit kritischere Selbstreflexion vorzu-
nehmen, als dies Mannern bei vergleichbaren Angeboten und Qualifikationen in
den Sinn kommt. Dies stellen insbesondere die befragten Frauen und zwar aus allen
Untersuchungsstadten fest. Hier ware gegenseitige Unterstiitzung und Beratung —
im Sinne eines Mentoring — gefragt, um Frauen in bestimmten Situationen zu stér-
ken.

Aufmerksam machten ebenfalls vor allem Frauen auf den »richtigen« Zeitpunkt
fur die sich bietenden beruflichen Entwicklungschancen von Frauen.Wenn man in
Rechnung stellt, dass zwischen dem 30.und 40.Lebensjahr die entscheidenden be-
ruflichen Meilensteine gelegt werden, sich diese Jahre aber genau mit den Kinder-
planungsjahren tGberschneiden, dann muss man den Frauen noch einmal deutlich
machen, dass sie den Zeitpunkt fiir eine beruflich befriedigende Entwicklung und
die sich ihnen bietenden Chancen erkennen und nicht auf ein Spater hoffen, weil
dann Entwicklungen unter Umstdnden ohne sie weitergehen. Diese realistische Ein-
schatzung von organisationalen und personlichen bzw. von beruflichen und fami-
liagren Entwicklungschancen richtig einzuschatzen, ware eine wichtige Aufgabe, ge-
rade jungen Frauen zu verdeutlichen. Hier nehmen die Fiihrungsfrauen eine gewisse
Unbedarftheit junger beschéftigter Frauen wahr, die sich moglicherweise tiber den
Bruch in ihrer beruflichen Biographie - je langer sie aus dem Unternehmen aus-
steigen, desto gréBer der Bruch — wenig im Klaren sind. Auch hier sehen sich eini-
ge Fuhrungsfrauen in der Rolle als Mentorinnen im weiteren Sinne.

An diesen und weiteren Erkenntnissen kniipft das Dortmunder Mentoring-Pro-
gramm als unterstiitzende MafBnahme an.Zwischen 2001 und 2002 gab es ein Men-
toringprojekt, dass als Angebot zunéchst an Frauen als Mentees gerichtet war und
von Mentorinnen und Mentoren wahrgenommen wurde.Nach einem Jahr zog man
Bilanz (Evaluation), die insgesamt ein sehr positives Bild zeichnete und mit einer
Empfehlung schloss, dieses Programm auch fur Manner zu 6ffnen. Heute ist dieses
Programm insofern stark reduziert, als es nur noch zur Anwendung kommt, wenn
eine Fihrungsposition konkret ibernommen werden soll - die, wie bereits erwdhnt,
immer seltener frei wird. Gegenwartiger Stand (Sommer 2004) des Dortmunder
Mentoring ist, dass lediglich vier Ménner dieses Programm wahrnehmen. Interes-
sant ist dieses Ergebnis vor dem Hintergrund, dass die Mentoring-ldee ursachlich
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entstanden ist, um Frauen ein addquates Instrument zur Verfigung zu stellen, sich
auf Fihrung vorzubereiten. Eine Idee war unter anderem, dass sie hiermit ebenso
Zuspruch und Starkung erhalten, wie es Manner im taglichen Geschaft bereits durch
ihre mannlichen Fihrungskréfte erfahren. Denn »man muss Frauen zusprechen und
dann machen die das auch, ist der Personalchef Giberzeugt.

Wéhrend in Miinchen kein formales Mentoring-Programm existiert, sind die Er-
fahrungen mit einem solchen Programm in Wuppertal dhnlich, wie in Dortmund.
Eine besondere Problematik liegt — neben der Kostenintensitat — allerdings auch
darin, dass es faktisch immer weniger Leitungsstellen gibt, auf die man hin qualifi-
zieren konnte. So stehen etwa in Wuppertal ca. 30 qualifizierte potentielle Fihrungs-
krafte nur vier in absehbarer Zeit frei werdenden Fihrungsstellen gegentiber.

Es hat ganz den Anschein, als griffen insbesondere neue Instrumente, wie Men-
toring oder auch Telearbeit, die Frauen unterstiitzen sollen, gegenwartig eher ins
Leere bzw. M@nner erkennen den Wert dieser MaBnahmen verstarkt fur sich und
nutzen diese auch verstarkt, bis hin dass Frauen in diesen Manahmen nicht mehr
vorkommen.

Die Sicht der Akteure

Im Gesamtbild ist etwa die Frauenbeauftragte in Dortmund zuversichtlich, dass
sich bereits Einsichten etabliert haben, die von mehr bewusstsein fur geschlech-
terdifferente Ungerechtigkeiten zeugen. So ist sie etwa Uiberzeugt, dass bei Fiihrungs-
kréften nicht mehr die Angst vorherrscht, junge Frauen einzustellen und zu férdern,
weil sie ggf. Kinder bekommen kénnten und ihnen dann wieder abhanden kom-
men.

»Die ehemalige Einstellung, da kommt jemand in das Amt und bleibt bis zur Rente da und
vermehrt sein Wissen usw., ist passé. Da hat sich die Einstellung der Fiihrungskrdfte Frau-
en und auch Mdnnern gegentiber verdindert, man lebt mit der Fluktuation. Aber auch Frau-
en haben sich verdndert; sie kommen heute immer schneller wieder, wihrend sie friiher
eher fiir lange Zeit wegblieben oder gar nicht mehr wiederkamen« (EXG 1 GB).

Personalrate hegen hier ihre Zweifel, denn aus ihrer Erfahrung heraus werden Frau-
en unter dem enormen kommunalen Finanzdruck, der sich letztlich in immer en-
geren Budgets fir die Fachbereiche niederschlagt, wieder zunehmend als Kosten-
faktor betrachtet, von dem man nicht sicher weiss, ob sich die Investitionen (z.B.in
Qualifizierungen) rechnen werden.

Fir die Personalchefs ist klar, dass die Organisation gute Fachkrafte halten und
motivieren muss und dazu zdhlen die Frauen. Deshalb sei Frauenférderung nicht
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etwa ein »karitatives« MaBnahmenbiindel — wie es der Personalchef von Miinchen
formuliert — sondern eher im Sinne eines Personalsicherungskonzeptes zu verste-
hen, um insbesondere qualifiziertes Personal zu halten.In dieser Einschatzung sind
sich die Personalverantwortlichen aller untersuchten Stadte einig. Dazu gehore auch,
dass man Frauen stirker »locken« muss als Manner und mehr Uberzeugungsarbeit
leisten sollte. Oft seien Frauen Uber die personliche Ansprache sehr wohl zu moti-
vieren, mehr Verantwortung zu Gbernehmen und fiihlten sich schlieflich besser und
(arbeits-) zufriedener, wenn sie ihre Potentiale auch einbringen kénnen.

Frauenforderung und Betriebsklima
Frauenférderung, und hier insbesondere die MaBhahmen zur Vereinbarkeit von
Familie und Beruf als in der Realitat an Frauen gerichtete Malnahmen, steuert in
verscharften Sparzeiten auf ein neues Gefahrenfeld hin:das Betriebsklima.Eine Ten-
denz zeichnet sich ab bzw. eine Feststellung wird in allen Stadten getroffen, nam-
lich ein zunehmend problematisches Kollegenverhaltnis, wobei die Hauptkonflikt-
linie zwischen Mittern und dem Rest der Belegschaft verlauft.
»Problematisch ist es im Kollegenkreis, wenn die Miitter gelegentlich ausfallen und manch-
mal kurzfristig ausfallen. Wenn dann Kollegen oder Kolleginnen einspringen missen und
die sich dann auch fragen mtissen, warum muss ich immer bereit sein fiir einen Ausfall,

den ich nicht zu verantworten habe. Das schafft Unmut im Arbeitsbereich, zumindest un-
terschwellig« (GD 3 Frauen o.F.).

Was die Frauen in Wuppertal beobachten, sehen auch die Minchner Frauen und
Méanner, namlich dass sich die VereinbarkeitsmaBnahmen (Teilzeitarbeit, Beurlau-
bung und Berufsriickkehr), so wie sie Giberwiegend organisiert werden — namlich
eigentlich gar nicht - latent gegen Frauen richten, insbesondere gegen Frauen mit
Kindern.Eine organisationale Handlungslticke wird offenkundig, die sich aber gegen
die Frauen richtet, die diese MaBnahmen in Anspruch nehmen.

Exkurs: Demographischer Wandel

Ein Problemfeld rtickt aus Sicht einiger Befragten in allen Stadten zunehmend
in den Fokus: der demographische Wandel. Der demographische Wandel hat viel-
faltige Facetten bzw. Gesichter: Altersstruktur, Gesundheitsstruktur, Personalstruk-
tur, Familienstruktur, Infrastruktur etc. — der demographische Wandel wird uns also
klinftig ein strukturelles Problem in allen Lebens- und Arbeitsbereichen bescheren.

Fur ganz verfehlt halten Frauen und Manner eine Entwicklung, die von Frauen
implizit verlangt, sich fir oder gegen Kinder zu entscheiden. Das Ergebnis kénnte
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fatal sein, wenn wir uns in einer Leistungsgesellschaft kiinftig immer weniger Kin-
der leisten (kdnnen), wenn die Arbeitsorganisation ein Leben mit Kindern unmég-
lich macht und letztlich wenn unsere Arbeit lebensfeindlich organisiert ist. Ziel mt3te
vielmehr sein, dass sich diese Frage niemand mehr stellen miB3te. Das heif3t die Um-
setzungsdefizite dieser MaBnahmen, die im Ubrigen bereits seit langer Zeit bekannt
sind und schon lange diskutiert werden, miissen auf den Priifstand.

»lch mach ja viel Ehrenamt. Und ich sag immer:,lhr macht Ehrenamt, damit ihr zu Hause
nicht absptilen misst!’ Sie (die Mdnner, d. A.) sagen immer, ich muss doch da und da hin
zum Vorstand und ist ganz wichtig. Und der Hintergrund ist, dass sie sich driicken vor dem,
was sie eigentlich machen missten, wenn sie das partnerschaftlich machen wollen, ném-
lich partnerschaftlich machen miissten. Das ist ein Rollenmodell, iiber das man diskutie-
ren misste, und da sind Fragen, wo die Stellschrauben sind, wie man das aufbrechen kann.
Die Frauen allein schaffen es nicht, weil sie mit der schlechten Gewissensdingsda ....Ent-
weder sie sind die Karrierefrau oder sie verzichten darauf. Und die Karrierefrau verzichtet
aufdie sozialen Implikationen mit Familie und des Kinderkriegens und kriegt irgendwann
vielleicht spdter einmal den,Moralischen’ dariiber und die Gesellschaft schrumpft sich
dartiber kaputt!« (GD 3 FK-Mdnner).

Wenn aktuell der langst Gberféllige Ausbau von Kinderbetreuungseinrichtungen
vorangetrieben wird, dann ist dies sicher ein wichtiger Schritt,um es Frauen und Fa-
milien zu erleichtern, sich fiir Kinder zu entscheiden. Dagegen sind arbeitsbezoge-
ne Mal3nahmen durchaus als prekar (z.B.Verlangerung der Wochenarbeitzeit) und
auch januskopfig (etwa Teilzeitarbeit) zu betrachten.Denn aus den hier untersuch-
ten Arbeitsorganisationen - drei GroBstadtverwaltungen - wird noch eines er-
kennbar, was gegen Kinder spricht: Frauen und Manner, mit und ohne Kinder, Be-
schaftigte und Vorgesetzte, allesamt weisen auf den erheblichen Druck auf jene
Frauen im gebarfahigen Alter hin. Das gilt fur Frauen, die Fihrungspositionen an-
streben, aber es gilt auch fur Frauen in der routinisierten Arbeitsablaufsystematik.
Wahrend sich bei ersteren, den Fiihrungsanwaérterinnen, wieder zunehmend die
Frage nach den sich lohnenden Investitionskosten stellt, steht bei den potentiellen
Muttern in der Linienorganisation das Betriebsklima in der Gefahrenzone. Befragte
aus allen Stadten bestatigen, dass Schwangerschaft, Kinderpause und schlie3lich
Ruckkehrerinnen oftmals als Belastung im Kollegenkreis wahrgenommen werden.
Denn die hierdurch verursachten Arbeitsausfalle durch (kranke) Kinder werden unter
dem Eindruck des zunehmenden Sparzwangs und der Arbeitsverdichtung auf die
Kollegen und Kolleginnen umverteilt, die ihrerseits nur mehr begrenzte Kapazita-
ten, aber dann auch weniger Verstandnis aufbringen, warum derartige Ausfélle auf
»ihrem Riicken« ausgetragen werden missen.
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Der Solidargedanke sinkt, wenn die eigenen Handlungs- und Zeitspielrdume
kleiner werden, denn damit gehen gleichzeitig geringere Verteilungsspielrdume
einher. Damit stellt sich allerdings vor dem latent, subtil oder klar wahrgenomme-
nen Organisationshintergrund den Frauen die Entscheidungsfrage fiir oder gegen
Kinder noch einmal verstarkt.

Die Entscheidung wird dabei nicht immer, vielleicht sogar eher selten, bewusst
gefillt, sondern duBert sich vielfach auch tber die Idee des Aufschiebens, bis sich
diese Entscheidung von selbst erledigt Kraft biologischer Lebensuhr.

Wenn von allen Gespréchspartnerinnen und Gesprachspartnern in allen Un-
tersuchungsstadten einhellig festgestellt wird, dass Frauen sich in den letzten Jah-
ren zunehmend qualifiziert haben, in der Arbeit Uberwiegend auf gleicher Augen-
héhe mit den mannlichen Kollegen konkurrieren und insgesamt an Selbst-
bewusstsein gewonnen haben, dann lasst sich erahnen, dass Frauen zunehmend in
»Entscheidungsnot« geraten. Denn den Erziehungsauftrag haben nicht wirklich
Frauen und Mannern, sondern vorerst noch immer die Frauen.

SchlieBlich ist das demographische Problem auch ein Werteproblem, wenn sich
eine Leistungsgesellschaft keine Kinder mehr leisten kann bzw. die Wertschatzung
fur das Grof3ziehen von Kindern und damit auch ein Erziehungsauftrag nur unter
Verzicht auf gesellschaftliche Teilhabe moglich ist und als »Privatvergniigen« ab-
getan wird.

Eine Antwort liegt sicher im Ausbau von Kinderbetreuungseinrichtungen. Eine
andere Antwort liegt in der Arbeitsorganisation.

Damit sind wir unter anderem beim Anteil der Mdnner an Gleichstellung und
dem zunehmend in den Blickpunkt tretenden Thema »Mdnnerforderungx.

3.2 Mdnnerférderung

Da Ménner Frauenforderung an die Frauen adressiert verstehen und auch Gleich-
stellungspolitik aus ihrer Sicht vor allem eine klientelistische, weil auf Frauen redu-
zierte Politik darstellt, kommen sie als Manner in diesem Politikfeld nicht wirklich
vor, allenfalls als Unterstiitzer gegen Ungerechtigkeiten.

Fragt man die Mdnner danach, in wie weit sie von der Gleichstellung profitie-
ren,dann kdnnte man es leicht verkiirzt auf das Ergebnis bringen: Frauen sind prima
fur das Arbeitsklima! Bei dieser Frage tiberwogen darilber hinaus vor allem die be-
kannten Allgemeinplatze wie Sensibilisierung oder bewusstsein fiir Ungerechtig-
keiten, Abbau von Rollenzuweisungen bzw. Stereotypisierungen.
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Grundsatzlich nehmen vor allem die befragten Frauen eine Benachteiligung der
Manner wahr, die vor allem die Miinchner Frauen ausformulieren: Frauen haben mit
allen — auch negativen - bekannten Begleiterscheinungen immer noch zwei Op-
tionen, wahrend Mdnner nur eine haben, da Frauen sich

»immer noch ein Tiirchen offen halten kénnen, wenn es unangenehm wird, und es kann
schon ganz sch6n unangenehm werden in der Berufstdtigkeit. (...) Frau hat letztlich die

gesellschaftlich akzeptierte Méglichkeit sich tempordr und legitim fiir die Familienver-
antwortung zu entscheiden, Mdnner noch nicht« (GD 2 Frauen o.F.).

Hierin sei ein wesentlicher Ansatz, wo Gleichstellung fir Manner anzusetzen hatte.
Hier lage die Chance fur sMannerférderung«. Dass Manner, insbesondere als Vater,
unter dem tradierten Rollenverstandnis leiden, wenn sie sich als aktive Vater outen,
etwa wenn sie Teilzeitarbeit anstreben oder gar Vaterschaftsurlaub in Anspruch
nehmen wollen, wird in allen drei Untersuchungsstadten deutlich. Dass ein be-
sonderes Hindernis ihre eigene Genusgruppe darstellt, wird ebenfalls tiberall be-
statigt. Als »harten Leidensweg« in der Organisation beschreiben denn auch die
aktiven Vater ihre Mitwirkung an der Versorgungsarbeit in der Familie. Gleichbe-
rechtigt fihlen sie sich keineswegs und ihre erfahrenen Benachteiligungen teilen
sie zumindest in dieser Hinsicht mit den Frauen.Dagegen ist unter Mdnnern eher
akzeptiert, wenn Manner etwa Teilzeitarbeit aufnehmen, um sich weiterzubilden
oder einfach nur um mehr Freizeit fir ein Hobby oder andere als Versorgungsak-
tivitaten zu erhalten.Teilzeit arbeitende Manner, die aus Versorgungsgriinden re-
duzieren, passen nicht in das vorherrschende Bild von Mannlichkeit und zwar
zundchst unter Méannern.

Das Bild von Mannlichkeit ist offenbar ziemlich bestandig, offenbar bestandiger
als das Bild von Weiblichkeit. Unter anderem verhindert dieses Bild auch, dass Frau-
endomaénen durchbrochen werden. Leichter Gberwinden sich Frauen in Mdnner-
domanen FuB3 zu fassen als umgekehrt - fir diesen Schritt wurde ihnen allerdings
auch uber Jahre Mut gemacht im Rahmen von Frauen- und Madchenférderung.
Wenn sich (junge) Ménner fir einen frauendominierten Beruf etwa im Erziehungs-
bereich entscheiden, dann befinden sie sich sogleich unter Rechtfertigungsdruck
gegeniiber Madnnern. So geben etwa die Miinchner Filhrungsmanner ehrlich zu:
Wenn Manner eine derartige Karriere anstreben, dann kommt schnell die Stamm-
tischparole:»Mit dem stimmt doch etwas nicht«.Noch scheint die Emanzipation der
Manner nicht richtig auf den Weg gekommen.
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3.3 Gender Mainstreaming

Gender Mainstreaming ist nicht die Ablésung der Gleichstellungspolitik, sondern
vielmehr eine Strategie zur wirksameren Erreichung des Gleichstellungsziels. Mit
dem Gender Mainstreaming Ansatz werden von Mdnnern und Frauen gelegentlich
neue Hoffnungen verknipft, gemeinsam zu mehr Gleichberechtigung zusammen
zu finden und trotzdem verschieden bleiben zu dirfen. Dies ist in Miinchen zu be-
obachten, wo die Gender-Diskussion bereits weiter fortgeschritten ist als in vielen
anderen (GroB3-) Stadten.

Fir die beiden Vergleichsstadte Dortmund und Wuppertal zeichnet sich fol-
gendes ab:

Erste Gender Ansatze werden in Dortmund auf drei Ebenen erkennbar:

1. Der Frauenforderplan wird als gemeinsamer Zielfindungsprozess unter Gender-
Aspekten aufgestellt (Dortmund 2004).

2. Im Rahmen der Dezentralisierung der Gleichstellungsarbeit unterstiitzen die
»Ansprechpartnerinnen fir Gleichstellungsfragen« die Amtsleitungen bei der
Umsetzung des Gleichstellungsauftrages im Amt (Dortmund 2003b; Dortmund
2004a).Neben regelmaBigen Netzwerktreffen initiiert das Frauenburo auch ge-
zielte Schulungen fiir die Ansprechpartnerinnen, die sich im Laufe der Zeit immer
starker qualifizieren und damit auch professionalisieren konnten.

3. Konkrete Projektarbeit unter dem Gender Mainstreaming Ansatz wird in Zu-
sammenarbeit zwischen dem Frauenbiiro und dem Stadtplanungsamt gelei-
stet:»Gender Planning«. Hierbei geht es um die vorbereitende Planung, die Be-
bauungsplanung und die Ausfiihrungsplanung bzw. die Realisierung. Es geht
also um Stadtplanung unter Bertcksichtigung der geschlechtergerechten Per-
spektive.

In Dortmund wird Gender Mainstreaming nicht vom Frauenbdiro allein aus be-
fordert. Ein gesamtstadtischer Arbeitskreis informiert und unterstitzt die Fachbe-
reiche und entwickelt die Konzeption fir die Stadt Dortmund. Dieser Arbeitskreis
setzt sich derzeit aus Beschéftigten nachfolgender Bereiche zusammen: Amt fiir An-
gelegenheiten des Oberbiirgermeisters und des Rates (Verwaltungsreform, Inter-
ne Unternehmenskommunikation, Frauenburo), Personalentwicklung und Perso-
nalrat. Das Amt fur Angelegenheiten des Oberbiirgermeisters und des Rates
koordiniert die Arbeit des Arbeitskreises. Uber erste Informationen fiir die Beschéf-
tigten, Anfragen in den Fachbereichen zu Méglichkeiten der Umsetzung bis hin zu
einer Konzeptionserarbeitung rechnen die Dortmunder Gender-Akteure jedoch erst
ab dem Jahr 2005.
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In Wuppertal kann man die bereits 1995 gestartete »Gemeinschaftsaufgabe
Frauenforderung« als ersten Ansatz in Richtung von Gender-Strukturen verstehen.
Der von der EU konkretisierte Gender Mainstreaming Ansatz befindet sich in Wup-
pertal derzeit noch in der Konzeptionsphase, wobei die Grundsatzbeschliisse hier-
fur insgesamt vorliegen. Ab Herbst wird ein Gender-Konzept in die Umsetzung
gehen. Es versteht sich dabei als Weiterentwicklung der Gemeinschaftsaufgabe.
Dem Konzept nach wird es eine »Gender-Konferenz« zur Unterstiitzung der opera-
tiven Umsetzung geben. Mitglieder sollen, anders beim Vorganger-Gremium »Ma-
nagementteame, wo alle Geschaftsbereiche vertreten waren, jetzt neben der Gleich-
stellungsbeauftragten, der Personalrat und Projektleitungen sein, da man Gender
Mainstreaming zundchst in begrenzten Projekten voran bringen will.

Jenseits von geschlechtergerechteren Veréanderungen im Bereich Beurteilung
oder Auswahlverfahren, sind die Aktivitaten in den einzelnen Referaten in Miinchen
bemerkenswert, die von der Gleichstellungsstelle unterstiitzt werden, aber von der
Belegschaft ausgehen. Das heist Manner und Frauen gehen in eine gemeinsame
Diskussion Uber ihre Zusammenarbeit. So wurden etwa die »Mdnnerseminare« im
Baureferat insbesondere auch von den Mannern als sehr positiv wahrgenommen.
Es folgte ein gemeinsamer Austausch zwischen Frauen und Mannern in einem Fol-
geseminar, der aus Sicht beider Genusgruppen gegenseitiges Verstandnis und mehr
Wertschatzung beférderte. Auch im Stadtjugendamt (Sozialreferat) machen sich Be-
schaftigte Gedanken tber die Implementierung von Gender Mainstreaming und
haben gemeinsam ein Konzept erarbeitet.

Die Einschatzungen aus der Belegschaft zum Gender Mainstreaming sind un-
terschiedlich. Erste Riickmeldungen aus den Fachbereichen in Dortmund zeigen
aber bereits, dass insbesondere »manchen Fuhrungskraften« (Dortmund 2003a,
S.2) noch der praktische Nutzen von Gender Mainstreaming fiir den eigenen Fach-
bereich fehlt. Das Bild zeigt sich auch in den Interviews, wenn nur ein kleiner Teil der
Befragten genauer im Bilde ist, was Gender Mainstreaming genau zum Inhalt hat
und wie sich die Zeitschiene in Dortmund gestaltet. Eher selten wird der Begriff mit
dem des Qualitdtsmanagments zusammengebracht. Der Grof3teil der Befragten be-
findet sich eher auf der Ebene der Ungewi3heit bis hin zur Unwissenheit. Insbe-
sondere die Fihrungsmanner sind offenbar skeptisch:

»Es ist ein akademischer Begriff. Man hat den Eindruck, dass die Spitze der Verwaltung

Gender Mainstreaming selbst nicht ernst nimmt. Es wird in die Zukunft geschoben - keine
wirkliche Auseinandersetzung« (GD 1 FK-Mdnner).

Oder:
»Ehrlich: Das Ding ist in dieser Verwaltung jetzt noch kein Themal« (GD 1 FK-Mdnner).
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Das Thema Gender Mainstreaming fihrt die mannlichen Fihrungskrafte im dis-
kursiven Bogen wieder zur Gleichstellung und dem Frauenbiro insgesamt. Nach
Einschdtzung Einiger scheint das Frauenbiiro Gender Mainstreaming selbst eher als
Konkurrenz zu verstehen. Dabei wird deutlich, dass ihnen allein der Begriff »Frau-
enbiro« problematisch erscheint:

»Das Gleichstellungsbiiro heil3t nicht Gleichstellungsbiiro, sondern Frauenbdiro. Allein

schon diese Sichtweise ... Und so sehe ich es auch: Frauenpolitik ist etwas, dass unter Gen-
der Mainstreaming als Instrument passieren kann« (GD 1 FK-Mdnner).

AuBerdem beobachten sie, dass Frauenpolitik auch von Frauen nicht eingefordert
wird und dass sie keine Lobby hat.

Auch in Wuppertal kann man noch nicht erkennen, dass eine breitere Beleg-
schaft iber Gender Mainstreaming im Bilde ware, weder bei den Fihrungskraften
noch bei den Beschéftigten. Dort, wo mehr Kenntnisse vorliegen, steigt allerdings
auch die Skepsis, was die Umsetzungspraxis eines derart komplexen Prozesses an-
geht.»Dagegen kommt mir Frauenférderung total easy vor« (GD 3 FK-Frauen).

Gender Mainstreaming in »Reinform« mag man sich kaum ausmalen und es stel-
len sich gelegentlich mehr Fragen, als dass man bereits Antworten hétte.

»Was bedeutet dann - (iber einzelne MaBnahmen hinaus - eine gegenderte Stadtver-
waltung? Man miifSte theoretisch beim Haushalt anfangen und fragen, welche Kosten
entstehen fir Frauen und fiir Mdnner, fiir Jungen und fiir Mddchen, um schlieB8lich zu dem
Ergebnis zu kommen, wie teuer uns Mdnner kommen« (GD 3 FK-Frauen).

Als Beispiel werden »Frauenhduser« genannt, die in kommunalen Sparzeiten immer
wieder zur Disposition gestellt werden: Nach dem Verursacherprinzip sind es die
Manner, die diese Kosten verursachen und nicht die Frauen, die diese Hauser nut-
zen mussen. Geht es also nach dem Verursacher- oder Nutzerprinzip?

Wie geht man mit gewonnen Erkenntnissen um? Wie werden die bendtigten
Daten erhoben, bewertet und interpretiert, die zum grof3en Teil noch nicht zur Ver-
fugung stehen? Wie geht die Politik mit Erkenntnissen um, wenn sie beispielswei-
se dann weif3, dass uns etwa Mannergewalt so und soviel kostet? Schafft man also
Frauenhduser ab, weil sie zuviel kosten? (GD 3 FK-Frauen). Die Geldstrédme zu ken-
nen ist das eine, aber das andere ist, in Kenntnis der Geldstrome gerechte Ent-
scheidungen zu treffen. Das trauen insbesondere Frauen offenbar den Entscheidern
(Politik) noch nicht so recht zu.

Neben einer gewissen Skepsis gegentiber Gender Mainstreaming werden
aber auch klare kritische Stimmen, nicht nur von Médnnern, sondern auch von

81



Frauen laut. Sie insbesondere flirchten eine Instrumentalisierung insofern, als
diese neue Strategie der Gleichstellung und vor allem der noch immer not-
wendigen Frauenférderung den Rang ablauft. Derartige Beflirchtungen sind
nicht unberechtigt, wenn etwa MalBnahmen unter dem Gender Ansatz fur Jun-
genarbeit initiiert werden, die ebenfalls nétig sei, wobei die Mittel aber aus dem
Ressourcentopf fir Madchenarbeit abgezogen werden mit dem Hinweis, dass
Madchen nun soweit seien, dass sie eine derart intensive Férderung nicht mehr
bendtigen.In Wuppertal wird seitens des zustandigen Ressorts die Meinung ver-
treten, dass die Mddchen eine intensive Férderung Gber 5 Jahre hatten, was nun
»Allgemeingut« werden kann,

»da miissen wir uns jetzt nicht mehr drum kiimmern. Mddchen fallen jetzt nicht ganz
durch, aber der Fokus liegt auf Jungenférderung« (GD 3 FK-Mdnner).

Was in Wuppertal passiert ist keine Einzelfallbeschreibung einer Stadt. Auch ande-
re Stadte verfahren dhnlich, wenn die Jungenférderung nicht zusatzlich, sondern
auf Kosten bzw. zu Lasten der Madchenférderung organisiert und vor allem finan-
ziert wird.

Gender Mainstreaming so verstanden kann keine Alternative fir mehr Chan-
cengleichheit bieten - es ist vielmehr ein bewusstes Missverstandnis. Die Missver-
standnismoglichkeiten bei einem derart umfassenden Ansatz und Perspektiven-
wechsel sind allerdings auch groB3, wie die hier nur wenigen Beispiele bereits
skizzieren.

Einig sind sich die Gender-Akteure in den Untersuchungsstadten dariber, dass
ein solch umfassender Prozess nur sukzessive tber einzelne Projekte eingefiihrt
werden kann und keine Strategie fiir den schnellen Erfolg ist.

3.4 Gender Budgeting

Mit Gender Budgeting gibt es in Deutschland bislang eher wenig Erfahrungen.
Grundsatzlich geht es um die chancengerechte Mittelvergabe im kommunalen
Haushalt. Dass es dieses Kapitel von Gender Mainstreaming besonders schwer haben
wurde, erstaunt wenig, denn hier geht es konkret um Finanzmittel, die immer auch
Machtmittel sind. Die Notwendigkeit Haushalte entlang der Bedurfnisse von Bir-
gerinnen und Burgern aufzustellen, um als Verwaltung schlieBlich auch sicher sein
zu kénnen, dass man die richtigen Dinge im richtigen Verhdltnis finanziert, dartiber
besteht zunehmend Konsens. In den drei hier untersuchten Stadten gibt es bislang
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lediglich in Miinchen konkrete Ansatze fur die Umsetzung eines Gender Budgeting.
Der politische Beschluss wurde im Januar 2004 gefasst.

Die Miinchner Burgerbefragung 2000 hat offengelegt, dass Frauen die Welt
anders sehen als M@nner, und wiirden sie die kommunalen Haushaltsausgaben
»kontrollieren, lagen ihre Schwerpunkte anders. Gefragt wurde in der Biirger-
befragung unter anderem nach gesellschaftlichen Werten und Orientierungen
nach Geschlecht. Die Ergebnisse fiir die vorliegende Studie interessieren des-
halb, weil sie deutlich machen, dass Manner- und Frauenwerthaltungen sich un-
terscheiden.

So wirden Frauen in bildungs- und erziehungsrelevanten Bereichen (Schu-
len, Kinderkrippen, Kindergarten, Kinderhorte und Einrichtungen fir Jugendliche)
mehr Geld ausgeben wollen als Manner (Sozialwissenschaftliches Institut Min-
chen 2002). Ein dhnliches Bild zeigt sich fir die Bereiche StraBenbau und Sicher-
heit in der Stadt. Danach sind wesentlich weniger Frauen (18 %) der Meinung, dass
fur den Ausbau des StraBennetzes mehr Geld ausgegeben werden sollte als Man-
ner (27 %). Bei Praventionen gegen Gewalt wirden Frauen (61 %) dagegen we-
sentlich mehr investieren wollen als Manner (51 %), wenngleich die Gewalt-
pravention in Minchen offensichtlich insgesamt als problematisches Feld in der
Bevdlkerung gilt (ebd., S.192).

Frauen sehen gegenliber Mannern einer pessimistischeren Zukunft entgegen.
So sind Frauen noch beunruhigter (zu 81 %), wenn sie an Umweltverhaltnisse fir
ihre Kinder denken als Manner (zu 70 %) und glauben zudem héaufiger, dass wir auf
eine Umweltkatastrophe zusteuern (79 % gegeniber 70 %). Mdnner sehen haufi-
ger als Frauen (23 % zu 18 %) die Lésung von Umweltproblemen in der Technik und
Wissenschaft. Die Grenzen des Wachstums seinen tberschritten, glauben nahezu
drei Viertel der Miinchener Bevélkerung insgesamt, wobei die Frauen (75 %) noch
starker dieser Meinung sind als Manner (69 %) (ebd., S. 199). Das politische Primat
fur gesellschaftlichen Wohlstand und Arbeit, das Wachstum, scheint die Minchner
Burgerinnen und Birger nicht zu tiberzeugen.

Dieser Ausschnitt aus der Befragung der Bevolkerung in Miinchen zeigt an, dass
Frauen in Bildung, Erziehung, Verkehrs- bzw. StraBensicherheit und Gewaltpraven-
tion mehr investieren wiirden als Manner. Au8erdem stehen Frauen skeptischer als
Ménner dem Wachstumsgedanken sowie der Technik als Lésungsprogramm ge-
geniber.Insgesamt halten sie zudem die Umweltverhaltnisse mit Blick auf die nach-
folgende Generation fir prekérer.
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Angesichts dieser differenten Werthaltungen zwischen Mannern und Frauen ist
ein von der Griinen Stadtratsfraktion eingebrachter Antrag?” Mitte 2002 in Richtung
eines Gender Budgeting von besonderem Interesse fiir die vorliegende Studie, weil
die Ressourcenfrage (also Haushaltsmittel) immer auch eng verkoppelt ist mit der
Machtfrage (Hierarchie und Politik). Die Riickmeldung aus den Referaten zu gefor-
derten Daten war eher bescheiden — mit anderen Worten, es lagen wenig brauch-
bare Daten im Sinne der Fragestellung vor. Der zeitliche Verlauf des politischen (Priif-
) Auftrages an die Verwaltung gibt Anlass zu der Vermutung, dass dieses Thema
Brisanzen aus hierarchischer Sicht birgt (von Mitte 2002 als Zeitpunkt des politi-
schen Auftrages bis Anfang 2004 zur politischen Beschlussfassung).

SchlieB3lich ist im Januar 2004 ein politischer Umsetzungsbeschluss gelungen,
nach dem Miinchen nun auch praktisch Gender Budgeting umsetzen wird. Weder
der eingeleitete Gender Mainstreaming Prozess insgesamt noch Gender Budgeting
sind Strategien fur den schnellen Erfolg, weil sie einen grundsétzlichen Perspekti-
venwechsel und ein anderes Herangehen an Verwaltungshandeln darstellen. Um
auf dem zum Teil langfristig angelegten Entwicklungsweg nicht in Kurzatmigkeit
zu verfallen, ist die permanente und konsequente Erfolgskontrolle notwendig. Das
zumindest ist eine Lehre aus innovativen Reformanséatzen der Verwaltungsreform
insgesamt.

Eine weitere Lehre aus der Reform im Allgemeinen und aus der Bevoélkerungs-
befragung als Datenquelle (etwa flir Gender Budgeting) im Speziellen lasst sich die
zunehmende Notwendigkeit zur Analyseféhigkeit in Kommunen ziehen.Das heif3t,
es wird kiinftig immer wichtiger sein, planerisches Denken zu befoérdern, aber auch
die Grundlagen dafir zu stitzen: namlich vorhandene Daten systematisch aufzu-
bereiten und den Transfer sicher zu stellen.

3.5 Sprache

Sprache vermittelt Werte und Einstellungen - Sprache ist im soziologischen Ver-
standnis mikropolitischer Ansatze ein Herrschaftsinstrument. Hiermit blendet man
aus oder ein, in diesem Fall einen gleichstellungspolitischen Anspruch. Nicht zuletzt
spricht man von »Herrschaftssprache«. Das gilt furr die Reformsprache ebenso wie

27 Der Auftrag im Wortlaut: »Die Stadtverwaltung wird aufgefordert darzustellen, wie das Gender-Main-
streaming-Prinzip und die Leitlinien fir die Arbeit mit Mddchen und jungen Frauen bei der Haus-
haltskonsolidierung fiir den Eckdatenbeschluss zum Jahr 2003 angewandt wurden. Die Stadtverwal-
tung moge darstellen, ob und wie die SparmaBnahmen auf ihre Wirkung auf Frauen und Manner
differenziert untersucht und berticksichtigt wurden« (zitiert nach: Landeshauptstadt 2003, S. 30).
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fur eine geschlechtsneutrale Sprache, wenn wir von Mitarbeitern sprechen aber
naturlich die Mitarbeiterinnen ebenso meinen. Hier hat sich im Laufe der 10 Reform-
jahre Sprache verandert, wobei dies bereits vor den Reformbemiihungen ein wich-
tiges Anliegen von kommunaler Gleichstellung aus den Rathdusern heraus war und
insbesondere durch die Gleichstellungsbiiros vorangetrieben wurde, so dass es also
heute zur Verwaltungssprache gehort, von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
sprechen. Aber auch die Bezeichnung bzw. Positionsbeschreibung »Amtmann«
gehdrt heute zum antiquierten Sprachgebrauch. Aus der Frau Amtmann wurde
dann die Amtmannin, bis man(n) sich durchringen konnte, die Amtfrau gelten zu
lassen.Wie selbstverstandlich sprechen wir heute von Burgermeisterin, was friiher
Frau Burgermeister war.

Dass sich Stellenausschreibungen fiir Frauen heute nicht nur in der haufigen
Zusatzerklarungen: »Wir modchten unseren Anteil an Frauen steigern und ermun-
tern Frauen deshalb ausdriicklich, sich zu bewerben«, verandert haben, sondern
auch in ihrer Berlicksichtigung beider Geschlechter in der Ansprache, gehort mitt-
lerweile ebenso zum Gemeingut moderner Verwaltungen.

Diese und andere sprachliche Veranderungen sind zum Teil bereits soweit in die
Sprachkultur von Verwaltungen vorgedrungen, dass den Befragten nicht mehr so-
fort klar ist, dass das keineswegs immer so war.

Sprache verdndert sich allerdings nicht ohne Anlass oder Druck. So skizziert die
Frauenbeauftragte aus Dortmund das mithsame Ringen um die Einhaltung einer
geschlechterdifferenten Sprache wie folgt:

»Es gab in Dortmund eine Rechtsdezernentin (Juristin). In einer ihrer ersten Dienstbe-
sprechungen hat sie die Fiihrungskrdfte gefragt, ob mit ihren Ausfiihrungen keine Frau-
en gemeint seien. Daraufhin waren plétzlich alle in der Lage, sich médnnlich und weiblich

auszudrticken. Wdhrend das Frauenbliro vorher immer und immer wieder schriftlich dar-
auf hingewiesen hat, reichte ein miindlicher Satz der Dezernentin« (EXG 1 GB).

Wenn Sprache Einschluss oder Ausschluss signalisiert, dann ist auch die Begriff-
lichkeit um die Frauenpolitik offenbar selbst kritisch zu betrachten, denn mit der
expliziten Bezeichnung »Frauenbiiro« aber etwa auch »Gleichstellungsbiiro fiir Frau-
en« sind zundchst die Manner nicht gemeint. Ein groBer Teil der Manner fuhlt sich
nicht angesprochen und hat damit auch eine gute Begriindung, sich nicht ndher
mit dem Frauenburo zu auseinanderzusetzen, sofern es nicht dienstlich zwingend
ist. Nur der kleinere Teil der Manner, insbesondere jene, die unter gleichlautenden
Diskriminierungen wie auch Frauen »leideng, sehen im Frauenbiro dennoch eine
Anlaufstelle.
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3.6 Zusammenfassung und Vergleich

Gleichstellungspolitik: Grundsatzlich sehen alle Befragten einen Schub der kom-
munalen Gleichstellungspolitik innerhalb der letzten 10 Reformjahre, insbesonde-
re erkennbar an den verdnderten Frauen.

Einer der grof3ten unmittelbaren Reformerfolge ist in Dortmund die Dezentra-
lisierung der Aufgabe »Frauenforderungg, d.h. die Verantwortungsverlagerung in
die Fachbereiche im Zuge der dezentralen Ressourcenverantwortung. Die formale
Verantwortungsdelegation geht zusammen mit der praktischen Unterstiitzungs-
mafBnahme - die Institutionalisierung der »Ansprechpartnerinnen fir Gleichstel-
lungsfragen«.

Auch in Wuppertal ist der groBte gleichstellungspolitische Reformerfolg die De-
zentralisierung der Gleichstellungsarbeit. Hier steht die Frauenforderung als Unter-
nehmensziel von Anfang an mit auf der Reformagenda und wird als »Gemein-
schaftsaufgabe« in den Ressorts umgesetzt.

Ebenso kann die Dezentralisierung der Gleichstellung in Miinchen als gréBter
Erfolg gewertet werden. Hier allerdings sind es nicht die formalen gleichstellungs-
politischen Strukturen, die dies zunehmend, allerdings noch nicht in der Flache un-
terstltzen, sondern vor allem ein gewachsenes Gleichstellungsselbstverstandnis,
das aus den Fachbereichen bzw. Geschéftsbereichen selbst kommt.

Wenn man also zusammenfassend feststellen kann, dass es in Dortmund und
Wuppertal vor allem top-down initiierte Gleichstellungsprozesse sind, dann ldsst
sich fur Miinchen eher ein sowohl top-down initiierter, als auch bottom-up unter-
stltzter Gleichstellungsprozess erkennen.

Dass diese gleichstellungspolitischen Innovationen vor allem von den Fiihrungs-
mannern (mit Ausnahme in Wuppertal) offenbar kaum wahrgenommen werden,
wenn sie die grote Reformerrungenschaft fiir die Frauen in der Flexibilisierung der
Arbeitszeit ausmachen, lieBe sich mdglicherweise damit erkldren, dass sie die Trag-
weite dezentraler Gleichstellungspolitik noch nicht recht verorten kénnen.Vor allem
ist ihnen ihre eigene Rolle in diesem Konstrukt noch nicht klar. Es fragt sich, in wie
weit sie diese Rolle dann ausfillen kénnen.

Insgesamt wird von allen, noch stdrker von Madnnern als von Frauen, die ge-
genwartig geflihrte kommunale Spardiskussion als bedrohlich flr den bereits er-
reichten Gleichstellungsstand erklart. Hier sprechen viele von der Gefahr eines Riick-
falls in alte und nur scheinbar tlberwundene Diskussionen, die bei der Teilzeitarbeit
beginnen und Frauen (mit Kindern) wieder als latentes Risikopotential fiir die Effi-
zienz der Organisation konstruieren.
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Anders die Personalverantwortlichen, die deutlich den 6konomischen Faktor in
der Arbeitskraft »Frau« erkennen, den es zu starken gilt. Deshalb sehen sie etwa Frau-
enférderung auch nicht als »karitative« MaBnahme, sondern eher unter dem »Uber-
lebensprinzip« fir die Organisation.

Deshalb sei Frauenférderung auch weiterhin eine noch unverzichtbare gleich-
stellungspolitische Strategie, nicht nur aus Frauensicht. Allerdings begreifen gera-
de Frauen diese Strategie durchaus als januskopfig, wenn es etwa um die Ma3nah-
men zur Vereinbarkeit geht. Der Begriff, der eng mit Defizitmustern einhergeht, 16st
gerade bei jungen Frauen regelrechte Aggressionen aus, da er aus ihrer Sicht schlief3-
lich in verddchtige Nadhe zu einer »Hilfsbedurftigkeit« riickt, die gut qualifizierte,
selbstbewusste und moderne Frauen nicht gelten lassen kénnen. Hinzu kommt,
dass dieser Ansatz Manner grundsatzlich ausschlief3t.

Interessant ist die Entwicklung einiger durchaus innovativer Instrumente, die
sowohl im Kontext der Frauenforderung, als auch (aber seltener) im Gesamtkontext
Personalentwicklung erprobt und implementiert worden sind: So versprach ein
Mentoring-Programm etwa in Dortmund, im Jahre 2001 als Projekt gestartet,
zunachst die Fuhrungskréfteentwicklung in den Reihen der Frauen zu beférdern,
die in Dortmund grundsatzlich weit weniger auf Fihrungsvorbilder blicken kon-
nen. Letzter Stand im Jahre 2004: Insgesamt nehmen vier mdnnliche Mentees an
dem Trainingsprogramm teil. Auch in Wuppertal erlahmt das Mentoring-Programm.
Hier werden unter anderem mangelnde Aufstiegspositionen daftir verantwortlich
gemacht.

Ein anderes Beispiel ist die Telearbeit: Auch dieses Instrument wird haufig im
Kontext der Vereinbarkeitsfrage als frauenférderliches Instrument hervorgehoben.
Das zumindest lassen die Dortmunder Zahlen nicht erkennen. Hier partizipieren
deutlich mehr Ménner von dieser Form der Arbeitszeitflexibilisierung als Frauen.
Ahnliche Anzeichen lassen sich auch aus anderen Stadten — auBerhalb der Fallstu-
dien — erkennen.Hier muss die kritische Frage gestellt werden, wie innovative (gleich-
stellungspolitische) Instrumente pl6tzlich in ihrer Absicht eine derartige Umkehr
erfahren kdnnen?

Mdnnerférderung wird in der Literatur (auch von M@nnern) schon lange disku-
tiert. Dass auch sie durchaus nicht gleichberechtigt sind — zwar in anderer Hinsicht
als Frauen - ist allerdings auch den meisten Mannern nicht gegenwartig. Sie »lei-
den« — mindestens teilweise — wenn sie als Vater eben solche (heimlichen) Diskri-
minierungen erfahren wie Frauen. Sie »leiden« aber auch und vor allem unter ihres-
gleichen (Mannern), die scheinbar mit der Durchbrechung des herrschenden
Ménnlichkeitsbildes eine Verletzung des »Ehrencodexes« verbinden.
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Im Stadtevergleich betrachtet ist die Landeshauptstadt Miinchen mit dem Gen-
der Mainstreaming Ansatz derzeit am weitesten fortgeschritten.Wahrend Miinchen
erste Gender Projekte hatte und weiterfiihrt und mittlerweile der politische Be-
schluss fur ein Gender Budget vorliegt, kann man in Wuppertal nach konzeptionel-
ler Vorlage etwa im Herbst 2004 mit der Umsetzung von Gender Mainstreaming
beginnen. Allerdings sind die Wuppertaler Strukturen seit 1995 mit der Gemein-
schaftsaufgabe »Frauenférderung« dem Wesen nach bereits in einen Gender-Pro-
zess eingetreten. In Dortmund gibt es einige Gender-Ansatze, sowohl auf Projekt-
ebene (Gender Planning) als auch strukturell (Ansprechpartnerinnen fiir Gleich-
stellungsfragen in den Fachbereichen). Mit einer Konzeptionserarbeitung und Um-
setzungsstrategie rechnen die Gender-Akteure allerdings erst ab dem Jahr 2005.

Uber Sprache vermitteln sich Werte. Eine sogenannte neutrale Sprache ist eben-
so wenig mdglich wie eine neutrale Verwaltungsreform. Uber Sprache wird Aus-
schluss oder Einbezug symbolisiert. Gerade in der Verwaltungssprache und -an-
sprache hat sich in den letzten 20 Jahren erhebliches getan und sie schlief3t erkennbar
die Frauen starker ein als friiher. Damit sind die Frauen auch im Bewusstsein pra-
senter, ohne dass es jedem sofort klar scheint. Diese Entwicklung ist allerdings ex-
plizit Verdienst der Gleichstellungsarbeit, die bereits in den Anfangen und nicht nur
in den hier untersuchten Stadten fir die sprachliche Gleichberechtigung eintrat
und eintritt.

Allerdings muss man auch erkennen, welche Wirkung die tblich verwandte Be-
grifflichkeit von »Frauenférderung« zeitigt: Bei Frauen wird der Begriff zunehmend
als defizitar verstanden und daher von zumeist jlingeren Frauen abgelehnt, die sich
im Bewusstsein ihrer Qualitdt missverstanden fihlen. Manner fiihlen sich schlicht
nicht angesprochen, manchmal gar tibervorteilt.
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4. DIE AKTEURE AUF DEM KOMMUNALEN
GLEICHSTELLUNGSGELANDE

4.1 Begrenzte Macht der Hauptakteurin fiir Gleich-
stellungspolitik - die Gleichstellungsbeauftragte
als Managerin

Die kommunale Gleichstellungsarbeit hat sich in den letzten 10 Jahren zunehmend
gefestigt - zumindest kann man dies fur die Gro3stadte konstatieren2s, Das liegt
zum einen an der qualifizierten Gleichstellungsarbeit der Frauen- und Gleichstel-
lungsstellen, denn beobachtbar ist eine deutliche Professionalisierung der Gleich-
stellungsarbeit in allen Untersuchungsstadten, die auch durch die Verwaltungsre-
form noch einmal einen Schub bekommen hat. Zum anderen liegt es auch an den
in den 90er Jahren verabschiedeten Landesgleichstellungsgesetzen, die den Gleich-
stellungsbuiros sowie der Gleichstellungsbeauftragten haufig — aber nicht immer -
mehr Rechte sicherten, sowie mehr Klarheit in die Aufgabenstellung von Gleich-
stellungsarbeit brachten®.

Zu den wichtigsten Wegweisern aus diesen Gesetzen zdhlen etwa die Kldrung
zur Gremienarbeit (Partizipation), womit nun die Gleichstellungsbeauftragten auch
einen rechtlich abgesicherten Rahmen etwa fur den Zugang zum Verwaltungsvor-
stand (dem hochsten verwaltungsinternen Entscheidungsgremium in Kommunen)
haben. Ein weiterer wichtiger Kldrungsbedarf ist ebenfalls gesetzlich aufgegriffen
worden:Wer ist fir die Umsetzung von GleichstellungsmaBnahmen zustandig? Dass
dies nicht die Gleichstellungsbeauftragten sein kdnnen, ergibt sich schon aus dem
Verwaltungshandeln im Rahmen der Linienorganisation — Gleichstellungsbdiros sind
auBerhalb der Linie organisiert. Die Landesgesetze in ihrer Mehrheit stellten nun
Uberwiegend klar, dass es Aufgabe der Dienststellenleitungen und Fuihrungskrafte
ist, Gleichstellungsmaf3nahmen in ihren jeweiligen Verantwortungsbereichen um-
zusetzen. Damit sind Gleichstellungsbiiros wie -beauftragte anerkanntermaf3en das
zur Verfligung stehende Kompetenzzentrum. Sie sind also starker als in ihren An-
fangen Initiativkraft, Beratungseinrichtung, Vermittlungsinstitut, Controllingstelle
und Impulsgeberin auf dem gleichstellungspolitischen Feld sowohl vom Selbst-

28 Fir kleinere Stadte und Gemeinden, die hier nicht im Untersuchungsfokus standen, kann zwar keine
empirische Aussage getroffen werden, allerdings gibt es eine Reihe von Indizien, dass hier die Gleich-
stellungsarbeit auch unter dem Eindruck wachsender Sparzwange eher »leidet.

29 Fur die beiden in dieser Studie relevanten Landesgleichstellungsgesetze, Bayerisches Gleichstel-
lungsgesetz (BayGIG) von 1996 und Landesgleichstellungsgesetz (LGG) fur Nordrhein-Westfalen von
1999, gilt die 0.g. gesetzliche groBere Rechtssicherheit fur Bayern weit eingeschrankter.
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verstandnis her als auch in der AuBBenwirkung. Damit sind Gleichstellungsbeauf-
tragte zunehmend und in erster Linie Managerinnen fir die Gleichstellung.

Fir die hier untersuchten Kommunen — wobei es sich um »good practices« han-
delt - ist der Einbezug der gleichstellungspolitischen Kompetenz im Reformprozess
selbstverstandlicher geworden und wird weniger unterminiert als noch Mitte der
90er Jahre (vgl. Wiechmann/KiBler 1997).

Zu der bereits genannten starkeren Professionalisierung von Gleichstellungs-
arbeit gehort auch eine starkere strategische Ausrichtung. Die Zielerreichung von
Gleichstellungsvorhaben wird konkreter in den aktuellen Gesamtkontext gerlickt:
Wann kann mit welchen Blindnispartnerlnnen welches Ziel erreicht werden, oder
aber gegenwartig auch nicht. Es ist eine Sache der Einschatzung des richtigen »ti-
mings« und des Ergreifens von sich bietenden Chancen.

Wenn etwa in Dortmund die Umsetzung der dezentralen Ressourcenverant-
wortung mit dem zeitgleich in Kraft tretenden Landesgleichstellungsgesetz von
Nordrhein-Westfalen die Dezentralisierung der Gleichstellungsarbeit gekoppelt wer-
den kann, dann ist dies nicht zuletzt auf ein strategisches Management des Frau-
enburos zurtickzufiihren, das eben zum richtigen Zeitpunkt die Chance ergriffen
hat und mit einer entsprechend vorbereiteten Konzeption diese Entwicklung un-
terstlitzt hat.

In der Wahrnehmung Uber sich bietende Chancen gibt es allerdings auch un-
terschiedliche Einschatzungen — etwa die Teilnahme am Verwaltungsvorstand, der
ebenfalls tiber das Landesgleichstellungsgesetz ermdglicht wird. Die Dortmunder
Frauenbeauftragte verzichtet auf einen Sitz im Verwaltungsvorstand, weil sie mit
diesem Gremium auch viel Vorbereitungszeit verbindet, Zeit, die ihr fir die Gleich-
stellungsarbeit fehlt. Auch die Wuppertaler Gleichstellungsbeauftragte sieht darin
einen Zeitaufwand, den ein immer auch ressourcenmafBig knapp bemessenes Gleich-
stellungsbiiro abwagen muss. Andererseits ist dies eine Moglichkeit mit den han-
delnden Hauptakteuren (Dezernenten und Oberbirgermeister) in der Verwaltung
in standigem Kontakt und Austausch zu sein. Das wog fur sie letztlich mehr, die an-
sonsten eher seltenen Begegnungen mit Hauptakteuren zu nutzen und auf dem
aktuellen Informationsstand zu bleiben.

In Wuppertal gibt es zudem eine interessante Beobachtung, die flr die persén-
liche Karriere von Gleichstellungsbeauftragten eher selten ist. Die Gleichstellungs-
beauftragte, die 1994/95 die Verwaltungsreform maf3geblich mit beeinflusst hat,
indem sie die Frauenférderung als Unternehmensziel mit auf die Reformagenda
brachte und sie als Gemeinschaftsaufgabe verankerte, wurde gegen Ende der 90er
Jahre zur Ressortleiterin fur Organisation und Personal und machte damit einen
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Karrieresprung. Die nachfolgende Gleichstellungsbeauftragte erhielt 2004 ein An-
gebot auf eine leitenden Stelle innerhalb der Verwaltung. Fir zwei Gleichstel-
lungsbeauftragte in Folge war das Gleichstellungsbiiro also ein Karrieresprungbrett.
Ublich ist eher, dass Gleichstellungsbeauftragte in der eigenen Organisation kaum
die Chance erhalten,in andere anspruchsvolle Tétigkeiten zu wechseln,im Ubrigen
ganz im Gegensatz zu ihren Interessenvertretungskollegen und -kolleginnen, den
Personalrdten. Ob dies nun in Wuppertal damit zu tun hat, dass man das Gleich-
stellungspersonal als in besonderer Weise qualifiziert anerkennt oder aber ob es
sich hierbei um eine mannliche Machtstrategie handelt, um gute Gleichstellungs-
arbeit zu paralysieren, bleibt dem Reich der Spekulation vorbehalten.

Insgesamt betrachtet ldsst sich die Gleichstellungspolitik nicht als machtloses
Politikfeld fassen, aber die Machtwege liegen eher jenseits der als Ublich gekenn-
zeichneten hierarchischen Machtordnung und ebenso werden die nach wie vor feh-
lenden sanktionierenden Méglichkeiten auf dem Gleichstellungsfeld gelegentlich
Uber informelle Strategien wirksamer bzw. teilweise kompensiert.

4.2 Keine (Definitions-) Macht fiir Gleichstellungspolitik -
die beschédftigten Frauen

Einhellig bestatigten alle Befragten, dass die Verwaltungsreform den Frauen genutzt
hat. Die Organisation der Reformarbeit tUber Partizipation in Projektgruppen war
und ist fur Frauen eine wichtige Qualifizierungs- und Profilierungschance, die letzt-
lich auch das Frauenbild in der Organisation veréndert. Insbesondere Frauen sind
sich aber sicher, dass dies »nicht beabsichtigt war«. Sowohl der Organisations- als
auch der Kollegenblick auf Frauen veranderte sich damit und auch die Frauen ver-
anderten sich: Sie wurden auf der einen Seite ernster genommen und zeigten sich
andererseits, durch ihre Erfolge bestatigt, selbstbewusster.

Dabei haben gerade zu Beginn die Frauen auB3erhalb der Reform gestanden —
ihre Beteiligung muBten sie sich oft mit Hilfe der Gleichstellungsstellen erst er-
streiten. Es war also keineswegs von Anfang an daran gedacht, die Frauen an der
Reorganisation teil haben zu lassen. Entweder hatte man sie »vergessen« oder das
Ubliche Denkmuster tradierter Verwaltung orientiert an Funktionstragern setzte ein,
wozu Frauen in der Regel nicht zahlten - in jedem Fall war die Einforderung von
Mitgestaltungsmoglichkeiten und damit Definitionsmacht eine Hiirde, die Frauen
in allen drei Untersuchungsstadten genommen haben.

Flihrungsfrauen sind heute zwar selbstverstandlicher als vor 10 Jahren und wer-
den nach eigener Wahrnehmung auch nicht mehr grundsétzlich in Zweifel gezo-
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gen, aber bis auf Mlinchen, wo sie nahezu numerisch gleichverteilt im Top-Mana-
gement vertreten sind, kann man eher eine zégerliche Entwicklung wahrnehmen.
Trotz einer auch von Mannern bestatigten hohen und zum Teil besseren Qualifika-
tion befinden sich Frauen lediglich auf gebremsten Vormarsch in die Fihrungseta-
gen, was noch einmal darauf verweist, dass es nicht die Qualifikations- und Lei-
stungspotentiale sind, die den Weg zur Fiihrung bestimmen.

Beschdiftigte Frauen haben heute grundsatzlich mehr Moglichkeiten der Mit-
gestaltung und auch der Verantwortung. Ebenso grundsatzlich lasst sich bei Frau-
en allerdings ein kritisches Verhaltnis zur Macht feststellen, wenn mit Macht mann-
liche Werte, Verhaltensweisen und Fiihrungsstile Gbernommen werden (missen).
Ein zwar wachsender Teil der Frauen »ergreift die Macht«, wenn sie sich ihnen bie-
tet.Feststellbar ist aber auch, dass Verhandlungspotentiale, Gber die Frauen gerade
aufgrund ihrer zunehmend besseren Qualifikationen (etwa Expertenwissen) verfi-
gen,noch zu wenig in die Verhandlungs-Waagschale geworfen werden, dabei auch
»Skrupel« eine Rolle spielen. Das passt zu dem Bild, das vor allem von Médnnern ge-
zeichnet wird:Sie bescheinigen den Frauen eine starkere Orientierung an den Sach-
interessen und den Méannern eine starkere Orientierung an den Eigeninteressen.

4.3 Ambivalente Rolle der beschdftigten Manner -
Befiirworter, Dulder oder Verhinderer

Grundsatzlich lasst sich bei den beschdiftigten Mdnnern ein gewisser Grad der Ver-
unsicherung feststellen.Vor 10 oder gar 20 Jahren waren die Rollen auch im Beruf
noch klarer verteilt. Um es stark vereinfacht auszudrticken, Frauen waren die Se-
kretarinnen und Manner die Fihrungskrafte. Es war klar, wer den Kaffee kochte und
Akten ablegte und es war klar, wer Anweisungen zu geben hatte. Mit der zuneh-
menden Konkurrenzfahigkeit der Frauen in der Organisation befinden sich Manner
mit ihnen auf gleicher Augenhdhe, mindestens was die Qualifikationen angeht.

Bisweilen begreifen (insbesondere jlingere) Fiihrungsmdnner Frauen und ihre
andere Sicht der Dinge als grof3e Bereicherung der Arbeit. Unter dieser Vorausset-
zung konnen sie auch Forderer bzw. Mentoren fiir Frauen sein. Fihrungsménner,
die eher noch dem traditionellen Familienmodell anhdngen, werden dieses Modell
in der Organisation nicht einfach ablegen, sondern der Symbolik nach in der Orga-
nisation fortsetzen — unter ihnen werden Frauen nur bedingt ge- und beférdert wer-
den kénnen.

Das Zurlckfallen in alte scheinbar Giberwundene Geschlechterdiskussionen er-
hélt wieder neuen Auftrieb: Frauen und Kinder. In einer der untersuchten Stadte
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zeigt sich dies besonders drastisch. Hier diskutierten insbesondere die Fiihrungs-
ménner unter dem Eindruck des zunehmenden Haushaltsdrucks, verkirzt ausge-
drickt, dass die Frauen den budgetierten Bereichen - zudem wenn es sich um
frauendominierte Bereiche handelt — »irrsinnig viel kosten«. Gemeint sind Teilzeit-
arbeitsplatze und die damit einhergehenden MaBnahmen, die Gberwiegend von
Frauen mit Kindern wahrgenommen werden. Auch Frauen (als potentielle Mutter)
in Fihrungspositionen werden hier kritisch diskutiert, wenn man nicht sicher sein
kann, ob sie etwa »millionenschwere Projekte« durchgangig betreuen kénnen - es
konnte ja eine Geburt dazwischen kommen. Derart offene Diskussionen Uber die
»Unvereinbarkeit von Frau und Beruf« fiihrt unweigerlich zu der Frage nach den Va-
tern,denn nahezu alle (Fiihrungs-) Manner diskutierten hier so, als seien Kinder und
ihre Erziehung alleine Frauensache. In dieser Diskussion spielen dann auch die be-
sten Qualifikationen der Frauen nur eine vergleichsweise geringe Rolle. Oder man
Uberlegt wieder starker, ob sich die dezentralisierten Personalentwicklungskosten
als Investition in Frauen auch amortisieren.

Die insgesamt wenigen Manner, die als aktive Vater bezeichnet werden konnen
und damit jenseits eines klassischen Rollenverstandnisses stehen, haben es schwer
und leiden unter dem alten Geschlechterparadigma, und vor allem unter den ton-
angebenden Mannern.

Vor dem Hintergrund der skizzierten Wahrnehmungen und Einschdtzungen der
Manner wird ersichtlich, dass sie noch weit Glberwiegend das Gleichstellungsthema
als Frauenthema definieren, in dem sie nicht wirklich vorkommen und mit dem sie
nicht wirklich etwas zu tun haben.Verborgen bleibt der Giberwiegenden Zahl der
Manner vor allem ihr eigener Mehrwert aus der Thematik.

4.4 Personalvertretung zwischen Gleichstellung
und Gleichmacherei

Fir Personalvertretungen ist das Gleichstellungsfeld relativ einheitlich besetzt, und
zwar durch die Frauen- bzw. Gleichstellungsbeauftragte. Eine Zusammenarbeit bei-
der Interessenvertretungen ist in zwei von den drei untersuchten Stadten eher mar-
ginal erkennbar und gehort offenbar nicht zu ihrer gangigen Arbeitspraxis. Ein
Beispiel hierfiir ist etwa, wenn Personalvertretungen Frauenteil- oder -vollver-
sammlungen ohne das Gleichstellungsbiiro durchfiihren. Eine klare Abgrenzung
zum Gleichstellungsbiro scheint Personalvertretungen manchmal wichtiger als
eine kooperative Zusammenarbeit, da man sich offenbar keinen (Ansehens-) Zu-
gewinn von einer solchen Kooperation verspricht.
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Auch herrscht bei einigen Personalvertretungen die Ansicht, selbst bei weibli-
chen Personalraten, dass das deutlich gestiegene Qualifikationsniveau der weibli-
chen Belegschaft gegentiber Mdannern gewissermaf3en automatisch dazu fuhre,
dass sich ein noch immer erkennbares Ungleichheitsverhéltnis im Arbeitskontext
automatisch auflosen werde. Deshalb sei Gleichstellung tiber kurz oder lang ein Po-
litikfeld, das sich quasi von selbst erledigen werde.

Nach wie vor scheint sich an dem Verhaltnis zwischen Personalvertretung und
Gleichstellungs«vertretung« in den letzten Jahren wenig verandert zu haben (vgl.
Bednarz-Braun/Bruhns 1997), unabhdngig davon ob der Gesamtpersonalrat von
einem Mann oder von einer Frau gefiihrt wird.

Griunde fur das »Zusammenruicken« beider Interessenvertretungen in Zeiten
von Reorganisation und Dezentralisierung, von Sparen und Personalkirzungen lie-
gen indes auf der Hand: Wenn Personalrate beklagen, dass sie immer weniger Ein-
blicke in und Zugange zu den dezentralisierten Bereichen erhalten, um qualifizier-
te gesamtstadtische Personalratsarbeit leisten zu kdnnen, dann waéren die
moglicherweise erweiterten Zugédnge, die Gleichstellungsbiiros zum Teil bereits er-
wirken konnten, in Kooperation besser zu nutzen. Der nicht selten gebrauchliche
Hinweis von Personalvertretungsseite, sie seien nicht nur fir Frauen, sondern fir
das gesamte Personal zustdandig, steht damit nicht im Widerspruch. SchlieBlich liegt
der Anteil des weiblichen Personals in allen hier untersuchten Stadten rein quanti-
tativ Uber der Halfte der Belegschaft.

4.5 Die Rolle des Verwaltungsmanagements - begrenzte
Handlungsmoglichkeiten trotz Macht

Das Verwaltungsmanagement und hier insbesondere die Personalzentralen
sehen Frauenférderung und Gleichstellung mittlerweile zunehmend unter einem
anderen Blick als friiher (Losung der Vereinbarkeitsfrage insbesondere fir Frau-
en), namlich verstarkt als personalpolitische Problemlésung der Zukunft - das
hei3t qualifiziertes Personal zu (er-) halten und zu sichern.Wenn also fur die Zu-
kunft prognostiziert wird, dass qualifiziertes Personal — und dazu z&hlen Frau-
en aus der Perspektive aller Befragten - schwieriger zu bekommen sein wird,
dann ist das, was man hat zu pflegen und zu erhalten. Aus dieser Sicht werden
Frauen als 6konomische Ressource verstanden, auch im Sinne des Organisati-
onserhalts. Dazu miisse man allerdings auch organisationale Rahmenbedin-
gungen schaffen, die es Frauen ermdglichen, Berufs- und Lebensmodell zu-
sammenbringen zu kdnnen.
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Wéhrend die Personalzentralen vor allem auf die langfristige Sicherung qualifi-
zierten Personals setzen und hier ausdriicklich die Frauen einbeziehen, kann man
in den Leistungsbereichen eher ein kurzfristig gedachtes Problemlésungsverhalten
erkennen.

4.6 Die Rolle der Politik - Politik als teilnehmende
Beobachterin

Offenkundig wird ein lokales Politikproblem sowohl hinsichtlich der kommunalen
Verwaltungsreform als auch bezogen auf die Gleichstellungsreform. Beide Refor-
men sind Langzeitprojekte, deren Erfolg unter anderem davon abhéngt, wie sie trotz
Verunsicherung stabile Unterstiitzung erhalten und eingeleitete Prozesse nachhal-
tig wirken kdnnen. Das ist bei den gegenwdrtigen politischen Turbulenzen aller-
dings nicht der Fall. Das heif3t Reformen werden in Wahlperiodenzeiten gedacht
und umgedacht. Reformen leiden also unter einer doppelten Unsicherheit: Die Re-
formunsicherheit generell, von der man noch nicht weiss, wohin sie ggf. fihrt und
die Akteursunsicherheit, die mit der politischen Wahl zum Teil ganz andere Akteu-
re auf das Spielfeld bringt. So wird in einer Kommune explizit darauf hingewiesen,
dass nicht nur die Politik sich verandert habe, sondern mit ihr nahezu auch der ge-
samte Verwaltungsvorstand, der verstandlicherweise der urspriinglichen Reform-
philosophie heute nicht mehr folgen kann.

Daruber hinaus werden handlungsleitende politische Zielprioritaten auf kom-
munaler Ebene (etwa soziale Stadyt, sichere Stadt, lebenswerte Stadt etc.) vermisst,
die der Stadt grundsatzlich als Leitbild dienen sollten. Politik wird zunehmend we-
niger wahrgenommen als Richtungsweiser, sondern vielmehr scheinen sie ihre Zu-
standigkeit wieder im Kleinen zu suchen - schlief3lich sind hier auch die Probleme
Uberschaubarer und ggf. auch noch in der eigenen Legislaturperiode als personli-
cher Erfolg zu werten.

In einer der untersuchten Stadte formulieren kommunale Politikerinnen ihren
Konflikt mit eben jener parteipolitischen Macht méannlicher Pragung, die ihnen ihre
Machtlosigkeit demonstriert und besonders deutlich durch die Parteirdason als ober-
stes Gebot wird. Hierdurch bedingt stehen sie nicht selten in Konflikten zwischen
Parteimeinung nach auf3en und persénlichem Gewissen, was schlief3lich auch gleich-
stellungspolitische Fragen berlihrt. Aber auch innerhalb einer Partei gibt es Frak-
tionen und Lager, die zu identifizieren sind, um dann auch abschétzen zu kénnen,
mit welcher Botschaft oder Forderung man/frau unbeschadet an welches Lager her-
antreten kann. Die Legislaturperioden sind derart strukturiert, dass man/frau als
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»neue« Parlamentarierin zwei Jahre der Einarbeitung benétigt, um einen ungefahren
Einblick in reale Politik zu erhalten,dann wird ein Jahr inhaltlich gearbeitet und dann
geht es bereits an die Vorbereitungen des nachsten Wahlkampfes.Insgesamt keine
besonders verlockende Perspektive, wenn man/frau mit dem Anspruch etwas be-
wegen zu wollen in die Partei- und Ratsarbeit eingestiegen ist. Demotivation und
Ruickzug aus der Politik ist die Antwort von Frauen, die sich inhaltlich etwas vorge-
nommen hatten und dann die Grenzen allein innerhalb der eigenen Partei ken-
nenlernen.

Nur in einer der untersuchten Stadte kann man von einem politisch stabilen
Selbstverstandnis fur Gleichstellungspolitik sprechen. Hier kommen sowohl Antra-
ge, Anfragen und Empfehlungen aus der Politik, was die Verwaltung insgesamt ver-
anlasst, dem Thema Gleichstellung mehr Bedeutung zuzumessen.

Ist das politische Korrektiv und Kontrollorgan nahezu auf3er Kraft (gesetzt), dann
hat auch die Gleichstellungspolitik insgesamt weniger Chancen oder ist von dem
Engagement einzelner Hauptakteure abhangig.

4.7 Zusammenfassung

Der genauere Blick auf die Organisationsakteure zeigt, wer das Gleichstellungsziel
bereit ist zu beférdern und wo die gré3ten mikropolitischen Gegenstrategien zu
erwarten sind. Die wichtigsten Voraussetzungen sind dabei die eigenen Gewinn-
aussichten und ob diese erkannt werden.

Wenn sich die Gleichstellungsbeauftragten in den letzten 10 Jahren stark pro-
fessionalisiert haben und sie deutlich strategischer in ihrer Arbeit vorgehen, dann
haben sie sich zunehmend als (Gleichstellungs-) Managerinnen qualifiziert. Aller-
dings haben sie die Frauen nicht uneingeschrankt hinter sich, wenn vor allem die
jungen, gut qualifizierten und modernen Frauen weit weniger auf Gleichstellungs-
kurs sind. Sie, so eine Erklarung, haben die gro3en Ungerechtigkeiten nicht mehr
erlebt. Heute seien die Diskriminierungen weit subtiler, manchmal schwer erkenn-
bar.

Profitiert haben Frauen im Reformprozess vor allem auch durch die Beteili-
gungschancen in Partizipationsprozessen, diese seien oft Sprungbrett fir andere
Tatigkeiten gewesen.

Macht und Fuhrung sind Frauen zwar immer noch suspekt, weil sie damit ins-
besondere die médnnlichen Werte und Verhaltensweisen verbinden. Aber deutlich
wird auch, dass sie ofter als vor 10 Jahren selbstbewusst »zur Macht greifen«, und
dann auch haufiger versuchen andere Machtmalstdbe zu setzen.
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Fur Mdnner ist Gleichstellung noch tiberwiegend ein frauenadressiertes Thema
und noch eher selten fiihlen sie sich mitverantwortlich oder gar auf ihre Weise be-
nachteiligt. Die wahrgenommene Veranderung der Frauen in den letzten 10 Jahren
|6st bei ihnen eher Verunsicherung und Konkurrenzgefiihle aus. Scheinbar tiber-
wundene Geschlechterdiskussionen - Frauen als Kostenfaktor - erhalten vor allem
von Fiihrungsmannern neuen Auftrieb.

Fur Personalrdte ist das Gleichstellungfeld eindeutig besetzt durch die Gleich-
stellungsbeauftragte. Nur in einer der drei Stadte kann man eine kooperative Zu-
sammenarbeit feststellen. Ansonsten sind allerdings eher Grenzziehungen seitens
der Personalvertretungen zu beobachten.

Das Verwaltungsmanagement und hier insbesondere die Personalzentralen
sehen in den Frauen zunehmend das (kiinftige) Leistungspotential. Der reduzierte
Blick auf MaBnahmen zur Vereinbarkeit 6ffnet sich starker auch vor dem anstehen-
den Arbeitsmarktproblem: Mangel an qualifizierten Fachkraften. Deshalb ist ihre
Idee auch eher getragen von der Uberzeugung Frauen zu halten,um die Leistungs-
fahigkeit der Organisation auf Sicht zu gewahrleisten. Im Gegensatz zu einem Teil
der ménnlichen Fuhrungskréfte, die sich eher in kurzfristigen Zeitraumen bewegen,
sehen Personalverantwortliche Frauen als Leistungstragerinnen statt als Kosten-
faktor.

Die Politik hatte eine entscheidende Rolle als »Richtungsweiserin« sowohl fur
den Reformprozess als auch fiir die Gleichstellung zu tibernehmen. Das kann in den
drei Fallbeispielen jedoch nur in einer Stadt festgestellt werden. Ohne politisches
Korrektiv und Kontrollorgan hat es die Gleichstellungspolitik allerdings weit schwe-
rer. Denn allein mit Uberzeugung, Sensibilisierung und Bewusstseinsarbeit (aber
ohne Druck) kann ein Umverteilungsprozess allenfalls in Zeiten der Hochkonjunk-
tur Erfolge zeitigen, nicht so in Sparzeiten.

5. MIKROPOLITISCHE SPIELVARIANTEN AUF DEM
GLEICHSTELLUNGSFELD

5.1 Das Konkurrenzspiel - Frauenbilder und Médnnerbilder

Die Veranderung der Frauen, die sich in den letzten 20 Jahren deutlich qualifiziert

haben, fihrt in der taglichen Arbeit dazu, dass Mdnner und Frauen »gleichwertige«

Arbeit Ubernehmen und sich in der Arbeit treffen. Das macht die Arbeit einerseits
interessanter. Es gibt aber auch neue Konfliktlinien.
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Als neue Konfliktlinien nehmen Manner etwa Bewerbungen wahr.Wéhrend die
einen eher der Ansicht sind, dass es doch egal sei, »wen ich im Bewerbungsverfah-
ren als Konkurrenten habe, eine Frau oder einen Mann« (GD 1 Mdnner o.F.), haben
andere bereits klar Stellung bezogen:

»Das kann dir nicht egal sein! Wenn du dich um eine Stelle bewirbst, und es kommt eine
Frau in das Vorstellungsgesprdch, die genauso gut ist wie du, dann wird die Frau genom-
men. Das steht sogar in jeder Ausschreibung, obwohl ihr véllig gleich seid, ich will jetzt
mal dahin gestellt sein lassen, ob es das wirklich gibt. Aber nehmen wir mal an, das sei so.
Das heil3t, du hast einen Nachteil. Und da denkst du dann auch gar nicht an Gleichbe-
rechtigung oder an Gleichstellungsdiskussionen, an all diese schénen Dinge. Du hast die
Stelle nicht gekriegt, nicht weil du schlechter warst, sondern weil dein Konkurrent eine
Konkurrentin war« (GD 1 Mdnner o.F.).

»Makel der gesamten Emanzipationsdiskussion ist, dass es eine »Kampfdiskussion« ist
,Frauen nach vorne’. Dass Mdnner auch etwas davon haben kénnen, diese Diskussion ist
nie gefiihrt worden« (GD 1 Mdnner o.F.).

Vermisst wird beispielsweise eine positive Herausstellung, was genau Mdnner von
der Gleichberechtigung haben, die konkreten Gewinnaussichten, etwa
»...wie positiv die aktive Vaterrolle, die besondere Beziehung zu seinen Kleinkindern sein

kann. Oder dass es interessanter ist, in einer Partnerschaft ohne die typischen Rollenkli-
schees zu leben, weil die Frau eine ganz andere Ansprechpartnerin ist« (GD 1 Ménner o.F.).

Hier fihlen Méanner sich gelegentlich persoénlich diskriminiert und ungerecht be-
handelt.

Frauen (nicht alle wie unter dem Thema »Frauentypen« erkennbar, aber im
Gesamtbild) haben sich nach Einschéatzung aller Befragten in dem letzten Jahr-
zehnt verandert. Sie sind selbstbewusster geworden, tiben selbstverstandlicher
ihre Berufstatigkeit aus, und sie sind oft auch bestens qualifiziert - ein Bild, das
von nahezu allen Befragten in den drei untersuchten Stadten bestatigt wird. Das
klassische Rollenbild der allenfalls dazu verdienenden Frau, die es naturlich
immer noch gibt, verliert erkennbar an Substanz. Frauen messen sich mit Man-
nern in Auswahlverfahren und unterliegen seltener in der Personalauswahlent-
scheidung als friiher. Ihre Bereitschaft Verantwortung zu tragen, ist gestiegen
und sie fordern hiufiger als friiher ein Aquivalent fir ihren Einsatz. Der Gber-
wiegende Teil der Befragten aus allen Stadten sieht vor allem auch in der Be-
wegung, die die Reform mit sich brachte, eine begiinstigende Voraussetzung fur
die Auflésung alter Rollenbilder. Dass diese Entwicklung neue Ungewissheiten
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befordert, wird ersichtlich, wenn die hergebrachte Rolle der Frau und Kollegin
nicht mehr recht passen will, alte Stereotypen nicht mehr stimmen und Kon-
kurrenzen zwischen Frauen und Méannern zunehmend auf gleicher Augenhohe
eine Rolle spielen. Diese Einschatzung ist keine Einzelmeinung, sondern wird
mehr oder weniger in einer Vielzahl von Gesprdchen in allen Fallstudien be-
statigt.

Grundsatzlich zeigen Manner keine, zumindest ihnen selbst bewusste, Verhin-
derungsstrategien gegeniiber Frauen, aber latente (Konkurrenz-) Angste werden
durchaus transparent. Es sind diejenigen Konkurrenzangste, die sich nicht von Mann
zu Mann auf dem Kampffeld der Arena Stadtverwaltung tblicherweise auftun, wenn
es um Prestige (zumeist Uber Funktionen), Ressourcen (finanzielle Ausstattung) und
damit Macht handelt. Das konnen Ménner aushalten - hier sind sie unter Gleichen.
Missen Méanner sich in diesem Kampf Frauen stellen, dann sind sie stark verunsi-
chert, weil das Spiel nicht mehr unter Gleichen stattfindet, sondern eigentlich und
im traditionellen Sinne unter Ungleichen, wodurch der Legitimationsdruck von Man-
nern (gegeniiber Mannern) in vollig anderer Weise steigt.Es geht aber immer darum,
dass Médnner den Mannern etwas beweisen muissen und seltener den Frauen. Und
es geht schlieBlich um die Verteidigung des Bildes von »Méannlichkeit« von Man-
nern ausgehend, an Manner gerichtet.

Gehort die Konkurrenz unter Mdnnern eher als eine selbstverstandliche Strate-
gie des sich gegenseitigen Messens aneinander dazu, so ist es eben jene neuartige
Konkurrenz zwischen Mannern und Frauen auf dem Feld der Berufstatigkeit, die ins-
besondere bei Mdnnern fir Verunsicherung sorgt.

Eine weitere und offenbar wachsende Konkurrenzlinie kann unter Frauen be-
obachtet werden. So zeigt sich etwa bei den Fiihrungsfrauen (als Karrierefrauen),
dass sie wenig Verstandnis fuir Frauen aufbringen kdnnen, die nicht wenigstens einen
Teil ihrer Selbstbestatigung tUber Berufstatigkeit bzw. einem »Mehr« danach an-
streben. Am wenigsten verstandlich ist ihnen das traditionelle Rollenmuster, in dem
sich ihrer Wahrnehmung nach auch gut ausgebildete Frauen teilweise bewegen.
Umgekehrt missen sich die berufstatigen Frauen, insbesondere als Mitter, dem
Vorwurf als »Rabenmtter« stellen, der eben oftmals nicht von Madnnern, sondern
von Frauen formuliert wird.

Konkurrenzen innerhalb der eigenen Genusgruppe scheinen bei Mannern und
bei Frauen offenbar den starksten Legitimationsdruck zu erzeugen. Die Toleranz fir
andere Lebens- und/oder Arbeitsmodelle scheint also nicht alleine eine Problema-
tik zwischen Mannern und Frauen zu sein, sondern ebenso ein Thema zwischen
Ménnern und Mannern sowie zwischen Frauen und Frauen.
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5.2 Das Biindnisspiel - Frauennetze und Mdnnernetze

Verwaltungsreform hat Vernetzung und Netzwerke grundsatzlich starker in die Dis-
kussion gebracht. Austausch, von anderen lernen, gemeinsam entwickeln und kom-
munizieren waren wesentliche Motive. Es galt und gilt die Uberzeugung, dass Ver-
netzungen positiv auf die Reformdynamik und -verdanderung wirken. Die
Verwaltungsreform hat intern Gber ihre Reformorganisation und die neuen Struk-
turen dafiir gesorgt, dass sich Beschaftigte untereinander besser kennenlernen. Das
gilt fur die Projektgruppenarbeit ebenso wie fiir Fortbildungen oder sonstige Re-
formveranstaltungen.Damit war die Méglichkeit gegeben, sich untereinander bes-
ser kennen zu lernen, aber auch Netze zu kniipfen.

Der Vernetzungsgedanke findet sich in Dortmund im Gleichstellungskontext
etwa in der Konstruktion der »Anprechpartnerinnen fir Gleichstellungsfragen«.
Diese noch eher selten vorfindbare »Institution« in bundesdeutschen Reformver-
waltungen ist als Bindeglied zwischen den Fachbereichen und dem Frauenbiiro zu
verstehen. Mit regelmaBigem Austausch der Ansprechpartnerinnen gemeinsam mit
dem Frauenbiiro und ihren Kompetenzen ist das Frauenbtiro ndher an den dezen-
tralisierten Fachbereichen und erhélt eher Einblicke als dies gegenwartig die Per-
sonalvertretung fir sich in Anspruch nehmen kann. Diese Form vernetzter Arbeit
und Arbeitsteilung entlastet nicht nur das zentrale Frauenburo, sondern eroffnet
mehr Chancen zur Einflussnahme etwa durch Information.

Daruber hinaus gibt es in Dortmund ein Netzwerk der Frauen auf Fiihrungse-
bene, dhnlich auch in Wuppertal. Die Wahrnehmung der Frauen selbst aber auch ei-
niger Manner insbesondere aus der Filhrungsebene ist eher die, dass sie Bundnis-
se oder Netze knlpfen, um eine Sache voran zu bringen, wahrend Manner Netze
fur ihre ureigenen Interessen knlpfen.Entsprechend sind Frauennetze konstruiert,
sie dienen eher den Sachnotwendigkeiten als der eigenen Reputation.

Wenn Manner Frauen erleben, die sich »zusammentun, ist dies sehr schnell eine
entweder als Kaffeekranzchen ins Lacherliche gezogene Veranstaltung oder sie neh-
men es als »subversive« Aktion wahr. In Dortmund wird die Netzwerkbildung von
Fihrungsfrauen bei den Mannern eher als suspekt wahrgenommen. In Wuppertal
kommen Bemerkungen seitens der Mdnner wie: »Da rotten sie sich zusammenc.Es
ist den Mannern offenbar nicht geheuer, wenn Frauen, die vor allem auch tber ein
— wie grof3 auch immer geartetes — Potential an Macht oder Einfluss verfuigen, le-
diglich zusammen gesehen werden.

»Frauen sind oft sehr leistungsstark, als Konkurrentinnen ernst zu nehmen, haben auch
andere Instrumente in der Kommunikation, setzen diese auch anders ein, sind mittlerweile
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selbstbewusster untereinander, Netzwerke zu spinnen — uns ist erst durch die Frauen auf-
gefallen, dass die Mcnner das immer schon wie selbstverstcndlich tun« (GD 1 Mdnner o.F.).

Netzwerke bei Frauen 16sen Ungewissheiten bei den Mdnnern aus. Manner fragen
sich, warum Frauen ein Netzwerk brauchen. Darauf die Frauen: »lhr habt euren
Stammtisch, den haben wir nicht und darum brauchen wir das Netzwerk«.

Andererseits bringen Frauen nach eigener Einschdtzung den Vernetzungsge-
danken noch weit weniger eloquent in die Praxisarbeit ein als Manner. Bei letzteren
ist nicht nur eine lange mannliche Tradition der Netzwerkpflege, bekannter als Seil-
schaft oder Mdnnerbund, dafiir verantwortlich, sondern auch und ganz besonders
die Parteizugehdrigkeit, vermuten Fiihrungsfrauen. Allein in Wuppertal ist kaum
eine der befragten Fiihrungsfrauen parteipolitisch eingebunden, was sie zwar auf
der einen Seite freier macht, aber auf der anderen Seite moglicherweise genau des-
halb behindert. Parteizugehorigkeit spielt in ihren Augen und nach ihren Erfah-
rungen durchaus eine wichtige Rolle, die neben der fachlichen Qualitat moglicher-
weise eine viel entscheidendere Rolle spielt.

Frauennetze gleichen eher Wissensnetzen. Sie legen weniger Wert auf Forma-
lismen und bilden sich oft vor dem Hintergrund, ein gemeinsames Problem zu |6sen
oder als Informationsmarkt fr die Verbesserung ihrer Arbeit. Die eigene Reputati-
on steht dabei eher im Hintergrund.

Ménnernetze gleichen eher Machtnetzen (Mannerbiinde).Sie legen mehr Wert
auf rituelle Zeremonien, achten auf gleichwertige Mitglieder und symboltrachtige
(AuBen-) Wirkung.

5.3 Das Wertespiel - Frauenwerte und Mdannerwerte

Ein Ergebnis aus der Studie kann man verkurzt auf die Formel bringen: Steigen Frau-
en in Mannerdoménen, dann steigen sie auf. Steigen Mdnner in Frauendomaénen,
dann steigen Méanner ab. Dieses scheinbare Grundmuster, das sich in allen Ver-
gleichskommunen zeigt, fihrt zum Thema »Abwertung« von Frauenberufen und
Frauenleistungen, das durchaus nicht neu ist, allerdings fiir den 6ffentlichen Dienst
weit weniger klar umrissen werden kann als fir die Privatwirtschaft, wo noch tiber-
wiegend flr »gleichen Lohn fiir gleiche Arbeit« gestritten werden muss.

Die Personalverantwortliche einer Stadt konstatiert, dass Frauen mit zunehmend
besseren Qualifikationen auch eher verantwortungsvolle Positionen erreichen als
friiher. Dies konnte theoretisch dazu fiihren, dass sich geschlechtsgemischte Ar-
beitsbereiche zu geschlechtshomogenen entwickeln - namlich Frauendomanen.
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Das Personalressort sei hierfiir ein gutes Beispiel, wo hochqualifizierte Arbeit in der
Rechtsanwendung geleistet wird. Ziel muss aber sein, keinen ausschlief3lichen Frau-
enarbeitsbereich zu beférdern. Zwei Griinde seinen hier wesentlich: Erstens sollen
die unterschiedlichen Stérken und Sichtweisen von Frauen und Médnnern genutzt
werden im Sinne eines interdisziplindren Zusammenarbeitens, um ein moglichst
optimales Arbeitsergebnis zu erzielen. Zweitens birgt ein rein frauendominierter
Bereich die Gefahr der Abwertung der Tatigkeit und des Ansehens in sich. Hier wird
also bereits bewusst gegengesteuert.

Besonders betroffen sind Sozialberufe in der Verwaltung. Hier hat sich bereits
seit ldngerer Zeit eine schleichende Entwicklung hin zu reinen Frauenberufen eta-
bliert. Grundproblem sei, dass man fir manche Berufe trotz Bemihens tGiberhaupt
keine Mdnner mehr gewinnen kann. Sozialarbeiterinnen als Beispiel: Konkret in Wup-
pertal sind die Bezirkssozialdienste zu 100 % mit Frauen besetzt, das war nicht immer
so. Mittlerweile bewerben sich auch keine Mdnner mehr. Diese Entwicklung hat un-
weigerlich Auswirkungen auf die Arbeit - wenn Frauen etwa feststellen, dass manch-
mal auch der Mannerblick wichtig wédre und manche Sachverhalte gemeinsam
diskutiert werden kénnten oder missten. Dieser Mangel an ménnlichen Nach-
wuchskraften wird auch in anderen Bereichen (in allen untersuchten Stadten), die
vor allem frauendominiert sind, festgestellt und gleichzeitig bedauert, weil man zu-
nehmend zu der Uberzeugung gelangt, dass die Blickerweiterung beider Sichtwei-
sen, von Mannern und von Frauen, der Qualitat der Arbeit Gber die reine Fachlich-
keit hinaus gut tate.

Die Abwertung von Leistungen und Tatigkeitsprofilen ist im 6ffentlichen Dienst
deshalb so schwer nachweisbar, weil hier vordergriindig und tarifrechtlich abgesi-
chert eine einheitliche Bezahlung fiir Manner und Frauen existiert. Aber was Tarife
eben nicht regeln (kdnnen), sind die ausschlaggebenden Stellenbewertungen, deren
Verantwortung mit der Dezentralisierung in die Leistungsbereiche verlagert wurde.
Immer wieder wird Misstrauen deutlich, ob durch organisatorische Verdnderungen
insbesondere Frauen das Nachsehen haben, wenn es um die Neuwertung von Stel-
len geht und sich Frauen dann auf einer niedrigeren Stufe wiederfinden, ohne dass
sich die Aufgaben der Stelle veréandert haben.Das Misstrauen der Frauen wird noch
dadurch unterstitzt, dass in ihrer Wahrnehmung die Stellenbewertung fest in Mdn-
nerhand ist.
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5.4 Zusammenfassung

Vernetzung, Netzwerk und Biindnis sind mit der Verwaltungsreform zunehmend »sa-
lonféhig« aber vor allem notwendiger geworden, um andere Formen des Austausches
und des Lernens zu beférdern. Das haben auch die Frauen erkannt. Ob systematisch
wie die Ansprechpartnerinnen fir Gleichstellungsfragen, als strategisch-operative
neue Institution zur Optimierung der Umsetzung oder das Netzwerk der Fiihrungs-
frauen zur Standortbestimmung und Weiterentwicklung bestimmter Inhalte, sind
Frauen dabei sich auf eine Art zu »organisierenc, die bei Mannern zunachst Vorbe-
halte, aber vor allem Ungewissheiten auslost. Dass sie selbst diese Netzwerke immer
schon hatten, ist ihnen oft nicht gegenwartig. Und in der Tat sind die Netzwerke von
Frauen und Mannern unterschiedlich: Frauen sind in ihrer Netzwerkarbeit hdufig sehr
sach- und themenbezogen, wahrend Manner daneben noch die Orientierung an den
ureigenen Interessen ins Netzwerkspiel einbringen. Das bestétigen im Ubrigen auch
die Manner und ist nicht reine Spekulation aus Frauensicht.

Die Veranderung des hierarchischen Geschlechterverhdltnisses steht in engem
Kontext mit wahrgenommenen Rollenbildern von Mannlichkeit und Weiblichkeit.
Auffallig ist, dass sich das Rollenbild von Frau in den letzten 10-20 Jahren erheblich
differenziert und verdandert hat: gut qualifiziert, selbstbewusst, selbstverstandliche
Berufstatigkeit von Muttern, mehr Karrierefrauen aber auch nach wie vor die tradi-
tionelle Frauenrolle. Das Rollenbild der Ménner ist vergleichsweise stabil geblieben:
wenige, eher als exotisch wahrgenommene aktive Vater, Beruf als dominantes Leit-
motiv der Lebensplanung (Ernéhrerrolle). Beide Rollenbilder passen nicht mehr recht
zusammen und neuartige Konkurrenzen und Konflikte zwischen Frauen und Méan-
nern treten auf den Plan, die vor allem bei Md@nnern Verunsicherung auslésen, wenn
sie zunehmend Frauen auf gleicher Augenhéhe wahrnehmen.

Werte von Frauen unterscheiden sich von jenen der Mdnner, wie die Blirgerbe-
fragung 2000 in Miinchen zeigt (vgl. Kap.»Gender Budgeting« 3.4). Aber Werte ver-
mitteln sich auch noch in anderer Weise, némlich durch die Bezahlung von Tatig-
keiten. Das Frauenberufe generell schlechter bezahlt werden als Mannerberufe ist
nicht neu.In der vorliegenden Studie zeigt sich allerdings dreierlei:

Erstens die ohnehin als Frauendomédnen geltenden Berufe, insbesondere im Er-
ziehungs- und Sozialbereich, erhalten noch weniger mannliche Bewerber als friher.
Diese einseitige Entwicklung fallt mittlerweile allen Beteiligten auf und wird bereits
als »Fehlentwicklung« festgestellt.

Zweitens wird festgestellt, dass die jungen Frauen aufgrund ihrer oft besseren
Qualifikationen und ihrer haufig besseren Positionierung in Auswahlgesprachen
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auch in bislang noch gemischt geschlechtlichen Bereichen (etwa Rechtsbereich)
immer starker vertreten sind. Grundsatzlich weil3 man aber, dass ein rein frauendo-
minierter Bereich die Gefahr der Abwertung der Tatigkeit und des Ansehens birgt.
Deshalb muss eine solche Entwicklung unter Beobachtung stehen.

Drittens scheint im ganz normalen Hierarchiegefiige Stelle und ihre Bewertung
nicht gleich Stelle zu sein.Es gibt die Wahrnehmung bei Mdnnern und Frauen, dass
Frauen gelegentlich durch Stellenbewertungen verlieren. Eine Begriindung lautet:
Die hierfir zustandigen Stellenbewertungskommissionen seien »fest in Manner-
hand«.
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I1l. RESUMEE: TRENDREPORT
GLEICHSTELLUNGSPOLITIK -
EINE ZWISCHENBILANZ
NACH 10 JAHREN
VERWALTUNGSREFORM

Die Studie der Frage nach, ob und wie die Verwaltungsreform auf die Gleichstel-
lungsreform gewirkt hat und umgekehrt. In beiden Reformen als Reorganisations-
prozesse geht es u.a. um die Umverteilung von Ressourcen und damit um Macht.
Fir die Analyse erwies sich der mikropolitische Ansatz aus der Organisationstheo-
rie als besonders geeignet, weil er Macht nicht nur in der formalen Hierarchie ver-
ortet und den unangefochten Machtigen (Fihrung) zuschreibt, sondern Macht viel-
mehr als soziale (Tausch-) Beziehung markiert. Der Akteur ist im mikropolitischen
Verstandnis nicht nur jener, der die entscheidungsgewaltigen Spiele spielt bzw. erst
qua hierarchischer Position zum Akteur (gemacht) wird, sondern vielmehr ist prin-
zipiell jedes Organisationsmitglied Akteur, da jeder mindestens tber ein Minimum
an Handlungsspielraum verfuigt - wenigsten in Form der Verweigerung.
Mikropolitische Prozesse in Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie
nicht zu verhindern sind. Stark vereinfacht sind es Prozesse des (Interessen-) Aus-
gleichs zwischen den Akteuren, wobei jeder seiner eigenen Rationalitat folgt. Ra-
tionales Handel in Organisationen, wonach die Akteure ihr Handeln lediglich an rein
(6konomisch) nutzenmaximierenden und klar definierten Effizienzkriterien aus-
richten, gilt als Fiktion. Die Akteure sind in sofern als Mikropolitiker/innen unter-
wegs, als sie sowohl in der routinisierten Arbeit als auch und gerade in Wand-
lungsprozessen ihre Machtpotentiale zur Durchsetzung eigener Interessen abwdgen
- Gewinne und Verluste versuchen zu berechnen. Nur wer keine Verluste fur sich
beflirchten muss, wird an Veranderungen in der Organisation mitwirken.
Mikropolitische Machtpotentiale oder Machtquellen orientieren sich nicht al-
lein an der Herrschaftsstruktur bzw. der Organisationshierarchie. Crozier und Fried-
berg (1979, S.49-55) unterscheiden die vier folgenden Machtquellen:
B (Experten-) Wissen (etwa im IT-Bereich oder betriebswirtschaftliche Kenntnisse
in Verwaltungsorganisationen),
B Kontrolle Giber Umweltbeziehungen (etwa Kontakte und Beziehungen zu
Kund/inn/en oder Geschéftspartner/innen),
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Kontrolle Gber Informations- und Kommunikationskandle (etwa in welcher Form
und auf welchen Wegen Informationen mit welcher Interpretation weitergehen)
und

die Nutzung organisatorischer Regeln (die zwar Freirdume begrenzen, aber
gleichzeitig auch Verhandlungsspielraume er6ffnen).

Machtquellen sind sie deshalb, weil sich aus ihnen Ungewissheiten fiir die Ak-

teure ergeben kénnen - wer diese Ungewissheitszonen kontrolliert hat Macht.

Will man Verdnderungen und wie hier Machtverschiebungen untersuchen, dann

wird die eindeutige Zuordnung von organisationalen und gesellschaftlichen Ein-
flussfaktoren zum Teil schwierig. Fasst man allerdings die Verwaltungsmodernisie-
rung selbst als Ausdruck einer gesellschaftlichen Veranderungsdynamik, dann ge-
lingt die Zuordnung leichter.Denn wo sonst als in Organisationen und Institutionen

formen sich gesellschaftliche Entwicklungen aus.Und wenn es um Arbeit geht, dann
formen sich diese in den Arbeitsorganisationen und Arbeitsbeziehungen aus. Die-
sem Grundverstandnis folgend kdnnen die wesentlichen (gleichstellungspolitischen)
Reformveranderungen im Ergebnis wie nachstehend zusammengefasst werden:
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Ressourcenverteilung: Am deutlichsten zeichnen sich die innerorganisationa-
len Machtkampfe derzeit im Rahmen der Ressourcenverteilung ab. Hierarchie-
abflachung, Budgetierung und dezentrale Ressourcenverantwortung haben
dazu gefiihrt, dass es weniger Machtzentren aber dafir mit jeweils mehr Macht
ausgestattet gibt. Der (Macht-) Abstand zwischen Basis und Filhrung vergroBert
sich ebenso wie der Abstand zwischen Dezentralen und Zentralen. Die Tendenz
der Rezentralisierung steigt, um vor allem dem zentralen Machtverlust entge-
gen zu wirken. Die unterschiedlichen Interessen und Rationalitaten driften hier
gegenwartig am offensten auseinander.

In dieser Gemengelage werden Frauen (wieder) als Unsicherheitszone (even-
tuelle Geburt eines Kindes) fiir Fihrungspositionen und als Kostenfaktor (Be-
urlaubung, Teilzeitarbeit) diskutiert.

Fir Frauen ist unter diesen Vorzeichen der Sprung in hohere Hierarchiee-
benen besonders schwer und wie sich hier zeigt (mit eingeschrankter Ausnah-
me fir die Top-Managementebene in Minchen), noch deutlich unverhdltnis-
mafig realisiert gemessenen an ihren gestiegenen Qualifikationen.

Kulturverdnderung: Eine deutliche Kulturveranderung zeigt sich im Zuge von
Partizipations- bzw. Beteiligungsprozessen in den Reformverwaltungen. Je ernst-
hafter die Beschaftigten in den Reorganisationsprozess eingebunden werden,



desto positiver stehen diese hinter den (manchmal auch unliebsamen) Reform-
entscheidungen. Ihr Verstandnis wachst mit ihrem Partizipationsgrad.

Frauen haben in diesen Prozessen, haufig erst nach anfanglich notwendi-
gen Interventionen, in und von diesen Prozessen vielfach profitiert.Es war zum
einen Qualifizierungs- und Lernfeld und zum anderen Sprungbrett fir verant-
wortlichere Tatigkeiten. Gerade in diesen Beteiligungsprozessen haben sie sich
prasentieren kdnnen und damit insbesondere den Mannern ein neues Frauen-
bild vermittelt.

Schlie3lich haben Partizipationsprozesse, zumeist in Projektgruppen, dazu
beigetragen, dass sich der Blick fir neue Arbeitsformen in Reformverwaltungen
verandert hat. Es wird verstarkt in Projektgruppen gearbeitet, insbesondere wenn
es um die Suche nach (neuen) anstehenden Problemlésungen geht.

Auch Fihrungsverhalten hat sich teilweise schon verandert, aber noch zu
zogerlich und vor allem noch zu wenig in Richtung Management bewegt.

Arbeitsgestaltung: Was bereits im Rahmen von Ressourcenverteilung und Kul-
turverdnderung deutlich wird, findet auf der Arbeitsebene teilweise konkrete-
re Auspragungen.

Ein verdndertes Verstandnis von Biirger und Biirgerin im Rahmen der Kun-
denorientierung hat insbesondere fiir die Beschéftigten in den Serviceberei-
chen dazu gefiihrt, dass diese Tatigkeiten angereichert und durch eine bessere
Bezahlung aufgewertet werden. Da es sich hier haufig um Frauenarbeitsplatze
handelt, haben vor allem Frauen von dieser Reformentwicklung profitiert.

Allerdings zeichnet sich auch eine stdrkere Entwicklung und Auspragung
von Frauendomaénen ab.Vor allem an Erziehungs- und Sozialberufen zeigen sich
mannliche Bewerber immer weniger interessiert, trotz einer schwierigen Ar-
beitsmarktlage.Wahrend in Mannerdomanen zunehmend auch Frauen Ful fas-
sen, verweigern Manner den Einstieg in Frauendoménen. Der bekannte Effekt
der »Abwertung« und des Ansehensverlustes dieser Tatigkeiten steigt mit einer
solchen Entwicklung. Aber auch die je unterschiedliche Sicht auf die Arbeit selbst,
von Frauen und Ménnern, wird zunehmend vermisst und bereits als qualitati-
ver Mangel erkannt.

Auch wenn in 6ffentlichen Verwaltungen anders als in der Privatwirtschaft
»gleicher Lohn fir gleiche Arbeit« gilt (Tarifrecht), dann heif3t dies noch nicht,
dass Stelle gleich Stelle ist. Die Wahrnehmung existiert, dass insbesondere die
Stellen, fur die Frauen als Flihrungsanwarterinnen zur Diskussion stehen, im Rah-
men von Stellenbewertungsverfahren abgewertet werden. Stellenbewertun-
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gen sind innerorganisationale Entscheidungsprozesse, damit wenig wirklich
transparent und, so die Erklarung, fest in Mannerhand.

Gleichstellung: In allen hier untersuchten Stadten besteht der gré3te Refor-
merfolg der Gleichstellungspolitik darin, dass die Gleichstellungsarbeit dezen-
tralisiert werden konnte. Das heif3t, die dezentralen Fachbereiche, Ressorts oder
Geschéftsbereiche und ihre verantwortlichen Fihrungskréfte sind fur die Um-
setzung und entsprechende MaBnahmen zustdndig. Damit ist das Gleichstel-
lungsthema erheblich in die organisationale Breite gegangen.

Inhaltlich I&sst sich vor allem fiir die Frauen darliber hinaus erkennen, dass
Gleichstellung nicht mehr allein an die Frauen adressiert verstanden werden
kann, sondern Manner zur Gleichstellungspolitik dazu gehéren. Das allerdings
erkennen die Mdnner bislang eher marginal. Manner verstehen Gleichstellung
noch vornehmlich als Frauenthema. Einen unmittelbaren Eigenbezug oder gar
maéannliche Diskriminierungen, im Wesentlichen als negative Folge der Kon-
struktion von Mannlichkeit, bleiben ihnen damit vorerst und Giberwiegend ver-
borgen.Kinder und Familie bzw.Versorgungstatigkeiten sind und bleiben Frau-
ensache und kommen in der mannlichen Wahrnehmung um die Organisation
der Arbeitswelt kaum vor. Eine Neuausrichtung und andere Sicht auf Gleich-
stellung kénnte der Gender Mainstreaming Ansatz bringen.

Gender Mainstreaming: Dass die neue gleichstellungspolitische Strategie des
Gender Mainstreaming in kommunalen Reformverwaltungen bereits im Main-
stream liegt, kann im Rahmen dieser Studie noch nicht festgestellt werden, ob-
gleich es sich bei den ausgewdhlten Stadten um good-practices handelt. Zwar
existiert bereits der politische Wille und in allen Fallbeispielen wird diskutiert
und experimentiert, allerdings sind sowohl Frauen wie Manner eher mit ver-
haltener Uberzeugung und Begeisterung dabei. Am ehesten werden Gender-
Ansétze dort verfolgt, wo sie nach der notwendigen top-down Entscheidung
bottom-up, also von den Beschaftigten, aus eigenem Interesse heraus (mit-) in-
itilert werden. Dann namlich entstehen neue Ideen und Kreativitatspotentiale
gewinnen an Substanz zur realen Ausgestaltung. Entscheidend ist dabei die (so-
ziale) Praxis, also wie umgesetzt wird. Unstrittig ist, dass Gender Mainstreaming
mehr Geschlechtergerechtigkeit bedeuten kann, strittig ist dagegen, ob sie ge-
legentlich nicht das Gegenteil bewirkt, wenn beispielsweise »Jungenférderung«
aufgrund aktueller Defizitanalysen (etwa Bildungsriickstand) im kommunalen
Handlungsfeld gro3 geschrieben wird und auch nétig ist, aber die notwendi-



gen Ressourcen aus den bislang existierenden Ressourcentopfen fir »Madchen-
forderung« abgezogen werden. Dabei wissen diejenigen Kommunen, die ihre
Haushalte bereits »gender«kritisch betrachten, dass faktisch ohnehin mehr Geld
fur Jungenférderung veranschlagt wird als fir Madchenfoérderung. Belege fin-
den sich nicht nur im Bereich Sport, sondern auch etwa in der Jugendsozialar-
beit.

Gender Budgeting: Gerade fir derartige Entwicklungen kénnte der geschlech-
tergerechte Haushalt (Gender Budgeting) Klarung und mehr Transparenz brin-
gen.Dann namlich lassen sich die Geldstréme nachweise und kénnten zu einer
transparenteren Steuerung dieser beitragen. Allerdings steht Gender Budge-
ting noch deutlich am Anfang in bundesdeutschen Reformverwaltungen — nur
eine der hier untersuchten Stadte hat nach politischer Beschlusslage diesen Pro-
zess Anfang 2004 eingeleitet. Glinstig erscheint allerdings der gegenwartige
Zeitpunkt, denn in allen Reformstadten wird aktuell mit Intensitat am »Neuen
Kommunalen Finanzmanagement« gearbeitet.In diesem Rahmen lie3e sich die
Entwicklung von gendergerechten Kriterien und Statistiken glinstiger erarbei-
ten, als wenn ein neues Rechnungswesen bereits etabliert ist und man im Nach-
gang eine Uberarbeitung starten miiBte.

Beim Gender Budgeting stellen sich allerdings auch viele Fragen. Welche
Daten liegen in den Rathdusern vor? Welche Daten werden benétigt? Wie sind
die Daten zu interpretieren und zu gewichten? um schlie3lich gerechte Ent-
scheidungen zu treffen.

Eine einfache Umsetzung kann fiir einen komplexen Prozess wie Gender Bud-
geting nicht erwartet werden.Neben vielen zu kldrenden Fragen, geht es hier um
Ressourcenumverteilung und damit am deutlichsten um Machtumverteilung. Die
Blockaden und Barrieren werden hier am deutlichsten hervor treten. Das zumin-
dest ist zu erwarten, wenn man von der Anfrage bis zur Beschlussfassung fiir den
geschlechtergerechten Blick auf den Haushalt in Miinchen eine Zeitspanne von
ca.11/2 Jahren brauchte.Damit war noch kein Prozess initiiert.Verwaltungsseitig
wurde dieser zahe Beschlussfassungsprozess vor allem mit der mangelnden Da-
tenbasis begriindet. Dennoch sticht Miinchen mit diesem Beschluss hervor — denn
grundsétzlich wird Gender Budgeting noch weit weniger in den Kommunalver-
waltungen diskutiert als Gender Mainstreaming.

Macht(umverteilung): Die Frage nach realer Machtumverteilung im Geschlech-
terverhéltnis, oder eine Verantwortungsverschiebung — wie es viele Praktiker
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und Praktikerinnen eher formulieren mochten - zeigt sich in den hier unter-
suchten Fallbeispielen ambivalent: Noch wird Macht in den Képfen nahezu aus-
schlieBlich mit Herrschaftssystem, also dem Hierarchiegeftige verkoppelt. Da-
nach hat Macht wer Fiihrung hat. Andere Machtquellen, wie etwa Wissen und
Information, werden kaum als solche realisiert, am wenigsten von Frauen, die
aber genau tber diese Machtquellen zunehmend verfligen. Die immer gleich-
lautende These der (mannlichen) Machthaber, dass Frauen sich der Macht bzw.
Verantwortungsiibernahme verweigern (etwa: es bewerben sich ja keine Frau-
en) ist doppelbédig. Zum einen kénnen Frauen mit dem gangigen Machtan-
spruch der »Rund-um-Verfligbarkeit« nicht mithalten, sofern sie nicht alleinle-
bend sind.Zum anderen wollen sie die dominierende Ausformung mannlicher
Machtaustibung fiir sich nicht tibernehmen. Beides sind durchaus und zuneh-
mend Bewusstseinsprozesse und bewusste Entscheidungen. Dartiber hinaus
wachst die Zahl der Frauen, die bewusst zur Macht greifen will, voribergehend
in Kauf nimmt, dass sie dies nur auf »méannlichen« Machtwegen erreicht, aller-
dings durchaus ihre Vorstellung von Macht entwickelt und den klassischen Um-
gang mit Macht neu formt, etwa durch mehr Kommunikation.

Zusammenarbeit von Frauen und Mdnnern: Die letzten 10 Reformjahre haben
die Potentiale von Frauen starker in den Vordergrund geriickt. Sie haben sich
deutlich qualifiziert, sind selbstbewusster geworden und stehen ihre Frau. Damit
ist zugleich die ernsthafte Konkurrenz zwischen Mannern und Frauen auf glei-
cher Augenhdhe um die Verteilung von Macht und Arbeit deutlich gestiegen.
Die sich eigentlich logisch anschlieBende Konsequenz, namlich dass die Arbeit
mit beiden Sichtweisen qualitativ gewinnt, kann allerdings kaum beobachtet
werden.Ebenso wenig kann die weitere logische Konsequenz bestdtigt werden,
dass Frauen in die Flihrungsetagen deutlich aufriicken. Statt dessen gewinnen
alte und nur scheinbar iberwundene Geschlechterdiskussionen eine gewisse
Renaissance (Vorurteile, anachronistische Diskussionen, Stereotypisierungen),
um Frauen weiterhin fern zu halten mit dem Effekt eines zunehmenden »Ge-
schlechterkampfes«. Subtile Diskriminierungen, die nur schwer nachweisbar
sind, gewinnen in Reorganisationszeiten an Plausibilitdt, wenn immer auch ar-
gumentiert werden kann, dass Abwertungen, veranderte (Stellen-) Inhalte oder
Beteiligungsaspekte ganz im rationalen Sinne von Organisationsveranderun-
gen geschehen.Die Fronten zwischen Frauen, insbesondere gut ausgebildeten,
und Mannern verhdrten sich, die Konkurrenzangste insbesondere bei Mannern
wachsen.Wichtig ware allerdings, dass die Zusammenarbeit verbessert wiirde.



Wichtig deshalb, um die Geschlechterfrage nicht als Kampfansage miss zu ver-
stehen, wichtig aber auch, um die Qualitat der Arbeit zu verbessern und das
gleichberechtigte Miteinander im Rahmen des Organisationsklimas zu befor-
dern.

Insgesamt zeigt sich, dass die beiden Reformen (Gleichstellung- und Verwal-
tungsreform) starker miteinander verschrénkt sind und werden als noch Mitte der
90er Jahre (vgl. Wiechmann/KiBler 1997). Grundsatzlich wachsen die Chancen fir
die Realisierung des Gleichstellungsziels, wenn die kulturellen Reformanteile und
hier insbesondere Partizipations- und Fiihrungsqualitdt ebenso ernsthaft, wie die
technisch-instrumentellen verfolgt werden. Dann namlich, so das zusammenfas-
sende Urteil, ergeben sich am ehesten Offnungen der tradierten Biirokratie fiir gleich-
stellungspolitische Reformen im Sinne des Gender Mainstreaming Ansatzes fir Man-
ner und Frauen. Deutlich starker als bislang sollten dabei die Arbeitsbeziehungen
zwischen Frauen und Mdnnern als Produktivitdts- und Qualitatsreserve in der Ar-
beitsorganisation in den Blick genommen werden.
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ANHANG

LEITFADEN FUR EXPERTENGESPRACHE
UND GRUPPENDISKUSSIONEN

Gleichstellung und Gleichstellungspolitik wird hier als umfassender Begriff ver-
standen, der etwa den kommunal géangigen Begriff der Frauenférderung insofern
beinhaltet, als dies als eine von mehreren Strategien oder Konzepten umfasst.

VERWALTUNGSREFORM

1. Wenn Sie die Verwaltungsreform in ihrer Organisation Revue passieren lassen,
was waren die grof3ten/innovativsten Errungenschaften? Was waren/sind die
groBten »Niederlagen« bzw. Enttauschungen? Ist Gleichstellung der Geschlechter
dabei ein Ziel gewesen?

2. Verwaltungsreform als Reorganisations- oder auch Strukturverdnderungs-
prozess bedeutet, dass sich etwas wesentliches verandern soll, etwa hinsicht-
lich der
- Aufbauorganisation (Hierarchie) und
- Ablauforganisation (Arbeitsstrukturierung) sowie der
- Ressourcen (Verteilung): Budgetierung; Technikzugang
Jeweilige Auswirkungen auf beschaftigte Frauen?

3. Naturgemal} gehen Verdanderungsprozessen mit neuen Regeln einher, etwa
neue Anreizsysteme, neue Beurteilungskriterien, Mitarbeitergesprache als »Po-
tentialanalyse« etc. Wie werden neue Regeln gemacht und wer gestaltet neue
Regeln mit? Formelle versus informelle Regeln?

4. Neben den neuen effizienteren Strukturen soll dartber hinaus auch ein neues
Selbstverstdandnis und damit eine neue Kultur in den Verwaltungen bzw.in den
Belegschaften greifen.Wir erleben in Verwaltungen das Bemiihen etwa um Leit-
bildentwicklungen zur Starkung der eigenen Identitdt und als motivations-
vermittelnde Bilder in die Belegschaften und nach auf8en in die Biirgerschaft.
Etwa zu Themen:
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- Fihrung und Zusammenarbeit

- Organisationskultur

- Burgerkommune

Kommen Frauen darin vor und wenn wie?

Wir haben es zudem mit einem neuen Vokabular zu tun, das den Birokratien
zunachst sehr verdachtig, weil fremd vorkam, wenn man die aus der Wirtschaft
stammenden Managementvokabeln vor Augen hat. Gibt es in der Verwaltung
wirklich eine neue Sprache und wenn, erfasst dieser neue Code (Sprache) Frau-
en und ihre Interessen anders als vorher?

Laufen die heutigen Kommunikations- und Informationssysteme besser als
friher — konnten auch sie effizienter/reibungsloser gestaltet werden? Oder ist
es gar schwieriger geworden? Warum?

Ihre Kommunalverwaltung galt immer als Spitze der deutschen kommunalen
Reformbewegung.Wuirden Sie das (auch heute noch) bestatigen? Wo liegen aus
Ihrer Sicht die entscheidenden Vor- ggf. Nachteile fiir Bewegung (mal jenseits
der allgemeinen Finanzkrise vor Ort)?

Wie wirden Sie den gegenwaértiger Reformkurs auf den Punkt gebracht cha-
rakterisieren?

EICHSTELLUNGSPOLITIK

Galt die Beférderung der Gleichstellung zwischen Mannern und Frauen als Re-
formziel? Wenn ja, wie ist dieses Ziel verankert? (Regeln, Vereinbarungen). Wer
ist/war Initiator?

. Lassen sich aus Ihrer Sicht Verdnderungen in der Gleichstellungspolitik wahrend

der Reform beobachten? Wenn, welche?

. Wie und durch wen wird das Gleichstellungsziel praktisch in der Organisation

befordert oder aber behindert?

. Welche Rolle spielen dabei

- Politik

- Verwaltungsspitze

- Gleichstellungsbiiro

- Personalrat

- ggf. AuBlenkréfte wie Blrgerlnnen oder Initiativen
- beschéftigte Frauen

- beschaftigte Manner?



13.
14.

20.

Wer kontrolliert und bewertet den gleichstellungspolitischen Erfolg? Wie?
Gibt es Uber die bestehenden Regelungen zur Gleichstellung zwischen Mann
und Frau hinaus etwas zu tun?

. Wenn Sie die Verdnderungen in der Organisation betrachten, sind Frauen bei

der Gestaltung neuer Arbeitsmodelle, den Aufstiegsmdoglichkeiten oder der For-
mulierung neuer Regeln heute starker, gleich stark oder geringer beteiligt als
friher (vor der Reform)?

. Wird durch die Praktizierung einer »neuen Gleichstellungsidee« (in Wuppertal

etwa durch die »Gemeinschaftsaufgabe Frauenférderung« seit 1995) erkenn-
bar, dass das Verstandnis fur ungleiche Bedingungen von Frauen und Mdnnern
wachst? Gibt es also eine Wahrnehmungsverschiebung (mehr Bewusstsein
um die Ungleichheitsproblematik)?

. Wo gab es die gréBte gleichstellungspolitische Bewegung, wo hatte es mehr

sein konnen, wo war der Einsatz moglicherweise verfehlt?

. Was wiirden Sie als gréBte gleichstellungspolitische Innovation in den Refor-

mjahren bezeichnen? Wo liegt moglicherweise ihr grof3tes Dilemma bzw. ihre
grof3te Hiirde?

. Hat die verwaltungsinterne (innovative) Gleichstellungspolitik zur lokalen Sen-

sibilisierung beitragen konnen oder war es umgekehrt?
Was ist passiert bzw. muBte passieren, um in Sache Gleichstellungspolitik von
Dynamik und Innovation sprechen zu kénnen?

GENDER MAINSTREAMING

21

22.

23.
24,

. Was verbinden Sie mit dem Begriff Gender Mainstreaming? Ist es etwas Neues

oder nur Mogelpackung?

Gibt es in ihrer Stadt eine Diskussion darliber? Und wenn, wie ldsst sie sich kurz
zusammenfassen bzw. wie ist der Stand?

Gibt es bereits erste Vereinbarungen hierzu?

Was halten Sie von einem geschlechtergerechten Haushalt (Gender Budge-
ting)?

ABSCHLUSSFRAGE

25.

Ist Gleichstellungspolitik Giberhaupt noch nétig heute?
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