Zum Mainstreamen von
Systemen und Organisationen -
Bausteine fur gelingendes
Gender Mainstreaming

Karl Schérghuber

1. Baustein: Mainstreaming - Ein Begriff und viele Assoziationen

2. Baustein: Gender Mainstreaming als Organisationsentwicklung

3. Baustein: Themen zu Querschnittsmaterien ‘machen’

4. Baustein: Prinzip des Mainstreamens: Tiefendimensionen

5. Baustein: Mainstreaming fiihrt zu Lernprozessen von Organisationen
6. Baustein: Die Gestaltung von Kommunikation liber ...

7. Baustein: Fiihrung und Mainstreaming - Eine Querschnittsmaterie
in den zentralen Aufgabenfeldern von Fiihrung

8. Reflektierend und Ausblickend

9. Literatur

14

15

17

19

22

24

25

25

26

13



Zum Mainstreamen von Systemen und Organ
Bausteine fur gelingendes Gender Mainstrea

Karl Schoérghuber

,Wie ist das zu denken, dass Gender Mainstreaming
in eine Organisation kommt, Gleichstellung oder
(Geschlechter-)Gerechtigkeit als Ziel in einem System
wahrgenommen und definiert wird, dass ein entspre-
chender Umbau stattfindet und Strukturen, Prozesse
und Regelsysteme gestaltet?” - Dieser Frage nahert
sich der vorliegende Beitrag Uber eine Ansammlung
von Bausteinen an. Es wird das Thema aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln beleuchtet und es werden
Prinzipien fUr die EinfGhrung von Gender Mainstrea-
ming (und ansatzweise ist auch ,Diversity* mitzuden-
ken) in Prozesse der Organisations- und Systement-
wicklung dargestellt.

Zentrale Fundamente fur das Verstandnis dieses Bei-
trages sind andere Beitrage in dieser Reihe: ,Quali-
tatsentwicklung Gender Mainstreaming®: Das Grund-
lagen-Konzept Gender Mainstreaming (IKGM, Rosen-
bichler & Schérghuber 2007), die Ausfihrungen zu
Gerechtigkeit (Schmid 2007 und Rosenbichler &
Schermann 2007) sowie geschlechtertheoretische
Grundlagen (Bendl, Leitner, Rosenbichler & Walenta
2007; Rosenbichler 2007)."

1. Baustein: Mainstreaming - Ein
Begriff und viele Assoziationen

Gender Mainstreaming ist eine Strategie, die eine mag-
lichst breite Wirkung entfalten sollte. Die Wirkungen
beginnen erfahrungsgeman bei der Begrifflichkeit und
bei den damit ausgeldsten Assoziationen.

Erste Assoziationen zu einem Verstandnis von Main-
streaming kénnten nun von einer versuchten Uberset-
zung inspiriert sein: Mainstreaming bedeutet dann:
Hauptrichtung, (vorherrschender) Trend, vieles und
viele erfassend und mit einbeziehend. Das wulrde in
weiterer Folge fUr Gender Mainstreaming bedeuten,
dass aus ‘Gender  ein vorherrschender Trend zu
machen ist, dass vieles erfasst und einbezogen wer-
den soll.

In diesem ,Vieles und Viele erfassen® liegen dann
auch weitere angelagerte Bedeutungen. In den Main-
stream bringen wird assoziiert mit: etwas normalisie-
ren, Niveaus auszugleichen, Spitzen wegzuschleifen,
dem Gewohnten zufiihren. Genau das wird mit ‘Gen-
der” tendenziell gemacht, es ist vieles in diesem Zu-
sammenhang gewohnt und normal’. Die Bestellung
von mannlichen Fihrungskraften ist normal’. Gender
Mainstreaming sollte genau das Gegenteil bewirken,
die Muster in den Geschlechterverhaltnissen in das
Scheinwerferlicht ricken. Darin ist mdglicherweise ein
Verweis enthalten: Sichtbar Machen und Verdecken,
das ist eine mehrdeutige Strategie im Umgang mit
sensiblen Sachverhalten und Zielen. Was im Schein-
werferlicht steht und was verdeckt wird, das sei einer
kontinuierlichen Reflexion hinsichtlich der Auswirkun-
gen auf Benachteiligung und Bevorzugung und auf
Gerechtigkeit in den Geschlechterverhéltnissen insge-
samt unterworfen.

Der Mainstream verweist auch auf FlieBendes, das
Bild eines Flusses taucht dann auf. Es gibt verschie-
dene Zonen, in denen Materien transportiert werden
konnen. In der Mitte, wo sie am schnellsten sind (auch

" Dieser Beitrag entstand in der Zusammenarbeit im Rahmen des
Modul 3 ,Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming flr Orga-

nisationen (Entwicklungswerkstatt)® der Entwicklungspartner-
schaft: ,Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming®. Herzlichen

14

Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming



iIsationen -
ming

am schnellsten vorbei sind), oben, wo sie am Sicht-
barsten sind, und natUrlich finden sich auch Nischen
und Kehrwasser, wo die Materien vor dem MitreiBen
sicher sind. In welchen Situationen welche ‘Stréme’
gunstig sind, das hangt alleine vom Ziel ab. Damit
waren wir wieder bei der Bedeutung der Ziele flr das
‘Mainstreamen” angelangt.

2. Baustein: Gender Mainstreaming
als Organisationsentwicklung

Mainstreaming-Prozesse, d. h. nun das Durchziehen
eines Systems (Organisation und Organisationsberei-
che, Institutionen, Unternehmen, Arbeitsmarkt, indivi-
duelle psychische Systeme, usw.) mit einer Aufmerk-
samkeitsrichtung. mit dem Ziel, Uber dieses Imple-
mentieren einer Aufmerksamkeitsrichtung etwas zu
erreichen. Das kann nun als Ziel oder weiterfUhrend
die Ann&herung an Visionen sein, das kann aber auch
der Stabilisierung des Gesamten dienen, was aber
natUrlich Veranderungen in vielen Teilen der System-
prozesse und -Strukturen notwendig macht, da
ansonsten bei andernden Umweltbedingungen eine
Stabilitat innerhalb eines Systems nicht erreicht wer-
den kann. Vor dem Hintergrund dieser Argumentation
ist auch die hohe Bedeutung der Ziel- und Visions-
explikation fur System-Entwicklungen auf einer nor-
mativen Ebene nachvollziehbar.

Ziele und Visionen kénnen nun 6konomisch gefasst
sein oder auf einer normativ-ethischen Ebene ange-

siedelt sein. Die Diskurse, die den beiden Ausrichtun-
gen folgen, kénnen polarisierend als Gerechtigkeits-
diskurs bzw. Okomomiediskurs beschrieben werden
(Pasero & Priddat 2004). Das sind nun Pole, die ein
weites Feld an moglichen Einordnungen aufmachen,
aber sich nicht notwendigerweise unverséhnlich und
widerspruchlich gegentber stehen, wie das von Per-
sonen, die sich einem der beiden Pole sehr stark zu-
ordnen, gerne behauptet wird. So ist etwa die klassi-
sche Form der Organisationsentwicklung alleine aus
dem Bestreben erwachsen, Okomomie und die Sorge
um Mitarbeiterinnen und eine verantwortliche gesell-
schaftliche Entwicklung zusammenzuflhren. (Becker
& Langosch 1995)

Es ist mehr eine Frage des Gestaltens von Verande-
rungen, ob und wie diese beiden Pole zu verbinden
sind oder auch nicht.

Was sind nun Aufmerksamkeitsrichtungen, mit denen
soziale (politische) Systeme zu durchziehen sind, was
ist nun in den ‘Mainstream’ zu bringen? In den unter-
schiedlichsten Definitionen des Gender Mainstrea-
ming wird darunter verstanden den Fokus zu richten
auf

» die Geschlechterverhaltnisse

» genderrelevante Interaktionen innerhalb und zwi-
schen Geschlechtern

» eine geschlechterbezogene Sichtweise

» diskriminierende Verhaltnisse

» Verschleierungen der geschlechterspezifischen
Auswirkungen

» Gleichstellung zwischen Mannern und Frauen

Dank an Ursula Rosenbichler, Norbert Schermann, Bianka Hellbert
und Roland Mangold fur die intensive und konstruktive Zusam-

menarbeit.
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» die Berlcksichtigung der unterschiedlichen Le-
bensverhaltnisse, Interessen und Bedurfnisse von
Frauen und Méannern

» mannliche und weibliche Identitaten

» Gleichbehandlung

Das sind nun doch sehr unterschiedliche Inhalte und
Perspektiven, die in den Mainstream zu bringen sind.
Soll Gender Mainstreaming sinnvoll umgesetzt wer-
den, ist hier eine Klarung herbeizufihren. Den Hinter-
grund und die Orientierungsmarken fur diesen Kla-
rungsprozess bilden vielfaltige Grundannahmen Uber
Ziele, Ausgangssituationen, Uber das Verstandnis von
Lernprozessen von Personen und Organisationen und
dergleichen mehr. (vgl. dazu: Schérghuber 2007 in
diesem Band und Rosenbichler & Schérghuber 2007;
Bendl, Leitner, Rosenbichler & Walenta 2007)

Was bedeutet das fiir das Mainstreamen:
Grundsétzlich bedeutet das Durchziehen eines Sys-
tems mit einer Aufmerksamkeitsrichtung nicht, dass
jeder Veradnderungsimpuls auch explizit Uber diese
Aufmerksamkeitsrichtung argumentiert werden muss.
Wenn es um die Okonomisierung einer Produktions-
einheit geht ist fur Verdnderungen nicht alleine das
vordergrindige okonomische Argument entschei-
dend, sondern beispielsweise Argumente der Mitar-
beiterinnen-Bindung (Fluktuation), der Gesundheit der
Mitarbeiterlnnen und der Ubereinstimmung mit dem
Leitbild der Organisation. Dass dies alles auch 6kono-
mischen Zielen dient, dienen kann und dienen soll,
das liegt nun auch auf der Hand. Allerdings erscheint
es wenig plausibel, Veranderungen zugunsten der
Gesundheit von Mitarbeiterlnnen zu blockieren, weil
es auch 6konomischen Nutzen hat.

Das alles ist platt, selbstverstandlich und einleuch-
tend. Verandern wir die Argumentationsrichtung, ist
das nicht mehr so selbstverstandlich und erscheint
dies manchmal an der Grenze der politischen Ertrag-
lichkeit oder auch an der Grenze des Denkbaren
angesiedelt.

a) Gender Mainstreaming bedeutet das Einziehen der
»aender-Perspektive”. ,Gender" ist nicht ,,sex”, ein-
facher gesagt, das soziale Geschlecht ist nicht das
biologisch zugeordnete. Wenn doch, dann ware es
leichter, sex-mainstreaming zu sagen. (Auf die poli-
tischen Hintergrinde, dass diese Strategie nun

nicht ,Sex-Mainstreaming* heif3t, soll hier nicht wei-
ter eingegangen werden. Ebenso seien hier
erkenntnistheoretische Perspektiven ausgeblendet,
die diese scheinbare Gegensatzlichkeit auch
grundsatzlich aufheben.) Was tut man, wenn man
die ,Gender-Perspektive” in ein System einzieht -
die Einkommenssummen von Frauen und Mannern
zusammenzahlen oder die Prozesse und Prinzipien
im System ausfindig machen, die zu spezifischen
Bildern und Typisierungen von Geschlecht fihren?

b) Geschlecht im Hauptsrom — das bedeutet nun in
Organisationen oft, Veranderungen anzustofen,
die versuchen, die Benachteiligung von Frauen
aufzuheben. Entscheidend in diesem Zusammen-
hang ist die Argumentation der Ziele und MaB-
nahmen und als besonders wirksam hinsichtlich
weiterreichender Veranderung stellt sich die Ge-
staltung jener Prozesse heraus, die die moglichst
breite Akzeptanz der FUhrungskréfte, Mitarbeite-
rinnen und der Kundinnen absichern sollen. Diese
Argumentation kann nun vielschichtig sein, sie
kann auf den Ausgleich von Frauenbenachteili-
gung abzielen, auf die Moglichkeiten von Frauen
und Mannern im Unternehmen hinweisen, auf
eventuell vorhandene geschlechterbezogene Ge-
rechtigkeitsforderungen im Leitbild oder auf eine
nicht geschlechtszugeordnete Qualitatsverbes-
serung der Prozesse. All diese Argumentationen
und begleitenden Aussagen zu den MaBnahmen
werden wirksam sein. Es erscheint sogar so zu
sein, dass vor allem diese begleitenden Kom-
munikationen die hdchste Wirksamkeit in der Ver-
anderung oder Stabilisierung von Systemen und
Organisationen haben. Es kann hier kein Rezept
aufgestellt werden, welche dieser Begleit-Kom-
munikationen welche Wirkung hat, dies erscheint
hochgradig situativ bedingt zu sein. Die Uberle-
gungen im Gender Mainstreaming haben aber
genau diese Wirkungen mit einzubeziehen (vgl.
Rosenbichler & Schérghuber 2007 und den
Beitrag von Schorghuber in dieser Publikation).

Als Beispiel dient immer wieder die Argumentation von
abgeflachten Gehsteigkanten an StraBenkreuzungen,
das Thema der Vereinbarkeit von Betreuungsverpflich-
tungen und Beruflichen Anforderungen oder auch die
Argumentation um die Sicherheit und Zumutbarkeit
von Arbeitsplatzen: Werden Gehsteigkanten eingefuhrt
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mit der Begleit-Kommunikation, dass Frauen mit den
Kinderwagen leichter die Strasse Uberqueren kdnnen
hat das offensichtlich eine vollig andere Wirkungen im
politischen Diskurs um Gerechtigkeit als wenn das als
eine grundlegende MaBnahme argumentiert wird,
dass Bewegen in der Stadt fur FuBgehende eben
grundsétzlich verbessert werden soll.

Es werden damit Geschlechterbilder und Typisierun-
gen stabilisiert oder verandert und es werden unter-
schiedlichen Persongruppen Handlungsmadglichkeiten
zugewiesen. Diese Zuweisungen sind allerdings sper-
riger, nicht so einfach zu denken und in der Kom-
munikation nach innen und auBen zu transportieren.

3. Baustein: Themen zu
Querschnittsmaterien ‘machen’

Zur lllustration, wie man sich den Prozess des
Mainstreamens vorstellen kann nun zwei maogliche
Vorgangsweisen.

Wie oben in diesem Beitrag schon angedeutet kann ei-
ne Aufmerksamkeitsrichtung, ein Thema, ein Anliegen
oder auch Werthaltungen und normative Orientierungen
in den Hauptstrom gebracht werden. Die Vorgangswei-
se fur Projekte und Organisations-Bereiche grafisch dar-
gestellt sieht dann folgendermalen aus (siehe Abb. 1):

Grenzziehung des Projekts

(Rahmen: Auftrage, Ziele
Ressourcen, Umfeld)

» GM: Definitionen,

Y

Strategiebeschreibungen, ...

Y

» Ziele: Gleichstellung, ...

Y

» Prinzipien:

Systemisches Denken

Strukturen ——

Prozesse

Inhalte

Ergebnisse

Abb. 1: Mainstreaming als Querschnittsmaterie (Rosenbichler & Schérghuber 2003)

Zum anderen kann dies aber auch auf eine indirekte
Art und Weise durchgefuhrt werden. So kénnen beis-
pielsweise Management-Systeme im Hinblick auf ihre
Auswirkungen auf genderrelevante Interaktionen inner- Logik, ...), die ebenfalls gleichstellungsorientiert ge-
halb und zwischen Geschlechtern und auf die Leis- staltet werden kénnen

tungen hinsichtlich der Erhéhung von Gleichstellung » Auf der Ebene der Implementierung in die Organi-
und Geschlechtergerechtigkeit Uberprift und weiter sation. Dieser Entwicklungsprozess der Organisa-
entwickelt werden. Als Beispiel kann das Qualitats- tion rund um die Einflihrung und Veranderung von
management-System EFQM genannt werden, das auf Qualitatsmanagement-Systemen kann natUrlich
den unterschiedlichsten Ebenen gleichstellungsorien- unterschiedlich wirksam hinsichtlich Gleichstellung
tiert gestaltet werden kann (Mangold 2007): und Geschlechtergerechtigkeit gestaltet werden.

» Auf der Ebene des Modells: Kriterien, Teilkriterien
(erweitern, reduzieren, verandern)
» Auf der Ebene der Methoden (Fragebdgen, Radar-

Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming
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Impulse zur System- und
Organisations-Veranderung

Auf allen Ebenen des Systems /

Y

der Organisation

Das System

z.B.: Organisationsentwicklung,
Einflhrung eines

| /

Die Organisation

Qualitatsmanagement-Systems,
Benchmarking als Hebel

A )

Gender Mainstreamen

)

|

Abb. 2: Zur Implementierung von Gender Mainstreaming als Querschnittsmaterie zu einer Querschnittsmaterie

Der Vorteil des Vorgehens, Gender Mainstreaming als
Querschnittsmaterie zu anderen Querschnittsmate-
rien wie dies etwa ein Qualitdtsmanagement-System
ist, zu machen, liegt auf der Hand:

» Es wird damit strukturell verankert,

» es baut auf etablierten und akzeptierten Instrumen-
ten des Managements auf,

» es wird nicht mehr einer dauernden Verhandlung
unterzogen (kontinuierliche Verhandlungen bezie-
hen sich auf die Optimierung der Instrumente aber
nicht mehr auf die Frage, ob Gender Mainstrea-
ming Uberhaupt Sinn macht),

» und es werden — vorausgesetzt es ist einigerma-
Ben qualitatsvoll gestaltet - damit ‘selbstverstand-
lich” erscheinende Bereiche in der Organisation er-
reicht.

Die Erhdhung von Gleichstellung und Geschlechter-
gerechtigkeit in Systemen und Organisationen bedeu-
ten einen grundlegenden Wandel. Dementsprechend
werden in Definitionen zum Gender Mainstreaming
immer wieder auch grundsatzpolitische Prozesse als
zentraler Hebel fUr Verdnderungen benannt.

Der grundlegende Wandel ist auf den Tiefenstrukturen
einer Organisation zu verankern. Und dies gelingt nur,
wenn etwas selbstverstandlich wird — was wiederum
im Gegensatz zu den Gender Mainstreaming — De-
finitionen steht, die auf eine Fokussierung des Ge-
schlechterthemas in Organisationen abzielen, die Ge-
schlechterblindheit in Organisation aufheben wollen.
Dies kann nur eine vorUbergehende Strategie sein, fur
grundlegenden Wandel braucht es mehr:

»Kulturwandel gelingt nur, wenn die angestrebten Kul-
turelemente schon in die Philosophie der Prozessge-
staltung einflieBen, wenn der Prozess so angelegt ist,
dass er diese Elemente férdert und einfordert, so dass
sie (...) zur Selbstverstandlichkeit werden. Als kulturel-
le Errungenschaft kann nur gelten, was in einem
System von allen Seiten her als selbstverstandlich
erwartet wird.” (Forster 2000, 131)

Damit waren wir bei den Tiefendimensionen ange-
langt, die in Systemen und Organisationen miteinbe-
zogen werden mussen, will nachhaltige Veranderung
hinsichtlich Gleichstellung und Gerechtigkeit erreicht
werden.

18
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Ziele,
Prozesse, Fahigkeiten,
Informationen, Aufgaben...
»Organigramm®

Team-, FUhrungs-,
Konfliktverhalten, Veranderungs-
bereitschaften, Bilder/ Vorstellungen
von der Organisation, Vertrauen,

Macht, Tabus, ungeschriebene
Gesetze

Formale Systemebene
»Oberflachenstruktur®

Informale Systemebene
,» Tiefenstruktur®

Abb. 3: ,Oberfldche und Tiefe” in Organisationen (nach N. Schermann)

4. Baustein: Prinzip des Main-
streamens: Tiefendimensionen

Die Bedeutung von Tiefenebenen fur das Verstehen
von Organisationen und fUr die Organisationsent-
wicklung wird von unterschiedlichsten theoretischen
Positionen hervorgehoben. Beispielhaft werden zwei
Zugangsweisen angefuhrt, die von ihrem grundlegen-
den Selbstverstéandnis doch als sehr verschieden
bezeichnet werden kénnen. Aus psychoanalytischer
Perspektive schreibt Lohmer (2004):

»ES gibt mittlerweile viele Ansatze, die beschreiben,
wie Unternehmensentwicklung und Verdnderungs-
prozesse gestaltet werden kdnnen. Trotzdem sind die
Ergebnisse in vielen Fallen enttduschend. Prozesse
scheitern oft deshalb, weil die Tiefendimension von
Entwicklungsprozessen mit diesen Ansatzen nur
unzureichend erfasst werden kann.” (Lohmer 2004, 7)

Damit kénnte auch der Befund von Meuser (2004,
109) und anderen erklart werden, wonach ,Frauen-
gleichstellungspolitik (...) die geschlechtliche Substruk-

tur der Organisation nicht aufgebrochen” hat und die
~Komplexitat von Organisationen” unterschatzt hat.

Aus systemischer Perspektive kommt Senge (1998)
zu einem ahnlichen Befund. Mentale Modelle, das
sind ,tief verwurzelte Annahmen, Verallgemeinerun-
gen oder auch Bilder und Symbole, die groBen Ein-
fluss darauf haben, wie wir die Welt wahrnehmen und
wie wir handeln. Sehr oft sind wir uns dieser mentalen
Modelle der (und?) ihrer Auswirkungen auf unser
Verhalten nicht bewusst.” (Senge 1998, 17)

Diese mentalen Modelle, die in Organisationen auch
hinsichtlich Benachteiligung und Bevorzugung wirk-
sam sind, ansatzweise bewusster zu bekommen, sie
in ihren Auswirkungen ein kleines Stick klarer zu
haben, das erscheint als eine hohe Kompetenz von
Organisationen. Fuhrungskrafte sind gefordert,
Veranderungen in Organisationen hinsichtlich dieser
mentalen Modelle vor dem Hintergrund des Gender
Mainstreamens anzustoBen.

Wenn diese Strukturen nicht erkannt werden, machen
sie jedes Lernen unmaoglich. Aber wenn man sie er-

Qualitadtsentwicklung Gender Mainstreaming
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kennt und sich kreativ damit auseinandersetzt, kénnen
sie das Lernen auch vorantreiben.” (Senge 1998, 19)

Zur Beschreibung und Systematisierung des Han-
delns in Organisation erscheint ein integratives Mana-

gementmodell gut geeignet zu sein. Anhand dieses
Modells von Organisationen kann auch plausibel
nachvollzogen werden, wo bei welchen Strategien zur
Erhéhung von Gleichstellung und Gerechtigkeit in
Organisationen angesetzt wird:

Unternehmens-
verfassung

Managementsysteme

Managementphilosophie
Vorgaben
Normatives Management
Unternehmenspolitik/Ziele
Missionen

L Strategisches Management
Organisationsstrukturen

Programme

Operatives Management

Unternehmenskultur

Problemverhalten

Strukturen Verhalten
Aktivitaten
Unternehmensentwicklung (UE)

Innere UE - auBere UE - innere und &uBere UE

Abb. 4: Dimensionen der Unternehmens-Entwicklung nach Zink (2004, S. 17)

Zur lllustration wird ein Beispiel eingebracht, das im-
mer wieder fUr Diskussionen und Aufregung sorgt.
Quoten, das Verteilungsverhéltnis von mannlichen
und weiblichen Personen, werden als Hilfsmittel zur
Erhdhung von Geschlechtergerechtigkeit und Gleich-
stellung in Institutionen und Organisationen genutzt.
Dies wird manchmal als ,Gender Mainstreaming” aus-
gegeben, wobei natlrlich zweifelhaft ist, ob die MaB-
nahme einer Quotenvorgabe die am haufigst ange-
fUhrten Kriterien des Gender Mainstreaming erfullt, ob
damit beispielsweise die Einfuhrung einer Geschlech-
ter- oder Gleichstellungs-Perspektive auf allen grund-
satzpolitischen Ebenen, in allen Phasen usw. vollzo-
gen wird.

In diesem Beitrag wird davon ausgegangen, dass eine
Quotenregelung ahnlich wie Frauenférderung in be-
stimmten Situationen eine sinnvolle und zielorientierte
Strategie sein kann, aber eben in der zumeist beob-
achtbaren, sehr reduzierten Form nicht als Strategie
des Gender Mainstreaming bezeichnet werden kann.
(Rosenbichler & Schérghuber 2007) Dies soll nun kurz
argumentiert werden, wobei auch ausdrticklich betont
wird, dass mit dieser Reflexion der Quotenregelungen
nicht behauptet wird, dass diese nicht sinnvoll und
zielorientiert eingesetzt werden kann. Das Ziel mit die-
sen Ausfuhrungen ist es, Hinweise zu geben flr die
qualitative Verbesserung des Einsatzes von Quoten-
regelungen.

Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming



a) Quotenregelungen fuhren erfahrungsgeman im-

mer wieder zu Umgehungs- und Vermeidungspro-
zessen, die auf der Oberflache nicht mehr so
leicht sichtbar und beschreibbar sind und ver-
deckt ablaufen. Erklarungen dazu kénnen Phéno-
mene wie Inklusion und Exklusion (Koch 2004)
und die Bedeutung von Zugehdrigkeiten liefern.
Ein pragnantes Beispiel liefern Bestellungsvorgan-
ge in offentlichen und halbéffentlichen Bereichen:
Ist klar, dass in Dreiervorschlagen Frauen bevor-
zugt behandelt werden um vorgegeben Quoten zu
erfillen kommen eben weniger Frauen auf die
Liste der drei erstgereihten.
Die These dazu: Quoten alleine ohne das System
als Ganzes in die Uberlegungen mit einzubeziehen
ist gut gemeint, stellt sich aber haufig als wenig er-
folgversprechend heraus. Quotenregelungen sind
alleine und ohne entsprechende Begleitung nicht
in der Lage, den Gerechtigkeits- und Gleichstel-
lungs-Diskurs in einer Organisation zu erreichen
und auf der Normen- und Werteebene substan-
tielle Veranderungen herbeizufuhren.

b) Es ist zum ersten zwischen Quoten als Ziel und
Quoten als MaBnahme zu einem anderen, Ziel,
das dann auch expliziert werden muss, zu diffe-
renzieren:

Werden Quoten als Gleichstellungs-Ziel gesehen,
dann bedeuten Quoten, dass Gleichstellung an
diesen Zahlenverhéltnissen gemessen wird und
das Vorkommen von Frauen (und Mannern?) als
Gradmesser fur die Gleichstellung und Ge-
schlechter-Gerechtigkeit des Systems betrachtet
wird. Ein hohes AusmaB an KurzschlUssigkeit
kann damit nicht verhindert werden.

Quoten kénnen aber auch eine MaBnahme sein,
was bedeutet, dass die Einflhrung von Quoten im
Hinblick auf ein anderes Ziel als erfolgverspre-
chend angesehen wird.

c) Zum zweiten seien die moglichen Wirkungen von
Quotenregelungen anhand des oben dargestellten
Modells (nach Zink 2004) differenziert.
Quotenregelungen setzen auf operativer und teil-
weise auch auf strategischer Ebene an unter der
Annahme, dass ansonsten keine Veréanderungen
systemimmanenter Bevorzugungs- oder Benach-
teiligungsprozesse maglich seien. Damit wurden
vielschichtige Benachteiligungen im System kom-

pensiert, andere realistische Moglichkeiten der

gleichstellungsorientierten Verdnderung waren

nicht in Sicht. Es wird damit die Erwartung, die

Hoffnung und der Wunsch nach Gleichstellung

verbunden.

Auf operativer Ebene werden beispielsweise Vor-

gangsweisen im Personalmanagement verandert.

Auf einer strategischen Ebene kdnnen in Manage-

mentsystemen MaBnahmen verpackt werden, die

auf eine Erhdhung von Frauen in FUhrungsebenen
abzielen.

Welche Auswirkungen sind nun auf normativer

Ebene oder gar philosophischer Ebene zu erwar-

ten? Das scheint nun eher vom WIE als vom WAS

abhangig zu sein. Nicht so sehr die Einfuhrung der

Quoten und die Formulierung der Quotenziele sind

hier entscheidend, sondern

e die Form des Implementierens (Wie, von wel-
chen FUhrungskrafte / Gremien und mit welcher
Begrindung wird eine Quotenregelung einge-
fuhrt? Wo setzt sie an, wie sind Verantwortlich-
keiten verteilt? Wie wird informiert und Akzep-
tanz aufgebaut? usw.)

e die Form des Begleitens (Mit welchen unterstit-
zenden MaBnahmen auf anderen Systemebe-
nen und in anderen Organisationsbereichen
wird die Einflhrung der Quotenregelung beglei-
tet? Wie wird Quotenregelung argumentiert und
wie an das Leitbild bzw. an die Politik des Un-
ternehmens rlickgebunden? usw.)

e die Form des Auswertens (Wie, von wem und
mit welcher Wirkung wird ausgewertet? Welche
Hypothesen werden gebildet und wie werden
sie informiert? usw.)

Quotenregelungen im Rahmen eines Gender Main-
streaming-Prozesses einsteigen, wirde bedeuten, die-
se im Rahmen der Gleichstellungsorientierung im
gesamten Organisationsbereich und seinem Umfeld zu
beobachten, zu reflektieren und zu diskutieren. Ent-
sprechend der oben angeflhrten Vorgehensweisen
waren die Wirkungen im Gesamtsystem zu Uberlegen.
Moglicherweise ist das Ergebnis dieses alternativen
Prozesses auch die Einfuhrung einer Quotenregelung,
es ware dennoch der Prozess und die Form dieser Re-
gelung, die Einbindung der unterschiedlichen Person-
gruppen und die Art der gewahlten BegleitmalBnahmen
dieser EinfUhrung in einer veranderten und — so die
These hier — in einer effektiveren Form wirksam.
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5. Baustein: Mainstreaming fuhrt zu
Lernprozessen von Organisationen

Gender Mainstreaming und die Ziele wie Gleichstel-
lung und Geschlechtergerechtigkeit legen Verande-
rungen in Organisationen auf einer grundséatzlichen
Ebene nahe. Optimaler Weise wird nun Gerechtigkeit
und Gleichstellung nicht unabhangig von anderen or-
ganisationalen Strukturen, Prozessen und Regelsys-
temen diskutiert. Das Thema der Gerechtigkeit und
der Gleichstellung sind Querschnitte, die in umfassen-
de Veranderungsprozesse in Organisationen eingelas-
sen sind. Der Zusammenhang von individuellem und
kollektivem Gerechtigkeitsempfinden einerseits und
den organisationalen Leistungsprozessen in ihren
ethisch-normativen Dimensionen andererseits sollte
nicht getrennt werden, die Veradnderung und Gestal-
tung des Einen kann fur die Entwicklung des Anderen
gut genutzt werden. (Schreydgg & Conrad 2004;
Liebig 2002)

Prozesse der Veranderung von Organisationen kdn-
nen nun in unterschiedlicher Weise gedacht, angesto-
Ben und begleitet werden. Dem Thema des Main-
streaming entsprechend werden zwei gebrauchliche
Vorgangsweisen sehr kurz angedeutet und die Ler-
nende Organisation in ihren Mdoglichkeiten fur das
Gender Mainstreaming etwas genauer beschrieben.
Viele Formen Ublicher Organisationsgestaltung, wie
etwa die Restrukturierung, werden damit nicht behan-
delt.

Die Organisationsentwicklung in der klassischen
humanistischen Version (vgl. Becker & Langosch
1995) beruht auf fundamentalen Prinzipien, die dem
Mainstreamen sehr nahe kommen, und fur eine Im-
plementierung von Gerechtigkeits- und Gleichstel-
lungsperspektiven gut geeignet erscheinen:

» Betroffene zu Beteiligten machen und umgekehrt

» Leitbildern wird eine hohe Bedeutung zugemessen

» Auf allen Ebenen der Organisation wird angesetzt,
es werden technisch-rationale Strukturen ebenso
erfasst wie Kommunikationsmuster, Normen, Wer-
te und insbesondere Leitbilder

» Allgemein akzeptierte Ziele sind neben Effektivi-
tatszielen: Humanisierung, Flexibilisierung oder
auch die Steigerung “analoger” Kompetenzen des

Teams, die wiederum Voraussetzung sind fur einen
Gerechtigkeits- und Gleichstellungs-Diskurs.

Organisationsentwicklung kann so auch als eine
Mainstreaming-Strategie gesehen werden.

Eine andere Form, die sehr gebrauchlich ist, ist der
Versuch, Uber Projekte in der Organisation Entwick-
lungs-Impulse anzustoBen. Dies ist eine im Gender
Mainstreaming sehr gebrduchliche Vorgangsweise.
Es gibt hier unendlich viele Moglichkeiten einer Einfih-
rung und Umsetzung in Organisationen. Es kann in
einem Organisationsbereich eine Regelung auspro-
biert werden, etwa zur Vereinbarkeit von Beruf, Be-
treuungspflichten und Fort-Bildungsmaoglichkeiten
und bei Zielerreichung und Akzeptanz auf andere Or-
ganisationsbereiche Ubertragen werden. Zum ande-
ren kann auch ein Thema lanciert werden, das dann
weitergetragen werden sollte. Hier sind aber die Mdg-
lichkeiten und Grenzen &hnlich zu beurteilen wie oben
beim Thema der Quotenregelung. Die Erwartung,
damit Gerechtigkeits-Diskurse anzustoBen die auch
umfassende Wirkungen in der Organisation zeitigen,
erscheint erfahrungsgeman etwas hoch gegriffen.

Das Lernen wissensbasierter Organisationen steht im
Zentrum von Konzepten der Lernenden Organisation.
Grundlegender Ausgangspunkt ist der Zusammen-
hang zwischen der personalen Seite des Wissens und
Lernens, dem organisationalen Wissen und dem or-
ganisationalen Lernprozess. (Willke 1996, 1998a,
1998b; Senge 1998; Nonaka & Takeuchi 1997;
Wimmer 1992)

Dieser Baustein des Gender Mainstreamings: ,Perso-
nales Lernen® wird hier aber nicht genauer untersucht,
die Aufmerksamkeit gilt der organisationalen Seite
des Lernens, genauer des Lernens von Organisatio-
nen.

Senge (1998) fuhrt dazu das Denken auf systemtheo-
retischer Basis als integrative Disziplin ein, mit der er
alle nachfolgenden (Personal Mastery, Mentale Mo-
delle, Eine gemeinsame Vision entwickeln, Team-
Lernen) miteinander verknUpft und sie zu einer ein-
heitlichen Theorie und Praxis zusammenflgt. Fur
umfassende Verdnderungen entsprechend dem
Anspruch des Gender Mainstreaming erscheint die-
ses Gebaude sehr gut nutzbar zu sein.
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Wilke (1998, S. 46) fasst seine Uberlegungen zum
organisationalen Lernen in drei Punkten zusammen:

» Lernen in groBen Systemen erfordert eine Kultur
der Komplexitat.

» Funktionierende Lernprozesse auf der Oberflache
gelingen nur, wenn auch die verschiedenen Stufen
der Tiefenstruktur der Organisation auf Lernen aus-
gerichtet sind.

» Individuelles, organisationales Lernen sowie ein
entsprechendes Wissensmanagement sind die
zentralen Voraussetzungen fur Konkurrenzfahigkeit
und organisationalen Erfolg im Rahmen einer sich
entwickelnden Wissensgesellschaft.

Lernprozesse sind auch auf Tiefendimensionen der
Organisation anzusiedeln, Diskurse zu Inhalten, die
diese Tiefendimension erreichen kdnnen, sind dazu
Voraussetzung. Willke unterscheidet vier Ebenen im
Lernprozess von Organisationen (Willkke 1998, 42):

» Ebene der Elemente (Inhalte) von Lernen: Was ist
zu lernen? — Fachwissen, ,Oberflachenwissen®,
Beobachtungen und Bewertungen sind haufig auf
dieser Ebene anzutreffen.

» Ebene der Prozesse: Wie gelingt Lernen? Pro-
zesse und Regelsysteme in Organisationen bezUg-
lich der Zielerreichung sind hier angesiedelt.

» Ebene der Kontexte: Wozu lernen? Sinn und Ziele
aller Beteiligten, die Gestaltung von Rahmenbedin-
gungen, das Zusammenspiel zwischen System
und Umwelt wird hier fokussiert.

» Ebene der Paradigmen: Welche Qualitat des Ler-
nens? Leitende Wahrnehmungs- und Denkmuster
die das Verhaltnis zu Gesellschaft und zu sich
selbst pragen.

Das Lernen auf den komplexeren Ebenen ist schwer
steuerbar, die Eigendynamik von Systemen und die
angenommene ,operative Geschlossenheit” dieser
Systeme macht eine kalkulierbare Entwicklung nur
schwer maéglich. Effektives Lernen ist mdglich, wenn
sie klare, strategische Entscheidungen treffen hin-
sichtlich der Ziele ihres Lernens. Zum anderen kann
natUrlich auch der Lernprozess selbst optimiert wer-
den, es kann das Lernen gelernt werden. (Willke
1998a, 1998b; Senge 1998; Pfingstner 2005)

(Gleichstellungs- und Gerechtigkeits-)Ziele und Lern-

prozesse sind zu definieren auf der Ebene der Struk-
turen, Prozesse und Regelsysteme. Definitionspro-
zesse und Reflexionsprozesse sind dazu Voraus-
setzung. Verhandlungsrdume zu Gleichstellung und
Gerechtigkeit sind das organisatorische Vehikel
(Rosenbichler & Schaérghuber 2007).

Die Aufschliisselung von Lernformen durch Argyris &
Schon (1999) bildet fur gelingendes Gender Main-
streaming nun eine interessante und auch umsetzba-
re Anleitung. Danach sind im organisationalen Lernen
drei Arten produktiven Lernens unterscheidbar:
Single-Loop und Double-Loop Learning, Lernen 2.
Ordnung.

» Single-Loop Learning: Organisationale Untersu-
chungen, instrumentales Lernen, das zu einer Leis-
tungsverbesserung bei den Aufgaben der Organi-
sation fuhrt. Single-Loop Learning hat eine Rick-
meldeschleife - passen die Ergebnisse nicht, wer-
den die Handlungen verandert.

» Double-Loop Learning: Untersuchungen, mit de-
nen eine Organisation die Werte und Kriterien er-
kundet und umstrukturiert, durch die sie definiert,
was sie unter verbesserter Leistung versteht.
Double-Loop Learning hat eine zweite Rickmelde-
schleife — passen die Ergebnisse nicht, werden
auch die Ziele, Werte, etc. hinterfragt und gegebe-
nenfalls verandert. Dies fuhrt zu veradnderten
Handlungen und in weiterer Folge zu veranderten
Ergebnissen.

» Lernen zweiter Ordnung: Untersuchungen, mit de-
nen eine Organisation ihre Fahigkeiten zum Er-
lernen der Typen (1) oder (2) steigert. Lernen zwei-
ter Ordnung reflektiert den gesamten Lernprozess
— die Frage ist, wie gelernt wird.

Die Auseinandersetzung mit Gleichstellung und
Gerechtigkeit in der Organisation ist immer an Inhalten
festzumachen und gleichzeitig bilden sich darin
Regelsysteme aus. Die Erzeugung von Regeln und
ihre Verwendung sind die tragenden Séaulen flr
Gleichstellung oder Benachteiligung, Gerechtigkeit
oder Ungerechtigkeit in Organisationen.

Mit der Reflexion dieser Regeln und insbesondere mit
dem Prozess der Erzeugung und Verwendung dieser
Regeln wird eine Organisation zur lernenden Orga-
nisation. Diese Reflexionssysteme sind in
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Organisationen zu verankern und Gleichstellung und
Gerechtigkeit wird zu einem dynamischen und struk-
turell verankerten Anliegen und Ziel, das auch
Auswirkungen auf Tiefenstrukturen der Organisation
hat und die Identitat von Organisationen beeinflusst.

Das Gesagte ist natUrlich nicht auf die Themen Gleich-
stellung und Geschlechtergerechtigkeit beschrankt,
sondern verandert Organisationen und ihre Leistungen
grundlegend, professionalisiert und dynamisiert
Organisationen und ihre Leistungen grundlegend.

6. Baustein: Die Gestaltung von
Kommunikation tber ...

Gender Mainstreaming kann im zugrundeliegenden
Denkmuster wie auch in der Umsetzung auf unter-
schiedliches fokussieren:

» auf Personen, zumeist auf Frauen und Manner
(manchmal sogar nur auf Frauen, was dann immer
auch ,Gender” bedeuten mag),

» auf Geschlechterverhéltnisse (die Verhaltnisse zwi-
schen den Geschlechtern kbnnen nun vielfaltig sys-
tematisiert werden, vgl. dazu Pasero & Weinbach
2003; Weinbach 2004; Nentwich 2004) und

» auf Kommunikationen (vgl. u.a. Luhmann 1996).

Fur die gleichstellungsorientierte Entwicklung von Or-
ganisationen hat dieses zugrundeliegende Verstand-
nis starke Auswirkungen. Ein Beispiel: Der Fokus auf
Personen macht Gender Mainstreaming leicht zur
Personférderung, was eine Wertschatzung der Per-
son gleichkommen kann aber auch zum Gegenteil
einer Personabwertung fihren kann, wenn man einen
umfassenderen Systemzusammenhang mit einbe-
zieht. Das dahinterliegende Denken lautet dann: ,\Weil
Personen Defizite haben, missen wir die Systeme
anpassen!” Oder: ,Weil die einen Personen den ande-
ren soviel antun, mussen wir die einen vor den ande-
ren schutzen!“— Ein anderes Denken kénnte sein:
»Weil Systeme nicht komplex und gerecht genug sind,
mussen wir die Systeme entwickeln!”.

Die Entscheidung, ob auf Personen oder auf Kommu-
nikationen fokussiert wird, ist brisant.

Mit der Entscheidung fur die Person-Perspektive ist
zumeist verbunden, Unterschiede in und zwischen
Personen zu erkennen. Diese Unterschiede werden
zentral in den Merkmalen und Eigenschaften von Per-
sonen gesucht und gefunden. Es entstehen Prozes-
se, in denen die Beschreibung der Unterschiede, das
Suchen und Finden von Erklarungen dafir und das
Bewerten dieser Unterschiede ein unaufldsliches
Konglomerat bilden. Dieses Gemenge ist (macht)poli-
tisch gut nutzbar (siehe Nationalsozialisten) und nur
Uber ethische Normen einigermafBen in Balance zu
halten.

Eine andere Moglichkeit besteht darin, weniger Per-
sonen als das Reden Uber diese Personen, weniger
Unterschiede in den Personen, sondern mehr Kom-
munikationsprozesse, die zur Beobachtung und
Benennung von Unterschieden flhren, zu fokussie-
ren. Es stellt sich dann die Frage nach den individuel-
len und sozialen Konstruktionsprozessen von
Wirklichkeiten.

Fir das Management von Organisationen hat das
enorme Auswirkungen: Werden die Unterschiede der
Mitarbeiterlnnen gemanagt oder werden die Kommu-
nikationsprozesse Uber Unterschiede gemanagt. Das
Management von Unterschieden wird zum Manage-
ment dieser sozialen Konstruktionsprozesse:

» Wie werden Unterschiede hergestellt?

» Welche Unterschiede werden von wem wie gese-
hen?

» Wie begrindet — Begrindungszusammenhang?

» Wie wirken sie sich aus — fur Personen und im
System?

» Welche Bewertungen werden damit auf welche
Weise verknUpft? Welche Unterschiede werden
von wem wie bewertet? (Defizit, Mdglichkeiten)

» In welchen Situationen begriinden sie welchen
Machtanspruch  und  welche Form  der
Durchsetzung?

Unterschiede sind mehr ein Ergebnis von Interaktion
und/oder Konstruktion als von objektiv auBen auffind-
baren Wahrheiten.

Far gleichstellungsorientierte Strategien bedeutet
dies, Kommunikationen in der Organisation zu gestal-
ten und nicht Personen ‘gestalten’. Dass diese Aussa-
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ge zu vielen Anséatzen des praktizierten oder auch the-
oretisch gedachten Gender Mainstreamings in Oppo-
sition steht, das sei hier nicht verschwiegen. Die poli-
tischen Implikationen der Personorientierung (politi-
sche Prozesse gegen Missliebige und Benachteiligte
werden beispielsweise Uber Person-Merkmale
begrindet. Die scheinbare Person-Hinwendung ist
genau besehen eine Person-Abwertung.) seien aber
auch benannt.

7. Baustein: Fiuhrung und Mainstrea-
ming - Eine Querschnittsmaterie in
den zentralen Aufgabenfeldern von
Fuhrung

Die Implementierung und Umsetzung von Strategien
ist zentrale Verantwortlichkeit von Flhrungskréaften.
Nicht dass sie das alleine tun mussten, sie haben da-
fUr Sorge zu tragen. Nun reicht die Verantwortlichkeit
von Fuhrungskraften bei einer Querschnittsmaterie
wie dies Gender Mainstreaming oder auch (Ge-
schlechter-)Gerechtigkeit in Organisation eine ist, dar-
dber hinaus.

Gender Mainstreaming ist in allen Aufgabenfeldern
von FUhrung eingebettet, ist in allen Aufgabenfeldern
zu berlcksichtigen und verantwortlich umzusetzen.

Die Aufgabenfelder einmal ohne Querschnittsmaterie
dargestellt geben einen Uberblick Uber die Anforde-
rungen, die daraus Fuhrungskréaften erwachsen (siehe
Abb. 5).

In all diesen Bereichen ist Gleichstellungsorientierung
ein Thema, d. h. in all diesen Bereichen ist/wére ein
Ziel zu formulieren bzw. den Zielformulierungsprozess
voranzutreiben und sind Vorgangsweisen zur Zielerrei-
chung zu entwerfen.

8. Reflektierend und Ausblickend

Die Implementierung von Querschnittsmaterien ist ein
muhsames Unterfangen. Es werden viele Themen und
Ebenen berUhrt und jede Erkenntnis ist in andren Kon-
texten gleich wieder hinterfragenswurdig. Der Lohn
besteht in der Mdglichkeit, in transparenter Weise zu
umfassendem Wandel von Systemen zu kommen.

Organisation (OE)

Sorge um geeignete Organisationsformen fUr
eine bedarfsgerechte Leistungserbringung

Ressourcenmanagement
(Ressourcenknappheit)

Sicherung der flr die Aufgaben-
erflllung erforderliche Ressourcen

Personalmanagement (Personen)

Sicherung der Leistungsfahigkeit und
Leistungsmaoglichkeit

Strategie (Zukunft)

Sich einrichten auf kinftige
Entwicklungen

Marketing (Umwelt,
Markt, Kundinnen)

Situationen auf Erfodernisse
des Marktes ausrichten

Controlling (Steuerungsgrofen)

Anfertigen einer realitatsgerechten
Selbstbeschreibung

Abb. 5: Fuhrungsaufgaben in Organisationen (nach: Wimmer 1992)
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