Transferprojekt Gleichstellungs-Controlling
Fachinput ,,Widerstande in der Gleichstellungsarbeit” vom 8. Juni 2006

Fokus: Organisation und Individuum

Referat von Catherine Miiller, Projektleiterin

Mit dem Thema ,Widerstand in der Gleichstellungsarbeit* nehmen wir eine gewisse Parado-
xie wahr: Obwohl das Phanomen in der Praxis allgegenwartig, Uberaus herausfordernd und
interessant ist, bestehen in der Theorie kaum wissenschaftliche Annaherungen und Ausei-
nandersetzungen mit der Thematik. Das ,Lehrbuch der organisationalen Gleichstellungs-
Widerstands-Lehre* gibt es nicht — oder noch nicht — obwohl von der Stoffdichte her problem-
los ein ansehnliches Werk verfasst werden konnte.

Offenbar besteht trotz Allgegenwart gleichzeitig eine gewisse Ratlosigkeit.

So haben wir beispielsweise von mehreren durchaus erfahrenen Organisationsberaterinnen
und Gleichstellungsexperten auf unsere Frage eines personlichen Beitrags zum Thema Wi-
derstand die Antwort erhalten: ,Sehr interessante Thematik, aber doch sehr — zu — komplex.*

Erwarten Sie auch von mir nicht den ultimativen Tipp, mit Widerstand locker umzugehen
oder ihn zu brechen. Ich kenne ihn nicht, leider. Was ich Ihnen anbieten kann, ist eine Anna-
herung an das Phdnomen Widerstand — einerseits aus theoretischer Sicht, konkret aus Kon-
zepten der Organisationspsychologie und des Change Managements, andererseits Reflexio-
nen aus meiner 10-jahrigen Praxis in der Gleichstellungsarbeit.

Zum Einstieg drei Beispiele aus der Praxis:

Das Problem der Gleichstellung betrifft uns nicht. Wir beschaftigen gar keine Frauen.
Dies der Titel einer 1999 erschienenen Publikation des Gleichstellungsprojekts ,Indugleich®
des SMUV. Eine interessante Aussage! Im Zusammenhang mit unserem Thema Widerstan-
de trifft sie voll ins Schwarze. Freud wirde sie als Abwehrmechanismus diagnostizieren, ge-
nauer als so genannte ,Verleugnung“. Wobei dies nichts mit Ligen zu tun hat, sondern ein
Verkennen der Realitat ist in Richtung eines Wunschdenkens. Im freud’'schen Konzept han-
delt es sich um einen Vorgang im Unterbewusstsein, eine Reaktion auf einen inneren Kon-
flikt, der einen Abwehrmechanismus nétig macht. Die reale Problematik wird verleugnet.

Etwas weniger psychologisch das nachste Beispiel:

R=pxI/A.

R (elektrischer Widerstand) gleich p (griech. Rho, spezifischer Widerstand) mal | (Lange)
durch A (Querschnitt).

Wie gerne erinnere ich mich an die klar fassbaren naturwissenschaftlichen Fakten aus mei-
ner Schulzeit: Der elektrische Widerstand eines homogenen elektrischen Leiters lasst sich
aus den Werten des Materials errechnen. Der spezifische Widerstand ist eine temperaturab-
hédngige Materialkonstante. Je reiner Metalle sind und je niedriger ihre Temperatur ist, desto
geringer ist ihr spezifischer Widerstand. Unterhalb der so genannten Sprungtemperatur ver-
schwindet er ganz. Man spricht in diesem Fall von Supraleitung. Der spezifische Widerstand
eines Materials wird haufig fur die Einordnung als Leiter, Halbleiter oder Isolator verwendet.
Sind womdglich die physikalischen Gesetze gar nicht so weit entfernt von den psychologi-
schen Phanomenen, die wir im Zusammenhang mit der Gleichstellung erleben? Gibt es sie
nicht ebenso, die Isolatoren, die Halbleiter und die Supraleiter der Gleichstellung in den Or-
ganisationen? Ich jedenfalls habe sehr klare Bilder von Personen vor Augen...
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Das dritte Beispiel:

Gestern: ,,Taten statt Worte*

Heute: ,,Verbale Aufgeschlossenheit bei anhaltender Verhaltensstarre

Genau 20 Jahre sind es her, seit das Netzwerk ,Taten statt Worte“ als Zusammenschluss
von gleichstellungsengagierten Organisationen und Unternehmen gegriindet wurde. Das
Netzwerk wurde vor rund 2 Jahren aufgeltst. Weil es heute Uberflissig ist? Kaum — das
Problem der Lippenbekenntnisse zur Gleichstellung ist leider nach wie vor virulent. Heute hat
man lediglich etwas edlere Begriffe dafir gefunden, wie z.B. die Aussage, wie sie kirzlich in
einem Jahresbericht zur Gleichstellung zu lesen war.

Und um nochmals zu Freud zuriickzukehren: Hier wirde er die Diagnose ,Rationalisieren*
stellen.

Folgende Themen werden in meinem Kurzreferat angesprochen:

Inhalte des Referats

* Wie begegnet uns Widerstand? Formen

¥# Wovon sprechen wir? Definition

» Weshalb entsteht Widerstand? Ursachen

» Méaglichkeiten des Umgangs mit Widerstand

Konzepte aus der Organisationspsychologie
Fokus Gleichstellungsarbeit
Fokus Gleichstellungs-Controlling

Vorauszuschicken ist, dass wir bei der Gleichstellungsarbeit von einem Change Manage-
ment Prozess ausgehen. Vereinfacht gesagt, wollen wir mit spezifischen Massnahmen die
Chancengleichheit von Frauen und Mannern in der Arbeitswelt und in der Gesellschaft errei-
chen. Ein Veranderungsprozess also — von ungleichen Chancen zu gleichen Chancen.
Konkreter wird es mit dem Gleichstellungs-Controlling: Durch die Einbindung der Gleichstel-
lung in bestehende Managementkonzepte und in den Controllingprozess machen wir diesen
Veranderungsprozess verbindlich und steuern ihn langfristig.

Bezlglich Gleichstellungs-Controlling ware eine zu Uberpriufende Hypothese bzw. Frage —
ich verfolge sie in meinem Referat nicht weiter, sie ware flirs erwadhnte Lehrbuch gedacht...:
Erhéht sich beim Gleichstellungs-Controlling der Widerstand, weil mit der Zunahme an Ver-
bindlichkeit auch mehr Druck erzeugt wird, und Druck bekanntlich Gegendruck bewirkt?

Formen von Widerstand geispicle)

« Es kommt etwas Wichtiges dazwischen
« Nichts tun

« Wir sind so lberlastet!*

- ,,Die Sachlage erlaubt es nicht.*

= Double bind

« Evaluationitis

« Mit Unwichtigem auf Trab halten
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Wir kennen sie aus unserem Arbeitsalttag bestens:

Es kommt etwas Wichtiges dazwischen

o Sie kommen mit lnrem Thema nicht auf die Traktandenliste.

o Sie sind mit lhrem Thema auf der Traktandenliste, aber unvorhergesehene Traktan-
den sind wichtiger.

o Sie erhalten bei der entscheidenden Person keinen Termin.

0 Sie haben einen Termin erhalten, leider muss dieser aber wieder abgesagt werden —
einmal, mehrmals.

Nichts tun

o Sie erreichen die Person nie am Telefon. Die Sekretarin verspricht einen Ruckruf;
dieser bleibt aus.

o Diejenigen, die die Verantwortung dafir haben, machen nichts. Es kommt keine Ein-

ladung, das Protokoll wird nicht geschrieben, nicht verschickt.

,Wir sind so liberlastet”

o

Zitat: ,Wir wirden dies wirklich gerne tun... Wir stehen voll und ganz hinter der Sa-
che, das wissen sie. Aber leider kommen wir in nachster Zeit wirklich nicht dazu, wir
kénnen auch nicht mehr als arbeiten. Das Tagesgeschaft hat erste Prioritat. Sie kon-
nen von uns wirklich jede Unterstiitzung bekommen, aber bitte erst in X Wochen,
wenn wir einigermassen Uber den Berg sind".

Die ,Sachlage* erlaubt es nicht

o

Zitat: Ich personlich unterstitze dies vollumfanglich. Aber im Sinne der Sache muss
ich Ihnen leider davon abraten. Ich kenne solche Situationen bestens, das funktioniert
100%-ig nicht. Unter uns gesagt: Guter Vorschlag, leider nicht realisierbar.”

Oder: ,Ich stimme lhnen zu, das ware eine sehr sinnvolle Lésung. Aber Sie wissen ja,
unsere Regelungen machen es unmdglich. Ich finde auch, dass sie revisionsbedurftig
waren, aber das dauert sicher noch eine Weile, bis es soweit ist. In der Zwischenzeit
kénnen Sie gerne auf mich zahlen.”

Double bind

o

Ein Beispiel aus einer grésseren Organisation: Die GL ernennt eine Projektleiterin
sowie eine Projektgruppe und erteilt den Auftrag, einen fundierten Vorschlag zu un-
terbreiten, wie die Gender-Mainstreaming-Strategie langfristig umgesetzt werden
kann. Bei der Prasentation des Vorschlags in der GL kommen dann unendliche Wenn
und Aber: Die Projektorganisation sei zu kompliziert, die Analyse zu ausfuhrlich, das
Ganze werde aufgebauscht und es sei schon gar nicht an die Kosten zu denken..., so
hatten sie das nicht gemeint, das sei nur so eine ldee gewesen, das gehe viel zu
weit...

Evaluationitis — machen wir zuerst einmal eine Evaluation

0]
(0]

o

o

o

Hat das auch wirklich etwas gebracht? Lasst uns die Sache doch evaluieren.
Ist die Evaluation auch tatsachlich serits erstellt? Lasst uns die Evaluation doch eva-
luieren.
Hat die Evaluation der Evaluation nicht etwas Wichtiges ausgeblendet? Lasst uns die
Evaluation der Evaluation mit Frage X erganzen.
War das beauftragte Evaluationsbiro auch kompetent genug? Lasst uns die erste
Evaluation wiederholen.

. und wenn sie nicht gestorben sind, dann evaluieren sie heute noch.

Mit Unwichtigem auf Trab halten (,Beschéftigungstherapie®)

o Konnt ihr zu dieser Anfrage bitte sofort eine Stellungnahme verfassen?
o Bis Montag 8.00 Uhr brauchen wir eure schriftliche Einschatzung zu diesem Vor-
schlag!
o0 Amtsleiter Y braucht ein detaillierte Information zu Geschaft Z.
0 Beim letzten Jahresbericht fehlt der ausfiihrliche Anhang, der muss unbedingt noch
nachgeliefert werden!
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Doppler und Lauterburg klassifizieren in ihrem 1994 erschienenen und inzwischen zum
Standardwerk mutierten Buch ,Change Management* die Symptome fur Widerstand nach
den Kriterien verbal und non-verbal bzw. aktiv (Angriff) und passiv (Flucht). Angriff bzw.
Kampf und Flucht sind zwei genuine menschliche Reaktionsweisen, wenn wir Angst verspu-
ren und auf Gefahr reagieren muissen. Sie sind physiologisch mit Sympaticus und Parasym-
paticus gekoppelt. Natirlich haben wir das Neandertalerzeitalter langst hinter uns gelassen,
trotzdem bestehen solche Reaktionsmuster weiter, heutzutage einfach in etwas zivilisierterer
Form. Ausgehend von der Annahme, dass Widerstand mit die Existenz bedrohenden Angs-
ten zu tun hat, kbnnen wir dargstellt in einer Matrix folgende Symptome und Formen von
Widerstand unterscheiden:

Symptome fiir Widerstand

verbal (Reden) non-verbal (Yerhalten)

aktiv Widerspruch Aufregung

(Ang riff) Gegenargumentati_on, “ordire, Ul_ﬂruhe, _Stre'rt, Intrigen, Gerlchte,
Drohungen, Polemik, sturer Clicjuenbildung
Formalismus

passiv | Ausweichen Lustlosigkeit

{Fluchty |ZScfweigen, B ieren, Unaufmerkzamkeit, Midigkeit,

Blddeln, inz Lacherliche ziehen,
Urrevichtiges debattieren

Fernbleiben, innere Emigration,
Krankheit

Quelle: DopplerfLauterburg, Change hanagement, Frankfurt: Campus, 2005 (1. Auflage)

e

Die erwahnten Beispiele aus der Gleichstellungsarbeit lassen sich mihelos in dieses Sche-
ma einfligen:

Symptome fiir Widerstand - Fokus

Gleichstellung
verbal (Reden) non-verbal (Verhalten)
aktiv Widerspruch Aufregung
[Angriff) | Sesenargumentation, vorwlrfe, | Unruhe, Strett, Intrigen, Gerichts,
Drohungen, Polemik, sturer Cliquenbildung
Formalisimus iiberlastung, wichtigere
Double Bind Geschdfte, Evaluationitis, mit
Unwichtigern auf Trab halten
passiv Ausweichen Lustlosigkeit
(Flucht) Schweigen, B ieren, Unaufmerk keit, Midigkeit,
Blddeln, ins Lacherliche ziehen, [ Fernbleiben, innere Emigration,
Urnvichtiges debsttieren Krankheit
Die ,,Sachlage” vorschieben Hichts tun

Die Frage, wie Widerstand definiert werden kann, beantworten Doppler und Lauterburg fol-

gendermassen:
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Definition ,,Widerstand«

JWon Widsrstand kann immer dann gasprochen werdean,
wenn vorgesehens Entscheidungen oder gefroffens
Massnahmen, die auch bei sorgfalliger Prafung als sinn-
voll, Jogisch® odergar dringend nofwendig erschelinen,
aus zundchst nicht ersichilichen Grinden bei einzelnen
individuen, bel einzelnen Gruppen oder bei der ganzen
Belegschali aufdiffuse Ablehnung stossen, nichi
unmittelbar nachvoliziehbare Bedenken erzelgen oder
durch passives Verhalfen unterlaufen werden”

Quelle: DopplerLauterburg, Change hanagement, Frankfurt: Campus, 2005 (1. Auflage)

s e M gloichatolbungs - cortraling

Da spielt sich also etwas im Untergrund ab. Das bekannte Bild des Eisbergs macht es
deutlich: Es geht nicht um Strategien, Prozesse oder Strukturen — es geht um Gefuhle, Wer-
te, Normen, Beziehungen, Macht, Motivation, Tabus — und weiterer solcher nur schwer fass-
barer und ergriindbarer Phdnomene. So wie beim Menschen geht man auch bei Organisati-
onen davon aus, dass ein wesentlicher Teil der Steuerung aus dem ,Unterbewusstsein“ er-
folgt.

Die Grinde bzw. Ursachen von Widerstand in Veranderungsprozessen werden an drei Orten
lokalisiert:

Ursachen von Widerstand

+ Die Betroffenen haben die Jiele, die Hintergrinde
ader die Motive einer Massnahme nichi verstandsen

+ Die Betroffenen haben werstanden, worum es geht,
aber sie plauben nichl daran.

+ Die Betroffenen haben verstanden und sie glauben
auch, aber sie wollen oder kinnen nichi mitoehen,
wigil sie sich won den vorgesehenen Massnahmen
keine positiven Konsequenzen versprechen

ner It 205 hd

Mit Fokus auf die Gleichstellungsarbeit ist dazu zu sagen:

Ursachen - Fokus Gleichstellung bzw.
Gleichstellungs-C ontrolling

= Widerstand in Veridnderungsprozessen ist ,normal”
* Change # Change
= Wer sind ,die Betroffenen®?

* .. ,hicht verstehen“= fehlendes Wissen und Kdnnen

* ... znicht daran glauben” = Gleichgiiltigkeit, Frustration
= ... xhicht I llen oder k& 5
= Konflikthaftigkeit des Themas
= Gefahrdung | I ler Machtverhal
oy ] prirol
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Generell gilt: Bei Veranderungsvorhaben ist Widerstand normal. Denn jede Veranderung
produziert in der Regel Gewinner und Verlierer, und die Verlierer wehren sich. Jede Veran-
derung macht Arbeit, und die Tragen und Uberlasteten wehren sich. Jede Veranderung
schafft Ungewissheit — und die Angstlichen wehren sich.

Dennoch ist Change nicht gleich Change. Die Inhalte der Veranderung unterscheiden sich.
Jede hat ihren eigenen emotionalen Kontext. Sie beriihrt Geflihle, Werte, Traditionen. Unser
Thema - die Chancengleichheit von Frau und Mann — ist vordergrindig ein Thema der Ar-
beitswelt und eine Aufgabe in unserer spezifischen Funktion, gleichzeitig betrifft es uns im
Innersten unseres Menschseins. Ob wir als Mann oder als Frau geboren wurden, pragt unser
Leben wie kaum ein anderes Merkmal bzw. eine nichtdisponible Eigenschaft. Ob wir — um
Oswald Neuberger zu zitieren — Mitglieder oder Ohneglieder unserer Gesellschaft sind, ist fur
fast alles was wir tun und nicht tun, ziemlich entscheidend.

Diese Kombination von Arbeitswelt und personlicher Betroffenheit ist ein wesentliches Merk-
mal der Gleichstellungsarbeit.

Es kommt etwas Anderes dazu: Wenn wir vom klassischen Verstéandnis des Veranderungs-
managements ausgehen, dann sind mit den Betroffenen i.d.R. diejenigen gemeint, die for-
mal keine oder wenig Macht haben, die so genannte Basis. Im Wissen, dass ohne ihren Mit-
einbezug die Gefahr besteht, dass Gegenmacht aufgebaut wird, wird den fir den Verande-
rungsprozess Zustandigen empfohlen, sie von Anfang an mit aufs Boot zu holen.

Bei der Gender-Mainstreaming-Strategie und beim Gleichstellungs-Controlling sind die
Machtzuschreibungen gerade umgekehrt: Die Verantwortung soll von den Betroffenen zu
den Machttragenden gehen. Also von der Basis zur Fihrung, zu den Verantwortungstrage-
rinnen und Entscheidungstrager — und ihnen muss zuerst klar gemacht werden, dass sie ei-
gentlich die Betroffenen wéren.... Dazu braucht es besondere Vorgehensweisen. D.h. die
empfohlenen Ansatze der Organisationsentwicklung und des Change-Managements miissen
teilweise noch auf die spezifische Situation hin Ubersetzt werden.

Zurlck zu den vorhin erwéahnten drei Griinden fir Widerstand:

o ,nicht verstehen“ — dieser Grund ist gut nachvollziehbar und gilt auch in der Gleichstel-
lungsarbeit. Bei den Beteiligten fehlt das nétige Wissen, es besteht ein Defizit hinsichtlich
Informationen, Fakten und Erfahrungen. Aus diesem Vakuum heraus baut sich Wider-
stand auf, weil die Einsicht in die Veranderungsnotwendigkeit fehlt.

o0 ,nicht daran glauben® kann beispielsweise entstehen aus Gleichgultigkeit, aus man-
gelndem Verantwortungsbewusstsein, aus Ignoranz. Oder aufgrund von Frustration, z.B.
wenn erlebt wird, wie wenig attraktiv das Engagement fur die Gleichstellung ist und wie
wenig es bislang honoriert wurde.

o ,nicht mitgehen wollen oder kénnen“, beispielsweise aufgrund des vorhin erwéhnten
Dualismus, der grundséatzlich im Thema liegt. Das heisst
e Sachlogik und Psychologik sind nicht zwingend kongruent.

e Gesellschaftlicher Anspruch und persodnliche Haltung sind moglicherweise wider-
sprichlich, die Abweichung von der sozial erwiinschten Meinung darf aber nicht 6f-
fentlich geaussert werden.

¢ In den meisten Organisationen besteht eine Spaltung zwischen einer vordergriindig
bejahten Norm und der gelebten Wirklichkeit: die Gleichstellung wird 6ffentlich gut
geheissen und im Betrieb gefordert, gleichzeitig ist offensichtlich, dass man weit da-
von entfernt ist. Beispiel Lohngleichheit, Beispiel Frauen im Kader.

o Das Thema beinhaltet im Kern etwas Konflikthaftes !

Und schliesslich: Gleichstellung ist nicht losgeltst von der Machtfrage zu betrachten. Beste-
hende Machtverhaltnisse sind geféahrdet. Und dies wird voraussichtlich so lange Widerstand
auslésen, wie wir von einem Nullsummenspiel ausgehen. So lange Macht mit Herrschaft
gleichgesetzt wird und langerfristig keine neuen und fir alle Beteiligten wirklich attraktive Op-
tionen fur zeitgemasse Lebensentwirfe entstehen, wird Widerstand in der Gleichstellungsar-
beit ein Dauerbrenner bleiben.
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Umgang mit Widerstand

Flhrungskrifte
als Machtpromotor/innen:

— Genderkompetenz
= WWissen erweitern {Kopf)
= persinliche Betr it zul {Herz)
= Instrumente, Tools anwenden (Hand)
— Hutzen des GSC:
= Gender im ,Mainstream®”
= Eigene Ziele hinden Energie, erhihen Motivation

= Macht-Umwerteilung ist berechenbarier)

Umgang mit Widerstand mit Fokus auf die Flihrungskréfte als Machtpromotor/innen der
Gleichstellung.

Damit FUhrungskrafte als Promtor/innen fir die Gleichstellung fungieren kdnnen, brauchen
sie ein Minimum an Genderkompetenz. Was ist mit Genderkompetenz gemeint? Die Fuh-
rungskréfte brauchen Gender- und Gleichstellungswissen, sie missen bereit und fahig sein,
eigene Einstellungen, Haltungen und Motive zu reflektieren (und bezlglich Ambiguitatstole-
ranz personlich zu ,reifen”) und sie missen schliesslich fahig sein, Instrumente und Tools
zur Forderung der Gleichstellung im Alltag anzuwenden (wie Lohngleichheits-Tool, MAG’s
mit Genderfokus, gendergerechte Selektionsverfahren, Unterstiitzung der Mitarbeitenden bei
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie u.v.a.m.).

Das bewahrte Kopf-Herz-Hand-Prinzip von Pestalozzi kommt also auch hier zum Tragen.

Genderkompetenz

Genderkompetenz ist ein Teilaspekt der Flhrungs-
kompetenz, sie gilt als eine Schllisselkompetenz
von Flihrungskraften.

Eine genderkompetente Flihrungskraft treibt die
Gleichstellung von Frau und Mann im eigenen
Verantwortungsbereich mit dem nétigen Wissen
(Kopf), mit einer adaquaten persénlichen Ein-
stellung (Herz) und mit dem erforderlichen Kénnen
(Hand) voran.

1 pt, 2005

e Jur 305

Fokussieren wir jetzt noch auf das GSC im engeren Sinn, dann ist der Nutzen insbesondere
bei folgenden Aspekten zu orten im Sinne eines vermuteten positiven Einflusses auf Reduk-
tion von Widerstand.

Nutzen des GSC:

0 Gleichstellung wird zum Tagesgeschéft, die einzelne Fihrungskraft exponiert sich mit der
Gleichstellung nicht mehr und nicht weniger als mit anderen Themen, die zum normalen
Fuhrungsalltag gehoren. Die Gleichstellungsthematik ist weniger ,spektakular”, wird
selbstverstandlicher, weniger exotisch. Diese zunehmende Selbstverstandlichkeit sollte
den Widerstand insgesamt reduzieren.
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o Eigene Ziele binden Energie, erhéhen die Motivation: Im GSC kann jede FUhrungskraft in
ihrem Verantwortungsbereich zu den Ubergeordneten strategischen Zielsetzungen bei-
tragen. Die Ziele der einzelnen Fihrungskraft sind nicht fremdbestimmt und aufgepfropft,
sondern werden im Wesentlichen von ihr selber definiert, dort, wo am meisten Hand-
lungsbedarf geortet wird oder gar Leidensdruck besteht.

o Im gleichen Zug kann weiter angenommen werden, dass die Macht-Umverteilung trans-
parenter und dadurch auch berechenbarer wird und diffuse Angste um Machtverlust da-
mit reduziert werden mussten. Dies bedingt aber gleichzeitig eine verbindliche Sicherheit
fur die Betreffenden, dass die eigene Macht nicht fremdbestimmt beschnitten wird. Zum
Beispiel, dass die Erhdhung der Frauen im Kader nicht auf Kosten ihrer Person geht,
oder dass bei einer Lohnerhéhung der Frauen fur die méannlichen Mitarbeitenden Besitz-
standwahrung garantiert ist.

Umgang mit Widerstand

Fachpersonen flr Genderfragen (GS-Controller/innen)
als Fachpromotor/innen:

— Nutzen des GSC:
= Resultatveranwortung abget
= Professionalisierung

— Falls gleichzeitiy Prozesspromotorfinnen:
= Strategisch UND politisch agieren

ey Gl Il ID6

Wie sieht der Umgang mit Widerstand mit Fokus auf die Fachpromotorinnen und —promo-
toren, die Fachpersonen fiir Genderfragen und Gleichstellungs-Controller/innen aus?

Nutzen des GSC:

. Im GSC geben sie die Resultatverantwortung ab. Die bisherigen Gleichstellungsbeauf-
tragten treten aus der Resultatverantwortung heraus und damit auch aus der direkten
»ochusslinie: Wenn Ziele nicht erreicht werden, liegt die Verantwortung direkt bei der
Fuhrungskraft. So werden beispielsweise auch Double binds seltener. Bisher war es oft
so, dass von den Gleichstellungsbeauftragten vordergriindig Resultate erwartet wurden,
hinter- oder untergriindig die Resultatserreichung aber torpediert wurde.

. Professionalisierung. Insgesamt erwerben sich die Fachpersonen fur Genderfragen zu-
nehmend auch Managementwissen, erlernen die so genannte ,Managementsprache”
und werden als Gesprachspartnerinnen und —partner ernster genommen. lhre Vor-
schlage und Argumente sind nicht mehr so einfach zu umgehen. Vor allem in bezug auf
die verbalen Formen von Widerstand sind damit bessere Voraussetzungen geschaffen.

Falls die Fachpromotorin gleichzeitig auch Prozesspromotorin ist, dann muss neben der
Strategie auch die Politik in der Organisation als Handlungsebene genutzt und der Wandel
aktiv gestaltet.

Um beim Bild des Eisberges zu bleiben: Wir steigen mit dem GSC auf der sichtbaren Ober-
flache mit der Strategie ein. Was unter der Oberflache geschieht, ist aber genau so bestim-
mend fur den Veranderungsprozess — es betrifft vor allem den kulturellen Wandel der Orga-
nisation. Im Gegensatz zum strategischen Wissen ist hier politisches Wissen und Handeln
gefragt. Politik hier verstanden als ,taktisches Vorgehen und Verhalten, das Absichten nicht
sofort zu erkennen gibt".
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Im GSC sind dies zum Beispiel
e das Commitment von Schliisselpersonen systematisch gewinnen, Lobbyieren
o aufgrund von Kréftefeldanalysen oder Netzwerkanalysen gezielt agieren.
¢ Spiele, die gespielt werden, erkennen (vgl. auch Kiing Zita: Was wird hier eigentlich
gespielt? Springer, 2005).

Persdénliche Strategien im Umgang mit
Widerstand

v Energie dosieren
v Rollenbewusstsein
v Balance: Geschehen lassen « Engagement

v Positives Menschenbild:  Engelskreis” (mecregor, 1960

e Jur 305

Meine personlichen Strategien sind aufgrund langjahriger Erfahrungen in der Gleichstel-
lungsarbeit entstanden. Sie haben keinen Anspruch auf Allgemeingultigkeit, fir mich person-
lich sind sie aber weg- und handlungsweisend.

o Energie dosieren: Gleichstellungsarbeit ist — gerade aufgrund der teilweise massiven
Widerstande, die einem direkt, oft aber unterschwellig entgegen kommen — auf Dauer
ziemlich Krafte zehrend. Ich konzentriere mich nicht mehr auf die ,harten Brocken“, son-
dern auf den grossen Rest. Mit dem Bild der Standardnormalverteilung bzw. der
Gauss’schen Glockenkurve erkennen wir hier die eingangs erwahnten ,Gleichstel-
lungspromotoren” wieder: Die Supraleiter, Leiter, Halbleiter und Isolatoren. Wenn es
sich nicht um Schlisselpersonen handelt, dann weiss ich inzwischen, dass es mir besser
geht, die Isolatoren freundlich zu ignorieren. Die Halbleiter und Leiter versuche ich, bei
ihrer individuellen Ambivalenz anzusprechen, und mit den Supraleitern ist die Zusam-
menarbeit einfach eine Freude. Es gibt sie, glucklicherweise.

0 Rollenbewusstsein: Die Trennung zwischen Job bzw. Aufgabe und personlicher Betrof-
fenheit ist wichtig, wenn auch nicht so einfach, weil wir ja immer als Berufsfrau auch Frau
oder als Berufsmann auch Mann sind. Aber es ist flr mich wichtig, dass ich meine per-
sonliche Betroffenheit und manchmal Frustration mit der Chancenungleichheit nicht zu
stark in meinen Job einfliessen lasse und hier ein Rollenbewusstsein entwickle, welches
mich vor zuviel personlicher Vereinnahmung schitzt, ohne dass die Betroffenheit ganz-
lich wegféallt, denn dann ware die Arbeit ja wiederum nur noch Job, leer und 6de. Der tref-
fende Begriff dieser angestrebten Haltung wére wohl: Eine distanzierte Betroffenheit.

o Balance finden zwischen Geschehen lassen und Handeln: Jeder Veranderungspro-
zess funktioniert nach eigenen Regeln und Gesetzen. Einiges ist plan- und steuerbar und
vieles ist nicht voraussehbar. Organisationen sind komplexe Systeme und das Zusam-
menspiel aller Faktoren ergibt eine Dynamik, die einen Veranderungsprozess nie lehr-
buchartig ablaufen lasst. Uberraschungen — erfreuliche und weniger erfreuliche — geho-
ren zur Tagesordnung. Als Change Managerin muss ich einerseits den Wandel aktiv mit-
gestalten — z.B. mit einer Intervention im richtigen Moment bei der richtigen Person — an-
dererseits muss ich es zulassen und aufmerksam beobachten , wie sich der Verande-
rungsprozess organisch entwickelt. Die Erfahrungen mit Veranderungsprozessen in der
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Gleichstellungsarbeit lehren einen zunehmend zu erkennen, in welchem Moment das Ei-
ne und wann das Andere gefragt ist.

Positives Menschenbild: ,,Engelskreis“: Und schliesslich lehne ich mich bei der
Gleichstellungsarbeit gerne an McGregor, den Arbeitspsychologen und Motivationsfor-
scher, der die so genannte Theorie X und Y der Menschenbilder entwickelt hat (,Vater
der humanen Arbeitsgestaltung®): Theorie X geht davon aus, dass Mitarbeitende grund-
satzlich unmotiviert sind, eine Abneigung gegen Arbeit haben und daher kontrolliert und
autoritar gefihrt werden mussen. Die Mitarbeitenden verhalten sich mit der Zeit so, wie
man sie behandelt, was wiederum die Theorie bestétigt, ein eigentlicher Teufelskreis. Die
Theorie Y hingegen geht davon aus, dass der Mensch grundsatzlich motiviert ist, eigen-
standig entscheiden will und kann und sich fir die Arbeit engagieren will. Wenn wir ihn so
behandeln, wird er sich auch so entwickeln kénnen — ein eigentlicher Engelskreis kommt
in Gang. Auch in der Gleichstellungsarbeit gibt es einen Engels- und einen Teufelskreis.
Ich halte mich an den ersten: Mit dem Glauben an ein grundsatzliches Interesse von
Menschen in die notige Veranderung vertrete ich die Theorie Z, als logische Fortsetzung
von Theorie Y: Ich bin tGberzeugt, dass Menschen — Manner und Frauen, insbesondere
auch Fuhrungskrafte — bezlglich der Gleichstellung der Geschlechter eine Veranderung
wollen und bereit sind, sich daflir zu engagieren.

Gleichstellungs-Engelskreis®

werstarkt dlaraus folgt

Motivation,

— Resultate, Erfolg Veranderungsimpulse

Engagement fir die
Gleichstellung
fuhrt zu

Engekintan Mensche sl Theorke ¥ iach Mo regor, 1960

ermoglicht

FacHrguividers Brde I ier (e dreklorgsand 1,3, Ju Z06

Dieser Engelskreis ist nicht ,esoterisch* zu verstehen. Es geht um eine Grundhaltung, wie
wir dem Gegenuber in der Gleichstellungsarbeit begegnen — die Haltung als Basis unseres
Ver-haltens. Ich bedanke mich fur Ihre Aufmerksamkeit.

Weiterfiihrende Literatur:

Doppler, Klaus / Lauterburg, Christoph (2005, 11. Uberarb. Auflage): Change Management. Den Unter-
nehmenswandel gestalten. Frankfurt: Campus.

Edding, Cornelia (2001, 2. Aufl.): Agentin des Wandels. Der Kampf um Verdanderung im Unternehmen.
Minchen: Gerling-Akademie.

Hoffmann, Walter K.H. (2003): Macht im Management. Ein Tabu wird protokolliert. Zirich: vdf.

Frei, Felix (2006): Die Frauenfrage aufbringen heisst, die Machtfrage stellen. In: Voodoo-Management —
Reflexionen zum Wandel und zur Fiihrung. Berlin: Leutner-Verlag.

Lombrisier, Roman / Abplanalp, Peter (1997): Strategisches Management. Visionen entwickeln, Strategien
umsetzen, Erfolgspotentiale aufbauen. Zirich: Versus.

Miller-Stewens, Gunter / Lechner Christoph (2003, 2. Uberarb. Auflage): Strategisches Management. Wie
strategische Initiativen zum Wandel flihren. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

Steiger, Thomas / Lippmann Eric (1999): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskrafte. Fih-
rungskompetenz und Fihrungswissen. Berlin: Springer.

Wolf Michael (Hrsg.) (2002): Frauen und Manner in Organisationen und Leitungsfunktionen. Unbewuss-
te Prozesse und die Dynamik von Macht und Geschlecht. Frankfurt a.M.: Brandes & Apsel.

Transferprojekt Gleichstellungs-Controlling. Fachinput ,Widerstande in der Gleichstellungsarbeit®, 8. Juni 2006 10
Catherine Muiller, Organisationsberaterin / Projektleiterin Gleichstellungs-Controlling



