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Vorwort

Die vorliegende Broschure ist der siebte Band einer
Broschurenreihe, die im Rahmen der Entwicklungs-
partnerschaft Qualitatsentwicklung Gender Main-
streaming: Konzepte, Umsetzung, Evaluation entstan-
den ist.

Ziel der Entwicklungspartnerschaft war es einerseits,
theoretisch fundierte Qualitdtsmerkmale fir die Ein-
filhrung und Uberpriifung von Gender Mainstreaming
und andererseits fur die Verhandlung von Geschlech-
tergerechtigkeit sowie die Uberpriifung der Zielerrei-
chung zu entwickeln und zu implementieren.

Folgende Fragestellungen waren flr die Arbeit in der
Entwicklungspartnerschatft leitend:

» Was sind "intelligente" Qualitatskriterien fur die Im-
plementierung von Gender Mainstreaming und
gleichstellungsorientierten MaBnahmen in Institutio-
nen und Organisationen?

» Wie kann bestehende Ungleichheit und der Fort-
schritt von Gleichstellung in Institutionen und Orga-
nisationen beschreibbar gemacht werden?

» Wie kann Gender Mainstreaming auf hohem quali-
tativem Niveau implementiert werden?

Akteurlnnen aus 6ffentlichen Organisationen, der So-
zialwirtschaft und Unternehmen leisteten in funf
Teilprojekten Theoriearbeit, konzipierten und setzten
Pilot- und Fortbildungsprojekte um.

Mittels Uberpriifung von gangigen Gender Mainstrea-
ming Konzepten sowie deren Umsetzung und der
Evaluierung der Zielerreichung wurden Merkmale fur
qualitatsvolles und systematisches Vorgehen erarbei-
tet, um die Umsetzung von Gender Mainstreaming
auf unterschiedlichen Ebenen zu optimieren. Dabei

bestatigte sich durchgehend der der Entwicklungs-
partnerschaft zugrunde liegende Ansatz, dass erfolg-
reiches und nachhaltiges Gender Mainstreaming
sowohl gendertheoretischer als auch systemtheoreti-
scher Fundierung bedarf.

Die Arbeitsschwerpunkte in den Teilprojekten waren:

» Die Konkretisierung und Ausdifferenzierung ge-
schlechtertheoretischer Perspektiven innerhalb der
Strategie Gender Mainstreaming.

» Die Uberpriifung, Adaptierung und Verbreitung von
Qualitatssystemen und Kennzahlensystemen, die
zur Messbarkeit von Gender Mainstreaming und
Gleichstellung dienen.

» Die Erstellung von Konzepten, welche Gleichstel-
lungsorientierung in Prozessen der Beauftragung
durch &ffentliche Institutionen ermdglichen und for-
cieren.

» Die Weiterentwicklung vorhandener Qualitdétsma-
nagement-Systeme und Ablaufe in der Organisa-
tionsentwicklung durch das Einbeziehen der Ka-
tegorie Geschlecht und von Gleichstellungszielen.

» Die Ausarbeitung von Lernkonzepten und
Fortbildungen flr die Vermittlung von Gender
Mainstreaming. Der Fokus richtet sich nicht nur auf
die zu vermittelnden Kompetenzen, sondern auch
auf die Gestaltung der Prozesse des Lernens.

» Die Entwicklung von Qualitdtsstandards in der
Gender Mainstreaming Beratung und im Gender
Training gemeinsam mit Gender Beraterlnnen und
Trainerinnen im Rahmen eines Beraterlnnendiskur-
ses und Etablierung dieser Qualitdtsstandards in
einer geeigneten Vernetzungsstruktur.

Einen zentralen Stellenwert innerhalb der Entwick-
lungspartnerschaft nahm die kontinuierliche Rickbin-

dung der theoretischen Arbeit an die Umsetzungs-
praxis von Gender Mainstreaming in Unternehmen
und &ffentlichen Institutionen ein. Neben einigen Pilot-
und Fortbildungsprojekten erfolgte diese Ruckbin-
dung der theoretischen Arbeit durch die so genannten
Plattformen - vierteljhrlich stattfindende EP-interne
Workshops, zu denen Vertreterlnnen strategischer
Partnerorganisationen, die mit der Umsetzung von
GleichstellungsmaBnahmen in ihren Organisationen
betraut waren, eingeladen wurden. Die Plattformen
ermdglichten einen intensiven  Austausch und eine
breite Vernetzung mit Gender Mainstreaming
Expertinnen aus dem In- und Ausland und lieferten
den Teilnehmerlnnen Unterstitzung, Feedback und
neue Impulse fUr ihre Arbeit auf diesem Gebiet.

Im Rahmen einer nationalen Vernetzung wurden in
Zusammenarbeit mit zwei weiteren Osterreichischen
Entwicklungspartnerschaften (karenz und Kkarriere,
Pop Up Gem) Kriterien fur die Gleichstellungswirk-
samkeit arbeitsmarktpolitischer Fdérderinstrumente
entwickelt. Zentrale Themen hierbei waren Kinder-
betreuungsbeihilfe, Elternteilzeitrecht und Grinde-
rinnenprogramme.

In  Kooperation mit Partnerorganisationen aus
Deutschland, der Slowakei, den Niederlanden, Por-
tugal und Polen - in der so genannten Transnationalen
Kooperation - wurden gemeinsam MaBnahmen und
Strategien auf europdischem Niveau entwickelt, mit
dem Ziel, die in den Entwicklungspartnerschaften der
teilnehmenden Lander erarbeiteten Produkte am
europdaischen Markt zu platzieren. Auf der Abschluss-
konferenz der Transnationalen Kooperation, die im
April 2007 in Wien und Bratislava stattfand, wurden
die Ergebnisse dieser Zusammenarbeit, so zum
Beispiel ein Online-Wissensmanagement-System zu

Gender Mainstreaming und Diversity Management
sowie ein Leitfaden fur Gender Mainstreaming im
Vergabewesen, prasentiert.

Insgesamt beteiligten sich an der Entwicklungs-
partnerschaft Qualitdtsentwicklung Gender Main-
streaming: Konzepte, Umsetzung, Evaluation tber 30
nationale und internationale Partnerorganisationen,
denen an dieser Stelle herzlich gedankt werden soll.
Uberfliissig zu erwdhnen, dass ohne das groBe
Engagement und dem unermudlichen Einsatz der
operativen und strategischen Partnerlnnen weder die
Entwicklungspartnerschaft noch die vorliegende
Broschurenreihe realisiert werden héatte kénnen.

Die Entwicklungspartnerschaft war ein 2-jahriges EU-
Projekt (01.07.2005 - 30.06.2007) im Rahmen der
Gemeinschaftsinitiative EQUAL, welches zur Hélfte
aus EU-Mitteln und zur Halfte aus Mitteln des Oster-
reichischen Bundesministeriums fur Wirtschaft und
Arbeit finanziert wurde. Koordiniert wurde das Projekt
vom abz*austria - kompetent flr frauen und wirt-
schaft. Die inhaltliche Verantwortung lag bei den
Beratungsunternenmen abzwien.akademie und
ARCO - Consulting.

Qualitadtsentwicklung Gender Mainstreaming
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Einleitung

,Prozesse organisieren“ — das ist Titel und Hauptblick-
richtung fur diesen vorliegenden Band 7 der Reihe
‘Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming’.

Die Beseitigung von Diskriminierungen am Arbeits-
markt bildete den zentralen Auftrag dieser sektoralen
Entwicklungspartnerschaft. Sie bildet auch fur die in
dieser Publikation versammelten Beitrdge die sichtba-
re und unsichtbare Folie der Voraussetzungen, die
sich vor allem der organisationalen Perspektive im
Kontext von Antidiskriminierungsbemthungen zu-
wendet:

Der oberflachliche Blick auf (Qualitdtsmanagement-)
Systeme und scheinbar sicheres Faktenwissen Uber,
von und in Organisationen ist ein triigerischer. Er sug-
geriert, mit allein kognitiv orientierten Mitteln aus der
Analyse von Organisationen linear- kausale MafBnah-
men fUr Veranderungen vorzubereiten und durchfih-
ren zu konnen und damit noch entsprechende Wir-
kungen zu ,erzielen“. Heinz von Foerster (2000) hat
Vorstellungen dieser Art Uber Organisationen als
Jtriviale Maschinen“ bezeichnet. |hnen stellte er das
Bild der sogenannten ,Nicht - Trivialen - Maschinen®
als komplexe, lebende Systeme gegenliber, die sich
grundséatzlich dadurch auszeichnen, dass sie nicht
Steuerbar seien.

In der Organisationsforschung der letzten Jahrzehnte
wurde im Zusammenhang mit strukturellen Voraus-
setzungen und deren Gestaltung schon Vieles abge-
sichert. Im Zuge der Bestrebungen um die Eindam-
mung oder wenigstens die Minimierung von arbeits-
marktlichen Diskriminierungen auf dieser Ebene konn-
ten in friheren Projekten im Rahmen des EQUAL-Pro-
gramms bereits entsprechende Erkenntnisse gewon-
nen werden. Derzeit geht es dort vor allem um die

Gestaltung und gestaltende Wirkung von Prozessen
in Organisationen. Karl E. Weick (1995) etwa geht
davon aus, dass Organisationen gleichbedeutend mit
ihren Prozessen sind.

Beide Gesichtspunkte — die Nicht- Steuerbarkeit und
der Prozessfokus — flUhren dazu, Organisationen als
komplexe Gebilde anzusehen, die auBerhalb ihrer
sichtbaren Oberflache aus weiteren Wirklichkeiten
bestehen, die in ihren Kommunikationen bestimmten
(Nicht-) GesetzméBigkeiten folgen. Diskriminierung
spielt sich vor allem auf diesen nicht sichtbaren
Kommunikationsebenen ab, was sich z.B. in der
Wirkung von Quotenregelungen ausdrickt, die —
obwohlim besten Sinne gemeint - weit davon entfernt
sind, gewlnschte Wirkungen zu entfalten. Dazu
kommt noch eine Erweiterung: Nicht der Blick auf die
Benachteiligung von Frauen oder Mannern, sondern
mindestens jener auf ihre Verhaltnisbestimmungen
zueinander und deren Auswirkungen in unterschied-
lichste Richtungen bilden eine weitere Konstante in
diesem Band.

Das sind einige der tiefsten Spuren, denen die hier
versammelten Beitrdge nachgehen, wenn sie sich aus
verschiedenen Perspektiven der Qualitatsentwicklung
von Gender Mainstreaming néhern und damit ihren
fixen Beitrag zur Minderung von Diskriminierungen am
Arbeitsmarkt zu leisten vermdgen.

Dabei sind die vielfaltigen Erfahrungen und
Erkenntnisse aus der — in Summe mehr als zweijéhri-
gen - Kooperation innerhalb dieses Projekts
zusammengetragen worden. Aber auch die
Brichigkeit bildet sich dort ab, wo es an anderen
Stellen um ,Gesamtkunstwerke” gehen mag, die der
Versuchung erlegen sind, alles Organisieren mit einem

Gedanken zu durchziehen. Dieser Falle versuchen die
Autor/innen durch die spezifische Auswahl der the-
matischen Bezugspunkte und deren Anordnung zu
entgehen. In diesem sind Band nun sechs Beitrage
versammelt.

Der Beitrag ,,Zum Mainstreamen von Systemen und
Organisationen — Bausteine flur gelingendes Gender
Mainstreaming.” von Karl Schdrghuber stellt die Fra-
ge, wie Gender Mainstreaming in eine Organisation
gelangt. Von den aufgestellten Prinzipien des (Gender)
Mainstreamens leitet er Prinzipien flr die Einfuhrung
von Gender Mainstreaming und Diversity Manage-
ment in Organisationen und Systemen ab.

Norbert Schermann beschreibt in ,,Bezugssysteme fur
gleichstellungsorientierte Prozesse in Organisationen
(Geschlechtergerechtigkeit ) - Benchmarking zur Ge-
schlechtergerechtigkeit die Anwendung von Bench-
marking im Rahmen eines Pilotprojekts einer Orga-
nisation mit implementiertem Gender Mainstreaming.
Dabei stellte sich heraus, dass im Zusammenhang mit
der Erhéhung von Gleichstellung bzw. Geschlechter-
gerechtigkeit die klassischen Vorgangsweisen des
Benchmarking um die Dimension eines ,Benchmar-
king zweiter Ordnung* als produktive Erweiterung ein-
gesetzt werden kdnnen.

Roland Mangold gibt mit “Modelle fir Gender Main-
streaming bezogen auf EFQM* einen Uberblick Uber
ein durchgefiihrtes Pilotprojekt mit ,EFQM gender*,
einer EFQM-Adaptierung, die auf Gleichstellung bzw.
Geschlechtergerechtigkeit abzielt. Dabei wurde be-
sonderes Augenmerk auf die im EFQM-Modell wirk-
samen Tiefenstrukturen gelegt. Es zeigt sich, dass es
plausibel erscheint, mit einer erhdhten Wirksamkeit in
Richtung Reduktion von Diskriminierung, steigender

Problemldsungskompetenz oder hoherer Arbeits-
platzattraktivitdt zu rechnen.

Im Artikel ,Beratungs- und Interventionskonzept zur
Begleitung gerechter Veranderungen in Organisatio-
nen. Zur Qualitadtsentwicklung von Gender Mainstrea-
ming” stellt Karl Schérghuber zunéchst im Anschluss
an das von ihm und Ursula Rosenbichler entwickelte
sIntegrative Konzept Gender Mainstreaming” (IKGM,
vgl. Bd 2 ,Grundlagen” dieser Reihe) die relevanten
Reflexions- und Interventionsebenen dar. Auf Basis
von den fung dabei identifizierten Ebenen kombiniert
er diese mit einem Prozessmodell. Damit wird ein
systematisches und schrittweises Vorgehen in der
Beratung von komplexen Prozessen wie der
EinfGhrung von Gender Mainstreaming ermdglicht,
das eine héhere Chance auf Wirksamkeit besitzt als
bisher praktizierte Ansatze.

Ursula Rosenbichler liefert mit ,Geschlecht. Eine An-
leitung zur kreativ-plausiblen Nutzung von Unterschie-
den“ eine radikale — und damit im besten Sinn des
Wortes in den von ihr genutzten Grundlagen verwur-
zelte — Interpretation von Geschlecht. lhren Aus-
gangspunkt nimmt sie vom IKGM (siehe oben), das
aufgrund seiner Verfasstheit Denkbewegungen vor
allem in Richtung von Grundannahmen - in diesem
Fall von Grundannahmen zu Geschlecht — zulasst
(oder im konkreten Fall besser: ,aufmacht®). Aus der
Perspektive des erkenntnistheoretischen Konstrukti-
vismus deutet sie einige unkonventionelle Aufmerk-
samkeitsrichtungen auf Geschlecht an — und dies mit
zwangslaufigen Folgen fur die Bewaltigung von diskri-
minierenden Verhaltnissen auf dem Arbeitsmarkt.

Im abschlieBenden Beitrag mit dem Titel ,Dynamische
Konstituierung von Gerechtigkeiten. Vom Navigieren

Qualitadtsentwicklung Gender Mainstreaming
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Einleitung

und Driften® unternehmen Ursula Rosenbichler und
Norbert Schermann den Versuch, ausgehend von den
Gerechtigkeitsdiskursen ,unterhalb“ der Geschlech-
terdiskurse einen moglichen produktiven Hebel in sei-
ner Reichweite flr die Herstellung gerechter
Verhaltnisse in Organisationen auszuloten. Im Sinne
einer ,nachsten Generation des Nachdenkens Uber
gerechte Verhdltnisse* skizzieren sie darin Entwick-
lungsrichtungen fUr Instrumente wie ,Terms of Jus-
tice” oder ,Map of Justice® - zwei Instrumente aus
einem reichhaltigen Fundus, der damit denkbar wird.

Alle Beitréage zeichnen sich dadurch aus, dass sie das
Denken in Alltagskategorien relativ rasch hinter sich
lassen und in eine manchmal unkonventionelle Be-
trachtungsweise auf Organisationen und Maoglichkei-

ten der Interventionen eintreten. Und so beschlieBen
wir dieses Vorwort mit dem oben erwahnten Karl E.
Weick (1995, S. 41): ,Unsere Sympathien gelten {...)
jenen, die tiefer denken kdnnen als bis zu den
Fakten.“ lhnen seien die Beitrdge in diesem Band
besonders gewidmet.

Literatur:
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Zum Mainstreamen von Systemen und Organ isationen -

Bausteine fur gelingendes Gender Mainstrea ming

Karl Schérghuber

,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 Fihrungskréaften 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
koénnen. In der Mitte, wo sie am schnellsten sind (auch

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 Anné&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

" 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

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 anzustof3en,
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

mit der Begleit-Kommunikation, dass Frauen mit den
Kinderwagen leichter die Strasse Uberqueren kdnnen
hat das offensichtlich eine véllig 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 Handlungsmaglichkeiten
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 mdgliche
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 folgendermalBen aus (siehe Abb. 1):

Grenzziehung des Projekts

(Rahmen: Auftrage, Ziele
Ressourcen, Umfeld)

» GM: Definitionen,

Y

Strategiebeschreibungen, ...

Y

» Ziele: Gleichstellung, ...

» Prinzipien:

Systemisches Denken

A A /

Strukturen ——

Prozesse

Inhalte

Ergebnisse

Abb. 1: Mainstreaming als Querschnittsmaterie (Rosenbichler & Schdrghuber 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-
halb und zwischen Geschlechtern und auf die Leis-
tungen hinsichtlich der Erhdhung von Gleichstellung
und Geschlechtergerechtigkeit Uberprift und weiter
entwickelt werden. Als Beispiel kann das Qualitats-
management-System EFQM genannt werden, das auf
den unterschiedlichsten Ebenen gleichstellungsorien-
tiert gestaltet werden kann (Mangold 2007):

» Auf der Ebene des Modells: Kriterien, Teilkriterien
(erweitern, reduzieren, verandern)

» Auf der Ebene der Methoden (Fragebdgen, Radar-
Logik, ...), die ebenfalls gleichstellungsorientiert ge-
staltet werden kénnen

» Auf der Ebene der Implementierung in die Organi-
sation. Dieser Entwicklungsprozess der Organisa-
tion rund um die Einflihrung und Veradnderung von
Qualitatsmanagement-Systemen kann natUrlich
unterschiedlich wirksam hinsichtlich Gleichstellung
und Geschlechtergerechtigkeit gestaltet werden.
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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.

Ziele,
Prozesse, Fahigkeiten,
Informationen, Aufgaben...
»2Organigramm®

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

Macht, Tabus, ungeschriebene
Gesetze

L
@
@ >
)
/J) Informale Systemebene
- \f// ,» Tiefenstruktur

Formale Systemebene
»Oberflachenstruktur

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

4. Baustein: Prinzip des Main-
streamens: Tiefendimensionen

Die Bedeutung von Tiefenebenen flr das Verstehen
von Organisationen und fur die Organisationsent-
wicklung wird von unterschiedlichsten theoretischen
Positionen hervorgehoben. Beispielhaft werden zwei
Zugangsweisen angefuihrt, die von ihrem grundlegen-
den Selbstverstédndnis 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. Fudhrungskrafte sind gefordert,
Veréanderungen in Organisationen hinsichtlich dieser
mentalen Modelle vor dem Hintergrund des Gender
Mainstreamens anzustoBen.

Wenn diese Strukturen nicht erkannt werden, machen
sie jedes Lernen unmoglich. Aber wenn man sie er-
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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
Erhdhung von Gleichstellung und Gerechtigkeit in
Organisationen angesetzt wird:

Unternehmens-
verfassung

Managementphilosophie

Vorgaben

Normatives Management

Unternehmenspolitik/Ziele

Missionen

. Strategisches Management
Organisationsstrukturen

Managementsysteme
Programme
Organisatorische Operatives Management _
Prozesse Leistungs- und
Dispositionssysteme Auftrage Kooperationsverhalten
Strukturen Verhalten
Aktivitaten

\/

Unternehmenskultur

Problemverhalten

Unternehmensentwicklung (UE)
Innere UE - &uBere UE - innere und auBere 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 Maf3-
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 fUr die
qualitative Verbesserung des Einsatzes von Quoten-
regelungen.

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 Bestellungsvorgén-
ge in offentlichen und halboffentlichen Bereichen:
Ist klar, dass in Dreiervorschlagen Frauen bevor-
zugt behandelt werden um vorgegeben Quoten zu
erfillen kommmen 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 herbeizufihren.

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 Zahlenverhdltnissen gemessen wird und
das Vorkommen von Frauen (und Mannern?) als
Gradmesser fur die Gleichstellung und Ge-
schlechter-Gerechtigkeit des Systems betrachtet
wird. Ein hohes AusmalB an Kurzschllssigkeit
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 mdaglich seien. Damit wlrden
vielschichtige Benachteiligungen im System kom-

pensiert, andere realistische Moglichkeiten der

gleichstellungsorientierten Ver&nderung 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 FUhrungskréafte / 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 angefihrten Vorgehensweisen
waren die Wirkungen im Gesamtsystem zu Uberlegen.
Moglicherweise ist das Ergebnis dieses alternativen
Prozesses auch die Einflhrung einer Quotenregelung,
es ware dennoch der Prozess und die Form dieser Re-
gelung, die Einbindung der unterschiedlichen Person-
gruppen und die Art der gewahlten BegleitmaBnahmen
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 Verdnderung 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.

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
19983, 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 & Schorghuber 2007).

Die Aufschltisselung 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 Riickmelde-
schleife — passen die Ergebnisse nicht, werden
auch die Ziele, Werte, etc. hinterfragt und gegebe-
nenfalls verandert. Dies fuhrt zu veranderten
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.

v

v

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 Saulen fUr
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 begriindet — 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-

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: Fuhrung und Mainstrea-
ming - Eine Querschnittsmaterie in
den zentralen Aufgabenfeldern von
Fuhrung

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

Gender Mainstreaming ist in allen Aufgabenfeldern
von Fuhrung eingebettet, ist in allen Aufgabenfeldern
zu berUcksichtigen und verantwortlich umzusetzen.

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

In all diesen Bereichen ist Gleichstellungsorientierung
ein Thema, d. h. in all diesen Bereichen ist/ware 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 berthrt 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
Leistungsmdglichkeit

Strategie (Zukunft)

Sich einrichten auf kinftige
Entwicklungen

Marketing (Umwelt,
Markt, Kundinnen)

Situationen auf Erfodernisse
des Marktes ausrichten

Controlling (SteuerungsgréBen)

Anfertigen einer realitatsgerechten
Selbstbeschreibung

Abb. 5: Fuihrungsaufgaben in Organisationen (nach: Wimmer 1992)
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Bezugssysteme flr gleichstellungsorientierte Prozesse in Organisationen -

Benchmarking zur Geschlechtergerechtigkeit

Norbert Schermann

1. Vorbemerkungen

Dieser Beitrag legt eine pragmatische Querverbin-
dung zwischen die verschiedenen Flughdhen der
Beitrage, die in diesem Band ,Prozesse organisie-
ren“, aber auch in den anderen Veroffentlichungen
der Entwicklungspartnerschaft (EP) ,Qualitatsent-
wicklung Gender Mainstreaming” versammelt sind.
Bereits im Namen dieser EP liegt die besondere
Herausforderung unter ,qualitdtsnahen Bedingun-
gen“ (Qualitétsmanagement und seine Systemva-
rianten, Benchmarking...) in und Uber Organisationen
Zu sprechen.

Qualitdétsmanagement in all seinen Ausformungen ist
ein ,Sprachuniversum, aber keine Universalsprache®
(Schermann 2005). Der Unterschied zwischen dem
alltagssprachlichen Verstandnis und einem ,fach-
sprachlichen” Verstandnis von und Uber Qualitat im
weitesten Sinn ist daher in diesem Feld besonders zu
markieren. Im Folgenden werden Uberlegungen zum
sogenannten ,Benchmarking® als eines von mehreren
prozessorientierten Verfahren im Kontext von Quali-
tatsmanagement angestellt. Im ersten Teil werden die
grundlegenden Ideen und Modelle dargestellt, an-
schlieBend werden diese auf Gender Mainstreaming
bezogen, um dann beispielhaft angewendet zu wer-
den.

2. Einige Hintergrunde zur
Entstehung von Benchmarking

Als der Begriff Benchmarking von Camp 1989 in der
Managementliteratur erstmals verdffentlicht wurde,

war das der bis dahin vorlaufige Endpunkt einer Ent-
wicklung, die bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts
eingesetzt hat. Der Legende nach hat Henry Ford
nach einem Besuch in einem Chicagoer Schlachthof
seine ldee der Herstellung von Autos auf einem Flie3-
band entwickelt. Dort hatte er beobachtet, wie die
geschlachteten Schweine auf Haken Uber eine Trans-
portschiene von Arbeiter/in zu Arbeiter/in gefahren
wurden und jede/r den eigenen Part den ganzen Tag
Uber an der gleichen Stelle verrichtete. Damit war die
Kernidee des Benchmarkings entwickelt, ndmlich ,die
systematische Suche nach Ubertragbaren Ldsungen
aus anderen Bereichen” (Siebert & Kempf 2002, S.10)
auf die eigene Situation. Dieser Beobachtung Fords
vorangegangen waren die Arbeiten Taylors Ende des
19. Jahrhunderts, der die ,best practice” mit wissen-
schaftlichen Methoden herleitete, indem der effektiv-
ste Arbeitsprozess ermittelt wurde und dann - unter
Ausschaltung der Kreativitat und Intelligenz der Arbei-
ter/innen — von allen penibel zu erfillen war (Wohland
u. a. 2004).

1979 verwendete der Xerox- Konzern erstmals den
Begriff Benchmarking fur ein Verfahren, in dem he-
rausgearbeitet wurde, warum ein Konkurrenzunter-
nehmen das gleiche Produkt glnstiger anbieten
konnte. Dabei stellte sich heraus, dass die Effizienz
der internen Fertigungsprozesse dort weitaus hdher
war. Damit wurde deutlich, dass zur Feststellung der
Erfolgskriterien fUr die Effektivitdt die Analyse eines
Produktes bzw. Ergebnisses einer Organisation um
die Beobachtung der dahinter stehenden Prozesse,
Zu erganzen ist.

Nicht zu verwechseln ist Benchmarking mit dem so-
genannten Betriebsvergleich, der seit der industriel-
len Revolution vor allem in Frankreich Usus war.
Wesentliche Unterschiede bestehen hier in der

Einbindung in die Unternehmensstrategie, im Unter-
suchungsgegenstand, im Anwendungsbereich oder
in der Vorgangs- und Betrachtungsweise. Bench-
marking ist Teil des strategischen Planungsprozesses
und untersucht systematisch und geplant auch bran-
chenunabhangige Prozesse, wahrend der stark
.Klassisch* betriebswirtschaftlich orientierte Betriebs-
vergleich kaum bis nicht in die Unternehmens-
strategie eingerechnet wird und hauptséachlich die
direkten Marktkonkurrent/innen flr einen weder
systematisch geplanten noch systematisch durchge-
fUhrten Vergleich heranzieht. Bahnbrechende
Erkenntnisse waren beim Betriebsvergleich daher
auch lediglich purer Zufall (Siebert & Kempf 2002,
S.30).

In eine &hnliche Richtung fallt die GegenUberstellung
von Benchmarking mit dem Wettbewerbsvergleich
aus, der vor allem auf Ebene der Produkte und des
entsprechenden Marktes fokussiert. Der Wettbe-
werbsvergleich liefert ... SollgréBen fur einzelne
Kennzahlen, jedoch nicht die Prozesse, mit denen so-
Iche Werte erreicht werden.” (Siebert & Kempf 2002,
S.32).

3. Theoretische Ausgangspunkte

3.1 Begriffbestimmungen

Der Begriff des Benchmarking selbst entstammt den
englischen Bezeichnungen ,bench® (Bank, Werk-
bank) und ,mark” (markieren, bewerten, benoten
und dgl.), die zusammengenommen als ,Bench-
mark® im Vermessungswesen als Vermessungs-
markierung einer vorher festgelegten Position einge-
setzt wird.

Im Sprachgebrauch ist die Unterscheidung zwischen
dem ,Benchmark® als MaBzahl bzw. Kennzahl (als
Bezugspunkt einer gemessenen Leistung) und dem
~Benchmarking®, das den gesamten Prozess des Er-
mittelns und Vergleichens von ,best practices”
bezeichnet, zu treffen:

,Benchmarking ist der methodische Vergleich von
Prozessen und Produkten mittels Benchmarks von als
besser identifizierten Vergleichspartnern. Die Ver-
gleichspartner werden anhand von Ahnlichkeiten in
der eigenen oder in anderen Organisationen gefun-
den. Ziel des Benchmarking ist es, die eigenen Pro-
zesse und Produkte durch das Vorbild des Vergleichs-
partners entscheidend zu verbessern.” (Siebert &
Kempf 2002, S. 9)

3.2 Kriterien zur Konzeption von Benchmarking
Benchmarking ist grundsatzlich in jeder Organisation
- unabhangig vom Feld, von der Branche oder ihrer
GroBe - anwendbar (Seeber 2004, S. 128). Zur Aus-
richtung von Benchmarking- Prozessen erscheint es
hilfreich, vor allem drei Kriterien zur Navigationshilfe
heranzuziehen. Dazu gehdren die Vergleichssysteme,
der Gegenstand des Benchmarking- Prozesses und
die Indikatoren (als eigentliche Benchmarks). Aus der
Gewichtung der Kriterien zueinander lassen sich ver-
schiedene Konzeptionen von Benchmarking unter-
scheiden. Unbesehen von der jeweils entwickelten
Konzeption ist diese an der Unternehmensstrategie
auszurichten.

Zu jedem der drei Kriterien, die tendenziell in einer
hierarchischen Reihenfolge zueinander stehen, lasst
sich auf allgemeinster Ebene eine Frage formulieren,
die die Aufmerksamkeit auf die Bandbreite der
Moglichkeiten richtet (vgl. nachstehende Tabelle in
Anlehnung an Seeber 2004).
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Kriterium

Ausgangsfrage

Méglichkeiten

Vergleichssysteme

den?

Auf welche(s) (Teil-)System(e) soll
die Aufmerksamkeit gerichtet wer-

Intern - in Teiloereichen der eige-
nen Organisation

Extern - innerhalb der gleichen
Branche oder branchenunabhangig

Gegenstand

Was genau soll betrachtet werden?

Strukturen, Prozesse, Ergebnisse
(Produkte/ Dienstleistungen),
Strategien, Projekte

Indikatoren (Benchmarks)

abbilden?

Was lasst sich im gewahlten
Gegenstand wie besonders gut

Kosten, Zeiten, Kund/innen-
Nutzen, Flexibilitat, diverse
Effizienz-Kriterien

Zur Bearbeitung dieser Fragestellungen bieten die
gangigen Beratungsinventare jede Menge von tools,
mit denen ein systematischer Suchprozess ausgeldst
und durchgeflihrt werden kann (Koénigswieser & Exner
1999; Doppler & Lauterburg 2002). Wenn alle relevan-
ten Fragen hinreichend bearbeitet sind, liegt viel Mate-
rial vor und in der Regel wurde im Lauf dieses syste-
matisch gestalteten Suchprozesses ein neuer Blick-
winkel auf die eigene Organisation eingenommen, der
neue Perspektiven erdffnen kann. Um eine Entschei-
dung Uber den fur das Vorhaben passendsten
.Benchmarking- Mix* treffen zu kénnen, ist eine mul-
tiperspektivisch ausgerichtete Betrachtungsweise
einzunehmen.

Zur Unterstlitzung kann die Form eines ,Chancen-
portfolios” — eine Ubersichtlich gestaltete Matrix - ge-
wahlt werden. Auch dieses tool entstammt seiner Ur-
sprungsidee nach dem Fundus der klassischen ,qua-
lity tools” (Kamiske & Umbreit 2003). Das Portfolio
ermdglicht es, die verschiedenen Benchmarking-
Szenarien hinsichtlich ihrer Erfolgsaussichten zu be-
werten. Es erflllt dabei gleichzeitig die Funktion einer
letzten Reflexionsschleife, die auch noch einmal Ge-
legenheit gibt, die eigenen Annahmen, die hinter den
jeweils erarbeiteten Ergebnissen stehen, kritisch an-
zuschauen. Die Vorgangsweise selbst besteht
schlicht darin, die Ergebnisse aller Uberlegungen dar-
Uber, welcher Prozess letztendlich auszuwahlen ist,
ein letztes Mal hin auf ihre Plausibilitdt zu Gberprifen.
Die hinter dieser Uberpriifung stehende Annahme lau-
tet, dass die Erhdhung der Chancen auf produktive
Beitrdge durch das Benchmarking innerhalb und
auBerhalb der Organisation gleichermal3en gegeben
sein mussen.

Damit wird das System/Umwelt- Denken als Anforde-
rung an systemisch orientierte Vorgehensweisen —
und dies vor allem vor dem Hintergrund der Anti-
Zipation méglicher Wirkungen - noch einmal deutlich.
Die Bewertung selbst lasst sich aus der nachstehen-
den Matrix einfach ablesen: Je hdher sich die Chan-
cen fur Organisation und ihre Kund/innen darstellen,
umso klarer fallt die Entscheidung fur einen Prozess
aus, der beide Kriterien erfullt - und naturlich umge-
kehrt.

hoch im Sinne
. der Ziele
ist zu
Uberlegen eIse
Vorhabens
Chance passend
auf
produktiven .
Beitrag fur m Slr‘me
der Ziele .
ist zu
des Uberlegen
Vorhabens 9
gering unpassend
gering hoch
Chance auf produktiven Beitrag

Abb. 1: Chancenportfolio

Die weitere Vorgangsweise im Benchmarking ist da-
nach nicht vielmehr als das Entwickeln einer Routine
im Rahmen einer vorgegeben Vorgangsweise, die im
n&chsten Schritt kurz beschrieben wird.

3.3 Klassische Vorgehensweise

Die ,klassische® Vorgehensweise im Benchmarking
als Prozess startet mit der Zielsetzung, die, wie oben
beschrieben, mit einer aufwandigen Konzeption ver-
bunden wird. Danach folgt die Phase der internen
Analyse, in welcher der Gegenstand im Hinblick auf
relevante MessgroBen bearbeitet wird.

AnschlieBend findet der systematisch vorbereitete
Vergleich statt, in dem die entsprechenden Daten er-
hoben werden und nach einer sorgfaltigen Uberprii-
fung, aus der wiederum Ziele abzuleiten sind, ent-
sprechende MaBnahmen geplant und umgesetzt wer-
den. Das Ganze geht dann wieder — im Sinne des
KVP (kontinuierlicher Verbesserungsprozess; vgl.
dazu etwa Zollondz 2002, S. 84) in eine kontinuierli-
che Schleife.

Abb. 2: Prozessorientiertes Benchmarking in funf
Phasen (nach: Siebert & Kempf 2002)

3.4 Resiimee zu den Grundlagen des
klassischen Benchmarkings

Im Zusammenhang mit der theoretischen Konzeption
von Benchmarking wird damit Mehrfaches deutlich:

1. Ein wesentliches Erfolgskriterium ist die Ermittlung
einer operationalisierbaren Basis, auf die dann im
weiteren Verlauf des Benchmarking - Prozesses
selbst zugegriffen werden kann. Dieser Vorgang
bindet im Rahmen des gesamten Benchmarking-
Prozesses als eine scheinbare ,Vorphase® Uber-
durchschnittlich viele Ressourcen (personell,

finanziell, zeitlich).

2. Erst im Anschluss daran konnen die Ziele fur das
Benchmarking — in der klassischen Vorgangswei-
se der erste Schritt - formuliert werden.

3. Die Suche nach dem (internen oder externen) zu
betrachtenden Ausschnitt der Organisation kann
im Zusammenhang mit der ersten Phase von
Benchmarking und vor dem Hintergrund der Bun-
delung von Ressourcen bereits als eine Interven-
tion auBerhalb der Alltagsroutinen angesehen wer-
den. Dies deshalb, weil routinemaBig weitere
Wirklichkeitssichten als die Bisherigen in die Or-
ganisation eingeflhrt werden und allein diese Tat-
sache — je nach Breite der Beteiligung nach innen
— als ein produktiver Entwicklungsschritt anzuse-
hen ist. Damit wird gleichzeitig ein Beitrag zur
Bearbeitung der mentalen Modelle geleistet,
indem die Beteiligten angestoBen werden ihre
»--.inneren Bilder vom Wesen der Dinge an die
Oberflache zu holen, zu Uberprifen und zu ver-
bessern“ (Senge 1996, S. 213).

3.5 Vom klassischen Benchmarking zum
»Benchmarking zweiter Ordnung“ - einige
Hypothesen

» Der groBte Aufwand fur die Organisation besteht in
der Konzeption und im ,Aufsetzen“ des Benchmar-
king- Prozesses.

» Der groBte Gewinn fUr die Organisation und ihre
Kund/innen besteht in eben dieser Investition, die
sich schon allein an diesem Punkt gelohnt hat.

» Der ,eigentliche* Benchmarking- Prozess ist eine
Zugabe, die mit einem relativ geringen Mehr-
aufwand — aber auch nicht mehr! - zu bewaltigen ist.

» Der eigentliche Gewinn von Benchmarking, das an
der Erh6hung von Gleichstellung und/oder Gerech-
tigkeit orientiert ist, besteht daher - aus gleichstel-
lungs- und gerechtigkeitstheoretischer Perspektive
betrachtet - bereits in der Phase der Konzeption
selbst.

» Dazu kommt, dass die Konzeption von Bench-
marking bereits als eine eigenstandige Form der
Intervention mit organisationsentwickelndem
Charakter angesehen werden kann. Demnach ist
der Gegenstand eines an verschiedenen Formen
von Gleichstellung und Gerechtigkeiten orientier-
ten Benchmarkings die Phase der Konzeption
selbst.
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» Damit gilt es, Indikatoren flr ein gleichstellungs-
bzw. gerechtigkeitsorientiertes Vorgehen innerhalb
der Organisation zu entwickeln (aus dem dann tat-
sachlich ein Benchmarking hinsichtlich dieses The-
mas durchgefuhrt werden kann).

» Diese sind entsprechend zu evaluieren.

» Damit handelt es sich um ein Benchmarking zwei-
ter Ordnung (als Benchmarking des Benchmar-
kings), das auf die Voraussetzungen des Bench-
markings selbst und auf seine Tiefenannahmen ab-
Zielt.

4. Benchmarking und Gender
Mainstreaming

Vor dem Hintergrund der bisherigen Uberlegungen gilt
es im Folgenden, kurz die Perspektiven des Zusam-
menhanges von Benchmarking und Gender Main-
streaming darzustellen. Als Grundlage dient dazu das
bei Rosenbichler & Schérghuber (2007) ausformulier-
te Integrierte Konzept Gender Mainstreaming (IKGM).
Dabei sollen zwei Uberlegungen in den Mittelpunkt
gestellt werden.

» Was angeschaut wird, das kann auch gesehen

werden

Im IKGM wird unter anderem herausgearbeitet,
dass vor allem auf ,Transparenz in den Grundan-
nahmen, auf welchen einzelne Konzepte basieren®
zu achten sei (ebd., S. 25). Weiters gehe es auch
um ,das Fuhren eines ideologiekritischen Diskurses
Uber eben diese Auseinandersetzung. Die
Explizierung der Interessen und der mdglichen Nut-
zensrichtungen, welche in die Umsetzung der ein-
zelnen Konzepte und Strategien einflieBen.” (ebd.).
Damit wird die Frage herausgehoben, unter wel-
chen Bedingungen was Uberhaupt messbar (= be-
obachtbar) gemacht werden kann. Was daher als
gleichstellungsorientiert, geschlechtergerecht oder
chancengleich beobachtet werden kann, hangt
demnach maBgeblich davon ab, wer wie mit wel-
chen Vorstellungen davon an eine solche Beobach-
tung herangeht (Foerster 1993). Auch aus Pers-
pektive der Gerechtigkeitsforschung in Organisa-
tionen ist darauf besonderes Augenmerk zu legen,
denn: ,Die subjektivierte Gerechtigkeitsdiskussion
findet ihren Niederschlag nicht nur auf der indivi-

duellen Ebene des personlichen Empfindens, son-
dern auch auf einer allgemeineren, kollektiven Ebe-
ne.” (Schreydgg & Conrad 2004, S. VIII; dazu auch
besonders: Liebig 2004; Koch 2004).

» Was gesehen werden kann, das kann auch

angezielt werden

Eine in Organisationen wie auch in der 6ffentlichen
Diskussion um Gleichstellung und Geschlechter-
gerechtigkeit haufige Argumentation weist auf die
Notwendigkeit von Quotenregelungen (etwa die
Forderung nach gleich vielen Frauen und Mannern
in Fuhrungspositionen) hin. Die Hoffnung, die sich
daran knupft ist es, mit einer ,Halbe-Halbe-L6-
sung” auf Gleichstellung bzw. Geschlechterge-
rechtigkeit produktiv wirken zu kénnen. Ohne je-
doch vorher genau auf das hinzusehen, was auf
Grundlage welcher Annahmen (s.0.) hinter bzw.
nach einer solchen gesetzten Quote vermutet wird
liegt der Verdacht sehr nahe, dass MaBnahmen
und Ziele verwechselt werden (Muller & Sander
2005, S.95; Rosenbichler & Schorghuber 2007, S.
27). Daher ist zu Uberprifen, ob eine Quotenre-
gelung zieldienlich ist (und damit im Dienste eines
weiteren Ziels steht) oder als Ziel selbst eingesetzt
wird.

FUr die Konkretisierung von gleichstellungs- bzw. ge-
rechtigkeitsorientierten Benchmarking- Prozessen ist
die Beachtung dieser beiden Dimensionen ein Schilis-
sel zum Erfolg- auch wenn der Preis daflr eine erheb-
liche Steigerung von Komplexitat ist. Allerdings schei-
nen unter diesen Voraussetzungen die Chancen auf
die Erhéhung der Wirksamkeit von abgeleiteten Maf3-
nahmen dramatisch zu steigen.

4.1 Kriterien fiir die Durchfiihrung von gleich-
stellungs- bzw. gerechtigkeitsorientiertem
Benchmarking

Fur die Durchfihrung von Benchmarking sind ins-
besondere die folgenden Kriterien zu beachten, die
im Rahmen von Pilotprojekten handlungsleitend
waren:

» Globale Gleichstellungsorientierung
Die Benchmarks (bezogen auf Strukturen, Prozes-
se, Produkte der Organisation und dgl.) berick-
sichtigen Gleichstellungsorientierung auf allen Ebe-
nen der Organisation.

» Gleichstellungsorientierung im Benchmarking-
Prozess
Der Benchmarking - Prozess selbst ist gleichstel-
lungs- bzw. gerechtigkeitsorientiert gestaltet.

» Mdgliche Bezugspunkte in der Organisation fir

einen Benchmarking - Prozess

Es gilt, Organisationsbereiche (Prozesse, Struktu-

ren, Ergebnisse) zu identifizieren, zu segmentieren

und aufzubereiten fUr eine Vergleichbarkeit nach in-

nen und nach auBen (vgl. oben Kriterien zur Kon-

zeption von Benchmarking). Diese Vorgangsweisen

sollten verallgemeinerbar sein auf

e Prozessebene (Zugangsweise, Durchflhrung,
Auswertung)

¢ inhaltlicher Ebene (welche Bereiche werden wa-
rum in welchen Zusammenhangen ausgewertet)

¢ ihre Ruckspiegelung in die Organisation: Welche
Impulse sollten / kdnnen zu welchen Verande-
rungen / Entwicklungen in den jeweiligen Orga-
nisationen fuhren?

» Abzweigungen in den Gegenstanden des mdg-
lichen Vorgehens beachten
e Geht es darum, Prozesse (Organisationsentwick-
lung, Personal-Management etc.) aus gleich-
stellungsorientierter Sicht zu benchmarken?
e Geht es darum, Gender Mainstreaming- Prozes-
se zu benchmarken?

» Qualitatsgesichertes Vorgehen
e Wie kann gleichstellungsorientiertes Vorgehen
im Benchmarking - Prozess bertcksichtigt, ein-
geftihrt und gesichert werden?
e Wie muss etwas verglichen werden, so dass
Gleichstellung und GM dabei als Themen sicht-
bar werden kénnen?

» Prinzipien lernender Systeme

Diese sind im Laufe des gesamten Prozesses an-

zuwenden und immer wieder auf den Prozess

selbst zu beziehen (Bateson 1985; Weick 1995;

Senge 1996; Argyris 1999; Baecker 1999;

Luhmann 1993; Gairing 2002).

Insbesondere z&hlen dazu:

e Der Blick von Personen zu Verhéltnissen bzw.
Interaktionen zwischen Personen

e Die Annahme von Wechselwirkungen anstatt
linearer Kausalketten

e Das Einfuhren von Multiperspektivitat

e Der Vorrang von Rahmenbedingungen des
Handelns vor inhaltlichen Vorgaben

¢ Der vorrangige Blick auf Strukturen und vor al-
lem Prozesse

e Kulturveranderung - der Blick auf die Gesamtheit
der Organisation

¢ Die EinfUhrung und kontinuierliche Durchfuhrung
von Reflexionsschleifen
(vgl. auch Schoérghuber 2007)

» Rahmenvorgabe vor Benchmark- Vorgabe
Was unter Gleichstellung bzw. Gerechtigkeit zu ver-
stehen ist, wird auf formaler Ebene vorgegeben
und dann von der Organisation konkretisiert.

» Selbstbewertung als legitime Form des
Entwickelns von Benchmarks
Die aus dem EFQM stammende Vorgangsweise
der Selbstbewertung (Self- Assessment) ist eine
Moglichkeit, Material fur weitere Benchmarking-
Projekte zu generieren (Zink 2004).

4.2 Prototypische Vorgangsweise

Grundsatzlich erscheint es sinnvoll, dass die Konzep-
tion — und je nach Komplexitat des Vorhabens auch
weitere Schritte - eines Benchmarking Prozesses
durch externe fachkundige Personen moderiert wer-
den. Damit wird sichergestellt, dass der notwendige
Rahmen fur eine systematische Vorgangsweise opti-
mal genutzt werden kann.

Exemplarisch kdnnte ein Ablauf eines Benchmarking-

Prozesses so aussehen

1. Rahmenklarung

2. Klarungsprozess und Konzeption des Benchmar-
king-Vorgehens unter Klarung folgender aufmerk-
samkeitsleitender Frage:

e Was bedeutet in diesem System Gleichstellung
bzw. Gerechtigkeit (vor dem Hintergrund be-
stimmter ethischer Mindeststandards)?

Daraus werden Gleichstellungs- und Gerechtig-

keitsziele entwickelt und in einen Zusammenhang

mit Effizienz- und Effektivitatszielen gesetzt.

3. Entscheidung zur Durchfiihrung

4. Gestaltung und Durchfuhrung gemeinsamer Be-
wertungsprozesse und Entwicklung von Ver-
gleichsmaBstaben

5. Durchfuhrung des Vergleichs mit dem Vergleichs-
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system (intern oder extern - vgl. oben die Kriterien
zur Konzeption von Benchmarking)

6. Herausarbeiten von Entwicklungs- und Verbes-
serungspotentialen

7. Welche Umsetzungsschritte werden geplant und
wie wird die Umsetzung Uberpruft und in ihren
Wirkungen ausgewertet?

4.3 Anwendungsperspektiven fiir Organisationen
Grundsatzlich ist die Bandbreite von Benchmarking-
Prozessen in ihren Méglichkeiten, diese fur Organisa-
tionen einzusetzen, groB. AbschlieBend sollen einige
solcher Varianten kurz angefuhrt und ein durchgefuhr-
tes Projekt in einigen Teilen exemplarisch beschrieben
werden.

» Simulation der Konzeption eines Benchmarking-
Prozesses
Die European Foundation for Quality Management
(EFQM 2003) empfiehlt Organisationen, die noch
nicht am Wettbewerb um einen nationalen oder um
den Européischen Qualitatspreis teilgenommen ha-
ben, eine Teiinahme zu simulieren. Das sollte auch
vor dem Hintergrund der Moglichkeit eines ,Bench-
markings zweiter Ordnung“ denkbar werden.

» Konzeption eines Benchmarking- Prozesses fur
einen Gender Mainstreaming- Prozess
Je nach Phase (Einfiihrung, Uberpriifung der Effek-
tivitdt hinsichtlich der damit verbundenen Ziele...),
die dabei beleuchtet werden soll, kann damit der
organisationseigene Gender Mainstreaming- Pro-
zess ,benchmarked* werden, aber auch ein exter-
ner Vergleich Uber Organisationsgrenzen hinweg
wird mit diesem Instrument maoglich.

» Exemplarische Beschreibung eines Projekts

Die Organisation, mit der ein Benchmarking- Projekt
durchgefihrt wurde, hat einen dffentlichen Auftrag im
Hinblick auf die Einhaltung und Sicherstellung gesetz-
licher Vorgaben in Unternehmen zu erfullen. Dazu ist
eine Organisationsstruktur nétig, die Osterreichweit
wirksam werden kann. In den letzten Jahren wurde im
Kontext der EinfUhrung von Qualitdétsmanagement
bereits Gender Mainstreaming implementiert.
Gleichstellung bzw. Geschlechtergerechtigkeit sind
damit sowohl in der Wirkung nach auBen als auch
nach innen von besonderer Bedeutung. Ein Teil der

folgenden Darstellung der Schritte ist im Rahmen des
Pilotprojekts erfolgt.

Schritt1: Benchmarking- Konzeption

Der Fokus im Benchmarking- Prozess wurde auf die
Beitrage zur Herstellung von Gleichstellung/Ge-
schlechtergerechtigkeit nach auBBen gelegt (Vergleichs-
systeme). In der Durchfihrung wurde der Struktur des
Gegenstandsfeldes (Gegenstand) besonderes Augen-
merk beigemessen. Diese wurde durch drei Aufmerk-
samkeitsrichtungen abgebildet und in ihrer Gender-
Relevanz sowie in ihrer moglichen Gleichstellungs-
Relevanz (Indikatoren) abgebildet (Chancenportfolio
mit Blick auf strategische Perspektiven):

» Blick auf Segmente, nach denen die Unternehmen
zusammengefasst werden

» Blick auf bestimmte Zahlen, die erhoben werden

» Blick auf die Prozesse, in denen diese Zahlen erho-
ben werden (,Erhebungsprozesse”)

Schritt 2: Konstruktionsprozesse im Gegenstand
des Benchmarking- Prozesses

Folgende Perspektiven werden in jedem der Segmen-
te und der dort erhobenen Zahlen entlang der folgen-
den Fragen bearbeitet:

» Welche Beobachtungen bzw. Beschreibungen zu
Geschlechterbildern werden gemacht?

» Welche Beobachtungen bzw. Beschreibungen zu
Geschlechterverhaltnissen werden gemacht?

» Welche Maoglichkeiten ergeben sich fur das
Aufspuren von Gleichstellungszielen?

Schritt 3: Konstruktionsprozesse in den Erhebungs-
prozessen

Im Blick auf die Erhebungsprozesse wurden folgende
Perspektiven ausgeleuchtet:

» Inwieweit ist die Perspektive Gender/Gleichstellung
als erkennbares Thema darin enthalten?

Was ist im Hinblick auf eine gleichstellungsorientierte
Umsetzung denkbar?

Schritt 4: Hypothesen zur Gleichstellung und
Geschlechtergerechtigkeit und Hinweise auf mégli-
che Indikatoren (Benchmarks)

DurchfUhrung in zwei Phasen:

» Moderationsteam
» Auftraggeber/innen- Team

Schritt 5: Erste Indikatoren exemplarisch implemen-
tieren

Breite Ruckspiegelung in die Organisation und Ent-
wicklung von ersten MaBnahmen zur Umsetzung
(Chancenportfolio mit Blick auf operative Perspekti-
ven), Uberprifung auf mégliche Wirkungen und
Festlegung ihrer Evaluierung. Damit sind Anséatze fur
Benchmarks im Hinblick auf Gleichstellungs- bzw.
Gerechtigkeitsorientierung nach auf3en entwickelt, die
forthin in einem kontinuierlichen Benchmarking-
Prozess (als ,klassisches” Benchmarking, simuliert
oder als Benchmarking ,zweiter Ordnung“) nach
auBen und innen steuernd eingesetzt werden kdnnen.

AbschlieBend einige Beispiele fir noch zu spezifizie-
rende Aufmerksamkeitsrichtungen in der Organisa-

tion, aus denen Benchmarks abzuleiten sind. Diese
stellen dann eine Voraussetzung dafur dar, im Prozess
des Gender Mainstreamings auch die Tiefendimen-
sion einer Organisation erfassen zu kénnen:

» Ebenentrennung / Arbeitsbereiche trennen:
e Gender
¢ (Gleichstellung, Geschlechtergerechtigkeit

» Angemessene Form der Integration in das Leitbild

» Mogliche Aufnahme von Reflexionsimpulsen und

deren strukturelle Verankerung:

¢ Die Unabhangigkeit/Abhangigkeit von Haltungen
der Personen von den Verhaltensweisen und
Prozessen in der Organisation wird thematisiert
und reflektiert: Wo ist es hilfreich, wo weniger?

e Reflexion von Typisierungen bzw. Typisierungs-
prozessen
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Modelle fur Gender Mainstreaming bezogen auf EFQM

Roland Mangold

1. Summary

EFQM steht als Abkurzung fur European Foundation
for Quality Management mit Sitz in Brussel. Die EFQM
hat ein (Qualitats-) Managementmodell entwickelt und
verbreitet dieses europaweit. Das EFQM-Modell liefert
Kriterien bzw. Gesichtspunkte, mit denen ein Betrieb
oder eine Abteilung eine Standortbestimmung durch-
fUhren kann.

Das EFQM-Modell wird von den Expertinnen als ,um-
fassend’ angesehen und ist im Zusammenhang mit
der Erfassung von Qualitat und Leistung international
im Einsatz. Die zunehmende Verbreitung von EFQM
ist einer der Hauptgriinde, warum das Modell als , Tra-
ger’ zur Implementierung von Gender Mainstreaming
in Unternenmen ausgewahlt wurde. Im Rahmen der
Entwicklungspartnerschaft ,Qualitatsentwicklung
Gender Mainstreaming’ wurde das EFQM-Modell
analysiert und entsprechend den Gesichtspunkten
und Annahmen des Gender Mainstreaming adaptiert.

Im Rahmen eines Piloteinsatzes werden die Effekte
des adaptieren EFQM-Modells im Hinblick auf die
Erhéhung von Gleichstellung und Geschlechterge-
rechtigkeit derzeit gerade Uberprift. GroBes Augen-
merk wird dabei dem Prozess der EFQM-Anwendung
geschenkt, da von der Annahme ausgegangen wird,
dass nicht nur die Inhalte des EFQM-Modells, son-
dern insbesondere die Art und Weise, wie das Modell
angewendet wird im Zusammenhang mit dem Unter-
suchungsgegenstand wirksam sind.

2. Das Grundmodell der EFQM

Das Modell, das die European Foundation for Quality
Management (EFQM) &ffentlich zur Verfligung stellt,
betrifft zwei Ebenen:

» Level I: ein Ubersichtsschema mit neun allge-
meinen Kriterien und einer kurzen Umschreibung
und

» Level II: die Konkretisierung von jedem der neun
Kriterien durch etwa funf bis neun Subkriterien.

Das folgende Schema zeigt den Level | der EFQM-
Gesichtspunkte (Kriterien) mit der Gewichtung, wel-
che fUr die Zertifizierung oder die Bewerbung um den
Qualitatspreis relevant ist (siehe Abb. 1).

Beurteilungskriterien des EFQM-Systems

(Level 1)

Zu all diesen neun Kriterien gibt es Unterpunkte;
sogenannte Subkriterien. Es sind zwischen zwei und
acht pro Kriterium. Sie bezeichnen ein Detall, was bei
Total Quality beachtet werden sollte.

Selbstbeurteilung

Mit dem EFQM-Modell evaluiert der Betrieb oder die
Abteilung den eigenen Qualitatsstand. Man beurteilt
sich selbst. Dies nennt man ‘Self-Assessment’.
Assessment heiBt wdrtlich Ubersetzt Beurteilung oder
Bewertung oder Evaluation.

Beurteilung durch Externe

Der Betrieb hat auch die Moglichkeit, sich durch ex-
terne Bewerter beurteilen zu lassen. Man nennt die-
sen Vorgang ‘Externes Assessment’. Die Personen,
die dieses Assessment durchfiihren, sind speziell aus-
gebildete Assessorinen.

Verbesserung

Die Ergebnisse einer internen oder externen Beurtei-
lung fthren in der Regel zu MaBnahmen, um die
Stérken auszubauen und die Schwéchen zu behe-
ben. Nach ein bis zwei Jahren wird die Evaluation
wiederholt.

Gegenwartiger Stellenwert von EFQM
EFQM versteht sich als ein sogenanntes ‘Total Quality
System’. In der Tat haben sich die neun Kriterien und

die Subkriterien als recht umfassend erwiesen. EFQM
deckt den gesamten Qualitdtsbereich recht breit ab.
Pro Jahr wenden nach einer Schatzung von EFQM in
Brussel in Europa ungefahr 10 000 Organisationen im
Profit- und Non-Profitbereich EFQM an.

Die Arbeit mit dem EFQM-Grundmodell inspiriert. Die
zwei Niveaus schaffen eine gemeinsame Sprache und
so etwas wie ein Grundmuster des Qualitats- und
Leistungsdenkens.

Partnerschaften &
Ressourcen 9%

Befahiger Ergebnisse
Mitarbeiter Ergebnisse in Bezug
0] i i i o)
9‘ % auf die MltTrbelter 9 % Ergebnisse
iy . , , in den
Flhrung Politik & Strategie Prozesse Ergebnisse in Bezug Schliissel-
0, 0] [0} i [¢)
10 % 8 % 14 % auf die Kunden 20 % bereichen
15 %

Ergebnisse in Bezug
auf die Gesellschaft 6%

A

Innovation und Lernen

Abb1: Grundschema EFQM Kriterien Level |.

3. Adaption der Inhalte und
Prozesse von EFQM

Da die Implementierung von Gender Mainstreaming
und Gleichstellungszielen den gangigen Vorgangswei-
sen und Prinzipien zur Sicherung und Entwicklung

von Qualitdt und damit auch jenen von EFQM ent-
spricht, bietet sich das EFQM-Modell als idealer
,Trager’ von GM in Organisationen an.

Im Rahmen dieses Projekts wurden daher die Inhalte,
die Strukturen und die Prozesse innerhalb des

EFQM-Modells im Hinblick auf deren Wirkungen auf
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Frauen, Manner und insbesondere auf Gerechtigkeit
und Gleichstellung Uberprift und entsprechend
adaptiert.

Die Aufmerksamkeit lag dabei

» weniger bei Zusammensetzung der am EFQM-Pro-
zess beteiligten Personengruppen, sondern viel-
mehr bei den Interaktionen im Rahmen der EFQM-
Anwendung. Im Mittelpunkt standen nicht die Per-
sonen mit ihrem Geschlecht oder ihrer Funktion,
sondern die Unterschiede, welche durch einen
strukturierten Dialog der Personen sichtbar wer-
den.

weniger bei den aus den EFQM-Prozessen resul-
tierenden konkreten MaBnahmen, sondern viel-
mehr bei den Rahmenbedingungen des Handelns.
D.h., der Fokus lag bei der Frage, was im Rahmen
der EFQM-Anwendung zu tun/zu unterlassen ist,
damit ,genderbasierte’ Vorsatze auch tatséchlich
in konkreten und wirksamen Handlungen resultie-
ren.

weniger bei den Kriterien / Teilkriterien des EFQM-
Modells (Level | + Il des Modells), sondern bei der
Analyse der Tiefen-Strukturen und damit bei der
Entwicklung eines gender-orientierten ,level Il des
EFQM-Modells. Nicht die Kriterien und/oder
Teilkriterien des EFQM-Modells wurden verandert,
sondern (a) zusatzliche Teilkriterien entwickelt und
(b) vorhandene Kriterien/Teilkriterien gleichstell-
ungsorientiert spezifiziert.

v

v

4. Die Pilotanwendung von ,EFQM
gender’

Fur das Pilotprojekt wurden aus dem extrem umfas-
senden EFQM-System Teilbereiche herausgeldst, die
besonders relevante Erkenntnisse im Hinblick auf (a)
die Entwicklung in Richtung Gleichstellung/Ge-
schlechtergerechtigkeit und (b) den Abbau von
Diskriminierungen und Benachteiligungen in der
Gesellschaft erwarten lassen.

Projektpartner ist Horizont 3000, die groBte Gsterrei-
chische Organisation in der internationalen Entwick-
lungszusammenarbeit. Die Vorganger-Organisation

von Horizont 3000 — der Osterreichische Entwick-
lungsdienst (OED) - hat 1997 entschieden, das EFQM
— Modell anzuwenden. Bei den ersten Anwendungen
wurde festgestellt, dass das EFQM-Modell zwar
grundsétzlich geeignet ist, die Allgemeinheit der
EFQM-Gesichtspunkte abzudecken, aber Probleme
bei der Anwendung mit sich bringt. Infolge hat
Horizont 3000 in Kooperation mit proEval und ande-
ren EZ-Organisationen das EFQM — Modell an die
Anforderungen in der EZ-Branche fachlich angepasst
(,EFQM-Branchenversion’). Horizont 3000 verfugt
daher auch Uber eine relativ hohe konzeptionelle
EFQM-Kompetenz.

Nach einer ca. 3 — jahrigen Anwendungspause (be-
dingt durch Fusion und Umstrukturierung) soll EFQM
nun wieder fur die Arbeit an aktuellen betrieblichen
Aufgabenstellungen genutzt und dabei die Entwick-
lungen, die im Rahmen des Projekts ,gender main-
streaming’ gemacht wurden, einbezogen werden.

Die ,Pilotanwendung’ ist so angelegt, dass sie zwei
Workshops mit jew. ca. 3 Std und in bis zwei Koordi-
nationsgesprache nicht Ubersteigt. Damit wird sicher
gestellt, dass die EFQM-Gender-Anwendung in einem
realen und spater auch wirklich multiplizierbaren
Kontext statt findet.

Die wissenschaftlich angelegte Evaluierung der Pilot-
anwendung von ,EFQM gender’ wird helfen, Erkennt-
nisse Uber (a) die Effekte / Wirkungen und (b) die
Ursache — Wirkungszusammenhénge zu erhalten. Die
folgenden Fragestellungen Uber Wirkungen / Effekte
stehen im Zentrum der Evaluierung:

Fiihrt die zusatzliche Qualitatsdimension zu
hoherer Effizienz?

Wenn mit ,EFQM gender’ die Gerechtigkeit in der Or-
ganisation in systematischer Form voran bringt,
muUBte ein zusétzliches Qualitatspotenzial sicht- und
nutzbar werden. Da in ,EFQM gender’ die Entschei-
dungen und die MaBnahmen (-vorschlage) systema-
tisch aus dem Blickwinkel der Ziele und der Chancen-
gleichheit beleuchtet werden, miBte auch die Effi-
zienz steigen.

Wird der Kostenverursacher ,Diskriminierung’
reduziert?
Die Anwendung von ,EFQM gender’ mufBte der ,Dis-

kriminierung’ (unmittelbare Diskriminierung, mittelbare
Diskriminierung) und den daraus resultierenden
Kosten-Verursachern durch Demotivation, Fehlzeiten,
Klagen, etc. systematisch entgegen wirken.

Fallt die Veranderungsresistenz? Steigt die
Problemlésungskompetenz?

Da ,EFQM gender’ den Fokus auf die Interaktion in
Gruppen legt und systematisch auf die Unterschied-
lichkeit der Erfahrungen, Sichtweisen und L&sungs-
anséatze der beteiligten Personen abzielt, miBte die
Problemldsungskompetenz steigen bzw. die Verande-
rungsresistenz fallen. Es muBte sichtbar werden, dass
produktive Unterschiede nicht nur bei der Zusammen-
arbeit von Frauen und Méannern entstehen, sondern
insbesondere dann, wenn die am EFQM-Prozess
beteiligten Personen systematisch veranlal3t werden,
sich (a) ihrer individuellen Erfahrungen und Annahmen
bewuBt zu werden und (b) diese flr die anderen

Personen sichtbar zu machen.

Fiihrt ,EFQM gender’ zu einer héheren Arbeits-
platz-Attraktivitat?

Da Gender Mainstreaming hier nicht isoliert, sondern
integriert im (Qualitats-) Management-Systemen um-
gesetzt wird, miUBte das zu einer besseren Akzep-
tanz /zu einem besseren Nutzungsgrad der Mana-
gement -Instrumente im Speziellen und zu einer ho-
heren Attraktivitdt des Arbeitsplatzes im Generellen
beitragen.

Die praktische Durchfiihrung der Pilotanwendung von
,EFQM gender’ bei Horizont 3000 fand bereits statt.
Geleitet / moderiert wurde sie von Roland Mangold
und Ursula Rosenbichler. Von Seiten Horizont 3000
waren die Geschaftsfuhrerin Frau Unterluggauer-
Navara und 10 Mitarbeiterlnnen beteiligt. Die Eva-
luatorin Anita Winder erstellt derzeit den Bericht.
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Beratungs- und Interventionskonzept zur Be gleitung gerechter Veranderungen

in Organisationen. Zur Qualitatsentwicklung von Gender Mainstreaming

Karl Schérghuber

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

(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
verkérpert. 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 rickt 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 berUhrende 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 Zusammenhange berUcksichtigt, sind
(Qualitats-)Entwicklungen im Gesamten der Orga-
nisation zu erwarten und auch mit anzupeilen. Dem

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.

" 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

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 fir die
professionelle Gestaltung von Beratungs- und Ent-
wicklungs-Prozessen in Organisationen. Nicht ausge-
fGhrt 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 erwadhnt: 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)Beraterlnnen, 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

Strategie: GM

Konzepte &hnlicher Ziel (konkret)

Ausrichtung (umfassend geplante » Gleichstellung
(Frauenforderung, Vorgehensweise = Ziel) » Chancengleichheit
8ive{sity Malnagement, » Geschlechter-
uotenregelungen, htigkeit .
Gerechtigkeitskonzeptionen) gerechtigrel €
) Vision s
< T
© S
2 Geschlechter- 3
N theoretische Angewandte Ethik Qe
[0}
5 Grundlagen Gerechtigkeitskonzepte, LC)
b= (Theorien zu Wahrnehmung Reflexion von Normen '05)
O oder Konstruktion von und Werten, Neugestal- =
5 Geschlecht) tung von Beziehungen =
%] und Verhaltnissen o
[ X
O k)
c
-}
Grundlagen der Ordnungspolitischer :c:§
Systementwicklung Rahmen oo IS
GN\’\ >
- Anwendungsbezogene Spezifizierungen a“\'\d\e ¢}
(z.B. Gesellschaft, Organisation, Person) . 559(\50“
pac™

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

wicklung des Konzeptes

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

Strategie - GM

Ziel: Gleichstellung,
Chancengleichheit,

» Implementierung einer Perspektive Geschlechtergerechtigkeit

e Geschlechterbezogen, Systematisch
¢ Innerhalb und zwischen Geschlechtern
» Legitimitat
» Auf allen Ebenen e Begriindungen auf normativer
* Oberflachen-, Tiefenstrukturen Ebene

i ® win-win-win...solution
» Rahmenbedingungen,

Strukturen, Prozesse,

» Gerechtigkeitsvorstellungen
Produkte

e ,Gleich” als Vergleichswert

» Wirkungen im Fokus (bezieht sich auf die Differenz)

bezogen Gleichheit

» Politisch m
olitische Systeme « formale — materielle Gleichheit

e Handlungsmaoglichkeiten®) in
vergleichbaren Situationen

* Innensicht (Sicht der Person)
* AuBensicht
qualitativ

quantitativ

» Verantwortlichkeiten

» Beteiligte und Betroffene
¢ Verhandlungs-Rahmen

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

« struktur-, handlungs-, zustands-

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 Beratungsverstandnis 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 Trainerlnnen, wo es mehr darum geht,
bestimmte Inhalte zu vermitteln, die in sich
klar sind und von den Klientinnen gelernt oder
umgesetzt werden sollten.

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 fir das System nUtzlich 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 Beraterinnen in ihren
Moglichkeiten, zu Organisations-Veranderungen beizu-
tragen. Ein groBer Teil an Verantwortlichkeit fur Or-
ganisations-Veranderungen liegt natUrlich 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 kénnen die Reflexion der subjektiven
Theorien unterstitzen. (vgl. Neuberger 2002; Schorg-
huber 2005). Zum Zusammenhang von Beratung und
FUhrung 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, unterstutzt (b)

Ziele, Leitbild — Gleichstellung,
(Geschlechter) Gerechtigkeit

Abbildung 3: Verantwortlichkeiten und Tatigkeiten im Prozess der Systementwicklung

52

Qualitadtsentwicklung Gender Mainstreaming

Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming

53



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

koénnen 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. Kléarung, 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. Theoriegerist zu Beratungsprozessen mit dem
Schwerpunkt ,Gerechtigkeit” und mit dem An-
spruch, Gerechtigkeits- und Okonomie- Ziele in
konstruktiver, reflektierter und transparenter Weise
zusammenzufihren (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

GM - Verstandnis
und -Prinzipien

Reflexion der

vielschichtigen

Orientierungen,
Situative Bedingungen

Zusammenhange
zwischen den Ebenen

[

Dt

Grundannahmen

Methoden, Interventionen

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

Abbildung 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 Uber 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 alltdglich 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’ grundsatzlich
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 Verdnderungs-
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

v

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-

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.)

v

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

v

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.

v

v

Lern- und Entwicklungs-Theorien: Wird umfas-
sende System- und Organisationsentwicklung als

Bedingung der Mdglichkeit 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 Ansétze, die
beschreiben, wie Unternehmensentwicklung und
Veranderungsprozesse gestaltet werden kénnen.
Trotzdem sind die Ergebnisse in vielen Fallen ent-
tduschend. 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” unterschéatzt 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 flr das Beratungs-
und Managementhandeln ergeben.

» Gender Mainstreaming kénne die ,Manageria-
lisierung” der Geschlechterfrage in Organisationen
bewirken, was die Sensibilisierung von Organisa-
tion fir Geschlecht und Gerechtigkeit insgesamt
erhdht, aber eventuell auch negative Konsequen-
zen haben koénne (was die Zukunft zeigen wird)
(Pasero & Priddat 2004, S. 9). Jedenfalls sind

durch diese ,Managerialisierung” bestimmte Kom-
petenzen in Diskussionen gefordert, was — wie bei
allen Fachdiskussionen - zu Ausschlissen aus die-
sen Diskussionen fUhren kann. Diese Ausschlie-
Bungen verandern sich sich mit der Verschiebung
der Diskussion von Frauenférderung zu Gender
Mainstreaming (Schérghuber 2006).

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 FUhrens 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
Gleichstellungs-Bereich sind von vielen ‘selbstver-
standlichen Annahmen, was denn nun Gerechtig-
keit oder Gleichstellung wirklich sei, gepragt.

v

v

v

v

v

Scheinbar allgemein akzeptable moralische Nor-
men und Wertvorstellung vor dem Hintergrund
eines von ,Modernitat* und Aufklarung beherrsch-
ten Gesellschaftsbildes kennzeichnen die Diskus-
sionen um Zielvorstellungen, diese sind aber wenig
brauchbar, um prézises und zielorientiertes Vorge-
hen zu ermoglichen und damit auch Uberprifbare
und nachhaltige Verdnderungen auf den unter-
schiedlichsten Systemebenen zu bewirken. Berate-
rinnen sind nun gefordert, den Stellenwert von Zie-
len in den vielfaltigen Dimensionen fur sich und
auch fur Kundinnensysteme zu explizieren und auf-
zubereiten.

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 Ansétzen eine zentrale ‘Bruch-
stelle’ zu sein:

Werden Kommunikationen thematisiert oder wer-
den Ménner 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 Anséatze im
sog. ,Diversity-Management*” bevorzugen — oder
aber werden Unterschiede als kommunikativ her-
gestellte Unterscheidungen begriffen?

Werden Rahmenbedingungen fokussiert oder
Handlungsanleitungen flr Benachteiligte und
Bevorzugte ausgegeben?

2 Im Vergleich dazu bilden die Daten der Sozialversicherung nur

Einkommen zwischen Geringflgigkeitsgrenze und Hbchstbei-

tragsgrundlage ab; zudem werden die Einkommen hochgerech-
net, als ware das ganze Jahr gearbeitet worden.
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» Parteilichkeit: Ist Parteilichkeit und in weiterer Folge

die Zugehorigkeit zu einem Geschlecht Vorausset-
zung fUr die Moglichkeit, die Wahrheit zu haben
Uber den Gegenstandsbereich Geschlechter-Ge-
rechtigkeit, Gleichstellung, Chancengleichheit? Po-
lemisch gefragt: Ist die Zugehorigkeit zu einem
Geschlecht schon ausreichend Kompetenz fir 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
fUr Frauen versteht und Identifikation bzw. die
begrindete Mdéglichkeit zur |dentifikation mit den
Beforschten voraussetzt (Mies 1994) oder Distanz,
Distanzierungsfahigkeit und Fremdheit fur die
Erarbeitung passender Forschungsergebnisse
(was hier passend auch immer bedeuten mag) zen-
trale Voraussetzungen sind. Dann etwa wére es fur
Beraterlnnen ahnlich wie fur 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 AnstéBe zu gemeinsamen
Deutungen zur Verfugung zu stellen.

» Verdnderungsannahmen durch externe Beratung:
Es macht beispielsweise einen Unterschied, ob Be-
raterinnen 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 Veranderung von Ge-
schlechterverhaltnissen in Richtung Gleichstellung
abzielen, oder ob die Sensibilisierung von Personen
und deren richtiges (Ver)Halten zum Angelpunkt fur

Veréanderungen 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 Klientlnnensystem (vgl. sehr ausfuhrlich fir
Familiensysteme: Selvini Palazzoli 1984).

» 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
aufgezahit:

» 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-Beschreibungen.

» 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 Beraterlnnen 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:

» 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.

Beraterlnnen-

Kundlnnen-
System System

Abbildung 5: Systeme in der Beratung

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.

v

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-
genswurdig 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 fiir 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 Veréanderung 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.

v

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-
tdrlich sowohl die bewussten als auch die unbe-
wussten.)

® Gunstiger ware eine eingeschranktere Altersgruppe gewesen, v.a.
bei den Jungen ware es besser Personen in Ausbildung auszu-

schlieBen und erst ab 25 J. zu beginnen; daflr war jedoch keine
vollst&ndige Zeitreihe verflgbar. An den gesamten Ergebnissen durf-

te dies jedoch wenig &ndern. Am anderen Ende ist mit der Begren-
zung auf 60 J. die Altersgrenze fUr die Pension flUr Frauen abgebildet.

4 Hatte die Halfte und eine Person kein Einkommen, wéare der
Median null.
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» Aufmerksamkeitsrichtungen und Handlungsebe-
nen, nach denen Wirklichkeits- und Handlungsbe-
reiche beschrieben werden kénnen:

e QOrganisationen 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 Beraterin 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
bei der Umsetzung von gleichstellungsorientierten
Strategien in Organisationen erwartet.

In diesem Modell erhalten die Methoden und Interven-
tionen sowie die gewéahlten 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 Qualitédt 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 Beratungskonzeptes
sehr gut zugéanglich ist, sei kurz dargestellt. Die hohe
Plausibilitdt und Anschlussfahigkeit an die unter-
schiedlichsten Management-Konzeptionen erscheint
offensichtlich — dennoch darf das nicht dazu fuhren,
die oben benannte Ruckbindung an die unterschied-
lichen Reflexionsebenen zu vernachlassigen.

In einem ersten Schritt sind vorhandene und schon ver-
einbarte Prozesse und MafBnahmen in geeigneten Be-
sprechungssettings mit den jeweils verantwortlichen
Personen zu analysieren und reflektieren hinsichtlich
der Relevanz bezUglich benachteiligter Persongruppen,
Geschlecht, Inklusions- und Exklusionsmuster 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-Verhaltnisse und Geschlechterverhaltnisse.
Darauf aufbauend sind Gerechtigkeits- und Gleichstel-
lungbilder zu entwerfen und zu vereinbaren. Diese bei-
den Prozesse sind mehrmals zu durchlaufen, die Archi-
tektur eines Beratungs- und Veranderungsprozesses
(Kénigswieser & Exner 1998) weist dazu den Weg.

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

4. Modell - Reflexions- und Interven-
tionsprozesse

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

Veranderungsprozesse in der Organisation sind auf-
tragsgemal 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
auf Oberflachen- und Tiefenstrukturebene in den
unterschiedlichen Prozessphasen (von der Auftrags-
klarung bis zur Evaluation). Es sind alle Prozess-
schritte, alle Beobachtungen und Handlungen in die-
sem System zu reflektieren im Hinblick auf zugrunde-
liegende und wirksame Grundannahmen.
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Geschlecht. Eine Anleitung zur kreativ-plausi blen Nutzung von Unterschieden

Ursula Rosenbichler

1. Ausgangspunkt

Gender Mainstreaming bietet sich an flr eine radikale
Interpretation, und diese radikale Interpretation bildet
in diesem Beitrag den Ausgangspunkt. Sie fordert da-
bei analytisches und qualitatives Vorgehen in Bezug
auf die drei unterschiedlichen S&ulen des Gender
Mainstreaming:

» Erste Sdule oder das Mainstreamen. Hier scheint
es wesentlich, sich, von den Grundlagen von Sys-
tementwicklung ausgehend, mit den Spezifika der
Implementierung auseinander zu setzen (vgl.
Schorghuber 2007).

» Zweite Saule oder das Ergebnis/das Ziel. Die For-
mulierungen von Visionen, Leitbildern und Zielen im
Bereich der Veranderung von Geschlechterverhalt-
nissen sind meist bekannt (Chancengleichheit,
Gleichstellung, Gleichberechtigung u. &.), doch
auch von vielen unausgesprochenen Selbstver-
standlichkeiten geprégt. In der breiten Offentlichkeit
wird der Diskurs dazu oft polarisierend und (dann
auf beiden Seiten) von moralischer Entristung
getragen gefiihrt. Das Verhaltnis von Geschlecht,
gleich und gerecht ist in einer differenzierenden und
qualitatvollen Weise zu untersuchen und fur die
Visionen, Leitbilder und Ziele des Veranderungs-
prozesses von Geschlechterverhéltnissen zu er-
schlieBen, fruchtbar zu machen (vgl. Schmid 2007;
Rosenbichler & Schermann 2007).

» Dritte S&ule oder Gender/Geschlecht. In einer ana-
lytisch und an die Wurzeln zurickgehenden Inter-
pretation von Gender Mainstreaming braucht es
eine Grundlage, um sich mit Geschlecht als struk-
turierendes und unterscheidendes Merkmal in Sys-
temen auseinandersetzen zu kénnen. Dabei ist es
unabdingbar, Verhaltnisse in den Mittelpunkt zu

stellen und auch die erkenntnistheoretischen Zu-
gange auszuweisen.

Zur Veranschaulichung des Rahmens, in welchem
diese Zugangsweise eingebettet ist, noch einmal jene
Grafik von Rosenbichler & Schoérghuber (2007), die
den Ausgangspunkt flr eben diese Art der Bearbei-
tung von Gender Mainstreaming legt (Abb. 1, rechts).

Diese Betrachtung von Gender Mainstreaming vor
diesem Hintergrund weist nun auch auf die Konse-
quenzen fur die Bearbeitung von Gender/Geschlecht,
jener Perspektive, die ,in den Hauptstrom* eingefuhrt
werden soll. Dabei geht es vor allem auch darum,
Transparenz herzustellen, wie denn Geschlecht und
Geschlechterverhaltnisse gedacht werden, damit sie
in Systemen wahrnehmbar sind, als Strukturmerkmal
benannt werden kdénnen und welche Konsequenzen
und auch Reichweiten welche Denkbewegungen fur
die Veranderung der Verhaltnisse haben.

2. Denkbewegungen 1

L,Bevor wir wissen, was wir tun,
mdussen wir wissen, wie wir denken!”
Joseph Beuys

Denken und Reden Uber Geschlecht ist in vielfaltiger
Form vorzufinden: So kann Geschlecht als dynami-
sche Einheit in Wechselwirkung aus dem biologischen
und den soziokulturellen Formungen gedacht. Fur die
Vergeschlechtlichung, die sozialen Projektionen des
Geschlechts und ihre Zuschreibungen kann der
Kérper als zustandig betrachtet werde. Auch die
Vorstellung, dass Geschlecht durch Gesellschaft und

Konzepte dhnlicher
Ausrichtung
(Frauenforderung,

Diversity Management,

Quotenregelungen,
Gerechtigkeitskonzeptionen)

Geschlechter-
theoretische
Grundlagen

(Theorien zu Wahrnehmung
oder Konstruktion von
Geschlecht)

Geschichtliche Einbettung

Grundlagen der
Systementwicklung

- Anwendungsbezogene Spezifizierungen
(z.B. Gesellschaft, Organisation, Person)
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Abb. 1: Integratives Konzept Gender Mainstreaming (Rosenbichler & Schérghuber 2007)

Individuum in sich selbst konstruiert wére, ist ebenso
denkmoglich wie die — nicht weit davon entfernte -
Annahme, dass Geschlecht sich durch Interaktionen
zwischen Subjekten realisierte. Individuen werden als
‘gegendert” betrachtet und ‘gendern’. Die Annahme zu
Geschlecht reichen von der substanziellen, essentiel-
len Vorstellung des Wesens Frau/Mann Uber die Zu-
weisungen von Eigenschaften, Haltungen oder durch
soziale Konstruktionen und Prozesse ermoglichte
Zuschreibungen bis hin zur Vorstellung von Ge-
schlecht als sich dynamisch verandernde Differenz,
also bis hin zur Prozessualisierung des Geschlechts.

Wenn nun Geschlecht als Strukturmerkmal von Sys-
temen betrachtet wird und diese Strukturierungen
wiederum ihre Konsequenz in Verhéltnissen finden,
die egalitar oder hierarchisch gestaltbar sind, dann ist
es nur konsequent, nach den Strukturierungsmaoglich-
keiten, die zur Verfigung stehen, zu suchen und nach
den Annahmen zu fragen, auf denen diese Strukturie-
rungen fuBen. Schlussendlich jedoch wird die Frage
nach den Annahmen auch durch die Suche nach den
Aufforderungen, die die Aufmerksamkeit auf die dyna-
mische Konstituierung von Verhéltnissen richten,
bestimmt.
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Leitend ist die Frage nach dem Unterschied, der da-
bei benannt wird, der Geschlecht als Strukturmerkmal
wirksam werden lasst und Strukturierung durch
Geschlecht sichtbar macht. Es geht nicht mehr um
die Beurteilung der Antworten auf die gestellte Frage,
um die Suche nach der richtigen oder falschen
Antwort, sondern um die

» Beschreibung dahinter stehender Menschenbild-
und System-Annahmen, die die Moglichkeiten fur
die Ableitung der Wahrnehmung von Geschlecht
und Geschlechterverhéltnissen geben als
® eine unhinterfragte Wahrheit der Existenz von

Mann und Frau,

e als Erforschung der Herstellungsbedingungen
von Identitaten (Individuationen und Sozialisatio-
nen) flr die Konstruktion von Identitadten und als

e das Machen” von (solchen) Unterschieden, ge-
sehen als ist eine Tétigkeit von BeobachterIn-
nen, das heilt von uns allen.

2.1 ,re-entry*“

,Bevor wir Abschied nehmen, kehren wir zurdick,

um einen letzten Blick auf die Vereinbarung zu werfen,
mit der der Bericht begonnen wurde.”

(Spencer Brown 1997, 59. Zit. n.: Lau 2006, 102)

In Anlehnung an dieses Zitat von George Spencer
Brown soll nun dem Verlangen nachgegeben werden
und lassen wir Uber die Einfuhrung und die Ent‘dec-
kung des Beobachters/der Beobachterin die Unter-
scheidung (Geschlecht) wieder in sich selbst eintre-
ten. ,Wir mussen anzeigen, wo der Beobachter in
Beziehung zu einem Ausdruck stehen soll, damit der
Ausdruck eindeutig ist.” (Lau 2006, 103)

Dies bedeutet nun, die geschlechtertheoretischen Zu-
génge selbst als Unterscheidung noch einmal einzu-
fGhren, um den (erkenntnistheoretischen) Standort
des Beobachters / der Beobachterin bezeichnen zu
konnen. In den nachfolgenden AusfUhrungen wird
also, ausgehend von dem Beitrag von Bendl, Leitner,
Rosenbichler & Walenta ,Geschlechtertheoretische
Perspektiven und Gender Mainstreaming”, das Ver-
héaltnis zwischen Beobachterin und Beachtetem in

den Mittelpunkt gestellt — unter Nutzung der erkennt-
nistheoretischen Zugéange, die sich dabei erdffnen,
und den Konsequenzen, welche sich aus diesem
Denken ergeben.

3. Denkbewegungen 2

3.1 Die unhinterfragte Wahrheit und ihre
Konsequenzen

Ausgehend von der Annahme der biologischen Exis-
tenz von Geschlecht scheint die Einfihrung der Unter-
scheidung Mann — Nicht-Mann plausibel. Das, also
das andere Bezeichnende, namlich Nicht-Mann, wird
(mindestens) in der abendlandischen Tradition syn-
onym gesetzt mit Frau. Dies ist deshalb méglich, weil
der unhinterfragte Ausgangspunkt die Wesenhaftig-
keit von Mann und Frau bildet und Geschlecht damit
als Resultat des Korpers festgeschrieben ist.

Diese Differenz Mann — Frau ist plausibel und akzep-
tabel. Die Wertigkeit der Differenz ist eine Frage der
Uber- und Unterordnung und der Gleichwertigkeit,
wobei in der politischen Diskussion, die auf diesem
Menschen und Geschlechterbild aufsetzt, gleich und
different sich jeweils aus den unterschiedlichen Pers-
pektiven darauf speisen: Religion, Naturwissenschatt,
Kultur u. &.. Von diesen Perspektiven abhangig,
kommt es zu unterschiedlichen Postulaten in Bezug
auf die Veranderbarkeit der Ordnung zwischen Mann
und Frau.

Nie stellt sich dabei die Frage ,Durch was entsteht
Geschlecht, an was es gebunden ist, was dies flr die
Gesellschaft bedeutet?”

Die Problematik der Simplifizierung der Gleichheitsfor-
derungen innerhalb dieses Ansatzes hat Niklas
Luhmann (2003, 33f.) in seiner inzwischen schon hau-
figer rezipierten Polemik aufgegriffen und sie in der
Paradoxie der Gleichheit” pragnant zusammenge-
fasst: ,Eine Unterscheidung, die nicht unterscheidet,
sondern verschmilzt? Eine Paradoxie?” (33).

Eine Unterscheidung, die nicht unterscheidet, ist kein
Unterschied mehr: ,Die typisch zugrunde gelegte
Ideologie erfordert Gleichbehandlung von Mannern
und Frauen. Genau das rechtfertigt Ungleichbehand-
lung von Mannern und Frauen zur Korrektur beste-
hender Ungleichheiten, namlich zur Bevorzugung von
Benachteiligten. Das ermdglicht es, innerhalb der
Unterscheidung (distinction) das Bezeichnen (indica-
tion) immer dorthin zu dirigieren, wo Ungleichheit im
Sinne eines Nachholbedarfs fur Gleichstellung
besteht, und weitere Operationen dann dort anzu-
schlieBen.” (Luhmann 2003, 35)

Luhmann fuhrt diese Paradoxie auf die Veranderung
der Geschlechterrollen in einer funktional differenzier-
ten Gesellschaft zurlick. In Gesellschaften, in denen
die Geschlechterrollen fast alle anderen Rollen mit ein-
schldéssen, seien die Frauen komplementar, wenn
auch asymmetrisch den Mannern zugeordnet, die Dif-
ferenzierung gleich / ungleich nicht notwendig. ,Erstin
dem MaBe, wie der Uber das Geschlecht laufende
Zuweisungszusammenhang an Bedeutung verliert,
kommt die Frage der Gleichheit von Sachlagen und
Chancen auf. Erst wenn das Geschlecht keinen Un-
terschied mehr macht, darf es dann auch keinen
Unterschied mehr machen.” (Luhmann 2003, 35)
Daraus speise sich die Gleichheitsforderung im
Weltbild der unhinterfragten Annahme von Mann und
Frau als zwei unterschiedliche Wesen.

Aus dieser Erklarung heraus ist auch verstandlich,
dass sich die Forderung nach Aufhebung der Diffe-
renz nicht auf die Seins-Vorstellungen von Mann und
Frau beziehen, sondern auf die Differenz der Hand-
lungsmaoglichkeiten von Frauen und Mannern. Diese
bestiinde darin, dass sich die Frauen in der von Man-
nern dominierten Sphéare noch nicht behauptet ha-
ben, welche nach Luhmann nun ja keine ‘'mannliche’
sei, sondern eine funktional ausdifferenzierte, welche
andere Rolleneinnahmen in den Vordergrund stelle als
die Geschlechterrolle. Da die Anpassung der Frauen
an diese von Mannern besetzten und gepragten
Werte und Spharen zur Zielforderung wird, scheint es
logisch, dass die Reflexion der politischen und gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen, die Sozialisations-

und Erziehungsprozesse und ihre Kritik daran zu einer
Debatte um gleiche Chancengleichheit fuhrt.

Die Forderung nach formaler Gleichheit (égalité) , die
LVergleichbares® fordert, verweist auf die Bedeutung
der 'Paradoxie der Gleichheit” zwischen den Ge-
schlechtern: Wie vergleichbar? Sind sie Uberhaupt
vergleichbar? Wenn ja, in welcher Hinsicht? Wenn
vergleichbar und gleich, dann verliert sich die Diffe-
renz. Und aus dieser Erkldrung heraus wird allerdings
auch verstéandlich, dass die Berufung auf die Differenz
— das nicht Verlieren-Wollen eben dieser Differenz -
zur Forderung nach der gleichen Bewertung eben
dieser Differenz wird (parité).

3.2 Die Frage nach den Ildentitaten

Die Infragestellung der Unantastbarkeit dessen ,\Was
Geschlecht ist!“ rckt die Auseinadersetzung mit So-
zialisationsbedingungen, Konstruktionsbedingungen
von ldentitaten in den Mittelpunkt. Geschlecht wird
zur Konstruktion, fassbar durch Prozesse der Wahr-
nehmung und Darstellung, der Zuschreibung (verge-
schlechtlichte Prozesse): Simone de Beauvoirs
(2000) berthmter Satz weist hier den Weg ,Wir ha-
ben kein Geschlecht, Geschlecht wird gemacht® hin
bis zu Butlers radikal-konstruktivistischem Ansatz
Uber die Konstruktion von Geschlecht (vgl. Butler
1991).

Exemplarisch sei hier bei Butler verweilt, die daraufhin
verweist, dass die Kategorien 'mannlich” und ‘weiblich’
keine natdrlichen und unausweichlichen Materialisie-
rungen sind. In ihrem Modell der Performativitat stellt
sie die Konstruktion von Geschlecht als Wiederholung
von Handlungen vor, die nie unabhangig von ihrer kul-
turellen Form sind, also immer an ihre kulturspezifi-
sche Wahrnehmung gebunden, die zugleich aber
konstitutiv fur die Materie selbst sind.

Diese Aufdeckung der gesellschaftlichen und auch
gesellschaftsspezifischen Konstruktionsleistungen ih-
rer Bedeutung flr Gesellschaft (und Herrschaftsan-
spriche) hat zur Folge, dass eine Verstandigung dar-
Uber entsteht, dass

» Konstruiertes auch dekonstruiert werden kann,

Zur Klarung des Begriffes re-entry siehe auch Baraldi, Corsi &

Esposito 1997, 152; Lau 2006, 102f; Schonwélder 2004, 192f.
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» die Instabilitdt der Begriffe wahrgenommen und
genutzt werden kann

» das Subjekt als Akteurln der Konstruktion wahrge-
nommen wird.

Wenn nun allerdings soziale Prozesse und Interaktio-
nen von ,Geschlecht und Geschlechtervorstellungen
impliziert sind, dann trifft dieses Bedingungskalkdl
auch auf die Annahmen und Vorstellungen von
Geschlecht, welche die Akteurlnnen leiten.

Bezlglich der Verhinderungen, der Beseitigung der
Materialisierung des Geschlechtes, die zu organisie-
rende Dekonstruktionsleistung, verweisen nun Butler
u. a. auf die normierende Wirkung des zweige-
schlechtlichen Denkens. Die Kritk an der Zweige-
schlechtlichkeit ist tief in der Geschlechterforschung
verankert, und die Markierung dieses Diskurses spei-
sen sich durch bekannte sprachphilosophische und
diskursanalytische Positionen. Denn die Frage nach
dem ,Was ist konstruiert?” fuhrt zur Kritik an der Logik
der Konstruktion, an der Logik ihrer Binaritdt und
Dichotomie. Nentwich stellt ein Denkmodell daftr zur
Verflgung (Nentwich 2003, 24), welches hier bereits
in leicht adaptierter Form wiedergegeben wird.

privilegiert ~<e——w Hierarchie nicht-
privilegiert

. Differenz .
mannlich <e— _ - — Weiblich
Dichotomie

Mann —— Gleichheit Frau
bindre Unterscheidung

Abb. 2: Strukturierung von Systemen: Das ‘Gender-
System

Zentraler Ansatzpunkt ist die (sprachlich-philosophisch)
zur Verflgung gestellte Zweigeschlechtlichkeit. Die
Konstruktionsbedingungen differieren auch je nach
impliziter Logik:

» Binaritat als zweigeteilter Code, dargestellt als das
Eine und das Andere, das AuBen und Innen. (Basis

ist die Naturalisierung des Geschlechtes, die biolo-
gische Begrindung ...)

» Dichotomie als Einteilung in zwei unterschiedliche
Strukturen, die einander komplementér sind. (Indi-
viduen kénnen sich nur einer Kategorie zuordnen,
die wiederum kulturell definiert ist durch Zuschrei-
bungen, Eigenschaften und Erwartungen, z. B.
Weiblich — mannlich)

» Hierarchie als Bezeichnung eines Systems von Ele-
menten, die einander Uber- und untergeordnet
sind.

Soziale Prozesse folgen der ihnen inne wohnenden
Eigenlogik, wobei dem Denken jenseits von Binarita-
ten und Dichotomie Grenzen gesetzt sind. Die Suche
nach dem ,Ort* der Konstruktion, die Suche nach der
Sprache bedingt gleichzeitig das Wissen um die
Grenzen dieser Sprache: ,Die Grenzen meiner Spra-
che bedeuten die Grenzen meiner Welt “ (Wittgenstein
1978, 89).

Aufsetzend auf der Vorstellung der Entmaterialisierung
des Geschlechtes, kann nun ein weiterer Schritt ge-
setzt werden: Die Aufdeckung der Konstruktionser-
gebnisse in Bezug zu ihrer gesellschaftlichen Bedeu-
tung findet nun Fortfuhrung in einer Auflésung des
zweigeschlechtlichen Denkens, und zwar nur Uber die
Auflésung der jeweiligen Logiken.

3.3 Wie konstruiert

»ES geht nicht um Gesetze, wie etwas ist,
sondern um die viel fundamentaleren Gesetze,
die fur das Erleben eines jeden Universums
identisch ist:

wie es kommt, dass ist, was ist.“

(Lau 2006,10)

3.3.1 Die Differenzlogik

Der Ausgangspunkt ist nun der erkenntnistheoreti-
sche Konstruktivismus und das In-den- Mittelpunkt-
RuUcken der Interdependenz zwischen Beobachten-
den und beobachteter Welt als zentraler Untersu-
chungsgegenstand. Die Differenzlogik von Spencer
Brown (1996;vgl. Lau 2006) gibt hier wesentliche An-
leitung fUr ein plausibles und begrindetes Vorgehen.

An den Anfang stellt Spencer Brown die Unterschei-
dung - nicht die Substanz, das Wesen oder das feste
Prinzip, das heiBt, es ist mit dem Unterscheiden zu

beginnen, die ein Beobachter / eine Beobachterln trifft
(vgl. Lau 20086, 11). Dies hat die Konsequenz, dass im
,vordergrund des Begriffes der Unterscheidung [...]
nicht dessen Sortierleistung [steht], sondern seine
Konstruktionsleistung: jede Unterscheidung ist des-
halb erkennbar, weil sie von jemandem (einem
Beobachter) getroffen wird, und nicht, weil die Welt
sie bereitstellt. Die Welt enthalt keine Unterschiede.*
(Lau 2006, 11)

Der Wechsel vollzieht sich auch in der Einschatzung
dessen, was Beobachtung bedeutet. Es bedeutet
nun nicht, auf Annahmen zurlickzugreifen, sondern
anweisend vorzugehen: ,Das Besondere am Indika-
tionenkalkll (vgl. Spencer Brown 1996) ist, dass es
zum einen anweisend (praktisch) statt annehmend
(ontologisch) ist und zudem so allgemein und einfach
beginnt, dass das mathematische Gebaude |[...] die
Mdglichkeit bereitstellt, den eigenen Anfang zu reflek-
tieren.” (Lau 2006,17)

Die Formel, die Anweisung lautet: Benenne etwas -
tue was damit und schau, was rauskommt! ,George
Spencer Brown wendet sich also gegen eine Metho-
de zum Wissenserwerb, die Gesetze und Definitionen
SO verwendet, als vermittelten diese etwas objektiv
Wahres. Hinter dieser Vorgehensweise sieht er die ir-
rige Doktrin, dass jemand etwas wissen koénne, in-
dem man es ihm blo3 erzahlt. Stattdessen sein
Vorschlag, gerade auch Gesetze und Definitionen
nicht als Beschreibungen, sondern als Befehle oder
Aufforderungen zu begreifen. Sie sind die Regeln von
,Lasst uns so tun, als ob“ - Spielen. [...] Aus diesem
Grunde kénnen wir nicht von falschen Definition spre-
chen. Die Definition der Methode von Befehl und
Betrachtung kénnte lauten: ,Nenne dies so-und-so,
tue jenes und schaue, was es ist, das du erhéltst.”
(Lau 2006, 25).

Vor dem Hintergrund dieser formalen Anweisungen
aus der Differenzlogik Spencer Browns lassen sich fur
eine systemtheoretische Betrachtung nun folgende
Konsequenzen ableiten:

» Der Blick richtet sich von den einzelnen, metho-
disch isolierbaren Elementen einer Entitat auf die
Relationen, die zwischen den Elementen bestehen,
d.h. die System/Umwelt-Differenz geht nicht auf
Personen, sondern auf Interaktionen.

» Der Leitbegriff der Personidentitat (Wesen) wird
vom Denken in Handlungsmdoglichkeiten (situa-
tions-, kontextbezogen) abgeldst.

» Der Vorstellung naturgesetzartiger gedachter
Kausalbeziehungen steht die Annahme organisier-
ter Komplexitat gegenuber.

Eine Handlungsanweisung dazu liest sich folgender-
maben:

Die Aufmerksamkeit ist zu richten ...

» von Personen zu Interaktionen,

» von linearen Kausalketten zu Systemen,

» von Handlungen zu Rahmenbedingungen des
Handelns,

» vom Oberflachen-Blick zum Tiefen-Blick,

» von inhaltlichen Vorgaben zur Gestaltung von
Strukturen und Prozessen

» von Beobachtungen zur Interdependenz zwischen
Beobachtenden und Beobachtetem.

Aus der Sicht der Konstruktion von Unterschieden
konnen, dem Re-Entry folgend, k&nnen nun erschlie-
Bende Fragen dazu gestellt werden, die auf die
Beobachtung zweiter Ordnung abzielen:

» Wie werden Unterschiede hergestellt?

» Welche Unterschiede werden von wem wie gese-
hen?

» Wie begriindet — 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 begrinden sie welchen
Machtanspruch  und  welche Form  der
Durchsetzung?

(Schérghuber 2007a)

Die Reichweite dieses Denkens und Vorgehens lasst
nun eine erweiterte Auseinandersetzung mit Fragen
nach dem ,Wie findet Verdnderung statt und wie
kann geplante Verdnderung angestoBen werden?*
zu. Die Rahmenbedingungen fur diese Nachfragen
sind ebenso mitzugestalten wie die dementspre-
chenden Begleitprozesse fur die Umsetzung der
MaBnahmen, welche diese Veranderung bewirken
sollen.
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Die Fragen nach der Wahrnehmung, dem Handeln
und der Verantwortung fUr Verdnderungen bleiben
aber nicht nur Rahmenfrage, sondern auch Fragen
der Kompetenz und der Verstandigung dazu.

Eine entscheidende und zum Abschluss noch ange-
deutete Aufmerksamkeit ist dabei auf die unterschied-
lichen Kommunikationsbedingungen zu richten, die
auf den nach Luhmann differenzierten Systemebenen
vorfindlich sind:

4. Rahmenbedingungen und
Zusammenfuihrungen

4.1 Verortung der Geschlechterdifferenz im
Rahmen von Luhmanns Gesellschaftstheorie
Hellmann unterstellt der Systemtheorie ein faszinie-
rendes Beobachtungs- und Erklarungspotenzial (vgl.
Hellmann, 46), wobei er Geschlecht als Kategorie der

Gesellschaftstheorie genauso wie jedwede andere fur
geeignet halt — wie diese anderen auch ohne
Privilegierung auf Praferenz. In der Feinjustierung auf
die systemtheoretische Unterscheidung (Gesellschatft,
Organisation, Interaktion (vgl. Rosenbichler &
Schermann 2007) kommt der Geschlechterdifferenz
.auf allen drei Ebenen eine je unterschiedliche
Relevanz zu, womit sich die Paradoxie aufldst, der
Geschlechterkategorie eine abnehmende Relevanz zu
bescheinigen, obgleich sie nichtsdestoweniger Uberall
noch vorkommt.” (Hellmann 2004. 36)

4.2 Systementwicklung als Qualitdtsmanage-
ment

Die Reichweite dieser dem erkenntnistheoretischen
Konstruktivismus und der Luhmannschen System-
theorie folgenden Denkbewegung zielt dabei auf die
Verédnderungen der Geschlechterverhéltnisse und
ihrer Logiken selbst ab und folgt bekannten und
bewédhrten Techniken und Handlungen aus dem
Qualitatsmanagement und dem Projektmanage-
ment.

Analyse der voraussichtlichen

Entscheidung
flr eine Variante

Durchfiihrung

\

Erhebung des Ist-Zustandes

Ausarbeitung méglicher

Wirkung der unterschiedlichen MaBnahmen, Planung
MaBnahmen

Woran scheitert die
Chancengleichheit
bestimmter
Personengruppen?
Hypothesenbildung

Festlegung
von Zielen

I

Erfolgskontrolle

Abb. 3: Entwicklungsschleife Gender Mainstreaming (Rosenbichler & Schérghuber 2003)

Die Betrachtung der Interdepenz von Beobachter und
Beobachtetem hat gerade dort eine weitreichende
Bedeutung, wo es gilt, aus den Logiken des Systems
auszubrechen und Zukunftsvisionen eines Ge-
schlechterverhaltnissen zu entwerfen.

Eingeflgt in die ,Landkarte* des IKGM, ist einem kre-
ativ-plausiblen Nutzen unterschiedlichster Bilder und
Konstruktionen von Geschlecht und Geschlechterver-
haltnissen in den Visionen und Zielen nun verhandel-

bar. Unablassig auch die Bemerkung, dass ,unter-
halb® dieser Konstruktionen auch jene Bilder und
Konstruktionen von Gerechtigkeit aufzuspuren sind,
die ihnen implizit/ explizit sind sowie die Werte und
Normen, die dahinter stehen.

Der dynamischen Konstituierung von Geschlecht und
Geschlechterverhaltnissen folgt somit eine dynami-
sche Konstituierung von Gerechtigkeit und umge-
kehrt.
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Dynamische Konstituierung von Gerechtigke iten.
Vom Navigieren und Driften

Ursula Rosenbichler / Norbert Schermann

1. Ausgangsuberlegungen

1.1 Beobachtungen zum éffentlichen Diskurs

Im offentlichen Diskurs wie auch innerhalb einer zu-
nehmenden Anzahl von Unternehmen, Institutionen
und in der offentlichen Verwaltung erlebt der Begriff
der Gerechtigkeit eine neue Renaissance. Er ist dy-
namisiert vom Globalisierungswirken und konkreti-
siert in der Klimawandeldiskussion im ersten Jahr-
zehnt des neuen Jahrhunderts. Dabei wird er einge-
kleidet und umschrieben mit immer neuen Begrifflich-
keiten. Diese Begriffe markieren die ,neuen® Kon-
zepte und auch Strategien wie Corporate Social Res-
ponsibility (CSR; samt Preisverleihungen und Ehrun-
gen), Gender Mainstreaming, Diversity Management,
New Governance (wurde Anfang 2000 zu den vier
strategischen Zielen der EU erklart), Global Gover-
nance und Nachhaltigkeit (als Strategie flr einen ge-
rechten Umgang mit Ressourcen). Sie finden (schein-
bar) dort Eingang, wo flr lange Zeit die Leitdiffe-
renzen von Wachstum, Effizienz und Gewinn/Verlust
dominiert haben.

Dieser neue und zugleich alte Diskurs hat nun ver-
starkt Antworten zu geben, fUr eine Zukunft, deren
Herausforderungen wie folgt heiBen:

» Prekarisierung von Arbeitsverhdltnissen und Ar-
beitslosigkeit, spannungsgeladene Entwicklungen
von Geschlechterverhéltnissen und anderen sozial
organisierten Diversitaten,

» Lebensmittel-un-sicherheit (BSE, MKS), Kriminali-
tat und regionale Konflikte

» Migrationsdynamiken in allen Varianten

» Abschatzung der Chancen und Grenzen der Glo-
balisierung oder auch der Glokalisierung fur Wohl-
stand und Wachstum insgesamt.

In diesen Antworten hat der Bezug zu seri6sen
ethisch-moralisch Positionen hergestellt zu werden,
vorausgesetzt es sollen Antworten sein, die Lebens-
qualitat fur ,alle” nachhaltig absichern oder auch nur
den Zugang und die Verteilung zu und von Ressour-
cen gerecht managen.

Wesentliche Herausforderungen und diese Anliegen
wenig unterstitzend sind dabei

» die Dynamiken zur Untergrabung der wohlfahrts-
staatlichen Systeme und die Verlagerung von Risi-
ken auf individuelle Ebene (vgl. etwa Beerhorst,
Demirovic & Guggemos 2004; Giddens 1999;
Sennett 1998)

» die Nicht-mehr-Steuerbarkeit von Organisationen
(insbesondere des Personalmanagements vor dem
Hintergrund der Uberalterung, Lohnentwicklung oder
moralischer Anforderungen wie Vereinbarkeit, perso-
nalgerechte Arbeitsplatzgestaltung, existenzsichern-
de Entlohnungssysteme/Stichwort Mindestlohn u. &.)
durch - auf lineare Interventionen abstellende - tra-
ditionelle Formen von Fuhrung und Management.

Unter welchen Bedingungen nun Anséatze wie etwa
Corporate Social Responsibility, Diversity Manage-
ment oder Gender Mainstreaming, um nur diese we-
nigen zu nennen, geeignete Strategien sind, um diese
Herausforderungen aufzunehmen, hangt einerseits
mit der Plausibilitat und Seriositat der Konzepte selbst
zusammen, andererseits aber auch davon ab, mit
welcher Transparenz bezUglich ihrer Zielsetzung und
ihres Einsatzes sie kommuniziert werden. Beides
(Zielsetzung und Einsatz) sollte einer klaren Idee von
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit verpflichtet sein. Soll
dies erreicht werden, muss die Haltbarkeit eines
gemeinsamen Verstandnissen von Gerechtigkeit eine
entscheidende Rolle spielen.

1.2 ... stellen einen Bezug her zu den
Programmen der EU

Jenseits der nur mehr durch globale Betrachtung und
ebensolche Handlungen zu 16senden Zukunftsaufga-
ben ist zu beobachten, dass sich Politikfelder ,in sek-
torale Strange mit unterschiedlichen Zielen und Instru-
menten® (KOM 2001, 36) auseinander entwickeln.
Umso wesentlicher scheint es deshalb, neue Formen,
Regeln, Verfahren und Verhaltensweisen zu finden, die
dazu beitragen, auch Uber diese Politikfelder hinaus,
die Herausforderungen zu bewaltigen und die fur
nachhaltige Problemldsung notwendige Kohéarenz
herzustellen. ,Der ,Begriff ‘Governance” [soll] fur die
Regeln, Verfahren und Verhaltensweisen, wie auf eu-
ropaischer Ebene Befugnisse ausgelbt werden,
kennzeichnen, und zwar insbesondere in Bezug auf
Offenheit, Partizipation, Verantwortlichkeit, Wirksam-
keit und Kohéarenz.“ (KOM 2001, 10).

Diese Neuausrichtung des Regierens stoft dort auf
enorme Herausforderungen, wo sich Zielwiderspru-
che auftun. Auffallig sind zwei Achsen des Widerspru-
ches: Auf der einen Achse steht die ethische Forde-
rung nach Nachhaltigkeit der Praxis des freien Wett-
bewerbes gegenlber. Denn flr das européische Ziel,
eine dynamische Arbeitsplatzbeschaffung und den
sozialen Zusammenhalt zu garantieren, wird als Vo-
raussetzung die Schaffung eines dynamischen und
wissensbasierten Wirtschaftsraumes, der makrotko-
nomische Stabilitat ermdglicht, genannt.

Diese theoretisch angelegte, aber mehr noch prakti-
zierte Unterordnung von beschéaftigungs- und sozial-
politischen Fragen, vor allem unter den Primat der
Wirtschaftspolitik, erzeugt einen zweiten Zielwider-
spruch, wenn erstere zur Erreichung wirtschaftspoliti-
scher Ziele instrumentalisiert werden. Diese Instru-

mentalisierung ist nicht neu, wurde sie — speziell in der
Chancengleichheitspolitik schon des Ofteren als ¢ko-
nomisches Nutzensargument bemiht (vgl. u.a. Ru-
bery & Fagan 1998), folgt sie doch ausschlief3lich eta-
tistischen Politikmustern.

Zu diesen scheinbaren Zielwidersprichen (scheinbar
bezieht sich hier mehr auf die Deutungs- und Ausle-
gungspolitik als auf die theoretischen Intentionen, die
mit der Formulierung dieser Programme angelegt
sind) gesellt sich die Ambivalenz, mit welcher die am-
bitionierten Bekenntnissen auf EU-Ebene fur eine ,ge-
rechte Zukunft in der &ffentlichen Diskussion aufge-
nommen werden. Diese offentliche Diskussion ist
durchgéngig von geringem Vertrauen und Interesse
gegenuber dieser theoretisch ausgesprochenen
Politik und ihren angedachten Strategien gekenn-
zeichnet. Manchenorts tritt an diese Stelle auch in ei-
ner problematischen Weise offener Widerstand. Hin-
tergrund dafUr bildet die verbreitete Nicht-Fahigkeit,
aber auch das Nicht-Wollen, die naturgemaR sehr
abstrakt formulierten Haltungen und Vereinbarungen
in nationale Politiken und auch betriebliche und insti-
tutionelle Handlungen umzusetzen.

Zumindest im deutschsprachigen Raum zeigen neue-
re empirische Untersuchungen im Rahmen der Ge-
rechtigkeitsforschung zunehmend die Notwendigkeit,
an dieser Alltagsherausforderung der Umsetzung an-
zusetzen und somit auch mit diesen Zielwiderspru-
chen zu arbeiten. Nicht zuletzt auch in Unternehmen
und Institutionen mit normativen Orientierungen ist an
prominenter Stelle daran anzuknilpfen. So scheint
Struck (2006, 27) punktgenau zu argumentieren:
»Gerechtigkeitsnormen werden auf dem Arbeitsmarkt
(und in der betrieblichen Praxis, Anm. d. A.) umso
wichtiger, wenn gut bezahlte Arbeit [... und nicht nur
gut bezahlte Arbeit, Anm. d. A.] zu einer zusehends
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knappen Ressource wird.“ Es ist anzunehmen, dass
es sich hier um eine verallgemeinerbare Einschatzung
handeln durfte.

1.3 Gender Mainstreaming, Geschlecht und
Gerechtigkeit - Zusammenhénge in mehr-
fachem Sinn

Der Gerechtigkeitsdiskurs und jener um Chancen-
gleichheit der Geschlechter mdgen oft als zwei unab-
héngige Themen betrachtet werden, allerdings darf
ihre Verschréanktheit nicht Ubersehen werden. Zwi-
schen den Geschlechter- und Gerechtigkeitsdiskur-
sen ist ein Zusammenhang im doppelten Sinn festzu-
halten. Denn so wohl die Genderstrukturierung in Ge-
rechtigkeitskonzepten als auch die Nutzung spezifi-
scher Vorstellungen von Gerechtigkeit in der Ge-
schlechterdebatte sind dabei zu bertcksichtigen.

Nun bietet das Integrative Konzept Gender Mainstrea-
ming (IKGM. Schoérghuber & Rosenbichler 2007) her-
vorragende Anknupfungspunkte flr eine n&chste Ge-
neration des Nachdenkens Uber die Gestaltung von
gerechten Verhaltnissen insgesamt - fur den Umgang
mit Zielwiderspriichen und deren Ausverhandlungen.
Wir gehen davon aus, dass Gerechtigkeitsdiskurse
einer von mehreren mdoglichen produktiven Hebeln
sein koénnen, ,[...] um normative Grundlagen von Ge-
schlechterverhaltnissen auf einer breiteren gesell-
schaftlichen Basis und mit einer hohen politischen
Wirksamkeit zu diskutieren® (Schérghuber & Rosen-
bichler 2007). Damit bewegen wir uns im Kontext von
jenen theoretisch fundierten Gender Mainstreaming
Konzepten, die den Anspruch erheben kénnen, struk-
turell wirksame Beitrdge zur Minimierung von Diskri-
minierungen auf dem Arbeitsmarkt zu liefern. Ebenso
wird es dadurch moglich, gleichstellungsorientierte
Verfahrensweisen abzusichern und Geschlechterver-
haltnisse immer wieder daraufhin zu prufen, inwieweit
auch Instrumente zur Verdnderung von Verhaltnissen
bereitzustellen sind. Jedoch auch die damit strate-
gisch angesteuerten Ziele wie Gleichstellung und
Geschlechtergerechtigkeit haben sich den in ihnen
enthaltenen Werten und Normen, aus denen sie kon-
struiert sind, zu stellen (ebd.).

Als ,Landkarte” stellt das IKGM das Aufsplren der
Bilder und Konstruktionen von Geschlecht und Ge-
schlechterverhéltnissen in den Visionen und Zielen
von Chancengleichheit, Gleichberechtigung, Gleich-
behandlung/ Antidiskriminierung und Gleichstellung
sicher. ,Unterhalb“ dieser Konstruktionen gilt es nun
jene Bilder und Konstruktionen von Gerechtigkeit auf-
zuspuren, die diesen Bildern und Konstruktionen
implizit / explizit sind und welche Werte und Normen
dahinter stehen.

2. Prinzipielle Aussagen zu
Gerechtigkeit und ihrer
»dynamischen Verfasstheiten*

2.1 Zur Bedeutung des Wortes in der
Genderdebatte

Wenn nun Uber Gerechtigkeit kommuniziert wird,
dann stellt sich spéatestens, wenn Vorstellungen zu
den jeweiligen Konkretisierungen ausgetauscht wer-
den, heraus, dass diese Konkretisierungen erheblich
variieren. Es macht den Unterschied, wer mit wem in
welchem Kontext worlber kommuniziert'.

Diese Diskurse zu Gerechtigkeit und ihre jeweiligen
Konkretisierungen haben in der Frauen- und Gender-
debatte unter verschiedenen Vorzeichen Einzug ge-
halten und sind dort unter den spezifischen Bedin-
gungen der Frauenpolitik und Frauenférderung rezi-
piert worden. Die Gerechtigkeitsdiskurse ordneten
sich dabei an manchen Orten den Anmerkungen zu
Gleichheit und Chancengleichheit, Gleichberechti-
gung, Gleichbehandlung und Gleichstellung unter
(Rosenbichler 2006), andernorts stellten sie sich auch
der politischen Diskussion in der Geschlechterdemo-
kratiedebatte (vgl. dazu beispielsweise die Schriften
der Heinrich-Boll-Stiftung zur Gemeinschaftsaufgabe
Geschlechterdemokratie und auch das Grundsatzpa-
pier, Heinrich-Boll-Stiftung 2002).

Immer jedoch ging und geht ein Diskussionsstrang
quer durch alle diese Materialisierungen von

Gerechtigkeit, ndmlich jener um die Auseinanderset-
zung von ,egalité” oder ,parité” als Leitprinzipien einer
Gerechtigkeit, in welcher Gleichheitsauffassung ver-
sus Gleichwertigkeit zu ihrer Herstellung dienen (vgl.
auch Kroll 2002).

Im Nachverfolgen dieser ‘Gleich und Gerecht’-
Diskurse im Frauen- und Genderbereich sind fUr einen
fundierten Befund drei Gedankenstrange aufsplirbar
und zu bearbeiten:

» Erstens jener Gedankenstrang, der dem wider-
spruchlichen Verhéaltnis von Seins und Sollens-Ziel-
vorstellungen folgt und somit der gewUnschte oder
wenig gewlnschte Verwechslung von Sein und
Sollen.

» Zweitens der um die Beschéaftigung mit dem und
der Aufdeckung des stillschweigenden Einver-
sténdnisses bezlglich einer nicht voraussetzbaren
Klarheit, was unter bestimmten Kontexten und in
unterschiedlichen Zusammenhangen als gerecht
zu verstehen und herzustellen ist.

» Und drittens hat jener Gedankenstrang Beachtung
zu finden, der sich mit der Interessenfrage ausei-
nandersetzt oder mit der Frage, in wessen Inte-
resse “die Nebel” der Intransparenz sind und welche
machtpolitische Funktion sie haben. Hier liegt die
Behauptung nahe, dass der Nebel des ,Wissens,
was wir wollen und was sein soll, im eigenen
Interesse missbraucht wird und einer differenzierten
und dynamischen Bearbeitung des Themas ent-
gegensteht.

Ohne an diesem Ort diese Befunde genauer auszu-
fihren, gehen wir davon aus, dass bei der Organisa-
tion von Prozessen zur Herstellung von Gerechtigkeit
diese drei Gedanken und ihre spezifische Beantwor-
tungen eben eine grundlegende Voraussetzung bil-
den:

» In der Zielfrage macht es einen entscheidenden
Unterschied, ob einer (als defizitar festgestellten
und zu reparierenden®) Seinsvorstellung oder dem
Sollen gefolgt wird. Hier sei darauf hingewiesen,
dass die Orientierung an dem einen wie auch an

dem anderen nicht verhilft, aus den Stereotypi-
sierungsprozessen auszusteigen oder Verhéltnisse
nachhaltig zu verandern. Das Verhaftet-Sein im
Denken in der jeweiligen Strukturierung lasst keine
Anderung der Logik zu, diese Verénderung ist aber
unabdingbare Voraussetzung flr Veranderungspro-
zesse, welche Verhéltnisse dynamisieren.

Weiters ist das stillschweigende Einverst&dndnis
aufzuldsen und die Suche nach dem Vergleich-
baren (sowohl als egalité als auch in Form von pari-
té) ist abzuldsen durch die Auseinandersetzung um
eine dynamischen Konstituierung von Gerechtig-
keiten in unterschiedlichen Kontexten, die auch die
Gestaltung von Verhaltnissen mit hinein nimmt.

Die oben als drittens angesprochene Frage der
Transparenz in diesem Bereich bleibt eine weitere
und unumstoéBliche, wenn auch hohe Anforderung.

A4

v

Die Ausdifferenzierung und Fruchtbarmachung dieses
Gerechtigkeitsdiskurses ist nun flr neue Entwicklun-
gen und Qualitdten der Qualitatsentwicklung von
Gender Mainstreaming sichtbar und gangbar zu
machen. Dazu ist die Auseinandersetzung mit Ge-
rechtigkeiten und die Auseinandersetzung damit, wie
sie herzustellen sind, weiter voranzutreiben. Elemente
dazu werden in der Folge in groben Zigen skizziert.

2.2 Was ist Gerechtigkeit?

Der Mainstream der politischen Gegenwartsphiloso-
phie bezieht dabei eine eindeutige Position: Gerech-
tigkeit bestehe in der Schaffung gleicher Lebensaus-
sichten fur alle Menschen. Die Herausforderung be-
steht darin, zu benennen, woran ,gleiche” Lebens-
chancen festzumachen sind (Krebs 2000, 7). Doch
was bedeutet in dieser Positionierung gleich? Nach
Christoph Menke (2004) meint der Begriff Gleichheit
die gleiche BerUcksichtigung aller, also nicht Egalisie-
rung aller. Er sieht Gleichheit als die vorrangige nor-
mative Idee der Moderne, wobei Gleichheit einen An-
spruch auf Vorrang gegentiber anderen Ideen stellt.

Hier - in dieser Relationalitat des Begriffes - liegt auch
schon das Dilemma dieser Verfasstheit. Angelika
Krebs (2000) benennt dieses Dilemma in der ,Equa-
lity-of-What?“- Debatte ebenso wie die Problematik

' An dieser Stelle sei auf den Beitrag von Schmid (2007) aus-
dricklich verwiesen, der in seinen Ausflhrungen den histori-

schen Diskurs um Gleichheit und Gerechtigkeit sichtbar macht und
die Kontextabhangigkeit der jeweiligen Auspragungen von Normen

der Gerechtigkeit und Bedingungen des moralischen Handelns auf-

deckt.
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der Entscheidung, was denn Gleichheit zum Beispiel
in Bezug auf Lebensaussichten heiBe:

» Verflgung Uber gleich viele Ressourcen oder / und
Grundguter

» Gelegenheit zur Erlangung von Wohlergehen

» Gleichheit der Funktionsfahigkeit

» oder Ahnliches

Gleich wird im Vergleich gedacht, die Gleichheit der
einen zu den anderen ins Zentrum gestellt (Egalitaris-
mus). Doch die Grenzen von gleich / dem Streben
nach Gleichheit liegen dort, wo Allgemeinheit mit
Gleichheit verwechselt, Inhumanitat hervorgebracht,
Komplexitat verkannt wird und Gleichheit nicht her-
stellbar ist. Insbesondere dort wird diese Anwendung
brichig, wo es um die Herstellung von gerechten
Verhaltnissen geht, in denen gerade keine Gleich-
Relation angedacht werden kdnnen (vgl. Krebs 2004).

Gleich ist kein absolut zu setzender Wert, gleich kann
nicht allein und fUr sich stehen, doch Gleichheit kann
als Nebenprodukt elementarer Gerechtigkeitsforde-
rungen fur alle verstanden werden. Der Part, den
Gleichheit darin einnimmit, ist derjenige eines Gerech-
tigkeitsgesichtspunktes unter anderen. Unter ande-
rem kann Gleichheit als Vorbedingung flir die Erflllung
gewisser absoluter Standards gemeint sein.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass es die Gerech-
tigkeit nicht gibt — weder von Natur aus noch als sub-
stanzielle Eigenschaft, die in menschlichen Lebens-
verhaltnissen ,eingebaut” ist. Gerechtigkeiten sind da-
her zu verhandeln, und diese Verhandlungen sind ab-
h&ngig von Kontexten, strukturellen Voraussetzungen,
der Prozessgestaltung, den Standorten und damit
Perspektiven, Interessen. Diese Verhandlungen sind
auch abhangig von den Annahmen zu Ethik, Moral
und Normen, vor deren Hintergrund sie gefuhrt wer-
den.

Dabei ist zu beachten, dass ,gleich“ in der oben an-
gedeuteten Relativierung eine nicht wegzudenkende,
vor allem eine steuernde und messende Funktion hat.
Instrumente zur Herstellung von Gerechtigkeit und die

Vorstellung ihrer dynamischen Konstituierung brau-
chen Orientierung (heil3t einen Rahmen sowie ein ver-
handeltes, benanntes Ziel und damit auch Richtung)
und Kompetenz bei den Akteurlnnen, um in diesem
komplexen Themenfeld bestehen zu kénnen. Unter
diesen Voraussetzungen kann Gerechtigkeit eine we-
sentliche Funktion bei einem zielgerichteten und opti-
mierbaren Einsatz der Strategie des Gender Main-
streaming auf Ebene von Organisationen und der
Politik des Sozialstaates, auf Ebene der Gesellschaft
insgesamt einnehmen.

2.3 Wie Gerechtigkeit herstellen?

Die Herstellung von Gerechtigkeit ist — auf erster Ebe-
ne — oft die Kompensation von Ungerechtigkeit oder
Herstellung von Gleichheit selbst (Hier zu sehen als
Zielindikator, der die Gleichstellung der einen im Ver-
gleich zu den anderen Betroffenen und beteiligten
Personen und Personengruppen anzeigt.). Hinter sol-
chen priméren ,Interventionen® stehen die beiden all-
tagssprachlichen Vorstellungen von Angleichen
(Gleichheit herstellen als formale oder materielle
»ransformationsmaschine”) und Ausgleichen (Kom-
pensation als ,hydraulische Maschine®). Weder der
Zugang des Angleichens noch der des Ausgleichens,
noch beide zusammen sind ausreichend, um die Dy-
namiken in sozialen Systemen und damit ihre Beein-
flussbarkeit angemessen zu charakterisieren. Sie sind
auch nicht geeignet, um die Logik eines Systems (un-
gerechte Verhéltnisse’) nachhaltig zu verandern.

Die Praxis der Quotenregelung zeigt es an diesen
Stellen immer wieder: Sie steht im Dienst der Kom-
pensation von ungleichen (und damit automatisch
ungerechten?) Verhaltnissen innerhalb des Systems,
hat aber — isoliert gesetzt - keine dienliche Funktion fur
die Veranderungen der Konstruktion von Geschlecht
und Geschlechterverhéltnissen?.

Erst die reflektierte Beobachtung auf einer zweiten
Ebene ermdglicht die Kommunikation Uber dynami-
sche Konstituierungen von Gerechtigkeit. Dynamisch
bedeutet, etymologisch gesehen, ,schwungvoll® bzw.
,Voll innerer Triebkraft, wahrend konstituieren in der
Bedeutung von sich im Prozess ,eine Organisations-

form geben® wurzelt. Dynamische Konstituierung
heit in diesem Kontext die EinfGhrung und Pflege
eines standigen Prozesses voll innerer Triebkraft zur
Organisation von Gerechtigkeiten. Dabei bestenht die
Kunst ebenso wie beim Segeln darin, das Navigieren
und das Driften® gleichermalBen zu beherrschen. Fur
das Navigieren und auch das Driften sind Landkarten
und Orientierungspunkte von entscheidender Bedeu-
tung.

3. Eine spezielle Form des
Nachdenkens daritiber

Die diesen hier skizzierten Uberlegungen zu Grunde
liegende Form des Nachdenkens Uber Gerechtigkeiten
nimmt wesentliche Impulse aus der soziologischen
Systemtheorie auf. Luhmann (1984) bedient sich in
seiner Systemtheorie eines Abstraktionsschemas, das
drei Ebenen der Systembildung kennt. FUr den vorlie-
genden Kontext wird als Ordnungsrahmen die
Einteilung sozialer Systeme in Gesellschaft, Organisa-
tion und Interaktion aufgenommen. Mit diesen Ausfih-
rungen treten wir dann auch schon in eine andere
Form der Sprache und damit in eine andere — unge-
wohnlich erscheinende - Form des Nachdenkens Uber.

Dieser Bezugsrahmen ist wesentlich, um die begriffli-
che Orientierung festzuschreiben. In einem ersten
Schritt soll ein Basismechanismus dargestellt werden,
der es uns ermoglicht, zu beschreiben, wie wir das
bezeichnen, was wir bezeichnen.

3.1 Exkurs: Die Form der Unterschiede als
Basis fiir Verfahren zur Herstellung je gerechter
Verhiltnisse: Spencer Browns Anweisung:
»,Draw a distinction®

Der so genannte Spencer Brownsche FormkalkUl
wurde von Luhmann (1987) in die Systemtheorie ,ein-
gebaut”, deren Grundzige (im Bewusstsein, damit die
Darstellung radikal verklrzt zu haben) im Gbernach-
sten Schritt kurz umrissen werden.

,11iff eine Unterscheidung.” lautet Spencer Browns
(1997, 3) erste "Konstruktionsanweisung” im zweiten
Kapitel der ,Gesetze der Form“. ,Nenne sie die erste
Unterscheidung.“ lautet seine erste Anweisung zum
Inhalt (ebd.). Rund um diese einfache Uberlegung ent-
wickelte er die ,Gesetze der Form*“, eine Art Logik der
Differenz, die ein ,erkenntnistheoretisches Erdbeben®
ausloste.

Der bestechend einfache — aber in vielen Details durch-
dachte - Formalismus besteht in einer Formel, die Lau
(2006) so umschreibt: ,Nenne dies so-und-so, tue je-
nes und schaue, was es ist, das du erhaltst.” (ebd., 25).

Diese Vorgangsweise ist fUr die Entwicklung der hier
vorgestellten Ideen leitend. Baecker (2005, 60) setzt
das Spencer Brownschen Formkalkdl als Basis fiir
seine formtheoretischen Uberlegungen zu Kommuni-
kation: ,Kommunikation kommt dann zustande, wenn
Bezeichnungen [...] im Kontext von Unterscheidungen
[...] getroffen werden.” Baecker geht davon aus, dass
ein Formalismus nur dann hilfreich ist, ,[...] wenn er
die wenigen Variablen, auf die er sich konzentriert, in
den Kontext eines Bewusstseins um die unendliche
Zahl der Variablen der Wirklichkeit stellt.”

Wir nehmen fiir unsere Uberlegungen daher an, dass
die Bildung von Bezeichnungen bzw. Benennungen
von Sachverhalten, die damit von allem anderen unter-
schieden werden konnen, eine wesentlichste Voraus-
setzung fUr das hier skizzierte Vorgehen darstellt. Denn
auf Basis der vorangestellten Uberlegungen wird eines
deutlich: Beschreibungen sind nichts anderes als
Konstruktionen von Wirklichkeiten, die einzig und allein
auf getroffenen Unterscheidungen basieren und nicht
»von Natur aus“ gegeben sind, geschweige denn den
Charakter von Substanzen oder Prinzipien hatten.

Nun wird es mdglich, erschlieBende Fragen zu stellen,
die auf die Beobachtung zweiter Ordnung abzielen:

» Wie werden Unterschiede hergestellt?

» Welche Unterschiede werden von wem wie gese-
hen?

» Wie begriindet — Begrindungszusammenhang?

2 Dies bedeutet selbstverstandlich nicht, dass die Quotenregelung
ein entbehrliches Instrument sei. Es bedeutet nur, dass die

Quote nicht das Ziel, sondern nur die Strategie zur Erreichung von
anderen, zu machenden Zielen ist.

3 Die Wortwahl ‘Navigieren” und "Driften” ist einem Buchtitel von F.B.
Simon & G. Weber (2006) entlehnt: Simon, F.B.& Weber, G.

(2006). Vom Navigieren beim Driften. Post aus der Werkstatt der
systemischen Therapie. Heidelberg: Carl Auer.
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» 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 begrinden sie welchen
Machtanspruch  und  welche Form  der
Durchsetzung? (Schérghuber 2007)

Als Qualitatskriterien flr die Ausfuhrung der Beobach-
tung zweiter Ordnung sind dabei anzuwenden (vgl.
auch Schermann 2007):

» Transparenz

» Nachvollziehbarkeit, Plausibilitat, Begrundung

» Multiperspektivitat

» Reflexivitat

» Balance von Wandel und Kontinuitat (Zur Herstel-
lung von Anschlussfahigkeit nach innen und auBen)

Diese spezielle Betrachtungsweise wirft auch Konse-
quenzen fur die Konstruktion von Geschlechterver-
haltnissen auf. Exemplarische Uberlegungen auf
Grund dieser speziellen Form des Nachdenkens dazu
stellt Rosenbichler (2007) an.

Einige wichtige systemtheoretische Annahmen seien
dazu kurz und auch in redundanter Art und Weise
angeflihrt: Soziale Systeme ,operieren” ausschlie3lich
Uber Kommunikationen (und deren Zurechnung als
Handlung), das heiBt, ein soziales System existiert nur
dort und nur dann, wenn Kommunikation stattfindet.
Soziale Systeme bestehen diesem Verstédndnis nach
daher nicht aus Personen, sondern nur aus den Kom-
munikationen. Wo keine Kommunikation stattfindet,
haben wir es daher auch nicht mit einem sozialen
System zu tun.

Ein System entsteht durch einen Unterschied zu seiner
Umwelt. Umwelten einer Organisation sind z.B. andere
Organisationen. Systemtheoretisches Nachdenken
betrachtet immer nur Differenzen, also Unterschiede,
und keine Objekte oder Personen. Demnach zéhlen
Personen — wie im vorigen Absatz beschrieben - zur
Umwelt eines sozialen Systems - sie sind keine Teile

davon. Das Verhandeln von Gerechtigkeiten findet im
sozialen System statt - nicht in dessen Umwelt. In den
Umwelten sozialer Systeme werden ebenfalls Gerech-
tigkeiten verhandelt — diese mdgen sich in Prozessen
und Ergebnissen jedoch voneinander unterscheiden.

Systeme organisieren sich autopoietisch. Das bedeu-
tet, dass sie diejenigen Elemente, aus denen sie be-
stehen (soziale Systeme bestehen aus Kommunika-
tionen) auch gleichzeitig daflr nutzen, sich selbst zu
erzeugen.

Der Begriff ,Beobachtung” ist die EinfUhrung einer
Bezeichnung, um damit eine Seite einer Unterschei-
dung zu benennen (vgl. Spencer Brown weiter oben)
- alltagssprachlich: ,In der beobachteten Realitéat ei-
nen Unterschied machen®. Damit rickt im systemthe-
oretischen Nachdenken der Blick auf das Was (also
der ,Inhalt“ des Beobachteten) in den Hintergrund
und das Wie (welcher Unterschied wird gemacht?) in
den Vordergrund.

Die Beobachtung einer Beobachtung (= Beobachtung
2. Ordnung) lasst daher die Unterscheidungen erken-
nen, die in der Beobachtung erster Ordnung getroffen
wurden. Die Beobachtung 2. Ordnung, genau ge-
nommen ,das Unterscheiden von Unterscheidungen®
ist im vorliegenden Kontext ein wichtiges Instrument
zur Reflexion.

Damit wird die unterschiedliche Betrachtungsweise
der Systemtheorie gegenuber klassischen Betrach-
tungsweisen von Systemen deutlich. Sie stellt eine
andere — und wie wir meinen hilfreiche - Form des
Nachdenkens (in unserem Fall Gber Organisationen),
der daran gebundenen ausgewéhlten Form von
Komplexitat (ohne diese zu simplifizieren) und damit
auch des Wirksam-Werden-Kdnnens zur Verfligung
(fundiert in: Luhmann 1984; 2002; Baecker 1999)*.

Im Hinblick auf die drei Systemebenen (Gesellschaft —
Organisation — Interaktion) werden drei hauptsachli-
che ,Aufmerksamkeiten” definiert, die auf das jeweili-
ge System zu richten sind. Die nachstehende Tabelle
fasst diese zusammen:

Teilsystem

Aufmerksamkeit

Beispiele

Gesellschaft Kommunikation

Massenmedien, Gesetze, ,Kultur”

Organisation

Kommunikation und Mitgliedschaft/
Kommunikation unter Mitgliedern

Vorgaben, Richtlinien,
Funktionsbeschreibungen,
Protokolle, Dienstvertrage, ...

Interaktion

Kommunikation und Anwesenheit/
Kommunikation unter Anwesenden

Face to face Kommunikation
(Besprechungen, GroBgruppen-
veranstaltungen...)

Tab. 1: Systemebenen nach Luhmann

Mit dieser Unterscheidung wird es maoglich, unter-
schiedliche Abstraktionsgrade fur die Beschreibung
und Interventionsdiskussion in den unterschiedlichen
Teilsystemen vorzunehmen.

3.2 Entscheidungen der Gerechtigkeit in
Rahmen eines kommunikationstheoretischen
Konzeptes

Um der Komplexitat von inter- und intrapersonalen
Gerechtigkeitsvorstellungen gerecht zu werden, ist es
notwendig, Konzepte zu entwickeln, die dynamische
Konstituierung von Gerechtigkeit im sich standig ver-
andernden Systembezug (unter der Annahme der
Autopoiesis) ermaoglichen. Auf dieser Sichtweise
bauen die relevanten Steuerungsinstrumente auf den
passenden Systemebenen auf. Die Anforderung an
Wahrnehmung und Handlungsfahigkeit innerhalb
solch komplexer Verhéltnisse wird Uber zwei formale
Strukturen (und die Handlungsanweisung zur Herstel-
lung dieser Formalismen) bewaltigbar:

Die Uberlegungen hinter dieser Vorgangsweise gehen
auf Foerster (1993) zurtick. Demnach kénnen nur un-
entscheidbare Situationen entschieden werden, ,[...]
weil Uber entscheidbare Fragen schon immer die
Wahl des Rahmens, in dem sie gestellt werden, ent-
schieden wird. Der Rahmen selbst mag sogar eine
Antwort auf die uns gestellte prinzipiell unentscheid-
bare Frage sein. [...] Antworten auf entscheidbare
Fragen werden von Notwendigkeiten diktiert, wah-

rend Antworten auf die unentscheidbaren Fragen
durch die Freiheit unserer Wahl bestimmt werden.
Aber flr diese Freiheit der Wahl mussen wir die Ver-
antwortung tragen. [...] Ethik ist jedoch der Bereich, in
dem wir Verantwortung fur unsere Entscheidungen
Ubernehmen. Das Antonym fur Notwendigkeit ist
nicht Zufall [...], es ist vielmehr Freiheit, es ist Wahl.”
(Foerster 1993, 153f). Aus dieser so verstandenen,
ethisch begrindeten Haltung von Freiheit heraus wird
eine solche Wahl jeweils auf entsprechender
Abstraktionsebene fur das Nachdenken Uber die dy-
namischen Konstituierungen von Gerechtigkeiten
getroffen.

Doch zuvor gilt es auch, noch genauer auf die Be-
zugspunkte und das Inventar hinzuschauen, welche
for "Landkarten der Gerechtigkeit” und damit flr die
Prozesse einer dynamischen Konstituierung zur
Verfigung gestellt werden kdnnen.

4. Landkarte der Gerechtigkeit

4.1 Punktationen und ihre Verhéltnisse - "Terms
of Justice’ in einer Landkarte der Gerechtigkeit
Innerhalb unterschiedlicher Systemlogiken ergibt sich
nun die Herausforderung, Kontrollpunkte der Gerech-
tigkeit finden zu wollen, ein Inventar daflir zu erstellen.

“ Fir einen breiteren, allgemein verstandlichen Uberblick sei die
lesenwerte Einflihrung von Berghaus (2003, Luhmann leicht ge-

macht) empfohlen.
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Diese Kontrollpunkte zeigen auf beobachtbare Ver-
héaltnisse und die Entwicklung von Verhéltnissen und
geben dadurch die Moglichkeit, die dynamische
Konstituierung eben jener systemrelevanten Gerech-
tigkeiten wahrzunehmen, zu beobachten und zu ver-
handeln. Um diese Kontrollpunkte zu finden, sind eini-
ge Prinzipien festzuhalten:

» Gerechtigkeit ist das einen Zustand bezeichnende
Wort (und entzieht sich in der Folge dem alltags-
sprachlichen ,guten Handeln“ wie auch dem indi-
viduellem Vermdogen, fUr sich alleine, subjektiv ‘gut’
und ‘schlecht” als allgemeingultige Norm, als
Wahrheit zu postulieren). Dieser Zustand "Gerech-
tigkeit” ist herzustellen und ist abhangig von der
spezifischen Vorstellung von System, von dessen
Systemlogik und die innerhalb dieser Systemlogi-
ken moglichen Begrindungen, die von Betroffe-
nen und Beteiligten zu benennen, zu verhandeln
und zu vereinbaren sind (Intersubjektivitat von Ge-
rechtigkeit).

e Die Herstellung der Gerechtigkeit verweist somit
auf den Prozess, welcher die Uberwindung der
Differenz zwischen dem Ausgangspunkt (dem
Ungerechten) und dem Zielpunkt (dem Gerech-
ten) darstellt.

e Um diesen Prozess durchfuhren zu kdnnen, ist
eben diese Differenz wahrzunehmen und zu be-
schreiben, eine Verstandigung bezuglich der
Veranderungswurdigkeit dieser Differenz (ihrer
Beseitigung) vorzunehmen.

® Die Legitimitat oder Plausibilitdt beztglich dieser
Veranderung wird in verschiedenen Systemzu-
sammenhangen verschieden hergestellt: Uber
Nutzen (betriebliche Logiken), Uber in Gesetze
gegossene Moralen und legislative und einzuhal-
tende Rahmenbedingungen (staatliche, offentli-
che Systeme), Uber ethisch-moralische
Positionierungen.

» Zur Steuerung der Beseitigung dieser Differenz, zur
Steuerung der Zielerreichung stehen (wie schon in
Kap. 2.1 angemerkt) unterschiedlichste Strategien
und auch Politikstrange zur Verfligung:

e Herkdbmmlich und bekannt sind Interventionen
auf einer ersten Ebene, die auf die Beseitigung
von Personen und Personengruppen betreffen-
den Ungerechtigkeiten abzielen (Antidiskrimi-
nierungsgesetze, -handlungen, Forderung, ...)

¢ Diese Wirkungen der Interventionen sind nun zu
begleiten von Beobachtungen und Bewertungen
der Auswirkungen dieser Interventionen im
jeweiligen System. Auch daflr stehen bekannte
und eingefiihrte Strategien zur Verfiigung (Gen-
der Mainstreaming, New Governance, ...)

e Dadurch entstehende Zielwiderspriche, nicht
gewunschte Wirkungen und Entwicklungen der
Verhaltnisse im System sind insgesamt zu be-
rucksichtigen und einer Herstellung von Gerech-
tigkeit auf struktureller Ebene zuzufuhren. Der
Fokus wandert somit weg von Personen und
Personengruppen allein hin zur Beobachtung
und Bewertung struktureller Bedingungen und
Verhaltnisse im System.

» Zudem gibt es eine Koppelung von Gerechtigkeits-
logiken in Systemen mit den Vorstellungen von Ge-
rechtigkeit in den Umwelten des Systems. Diese
erklart sich durch strukturelle Koppelung von Sys-
temen und fuhrt zu der Annahme, dass Legitimitat
und Plausibilitdt von systemimmanenten Vorstellun-
gen von Gerechtigkeit auch gegenuber ethisch-
moralischen Positionierungen in den Umwelten des
Systems herzustellen seien (strukturelle Koppelung
von Systemen, siehe Baraldi, C., Corsi, G. &
Esposito, E. 1997, 186f).

Die bewusst abstrahiert formulierten Prinzipien wer-
den nun auf die Entwicklung eines Instruments ange-
wandt - die Terms of Justice”.

Der Begriff folgt hier der nach Raul Prebisch und Hans
Singer (beides Okonomen) benannten These der sa-
kularen Verschlechterung der Terms of Trade. Die
Strukturlogik der “Terms of Trade” wird in die gedank-
liche Analogie eben jener zu (er-)findenden Terms of
Justice” Ubernommen und weitergefihrt.

Dabei ist davon auszugehen, dass Strukturbedingun-
gen in Systemen (bei den Terms of Trade” sind dies
die Austauschverhaltnisse von Exportwaren zweier
Staaten oder Staatengruppen, die sich zu Gunsten
der einen oder der anderen entwickeln) die Benach-
teiligungen von Personen und Personengruppen ma-
nifestieren, und zwar (wohlgemeinte) Interventionen
auf erster Ebene eben diese Benachteiligung von
Personen /Personengruppen scheinbar vermindern,
wiewohl jedoch die strukturellen Bedingungen die

Benachteiligung von Personen und Personengruppen
(trotz oder vielleicht sogar wegen der Intervention auf
erster Ebene) sogar vergroBern kdnnen:

» Steigerung des Durchschnittseinkommens  bei
gleichzeitigem Anwachsens der Kluft des Durch-
schnittseinkommens zwischen zwei definierten
Personengruppen, z. B.:

e Managerlnnen und Angestellte in Organisationen
vor dem Hintergrund unterschiedlicher Einkom-
mensstrukturen,

e Frauen und Méanner in angestellten Dienstver-
héltnissen vor dem Hintergrund unterschiedli-
cher Berufslaufbahnstrukturen.

» Steigerung der Erwerbstéatigkeit von unterschiede-
nen Personengruppen bei gleichzeitigem Anwach-
sen der Kluft, aus dieser Erwerbstéatigkeit Existenz
sichernde Einkommen ziehen zu ko&nnen/oder
eben nicht ziehen zu kénnen, z. B.:
¢ Frauen — Manner als unterschiedene Personen-

gruppen, deren Erwerbstatigenquote, volkswirt-
schaftlich gesehen, steigen mag, deren Vermo-
gen jedoch sich aus dieser Steigerung, Existenz
sichernde Verhéltnisse zu schaffen, auseinander
entwickelt, bedingt durch die strukturellen
Bedingungen fur eben diese Beschéaftigtenver-
héltnisse, auf welche die Steigerung der Er-
werbsquote zurlickzuflhren ist (Vollzeit — Teilzeit-
beschaftigtenverhaltnisse).

Diese Koppelung von personeller Ebene (Lebensbe-
dingungen und Veranderung der Lebensbedingungen
von Personen und Personengruppen) innerhalb des
Systems mit strukturellen Bedingungen zur Gestal-
tung dieser Lebensbedingungen ist Voraussetzung fur
die Wahrnehmung, Beschreibung und letztendlich
Herstellung von gerechten Verhéltnissen in Systemen.
HeiBt: Die Interventionen auf personeller Ebene sind
gemeinsam mit strukturellen MaBnahmen zu setzen,
die Veradnderungen sind nun nicht nur an der singula-
ren Verbesserung von einzelnen Personen und Perso-
nengruppen festzumachen, sondern an der Entwick-
lung der Terms of Justice” als Indikator fUr die struk-
turell gerechte Gestaltung des Systems.

Dies gilt Ubrigens auch umgekehrt. Die Veradnderung
von strukturellen Bedingungen (Angleichen von unter-
schiedlichem Pensionssystem als StrukturmaBnah-

me) kann sich verheerend auf die zu unterschiedlichen
Bedingungen in diesem System verankerten Perso-
nen (Frauen und Manner in diesem Fall, oder Perso-
nen mit traditionellen und nicht traditionellen Erwerbs-
biographien) auswirken. Auch hier sind entsprechen-
de BegleitmaBnahmen zur Abfederung / Verhinderung
von Ungerechtigkeiten zu setzen.

Nun ist es nicht so, dass die hier beschriebenen Dy-
namiken und Koppelungen nicht schon allgemein be-
obachtbar waren und diskutiert wirden. Es ist nur oft
S0, dass gerade die unterschiedlichen Auswirkungen
auf Personen unterschiedlichen Geschlechts dabei
wenig Beachtung finden. ‘Gender’kompetenz als
Kompetenz, genau darauf hinzuschauen, scheint
wenig ausgepragt und verankert im common sense
(siehe dazu Rosenbichler, 2007).

Im Instrument selbst sind nur die vorhin genannten
Prinzipien zusammengefuhrt, in der Darstellung wird
auf herkdmmliche und bekannte Elemente zurtickge-
griffen. Als Beispiel fur solch eine Darstellung nun die
Betrachtung von Erwerbseinkommen in Organisatio-
nen von zu unterscheidenden und zu definierenden
Mitgliedern dieser Organisation:

“Terms of
Justice A

V4 Erwerbseinkon!mens— \\ Tendenz
4  spannen Angestellten-__5, \
vs. Management-
Y gehalter \

s [GasEEEEER

Abb. 1: Terms of Justice fur Entwicklung von
Erwerbseinkommensspannen in Organisationen
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Zur Erklarung der Elemente der Grafik auf Seite 21:

» Der nach unten offene Winkel 6ffnet tendenziell
oder schlieBt tendenziell den Raum und bezeichnet
damit das Ausmal3 der Terms of Justice”.

» Die waagrechten Pfeile zeigen das Ausmal3 des
Unterschiedes auf, der als benachteiligende Un-
gleichheit zu lesen ist. Je breiter der Pfeil, desto
groBer die strukturell bedingte Benachteiligung.

» Die senkrechten Pfeile nach oben und nach unten
weisen die jeweilige Gesamttendenz innerhalb des
Systems aus, beschreiben (Zyklen der) die
Veranderung.

Voraussetzung ist, dass diese "Terms of Justice” fur
die spezifischen Systeme im Bezug auf die spezifi-
schen Indikatoren erstellt werden, dass Organisatio-
nen, Volkswirtschaften, inre eigene ,Map of Justice*
daraus entwickeln. Dies mag nun nicht unbedingt neu
klingen oder sein, gibt es doch schon viele Statistiken
und Befunde, die sich mit diesen Indikatoren ausein-
andersetzen. Doch scheinen mit dem Anspruch der
Anforderung zur Entwicklung von ,dynamischen
Konstituierungen von Gerechtigkeiten® einige Frage-
stellungen enthalten zu sein, die die Konsequenzen
aus der Erstellung dieser 'Map of Justice” in einem
neuen Licht erscheinen lassen. Diese Fragestellungen
entspringen auch der speziellen Form des Nachden-
kens und Sprechens Uber Systeme, Unterschiede in
Systemen und den Vorstellungen von Systementwick-
lung insgesamt. Erdffnet werden soll durch Zusam-
menfihrungen und den Hinweis auf die Wirkzusam-
menhange und Dynamiken der Blick auf effiziente und
effektive, wenn auch weniger lineare, sondern viel-
mehr die Komplexitat von Systemen respektierende
Interventionen.

Das weithin bekannte Beispiel der zum Teil eklatanten
ungleichen Einkommenshdhen von unselbstandig
Beschaftigten und den im Management tatigen Per-
sonen in einer Organisation / einem Konzern und ihre
Entwicklung setzt einen solchen "Term of Justice”. Um
hier die Ungerechtigkeit zu beschreiben und einen
Verhandlungsrahmen fur die Herstellung einer trans-
parenten und ethisch-moralischen Prinzipien ver-
pflichteten Form der Gerechtigkeit aufzustellen, sei
den (Konstruktions-)Anweisungen aus Kapitel 3.1
gefolgt: Wie werden Unterschiede hergestellt, von
wem, wie begriindet und bewertet? Welche Wirkun-

gen auf wen? Und wie werden diese Wirkungen
bewertet? (Siehe auch Schorghuber 2007).

Ein Teil der Antworten, die hier eben nur kirzest dar-
gestellt werden sollen, anderenorts jedoch noch pra-
ziser auszufUhren und zu belegen sind, mag nun fol-
gendermaBen lauten: Der Unterschied zwischen Ma-
nagerinnengehéltern und Angestelltengehaltern
ergibt sich durch die Gestaltung des einen Einkom-
mens als Anteil am Gewinn des Unternehmen (in
Form von Provisionen, Aktienanteilen, u. 8.), und des
anderen Einkommens als Gehalt und Kostenfaktor im
Unternehmen. Die Steigerung der einen ergibt sich
durch das Niedrighalten der anderen, die Steigerung
der anderen ist eine Beeintrachtigung des Gewinnes
der anderen. Sogar bei einer Einkommenserhdhun-
gen auf beiden Seiten ist das Phanomen beobacht-
bar, dass die Schere, die VergroBerung der “Terms of
Justice” aufgeht, bedingt durch das unterschiedliche,
aber aneinander gekoppelte Wachstum der beiden
Einkommen.

V. a. die Frage nach dem ,Wem soll dies gerecht wer-
den?* kann nun diskutiert werden. In Profit-Organisa-
tion mit einer spezifischen Logik der Gewinnmaximie-
rung ist die Frage eindeutig beantwortbar, dass die
VergréBerung der Schere diesem System und seiner
zu Grunde gelegten Rationalitat gerecht wird, wobei
gerecht hier eben nicht verstanden werden kann als
moralisch ‘gut ‘oder ‘schlecht” im herkdmmlichen
Sinn.

Nun kann es aber auch sein, dass in der Logik des
Unternehmens auch Werte und Normen in Bezug auf
gerechte Einkommensentwicklungen geltend ge-
macht werden. Werte und Normen in dem Sinn, dass
Strukturen und Prozesse der Organisation dort tatigen
Menschen gerecht zu sein haben und sie einer plau-
siblen Beitrags- und Verteilungsgerechtigkeit folgen.
Wird die Frage so ausgerichtet, dann wird die ‘unglei-
che” Behandlung und nicht die ‘gleichwertigen’
Rahmenbedingungen als Ungerechtigkeit wahrnehm-
bar und verhandelbar.

HeiBt: Je nach Interesse und Begriindung flir die Dy-
namik der Terms of Justice” werden nun andere Inter-
ventionen zur Stdtzung oder Beseitigung des
Verhaltnisses zwischen Managerinnengehaltern und
Angestelltengehaltern gesetzt werden.

Eine kleiner Seitenverweis: Diese Diskussion kann
auch sehr fruchtbringend sein, wenn es um Strategien
wie Gender Budgeting geht, enthalt dieses Instrument
doch Anweisungen zur Beobachtung von Systemen
auf 2. Ebene und damit geeignete Mittel, um die
Wirkung von Interventionen in Gesamtsystem
abschatzen zu kénnen.

4.2 Strukturbedingungen und ihre reflexive
Qualitat: Von den “Terms of Justice™ zur "Map of
Justice’

A
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/7
/ \ Beobachtung
/ \
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Y \
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Abb. 2: Dynamiken der “Terms of Justice”im System

Zusammenfassend ist festzustellen, dass strukturelle
Benachteiligungen im System dann vorliegen, wenn
auch Interventionen auf erster Ebene, die der Antidis-
kriminierung und Forderung dienen, zur VergréBerung
der Terms of Justice” fuhren. Gerechtigkeit ist vor die-
sem Hintergrund als eine Form der Prozessqualitat
anzusehen, die da sagt, dass jedwede Intervention ins
System auf ihre Wirkung auf die Personen, Personen-
gruppen und Verhéltnisse zu Uberprifen ist (siehe
Definition Gender Mainstreaming zum Beispiel.) Da-
raus folgt die Anforderung, Handlungen innerhalb
eines Systems im Hinblick auf inre Wirkung bezUglich
der “Terms of Justice” zu reflektieren. Damit er6ffinet
sich die Mdglichkeit, weg von Effekten an der Ober-
flachenebene und hin zu Verdnderung auf Ebene der

Tiefenstrukturen zu kommen. Terms of Justice” zei-
gen auf Strukturbedingungen, geben Begriindungen,
Anleitungen und Zielrichtungen fur Veranderungen
vor, helfen Transparenz einzufihren.

Sofern es sich bei den Terms of Justice” um das In-
ventar handelt, bendtigt eine ebtsprechende Landkar-
te, die - 'Map of Justice” - noch einige andere Aus-
stattungen: Dabei handelt es sich um Bezugspunkte,
die mit der Form des Nachdenkens Uber Unterschie-
de, wie in Kapitel 3.1. vorgestellt, korrelieren und ...

» die Leitidee des Systems und Begrindung fur Ge-
rechtigkeit,

» die Ausrichtung und Dynamiken von Verande-
rungsprozessen und

» die Kriterien, welche die Prozesssteuerung per se
beschreiben und bewerten helfen.

4.2.1 ‘Map of Justice’: Leitideen und Begriindungen
In der Vorstellung der Betrachtungsdimensionen der
Leitidee von Gesellschaft und Begrindung fur Ge-
rechtigkeit sei nun Hakel (2005, 103ff) gefolgt, die im
Anschluss an Koller (1995) in ihrer begriffshistorischen
Analyse der Gerechtigkeitstheorien der vergangenen
Jahrhunderte ein Modell vorstellt, welches hilft, diese
zu systematisieren.

Die beiden Betrachtungsdimensionen, die in der Fol-
ge auch zueinander in Beziehung gesetzt werden,
unterscheiden sich durch die jeweiligen Leitfragen.

» Eine Dimension geht der Frage nach, welche Leit-
idee von Gesellschaft mit dem jeweiligen Gerech-
tigkeitsansatz verbunden ist. Hakel differenziert
dabei zwischen der atomistischen oder kommuni-
téren Vorstellung von Gesellschaft.

» Die andere Dimension verfolgt die Frage, wie die
Forderung nach Gerechtigkeit jeweils begriindet
wird, sei es nun individualistisch oder universali-
stisch.

Als atomistische Gesellschaft wird eine Ansammlung
unabhangiger Personen beschrieben, die vor allem
auf ihren eigenen Vorteil bedacht sind. Sie verfligen
Uber die ndtigen Ressourcen, ihr Leben eigenstandig
zu bewaéltigen (= 1. Voraussetzung). Daraus ergibt
sich, dass Erfolg und Misserfolg allein von den
Anstrengungen der Einzelnen abhangig sind (= 2.
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Voraussetzung). Gesellschaft wéare demnach das
regulierte Zusammenleben zum wechselseitigen Vor-
teil der Einzelnen (,Gesellschaftsvertrag” mit der Basis
‘Eigennutzen ist gleich Gemeinnutzen’). Die kommuni-
tére Gesellschaft wird als eine Ubergreifende soziale
Gemeinschaft gedacht, die viele kleinere Gemein-
schaften zu einer gréBeren Einheit verbindet. Ein soli-
darisches Netzwerk sozialer Kooperation mit dem
Zweck der Existenzsicherung und der bestmaoglichen
Lebensgestaltung aller Mitglieder wird damit geschaf-
fen. Die Einzelnen sind miteinander verbunden und
stehen in Abhangigkeit zueinander.

BezUglich der politischen Legitimierung von Gerech-
tigkeit stellt die Autorin die individualistische Begrin-
dung, welche davon ausgeht, dass politische Grund-
satze dann akzeptabel und damit legitimiert seien,

wenn ihre allgemeine Gestaltung im Eigeninteresse
aller Beteiligten lage, der universalistischen Begrun-
dung gegenuber. Universalistische Begrindungen
gingen davon aus, dass bei Berlcksichtigung aller
Tatsachen und bei allgemeiner (transparente Verhand-
lung!) Betrachtung es plausibel erscheinen mag, dass
die jeweiligen Grundséatze im gleichen Interesse aller
Beteiligten lagen, gleichgultig, welche sozialen Posi-
tionen die jeweilig Beteiligten innehaben.

Hakels Darstellung flhrt diese Leitideen der Gesell-
schaft und ihre Begrindung fur die Beschreibung dort
existierender oder herzustellender Gerechtigkeiten
auch noch in einem Diagramm zusammen. Dabei sind
die Pole des Diagramms keine Entweder-Oder
Positionen, sondern Richtungspunkte eines Kontinu-
ums, auf welchem jede Position eingenommen wer-

atomistisch
N
®©
()]
c
@®©
()]
(0)]
;C; individualistisch universalistisch
O
cC
D
|
(0)]
(0]
1]
kommunitar
Leitbild des Systems

Abb. 3: Leitbild der Gesellschaft und Begrindungsansatz (flr detaillierte Ausflihrungen

vgl. dazu auch Schmid, 2007).

den kann.

Diese Differenzierungen der beiden angeflihrten Di-
mensionen sind nun selbstverstandlich auf ihre Pas-
sung im Hinblick auf die anderen beiden Systemebe-

nen (Organisation und Interaktion) zu Uberprifen und
dementsprechend in ihrer Merkmalsbeschreibung die-
sen Systemebenen anzupassen. Doch dies wird nicht
in diesem Rahmen, sondern andernorts und nicht in-

nerhalb dieser Publikationen weiter ausgefuhrt werden.
4.2.2 "Map of Justice”: Ausrichtungen der
Prozesse zur Herstellung von Gerechtigkeit im
System

Ausrichtung und Dynamik einer Strategie erscheinen
nun als weitere sinnvolle Betrachtungsdimensionen
bei der Herstellung von Gerechtigkeiten im System.
Diese beiden, die ebenso wie die Leitidee des Sys-
tems und die Begrindung fUr das Vorgehen wiede-
rum zueinander in Beziehung gesetzt werden kénnen

(siehe Bauplan des Diagramms in Kap.4.2.1), sind
ebenso durch ihre spezifischen Leitfragen zu unter-
scheiden:

» Eine Betrachtungsdimension geht der Frage nach,
welche Ausrichtung der Herstellung von Gerech-
tigkeit gegeben wird: Gleichheit vs. Inklusion

» Die andere Dimension verfolgt die Frage, welchem
Prinzip bei dieser Herstellung gefolgt wird: dem der
Gerechtigkeits- / Gleichstellungsorientierung oder

Gleichheit

Ausrichtung

Gerechtigkeits- / Gleichstellungsorientiert

Nutzensorientiert

Leitprinzip

Inklusion

Abb. 4: Ausrichtung und Leitprinzip bei der Herstellung von Gerechtigkeit

jenem der Nutzensorientierung
Und um nun den Bezugsrahmen weiter zu vervoll-
standigen, noch zwei Dimensionen, welche Beobach-
tungsrahmen schaffen fir die Leitfragen: "Was wird
erstellt?” und "Wie erfolgt diese Erstellung?

» Bei der Leitfrage "Was wird erstellt?” liegt die Ant-
wortmdglichkeit zwischen den beiden Polen “for-
male Gleichheit” auf den einen Seite und ‘materiale
Gleichheit” auf der anderen Seite.

» Die Leitfrage "Wie wird es erstellt?” gibt flr die Inter-
ventionsprinzipien zwei Beobachtungsdimensionen

vor: So koénnen diese darauf ausgerichtet sein,
dass die Herstellung von Gerechtigkeit sich im
Rahmen des Systems ergibt oder eben aktiv herz-
ustellen ist. Auch dazu das nachfolgende Dia-
gramm.

92

Qualitadtsentwicklung Gender Mainstreaming

Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming

93



Formale
Gleichheit

Was erstellt?

Ist herzustellen

Materielle
Gleichheit

Ergibt sich

Wie erstellt?

Abb. 5: Leitfragen zur Erstellung von Gerechtigkeit

In den letzten beiden Diagrammen ist die Vorstellung
abgebildet, dass die Herstellung von Gerechtigkeit
sowie auch ihre dynamische Konstituierung ein fort-
laufender Prozess der Veranderung, besser noch der
Entwicklung ist. Der Bauplan dieses Prozesses ist u.
a. durch die transparente und begrindete
Beantwortung der Leitfragen: ,Was wird wie erstellt,
um zu welchem Ergebnis zu kommen?“ und
~Welchem Prinzip wird dabei gefolgt?* beschreibbar
und selbst wieder verdnderbar (,Qualitat 2.
Ordnung®).

Dieses Vorgehen grenzt sich von jenen ab, welche
Gerechtigkeit als gegeben und als einen lediglich auf-
recht zu erhaltenden Zustand oder als Ereignis be-
trachtet, das zu einem bestimmten Zeitpunkt (von
wem initiiert?) einsetzt. Hinter Letzterem stinde die
spannende Vorstellung, dass "Gerechtigkeiten” wie
Katastrophen ohne Ankundigung und plétzlich her-
einbrechen wurden, bzw. dass es eine Autoritat
gabe, welche Gerechtigkeit von auBen einsetzen
konnte.

Gerechtigkeit Uber ihren Herstellungsprozess und die

Anforderung, ihre dynamischen Konstituierbarkeit zu
betrachten, heiBt nun nicht, dass Gerechtigkeit in
Systemen beliebig herstellbar oder veranderbar sei.
Es bedeutet vielmehr, dass sich dieser Prozess eben-
SO wie das durch ihn angedachte Ergebnis einem
Qualitats- und Plausibilidtsdiskurs 6ffnren muss und
immer auch in Beziehung zu den Leitbildern des
Systems, den maoglichen Begriindungen und den
moralisch-ethischen Prinzipien der Umwelten des
Systems zu stehen hat (sich dem zu stellen hat). Und
es bedeutet, dass Raum, Zeit und Kompetenzen fur
jene Orte der Verhandlung zu schaffen sind.

5. Zusammenfihrende Anmerkungen

Die dynamische Konstituierung von Gerechtigkeiten
lasst auch die dynamische Konstituierung von Ver-
haltnissen/Geschlechterverhaltnissen denkmdglich
werden. In diesem Sinne kdnnen (diesmal eben nicht
ausgehend von den Geschlechterdiskursen) die
Gerechtigkeitsdiskurse einer von mehreren mdag-

lichen produktiven Hebeln sein, Geschlechter-
verhaltnisse zu Uberprifen und dann auch Instru-
mente zur Veranderung von Verhdltnissen bereitzu-
stellen.

In dieser Verschranktheit wird das Aufspuren der Bil-
der und Konstruktionen von Geschlecht und Ge-
schlechterverhéltnissen in den Visionen und Zielen
von Chancengleichheit, Gleichberechtigung, Gleich-
behandlung/Antidiskriminierung und Gleichstellung
angefordert (und eingefordert), ebenso wie ,unter-
halb“ dieser Konstruktionen jene Bilder und Konstruk-
tionen von Gerechtigkeit (und ihrer Werte und Nor-
men) zu orten sind, die diesen Bildern und Kons-
truktionen implizit/explizit sind.

Um die Komplexitat des Themas zu wdirdigen, sind
die Interventionsarchitekturen diesen Maoglichkeiten
anzupassen und auch die Merkmalsprinzipien der un-
terschiedlichen Systemebenen und ihre Schnittstellen
zu berUcksichtigen. HeiBt: Unter Beachtung der
unterschiedlichen Abstraktionsniveaus ist auch den
Sperzifika der jeweiligen Systemebene (Gesellschaft —
Organisation — Interaktion) gerecht zu werden.

Die in den AusgangsUberlegungen angesprochene He-
rausforderung mag es nun sein, die postulierte Renais-
sance des Begriffes zu nutzen, den Paradigmen-
wechsel mit anzustoBen und anzuregen und zwar eben
durch diese nachste Generation des Nachdenkens
Uber die Gestaltung von gerechten Verhaltnissen.
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