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Beratungs- und Interventionskonzept zur Be
in Organisationen. Zur Qualitatsentwicklung

Karl Schoérghuber

1. Einleitend - Uberblick

Der Beitrag zielt ab auf eine Darstellung eines Bera-
tungs- und Interventionsansatzes zur Unterstitzung
der Umsetzung der Strategie des Gender Mainstrea-
mings im Prozess zur Erhéhung von Gleichstellung
und Geschlechtergerechtigkeit in Organisationen und
auch in politischen Systemen.!

In dieses Anliegen sind vielfaltige Komplexitaten ein-
gebaut. Grundlegende Fragen zur Anndherung an
diesen Gegenstand sind dabei:

1. Was ist nun zu gestalten, wie kdnnen Organisatio-
nen und politische Systeme angemessen beob-
achtet und verstanden werden, um Entwicklung
anstoBen zu kdnnen? Wie ist Entwicklung von
Organisationen Uberhaupt denkbar? Und als Teil-
aspekt davon: Wie ist Fuhrung in Organisationen
beobachtbar und entwickelbar, um Uber Gerech-
tigkeit und Gleichstellung Uberhaupt nachdenken
zu koénnen? (vgl. Pasero 2004; Kirchler 2004;
Nerdinger 2003; Morgan 2006; Kasper & Muhl-
bacher 2002; Tomm 2004; Weick 1985)

2. Was ist unter Gleichstellung, Chancengleichheit
und/oder Geschlechtergerechtigkeit zu verstehen,
wie sieht diese konkret aus, aus wessen Pers-
pektive ist dies festzustellen? (vgl. u.a. Schmid
2007; Ulrich 2001; Krell 2004; Liebig 2002, 2004;
Koch 2004)

3. Im Begriff des Gender Mainstreaming, scheinbar
eindeutig definiert, sind immer wieder unterschied-
liche Aspekte betont und vielfache Unscharfen und

Widerspruchlichkeiten aufzufinden. Wenn diese
Strategie von Organisationen und politischen
Systemen als eine mdgliche Strategie zum Abbau
von Benachteiligung, zur Erhdhung von Gleich-
stellung und Gerechtigkeit gewahlt wird — welche
Zugangsweise wird dazu gewahlt, wie steht dies
Zugangsweise zu anderen Strategien wie Frauen-
férderung, Quotenregelungen, sex — counting, ...?7
Zu bemerken ist, dass auf die Unterscheidung von
Zugangsweisen von vielen Akteurlnnen oft wenig
wert gelegt wird, was nun weniger den unter-
schiedlichen Strategien anzulasten ist. Die Erkla-
rungen daflr sind vielschichtig. (Pasero & Wein-
bach 2003; Rosenbichler & Schérghuber 2007)

4. Die Begleitung und Beratung von Veranderungs-
prozessen in Organisationen und politischen Sys-
temen kann ebenfalls mit vielschichtigen Bedeu-
tungen belegt werden. Begriffe wie ,traditionelle
Beratung, ,systemische Beratung“, ,Fach- oder
Prozessberatung“ und die vielféltigen Grundan-
nahmen der jeweiligen Beraterlnnen, die sich in
diesen vielfaltigen Konzepten zurechtzufinden ha-
ben, deuten die Vielfaltigkeit des Gegenstandsbe-
reiches ,Beratung” an. (Lohmer 2004; Kénigswie-
ser & Hillebrand 2005; Konigswieser & Exner
1998; Block 1999, Baecker 2003)

Der Anspruch dieses Beitrages ist nun, diese vier Di-
mensionen innerhalb eines konsistenten theoreti-
schen Rahmens darzustellen, wobei auf umfangrei-
che Vorarbeiten zurtckgegriffen werden kann.

Hintergrund und Ausgangspunkt dieser Darstellung
bilden das Konzept zu Gender Mainstreaming

" Dieser Beitrag entstand in der Zusammenarbeit im Rahmen des
Modul 3 der Entwicklungspartnerschaft: ,Qualitatsentwicklung

Gender Mainstreaming®, herzlichen Dank an Ursula Rosenbichler,
Norbert Schermann, Bianka Hellbert und Roland Mangold fur die
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(IKGM) (vgl. Rosenbichler & Schérghuber 2007;
Schérghuber & Rosenbichler 2006) und damit ein Zu-
gang zu Gender Mainstreaming, wonach diese Stra-
tegie auf einer grundlegenden System- und Organisa-
tions-Veranderung beruht. Die Zielperspektive der
Strategie wird durch Begriffe wie Gleichstellung,
Chancengleichheit und Geschlechter-Gerechtigkeit
verkdrpert. Die Prozesse des ‘gender mainstreamens’
und die genannten strategischen Zielperspektiven wie
Gleichstellung sind dabei nicht isoliert zu betrachten.
Die Gestaltung einer Organisation hinsichtlich einer
Erhéhung von Gleichstellung und Gerechtigkeit be-
rUhrt in umfassender Weise Strukturen, Prozesse und
Inhalte einer Organisation und rlckt das Thema der
Qualitat in den Mittelpunkt.

Damit wird nun auf zwei Grundannahmen verwiesen:

» Das ‘gender mainstreamen’ und der Prozess des
gleichstellungsorientierten Gestaltens von Syste-
men und Organisationen stellt einen grundlegen-
den Entwicklungs- und Veranderungsprozess dar
und ist in umfassende, die Tiefenstrukturen von
Organisationen berthrende Prozesse eingebettet.
(Pasero & Priddat 2004; Wilz 2002; Senge 1998;
Koch 2004; Lohmer 2004, Schermann 2007)

» Der Prozess zielt primar ab auf Gleichstellung,
Chancengleichheit und Geschlechtergerechtigkeit.
Werden im grundlegenden Entwicklungs-Prozess
dahinter liegende Strukturen, Annahmen und dyna-
mische Zusammenhénge berucksichtigt, sind
(Qualitats-)Entwicklungen im Gesamten der Orga-
nisation zu erwarten und auch mit anzupeilen. Dem

gleitung gerechter Veranderungen
von Gender Mainstreaming

entsprechen die Annahmen von Konzepten zur
»Organisationsentwicklung“ und der ,Lernenden
Organisation® (Bateson 1990; Luhmann 1996;
Willke 1998; Nonaka & Takeuchi 1997; Senge
1998; Argyris & Schon 1999; Hennemann 1997).

Die Chancen, die darin liegen, mdgliche Veranderungs-
perspektiven in der gleichstellungsorientierten Gestal-
tung von Systemen und Organisationen durch eine
Strategie des Gender Mainstreamings sehr weit und
umfassend zu sehen, liegen genau darin, dass Ver-
anderungen auf grundlegenden Prozessen, Struktu-
ren und Inhalten von Systemen ansetzen und sich
nicht in vordergrindigen aktionistischen MaBnahmen
erschopfen, die zumeist nur in einer Wiederholung be-
nachteiligender Prozesse auf einer anderen, weniger
sichtbaren Ebene enden (Stichwort: Inklusion- und
Exklusion, vgl. Koch 2004; Pasero & Weinbach 2003;
Rosenbichler & Schérghuber 2007). Weiters liegen die
Chancen auch darin, dass nicht nur ein kleiner nor-
mativer Ausschnitt der Organisation zum Ausgangs-
und Zielpunkt der Entwicklungsprozesse wird, son-
dern die gesamte Organisation erfasst wird. Damit
stehen ‘gerechte” Organisationsveranderungen 6ko-
nomischen Effekten nicht mehr entgegen, sondern
bedingen einander.

Die Gefahren liegen dann auch genau darin, dass The-
men wie Gleichstellung und Gerechtigkeit ausgehebelt
werden durch andere Aspekte im Organisationsge-
schehen, die in den jeweiligen Situationen kurzfristig als
scheinbar wichtiger erachtet werden, was natUrlich als
Merkmale des Systems interpretiert werden kann und
Basis der weiteren Entwicklungs-Arbeit bildet.

intensive Zusammenarbeit.
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Ein Beratungs- und Interventionskonzept zu Gender
Mainstreaming hat sich diesem Anspruch einer um-
fassenden Organisations-Veranderung zu stellen und
die sich daraus ergebenden Anforderungen einzuar-
beiten.

Geht man weiters davon aus, dass effektive
Organisations- und Systementwicklung sehr oft unter
Beiziehung von Beratungskompetenzen interner oder
externer Beraterlnnen stattfinden, bedeutet das, dass
fr die Umsetzung dieser Strategie auch ein reflektier-
tes und vor allem auch transparentes und ausgewie-
senes Beratungskonzept notwendig erscheint um die
Qualitat der Beratung ebenso wie die der gleichstel-
lungsorientierten Systementwicklung zu sichern und
weiter zu entwickeln.

Die Qualitatsentwicklung des Gender Mainstreamings
beruht somit auf einer Professionalisierung und Quali-
tatsentwicklung der Beratung.

Der Beitrag beschrankt sich auf eine reduzierte und
abstrakte Darstellung eines Grundkonzeptes fur die
professionelle Gestaltung von Beratungs- und Ent-
wicklungs-Prozessen in Organisationen. Nicht ausge-
fUhrt sind bedeutsame Dimensionen eines Gesamt-
konzeptes, wie etwa:

» Eine Darstellung geschichtlicher Entwicklungen der
Geschlechterverhaltnisse, um eine geschichtliche
Einordnung der vorhandenen Strategien vorneh-
men zu kénnen.

» Die Ubertragung der grundlegenden Gedanken
dieses Konzeptes auf andere Strategien, wie bei-
spielsweise Diversity-Management, ist an anderer
Stelle vorzutragen.

» Der Bezug auf ideologische Positionen fehlt eben-
so wie vielfache Grundlagen des Beratens.

Ein Punkt, der nicht explizit ausgefuhrt ist, sei noch
speziell erwdhnt: Der Zusammenhang von Gerechtig-
keits- und Gleichstellungs-orientierten Konzepten und
Diversity-Management. Hier wird davon ausgegan-
gen, dass aus der Perspektive, dass beide Quer-
schnittsmaterien im Entwicklungsprozess von Organi-
sationen darstellen, viele Uberschneidungen ausge-
macht werden kénnen. Vor dem Hintergrund, dass
Gender Mainstreaming mit einer viel héheren Aufla-
dung an Gerechtigkeits-Erwartungen  (im Auftrag,

Anspruch, gesellschaftspolitischer Einbettung, ...)
ausgestattet ist, ergeben sich hingegen bedeutsame
Unterschiede. An einigen wenigen Punkten werden
nun Zusammenhange hergestellt, diese aber nicht
systematisch ausgefuhrt.

Zielgruppe — und das ist im Hinblick auf Verstand-
lichkeit des Beitrags notwendigerweise zu formulie-
ren — sind zuvorderst (Prozess)Beraterinnen, Beauf-
tragte fur Gleichstellung und Gerechtigkeit in Orga-
nisationen und Fuhrungskrafte der obersten Ebenen.
Diese sind zum einen im Rahmen der Implemen-
tierungsprozesse von Gender Mainstreaming zumeist
mit (externen oder internen) Beraterlnnen konfron-
tiert, zum anderen werden in diesem Beitrag auch
Grundlagen fur die Professionalisierung der Interven-
tionen von FUhrungskréften zur Verflgung gestellt,
insbesondere in deren Verantwortlichkeit fur die Ge-
staltung von Organisationen, die Entwicklung der
Organisationskultur oder das Ressourcenmanage-
ment. Vor diesem Hintergrund ist Gender Mainstrea-
ming auch einzuordnen.

2. Eckpunkte des Beratungs-
konzeptes

2.1 IKGM

Einen Eckpfeiler in dem vorliegenden Beratungskon-
zept bildet ein Verstdndnis von Gender Mainstrea-
ming, das nur kurz mit den zentralen Abbildungen aus
dem Modell dargestellt werden soll (vgl. Rosenbichler
& Schdrghuber 2007)

2.2 Organisation - Organisationsentwicklung
Das vorliegende Beratungskonzept basiert auf der
Verschneidung unterschiedlichster erkenntnis- und
wissenschaftstheoretischer Anséatze, in der konkreten
Ausflihrung ist die Nahe zu systemisch-konstruktivi-
stischen Grundannahmen unUbersehbar.

Es wird auf einem Organisationsverstandnis aufge-
baut, das Organisationen als vielschichtige soziale
Konstruktionen begreift, wobei beispielsweise auch
psychoanalytische Ansatze hoch bedeutsame Pers-
pektiven bereitstellen. (Weick 1985; Foerster 1985;
Senge 1998; Luhmann 1996; Bateson 1990; Lohmer
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Konzepte ahnlicher
Ausrichtung
(Frauenférderung,

Diversity Management,

Quotenregelungen,
Gerechtigkeitskonzeptionen)

Geschlechter-
theoretische
Grundlagen

(Theorien zu Wahrnehmung
oder Konstruktion von

Geschichtliche Einbettung

Strategie: GM Ziel (konkret)

(umfassend geplante
Vorgehensweise = Ziel)

» Gleichstellung

» Chancengleichheit

» Geschlechter-
gerechtigkeit

Vision

Angewandte Ethik

Gerechtigkeitskonzepte,
Reflexion von Normen
und Werten, Neugestal-

Qualitat und kontinuierliche Qualitatsent-
wicklung des Konzeptes

Geschlecht) tung von Beziehungen
und Verhaltnissen
Grundlagen der Ordnungspolitischer
Systementwicklung Rahmen o d\age(\
-~ Anwendungsbezogene Spezifizierungen x\a“‘\Ohe
(z.B. Gesellschaft, Organisation, Person) iesel
pac™

Grundannahmen zu: Gesellschaftliche Entwicklung, Menschenbild,
Erkenntnis, Wissenschaft, Ideologiekritik, ...

Abb. 1 (rechts oben): Integratives Konzept Gender Mainstreaming (IKGM)

Strategie - GM

» Implementierung einer Perspektive

e Geschlechterbezogen, Systematisch
e Innerhalb und zwischen Geschlechtern

» Auf allen Ebenen
e Oberflachen-, Tiefenstrukturen

» Rahmenbedingungen,
Strukturen, Prozesse,
Produkte

» Wirkungen im Fokus

» Politische Systeme

» Verantwortlichkeiten

» Beteiligte und Betroffene
e Verhandlungs-Rahmen

Ziel: Gleichstellung,
Chancengleichheit,
Geschlechtergerechtigkeit

» Legitimitat
® Begrindungen auf normativer
Ebene
e win-win-win...solution

» Gerechtigkeitsvorstellungen
e Gleich” als Vergleichswert
(bezieht sich auf die Differenz)

e struktur-, handlungs-, zustands-
bezogen Gleichheit

« formale — materielle Gleichheit
e Handlungsmaoglichkeiten®) in

vergleichbaren Situationen

* Innensicht (Sicht der Person)

* AuBensicht
qualitativ
quantitativ

*) verstanden als gleichhaufige, -wertige, relevante usw. Handlungsmaglichkeiten

Abb. 2: Gender Mainstreaming als Strategie
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2004; Obholzer 2004; Nonaka & Takeuchi 1997; Zink
2004)

Damit kdnnen einige Konsequenzen fur das Lernen
von Organisationen, das auch auf einer Tiefendimen-
sion angesiedelt ist, benannt werden. Hohe Bedeu-
tung fur das Lernen haben folgende Forderungen:

» Vielschichtige Deutungs- und Aushandlungspro-
zesse sind zu gestalten.

» Komplexitat des Denkens muss in der Organisation
erhalten werden.

» Implizite Wissensebenen sind zu erreichen und ein-
zubeziehen.

» Strukturell verankerte Reflexionsschleifen (auf Pro-
zesse, Strukturen, Ergebnisse bezogen, aber auch
die Werte- und Normenebene der Organisation be-
rUhrend: von Menschbildern Uber Symbolsysteme
und Denkprinzipien bis zu Gerechtigkeitsvorstellun-
gen reichend).

» Eine hohe Reflexionsleistung aller Beteiligten wird
als eine Rahmenbedingung fir das umfassende
Lernen von Organisationen angesehen. Dies ent-
spricht auch dem zentralen Merkmal in allen Defini-
tionen des Gender Mainstreaming: ,Lernen auf al-
len Ebenen und allen Phasen”. (vgl. Rosenbichler &
Schorghuber 2007).

Im vorliegenden Beratungskonzept sollten diese An-
forderungen integriert werden kénnen.

2.3 Zur Funktion von Beratung und Fiihrung:
Verantwortlichkeiten und Tatigkeiten

Hier wird nur sehr allgemein die Funktion und die Ta-
tigkeit des Beratens umrissen, wobei mit dieser Be-
griffswahl auch schon Vorentscheidungen getroffen
sind: Beratung wird als Funktion in einem Prozess de-
finiert, wobei unter Funktion die vereinbarte und allen
bekannte Verantwortlichkeit und Tatigkeit verstanden
wird (Pechtl 1995).

In das jeweils zugrundeliegende Beratungsverstand-
nis gehen die Grundannahmen der Beraterlnnen ein:
Gehen sie von einem — grob gesagt — systemischen
Organisations- und Beratungsverstéandnis aus, wird
es wahrscheinlicher sein, dass mit Impulsen an das
Klientlnnen-System gearbeitet wird, die zur Reflexion
anleiten. Wird aber — bewusst oder unbewusst — ein
mechanistisches Organisations-Modell und/oder das
Modell einer Fachberatung als Ausgangspunkt bera-
terischen Handelns gewéhlt, werden solche Impulse
an die Organisation wahrscheinlicher sein, die
bestimmte Struktur- oder Prozessverédnderungen
direkt anpeilen. (Wimmer 1992; Kdnigswieser &
Hillebrand 2005; Foerster & Glasersfeld 1999)

Unterscheidungen von Beratungszugangen, sehr pointiert dargestelit:

Expertinnen - Beratungsmodell

Beraterln

_____________ I

Klientinnen-
Organisation

Annahmen im Gesamt-System (Beraterinnen,
zu beratende Organisation):

» Beraterlnnen haben das richtige und
bedeutsame Wissen Uber Fachbereiche

» Annahmen Uber Steuerbarkeit der
Organisation nach Ursache und
Wirkungsprinzipien

Das expertlnnen-orientierte
Beratungsverstandnis ahnelt dem Verstandnis
von Trainerinnen, wo es mehr darum geht,
bestimmte Inhalte zu vermitteln, die in sich
klar sind und von den Klientinnen gelernt oder
umgesetzt werden sollten.
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Systemisches Beratungsmodell

Klientinnen-
System

Beraterlnnen-
System

Beratungs-
System

Ziel ist die von auBen angeregte intern
bedeutete und gestaltete Optimierung von
Systemen

Vielfaltige Mischformen

Wissen auch als Fachwissen benennbar ist.

kommen kann.

Fachberatung als Beratung zur Implementierung eines Gerechtigkeitsdiskurses in Organisationen:
» Die Annahmen sind dabei, dass es Wissen gibt, das fur das System ntzlich sein kann und dieses

» Wissen aus der Fachberatung wird in einer Form in das Beratungs- und Klientinnensystem einge-
speist, sodass es in internen Prozessen zu einem Ausbalancieren verschiedenster Perspektiven

Bis hierher richtet sich die Aufmerksamkeit sehr stark
auf externe oder auch interne Beraterlnnen in ihren
Moglichkeiten, zu Organisations-Veranderungen beizu-
tragen. Ein groBer Teil an Verantwortlichkeit fur Or-
ganisations-Veranderungen liegt natGrlich bei FUh-
rungskraften. Inwieweit sie Entwicklungsprozesse in
Organisationen anstoBen und vorantreiben, welche As-
pekte von Verdnderungen sie behindern usw. ist von
entscheidender Bedeutung. Die hier aufgezeigten

Uberlegungen sind auch auf das Fihrungshandeln
Ubertragbar und koénnen die Reflexion der subjektiven
Theorien unterstitzen. (vgl. Neuberger 2002; Schorg-
huber 2005). Zum Zusammenhang von Beratung und
Flhrung kénnte im sog. ,Gender-Bereich“ folgendes
Modell hilfreich sein, da es besondere Aufmerksam-
keit legt auf die Unterscheidung der Ziele / Visionen /
Leitbilder einerseits und der Prozesse und Strukturen,
mit denen diese erreicht werden sollten, andererseits:

Leitende Tatigkeit: Hohe Verantwortlichkeit im Prozess der Zieldefinition, definiert Ziele (mit)

System im Fokus
(Organisation, Person, ...)

beim Prozess der Zielerreichung

Tatigkeit des Beratens: Unterstutzt (a) beim Prozess der Zieldefinition des Systems, unterstitzt (b)

Ziele, Leitbild — Gleichstellung,
(Geschlechter) Gerechtigkeit

Abb. 3: Verantwortlichkeiten und Tétigkeiten im Prozess der Systementwicklung
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Im Bereich des Gender Mainstreamings kann von ei-
ner sehr hohen Bedeutung von impliziten Zielen aus-
gegangen werden. Die bekannte Formel: ,Das Ziel ist
‘die Gleichstellung™ kann beispielsweise so gedeutet
werden: Was fur wen gleich, gleichgestellt oder gar
gerecht ist, erscheint klar zu sein. Angenommen wird
eine homogene Sichtweise darauf, was hinter diesen
Begriffen an Unterschiedlichem zum Vorschein kom-
men mag — dem wird zumeist wenig Raum gewidmet.

Dies ist aber insbesondere bei so hoch normativ be-
setzten Themen wie Gerechtigkeit und Gleichheit ein
konzeptionelles Manko — geht man vom Ziel einer zu
demokratisierenden Gesellschaft mit einem breiten
Gerechtigkeitsdiskurs aus. Dieser Diskurs zu Gerech-
tigkeit und Gleichstellung bedarf eines Rahmens, be-
darf einer reflektierten und ‘gleichgestellten” Pro-
zessgestaltung und immer wieder zu verhandelnder
Ziele auf unterschiedlichen Ebenen und unterschied-
lichster Reichweite.

Dieser Beitrag stutzt sich auf ein Beratungs- und Fuh-
rungsverstandnis einerseits und ein Konzept des
Gender Mainstreaming (IKGM) andererseits, das Ziel-
en und den Prozessen, die zu ihrer Klarung und Ex-
plikation fUhren, héchste Bedeutung zuweist: Auf al-
len System-Ebenen, in allen Phasen und in der Ver-
antwortung aller Funktionstragerinnen.

“Jedes Zusammensein und jeder Arbeitsprozess wer-

den durch Interventionen geregelt, gesteuert und be-

einflusst.” (Pechtl 1991, S. 249) — und Interventionen

kénnen nun landlaufig beschrieben werden als (vgl.

Majce-Egger 1999):

» zielgerichtet

» auf einen Auftrag bezogen

» basierend auf Annahmen, was Ziele sind, wie Ist-
Analysen durchgeflhrt werden mussen, wie Syste-
me sich entwickeln, mit welchen Interventionen die
Wahrscheinlichkeit zielgerichteter Entwicklung er-
hoht wird, wie Systeme lernen usw.

Beratung und Fuhrung sind Funktionen, in denen
interveniert wird. Werden 'nur MaBnahmen verhandelt
und umgesetzt darf gefragt werden, in wessen Inte-

resse Ziele nicht thematisiert und expliziert werden.
Hypothesen dazu mégen dann viele ‘Uberraschen’,

3. Reflexions- und Interventions-
ebenen in der Beratung von Gender
Mainstreaming - Prozessen?

Das Gesamt-Modell besteht aus drei Bausteinen, von
denen hier nur der zweite Baustein genauer vorge-
stellt wird. Die beiden tragenden Elemente (die Punkte
1 und 3) werden nur exemplarisch angedeutet:

1. Klérung, was dann nun unter Gender Mainstrea-
ming, Gleichstellung und (Geschlechter-)Gerech-
tigkeit verstanden wird (vgl. dazu Rosenbichler &
Schérghuber 2007)

2. Beschreibung von Reflexionsebenen und vielfa-
cher Wechselwirkungen zwischen Interventions-
und Uberlegensebenen

3. Theoriegerlist zu Beratungsprozessen mit dem
Schwerpunkt ,Gerechtigkeit” und mit dem An-
spruch, Gerechtigkeits- und Okonomie- Ziele in
konstruktiver, reflektierter und transparenter Weise
zusammenzufiihren (vgl. ansatzweise dazu
Schérghuber & Rosenbichler 2005)

Das Modell stellt Reflexions- und Handlungsebenen in
ihren wechselseitigen Bedingtheiten dar. Die Kernthe-
se lautet, dass alle diese benannten Ebenen in profes-
sionellen Beratungssituationen (und in professionellen
Interventionskontexten insgesamt) wirksam sind und
damit auch in die Uberlegungen und in das Handeln im
Rahmen der Funktion des Beratens einzubeziehen
sind. Die Qualitat der Beratung ergibt sich aus der
Erflllung der Anforderungen aus diesem Modell:

a) Reflexion der vielschichtigen Wechselbeziehungen
zwischen den Ebenen

b) Theoretische Tiefe im Bereich der relevanten
Theorieelemente innerhalb der einzelnen Ebene

c) Transparenz in den auf den jeweiligen Ebenen
gewahlten Annahmen und Interventionszielen

2 Dieses Interventionskonzept ist in starker Anlehnung formuliert
an das Beratungskonzept der Initiative Outdoor-Aktivitaten (I0A,

www.ioa.at, auch: Amesberger & Rosenbichler 2003) und wurde in
der gemeinsamen Arbeit in Theorie und Praxis der gleichstellungs-
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GM - Verstandnis
und -Prinzipien

Reflexion der

Grundannahmen

vielschichtigen

Orientierungen,
Situative Bedingungen

Zusammenhange
zwischen den Ebenen

[

Dl

Methoden, Interventionen

Konkreter Rahmen
(Auftrage, Gesamt-Ziele, ...)

Abb. 4: Reflexions- und Interventionsebenen in der Beratung von Gender Mainstreaming — Prozessen

3.1 Grundannahmen und handlungsleitende
Prinzipien als Basis professioneller
Interventionen - Ebene 1

Alitag wie auch Wissenschaft sind wesentlich durch das
bestimmt, was in der jeweiligen Zeit Gber den Menschen
gedacht wird, implizit vorausgesetzt und akzeptiert oder
auch explizit dargelegt und reflektiert. (vgl. Kirchler, Mei-
er-Pesti & Hofmann 2004; Neuberger 2002, 69ff;
Morgan 2006; Lohmer 2004; Foerster & Glasersfeld
1999; Staehle 1999; u.a.). Grundannahmen Uber
Mensch und Gesellschaft bestimmen wesentlich das,
was alltaglich gedacht und in der Wissenschaft gefragt
und geforscht wird. Und sie bestimmen die wesentlichen
Eckpfeiler im Prozess der Entwicklung von Organisation
im Hinblick auf Gleichstellung und Gerechtigkeit:

» Was bedeutet ‘gleich’ oder ‘gerecht’ grundséatzlich
und in den jeweiligen Situationen?

» Aus welchen Perspektiven ist zu beobachten, um
gleich und gerecht zu sehen und wer muss wie
beobachten?

» Wie entwickeln sich Organisation, um gerechter zu
werden? Wie ist diese Entwicklung zu gestalten?

> USW.

Diese Grundannahmen sind von Beraterlnnen im
Rahmen der Auftragsverhandlungen explizit zu ma-
chen, was auch bei der hohen Komplexitat dieses
Verlangens doch ansatzweise gelingen sollte.

Welche Annahmen sind nun als Grundannahmen flr
Beratungsleistungen im Rahmen von Veranderungs-
prozessen zu erhdhter Gleichstellung und Gerechtigkeit
in Organisationen und politischen Systemen zentral?

» Anthropologische Grundannahmen und Men-
schenbild: Was kennzeichnet das ,Wesen® und
»oein“ des Menschen und welche Konsequenzen
hat diese Sichtweise fUr die Arbeit als Trainerln und
Beraterln? Die unterschiedlich bewussten Annah-
men darUber, wie denn Menschen sind, bilden eine
zentrale Grundlage der Interventionen.

» Erkenntnistheoretische Grundannahmen sind
implizit und zumeist unsichtbar in Theorien und
Modellen vorhanden. Notwendigerweise, denn es
gibt keine verntnftigen Theorien und damit auch
praktisches Handeln im sozialen Bereich, das sich
nicht mit der Frage zu befassen hat, was denn nun

und gerechtigkeitsorientierten Organisations- und Systemberatung
mit Ursula Rosenbichler verfeinert.
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wie und mit welchen Methoden zu erkennen sei.
Offensichtlich sind erkenntnistheoretische Unter-
schiede in Beratungssituationen, wenn sich Be-
raterinnen auf die Suche nach Wahrheiten bege-
ben, den Klientinnensystemen richtige Wahrneh-
mungen vermitteln wollen oder auf Erfindungen von
Wirklichkeiten aufbauen und jede Erfindung als
wirksam und damit wirklich angesehen wird. Dies
flhrt auch zur Frage der Verantwortichkeit: Fuhlt
man sich als Entdeckerln der Welt (der/die Zu-
sammenhange und Tatsachen der wahren, auBe-
ren, ontischen Welt entdeckt und an das Tageslicht
bringt), ist das eine andere Verantwortlichkeit als
wenn man sich als Erfinderln der Welt fuhlt.
(Glasersfeld 1997, 58f.)

Ethische Grundposition: Die Positionierung zwi-
schen Machbarkeit und ethischer Vernuntft ist ge-
fragt: Wie kann Entwicklung lebensdienlich, nach-
haltig und zukunftsfahig gestaltet werden? (u.a.
Foerster 1996; Liebig 2002; Ulrich 2001)

Gesellschaftspolitische Annahmen erscheinen
auf einem derart normativ durchsetzten Feld von
Entwicklungen selbstverstandliche Reflexionsebe-
ne zu sein — Uber die Tiefe dieser Reflexionen kann
diskutiert werden.

Rahmentheorien in relevanten Wissenschafts-
bereichen: Vor der Entscheidung von Beraterinnen
und Fuhrungskraften, welche Theoriebereiche sie
for ihre Tatigkeiten als relevant erachten, st ist
eine grundlegende Frage zu beantworten, ob sie
es Uberhaupt als sinnvoll erachten, Wissen aus
dem Wissenschaftssystem fUr die eigene Profes-
sionalisierung heranzuziehen, oder ob sie bei-
spielsweise alleine auf und Uber die Beziehungs-
ebene Leistungen verkaufen - was auch sehr er-
folgreich sein kann und bei Organisationen, in de-
nen diese Grundannahme Wissenschaft und Ver-
anderung wirksam ist, eine hohe Anschlussfahig-
keit zeigt.

Lern- und Entwicklungs-Theorien: Wird umfas-
sende System- und Organisationsentwicklung als
Bedingung der M&glichkeit fur gleichstellungs- und
gerechtigkeits-orientierte Veranderung in Organisa-
tionen gesehen, ergeben sich andere Interventio-
nen in Beratung und FUhrung als vor Annahmen,

die die Organisation und deren Verdnderung als
mechanistische Herausforderung begreifen (vgl.
Hofbauer 2004, Wilz 1999, Pasero & Weinbach
2003). Eine Annahme dazu aus psychoanalytischer
Perspektive auf Organisation und Organisations-
entwicklung: ,Es gibt mittlerweile viele Anséatze, die
beschreiben, wie Unternehmensentwicklung und
Veranderungsprozesse gestaltet werden kénnen.
Trotzdem sind die Ergebnisse in vielen Fallen ent-
taduschend. Prozesse scheitern oft deshalb, weil die
Tiefendimension von Entwicklungsprozessen mit
diesen Ansétzen nur unzureichend erfasst werden
kann.“ (Lohmer 2004, 7) Damit kdnnte auch der
Befund von Meuser (2004, 109) und anderen er-
klart werden, wonach ,Frauengleichstellungspolitik
(...) die geschlechtliche Substruktur der Organisa-
tion nicht aufgebrochen® hat und die ,Komplexitat
von Organisationen” unterschatzt hat.

NatUrlich sind die hier angenommenen Grundannah-
men und die ihnen implizit und explizit zugrunde
gelegten Annahmen zu reflektieren und zu diskutieren.
Fur die vielfachen Schwierigkeiten in diesen Diskus-
sionen zur Reflexion zusammenhangender Konzep-
tionen seien zwei Hypothesen eingebracht.

» Wenig Uberwindbar erscheint der Unterschied in
den Haltungen zu erkenntnistheoretischen Grund-
positionen (pointiert beschrieben als objektivistisch
versus radikal-konstruktivistisch im erkenntnistheo-
retischen Sinne) und den Moglichkeiten und
Konsequenzen, die sich daraus fUr das Beratungs-
und Managementhandeln ergeben.

» Gender Mainstreaming kénne die ,Manageria-
lisierung” der Geschlechterfrage in Organisationen
bewirken, was die Sensibilisierung von Organisa-
tion fur Geschlecht und Gerechtigkeit insgesamt
erhoht, aber eventuell auch negative Konsequen-
zen haben kénne (was die Zukunft zeigen wird)
(Pasero & Priddat 2004, S. 9). Jedenfalls sind
durch diese ,Managerialisierung® bestimmte
Kompetenzen in Diskussionen gefordert, was —
wie bei allen Fachdiskussionen - zu Ausschlissen
aus diesen Diskussionen fuhren kann. Diese Aus-
schlieBungen verdndern sich sich mit der
Verschiebung der Diskussion von Frauenfor-
derung zu Gender Mainstreaming (Schorghuber
2006).
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3.2 Zentrale Prinzipien, die sich aus dem jewei-
ligen Verstandnis von Gender Mainstreaming
ergeben - Ebene 2

Die konkreten Methoden und Interventionen von Be-
raterlnnen im Beratungssystem sind fundamental auf
die Grundannahmen bezogen, die in weiterer Folge in
grundsatzliche Prinzipien und Herangehensweisen an
das Feld der gleichstellungsorientierten Beratung
munden. Es geht darum, auf das Unterscheidungs-
merkmal ,Geschlecht* mit den Haltungen zu Normen,
Werten und ethischen Positionen (Gerechtigkeit,
gesellschaftspolitische Zielperspektiven, ...) einerseits
und den Grundlagen des Beratens, Intervenierens
und auch Managens, Leitens und Fihrens anderer-
seits zu verbinden. An diesem Ort ist auch die Theo-
rie—Praxis - Verschneidung angesiedelt, es sind hier
aus den vielfaltigen theoretischen Grundannahmen
jene Prinzipien herauszuarbeiten, denen man die
hochste Relevanz zuschreibt — was wiederum prinzi-
piengeleitet ist.

Neben grundlegenden Prinzipien der Organisations-
Entwicklung, wie beispielsweise die Regelung der
Verantwortlichkeiten bei der Gestaltung von Organi-
sationsveranderungen, ergeben sich fur den Bereich
des Gender Mainstreamings und auch des Diversity-
Managements zentrale Fragestellungen, die einer
prinzipiellen Antwort in den jeweils wirksam werden-
den Beratungs-Interventionen bedUrfen.

Eine kleine Auswahl dazu wird kurz ausgefuhrt:

» Der Stellenwert, der expliziten Zielvorstellungen
zugemessen wird: Die Zielvorstellungen im Gleich-
stellungs-Bereich sind von vielen ‘selbstverstand-
lichen Annahmen, was denn nun Gerechtigkeit oder
Gleichstellung wirklich sei, gepragt. Scheinbar allge-
mein akzeptable moralische Normen und Wert-
vorstellung vor dem Hintergrund eines von ,Moder-
nitdt* und Aufklarung beherrschten Gesellschafts-
bildes kennzeichnen die Diskussionen um Zielvor-
stellungen, diese sind aber wenig brauchbar, um
prazises und zielorientiertes Vorgehen zu ermog-
lichen und damit auch Uberprufbare und nachhalti-
ge Veranderungen auf den unterschiedlichsten
Systemebenen zu bewirken. Beraterlnnen sind nun
gefordert, den Stellenwert von Zielen in den vielfalti-
gen Dimensionen fur sich und auch fur Kundin-
nensysteme zu explizieren und aufzubereiten.

» Personen - Kommunikationen: Wird der Blick auf

Personen gerichtet oder auf Verhaltnisse, Interak-
tionen und Kommunikationen?
Naturlich ist die Antwort darauf in den oben ge-
nannten Grundannahmen vordefiniert, dennoch er-
scheint dies im Zusammenhang mit gleichstel-
lungsorientierten Ansatzen eine zentrale ‘Bruch-
stelle’ zu sein:

» Werden Kommunikationen thematisiert oder wer-
den Méanner und Frauen gezahlt? Wird ,sex” als
biologisches Geschlecht zum Ausgangs- und
Zielpunkt gemacht oder ,gender®? Wird das
Biologische Uberhaupt als das Andere des Sozialen
gesehen? (vgl. dazu aus sehr verschiedenen
Perspektiven: Babka 2003; Bendl, Leitner,
Rosenbichler & Walenta 2007; Wallner 1995)

» Werden Ziele fur Personen oder auf Personebene
definiert oder Ziele in den Verhaltnissen? (vgl. u.a.
Meuser 2004)

» Werden Unterschiede dem Wesen von Personen
zugeschrieben — wie dies die meisten Ansatze im
s0g. ,Diversity-Management® bevorzugen — oder
aber werden Unterschiede als kommunikativ her-
gestellte Unterscheidungen begriffen?

» Werden Rahmenbedingungen fokussiert oder
Handlungsanleitungen fur Benachteiligte und
Bevorzugte ausgegeben?

» Parteilichkeit: Ist Parteilichkeit und in weiterer Folge
die Zugehorigkeit zu einem Geschlecht Vorausset-
zung fur die Mdglichkeit, die Wahrheit zu haben
Uber den Gegenstandsbereich Geschlechter-Ge-
rechtigkeit, Gleichstellung, Chancengleichheit? Po-
lemisch gefragt: Ist die Zugehdrigkeit zu einem
Geschlecht schon ausreichend Kompetenz flr die
Leistung einer professionellen gleichstellungsorien-
tierten Beratung?

Im weiten Feld der BemUhungen um Gleichstellung
zwischen den Geschlechtern ist auch eine Positio-
nierung hinsichtlich der Frage bedeutsam, ob sich
Wissenschaft als parteiliche Forschung von Frauen
fir Frauen versteht und ldentifikation bzw. die
begrindete Mdoglichkeit zur |dentifikation mit den
Beforschten voraussetzt (Mies 1994) oder Distanz,
Distanzierungsfahigkeit und Fremdheit fur die
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Erarbeitung passender Forschungsergebnisse
(was hier passend auch immer bedeuten mag) zen-
trale Voraussetzungen sind. Dann etwa waére es fur
Beraterlnnen dhnlich wie fir Forscherlnnen im Rah-
men der qualitativen Sozialforschung wichtig abzu-
zielen auf Sinnschichten, ,die mit dem subjektiv
gemeinten Sinn nicht notwendig Ubereinstimmen,
und es ist vielfach die Diskrepanz zwischen den
subjektiven Perspektiven und der ‘objektiven’ Be-
deutung einer individuellen Handlung, die Auf-
schluss gibt Uber Bedingungen sozialen Handelns
sowie Uber Grenzen von Handlungsspielrdumen®
(Behnke & Meuser 1999, 36). Diese Deutungs-
Breite ware dann den Handelnden Uber
Hypothesen und AnstdBe zu gemeinsamen
Deutungen zur Verfigung zu stellen.

v

Veranderungsannahmen durch externe Beratung:
Es macht beispielsweise einen Unterschied, ob Be-
raterlnnen das System auf Rahmenbedingungen
fokussieren die mit der Perspektive Gleichstellung
und Geschlechtergerechtigkeit etwas zu tun haben
konnten und beratend dahingehend wirken, dass
innerhalb des Systems Rahmenbedingungen ver-
andert werden, die auf eine Verdnderung von Ge-
schlechterverhaltnissen in Richtung Gleichstellung
abzielen, oder ob die Sensibilisierung von Personen
und deren richtiges (Ver)Halten zum Angelpunkt fur
Veranderungen gemacht werden. Wird von Bera-
terlnnen eine Sicht auf soziale Verhaltnisse und
Geschlechterverhaltnisse gewahlt, nach der diese
als fehlgeleitet und fehlerhaft erscheinen, hat das
natUrlich Auswirkungen auf die Impulse der Bera-
terlnnen an das Beratungssystem und damit weiter
auf das Klientinnensystem (vgl. sehr ausfthrlich fir
Familiensysteme: Selvini Palazzoli 1984).

v

Macht: Ist eine Gestaltung von Organisation auf der
Ebene der Werte und Normen ohne Verstandnis
und ohne Einbeziehung von Machtprozessen mog-
lich und wie wird die Machtfrage konzeptionell wie
auch kompetenzmaBig von den Beraterlnnen
fokussiert und reflektiert? (vgl. Majce-Egger & Trotz
2000; Kdénig 1998; Neuberger 2002)

Aus den vielen weiteren notwendigerweise zu reflek-
tierenden Prinzipien seien nur noch einige Themen, zu
denen Positionen zu entwickeln sind, schlagwortartig
aufgezahlt:

» Funktionsverstandnis von Beraterlnnen ebenso wie
von Beauftragten fur ‘Gender’, ‘Gender Mainstrea-
ming’, ‘Gleichstellung’, ‘Gleichbehandlung’ usw.

» Die Verortung von Gender Mainstreaming im Rah-
men der managementbezogenen Strategien.

» Die Art und Weise, wie geschlechtertheoretische
Grundlagen genutzt werden kdnnen im Hinblick
auf eine theoretisch reflektierte Trennung von
Seins-Beschreibungen und Sollens-Beschreibun-
gen.

» In welchen Beratungs-Situationen wird Geschlecht
thematisiert, in welchen werden Unterschiede in
den Erwartungshaltungen an unterschiedliche Per-
songruppen jenseits der geschlechtlichen System-
zuordnung thematisiert?

3.3 Auftrags- und Rahmenbedingungen - Ebene 3
Im Rahmen von Auftragsklarungsprozessen werden
grundlegende Klarheiten Uber Aufgabenbereiche,
Verantwortlichkeiten, Ziele, Ressourcen usw. gescharf-
fen. Diese Klarung betrifft nicht nur externe BeraterIn-
nen, sondern auch interne Beraterinnen und Beauf-
tragte, die wie der Name ausdrticken will be-auftrag-t
sind, was allerdings — so zeigt die Erfahrung — oft we-
nig in diesem Sinne umgesetzt wird.

In der systemischen Literatur wird fUr die Herstellung
von Beratungssystemen zumeist folgendes Modell
verwendet:

Beraterlnnen-
System

Kundinnen-
System

Abb. 5: Systeme in der Beratung
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» Beratungssystem: Kopplung von zwei getrennten
Systemen.

» Kundensystem: Wer ist Kunde? Das wird durch
das zu bearbeitende Problem definiert.

» Beratersystem: Aufbau von internen Strukturen mit
ausreichender Komplexitat.

Dazu einige Thesen, die im Bereich der gleichstel-
lungsorientierten Organisations-Gestaltung besonde-
re Bedeutung haben:

» Der Aufbau einer zur Bearbeitung des Problems
geeigneten Arbeitsbeziehung zwischen Beraterln-
nensystem und Klientinnensystem ist selbst schon
eine der wirksamsten Interventionen. Hier werden
die Vorstellungen von Gleichstellung und Gerech-
tigkeit ansatzweise expliziert, nicht nur von der in-
haltlichen Seite, sondern auch von der formalen
Seite, entsprechend den Annahmen Luhmanns
(1996), dass Gleichheit (oder hier: Gerechtigkeit)
nicht (nur) als Ziel, sondern auch in der Form in die
Systeme (Organisationen, Ver&nderungsprozesse
in Organisationen) einzubauen ist. Die Formen der
Selbstbeobachtung, der Reflexion der eigenen
Kultur und der Vorstellungen von Gerechtigkeit in
Organisationen — das alles ist im Rahmen der
Auftragsverhandlungen zu berUcksichtigen.

» Die Dynamik im Rahmen der Auftragserteilung
kann schon genutzt werden als Erkenntnisgegen-
stand Uber die Organisation und deren maoglichen
Veranderungen. Die Werte und Normen, die sich
darin spiegeln, deuten auf grundlegende Muster
auf der normativen Ebene der zu beratenden
Organisation hin.

» Konfrontiert werden hier Beraterlnnen mit den ver-
schiedensten Vorstellungen, die sehr oft hinterfra-
genswulrdig sind: Was denn nun Gender Main-
streaming sei (hier reichen Vorstellungen von Orga-
nisationen oft von ‘sex counting” bis zu einer sog.
‘Gender-Sensibilisierung)? Was sind die richtigen
Indikatoren flr Gerechtigkeit in der jeweiligen Orga-
nisation? (vgl. Muller & Sander 2005) Die Imple-
mentierung von Gender Mainstreaming als Stra-
tegie und das Ziel der Gleichstellung kénne ohne
einer Veranderung der Organisation eingefuhrt wer-
den. usw. Der Prozess, der sich um die Auftrags-
erteilung rankt, ist deshalb auch schon ein bedeut-

samer Teil der Beratungs-Arbeit innerhalb dieses
Auftrags.

3.4 Situative Bedingungen - Ebene 4

Unmittelbar in der Situation im Beratungsprozess wird
der Einsatz bzw. die Wirkung von Methoden durch
vielfache Faktoren beeinflusst. Dazu nur einige Schlag-
worte, die die Richtung der Uberlegungen andeuten.

» Ziele: Auftragsziele, Teilnehmerinnenziele (Perso-
nen, Gruppen, ...), Leiterinnenziele usw. Diese kon-
nen bewusst, deklariert, geheim oder unbewusst
sein. (Wirksam in der Beratungs-Situation sind na-
tlrlich sowohl die bewussten als auch die unbe-
wussten.)

» Aufmerksamkeitsrichtungen und Handlungsebe-
nen, nach denen Wirklichkeits- und Handlungsbe-
reiche beschrieben werden kénnen:
¢ Organisationen insgesamt (von der Struktur- bis

zur Kulturebene)
e Gruppen und Teams
e Bilder von Personen / Organisationen
e Umfeldanalysen
e Ablaufprozesse von Projekten
e Phantasien / Visionen, ...

» Gruppenprozess: Die Phase der Gruppenentwick-
lung, Normen und Tabus, Muster, Positionen in der
Gruppe, Zugehdrigkeiten und die Exklusions- und
Inklusionsprozesse in Gruppen und Organisationen
etc. beeinflussen sehr stark den Einsatz und die
Wirkung von Methoden. Als Beraterln erscheint es
hilfreich zu sein, sich an theoretischen Modellen
(Gruppendynamik) zu orientieren.

» Personen: physisch, psychisch, kognitiv, emotio-
nal, sozial, spirituell

» Geschlecht: sex — gender

» Interventionen und Interventionsebenen

» Funktionen

3.5 Methoden und Interventionen - Ebene 5
Interventionen, Methoden und MaBnahmen: Das sind

sehr oft die vermeintlich zentralen Diskussionspunkte
im Genderdiskurs, das wird auch von Beraterinnen
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bei der Umsetzung von gleichstellungsorientierten
Strategien in Organisationen erwartet.

In diesem Modell erhalten die Methoden und Interven-
tionen sowie die gewahlten Vorgangsweisen zur Pro-
zesssteuerung ihren Sinn und ihre fachliche Legitima-
tion alleine aus der Reflexion des Zusammenhanges
mit den umgebenden Reflexionsebenen und Bedin-
gungsfaktoren. Darin erweist sich die Qualitdt des
Vorgehens.

Eine sehr pragmatische methodische Vorgehenswei-
se, die sich in unterschiedlichsten Beratungszusam-
menhangen bewahrt hat und die einer Reflexion auf
den vorangestellten Ebenen des Beratungskon-
zeptes sehr gut zuganglich ist, sei kurz dargestellt.
Die hohe Plausibilitdét und Anschlussfahigkeit an die
unterschiedlichsten  Management-Konzeptionen
erscheint offensichtlich — dennoch darf das nicht
dazu fuhren, die oben benannte Riuckbindung an die
unterschiedlichen Reflexionsebenen zu vernachlas-
sigen.

In einem ersten Schritt sind vorhandene und schon
vereinbarte Prozesse und MaBnahmen in geeigneten
Besprechungssettings mit den jeweils verantwortli-
chen Personen zu analysieren und reflektieren hin-
sichtlich der Relevanz bezliglich benachteiligter Per-
songruppen, Geschlecht, Inklusions- und Exklusions-
muster usw.

In einem zweiten Schritt wird auf der Basis vorhande-
ner und schon vereinbarter Ziele ebenfalls analysiert

und reflektiert bezlglich Auswirkungen auf (Un-) Ge-
rechtigkeits-Verhéltnisse und Geschlechterverhalt-
nisse. Darauf aufbauend sind Gerechtigkeits- und
Gleichstellungbilder zu entwerfen und zu vereinbaren.
Diese beiden Prozesse sind mehrmals zu durchlaufen,
die Architektur eines Beratungs- und Veranderungs-
prozesses (Kénigswieser & Exner 1998) weist dazu
den Weg.

4. Modell - Reflexions- und Interven-
tionsprozesse

Das vorgestellite Kreis-Modell ist zu ergadnzen mit
einem Prozessmodell, das die Beschreibung folgen-
der Prozessschritte zu erfassen hat:

Veranderungsprozesse in der Organisation sind auf-
tragsgeman anzustoBen und zu begleiten. In gleich-
stellungsorientierten Veranderungsprozessen geht es
immer auch um die systematische Reflexion des
Gesamtprozesses. So ist beispielsweise immer wie-
der zu Uberprifen, wie die Gestaltung der
Verhandlungsrdume aussieht, um zu einem in der
Organisation tragenden Gerechtigkeits- und Gleich-
stellungs-Diskurs zu kommen, der die Zielperspektive
abbildet.

Der Beratungsprozess selbst bedarf einer kontinuier-
lichen Absicherung, einer Klarheit und Reflexion der
Systeme (BKS, KS, BS) in ihren Wechselwirkungen

Prozess- und MaBnahmen-Ebene

Zielebene

1. Vorgangsweisen (tendenziell auf der
Prozessebene)

® Projekteingrenzung

e Umfeldanalysen

e Gender-Relevante Unterscheidungen
(entlang von Erfahrungen, Theorien,
Kennzahlensystemen, ...)

e Gleichstellungsorientierte Gestaltung des
(Gender) Mainstreaming — Prozesses
selbst

2. Definition und Vereinbarung von Gleich-
stellungszielen

e Ziele und Ergebnisse des Projektes / der
Systemeinheit

e Gerechtigkeits- und Gender-Relevante
Unterscheidungen

e Definieren von Gerechtigkeits- und
Gleichstellungszielen

¢ Vereinbaren von Gleichstellungszielen
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auf Oberflachen- und Tiefenstrukturebene in den schritte, alle Beobachtungen und Handlungen in die-
unterschiedlichen Prozessphasen (von der Auftrags- sem System zu reflektieren im Hinblick auf zugrunde-
klarung bis zur Evaluation). Es sind alle Prozess- liegende und wirksame Grundannahmen.
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