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Die Verdanderung unserer Welt erfordert von
den Frauen und den Mdnnern ihre Rollen zu
Uberdenken. Die traditionellen Muster, die
Frauen auf die Rolle der Hausfrau und Mut-
ter festlegen und Méanner auf die Rolle des
Alleinerndahrers der Familie, erweisen sich
als zunehmend lberholt. Mdanner und Frauen
verdandern diese Rollen taglich und kénnen so
mehr und mehr alle ihre Interessen und Fahig-
keiten verwirklichen.

Die individuellen Veranderungen reichen
allerdings nicht aus, um die Gesellschaft in
Richtung von mehr Gleichheit von Mdnnern
und Frauen zu bewegen.

Das Projekt ,Partageons I'égalité - Gldichheet
deelen - Gleichheit teilen“ hat die Aus- und Wei-
terbildung als einen zentralen Hebelpunkt er-
kannt. Die Ausbildung von Gender Trainerin-
nen und Gender Trainern ist nur eine logische
Konsequenz.

Vorwort der Frauenministerin

Die Autorinnen und Autoren dieses Hand-
buches haben entweder an der Ausbildung
,Jrain the Trainer in Gender" teilgenommen
oder diese geleitet. Ich freue mich zu sehen,
wie engagiert sie die Genderthematik in viel-
fdltigen Bereichen weitertreiben und so als
Multiplikatorinnen und Multiplikatoren fungie-
ren.

Wie die Gender Trainerinnen und Gender
Trainer berichten, fuhrt die Integration des
Genderaspektes in die Weiterbildung zu einem
Qualitatsschub.

Das Ziel bleibt weiterhin die Integration des
Gleichheitsprinzips in jede Weiterbildung. Die
Gender Trainerinnen und Gender Trainer
leisten dabei einen wichtigen und wesentli-
chen Beitrag.

L T

Marie-Josée Jacobs
Frauenministerin



Das Projekt Partageons I'égalité — Gldichheet
delen — Gleichheit teilen wurde 1996 vom
Frauenministerium Luxemburg initiiert und
fand im Rahmen des 4. mittelfristigen Aktions-
programms der Europdischen Kommission fur
dieChancengleichheitvonFrauenundMannern
statt. Es handelt sich dabei um ein Programm,
das transnationale Projekte innerhalb der EU
co-finanziert und eine Laufzeit von maximal
flnf Jahren hat. Nachdem das 4. mittelfristige
Aktionsprogramm Mitte 2001 ausgelaufen ist
und somit auch die Finanzierung der Euro-
paischenUnion, lauftdasProjektin Luxemburg
unter dem Frauenministerium weiter.

Die zwei Bereiche des Projektes

Das Projekt Partageons I'égalité — Gldichheet
delen - Gleichheit teilen besteht aus zwei
Bereichen:

a) Der erste Bereich mit dem Titel: Erziehung
zur Gleichheit richtet sich an die Zielgruppen
der Vorschulkinder, deren Lehrerlnnen und
Eltern.

Hier wurde eine Gruppe von Vorschullehre-
rinnen aus 4 Gemeinden verschiedener poli-
tischer Couleur Luxemburgs am Projekt betei-
ligt. Als erstes wurden die Biirgermeisterlnnen
angesprochen, die ihrerseits Vorschullehre-
rinnen ihrer Gemeinden dazu bewegten, sich
am Projekt zu beteiligen. Es wurde eine Gruppe
der Vorschullehrerinnen gebildet, um einen
Austausch zwischen ihnen anzuregen und um
fir das Thema Gleichheit der Geschlechter zu
sensibilisieren. Der Sensibilisierung wurde ein
groRer Raum gegeben, da die anfangliche
Skepsis bei einigen der Lehrerinnen sehr groR
war. Einige Lehrerinnen waren anfangs sicher,
dass es erstens in dem Alter (4-6 Jahre) keinen
Unterschied zwischen Jungen und Mddchen
gibt und zweitens sie selber diese auch gleich
behandelten. Wissenschaftliche Erkenntnisse
(Rohrmann, 1994; Blank-Mathieu, 1997), bele-
gen jedoch, dass in diesem Alter Unterschiede
z.B.im Spiel-und Sozialverhalten von Madchen
und Jungen bestehen, und dass Erziehende
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Jungen und Madchen in unterschiedlicher
Art und Weise begegnen, sich also am Doing
Gender beteiligen. Dies stand im Gegensatz
zu den subjektiven Erfahrungen der Vorschul-
lehrerinnen. AufRerdem stammten die vorge-
stellten Studien allesamt aus dem Ausland und
in Luxemburg sei es im Zweifelsfall ja sowieso
anders, so die Meinung einiger Lehrerinnen.
Aus diesen Griinden war das nadchste Ziel eine
Datenlage in Luxemburg zu schaffen. Es wurde
ein Osterreichisches Institut damit beauftragt,
eine Evaluationsstudie bei den beteiligten
Lehrerinnen mit ihren Klassen durchzufiihren
(Frauenministerium 1997; 1998; 1999; 2000).
Demvorgeschaltetwareine Phase derBeobach-
tung des Verhaltens der Kinder durch die
Lehrerinnen selber, welche fiir einige zu dem
erstaunlichen Ergebnis flihrte, dass nicht nur
Unterschiede zwischen Madchen und Jungen
zu beobachten waren, sondern sie selber als
Lehrerinnen auch Unterschiede machten. So
wurden Jungen eher aufgefordert beim Banke
Ricken und Madchen beim Aufraumen und
Saubermachen mitzuhelfen. Der Prozess der
Sensibilisierung und Bewusstwerdung hatte
somit begonnen und die Bereitschaft der
Lehrerinnen, an WeiterbildungsmaRnahmen
teilzunehmen, wurde erreicht.

AufdenweiterenVerlaufdieses Teils des Projek-
tes wird hier nicht weiter eingegangen. Er ist
dokumentiertinFrauenministerium1997,1998,
1999 und 2000.

b) Der zweite Bereich mit dem Titel: Aus- und
Weiterbildung unter Beriicksichtigung des
Gleichheitsprinzips richtet sich an die Ziel-
gruppen der Teilnehmenden von Aus- und
Weiterbildungsangeboten, der Verantwortli-
chen von Aus- und Weiterbildung sowie deren
institutionelles Umfeld.

Die Vorgehensweise in diesem Bereich gestal-
tete sich schwieriger. Erst nach verschiedenen
Informationsversammlungen mit den Partner-
organisationen! kam es dazu, dass wie ge-
plant Weiterbildungen durchgefiihrt werden
konnten. Zu diesem Zeitpunkt handelte es
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1 Partnerorganisa-
tionen oder Partner-
Innen des Projektes
waren in Luxemburg
verschiedene Minis-
terien, die Arbeit-
nehmer- und Arbeit-
geberkammern,

die national
reprdsentativen
GCewerkschaften
sowie Frauenpro-
jekte.

Dazu kamen noch
transnationale
Partnerorganisa-

tionen.



2 In Luxemburg
beginnt die
Schulpflicht mit zwei
Jahren Vorschule,
also wenn die Kinder

vier Jahre alt sind.
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sich um punktuelle Weiterbildungen mit ver-
schiedenen Zielgruppen u.a. die Partnerinnen
des Projektes, Gewerkschafterinnen, Mitarbei-
terlnnen von Jugendhdusern, Friseurlnnen,
die nebenberuflich in der Ausbildung tatig
waren. Die Weiterbildungen wurden von unter-
schiedlichen Weiterbildnerinnen durchgefiihrt
und die jeweiligen Vorgehensweisen waren
unterschiedlich. Einmal wurden Gewerkschaf-
terinnen lber Moglichkeiten der Frauenfor-
derung informiert, ein anderes Mal wurde
Padagogik unter geschlechtsspezifischen Ge-
sichtspunkten vermittelt, ein weiteres Mal
wurde zum Thema geschlechtssensible Pada-
gogik allgemein sensibilisiert usw. Diese Vor-
gehensweise ermoglichte es, auf einzelne Wei-
terbildungsbedurfnisse der Partnerorganisa-
tionen mit spezifischen maRgeschneiderten
Weiterbildungen zu reagieren. So wurde ein
breites und vielschichtiges Spektrum an Erfah-
rungen gesammelt. Diese Erfahrungen bilde-
ten spdter eine reichhaltige Basis fur eine
Bliindelung und die Entwicklung einer Train
the Trainer MaRnahme zum Thema Gender
(s.u.).

Mit der Festlegung der beiden Bereiche Er-
ziehung und Bildung wurden zwei wesent-
liche Eckpfeiler des Bildungssystems als Aus-
gangspunkt gewahlt, namlich der Beginn der
Schulpflicht2und die Erwachsenenbildung. Von
diesen beiden Punkten aus sollte im Laufe
der Zeit das gesamte Bildungssystem erfasst
und im Hinblick auf geschlechtssensible Ge-
sichtspunkte erweitert werden. Dieser Pro-
zess hat begonnen ist aber noch weit davon
entfernt, alle Bereiche des schulischen und
auRerschulischen Lernens erfasst zu haben.

Da das Frauenministerium in den beiden ange-
sprochenen Bereichen (wie in den meisten
andern Bereichen auch) nicht Uber vertikale
KompetenzenimSinne einer Weisungsbefugnis
verfligt, war von Anfang an eine enge Zu-
sammenarbeit mit den jeweilig zustandigen
Ministerien (Erziehung und Bildung, Arbeit,
Mittelstand etc.) notig. Nur so konnte es
gelingen, das jeweilige Zielpublikum zu errei-

chen, dennoch musstendie zustandigen Perso-
nen in den Ministerien als erstes fiir die Zu-
sammenarbeit gewonnen werden.

Im zweiten Bereich der Aus- und Weiter-
bildung unter Berlicksichtigung des CGleich-
heitsprinzips wurde von Anfang an das
institutionelle Umfeld als Zielgruppe explizit
benannt. Die Verwaltungen, Unternehmen, Ge-
werkschaften und Ausbildungsinstitute waren
angesprochen, wobei sich jedoch lange wenig
getan hat. Die christliche Gewerkschaft hat
am 08.03.02 eine Vernetzung der Gleich-
heitsdelegierten formalisiert und somit als
neue Struktur innerhalb der Organisation
anerkannt. Dieses Netzwerk wurde von einem
im Rahmen des Projektes Partageons I'égalité
— Gldichheet delen — Gleichheit teilen weiter-
gebildeten Gender Trainer begleitet.

Durch das Projekt wurde versucht, Uber In-
formation und Sensibilisierung Einfluss zu
nehmen. Mehrere Informations- und Aus-
tauschtreffenwurdenorganisiert. Diegewadhlte
,Jop-Down-Strategie”, stand im Zusammen-
hang mit der von der europdischen Kommis-
sion geférderten Top-Down Strategie fiir die
Umsetzung von Gender Mainstreaming. Die
Verankerung des Gleichheitsprinzips in der
Aus- und Weiterbildung stellt einen Teilbereich
eines solchen Gender Mainstreamingprozesses
dar. Doch wurde festgestellt, dass die ge-
wadhlte Strategie nicht den erhofften Erfolg
zeigte. Es ist zu vermuten, dass es von den
Fiihrungsebenen der Partnerorganisationen
zwar einerseits eine grundsatzliche Zustim-
mung zum Projekt gab, diese aber nicht durch
eine Prasenz der Top-Leute deutlich gemacht
wurde. Andererseits hatten die delegierten
Vertreterinnen der Partnerorganisationen ent-
weder innerhalb ihrer eigenen Organisation
nicht gentigend Einflussmoglichkeiten oder ihr
Engagement reichte nicht aus, um das Projekt
innerhalb der Organisation voranzutreiben.
Der Versuch, Uber die Hierarchien der
Organisationen Einfluss zu nehmen wurde im
Jahr 2000 abgeldst durch eine pragmatischere
Vorgehensweise, die die konkreten Weiterbil-

dungsbediirfnisse aufgriff. Wie im ersten Teil
des Projektes wurde nun auch in diesem
Teilbereich eine Strategie gewadhlt, die viel
konkreter auf der Ebene der konkreten
Weiterbildungen ansetzte. Es wurde auf die
konkrete Arbeit mit in der Wirtschaft tatigen
Trainerlnnen, gesetzt (s.u.).

Ziele des Projektes

Einerseits gibt es ein Ubergeordnetes Ziel,
welches sicherlich nicht allein durch dieses
Projekt erreicht werden kann, sondern die
Politik des Frauenministeriums reflektiert:
Die ,faktische Gleichheit zwischen Frauen
und Mannern“ soll erreicht werden. Das Pro-
jekt ist sozusagen ein Baustein auf dem Weg
dahin. Des weiteren soll die ,Vielfalt der
Geschlechter® respektiert werden. Drittes
Ziel ist die Verdanderung der Rollen von
Frauen und Mannern (vgl. Ministéere de la
Promotion Féminine 2002). Schon diese
Zielformulierungen zeigen, wie ambitioniert
und dynamisch dieses Projekt ist. Vor allem,
wenn es mit den ersten Zielformulierungen
verglichen wird. In dem Faltblatt zur Erziehung
zur Gleichheit hieR es noch bescheidener:
,Das Projekt setzt sich zum Ziel, die Chan-
cengleichheit von Madchen und Jungen im
Vorschulalter zu fordern® (Ministere de la
Promotion Féminine A). Im Faltblatt fiir die Aus-
und Weiterbildung unter Beriicksichtigung des
Gleichheitsprinzips war dies folgendermaRen
formuliert: ,Das Projekt setzt sich zum Ziel,
die Bericksichtigung des Gleichheitsprinzips
in alle WeiterbildungsmaRnahmen zu inte-
grieren und die Chancengleichheit von Frauen
und Mannern am Arbeitsplatz zu foérdern®
(Ministere de la Promotion Féminine B).
Am Anfang wurde von ,Chancengleichheit®
und noch nicht von ,Gleichheit® geredet
und andererseits sollte noch ,gefordert®,
inzwischen soll ,erreicht“ werden. Darliber
hinaus war die Rede von der , Vielfalt der
Geschlechter” und nicht mehr nur von ,Frau-
en und Mannern“, auch wenn das (noch)
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nhicht expliziter ausformuliert wurde. Diese
Weiterentwicklung der Zielformulierungen
weist einerseits auf eine tiefgreifendere Be-
schaftigung mit der Thematik hin. So wur-
den die theoretischen Diskurse um die Kon-
struktion der Geschlechter (vgl. Butler 1991,
1997; Maihofer 1994, 1997; Mihlen-Achs
1998) und um die Historizitdt sowie Kultur-
bedingtheit (vgl. Volger 1997) der Zweige-
schlechtlichkeit insofern integriert, als die
Formulierung ,Vielfalt der Geschlechter®, die
Uber die Zweigeschlechtlichkeit hinausweist.
Andererseits wurden die Debatten um den
Begriff Gleichheit, die im Rahmen des Gender
Mainstreaming in der Europdischen Union
(Europaische Union — Chancengleichheit von
Frauen und Mannern; Stiegler 2000) gefiihrt
wurden, aufgegriffen und es wurde innerhalb
des Projektes von Gleichheit und nicht mehr
von Chancengleichheit gesprochen.

Im Bereich der Aus- und Weiterbildung unter
Be-riicksichtigung des Gleichheitsprinzips wur-
de ab dem Jahr 2000 ein weiteres Ziel formu-
liert. Ein Qualitatsstandard fir die Durch-
fihrung von Weiterbildungen, die das Gleich-
heitsprinzip berticksichtigen, sollte entwickelt
werden (Weyer 2001). Die bis dahin ge-
sammelten Erfahrungen bildeten die Grund-
lage fiir die Entwicklung einer Weiterbildung
flr Weiterbildner, die die Qualitdtsstandards
garantieren soll. Hierzu werden Weiterbil-
dungen fir Fachkrdafte der Aus- und Weiter-
bildung unter dem Titel: Train The Trainer in
Gender angeboten (s.u.).

Innerhalb des Projektes Partageons I'égalité
— Gldichheet delen — Gleichheit teilen wird ein
gesellschaftspolitisches Ziel verfolgt, welches
zu einer Flexibilisierung der traditionellen
Rollen von Frauen und Mannern, Madchen
und Jungen flhren soll. Jedes einzelne Indi-
viduum soll die Moglichkeit erhalten, jenseits
der traditionellen Konstruktion der Geschlech-
ter seine Fahigkeiten und Potentiale zu ent-
decken und zu entwickeln. Das Ziel ist somit
eine Flexibilisierung.



3 Fiir den Bereich
Erziehung zur
Gleichheit liegen
Beschreibungen und
Untersuchungen
des Charlotte
Biihler Institutes fiir
praxisorientierte
Kleinkindforschung
vor (Ministére de la
Promotion Féminine
1997; 1998; 1999;
2000)
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Train The Training in Gender

Umsetzung

Die Herausforderung des Projektes Partageons
I’égalité — Gldichheet delen — Gleichheit teilen
liegt darin, die sehr weit gereiften, kompli-
zierten theoretischen Diskurse uber die Un-
terscheidung zwischen Sex und Gender und
die Konstruktion der Geschlechter (Butler
1991, 1997; Maihofer 1994 u.a.) sowie die
Mechanismen des Doing Gender bzw. deren
Dekonstruktion erstens auf einen praktischen
Ansatz der Verdanderung zu beziehen und
diesen zu erproben. Zweitens soll eine Sprache
gefunden werden, die akademisch nicht vor-
gebildeten Personen und sogar Kindern ver-
standlich ist, ohne in Plattitiiden zu verfallen.

Der Weg zur Gender Padagogik

Das Kernstiick der Umsetzung des Projektes
Partageons [l'égalité - Gldichheet delen -
Cleichheit teilen bildet die Ausarbeitung einer
Methode; die ,pédagogie du genre” oder Ge-
schlechtssensible Pddagogik wurde entwi-
ckelt. Diese Entwicklung wurde in eine stra-
tegische Herangehensweise eingebettet, die
versuchte, durch Partnerschaften und Koo-
perationen im In- und Ausland mdglichst
viele Verbiindete in wichtigen Institutionen
z.B. der beruflichen Aus- und Weiterbildung
zu gewinnen. Dadurch sollte gewdhrleistet
werden, dass die Geschlechtssensible Pada-
gogik auch institutionell anerkannt, und wenn
moglich verankert wird.

Im Folgenden wird diese Vorgehensweise
fur den Bereich Aus- und Weiterbildung unter
Berticksichtigung des Gleichheitsprinzips ge-
nauer beschrieben3. In diesem Bereich wurde
der Begriff Gender Padagogik gewdhlt. Vor
allem Trainerinnen aus dem Profitbereich nutz-
ten den angloamerikanischen Begriff Gender.
Erstens suggeriert der Begriff Fortschritt
und Modernitdt im US-Amerikanischen Sinn,
was im Wirtschaftsbereich ein Verkaufs-
argument ist. Zweitens impliziert der Begriff
Geschlechtssensible Padagogik fiir die in der

Erwachsenenbildung Tatigen zu sehr ein
Kindern angemessenes sensibles Vorgehen.
AuRerdem ist einem Unternehmen der priva-
ten Wirtschaft kein Training zu verkaufen, bei
welchem die Vorgehensweise geschlechts-
sensibel ist, eine TrainingsmaBnahme mit ei-
nem innovativen Ansatz der Gender Padagogik
schon eher. Es handelt sich also um eine
strategische, hier verkaufsstrategische Wahl
der Begrifflichkeit, die im Zusammenhang mit
dem aktuellen Wirtschaftssystem steht.

Zu Beginn des Projektes wurden die zwei
national reprasentativen Gewerkschaften
Luxemburgs sowie die Berufs- und Arbeiter-
kammern und verschiedene Ministerien fir
eine Partnerschaft gewonnen. Eine aktive
Partnerschaft sollte aufgebaut werden. Aktive
Partnerschaft wurde so verstanden, dass die
beteiligten Organisationen sich zumindest in
den ihnen unterstehenden Weiterbildungs-
abteilungen oder Weiterbildungsinstituten
aktiv fur die Berlicksichtigung des Gleich-
heitsprinzips einsetzen sollten. Es sollte des
weitereneine Gruppendynamikin Gang gesetzt
werden, um einen Effekt auf die weniger akti-
ven Partner und auf die gesamten Organisa-
tionen zu erzielen. Diese Art der aktiven
Partnerschaft setzt eine hohe Veranderungs-
bereitschaft und eine hohe Motivation voraus.
Es stellte sich jedoch schnell heraus, dass
das Interesse der Partner am Projekt sehr
unterschiedlich war. Die Beweggriinde fur
die Teilnahme am Projekt variierten zwischen
mehr oder weniger groRem personlichen
Interesse und strategischen Erwdgungen.

In den Jahren 1996 bis 2000 wurden verschie-
dene Weiterbildungen mit unterschiedlichem
Zielpublikum (u.a. fir die Partnerinnen des
Projektes; die Handwerkskammer und die
Jugendhduser) durchgefiihrt. Das Projekt
entwickelte eine beeindruckende Dynamik
in dem Moment, als klar wurde, dass Uber
ein Gesetz in allen Betrieben mit Uber 15
Beschaftigten ein-e Gleichheitsdelegierte-r im
Rahmen der Personalvertretung gesetzlich ein-
gefiihrt werden wirde. Hier wird deutlich,

wie die Einfihrung eines Gesetzes zu
einem gegebenen Zeitpunkt innerhalb der
Projektentwicklung, die bis dahin wohl-
wollend beobachtenden aber eben nicht aktiv
teilnehmenden Organisationen zu aktivieren
vermochte. Die neu zu wadhlenden Gleich-
heitsdelegierten wiirden, so erkannten es die
Gewerkschaften, um ihre gesetzliche Aufgabe
erfullen zu kénnen, Schulungen zum Thema
Gender bendétigen. Das Projekt bot einen
idealen Rahmen, um diese Weiterbildungen
vorzubereiten und durchzufiihren.

Sex - Gender

Um die Konzepte ,geschlechtssensible Pada-
gogik“oder,Gender Padagogik“etc. einordnen
zu kdnnen ist es sinnvoll, sich noch mal deut-
lich zu machen was sich dahinter verbirgt.
Die US-Amerikanische Sprache erlaubt es uns
hier eine Unterscheidung zu treffen, die sehr
hilfreich ist. Es wird zwischen Sex und Gender
unterschieden.

ex -
Biologisches Geschlecht

\ -

@ B B W W

Sex — das biologische Geschlecht.

In der Biologe wird die Geschlechtszugehorig-
keit anhand mehrerer Kriterien festgelegt
Chromosonales Geschlecht:

XX weiblich oder XY mannlich. Es existieren
allerdings zusdtzlich XXY und andere als
intersexuell bezeichnete Formen oder
Mosaikformen.
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Gonadales Geschlecht oder Keimdriisenge-
schlecht:

2 Hoden = mannlich; 2 Eierstocke = weiblich;
Ovotesti oder Ovar und Testis = intersexuel.

Phdinotyptisches Geschlecht:

durch das Erscheinungsbild der duReren Geni-
talien bestimmt. Wobei das chromosonale
Geschlecht nicht mit dem Keimdrisenge-
schlecht und oder dem phanomenologischen
Geschlecht Ubereinstimmen muss. Dies wird
z.B. bei den Olympiaden relevant. Es kommt
immer wieder vor, dass Frauen im Sinne des
phdanomenologischen evtl. auch gonadalen
Geschlechtes eben nicht mit den Chromo-
somen XX einhergehen. Die Biologie ist also
NICHT EINDEUTIG.

Daruber hinaus gibt es noch andere Kriterien
nach denen das Geschlecht festgestellt und/
oder festgelegt wird — hier ist durchaus das
biologische Geschlecht gemeint:

Das biirgerliche Geschlecht = standesamtliche
Eintragung bei der Geburt: M oder W

Das psychosexuelle Geschlecht = Geschlechts-
rolle (gemeint ist hier durchaus, dass diese
biologisch bedingt sind) nach denen sich ein
Mensch verhalt.4

Dies zeigt,dassdiegeldufigeeindeutige Zuord-
nung zu einem der beiden Geschlechter rein
biologisch nicht ganz so eindeutig ist wie es
den Anschein hat.

Neben dem biologischen Geschlecht gibt es
— so die Unterteilung Sex und Gender -
das soziale Geschlecht ,Gender“ oder Ge-
schlechtsrollen oder soziales Geschlecht. In
unseren westlichen Gesellschaften gehen wir
von zwei Geschlechtsrollen aus, mannlich und
weiblich.

Die folgende Abbildung zeigt, wie die tra-
ditionelle Aufteilung der Eigenschaften zwi-
schen den Geschlechtern aussieht. Sie stellt
das Wiedererkennungszeichen des Projektes
Partageons l'égalité — Gldichheet delen -
Gleichheit teilen dar und zeigt sehr deutlich,

4 Reiter, Birgit. (1997)
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Gisela Vilger (1997)

6 Scholtau, Heike.
(2001).
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was unter dem Begriff Gender zu verstehen
ist. Wobei darauf hinzuweisen ist, dass die
Zweiteilung nicht immer und uberall so ist
wie wir sie kennen5 .

Weder SEX hoch GENDER sind also DICHOTOM,
d.h. zweigeteilt. Das heilt, dass zumindest
Gender konstruiert wird. Der Prozess der
Konstruktion ist vielschichtig, passiert perma-
nent und wird von allen mitgestaltet. Dieser
Prozess wird auch als Prozess des Doing
Gender bezeichnet. Fir die allermeisten Men-
schen ist es sehr wichtig, das Gegeniiber einer
der beiden Kategorien eindeutig zuordnen zu
konnen. Diese Zuordnung geht sehr schnell
vor sich und es ist ein standiger Prozess. Das
wird daran deutlich, dass es sehr verwirrend
und verunsichernd ist, wenn wir nicht wissen
mit wem, sprich: mit welchem Geschlecht wir
es zu tun haben.

Kennen Sie das? Sie haben eine Person am
Telefon mit einer eher dunklen Stimme und
Sie sagen: ,Guten Tag mein Herr. Kdnnte ich
bitte mit XY sprechen.” Auf der anderen Seite
betretenes Schweigen, oder ein lachendes
oder argerliches: ,Aber ich bin doch eine
Frau®. Nicht zu wissen macht unsicher und die
Suche nach Merkmalen beginnt ... Meistens
findet sich dann auch etwas und das beruhigt,
aber warum beruhigt das? Weil wir wissen,
wie wir uns verhalten werden oder sollen?

Je nachdem ob wir glauben mit einem Mann
oder einer Frau, einem Jungen oder einem
Mddchen zu tun zu haben reagieren wir
anders. Das wirkt auf unser Gegeniber.

Frau Schlottau berichtet: ,In einer fremden
Gruppe gibt es einige wenige, mit denen
wir spontan ein Lédcheln austauschen ... Sie
gehérte dazu: Eine junge Frau, krdftig ... mit
kurzen, blond geféiirbten Haaren. Eine Stréhne
hing ihr in die Stirn.

... Beim Essen erkldrte ich von Tisch zu Tisch
gehend, wohin das Geschirr abgerdumt
werden solle. Sie safs an einem Tisch mit fiinf
Jungen. Da ich fiirchtete, die Jungen wiirden
ohnehin nicht zuhéren, ... war ich froh, dass
sie mit am Tisch safl. So konnte ich ihr, dem
verstindnisvollen Mddchen, mein Anliegen
ausfiihrlich darlegen, in der Hoffnung, sie
werde den Auftrag an ihre Gruppe weitergeben.
Das tat sie dann auch. Sie hatte Verstdndnis
—ganz so wie ich es unterstellt hatte.

Im Teamgesprdch... stellte sich heraus: Sie ist
ein Junge.”6

Dieses Beispiel zeigt, dass mit Gender eine
Unmenge an anderen Attributen verbunden
sind. Wer ist sozial kompetent, aufmipfig,
kooperationsfdhig, fahig zuzuhoren usw.? Die
Zuordnung von Eigenschaften und dem Wert,
der diesen Eigenschaften beigemessen wird,
ist nicht zufdllig und nicht harmlos. Diese Zu-
ordnung hat Folgen auf unsere gesamte Le-
bensgestaltung. Dieses Beispiel zeigt aber
auch, dass das Doing Gender ein Prozess ist,
an dem alle Protagonisten beteiligt sind.

Methode Gender Training

Im Laufe der Zeit war deutlich geworden, dass
vermehrt qualifizierte Weiterbildnerinnen
nachgefragt wurden, unter anderem von den
Gewerkschaften und Gemeindeverwaltungen.
Um dieser Nachfrage einerseits gerecht zu
werden und andererseits die bisherige Quali-
tat der MaRnahmen auch weiterhin zu garan-
tieren, wurde im Jahr 2001 vom Frauenminis-
terium eine internationale Expertlnnengruppe
berufen. Sie bestand aus den Weiterbildner-
Innen, die in den Vorjahren in Luxemburg
auf dem Gebiet der Weiterbildung unter Be-
ricksichtigung des Gleichheitsprinzips tatig

gewesen waren. Die Expertinnengruppe wur-
de damit beauftragt, ein Basismodul fur ge-
schlechtsbewusste Weiterbildungen zu erstel-
len. Im Zusammenhang dieser Expertinnen-
gruppe wurde das erste Mal von Gender-
Trainings, und der Notwendigkeit solche zu
entwickeln und durchzufiihren, gesprochen.

Um den zuklnftigen Bedarf an Gender-Trainer-
Innen in gebotener Qualitdat bereitstellen zu
kénnen, wurde ein weiteres Hauptziel formu-
liert. Es bestand darin, einen Qualitatsstandard
fir Gender-Trainerlnnen auszuarbeiten und
zu etablieren (Weyer 2001). Um zu erreichen,
dass die durchgefihrten Gender-Trainings
einen nachhaltigen Effekt haben, ist ein System
notwendig, welches in den verschiedenen
Bereichen der Aus- und Weiterbildung (Schule
und Hochschule, Wirtschaft, Soziales und
Politik etc.) und auf den verschiedenen Ebenen
der Aus- und Weiterbildung (Ausbilderinnen,
Lehrende und Adressatinnen) fest verankert
ist. Ein Schritt, die Bedingungen dafir zu
schaffen, ist Gender-Trainings auf allen
genannten Ebenen durchzufiihren. Gender-
Trainings allein reichen allerdings nicht aus
und sind ein notwendiger und wesentlicher,
aber eben nicht hinreichender Schritt. Wei-
tere Schritte sind die Berlicksichtigung der
institutionellen Rahmenbedingungen und so-
mit auch der Entscheidungsstruktur, welche
gegebenenfalls verandert werden muss. Auch
ist eine Analyse der Budgets im Sinne eines
Gender-Budgeting” wichtig und vieles andere
mehr. Diese Vorgehensweise schreibt sich
in die Strategie der Umsetzung von Gender
Mainstreaming der Europdischen Union ein,
wofir eben die Entwicklung von Gender
Kompetenz eine Voraussetzung ist.

AufderBasis derArbeitder Expertinnengruppe
wurde im Jahr 2001 eine erste Gruppe von
sieben Frauen und finf Mannern weiter-
gebildet. Die Weiterbildung umfasste in etwa
30 Stunden. Folgende Themen wurden unter
dem Oberbegriff Train The Trainer in Gender
behandelt:

Cesellschaftliche Rahmenbedingungen sowie

Train The Training in Gender

politischer Hintergrund:

Hier wurden die rechtlichen Vorschriften auf
nationaler und internationaler Ebene, sowie
deren Umsetzung beleuchtet. Den geschicht-
lichen Entwicklungen nach 1945 wurde be-
sondere Aufmerksamkeit geschenkt. Die Wei-
terentwicklungen zur Gleichheit innerhalb
der Europdischen Gemeinschaft bis hin zur
Festschreibung des Gender Mainstreaming
Ansatzes im Amsterdamer Vertrag waren
genauso Thema, wie die UN-Konvention ge-
gen die Diskriminierung von Frauen und die
verschiedenen Weltfrauenkonferenzen bis hin
zur Weltfrauenkonferenz 1995 in Peking.
Dartber hinaus wurden die immer noch
existierenden Ungleichheiten zwischen Man-
nern und Frauen angesprochen, so z.B. der
Gehadlterunterschied und die unterschiedliche
Lebenserwartung von Frauen und Mannern.

Gender Mainstreaming und positive Aktionen:
Die Strategie und Methode des Gender Main-
streamings, die im Amsterdamer Vertrag der
Europdischen Union festgehalten ist, wurde
erldutert und Moglichkeiten der Umsetzung
erarbeitet. Hierbei wurde dem Doppelansatz,
den auch die Europdische Kommission ver-
folgt, besonders Rechnung getragen. Sowohl
Mainstreaming im Sinne einer Integration der
Geschlechteraspekte in alle Handlungsfelder
als auch spezielle MaBRnahmen fiir Frauen, die
denbestehendenUngerechtigkeiten entgegen-
wirken sollen, wurden behandelt.

Gender als kulturelle Differenz:

Die Méglichkeit Geschlechterdifferenzen auch
als kulturelle Differenzen zu sehen wurde dis-
kutiert. Vor allem die praktische Brauchbarkeit
dieses Vergleiches wurde beleuchtet. Dieser
Ansatz stoRt weithin auf Verstdandnis und
weckt Interesse fir eine tiefer gehende Aus-
einandersetzung mit der Thematik.

Gender Didaktik:

Mogliche didaktische Vorgehensweisen fur
geschlechtshomogene Gruppen und gemischt-
geschlechtliche Gruppen wurden besprochen
und teilweise ausprobiert.

7 Beim Gender-
Budgeting geht es
um eine geschlechts-
spezifische Analyse
der Budgets.
Gegebenenfalls
miissen Korrekturen
vorgenommen
werden, um beide
Geschlechter gerecht
zu behandeln.
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Mentoring:

Als eine Moglichkeit einen Genderansatz in
einem groReren Projekt zu implementieren
wurden Mentoringprogramme vorgestellt. In
dem Bereich Mentoring brachte einer der
Trainer seine Erfahrungen mit speziellen Pro-
grammen zur Gewinnung von weiblichen
Flihrungskraften ein.

Die Grundlage fur die Weiterbildung Train
The Trainer in Gender bildet das Basismodul.
Verdanderungs- und Reflexionsprozesse bei
den Teilnehmenden sollten in Gang gesetzt
werden. Ein wesentlicher Teil ist also die
Selbstreflexion, die durch biographische
Ubungen geférdert wird. Eingebettet ist dieser
Prozess in ein konzentriertes Vermitteln von
Wissensinhalten.

Der erstmals festgelegte zeitliche Rahmen
von circa 30 Stunden reichte bei weitem nicht
aus, um die Inhalte des Basismoduls zu ver-
mitteln. Es wurde mit den Teilnehmenden
vereinbart, einen zweiten Abschnitt hinzu-
zufliigen. Die Weiterbildung wurde erganzt
durch Halbtagesseminare, die von den Teil-
nehmenden der Weiterbildung eigenstandig
vorbereitet und durchgefiihrt wurden. Diese
Vorgehensweise ermdglichte es, die Transfer-
leistung zu unterstitzen, und bot den Teil-
nehmenden die Mdglichkeit, mit einem kriti-
schen Publikum von Kolleglnnen eigene kon-
zeptuelle Weiterentwicklungen zu testen und
zu diskutieren. Die von den Teilnehmenden
gewadhlten Themen entsprachen den Schwer-
punkten ihrer bisherigen Arbeit. Folgende
Themen wurden unter Genderaspekten aus-
gearbeitet:
= Gender in der Organisationsentwicklung
= Fllhrung von Frauen und Mannern
= Kooperation zwischen Frauen und Mannern
= Biografische Verfahren in Gender Trainings:
Moglichkeiten und Grenzen

Im ,Basismodul fiir geschlechtsbewusste Wei-
terbildungen“wurde versucht, die Inhaltein ein
Kern- und ein erweitertes Modul zu gliedern.

Hierbei zeigte sich, dass diese Einteilung in
der praktischen Umsetzung schwierig ist.
In der Umsetzung wurde eher entlang der
Interessensgebiete der Teilnehmenden inhalt-
liches Wissen vermittelt. So wurden relativ
friih schon Inhalte des erweiterten Moduls
angegangen, wie z.B. Kooperation am Ar-
beitsplatz zwischen Frauen und Madnnern.
Andere Themen, die im Basismodul ange-
sprochen, wenn auch nicht vertieft behandelt
werden, wurden erst gegen Ende der
Weiterbildung thematisiert, z.B. Gewalt ge-
gen Frauen. Fir die Weiterfilhrung oder zweite
Phase wurden Themen aus den Arbeitsschwer-
punkten der Teilnehmenden gewdahlt und
unter dem Blickwinkel des Genderansatzes
Uberarbeitet, d.h. die Integration von Gender
Aspekten in das jeweilige Handlungsfeld,
bzw. Themengebiet wurde im Sinne des
Gender Mainstreamings angestrebt.

Im Jahr 2002 hat eine weitere Gruppe die
gleiche Weiterbildung durchlaufen. Seit dem
Jahr 2003 finden regelmadssige Vernetzungs-
treffen der Gender-Trainerlnnen statt, so dass
ein Kompetenznetzwerk zu diesem Thema
entwickelt wird.
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Einleitung

Gender Mainstreaming bedeutet die aktive und
erkennbare Berlicksichtigung der Wirkungen
aller MaBRnahmen auf die jeweilige Situation
von Frauen und Mdnnern in der Umsetzung,
Begleitung und Bewertung bereits in der Kon-
zeptionsphase. Geleistet werden soll die syste-
matische Integration der jeweiligen Situatio-
nen, Prioritaten und Bediirfnisse von Frauen
und Mannern in ALLEN Bereichen. Eine Auf-
gabe zundchst also fir die Fiihrungskrafte in
Politik, Wirtschaft und Verwaltung, aber im
weiteren Prozess der Umsetzung sollten alle
erkennen, dass sie ihre Arbeit nur dann gut
machen, wenn sie die ,Gender Perspektive®
einnehmen.

Damitistein hoher Anspruch formuliert, der oft
nicht aus dem Stand zu realisieren ist. Das
Dilemma besteht darin, dass bei der Priifung
der geschlechtsspezifischen Implikationen nur
wahrgenommeneMechanismenberiicksichtigt
werden kdnnen. Diejenigen, die sich noch nicht
intensiv. mit Geschlechterfragen beschaftigt
haben, nehmen die verborgenen Mechanis-
men jedoch auch bei gutem Willen hdaufig nicht
wahr. Die UbergroRe Mehrheit der Fach- und
Fihrungskrafte verfligt nicht ohne weiteres
Uber ein angemessenes Gender Wissen und
hat in der Ausbildung nicht die erforderlichen
Gender Kompetenzen erwerben kdnnen. Wie
aber sollich die unterschiedlichen Bediirfnisse
von Mannern und Frauen bericksichtigen,
wenn mir die Unterschiede in den Lebenslagen
und —situationen nicht bewusst sind, wenn die
vorhandenen Statistiken die unterschiedlichen
Lebenswelten von Mannern und Frauen nur
unzureichend abbilden? Die meisten haben
sichauchnicht systematisch damitbeschaftigt,
wie sich die Normen und Werte von Mannern
und Frauen in der Arbeitswelt unterscheiden
und wie sich diese Differenzen auf Einstellun-
gen und Verhalten konkret auswirken.

Nicht immer wird gleich erkannt, dass die
konsequente Einfihrung von Gender Main-
streaming einen umfassenden Reorganisa-

tionsprozess darstellt. Die Gestaltung dieses
Prozesses verlangt — wie alle anderen Reorga-
hisationsprozesse auch - Kompetenzen im
,Change Management®, die innerhalb der Orga-
nisationen und Unternehmen oft nicht voraus-
gesetzt werden kann, gewiss nicht, wenn sie
mit einer entsprechenden Gender Expertise
verbunden sein muss.

Gender Mainstreaming ist Teil einer umfassen-
deren gleichstellungspolitischen Strategie der
Europdischen Union, die von der Kommission
seit Mitte der Neunziger Jahre verfolgt und mit
der Ratifizierung des Amsterdamer Vertrages
1999 verbindlich fur alle Mitgliedsstaaten
wurde. Die EU Kommission stellte friih die
mangelndeSensibilisierungfiirdiegeschlechts-
spezifische Problematik auf den Entschei-
dungsebenen und ein fehlendes Fachwissen
Uber die geschlechtsspezifische Problematik
als Haupthindernisse fir eine erfolgreiche
Umsetzung von Gender Mainstreaming fest
(vgl. Fortschrittsbericht der Kommission 1998)
und drdangt seither auf allen Ebenen auf die
Durchfiihrung von Fortbildungen. Es gilt als
sicher, dass Gender Mainstreaming ohne be-
gleitende Fortbildungen nicht zum Erfolg ge-
fihrt werden kann.

Im folgenden Beitrag wird zundchst heraus-
gearbeitet, was als unverzichtbare Basis zu
Beginn der Umsetzung von Gender Main-
streaming bei den Beteiligten und Betroffenen
vorhanden sein sollte. In einem zweiten Teil
wird ausgefiihrt, wie Gender — Mainstreaming
— Kompetenz derzeit definiert und in Fort-
bildungskonzepte umgesetzt wird. Beides
kann und soll nicht abstrakt erfolgen, daher
werden die jeweiligen Bildungsinhalte immer
kurz mit vorgestellt.

Die Grundlagen

Bei Einflhrungsveranstaltungen sind mehr
als Grundkenntnisse zur Gender Perspektive
und zum Gender Mainstreaming bei den
Teilnehmerlnnen nicht zu erwarten. Es ist
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aber sehr wahrscheinlich, dass unterschiedli-
che Kenntnisse und Erfahrungen zum Thema
,Gleichstellungspolitik® bzw. ,Frauenforde-
rung“ vorliegen, ggf. bestehen auch unter-
schiedliche Auffassungen dazu. Fur das Ver-
standnis von Gender Mainstreaming ist von
ausschlaggebender Bedeutung, dass erkannt
wird, dass es eine radikale Wende in der euro-
pdischen Gleichstellungspolitik gegeben hat
und warum und mit welchen Folgen dies ver-
bunden ist.

Wir haben es miteiner neuen Problemdefinition
zu tun (fehlende Geschlechterdemokratie statt
,Frauenfrage“) und damit geraten die Struk-
turen in den Blick, die fiir die standige Repro-
duktion von Ungleichheit verantwortlich sind.
Diese Strukturen werden mit spezifischen
MaRnahmen, z.B. der Frauenférderung nicht
hinreichend verandert, sondern erfordern ei-
nen zusatzlichen, strategischen Politikansatz,
der mit dem Gender Mainstreaming gege-
ben ist. Damit verdandert sich aber auch der
Kreis der Akteurlnnen in dramatischer Weise:
ging man vorher davon aus, dass fir die
Bekdampfung der Benachteiligung von Frauen
im wesentlichen auch die Frauen selbst zu-
standig und verantwortlich seien, so ist jetzt
die Gleichstellungspolitik in erster Linie Man-
nersache, denn in den obersten Fiihrungspo-
sitionen finden sich in Europa nur zu 6 %
Frauen und auch in den weiteren Flihrungspo-
sitionen eine deutliche Mannermehrheit. Aber
es sind ja nicht ,nur” die Filhrungskrafte fir
die Umsetzung von Gender Mainstreaming
zustdandig, sondern auch alle Fachkrafte, die
hiermit auch zu Akteurinnen von Gleichstel-
lungspolitik werden.

Die zweite bedeutende Anderung ist die
Abkehr vom Konzept geschlechtsneutraler
Politik. Mit dem Aufgreifen des Gender Kon-
zeptes, geht man davon aus, dass sich in fast
allen Gesellschaften ,Manner und Frauen im
Hinblick auf ihre Aktivitaten, im Zugang zu
und Kontrolle Gber Ressourcen und auf die
Teilhabe an Entscheidungsprozessen (unter-
scheiden). Die Geschlechterdefinition — was es

heiRt, mannlich oder weiblich zu sein) variiert
zwischen den Kulturen und dndert sich mit der
Zeit. Der Gebrauch des Wortes Gender hebt
die Einsicht hervor, dass diese Unterschiede
nicht angeboren oder vorherbestimmt sind
und dass sie nicht dasselbe sind wie die bio-
logischen Unterschiede zwischen Frauen und
Mannern“. (Woroniuk/Thomas/Schalkwyks. 2,
Ubers. A.R.). Es wurde erkannt, dass sich
Entscheidungen und Programme auch dann
unterschiedlich auf Mdanner und Frauen aus-
wirken, wenn dies nicht beabsichtigt ist, weil
sich — wie oben beschrieben - die Lebens-
wirklichkeiten und kulturelle Normen und
Werte von Mdnnern und Frauen, von Jungen
und Madchen unterscheiden. Daraus ergibt
sich die Notwendigkeit der Politikfolgenab-
schdatzung: Gender Mainstreaming verlangt
die Bewertung der geschlechtsspezifischen
Wirkungen einer geplanten MaRnahme bereits
bei deren Konzipierung.

Warum gibt es eine radikale Wende in der
Gleichstellungspolitik der EU?

Als Antwort auf diese Frage werden in der
Regel die beiden Weltfrauenkonferenzen 1985
und 1995 zitiert, die auf die nach wie vor
bestehenden Ungleichheitsverhaltnisse auf-
merksam gemacht und neue Strategien ein-
gefordert hatten. Das ist nicht falsch, denn
in der Tat hatte die UNO darauf hingewi-
esen, dass es bis ins Jahr 2490 dauern wiirde
bis zur Verwirklichung der Gleichstellung
der Geschlechter, wirde man lediglich so
weitermachen wie bisher. Diese Argumen-
tation ist aber nicht ausreichend, denn es
kamen weitere Grinde hinzu. Seit auf inter-
nationaler Ebene die Formel Frauenrechte =
Menschenrechte benutzt wurde, entstand ein
Problem fiur die Glaubwirdigkeit der westli-
chen Demokratien.

Ohne die ,Gerechtigkeitsargumente® gering
schatzen zu wollen, muss man jedoch ebenso
die wirtschaftlichen Griinde berticksichtigen.
.Ware es nicht ein Gebot der sozialen Gerech-
tigkeit, ware die Gewahrleistung der Chancen-
gleichheit fur Frauen und Manner im Bereich



1 Daher beschloss
die EU auf dem
Lissabonner Gipfel
die Erh6hung der
Erwerbsquote

auf 70%, was nur
realistisch ist, wenn
es gelingt, die
Frauenerwerbsquote
auf mindestens 60%
zu erhdohen (von
derzeit knapp 55%).

2 Es gibt natiirlich
noch viele andere
Griinde, die die
vorherrschende
Mdnnerrolle verdn-
derungswiirdig
erscheinen lassen,
z.B. Gesundheits-
problem und
niedrigere Lebens-
erwartung,

Macht- und Wettbe-

werbszwdnge u.v.a.

3 Weitere Aspekte
sind z.B. die recht-
lichen Grundlagen
und die Verbind-
lichkeit des Amster-

damer Vertrages)
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der Beschaftigung ein wirtschaftliches Ge-
(...) Die zunehmende Erwerbstatigkeit
der Frau war ein entscheidender Faktor fir
das Wirtschaftswachstum in Europa.(...)"
(Kommission der Europdischen Gemeinschaf-
ten 2001, S. 15). Oder anders ausgedriickt: die
traditionellen Geschlechterverhdltnisse ent-
wickeln sich zum Hemmnis fir die wirtschaft-
liche Entwicklung.
Bei den wirtschaftlichen Fragen handelt es
sich um komplexe Zusammenhange, die hier
nur schlaglichtartig beleuchtet werden kon-
nen. Haufig genannt wird die zu geringe Er-
werbsquote in der EU im Vergleich mit den
USA und Japan!. Dies geht einher mit der
Verschwendung von Ressourcen: schlieRlich
haben wir die am besten ausgebildete Frau-
engeneration aller Zeiten, deren Potenziale
nicht angemessen genutzt werden.

Inzwischen ist der Zusammenhang zwischen
der Entwicklung von Dienstleistungen und der
Frauenerwerbsquote nicht mehr strittig, wird
aber noch selten zur Kenntnis genommen.
Man fand heraus, dass die Lander, die einen
entwickelten Dienstleistungssektor haben,
meistens auch eine hohe Frauenerwerbsquote
aufweisen. Dies ldsst sich dadurch erklaren,
dass die Dienstleistungen, die von Frauen
in der Haus- und Familienarbeit bisher un-
entgeltlich erbracht werden, dann als — 6ffent-
liche oder private — Dienstleistung organi-
siert werden missen und dies tragt wie-
derum erheblich zur Entwicklung der ,post-
industriellen Gesellschaft* bei (vgl. Freeman
/ Schettkat 2001) und schafft neue Arbeits-
platze.

Nur so ist zu erkldaren, dass die EU die neue
Doppelstrategie mit derart groRem Nachdruck
umsetzt und die Mitgliedsstaaten zu ent-
sprechenden MaBRnahmen drdangt. Gleichzeitig
wird ein weiterer Grund deutlich, warum Gen-
derTrainings als probates Mittelim Rahmen der
Doppelstrategie gesehen werden, denn es ist
offensichtlich, dass alte Rollenbilder den als
notwendig erkannten Entwicklungen entge-
genstehen und Bewusstseins- und Einstel-

lungsdanderungen — also kultureller Wandel -
notig sind. Die EU-Kommission hat daher in
der Rahmenstrategie der Gemeinschaft zur
Forderung der Gleichstellung von Frauen
und Mdnnern neben den Aktionsbereichen
JWirtschaftsleben, gleiche Beteiligung und
Vertretung, soziale Rechte, Rechte als Biir-
gerinnen und Birger“ auch einen Aktions-
bereich ,Geschlechterrollen und Stereotype”
ausgewiesen: ,In diesem Aktionsbereich geht
es um die Notwendigkeit, durch Bildung,
Ausbildung, uber Medien, Kunst, Kultur und
Wissenschaft, Verhalten, Einstellungen, Nor-
men und Wertvorstellungen zu andern, die
die Geschlechterrollen in der Gesellschaft
bestimmen und beeinflussen. Das Ausraumen
hartndackiger kulturell bedingter Vorurteile
und gesellschaftlicher Stereotype ist von wes-
entlicher Bedeutung fir die Verwirklichung
der Geschlechtergleichstellung” (Kommission
der Europdischen Gemeinschaften 6/2000,
S. 15).

Hier geht es um die Reflexion der Geschlech-
terrollen am Ende der Industriegesellschaft
und zwar um beide, die mannliche und weib-
liche. Die Notwendigkeit zur Verdanderung
der mannlichen Geschlechterrolle gerat erst
langsam in den Blick. Es ist zu beleuchten,
warum die (ausschlieBliche) Orientierung auf
lebenslangliche Vollzeiterwerbstdtigkeit mit
bestandigem Aufstieg nicht nur immer weni-
ger realistisch ist sondern auch hinderlich im
Sinne mancher wirtschaftlicher Entwicklun-
gen der postindustriellen Gesellschaft wird2.

Damit sind wesentliche Grundlagen aufge-
fuhrt, die in Einfihrungsseminaren im Hin-
blick auf das Gender Konzept, die Unterschie-
de zu bisherigen gleichstellungspolitischen
Ansdtzen und die Grinde fiur die neue Politik
vermittelt und erarbeitet werden — selbstver-
standlich erheblich ausfiihrlicher als es hier
moglich ist3.

Ebenfalls zu den Grundlagen gehoren Infor-
mationen Uber bisherige Erfahrungen mit der
Umsetzung von Gender Mainstreaming und
die Erdérterung der Voraussetzungen fiir eine
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erfolgreiche Einfihrung#4. Neben der Entwick-
lung von Gender Kompetenz auf allen Ebenen
sind dies insbesondere:

1. Die Verantwortung fiir den Prozess liegt bei
den Fiihrungskrdften (Top Down)

In einem modernen Fihrungsverstiandnis
meint Verantwortung nicht (nur) Weisungs-
befugnis, sondern die Vorgabe und Vereinba-
rung von Zielen, aber auch das initiative und
glaubwiirdige Vorangehen. Ein sichtbares
Engagement der obersten Fihrungskrafte gilt
nach bisherigen Erfahrungen als wichtigstes
Erfolgskriterium des Gender Mainstreamings.
Das ,sichtbare Engagement” beginnt oft (sinn-
vollerweise) mit einem Gendertraining...

2. Daten- und Wissensgrundlagen bereitstellen
Nach Geschlecht aufgeschliisselte Statistiken
ermoglichen erst Gender Mainstreaming, da
so die Bereiche identifiziert werden kodnnen,
in denen Lebenslagen, Ressourcen, Macht,
Bedirfnisse zwischen Mannern und Frauen
unterschiedlich sind.

3. Transparenz des Umsetzungsverfahrens

Es ist wichtig, dass Gender Mainstreaming
als Reorganisationsprozess erkannt wird, der
dementsprechend einer Steuerung und einer
Beteiligung aller ,Beteiligten und Betroffenen”
bedarf, also einer internen und externen Pro-
zessgestaltung.

Der Gender — Mainstreaming - Prozess
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ther Gaachiechbss P il T

& [widlerna
Ciender ."wh:.' ml hla Rrishimaan]

%.@ﬁ

Flihrungskrafte der oberen Ebenen kennen
sich mit solchen Prozessen oft aus, da es in
Unternehmen und Verwaltungenin den letzten
Jahren eine Reihe von Verdnderungsprozessen
gegeben hat, aber es ist notwendig, die spe-
ziellen Anforderungen eines Gender — Main-
streaming — Prozesses zu verdeutlichen und
die bisher entwickelten Instrumente handhab-
bar zu machen (Gender Analyse, Gender Im-
pact Assessment etc.), sowie entsprechende
Controllingverfahren zu vereinbaren.

Es ist offensichtlich, dass auf den verschie-
denen Stufen des Umsetzungsprozesses
auch jeweils andere Gender Kompetenzen
gefordert sind, darauf wird im folgenden
Abschnitt ndher eingegangen. AuRerdem ist
jedoch die Kompetenz zur Prozessgestaltung
erforderlich (Change Management), die ggf.
erst erworben werden muss.

4 Die Unterschei-
dung von Erfolgsfak-
toren, Methoden
und Instrumenten
ist in der bisherigen
Debatte fliefiend.
Beispielsweise ist
eine geschlechter-
differenzierende
Datensammlung
und —interpretation
sowohl ein
Erfolgsfaktor, als
auch ein Instrument,
das z.B. als Gender
Analyse bezeichnet
wird, wenn es
quantitative und
qualitative Methoden
beinhaltet.



Gendertrainings als Instrument des Gender Mainstreamings

Gender Mainstreaming Kompetenz:

Auf den Wechsel von Qualifizierung zu Kom-
petenzentwicklung kann hier nicht ndher
eingegangen werden. Damit ist erstens
gemeint, dass Sach- und Fachwissen, das in
Qualifizierungsprozessen im  Mittelpunkt
stand, heute nicht mehr ausreicht. Mit
der Diskussion um die sog. Schliisselquali-
fikationen (iiberfachliche  Qualifikationen,
z.B. soziale und kommunikative Féhigkeiten
wurde dies bereits angesprochen. Aber um
einen ,echten” Weiterbildungserfolg zu er-
zielen, muss das in der Fortbildung Gelern-
te in die berufliche Alltagspraxis umgesetzt
werden (Handlungskompetenz). Zweitens ha-
ben wir es mit umfassenden Transformations-
prozessen zu tun (Stichworte: technologische
Revolution, postindustrielle Gesellschaft...),
und das Ziel von Weiterbildung ist immer
weniger klar definierbar, da die Zukunft
nicht mehr klar vorhersehbar ist. Es geht
also darum ,eine offene Zukunft nicht nur
adaptiv, sondern produktiv und kreativ zu
bewdiltigen“ (Erpenbeck/Heyse 1999, S. 23).
Drittens wurde insbesondere in den ost-
deutschen Transformationsprozessen die grofse
Rolle der persdnlichen Kompetenzen deutlich.
Bei der Frage, ob und wie Er-kenntnisse in
die Praxis umgesetzt werden spielen die
personlichen Werte, Normen, Einstellungen,
aber auch personliche Eigen-schaften eine
grofie Rolle.

Eine Zeitlang wurden dann die Kompetenzen
in Sach-, Fach-, Methodenkompetenzen sowie
soziale und persénliche Kompetenzen unter-
teilt, die zusammengenommen die Hand-
lungskompetenz darstellen sollten. Bei
nédherem Hinsehen zeigte sich jedoch, dass
ein wesentlicher Aspekt fehlte, ndmlich die
Rahmenbedingungen, die in Betrieb und
Verwaltung die Umsetzung bestimmen.
Daher geht man neuerdings dazu liber,
eine andere Kategorisierung vorzunehmen
(s. Ubersicht/Tabelle), die den Umgang mit
diesen Bedingungen thematisiert: zur Hand-
lungskompetenz gehért dazu, mit hemmen-
den Bedingungen fertig zu werden und in der

Lage zu sein, fordernde Rahmenbedingungen
(mit) zu gestalten.

Welche Kompetenzen werden zur erfolgrei-
chen Umsetzung von Gender Mainstreaming
gebraucht und wie konnen sie erworben
werden?

Gender - Mainstreaming - Kompetenz ldsst
sich entlang der Dimensionen Wissen - Kon-
nen- Wollen - Dirfen sehr gut operationali-
sieren. Einerseits handelt es sich um ein um-
fassendes Wissensgebiet. Andererseits sind
eine Reihe von beschreibbaren methodischen
und sozialen Kompetenzen nétig, um mit dem
Geschlechterverhdltnis produktiv.  umgehen
zu konnen. Gerade bei der Gender Perspek-
tive spielt jedoch die dritte Dimension, die
Personlichkeit, die individuelle Ausgestaltung
der eigenen Geschlechtsrolle, Werte, Normen
und personlichen Motivationen eine entschei-
dende Rolle. Insbesondere da es sich beim
Gender Mainstreaming um die Gestaltung
betrieblicher Prozesse handelt, kommt aber
auch die vierte Dimension — die Rahmen-
bedingungen - erheblich zum Tragen.

Bei der folgenden Ubersicht wurde versucht,
die wesentlichen Dimensionen von Gender
Kompetenz darzustellen. Dies ist jedoch nicht
so zu verstehen, dass es nun NEBEN den Sach-/
Fach-/Methodenkompetenzen und den so-
zialen und personlichen Kompetenzen nun
auch noch eine Gender Kompetenz geben
soll, sondern Gender Kompetenz ist vielmehr
integraler Bestandteil all dieser Kompetenzen.
So kann jemand z.B. nur dann als sozial kom-
petent gelten, wenn er/sie in der Lage ist, mit
geschlechtsspezifischen Kommunikationswei-
sen differenziert umzugehen.

Lernen von Erwachsenen wird heute also
definiert als eine nachhaltige Verdanderung
in Verhalten und Leistung, in den Fahigkeiten
und Kompetenzen eine Tatigkeit auszufih-
ren und eine Funktion zu erfillen. Um diese
Lernziele zu erreichen ist es notwendig, die
Teilnehmerlnnen kognitiv (Wissen und Kennt-

Ubersicht Gender (Mainstreaming) Kompetenzs¢
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Wissen ...

.. als kognitive Disposition, die alle

Kompetenzbereiche umfasst

Daten und Fakten zur Chancenun-

gleichheit und tiber Strukturen, die die-

se reproduzieren (insbsondere soziale
Sicherung, Steuern, wirtschaftspoliti-

sche Konzepte)

Kenntnisse Uber

sche Arbeitsteilung unter Transforma-

tionsbedingungen

Gesellschaftliche Rahmenbedingungen
und Konzepte (Geschlechterdemokratie)

Neue Konzepte in der Gleichstellungs-

politik (Gender Konzept; Gender als
kulturelle Differenz; Doppelstrategie)

Fachspezifisches Gender Wissen (z.B.

Gesundheit, Verkehr, Beschaftigungs-

politik, Jugendarbeit.

o o v .
< S c = 9 b
fr ] = 20 <
s @ € S e ]
c [} I3} <
o Q < O = a
O = o S = @
=) o C s © < 3
c < ¢ I ae) @ = =
S c € w g [=)] [ >
[o)] S c = T O X =
= ] © S N 2
= g~ =g IR
-4 3 © v W ¢ =)}
o c < . < c T o c
< v 9 o U v S >
o £ 7T < © “’:gq:J =
£ < C - — [
< E g o @ 52 S 2
5 g 3 o3 g=>s 2
4 < = o N g
HE. a-a:o « C 83—
& ) i
= U = :38 — ~ N ¢ (]
© EC "‘—q) B4 c = <
S o o O N ¥ 298 L
v c S [T o 'S < =
Y= o S ] n £ = N o
5 & So2 RE 2 HEE 3
8" ESS ©8& 2 <S5 &5
: O 5 O < = o <n w R W
w ot © 5 < < U n
O v w [ o) [ )]
S = c T N e ‘T S
£9 5 23 S T 2
o J— 31/) (9] c
c - c 9 c 9] O ©
o S v © 3 = = T
= o9y o c c o] g
< .8 < v 5 o 2 5
-~ > — ) D 5 ) 2o
o5 T € ¢ € & (©) e 3
52 [£¢¢g 52 < ET =
22 |58z €55 23 54%
S«
g2 S8 &N ©=2 20X
c S q)mE Cg‘&; 9< '-”gg
U_Jg qg)qE)U q:)-lh q:qC) 29«0
o c v @ 3 [ @ T £
g2 I o= 2 ° c c ¢
o S o 3 E O = S ® <
=1 = c o 5
S oo v o N o"‘_— wn wn 9
U< 29w oL w22 w55
-_— U S:'O" < S S X o "Q_J>q_)
= O S GJEL [+ =] v o 1) ur}
°|-|JE e = v —SC: = e ©
;. v v g s = v £ o Y &
HE o > = n X2 = x £ g c B
R Lo c c o v c O
=1 S 2 [T & < o €
S c Y E g < s © 3568
et n © = o
o > S o o 9] - © 8 ¢
' = © c w = c
v Qg < € © £ hs} @ 5 5
=2 = O 2 £ s < o X
<] E'g = i ) 0T 2
S < - = a c
© = — wn
T o o 3 [} < c g -8 2
c .2 o © £ v c o 9] = —
vnc| o ] > S & c c c=2c
B o > 0o S s ]
Z2oc| ¢ = v < < o 4
sl N S c = < :0 c T
<(E.; c = 3% E‘q-) 5 ~ _'\ZCCU‘
so S| @< o s 2 = c g w© 3o
Sw of| @ < - £ =] c o N =2 S
JJQ_.uEQ) = S5 = I — () [3) C_g
. B w55 O m c < O < S v Q c 93
-mCD ) w o o ¥ o 7y > w g D5
" 20 = N D P o € ) < c 952
< - e c
CsSc<S| =0 v °>J,_,3 X c 5 £ o c g _S‘”
909|858 285 £Y S2 8 T 2gus
c<a2| 2 S 5 29 S o c ' P = S 990
Sc2|l 9 SR} S U ¢ br i ] ot S 20U 0w
ST o c O c [ ] 7 c v g ° o Q.
= < o < N s >
QU ED| » g c L g = — c = o < > & T
.= 0 Vv c o 22 o = E © v 2 = (7] L T o c
¥ !S32| 0T N £ oo S £ = »n N o (&} N Oa s
.
fi=
N
o
o
wv
wv
]
i
(]
9]
=
an -
) :
o

Geschlechterrollen, Stereotype und ihre

Wirkung kennen

Geschlechtsspezifische Kommunika-

tionsstile kennen

Konzepte und Methoden der Prozess-

gestaltung kennen

6 Die Ubersicht
erhebt keinen
Anspruch auf
Vollstdndigkeit und
Bedarf weiterer

Ausarbeitung.
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nisse), affektiv (Gefuihle und Einstellungen)
und in Bezug auf Verhaltensanderungen an-
zusprechen, denn nur so ist eine erweiterte
Handlungskompetenz erreichbar.

Beim ,organisierten Lernen“ sind Workshops
daher eine bevorzugte Arbeitsform, da sie
partizipatives Lernen und einen Methoden-
Mix (Vortrage, Einzel- und Gruppenarbeit,
Ubungen, (Plan)Spiele, Videofilme, Selbstlern-
programme, Text- und Literaturstudium, Vi-
sionsarbeit etc.) ermoglichen, sowie Zugdnge,
die dem Bedarf entsprechen.

Zur Unterstltzung des Transfers in die eigene
Praxis liegt inzwischen eine Vielzahl von Leit-
faden und Fragenkatalogen vor, die einzeln
und in Gruppen bearbeitet werden kdnnen.

Ein wesentliches Qualitatsmerkmal (aber auch
Erfolgsfaktor) der Bildungsveranstaltungen
ist die sorgfdltige Analyse der Vorausset-
zungen und des Bildungsbedarfes bzw. der
Bildungsanfrage. Fragen, die im Vorfeld zu
kldaren sind beziehen sich zum einen auf die
Zielgruppe: Ist es moglich ein ausgewogenes
Geschlechterverhdltnis zu haben? Kommen
die Teilnehmenden freiwillig oder ist die Teil-
nahme angeordnet? Sind verschiedene Stufen
der Hierarchie in der Fortbildung vertreten?
Welche Vorkenntnisse haben die Teilnehm-
enden? Zum anderen ist zu kldaren, ob eine
isolierte Fortbildungsveranstaltung geplant
ist oder ob den Veranstaltenden deutlich ist,
dass es sich beim Gender Mainstreaming um
einen langerfristigen Prozess handelt, wel-
ches Konzept dem ggf. zugrunde liegt, welche
Gremien (Steuerungsgruppen) und Zustdn-
digkeiten (Gender Beauftragte) es gibt und
welche Lernziele formuliert werden (allge-
meine Information und Sensibilisierung oder
spezielle fachliche Inhalte? Wie intensiv soll/
kann der Transfer in die Praxis vorbereitet
werden? Auch wenn natirlich die Erkundung
der Rahmenbedingungen ein Qualitatsmerk-
mal von Weiterbildung schlechthin ist, so
soll es doch im Hinblick auf Gendertrainings
noch einmal betont werden, hier natirlich

mit einem Schwerpunkt auf der bisherigen
Gleichstellungspolitik bzw. andere laufende
Reorganisationsprozesse.

Die Entwicklung von Gender — Mainstreaming
- Kompetenz durch Bildungsveranstaltungen
steht gewiss zu Beginn im Vordergrund und ist
im Verlaufe von Gender Mainstreaming Pro-
zessen sicherimmer wieder nétig und sinnvoll.
Sie ist aber keineswegs die einzige Form, in
der Gender - Mainstreaming - Kompetenz
erworben werden kann. Es soll auf zwei
wichtige andere Arbeitsformen hingewie-
sen werden: die Pilotprojekte und sog. Trai-
hingsgesprache fir Fiihrungskrafte.

Im Rahmen eines umfassenden Gender Main-
streaming Prozesses werden hdufig Pilot-
projekte eingesetzt, um Mitarbeiterlnnen
sowohl zu befiahigen, als auch zu motivieren,
konkrete Arbeitsinhalte unter geschlechtsdif-
ferenzierender Perspektive zu betrachten,
geschlechtsspezifische Auswirkungen zu er-
kennen und zu berilcksichtigen. Dabei geht
es auch darum, die Filhrungskrafte und Mitar-
beiterinnen fir ihre eigenen Handlungsmuster
zu sensibilisieren und eine kritische Reflexion
des eigenen Verhaltens zu ermoglichen. In die-
sen Pilotprojekten findet die Entwicklung von
Gender Kompetenz in der Praxis statt, denn
es sollen auch wissenschaftliche Erkenntnisse
und politische Analysen unmittelbar genutzt
werden. Somit werden geschlechterpolitische
Handlungsfelder identifiziert und geeignete
Methoden entwickelt. Diese Arbeitsform ldsst
sich sowohl in Verwaltungen umsetzen (vgl.
z.B. Ministerium fir Gesundheit und Soziales
des Landes Sachsen-Anhalt 2003) als auch
in Unternehmen. So stellte die Deutsche
Telekom Ende Januar 2003 ein Teilprojekt
,unternehmenskultur — Chancengleichheit” in
Wirtschaftsunternehmen im Rahmen eines
groReren Projektes ,Gender Mainstreaming in
der Informationsgesellschaft” vor. Das Projekt
hat solche Themen wie Work & Life Balance,
Mentoring, Diversity Reporting und Bench-
marking von GleichstellungsmaBRnahmen zum
Schwerpunkt. Dieses Projekt ist ein groReres

Gendertrainings als Instrument des Gender Mainstreamings

Vorhaben und dies in einem GroRunterneh-
men, aber es gibt auch viele kleinere Projekte
in mittelstandischen Unternehmen?.

Die Pilotprojekte brauchen je nach Komplexi-
tat und Aufgabe eine Begleitung durch ex-
terne Gender Expertinnen und ggf. auch spe-
zielle fachliche Inputs im Sinne von einzelnen
Fortbildungsveranstaltungen.

Eine andere Lernform wurde in Begleitung
der Umsetzung von Gender Mainstreaming
entwickelt, die sog. Trainingsgesprdiche fiir
Fitihrungskrdfte, gefiihrt durch externe Gen-
der Expertinnen. Der Bedarf ergibt sich aus
verschiedenen typischen Engpdssen: Fih-
rungskrafte, insbesondere auf der obersten
Ebene sind sehr schwer Uber einen langeren
Zeitraum zu gemeinsamen Bildungsveran-
staltungen zusammen zu fihren. Selbst wenn
man mutmalen kann, dass bei entsprech-
ender Schwerpunktsetzung geniigend Zeit
zur Verfiigung stiinde, so ist gerade dann,
wenn es sich um die ersten Veranstaltungen
handelt davon oft nicht auszugehen. AuRer-
dem arbeiten Fiihrungskrafte kaum im Team
sondern in deutlich abgegrenzter Einzelver-
antwortung und stehen untereinander nicht
selten in Konkurrenzs.

Dennoch ist es fiir den Gender Mainstream-
ing Prozess unabdingbar, gerade die oberste
Flihrungsebene friihzeitig einzubeziehen,
ihre Problemsicht ebenso wie ihre personli-
chen Vorhaben und Wiinsche, es miissen Mo-
tivationen herausgefunden bzw. geschaffen
werden, erwartbare Widerstande sind zu
identifizieren, fordernde und hemmende
Faktoren aus Sicht der Fuhrungskrafte gilt
es herauszufinden. Gleichzeitig ist es win-
schenswert, erste Information und Sensibili-
sierung zu erreichen und gerade dies geht in
Einzelgesprachen besser, wo niemand Gefahr
lauft sich zu blamieren. Der Trainingscharak-
ter der Gesprdche ergibt sich daraus, dass
die Gesprache leitfadengestitzt durchge-
fuhrt werden und die relevanten Themen im
Zusammenhang mit Gender Mainstreaming

aufzeigen. Sie beinhalten dariber hinaus eine
Ubung, in der die Fithrungskrifte einzelne
Instrumente des Gender Mainstreaming ken-
nen lernen und diese nach Prioritdten ordnen.
Es wird eine Selbsteinschatzung zur Gender
Kompetenz erfragt und der Bedarf an Unter-
stitzung im Prozess erhoben. Die nachsten
Schritte werden angeboten und Vorschldge
und Ideen der Gesprachspartnerlnnen einge-
holt.

Die Auswertung erfolgt schriftlich und ano-
nymisiert, aber sie ergibt durchaus ein ziem-
lich komplettes Bild einer Gruppenmeinung,
zu klarende Themen werden ebenso sichtbar
wie der weitere Fortbildungsbedarf. Der Auf-
wand fir diese Gesprache ist trotz Vorberei-
tung und Auswertung unbedingt vertretbar
und auch wenn damit noch keine Erfahrungen
vorliegen, so ldsst sich diese Art von Trainings-
gesprdachen in verschiedenen Phasen des
Gender Mainstreaming Prozesses vorstellen,
erganzt durch ein Einzelcoaching im Verlauf
der Umsetzung von Gender Mainstreaming.

Wiinschenswert ist ein ,Gender Team®,
d.h.Mann und Frau als Gender Expertlnnen
bzw. Workshop-Leitung und -moderation.
Ein gemischtgeschlechtliches Team wird
dringend gebraucht, wenn zeitweilig in ge-
schlechtshomogenen Untergruppen gearbei-
tet wird, manche Fiihrungskrafte bevorzugen
auch einen Mann als Ansprechpartner in
den Trainingsgesprachen und insgesamt ist
es wilnschenswert, entsprechende Rollen-
bilder im Team zu haben. Die Kooperation
hat aber dann eine besonders nachhaltige
Wirkung, wenn sie auch Gegenstand von Re-
flexionen bei den Teilnehmenden ist: Welche
Rollen(vor)bilder werden gewilinscht und
welche werden gezeigt? Wie wirkt das auf
die Gruppe und Einzelne — wenn z.B. eine
typische oder ganz untypische Arbeitsteilung
herrscht im Gender Team?

Bei den Methoden zur Forderung von Gender
Mainstreaming Kompetenz sind die allgemei-
nen Trends in der Weiterbildung zur Inte-

7 Wichtig ist, die
Pilotprojekte nicht
mit dem Gender
Mainstreaming selbst
zu verwechseln, denn
sie sollen ja ,nur*
Handlungsstrategien
fuir die Alltagspraxis

entwickeln.

8 Im Falle von
gewdhlten Strukturen
ist zudem von
unterschiedlicher
(partei)politischer
Herkunft
auszugehen, die
zusdtzliche Konflikte

bedingen kann.



Gendertrainings als Instrument des Gender Mainstreamings

gration von Beratung und Bildung und von
organisatorischen  Veranderungsprozessen,
zum praxisorientierten Lernen im Prozess
(der Arbeit und der Verdnderung) somit deut-
lich nachzuvollziehen.

Gendertrainings als Instrument des Gender Mainstreamings
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Work-life-balance:

un défi pour I'individu et ’entreprise

Introduction

La conciliation de la vie professionnelle et de
la vie familiale est un sujet qui préoccupe un
nombre croissant d’individus et d’entreprises
de nos jours. Pour les hommes et les femmes
le défi réside dans le fait de pouvoir prétendre
a une vie de famille épanouie tout en réalisant
une carriére professionnelle intéressante et
ceci en profitant dans la mesure du possible
du large éventail de loisirs et d’activités
sportives. A coté de ces considérations per-
sonnelles de chaque individu — les hommes
et les femmes sont logés a la méme enseigne,
étant donné leur besoin de qualité de vie - il y
a la réalité de I'entreprise avec des exigences
tres précises en matiéere de rendement,
de disponibilité et de flexibilité envers le
personnel et les dirigeant-e-s. Voila donc
I’écart devant lequel se trouvent les uns et les
autres et a I’heure actuelle les tentatives pour
trouver des solutions restent ponctuelles et
plus ou moins timides.

On retrouve ce besoin grandissant d’allier I'un
et l'autre, donc de trouver un équilibre entre
sa vie privée et sa carriere professionnelle
depuis quelques années dans un concept, qui
risque de devenir un mot a la mode, a savoir
le « Work Life Balance ».

A défaut de « bonnes pratiques » publiées
dans le monde des entreprises, nous avons
essayé de dresser un inventaire des modéles
existants dans la littérature internationale
et de concrétiser le concept du « Work Life
Balance » (WLB dans la suite) en évoquant
les facteurs essentiels qui interviennent
dans ce concept. Nous en montrerons
également les avantages pour les employé-
e-s et les employeurs qui travaillent dans
des organisations appliquant le WLB. Tenant
compte du caractére traditionnellement
« féminin » du WLB, il nous a semblé essentiel
d’analyser I'impact du « genre » (gender) sur
la mise en pratique du WLB.

Modeles « WorkLifeBalance » dans
la littérature internationale

Donner une définition d’un concept aussi com-
plexe et fortement lié a des aspects de culture
n’est pas chose aisée. Pour cette raison, nous
avons choiside reprendre des idées fondamen-
tales d’auteurs internationaux de référence.

Campbell Clark définit la WLB comme étant
« la satisfaction et le bon fonctionnement au
travail et au foyer avec un minimum de conflit
de réle » dans son article sur « Les cultures de
travail et I'équilibre famille-travail » (2001).

Le département du marché industriel anglais
(DTI) tend a expliquer le concept de la WLB en
reprenant I'idée que cette derniére concerne
I'ajustement des modeéles de travail. Selon eux,
chacun, sans différence d’age, race ou sexe,
peut trouver le rythme qui lui permet de
combiner le travail avec ses autres respon-
sabilités ou intéréts. En plus, ils donnent quel-
ques exemples d’options qui peuvent étre
mises en place par les employeurs pour facili-
ter la WLB de leurs employé-e-s (flexi-time,
job-sharing, tele-working, ...).

Lassociation des « employers for work-life
balance » met 'accent sur ce que la définition
de la WLB individuelle peut varier selon les
personnes et leur contexte social. Selon les
membres de cette association, les employé-
e-s sont plus productifs/ves quand ils/elles
sont capables de gérer efficacement leur
WLB. Ceci est bien plus facilement réalisable
dans une organisation qui reconnait que les
individus travaillent de leur mieux quand il y
a équilibre (WLB) entre le travail et les autres
aspects de la vie et qui, en conséquence, met
en place des stratégies pour répondre aux
besoins spécifiques de I'organisation et leurs
employé-e-s.

Un modele qui visualise le concept de la WLB
en tant que métaphore d’une balancoire, est
celuide Kastner(2001). Il a présenté ce modeéle,
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qui donne des indices sur la dynamique des
actions réciproques entre des facteurs per-
sonnels, situatifs et organisationnels, lors du
congreés « Initiative de la nouvelle qualité du
travail » a Berlin (16/17 juin 2002). Ce modele
dela« balancoire »aétéréalisé par unrattache-
ment du développement organisationnel et
personnel, ainsi que le soin du personnel.

D’aprés Kastner, nous pouvons donc tourner
sur quatre roues pour garder, rétablir ou opti-
miser notre balance: charges et demandes,
ressources, amortisseurs de demandes et
amortisseurs de ressources.

Un autre modeéle aussi intéressant est le
modeéle de la balance du temps de Seiwert

Modele de Kastner

Exigences et
charges

Personne pex. perfectionnisme
Sipnation pex- tiches
Cganisation  poex responsabilité

Amortisseurs
Personmne pex. nisilicnce
Situation PeX. support soc.

Cirganisation p-ox. Anfonomic

Dans ce modeéle, la WLB est a concevoir
comme une somme de processus de balance
a court et a long terme. Kastner définit 5
types de balances qui doivent dans leur
ensemble réussir a éviter les processus de
balancement inadéquats, qui meéneraient a
long terme a des « sur ou sous-charges » de
la personne concernée. De telles situations
pourraient avoir comme conséquences le
« burnout », des troubles cardio-vasculaires,
des troubles psychiatriques (dépression) ou
psychosomatiques (ulceres).

Ressources
Personne p-ex. aptitudes
Situation pex. matériel (PC)
Chreandsation pex rides clairs

Amortisseurs
Personne pex. un MOI fort, curiosité
Situation poex. iches diversifices

Organisation  pex. réglements

et Peschekian. Ce modele reprend quatre
dimensions de la vie, a savoir : la profession,
la famille, la santé et la question d’aprés le
sens. Dans ses recherches transculturelles,
Peschekian a cristallisé ces quatre facteurs
en tant que facteurs qui ont une influence sur
I’équilibre entre la vie professionnelle et la vie
privée. Le but de l'idée de la balance entre
ces quatre dimensions pour Peseschkian est
de savoir gérer son temps et sa vie comme
un tout. Le modéle, élaboré par Seiwert
et Peschekian, démontre que ces quatre

@
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domaines de la vie sont en forte corrélation, il
existe une action réciproque permanente. Par
exemple, si un des quatre domaines s’avére
étre prépondérant par rapport aux autres,
cela aura des conséquences négatives pour
les autres dimensions.

Quels sont les besoins exprimés
par les femmes et les hommes ?
Quelles sont les mesures propo-
sées par les entreprises?

l'association anglaise « parents at work » a
mené une étude sur la WLB en juin 2002 dans
laville de Londres. La majorité des participant-
e-s avaient partenaire et enfant(s); tou-te-s
étaient actif/ve-s dans la vie professionnelle.
Sur la question « Comment est votre WLB
actuelle ? » Il y avait 47% des répondant-e-s
qui pensaient passer trop de temps sur le lieu
de travail : 50% des hommes et 46% des
femmes. Lesrépondant-e-s, qui estimaient que
leur WLB actuelle était « en équilibre » ont listé
les besoins suivants par ordre de priorité en
fonction de leur importance pour leur WLB:

A) aide pour le soin de personnes agées

B) enfants plus agés qui aident a la maison

C) télé-travail

D) partenaire qui partage les travaux de mén-
age et la prise en charge des enfants

E) aide pour la prise en charge des enfants
(créche, ...)

F) horaires de travail flexibles

37% des répondante-s disaient qu’une mesure
organisationnelle envers le besoin (F) serait
un trés grand pas en avant en ce qui con-
cerne la réalisation d’une bonne WLB; dont
40% de femmes et 24% d’hommes. 22%
des répondant-e-s voyaient (E) comme trés
important pour la réalisation de leur WLB;
dont 21% de femmes et 28% d’hommes. 19%
des répondant-e-s étaient d’avis que (D)
serait important pour leur WLB; dont 16% de
femmes et 28% d’hommes.

Aux personnes qui n’étaient pas satisfaites de

leur WLB actuelle, on demandait de lister ces
mémes mesures par ordre de priorité en fonc-
tion du degré dans lequel elles auraient un
impact sur I'amélioration de leur WLB. 39%
affirmaient que la mesure organisationnelle
numéro 1 pour I'amélioration de la WLB ac-
tuelle étaient les horaires de travail flexibles
(F). Ce besoin était surtout exprimé par les
hommes! Un pourcentage égal (~20%) des
femmes et des hommes affirmaient que le
télé-travail pourrait les aider a améliorer leur
WLB actuelle.

Ensuite, on demandait si ces personnes avaient
abordé le sujet de la flexibilité du temps de
travail ou du télé-travail avec leur employeur :
52% des femmes et 32% des hommes avaient
déja fait cette démarche et 71% avaient eu
I'accord de leurs entreprises!

La méme association a mené une autre en-
quéte a Londres (mai 2002) portant cette fois-
ci sur le sujet de « travail et prise en charge
des enfants ». Vu les résultats clés de cette
enquéte, 91,74% des parents étaient d’avis
que les employeurs devraient offrir plus de
support pratique pour répondre aux besoins
de la conciliation du travail et de la prise
en charge des enfants. Quant a leur WLB,
seulement 10% se disaient satisfaits avec leur
WLB actuelle. 37% avaient le sentiment que
le seul moyen de retrouver un bon équilibre
de vie serait d’'abandonner ou de changer le
travail, ou de réduire les heures de travail.
Plus de la moitié exprimait le besoin de
travailler dans une organisation de travail
plus flexible. Une minorité des répondant-e-s
avaient l'occasion de travailler « term-time »
(Pemployé-e reste dans un contrat permanent,
mais il a 'option de prendre congé non payé
pendant quelques vacances scolaires) ou
dans un arrangement de « télé-travail ». Ces
deux pratiques étaient vues comme trés favo-
rables a la réalisation de la WLB personnelle.
De plus, la majorité préférait la créche dans
les alentours de leur domicile ou méme a
domicile (gouvernante, ...) a une telle insti-
tution sur le lieu de travail.
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Pourquoi introduire des stratégies
WLB ? Quels en sont les bénéfices
et avantages pour employé-e-s et
employeurs ?

Lors d’'une enquéte internationale sur 10 000
managers en Europe, USA, Russie et Japon,
Gemini Consulting (1998) a constaté que la
balance entre les besoins de la vie pro-
fessionnelle et la vie privée était choisie
comme lattribut le plus important ou un des
deux premiers attributs importants dans un
emploi. Le besoin de WLB recevait une valeur
plus importante que la rémunération dans
presque chacun des pays.

Une enquéte, portant sur le méme sujet, de
Coopers & Lybrand (1997) sur des étudiant-
e-s en derniere année de MBA indiquait
gu’atteindre un style de vie équilibré était le
facteur le plus important pour eux/elles lors
de la recherche de leur premier emploi.

Lassociation « Employers for WLB » donne
'exemple de la Lloyds TSB qui est le leader
en ce qui concerne la WLB en Angleterre.
Cette banque applique un modéle d’horaire
de travail flexible et a quantifié la différence
entre les collaborateurs/trices qui y prennent
part et ceux/celles qui travaillent dans un
cadre « traditionnel ». Un premier constat était
que I’horaire de travail flexible résultait en une
augmentation de la productivité. La porte-
parole de la « commission de I'’égalité des op-
portunités » de Lloyds TSB citait a part
laugmentation de la productivité, une moti-
vation plus élevée et un taux dabsentéisme
bas. Lloyds TSB s’est décidé d’introduire des
modeéles de travail flexibles comme le mi-
temps, le «job-sharing», le « term-time », le fait
de compresser le travail de 5 en 4 jours par
semaine. La décision de la banque était d’en-
courager le personnel a rester dans la banque,
lorsque ceux-ci voulaient fonder une famille.
Le personnel masculin est également en-
couragé a prendre part a ce schéma de
travail; les hommes anglais travaillent en
moyenne plus d’heures que leurs collegues

dans les autres pays européens (25% tra-
vaillent plus de 50 heures par semaine). Dans
ce cadre, le « Chartered Institute of Personnel
and Development » a mené une enquéte inti-
tulée « Married to the job ? »; dans les couples
dans lesquels un partenaire travaillait de
nombreuses heures, la moitié vivait un
impact négatif sur leur vie sexuelle et 29% de
ces mémes personnes exprimaient un impact
négatif sur la relation avec leurs enfants.

En résumé :

Les bénéfices pour 'employé-e :

= étre plus satisfait-e au travail et a domicile

= plus grande responsabilité

= meilleures relations avec le management

= estime de soi, santé, concentration et con-
fiance améliorées

= |oyauté et implication

= temps disponible pourlavie a co6té du travail

= contrOle plus élevé sur sa vie profession-
nelle

Les bénéfices pour 'employeur:

= avoir une main d’ceuvre plus motivée, plus
productive et moins stressée

= des employé-e-s qui se sentent valorisé-e-s

= attirer des candidatures d’un champ plus
large que celui des employé-e-s a mi-temps
agés (ou ceux qui reviennent sur le marché
de 'emploi apres un break de carrieére di a
I’éducation des enfants)

= augmentation de la productivité

= taux d’absentéisme réduit

= |a réputation d’étre un employeur de choix

= retenir les bons employé-e-s

Le département du marché industriel anglais
(DTI) reprend les résultats clés d’'une étude
(Demos Report Generation X; 1997) disant que
80% des meéres et 88% des péres aimeraient
avoir plus de temps disponible pour la
famille.
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La conciliation entre la vie pro-
fessionnelle et la vie privée et
la flexibilisation du travail : BEST
PRACTICES et résultats européens.

Allemagne

La mobilité professionnelle est une forme de
flexibilité au travail qui peut entrainer des
difficultés pour la WLB personnelle comme
I’'a montré I'étude « Mobilité professionnelle et
style de vie », menée par le Ministére Fédéral
allemand et le Ministere de I’Etat bavarois
du travail, de la famille, des femmes et de la
jeunesse. Krumpholz-Reichel (2002) a résumé
les résultats-clés lors d’une interview avec
le Prof. Schneider (sociologue et conducteur
de projet). Une question centrale était
notamment « Comment concilier la mobi-
lité professionnelle et le fait d’avoir un ou
des enfant(s) ? ». 42% des hommes et 62%
des femmes indiquaient que la mobilité
professionnelle représentait un frein consi-
dérable pour leur désir d’enfants. La majorité
des personnes mobiles qui ont déménagé,
pour enfin se retrouver plus proche de leur
lieu de travail, ont réussi, aprés une phase
d’acclimatation d’'une année, a surmonter les
problématiques dues a la mobilité.

Le groupe de recherche Hambourg (F.G.H.) a
observé I'évolution du « Working nine to five »
envers des modeéles d’horaires de travail plus
flexibles. Au centre de cette étude était le
projet « Horaire mobile pour expert-e-s et ca-
dres » du Ministere Fédéral pour famille, se-
niors, femmes et jeunesse.Plusde 100 grandes,
moyennes et petites entreprises étaient impli-
quées. Le point de départ dans la plupart
des entreprises était une enquéte auprés des
collaborateurs/trices sur la flexibilisation de
I’horaire de travail. Plus de 75% des personnes
indiquaient qu’elles estimaient trés important
le fait que leur employeur augmente la
flexibilté et l'offre de modeéles de temps
de travail. Un autre résultat intéressant de
cette enquéte, était que les experts et cadres
préféreraient le modéle de quatre jours par
semaine au mi-temps classique. En moyenne,

25% auraient souhaité le réaliser tout de
suite. En tant qu’obstacles évoqués envers un
tel arrangement de travail étaient indiqués
surtout des restrictions financiéres, la con-
currence entre collégues, le défaut d’accep-
tation de la part du supérieur, la peur de
l'effondrement de la carriere. Du coté de
'organisation on craignait une augmentation
des colts du personnel, ainsi que des
changements colteux au ni-veau du
management. A ces aspects plutot négatifs
correspondaient des atouts dun poids
considérable comme [laugmentation de
la satisfaction au travail, la diminution
du taux dabsentéisme, laugmentation de
lefficacité, l'augmentation de la motivation
et de l'attractivité du marché de l'emploi, et
surtout I'argument de la conciliation de la vie
professionnelle avec la vie privée. Les auteurs
de ce projet mettaient en évidence le fait que
I’horaire mobile n'est pas exclusivement « un
sujet féminin », mais que I'introduction de ces
modeles s’adresse dans la méme mesure aux
collaborateurs masculins.

Dans le cadre de cette enquéte sont ensuite
présentés deux exemples du modéle des 80%
de temps de travail qui est trés réputé aux
Pays Bas. Dans ce modeéle 'employé-e travaille
quatre au lieu de cing jours par semaine avec
« Open-End », ainsi il a un jour de congé par
semaine. Ce modeéle s’avere facile a installer
au niveau organisationnel et se préte méme
pour des positions de management senior.
Nous présentons ici un des deux exemples sur
deux couples qui vivent selon ce modéle :

Lui (chef d’équipe dans une banque), elle
(ingénieur textile dans une maison de
vente par catalogue), deux enfants (école
maternelle/primaire). Il a réduit son temps
de travail a 80% et donnait ainsi la possibilité
a son épouse, apreés un mi-temps classique
(matinées), de travailler sur base d’un modeéle
de 70% et ainsi de développer sa carriére; ce
qui n‘aurait pas été possible dans le cadre
d’'un mi-temps. Concretement, il travaille
toute la journée les lundi/mercredi/vendredi
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a la banque et les mardi/jeudi a mi-temps a
la maison (télé-travail alternant). Les journées
de télé-travail il est entierement disponible
pour les enfants dés midi. Ces journées-la elle
travaille a temps plein et le reste de la semaine
(lundi/mercredi/vendredi) a mi-temps.

Etude Internationale

Nous aimerions reprendre ici les résultats clés
de l'étude comparative longitudinale inter-
nationale « Carriéres de conjoints dans la société
moderne» (2001) du sociologue Blossfeld et
de sa collegue Drobnic qui ont été résumés
par Krumpholz-Reichel (2002) dans un article
qui s’intitulait « Sa carriére a elle, sa carriére
a lui».

Au centre de cette étude se trouvait le fait
que, méme si les conditions de base étaient
différentes, les jeunes familles européennes
essayaient toutes de concilier enfants, ménage
et travail. Pour analyser les différences les
chercheurs se sont posé les questions suivan-
tes: « Suivant quelles régles les couples orga-
nisent-ils leur activité rémunérée ? Comment
les partenaires accordent-ils leurs carriéres
dans les différents pays ? Quelles sont les
conséquences des différents systémes so-
ciaux pour l'activité rémunérée des femmes?
Comment les évolutions de carriere des
hommesetdesfemmes s’influencent-ellesréci-
proquement? »

Pour répondre a ces questions-clés de I’étude,
I’équipeinternationale de chercheurs autourde
Blossfeld et Drobnic a rassemblé les données
sur l'évolution de carriére et le management
du quotidien auprés de 30 000 couples dans
12 pays différents. Dans une premiére étape,
les différents pays ont été catégorisés selon
leur systéme social : 'Allemagne ainsi que les
Pays Bas sont des systémes conservateurs,
’Angleterre et les USA comptent en tant que
systemes sociaux libéraux pour cause de
leur orientation de marché plus vaste. Les
chercheurs distinguaient encore des systémes
socio-démocratiques comme la Suéde et le

Danemark, ainsi que des systémes méditer-
ranéens et orientés vers la famille comme
I’ltalie et ’'Espagne et en plus ils rassemblaient
des données dans les (anciens) Etats socia-
listes comme la Pologne, la Hongrie et la
Chine. Blossfeld résume le résultat central
de son étude ainsi: « Méme si, dans tous
les pays que l'on a analysés, lactivité rému-
nérée de la femme a augmenté et les chan-
ces de formation et de carriéere ont évolué
positivement, le partage spécifique au sexe
du travail en famille n'a pas évolué dans
la méme proportion ». Contrairement aux
hommes, les femmes adaptent leur activité
professionnelle a leur situation familiale. Elles
réduisent leur temps de travail pour pouvoir
prendre en charge I’/les enfant(s) — et ainsi
elles se voient souvent forcées a se décider
contre leur carriére professionnelle.

Dans cette méme étude, Blossfeld remarque
aussi que le statut professionnel de 'homme
a bien une influence sur la conjointe. Létude
a pu mettre en évidence qu’en Allemagne, les
femmes font un «break » ou abandonnent
leur travail complétement dans le cas ou leur
partenaire a une position élevée. Blossfeld
explique ce phénoméne par le fait que, si
les hommes ont un revenu élevé, alors la
base économique de la famille est assurée; en
méme temps ces hommes montrent un grand
intérét a ce que leurs femmes se concentrent
sur les taches familiales (surtout I'éducation
des enfants afin d’assurer leur avenir pro-
fessionnel). Selon I'étude, les hommes pen-
seraient que les femmes travaillent plus pour
se réaliser elles-mémes que pour assurer la
situation économique de la famille. Les
femmes auraient tendance a accepter cette
idée et a ne pas mettre en question la
fonction de ’homme en tant que « celui qui
gagne le pain » et ainsi le risque de conflit
entre partenaires resterait assez bas.

Les états socio-démocratiques fonctionnent
autrement, car la, le modele de la « Dual-
Earner Family » s’est affirmé. En Suede par
exemple, aprés la hausse progressive des
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impots individuels on ne peut s’autoriser
un certain standard de vie que si les deux
partenaires travaillent. Donc, les hommes
auraient intérét a soutenir l'activité profes-
sionnelle de leur conjointe. Mais ce qui est
trés paradoxal dans des pays comme la Suéde
C’est que la ségrégation sexuelle, le partage
du marché de I'emploi entre emplois féminins
et emplois masculins est trés important. Si on
compare les USA avec la Suéde on se rend
compte que les deux systemes produisent la
méme chose : une part féminine élevée dans la
vie active et en méme temps une ségrégation
sexuelle élevée sur le marché de 'emploi.

Sur la question « comment égaliser les chances
de carriéere pour les femmes et les hommes? »,
Blossfeld pense que la politique
d’émancipation ne va que dans une seule
direction. Le but de cette politique était
d’intégrer les femmes dans le marché de
I'emploi, personne n'avait pensé a l'intégration
des hommes dans la famille. La conséquence
en est que, quand on parle du travail a mi-
temps et de la prise en charge des enfants,
on parle automatiquement de femmes. Des
interventions politiques, qui s’engagent pour
la formation et l'intégration des femmes dans
la vie professionnelle, ont en régle générale
une efficacité restreinte, parce que le cété
masculin du probléme est souvent négligé.
Le pivot d’action pour Blossfeld serait de
promouvoir la responsabilité commune dans
le ménage et I’éducation des enfants via des
mesures politiques sociales et fiscales.

Pays scandanives

Dans une analyse comparative, Eichhorst et
Thode (2002) ont pu constater que les pays
scandinaves arrivent a un niveau plus élevé de
conciliation entre vie professionnelle et vie de
famille que les pays européens continentaux.
Ceci s’exprime dans des quotes-parts de
femmes sur le marché de 'emploi plus élevées
(plus de 70%) que dans le reste de ’Europe (en
moyenne 59,6%). Les Danois recoivent des
allocations familiales assez élevées, ainsi que
des primes d’éducation. Ces derniéres sont res-

treintes a dix semaines, ce qui a pour effet qu’il
n‘est pas attractif pour la femme de quitter
son emploi pour une période plus longue. Au-
dela, le Danemark applique une imposition
séparée, partiellement individualisée pour les
conjoints, ou les colts de la prise en charge
des enfants ne sont pas pris en compte, mais
un allégement fiscal est prévu pour ceux qui
gagnent seuls leur vie. Les parents qui sou-
haitentretournerdanslavie professionnelleont
droit a une place dans une créche qui doit leur
étreattribuéedansundélaide quatre semaines.

Lindividualisation du droit fiscal a été encore
plus systématique en Suéde. Ce qui a comme
conséquence qu’en Suéde la moitié des fem-
mes travaillent a temps plein. Pour cela la
prise en charge des enfants est financée publi-
quement; les services sont organisés en majo-
rité par les communes, des services privés et
des personnes gardent les enfants a domicile.

Conclusion

Cesdifférentes étudesdémontrentbienl’aspect
fortement lié a la « culture » et a I’évolution
historique de chaque pays. Par conséquent il
estessentiel que chaque pays, voire chaque en-
treprise soital’écoute des besoins des hommes
etdes femmes, afin de concilierau mieuxlaréa-
lité économique avec les aspirations individuelles.

En faisant ces recherches notre but était de
vérifier les motivations et les bonnes pratiques
dans différents pays, pour lancer le débat au
niveau du Luxembourg et de proposer aux
entreprises des modeles existants.

Nombreuses sont les entreprises qui sont con-
scientes des besoins de leurs employé-e-s, ce-
pendant il manque encore souvent la volonté
et/ou les exemples pratiques pour franchir le
pas et repenser leur politique RH dans le sens
d’un « work-life balance ». Dans le futur, em-
ployeurs et employé-e-s devront accepter ce
défi et réfléchir ensemble a de nouvelles idées
et pistes pour concrétiser les avantages de part
et d’autre d’un équilibre entre vie profession-

Work-life-balance:

un défi pour l'individu et ’entreprise

nelle et vie privée.
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Autorin:

Gender - Modetrend oder Chance im Rahmen der
Weiterbildung und Weiterentwicklung

Genau vor dieser Frage standen wir vor 3

Monique Jahren, als uns die Einladung vom Frauen-

Follmann-Fohl

ministerium zur ersten Ausbildung zum
Gendertraining erreichte.

Das Thema Gender war uns nicht neu, denn
wir hatten uns bereits 1996 mit diesem The-
ma im Rahmen unserer hausinternen Kunden-
zeitung befasst und haben bereits zu diesem
Zeitpunkt unsere Kunden fiir diese Thematik
sensilibiliert.

Als Weiterbildungs- und Weiterentwicklungs-
institut war und ist es fur uns klar, dass wir
uns weder in Modetrends verrennen, noch
alte Konzepte unter einem neuen Namen ver-
markten wollen.

Wir suchen Mittel und Wege, ein vertieftes Ver-
standnis fur die aktuelle wirtschafliche und
gesellschaftspolitische Situation zu erlangen,
um Ansatzpunkte und tragfahige Losungen
zu finden.

In der Entwicklung der Genderthematik von
1996 bis heute kdnnen wir eine grundsatzli-
che Wandlung des allgemeinen Interesses und
eine erweiterte Offenheit feststellen. Diese er-
weiterte Offenheit kommt u.a. in der erhdhten
Bereitschaft zum Ausdruck, die Genderansat-
ze zu thematisieren. Konkret bedeutet das:
vielerorts ist man bereit hinzuhoren, was
die Wichtigkeit des Themas anbelangt, und
welche Auswirkungen es haben kann. Sich
mit dem Thema auseinderzusetzen und Kon-
sequenzen daraus zu ziehen, ist jedoch ein
weiterer Schritt, der sich nicht konsequenter-
weise oder gar automatisch vollzieht. Davon
sind wir noch recht weit entfernt.

In der Praxis reduziert sich das Thema Gender
im Bereich Aus- und Weiterbildung meist auf
Themen wie Verhalten von Frauen und Man-
nern in den verschiedenen Situationen und
Kontexten sowie Kommunikation von / zwi-
schen Frauen und Mannern.

Genau hier sind wir bereits am ersten gros-

sen Gefahrenpunkt angelangt. Bereits in die-
ser ersten Phase, der Sensibilisierungsphase,
besteht ein grosses Risiko fiir die Genderthe-
matik. Einerseits ist es wichtig, ein breites
Bewusstsein zu schaffen fiir Gleichstellungs-
politik, Geschlechterrollen, geschlechtsspezi-
fische Verhaltensweisen und Kommunkation,
andererseits riskieren wir, in dieser Phase zu
verharren und die Etappe als Ziel anzusehen.
Sehr schnell kann das Ziel von Gendertrai-
nings “Sensilisierung und Bewusstwerdung”
heissen und Wissen verschiedenster Bereiche
in sich beherbergen, z.B Wissen und Erkennt-
nisse aus Psychologie, Entwicklungspsycholo-
gie, gesetzlichen und politischen Bereichen.

Erfahrungen und Erkenntnisse aus diesen Be-
reichen sollen und missen in die Genderthe-
matik einfliessen, jedoch ist unbedingt darauf
zu achten, nicht in dieser Phase stecken zu
bleiben, denn sonst wird sie weder zu gesell-
schaftspolitischen Veranderungen noch zu
einem verbesserten Miteinander beitragen
konnen.

Es ware bedauerlich, wenn Gender sich in
den kommenden Jahren als Modeerscheinung
entpuppen wirde und ledliglich eine Alibi-
Funktion Ubernehmen wiirde. Der Bedarf an
Erkenntnisarbeit und Weiterentwicklungs-
massnahmen auf allen Ebenen, d.h sowohl
auf personlicher, familiarer, wirtschaftlicher
als auch gesellschaftspolitischer Ebene ist
viel zu gross, als dass wir uns dies erlauben
kdnnten.

Gender hat lediglich eine seiner eigentlichen
Funktionen erfullt, wenn es zu einem verbes-
serten Miteinander auf allen Ebenen, zu mehr
Gerechtigkeit und Frieden beitragt.

Sicherlich stimmt nicht jeder dieser These zu
und sogar viele Trainerlnnen und Beraterlnnen
nehmen eine andere Position ein. Sie finden,
dass Reflexion, Selbstreflexion und Bewusst-
werdung an sich bereits erstrebenswerte
Ziele sind.

Gender - Modetrend oder Chance im Rahmen der
Weiterbildung und Weiterentwicklung

Wir kénnen dem jedoch nicht zustimmen,
denn in einer Zeit, in der wir heute leben,
konnen wir in so oberflachlichen Zielen nicht
verharren, auch wenn sie recht bequem und
interessant sind. Wir miissen weiterschreiten,
auch wenn dies der unbequemere Weg ist.
Wir brauchen neue Orientierungen, neue Kon-
zepte und Verhaltensweisen, wenn wir noch
ein sicheres Morgen erleben wollen.

Wir kénnen nicht langer so tun, als hatten
die derzeitigen Macht- und Konsumorien-
tierungen, aber auch die sich einschleichen-
den und verbreitenden Wertvorstellungen,
wie z.B. standig wachsender Egozentrismus
und Verantwortungslosigkeit, keine Konse-
quenzen auf uns und unsere Kinder.

Wollen wir auch in Zukunft in einem allumfas-
senden Wohlstand leben, d.h. in wirtschaftli-
cher, sozialer und gesellschaftspolitscher Hin-
sicht, dann miuiissen wir eine Standortanalyse
vornehmen, die sowohl Vergangenheit als
auch Gegenwart und Zukunft beinhaltet, und
uns alle Mittel und Moglichkeiten geben und
selbstverstandlich nutzen, aus der Vergan-
genheit zu lernen, Konsequenzen zu ziehen
und uns bewusst und verantwortungsbe-
wusst auf die Zukunft auszurichten.

Wir sind sowohl im Rahmen von Beratungen,
Weiterbildung und Weiterentwicklung im Fi-
nanzsektor, in der Wirtschaft, in der Bildung,
im sozialen Sektor als auch im politischen
Umfeld tdtig und begegnen somit Menschen
aus allen Ebenen und Bereichen. Aus unserer
Erfahrung kénnen wir bestdtigen, dass Mit-
arbeiter aller Branchen und Sektoren, aber
auch Nicht-Berufstatige wie Hausfrauen und
Hausmanner oder Rentnerlnnen mehr oder
weniger dieselben grundsdtzlichen Probleme,
Unsicherheiten, Angste und Sorgen plagen.

Sehr oft handelt es sich um neue Situationen,
d.h.um neue Aufgaben, denen wir bislang
noch nicht begegnet sind. In solchen Situa-
tionen kénnen wir sehr oft nicht auf Erfah-
rung oder bewdhrte Losungen zuriickgreifen.

Heute reicht es somit nicht mehr aus, Ant-
worten auf bereits (lange) bestehende Fragen
zu finden, sondern wir miissen dazu kommen,
neue Fragestellungen zu finden; wir miissen
uns fiir neue Fragen o6ffnen und uns auf sie
hinbewegen. Es reicht nicht (mehr) aus, sich
auf bestehendes Wissen zu konzentrieren und
als Losung anzubieten. Wir scheitern, wenn
wir versuchen, heute mit dem Wissen von
gestern die Probleme von morgen zu lésen.
Wirtschaftlicher Reichtum, dusserlicher Wohl-
stand und gleichzeitig standig wachsende
zwischenmenschliche Leere, seeliche Verein-
samung und Verrohung mit ihren individuel-
len und kollektiven Konsequenzen stellen
hicht nur eine neue Situation dar, sondern zu-
gleich auch eine neue Herausforderung, vor
die wir gestellt sind, und fur die wir Losungen
brauchen; mehr noch, fir die wir im Sinne
eines (wirtschaftlichen und gesellschaftlichen)
Uberlebens Lésungen finden miissen.

So haben sich Wirtschaft und Wissenschaft
im Detail mit Erfahrungen und Auswirkungen
eines Wandels von Armut zu Wohlstand be-
fasst, jedoch mit gesellschaftspolitischen,
wirtschaftlichen und psychologischen Konse-
quenzen eines Veranderungspozesses in um-
gekehrter Richtung hat sich noch niemand be-
fasst. Mit individuellen, familidren und gesell-
schaftlichen Veranderungen von wirtschaftli-
chem und sozialem Wohlstand zu Arbeits-
losigkeit, Sicherheitsverlust, Verlust von finan-
zieller Absicherung bis hin zu Armut und sozia-
ler Vereinsamung hat sich bislang weder eine
Kurzzeit- noch eine Langzeitstudie befasst.

Wie lange kdnnen wir es uns noch erlauben,
die Augen, unsere Gedanken und Uberle-
gungen, kurzum uns selbst, vor solchen
und dahnlichen Themen zu verschliessen?
Wann werden wir uns aktiv und offensiv aus
einem erweiterten Blickwinkel mit Fragestel-
lungen wie Fusionen, Abbau, Machtpolitik in
Unternehmen, mit deren kurz-, mittel- und
langfristigen Konsequenzen auf allen Ebenen
befassen?
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Ist es somit nicht vielleicht einerseits Chance
und andererseits zugleich auch Aufgabe der
“Genderthematik”, sich mit den Phanomenen,
insbesondere mit den wirtschaftlichen, sozia-
len und gesellschaftspolitischen Tendenzen
und deren Konsequenzen zu befassen und
neue Orientierungen und Ansatzpunkte zu
suchen und zu finden?

Es ware bedauernswert, wenn sich die Gender-

thematik auf (unbestritten wichtige) Themen-

felder beschranken wiirde wie z.B.

= die Reflexion lUber Geschlechterrollen, Rol-
lengrenzen und —verhalten,

= Selbstreflexion tiber das eigene Geworden-
sein / die eigene Entwicklung als Frau oder
Mann

= sowie die damit verbundenen Madglich-
keiten und Einschrankungen;

= Bewusstwerdung tiber Frauen-und Manner-
bild, Madchen- und Jungenbild; Unter-
schiede zwischen Frauen und Méannern,

= Schaffungeines(Verantwortungs-) Bewusst-
seinsflireinengeschlechtsbewussterenUm-
gang miteinander und fur das eigene Han-
deln und dessen Auswirkungen auf Frauen
und Manner , Mdadchen und Jungen,

Dies sind alles wichtige Punkte und wichtige
Etappen.Diezuuntersuchenden (neuen)Frage-
stellungen sollten jedoch liber diese Ebene
hinausgehen.

Gender sollte und konnte eine wunderbare
Plattform darstellen, um wirtschaftliche, so-
ziale, gesellschaftspolitische Trends, Tenden-
zen und Phanomene, aber auch Aspekte von
Ethik und Moral zu analysieren und vor allen
Dingen auch kritisch zu hinterfragen.

Gender konnte eine Offnung schaffen, um
Menschen der verschiedensten Ebenen und
Bereiche zu unterstiitzen und zu begleiten,
sich mit solch vertieften Fragestellungen aus-
einanderzusetzen, woVerantwortung, Entwick-
lung, Fortschritt, Zielerreichung, Sicherheit,
Wohlstand, Erfillung, Sinn usw. Raum haben.

Stehen wir nicht an einem Punkt, wo wir be-
reit werden (sollten), alte Betrachtungsweisen
in Frage zu stellen, weil sie uns nicht langer
weiterbringen, sondern ganz im Gegenteil,
weil die entsprechenden Nutzenkurven ihren
Zenit so langsam Uberschreiten. Mlissen wir
nicht in mancherlei Hinsicht feststellen, dass
die bisherigen Ansdtze und Betrachtungs-
weisen uns immer weniger weiterbringen?

In der Okonomie ist das Phanomen von fallen-
den Grenznutzen bekannt. Bekannt ist aber
auch, dass sich in einer solchen Situation,
sofern dem fallenden Trend kein Einhalt ge-
boten wird, ein Grenznutzen nach Uberschrei-
ten des Zenits auch negativ sein kann, d.h. es
entsteht ein Schaden.

Sind wir nicht an einem Punkt angelangt, wo
die bisherigen Zielvorstellungen riskieren,
schadlich fiir uns zu werden?

Die wirtschaftliche, soziale und gesellschafts-
politische Entwicklung hat eine rasante Ge-
schwindigkeit angenommen. Vielleicht hat
man in diesem schnellen Wachstum ganz
einfach Ubersehen, sich Raum und Zeit zu
geben fiir eine Uberpiifung und Optimierung
der Frage- und Aufgabenstellungen sowie der
einzusetzenden Mittel. Erfolg und Gewinn,
Macht und Image haben uns einfach nur vor-
angetrieben, nach “immer mehr” zu streben,
nach noch mehr Gewinn, Macht und Erfolg.
Sind wir mittlerweile an gewisse Grenzen ge-
stossen? Kann Konsum nicht weiter gesteigert
werden? Stossen auch Gewinn und Macht an
gewisse Grenzen?

Ist da nicht der ideale Zeitpunkt gekommen,
Ausrichtungen, Verhalten und Orientierungen
zu hinterfragen und zu Uberprifen?

Liegt nicht gerade darin die erweiterte Funk-
tion der Genderthematik, und sollte sie nicht
die Chance nutzen, die die derzeitige Situation
in sich birgt, namlich die Chance der Erkennt-
nis zur Weiterentwicklung auf allen Ebenen?

Gender - Modetrend oder Chance im Rahmen der
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Und ganz besonders hier konnte Gender eine
wichtige Aufgabe Ubernehmen im Rahmen
der Re-Definition und Neu-Orientierung von
gesellschaftlichen und wirtschaftspolitischen
Werten, so dass wirtschaftlicher Fortschritt
und finanzielle Sicherheit in Einklang mit so-
zialem Fortschritt und entwicklungsorientier-
ten und ethischen Wertmassstdaben stehen.

Heutzutage mehr denn je kann eine Orientier-
ung eines jeden einzelnen von uns auf Ent-
wicklung und Erflllung ausgerichtet werden.
Personliche Entfaltung, familidre Erfullung
und berufliche Entwicklung sind heute 3 Pfei-
ler, die gleichrangig zu bewerten sind.

Personlichkeit, Familie und Beruf sind urei-
gentliche Gender-Themen, und Ziel sollte es
hierbei sein, alte Muster und Verhalten sowie
ihre Auswirkungen und Konsequenzen zu
analysieren und zu hinterfragen in Bezug auf
Ziel und Zielerreichung.

Hierbei liefern Reflexion, Eigenreflexion und
Erfahrungsaustausch (Eigen- und Fremderfah-
rung) eine wichtige Grundlage fiir eine Erkennt-
nisarbeit.

Weitaus mehr Offenheit und Bereitschaft be-
darf der nachste Schritt, d.h. das Hinterfragen
von Geschlechtsrolle und Verhaltensmustern
im Sinne von Erkenntnis.

Genau darauf aber konzentriert sich derzeit
meist die Genderarbeit.

Gerne mochten wir die Genderarbeit an dieser
Stelle weiterfihrend sehen und zwar von der
Vergangenheitsarbeit in die Gegenwart und
von dort aus in die Zukunft. Erkenntnisar-
beit darf sich nicht auf erfahrungsorientierte
Fragestellungen reduzieren. Nehmen wir ein
Beipiel aus dem Bereich Familie und Erzie-
hung, so kann eine Reflexion und Bewusst-
werdungsarbeit beginnen mit Fragen wie:
= Welche Erfahrung habe ich mit meiner
Mutter / meinem Vater oder mit weiblichen
/ mannlichen Bezugspersonen gemacht?

= Welche Eigenschaften, Verhaltensweisen
und Werte verkorpere ich als Mutter bzw.
Vater?

= Was Ubermittle ich meiner Tochter bzw.
meinem Sohn, und wie prage ich sie / ihn
geschlechterspezifisch?

Es ist wichtig, solche Reflexionen in Rich-
tung Zukunft weiterzufiihren, auszubauen
und zu entwickeln und dementsprechend
die Fragen aus den verschiedensten erwei-
terten Blickwinkeln zu beleuchten, sei es
z.B. aus einer psychologisch-padagogischen,
wirtschaftlich-sozialen, ethisch-moralischen
oder gesellschaftspolitischen Sicht.

So kdnnte eine solche auf die Zukunft gerich-
tete Fragestellung beispielsweise lauten:
Welche Mitter und Vater, Erzieher und Erzieh-
erinnen und welche weiblichen und mannli-
chen Vorbilder bendtigen unsere Kinder von
heute und von morgen?

Dies ist lediglich ein Beipiel von vielen.

Sehr wichtig ist es, sich der Gesamtthematik
anzunehmen, welche sowohl den personli-
chen, familiaren, sozialen, wirtschaftlichen
als auch den gesellschaftspolitischen Be-
reich umfasst, jeweils unter Betrachung und
Beachtung aller wichtigen Komponenten und
Aspekte, wobei neben wirtschaftlicher und
sozialer Entwicklung ebenfalls ethisch-mora-
liche Aspekte entsprechend Raum einnehmen
mussen.

Ein verbessertes Miteinander auf allen Ebe-
nen, sowohl in Familie und Beruf als auch in
der Gesellschaft, sowohl auf nationaler als
auch auf internationaler Ebene erscheinen
einerseits vielleicht als fromme Wiinsche, sind
aber andererseits eine dringende Notwendig-
keit flr unsere Sicherheit, unseren Wohlstand,
unsere Gesundheit, unsere Entwicklung und
unsere Erfullung. Grosse Aufgaben und Her-
ausforderungen stehen offen!
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Wer ist bereit, sich mit diesen Themen zu be-
fassen?

Wir sehen diesbeziiglich eine Chance und Auf-
gabe fur Gender.

Die aktuelle weltweite wirtschaftliche Ent-
wicklung fordert uns auf, die derzeitigen
Managementstrategien zu hinterfragen und
die Auswirkungen von shareholder value,
lean management, Rentabilitdten, betriebs-
wirtschaftlichen Kennzahlen (wie z.B. ROlI,
ROE, TER, ...), Marktanteilen, Machtpositio-
nen, Grosse und Stabilitdt mit ihren Konse-
gquenzen wie z.B. Fusionen, Personalabbau,
Standortschliessungen usw. nicht allein un-
ter wirtschaftlichen und personalpolitischen,
sondern auch unter familiaren und gesell-
schaftspolitischen Aspekten zu analysieren.

Sollteindiesem Zusammenhang nichtvielleicht
auch gleichzeitig die Frage nach erfolgreichen
Flihrungsqualitaten und Managementphiloso-
phien neu gestellt werden, insbesondere da
die derzeitig vorherrschenden Ausrichtungen
offensichtlich Gefahr laufen, an ihre Grenzen
zu stossen und bestenfalls, wenn Uberhaupt,
zu immer kurzfristigeren Lésungen fihren?
Ist nicht der immer schnellere Wechsel von
Management-Philosophien und Management-
Strategien ein Indikator fiir die immer schnel-
ler erreichten Grenzen?

Ein wichtiges Handlungsfeld fiir Gender?

Gerechtigkeit, Chancengleichheit, Menschlich-
keit, Mitmenschlichkeit, Verantwortungsbe-
wusstsein miissten zur Normalitdat des Fami-
lien- und Berufsalltags gehoren. Sie sind es
jedoch nicht. Macht, Kampf, Unterdriickung,
Ungerechtigkeit, Unheil stehen an der Tages-
ordnung. Entwedersehenwireinfach zuschnell
weg, um es nicht zu sehen, oder haben wir uns
einfach schon an diese Umstdnde gewdhnt,
so dass wir uns ein Leben geprdagt von Heil
und Frieden, von Offenheit und Gerechtigkeit
Uberhaupt nicht mehr vorstellen kdnnen?

Gibt es jedoch etwas, wofiir es sich mehr
lohnt, sich einzusetzen und zu arbeiten als
dafiir, dass Frauen und Manner aus allen sozi-
alen und gesellschaftlichen Schichten und Al-
tersgruppen lernen, sich wertzuschdatzen, sich
gegenseitig zu unterstiitzen und zu foérdern.
Gabe es etwas Erfillenderes als Menschen
im friedvollen, harmonischen und erfillten
Miteinander, wo jeder fiir das geschatzt wird,
was er ist, und jeder dem anderen gonnt, was
er hat, und ihn unterstiitzt anstelle zu unter-
dricken.

Gerne teile ich lhnen an dieser Stelle meine
ganz personlichen Erfahrungen und meine
personliche Meinung mit. Ich gehdre zu den
Menschen, fiir die ethische und moralische
Werte eine wichtige Stellung haben, und
finde, dass der Mensch und die menschliche
Entwicklung einen wichtigeren Stellenwert
einnehmen missen als die rein materiellen
Zielorientierungen. Dabei unterschdtze ich
die Wichtigkeit des Materiellen keineswegs.

Das Materielle ist wichtig flir unser Leben und
fir ein Leben in Wohlergehen. Fir alles und
jedes, was existiert, gibt es einen bestimmten
Sinn und einen bestimmten Raum.

Es ist wichtig, sich den Fragen nach Sinn, Ziel
und Nutzen zu o6ffnen.

Fiir mich besteht der Sinn des Lebens in der
Weiterentwicklung. Ich bin offen fir jede
Meinung und bin jederzeit bereit, von jedem
zu lernen. Somit sehe ich mich als offenen
Menschen. Gleichzeitig bin ich aber auch
kompromisslos in Bezug auf Wirklichkeit und
Wahrheit. Ich habe kein Verstandnis fir Un-
wahrheit und Ungerechtigkeit, fiir Unheil und
Unfrieden, Unehrlichkeit und Unterdrickung,
und schon gar nicht, wenn sie eingesetzt
werden, um Anerkennung, Macht und persén-
lichen Gewinn zu erlangen.

Immer wieder appelliere ich, Verantwortung
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fir sich selbst, unsere Mitmenschen und die
uns anvertrauten Giter zu tUbernehmen, und
fordere gleichzeitig Ehrlichkeit, Menschlich-
keit und Mitmenschlichkeit ein.

Ich glaube an den Menschen, an die Wahrheit,
an den Sinn des Lebens und an die Zukunft.

Ich bin fest davon liberzeugt, dass eine Kom-
bination von Wissen und Weisheit uns wesent-
lich weiterbringen wird als reine faktische
Wissens- und Machtorientierung.

Meine Uberzeugung schliesst die Notwendig-
keit ein, dass wir neue Wege gehen und dabei
die Sinnfrage mit einbeziehen miissen.

Ich glaube an die Notwendigkeit der gegen-
seitigen Wertschdatzung und Achtung sowie
an die Liebe und bin Uberzeugt, dass richtig
verstandene Liebe uns weiter voran bringt als
Egozentrismus, Macht, Unterdriickung usw.
Fir mich bedeutet Liebe in diesem Zusam-
menhang u.a. auch Verantwortung (lUber-
lassen und (bernehmen), Wertschdtzung,
Entwicklung, Fordern und Fordern, Grenzen
setzen, Anpassung und Optimierung.

Diese Einstellungen und Uberzeugungen ha-
ben mir schon sehr viel Unannehmlichkeiten
bereitet. Viele Auftrdage gingen verloren an
andere Beraterlnnen und Trainerlnnen, die
bereit waren, in ein Machtgefiige einzutre-
ten und ihr Wissen und ihre Erfahrung zur
Verfligung zu stellen fur personliches Image,
personlichen Gewinn und personliche Be-
reicherung sowie fiir den Ausbau personlicher
Machtpositionen.

Ich habe letztes Jahr erfahren, inwieweit
Macht eingesetzt wird, um zu verhindern,
dass gewisse Wahrheiten nicht angesprochen
und schon gar nicht ans Tageslicht gebracht
werden. Hierbei haben Mittel und Kosten keine
Rolle gespielt. In diesem Zusammenhang ha-
be ich am eigenen Leibe erfahren, wozu erfah-
rene und anerkannte Unternehmensleiter be-
reit sind, und dass sie vor Drohungen, Ankla-
gen u.d. Mitteln keineswegs zurilickschre-

cken.

Hierbei diirfte sich fiir mich noch erschwerend
ausgewirkt haben, dass ich eine Frau bin und
dazu noch jiinger als manch angesehener Fir-
menchef.

Meine Erfahrungen haben mich jedoch darin
bestarkt, meinen Weg weiter zu gehen. Ich
setze mich auch weiterhin ein fir Heil und
Frieden, fur Wahrheit und Gerechtigkeit. Ich
betrachte diese Geschehen als grosse person-
liche, familiare und berufliche Prifungen und
weiss heute, was mir wirklich wichtig ist. Ich
mochte mich jeden Abend freien Gewissens
in den Spiegel schauen kdénnen im Wissen,
dass ich fur meine ureigentliche Aufgabe und
meine inneren Uberzeugungen in dieser Welt
mein Bestes gegeben habe; ich mochte eine
Schlussbilanz ziehen koénnen, aus der her-
vorgeht, dass ich in meinem Rahmen nichts
unversucht gelassen habe und meinen Beitrag
jeweils dafiir geleistet habe.

Zum Abschluss appelliere ich nochmals an
Sie, alles dazu beizutragen, dass Gender nicht
als Profitquelle, Modeerscheinung oder Alibi
genutzt wird, und sich personlich und im Rah-
men ihrer Moglichkeiten den wahren Gender-
fragen zu o6ffnen und sich dafiir einzusetzen,
dass Gender ein Raum geschaffen wird, der
zur Weiterentwicklung und zum Wohle fiir alle
eingesetzt werden kann.
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Introduction

Les différentes initiatives féministes et autres
mouvements et d’émancipation ont été jus-
gu’a la conférence mondiale des femmes
de Pékin en 1995 orientés largement vers
une perspective revendicatrice. Le statut de
I’lhomme était pris comme point de référence,
le but a atteindre. Ces mouvements adop-
térent une logique de réclamation. La femme
devait obtenir exactement la méme chose que
’lhomme.

Il s’agissait de la période de I'égalité des
sexes. Cette approche ne laissa aucun espace
a une différentiation entre les deux sexes.
Dans cette méme logique les formations de
management étaient strictement unisexe.
Faire une différence entre hommes et femmes
dans ces cours aurait été qualifié de sexiste.
Aucune entreprise n‘aurait acheté de telles
formations.

Ce n’est quavec l'avénement du concept de
«gender» en 1995 a Pékin que les choses vont
commencer a changer.

Une autre perspective s'ouvre ! Thomme n’est
plus la référence. Une prise de conscience de
I'existence de différences entre les genres
fait son chemin. Il en résulte que hommes et
femmes ont des aptitudes, points de vue et
besoins différents. Nous commencons a com-
prendre qu’il s’agit d’intégrer ces différences
dans toutes nos démarches afin de respecter
la particularité de chaque genre. Clest par
cette attitude qu’il sera possible a chaque
genre d’évoluer au mieux dans un contexte
adapté a ses besoins. La période de I'égalité
des chances vient de voir le jour. Concréte-
ment, il ne s’agit plus de faire exactement
la méme chose pour tout le monde, mais de
faire en sorte que chaque genre ait la méme
chance de participer a la vie en société.

Ce nouvel état d’esprit change le monde de la
formation. Les initiatives sont pour l'instant
encore rares et timides, mais nous voyons

poindre ci, une formation des formateurs
«gender», la, des essais pour concevoir des
supports de cours intégrant les spécificités
des deux genres. Bien s(r, fleurissent égale-
ment les formations «gender» ayant pour ob-
jet d’expliquer le concept du «gender» et de
ses applications pratiques.

Dans le présent article nous voudrions appli-
quer ceci a un domaine qui a, si nous consi-
dérons les maigres fruits de nos recherches
bibliographiques, été trés peu exploité a
ce jour : Comment intégrer le concept de
«gender» dans les formations de manage-
ment ? Comme il s’agit de défricher une forét
vierge, nous faisons dés a présent appel a
I'indulgence du lecteur et le prions de voir
dans les paragraphes qui suivent un recueil
d’expériences et de réflexions qui vous sont
livrées dans le but de favoriser une discussion
sur le sujet. Que cette discussion puisse con-
tribuer a I'élaboration de formations de mana-
gement plus respectueuses des différences
des genres.

Prémisses

Lapproche « gender » nous force a réfléchir en
termes de dualité. Pour modeler une matiére
de facon a ce qu’elle corresponde mieux aux
besoins de la gente féminine et de la gente
masculine, nous sommes obligés de prédéter-
miner les besoins et particularités spécifiques
de chaque genre. Les recherches « gender »
ont ainsi donné lieu a la création de stéréo-
types recensant les qualités et spécificités
féminines d’une part et masculines d’autres
part. Lapproche est dangereuse car elle risque
de constituer un terrain d’ancrage du sexis-
me. En effet, il est facile de se baser sur ces
stéréotypes pour développer une argumenta-
tion limitant le potentiel de développement
de P'un ou l'autre genre pour le simple motif
que cela ne correspond pas aux spécificités
de son genre. Nous revoila au « ne joue pas
aux poupées, c’est un jeu pour les filles » !
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Il'y a lieu, de toute évidence, d’éviter ce piege.
Pour ce faire, nous devons intégrer un second
élément dans notre approche. Cet élément
peut étre illustré clairement par le signe du
tao.

La surface blanche du tao représente le yin,
’élément masculin, tandis que la surface
noire représente le yang, I'élément féminin.
Ce qui est important dans notre contexte sont
le point noir dans le yin et le point blanc dans
le yang. Ces deux points symbolisent que le
« gender » pur nexiste pas. Chaque femme
a en elle une part masculine qui est plus ou
moins prononcée et chaque homme a en lui,
de la méme facon, une part féminine.

En d’autres termes, cela signifie que les sté-
réotypes créés par I'approche gender doivent
étre interprétés en intégrant cette notion sym-
bolisée par le tao. Du coup ils ne sont plus
des références absolues, mais deviennent
des aides d’orientation et de compréhension.
Il nest plus possible de dire, par exemple,
que les femmes se basent uniquement sur
les émotions et que les hommes se basent
uniquement sur la raison. Non, ce que nous
pouvons dire est que le recours a 'émotion
est prépondérant chez le femme tandis que
’lhomme recourt plutot a la raison. En outre,
il est possible que des femmes, au contraire,
privilégient I'approche rationnelle et que des
hommes privilégient l'approche émotion-
nelle.

Retenons que nous allons nous baser dans
ce qui suit sur des stéréotypes. Les propos
et conclusions qui en résultent doivent cepen-
dant étre relativisés en fonction du « tao ».

Pourquoi intégrer le gender dans
les formations de management ?

Au vu de ce qui précéde, cette question parait
superflue.

Pourtant, nous risquerions de passer a coté
d’aspects importants en faisant I'impasse sur
cette question. En examinant ses probléma-
tiques d’un peu plus prés, nous en constate-
rons trois différentes; la problématique « dé-
veloppementrespectifdugenre »,laprobléma-
tique « manager » et la problématique « poten-
tiel économique ».

Développement respectif du genre

Il est clair, nous I'avons déja écrit, I'intégration
du concept de gender dans la formation en
générale et a fortiori dans les formations de
management favorise le développement des
genres en fonction de leurs spécificités. Cette
intégration se fait sur deux plans.

Le premier plan est celui de la méthode
pédagogique. Il requiert, que le formateur lui
méme soit au fait des nuances qui existent
entre hommes et femmes. A lui d’en tenir
compte dans la maniére de donner cours. Il
serait, par exemple, peu opportun de donner
aux participants un travail ou un exercice en
ne fournissant qu’'un minimum d’explications.
Lidée de base, de provoquer des situations
d’apprentissage qui forcent les participants a
se confronter a des problémes et de les ré-
soudre, est bonne. En effet, il a été démontré
que le « learning by doing » est trés efficient.
Si cette approche convient au stéréotype « ex-
plorateur et preneur de risque » de ’lhomme,
elle désavantage les femmes dont le stéréo-
type requiert la lecture du « mode d’emploi »
et des explications détaillées avant de pren-
dre des initiatives.

Le deuxiéme plan est celui du contenu de la
formation. Il s’agit donc du savoir qui va étre
transmis pendant la formation. « Gender »
dans ce contexte signifie que le contenu doit
rendre compte des différences qui existent
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dans le domaine du management étudié. La
prise de conscience ainsi provoquée chez les
participants, leur permet d’'une part de déve-
lopper une sensibilité « gender » et d’autre
part de se situer personnellement en tant que
homme ou en tant que femme par rapport
au sujet du cours. Les jalons en faveur d’un
développement en fonction des spécificités
du genre sont donc posés.

Manager

II'y a lieu d’examiner la question du point
de vue du participant. Lapproche gender
représente-t-elle pour lui une plus-value ? La
question est pertinente, car elle représente
un argument de vente de la formation. Le
temps est précieux et personne n’acceptera
de remplir une formation avec un module qui
ne rapporte pas.

Lintérét du participant réside dans un outil
de gestion supplémentaire qui se propose
a lui. Premierement, lI'approche gender lui
permet de se positionner personnellement
en tant que femme ou homme par rapport a
la matiére discutée ; deuxiemement cette ap-
proche lui permettra d’affiner les techniques
apprises en fonction des genres. Il apprendra,
par exemple, dans un cours consacré au mar-
keting, comment le message qu’il souhaite
émettre est difféeremment recu en fonction
du genre du destinataire. Il sera donc a méme
de mieux cibler ses actions en fonction des
spécificités des genres.

Potentiel économique

Cette troisiéme problématique s’intéresse au
point de vue de I'acteur économique acheteur
de la formation. Par acteur économique, nous
entendons les entreprises, les institutions, les
administrations ainsi que toute unité dont
le fonctionnement repose sur des presta-
tions fournies par des équipes composées
d’hommes et de femmes.

Lintérét des acteurs économiques dans une
approche gender est capital. En effet, cela leur
permet de développer tout un potentiel latent

contribuant a une efficience accrue. La situa-
tion actuelle est une situation ou les sociétés
sont gérées par les hommes en fonction de
régles élaborées par les hommes consacrant
des valeurs d’hommes. Ce phénomeéne est
parfois décrit par la parabole du plafond en
verre. Lapproche gender nous montre que
cette situation est hautement contre-produc-
tive ; en effet, elle implique que les besoins
d’une grande partie des ressources humaines,
les femmes, ne sont pas respectés. Or, la
qualité de notre travail est directement liée
a nos conditions de production. Si celles-ci
ne me sont pas favorables ou méme défavo-
rables, mon rendement restera clairement en
dessous de mon potentiel.

Les acteurs économiques ont donc tout intérét
ace que leurs managers soient sensibilisés aux
aspects « gender ». Ainsi, il leur sera possible
de réorienter les structures, l'organisation
ainsi que les régles de fonctionnement et
de gestion de facon a permettre au poten-
tiel féminin de se développer. Ce potentiel
contribuera, certes, a augmenter lefficience
des acteurs économiques et a modifier leurs
valeurs sous-jacentes. Ceci peut mener a une
vue différente et certainement plus compléte
de notre systéme économique.

Deux approches

Pour intégrer la notion de « gender » dans des
formations de management, nous avons deux
approches. Cune est indirecte, l'autre directe.
Lapproche indirecte consiste a tisser des
éléments de « gender » dans une formation
de management consacrée a un sujet bien
spécifigue comme par exemple, la déléga-
tion. Lapproche directe consiste a faire du
« gender » le théme principal de la formation.
Nous pouvons ainsi donner une formation de
management ayant pour sujet « la gestion du
temps et le gender ». Dans les paragraphes
suivants, nous allons analyser ces deux ap-
proches de plus pres.
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Lapproche directe

Dans cette approche, nous nous trouvons
dans la situation ol nous donnons un sémi-
naire de management orienté clairement vers
la dimension « gender ». Cela constitue un
avantage appréciable par rapport a 'approche
indirecte. Les participants a une telle forma-
tion expriment, rien que par leur présence,
une ouverture au « gender » (hormis les per-
sonnes envoyées sans leur consentement a la
formation).

Il est judicieux de procéder par différentes
étapes dans ce genre de formation. Nous
allons expliquer celles-ci a l'aide d’un cas
concret, i.e. un séminaire ayant comme
théme «La gestion d’une équipe mixte ».
Ce séminaire s’adresse tant aux personnes
ayant une équipe a gérer qu’aux personnes
travaillant dans une équipe mixte. Lobjectif
du séminaire est d’accroitre la performance
de I’équipe grace a une meilleure maitrise de
la dimension gender.

La premiére étape consiste a tracer le cadre.
Le concept du « gender » doit étre expliqué
aux participants. Le regard développé par ce
concept se démarquant nettement des appro-
ches antérieures, il est indispensable de four-
nir au participant les éléments que nous avons
exposés en début d’article y compris ses limi-
tes (le tao).

La deuxiéme étape consiste a rendre les no-
tions abstraites de la premiére étape con-
crétes. D’'une part il s’agit d’élaborer avec les
participants les stéréotypes usuels. Cela leur
permettra de se rendre compte que ces sté-
réotypes font partie de la pensée collective
et de les sensibiliser a une approche critique
et positive les concernant. D’autre part, nous
encourageons le participant a se positionner
en tant que femme ou en tant que homme par
rapport aux stéréotypes.

Voici un travail de groupe que nous utilisons
pour le traitement critique des stéréotypes! :

Dans un premier temps nous constituons
deux groupes, un groupe de femmes et un
groupe d’hommes. Nous demandons aux
deux groupes d’identifier ce qui est typique-
ment « homme » et ce qui est typiquement
« femme ». Ensuite chaque groupe présente
les résultats de ses réflexions. Lors de la
discussion qui va surgir immanquablement,
les stéréotypes relatés sont relativisés et une
approche critique se développe. Le partici-
pant sait que les stéréotypes existent, qu’ils
he sont pas absolus, mais qu’ils expriment
néanmoins une tendance dont il faut tenir
compte.

Voici un travail individuel et autobiographique
que nous utilisons pour permettre a I'individu
de se positionner personnellement vis-a-vis
de la problématique? :

Nous demandons a chaque participant de se
souvenir comment ses grands-parents et pa-
rents vivaient respectivement vivent eu égard
aux stéréotypes trouvés. Quelles traditions,
normes et valeurs ont été transmises de mes
grands-parents a mes parents ? Qu’est-ce que
mes parents m’ont transmis a leur tour ? Dans
quelle mesure suis-je influencé par cela?
Quelle est ma position vis-a-vis de ces sté-
réotypes ? Le participant pourra a la fin de
I’lexercice mieux se positionner par rapport
aux issues « gender ». Cet exercice produit
non seulement des résultats a court terme, il
provoque également un processus de réflexion
a long terme auprés de la personne.

Lors de la troisieme étape, nous nous centrons
sur le sujet de la formation, en l'occurrence la
gestion d’équipe. Nous analysons avec les
participants les aspects saillants de la gestion
d’équipe sous la lorgnette « gender ». Clest
ainsi que nous étudions notamment la dif-
férence entre hommes et femmes au niveau
de:

= La facon de s’organiser

= Le style de travail

= La fixation et la gestion des priorités

= La prise de décisions

= etc.

1 K. Weyer,
Basismodul fiir
geschlechtsbewusste
Weiterbildung,
Ministére de la
Promotion Féminine,

Luxembourg, 2001

2 Ibid.
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Cette étude dépasse la simple mise en exer-
gue des différences car elle aménera égale-
ment le participant a s’intéresser a la facon
dont lautre sexe percoit ses actes et déci-
sions. Le participant a la possibilité de se
rendre compte que ses faits, ordres et initia-
tives sont décodés difféeremment par l'autre
genre. Ceci le met dans la position d’ajuster
sa facon de gérer son équipe ou d’évoluer au
sein d’une équipe pour éviter des impairs et
des blocages, en d’autres termes de recourir
a une gestion d’équipe respectueuse de la di-
mension gender.

Lapproche directe se caractérise donc par
un apport théorique initial et, surtout, des
travaux individuels ainsi qu’en groupe visant
a modifier le regard des participants quant
au sujet de la formation. Deux étapes sont a
franchir. La premiére, essentielle et indispen-
sable, est l'intégration personnelle du con-
cept de gender, la prise de conscience que les
représentants de l'autre sexe percoivent, rai-
sonnent et ne réagissent pas nécessairement
de la méme maniére. La deuxiéme, consiste
dans l'application concréte de concept gender
a la matiére étudiée.

LPapproche indirecte

Lapproche indirecte est beaucoup plus dé-
licate. En effet, les participants a une telle
formation n’ont pas la méme ouverture a la
dimension « gender» que dans l'approche
directe. A la limite, ils n’en ont rien a faire. Ce
qui les intéresse, c’est le sujet annoncé.

Faut-il conclure qu’il vaut mieux s’abstenir
d’intégrer la dimension « gender » indirecte-
ment dans une formation? Je pense que cette
conclusion serait quelque peu hative car le
management est confronté a la problématique
dés que son environnement est composé de
représentants des deux sexes.

Lapproche « gender » apportera une plus-
value aux formations de management parce
gu’elle révele une dimension du manage-
ment jusqu’a présent largement ignorée. Le

manager se voit donner un instrument de
gestion précieux contribuant a I’harmonie de
sa communication, a la motivation de ses col-
laborateurs ainsi qu’a une efficience accrue de
ses démarches commerciales et organisation-
nelles.

Sachant que la mission est délicate mais né-
cessaire, nous devons déterminer la méthode
d’intégration. A l'aide d’un exemple concret
nous allons montrer une méthode d’intégra-
tion du « gender » dans la formation de mana-
gement. Plus concrétement nous allons étu-
dier comment faire passer I'approche « gen-
der » dans un séminaire de « gestion de con-
flits » .

La premiére chose que nous allons faire
est de constituer nos stéréotypes. En quoi
femmes et hommes se distinguent-ils face a
un conflit ? Quel comportement conflictuel
est typiquement féminin, lequel est typique-
ment masculin. Comment les hommes déco-
dent-ils les réactions féminines dans le cadre
d’un conflit et vice-versa ? Dans ce contexte,
je propose d’examiner la matrice développée
dans le livre Gender dynamics in the work-
place 3. Voici ce que les auteurs ont élaborés
comme stéréotypes « gender » en matiere de
gestion de conflits :

Ce type de matrice a I'avantage qu’elle con-
crétise bien les différents points de vue pos-
sibles et permet une intégration rationnelle
facile dans le cadre d’un séminaire. Elle peut
étre utilisée de différentes facons dans le
cadre d’'un séminaire en fonction du temps
disponible. Il peut étre utile de compléter la
matrice ensemble avec les participants si le
temps le permet, sinon on se bornera a la
livrer comme telle et a la commenter.

Ensuite, 'animateur capitalisera sur les résul-
tats de ce travail. Il fera remarquer les stéréo-
types aux participants a chaque fois qu’ils
se présentent. Les jeux de roble fourniront
immanquablement des situations soulignant
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Sa perception Perception Réaction possible
Action de Phomme ’p P éventuelle de la p
éventuelle de la femme
femme
Accepter un conflit Favoriser la Il détériore des Eviter cet homme

résolution d’'un conflit
en le rendant officiel

relations et des
possibilités de
coopérations futures.
Le résultat est que
chacun fait ce qu’il
veut au lieu de
trouver des points
communs

car il est dangereux.
Tenter une
conciliation

Gérer le conflit seul
dans son coin

Percevoir des conflits
et limiter les dégats,
avoir une approche

Il joue un jeu
politique péjoratif,
se base uniquement

Elle a des objections
éthiques ; ne
sait pas ou et

politique fine sur des normes comment influencer
masculines effectivement
. . Perception 3 . .
Action Sa perception " Réaction possible
. éventuelle de ,
de la femme éventuelle , de Phomme
Plhomme

Eviter un conflit

Protectrice, soigne les
relations de travail

Elle accepte trop vite
un compromis ; il est
difficile de compter

Lui dire, si tu as peur,
il vaut mieux laisser
faire ceux qui savent

sur elle ; il lui s’y prendre
manque la capacité
de s'imposer, de se
battre
Développer quelque | Processus participatif | Cela dure trop Bloquer le

chose en public,
planifier

longtemps, rend
vulnérable, est naif et
inefficient

processus. « le point
soulevé n’est pas
fondamental, n’a rien
a faire dans cette
discussion »
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les stéréotypes et pourront donner lieu a des
échanges fructueux sur la facon d’intégrer les
différences de « gender ».

Cependant, nous ne devrons pas perdre de

Conclusions

Lintégration de la dimension « gender » dans
les formations de management aura des
répercussions importantes sur la maniere de
gérer les entreprises et les administrations de
demain. Nous pouvons espérer participer par
ce biais au développement d’une politique
de gestion enrichie qui sera a méme de valo-
riser les potentiels aussi bien des femmes que
des hommes en respectant leurs spécificités
réciproques.

vue que nous nous trouvons dans une ap-
proche indirecte. Il y a donc lieu de veiller a
ce que nous puissions transmettre le savoir
gender nécessaire tout en respectant I'objectif
principal de la formation.

Au plan de I'approche pédagogique nous n’en
sommes qu’aux premiers balbutiements et
beaucoup d’efforts devront étre investis dans
la recherche et le développement appliqué.
Le domaine est suffisamment intéressant et
les enjeux sont assez importants pour faire
preuve d’optimisme en la matiére.

Les nouvelles technologies de I'information et de la
communication au service des entreprises et des administrations

Introduction

Létude « Les qualifications de demain dans
les nouvelles technologies de l'information
et de la communication » nous fournit les
résultats d’une enquéte réalisée a linitiative
de la FEDIL aupres d’entreprises industrielles,
commerciales et financiéres du Grand-Duché
de Luxembourg en 2001-2002. Les initiateurs
mettent en garde contre toute extrapolation
hative étant donné le nombre limité des or-
ganismes participants. Qu’il soit néanmoins
permis de reprendre certaines affirmations de
'lenquéte :

= Les entreprises qui n’integrent pas a temps
les nouvelles technologies dans leurs struc-
tures de fonctionnement courent le risque
de disparaitre

= Une main-d’ceuvre qualifiée et flexible est
une condition indispensable pour mainte-
nir, voire développer la compétitivité du
pays

= |l importe de guider les jeunes, filles et gar-
cons, dans le choix de leur orientation pro-
fessionnelle

= Le passage vers une économie de réseau
engendre des effets de destruction, de mo-
dification et de création d’emplois. Destruc-
tion : les innovations de processus se ca-
ractérisent par une modification dans la
maniére dont les biens et services sont
produits, engendrent des pertes d’emplois
résultant souvent de changements organi-
sationnels. Les emplois perdus concernent
notamment des personnes engagées dans
les taches routinieres, remplacés par le
self-service et la médiation électronique.
Modification de contenu : tous les profils
professionnels intégrent davantage de
taches de gestion ; le role des secrétaires
est moins la gestion dagenda et de
courrier, mais comprend plus d’activités
d’organisation et de contact. Création : les
emplois créés s’adressent notamment a
des personnes ayant des compétences
techniques élevées et des fonctions de
conseil.

La présente contribution s’intéresse aux as-
pects de la modification de contenu et de la
création des emplois, ceci dans le contexte du
marché de I'emploi luxembourgeois avec ses
spécificités. Les aspects de la modification de
contenu et de la création des emplois sont
abordés a partir de la perspective de la forma-
tion professionnelle continue, qui aujourd’hui
plus que jamais se doit d’étre permanente, in-
novatrice et sur mesure. La formation profes-
sionnelle continue est devenue un défi aussi
bien pour les entreprises/administrations que
pour l'individu, femme ou homme.

« Pourquoi est-ce que [I’enfant
apprend a marcher ?

Parce que personne n’en doute ! »’

Le succes de tout acte pédagogique est fonc-
tion de lattention portée non seulement sur
les contenus de I'enseignement, mais surtout
sur les caractéristiques de la personne appre-
nante. Le deuxiéme fait 'emporte d’ailleurs lar-
gement sur le premier. Il y a un troisieme fait
qui augmente le degré possible d’assimilation
de nouvelles compétences, a savoir la créa-
tion d’'une atmosphére génératrice d’envie de
savoir et de découvrir.

En psychopédagogie, le constructivisme re-
flete cette philosophie de I'enseignement. |l
remplace le behaviorisme et compléte le cog-
nitivisme. Le behaviorisme est une tendance
en psychologie qui se développe au début du
20e siecle aux Etats-Unis. Le behaviorisme
établit ses affirmations sur des observa-
tions comportementales et des changements
comportementaux controlés expérimentale-
ment. Le cognitivisme est un mouvement en
psychologie des années 60 du dernier siecle
mettant le processus interne de la perception
et de la transformation des informations au
centre du débat. Son représentant le plus
illustre est Jean Piaget.

Faut-il une
pédagogie

du genre en
informatique ?

Auteur:

Ginette Jones

1 Angela Ingianni,
formatrice aupreés de
la Frauen-Computer-

Schule Miinchen
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Que dit le constructivisme ? Se basant sur les
connaissances déja a disposition de I'individu
grace a ses expériences de vie antérieures,
le constructivisme considére I'apprentissage
comme un processus actif qui « construit » le
savoir dans des situations réelles et complexes
en créant une relation avec les expériences
antérieures de l'individu. Le vécu de la per-
sonne apprenante est primordial. Lindividu
apprend et évolue suivant une logique «in-
terne » propre. Cette logique «interne » est
différente d’individu a individu.

Pour un cours en informatique

Avant de proposer aux personnes une activité
structurée par la formatrice ou le formateur,
I'adhésion au constructivisme plaiderait pour
la découverte du savoir « disponible » et « pré-
sent » chez les différents participants, par
exemple par le recours a un brainstorming
ou la technique du mindmapping. Dans cette
logique, il n’y a rien de «vrai » ou « faux ».
Toutes les informations sont bienvenues,
parce qu’elles permettent au formateur ou a la
formatrice de découvrir le savoir disponible.

Suivant la pédagogie constructiviste, les buts
de lapprentissage dans toute formation (ini-
tiale ou continue) sont : apprendre a maitriser
des situations complexes. La formatrice ou
le formateur a un role de coach qui coopére
avec la personne apprenante sur la voie de
la construction du nouveau savoir. Par op-
position au behaviorisme, ou le cerveau est
un récipient passif (black box) ou le cogniti-
visme ou le cerveau est une machine traitant
I'information, le constructivisme consideére le
cerveau comme un systéme d’informations
fermé. Fermé dans le sens que la personne
est une entité bien définie avec sa logique
propre et incomparable par rapport a un au-
tre individu.

Pour la formation en informatique

Alors que le behaviorisme préconiserait des
exercices préfabriqués (drill and practice),
le cognitivisme proposerait des exercices ou
la solution recherchée suppose de I'individu

une démarche propre mais toujours pré-indi-
quée. Le constructivisme par contre fait fi de
tout ce qui est proposé comme produit fini
et met en avant des exercices s’inspirant du
vécu de la personne : tel secrétaire doit déve-
lopper du papier-entéte pour la menuiserie
pour laquelle il travaille - I'échange entre la
formatrice/le formateur et 'apprenant sculp-
tera les diverses voies qui peuvent mener a ce
but. Ensemble ils survoleront les possibilités
offertes par les divers logiciels abordables a
prix modeste, ils évalueront les avantages
et désavantages des divers logiciels (colt de
premiére installation, prérequis hardware,
colt de gestion). Idéalement ils pourront
développer du papier-entéte dans une ver-
sion modeste (logiciel Word) , mais peut-étre
pleinement suffisante pour I'entreprise et
dans une version plus élaborée en utilisant
un logiciel graphique. Le behavioriste aura
du papier-entéte-modeéle installé sur une dis-
quette ou sur l'ordinateur.

Support didactique pour un contexte so-
cio-économique luxembourgeois

Lecd-rom« CV-Rom-Itinérairesvers|’Emploi »
(cfr. média-bibliographie) est un outil s’adres-
sant au groupe-cible de femmes rentrantes
vivant au Luxembourg. Sous forme de jeux,
les personnes peuvent acquérir des connais-
sances sur le marché de I'emploi et déve-
lopper une stratégie propre de recherche
d’emploi et de conciliation des responsabili-
tés professionnelles et familiales. Supposant
de la part de l'utilisatrice un strict minimum
de connaissances informatiques (utiliser la
souris , démarrer et arréter le cd-rom), cet
outil pédagogique pourra devenir constructi-
viste si d’autres méthodes de formation y
sont associées (entretien individuel, évalua-
tion des compétences, séances publiques de
présentation du cd-rom). Dans la conception
des créatrices de cet outil, le cd-rom permet
d’aborder les différents sujets auxquels sera
confrontée une femme rentrante. La chro-
nologie du passage aux différents sujets sera
dictée par l'urgence des questions telle que
vécue par chaque femme individuellement.
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Le cd-rom comporte des élements interactifs,
certaines informations peuvent étre impri-
mées.?

Les constructivistes adhérent a la conviction
que toute personne dispose de capacités
d’apprentissage. Lart de la formatrice ou
du formateur consiste dans le talent de
faire émerger a la surface ces capacités de
I'individu.

Les adeptes du constructivisme vont logique-
ment intégrer des éléments d’une pédagogie
du genre, alors que les femmes et les hom-
mes ont une histoire sociale différente en tant
que genre mais aussi, et cela est primordial,
en tant qu’individu appartenant a un genre.

Pour des cours en informatique

Sachant que les garcons restent majoritaire-
ment prédominants dans les filieres tech-
niques3 et que dans I'entourage familial au
sens large, les filles sont généralement peu
encouragées a acquérir des connaissances
techniques, il faut non seulement démysti-
fier 'outil informatique en tant que tel, mais
également stimuler I'envie de comprendre
son fonctionnement, donc ses avantages et
ses limites. Si généralement les femmes ont
moins de pré-connaissances techniques que
les hommes, il faut passer a chaque fois du
général a l'individuel. Il s’agit de vérifier aussi
bien les soit-disant préconnaissances tech-
niques des hommes que le soit-disant « non-
savoir » des femmes.

Exercice pratique : comment est-ce que l'uti-
lisation de la messagerie électronique pourra
faciliter le travail dans notre entreprise ? Il
peut étre intéressant de faire faire ce travail
de réflexion dans des groupes homogeénes (1
groupe hommes et 1 groupe femmes).

Les récents chiffres sur la représentation des
femmes et des hommes dans les métiers liés
aux nouvelles technologies de l'information
et de la communication laisse peu de place
a l'optimisme. La ségrégation du marché de
I'emploi qui est en train de se faire dans ce

domaine dresse un mur de verre (par analo-
gie au plafond de verre) entre les hommes et
les femmes, alors que ces derniéres affichent
d’excellents résultats scolaires4 et secundo
constituent une réserve énorme de main-
d’ceuvre nationale pour les entreprises.

Recruter et former des hommes et
des femmes pour Pentreprise.

Ce qui suit se base sur le postulat que l'intérét
primordial de I'entreprise est d’engager des
individus ouverts par rapport a la formation
continue. Dans la vie des entreprises, les
actrices et acteurs de la formation continue
rencontrent des personnes soit ouvertes,
soit sceptiques, soit carrément hostiles en-
vers la nécessité d’évoluer et d’apprendre.
Phénoméne normal pour la formatrice/le for-
mateur expérimenté-e-, elle/il saura exploiter
I'une ou l'autre attitude dans un sens positif.

Les NTIC envahissent notre vie privée et pro-
fessionnelle. Pas moyen d’y échapper. Les
gens s’en sont rendus compte. Il suffit a cet
égard de prendre acte de I'’énorme mouve-
ment de rush vers les cours d’initiation offerts
tous azimuts.

Est-ce que les hommes sont plus doués pour
les nouvelles technologies de l'information et
de la communication que les femmes? Lappro-
che constructiviste nous dicte la réponse:
chaque individu a des compétences, mais
pour savoir lesquelles il faut « découvrir »
I'individu, il faut pouvoir laisser libre cours a
ses compétences, les faire émerger a la sur-
face et les cultiver.

De notre pratique de formatrices dans le
domaine des nouvelles technologies, c’est-a-
dire de notre rencontre avec des hommes et
des femmes de divers vécus scolaires et pro-
fessionnels, nous n’avons pas pu constater
que TOUS les hommes seraient « naturelle-
ment » plus doués pour les NTIC que TOUTES
les femmes. Si quelques hommes ont plus de

2 CD-Rom « CV-
Rom — Itinéraires
vers 'emploi »,
2000, Service d la
Condition Féminine,

Bettembourg

3 Convention sur
I’Elimination de
toutes les Formes
de Discrimination
a I'Egard des
Femmes, 4e
rapport périodique
du Grand-Duché
du Luxembourg,
Ministére de la
Promotion Féminine,
Janvier 2002,
pages 96-99

4 Convention sur
I’Elimination de
toutes les Formes
de Discrimination
a l’Egard des
Femmes, 4e
rapport périodique
du Grand-Duché
du Luxembourg,
Ministére de la
Promotion Féminine,
Janvier 2002,
pages 89-90
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connaissances dans l'un ou lautre domaine
d’application des NTIC, c’est souvent le ré-
sultat d’un investissement énorme en temps
privé, rendu possible par une organisation
familiale traditionnelle. Comme si l'ordinateur
avait quelque peu remplacé le train électrique
d’antan.

Nous rencontrons néanmoins réguliérement
des personnes qui se confirment sous forme
de « self-fulfilling prophecies » I'infériorité na-
turelle des femmes devant les NTIC. Soyons
claires : il s’agit de gender-blindness, d’une
attitude biaisée par des apriori inconscients
et non d’une attitude pédagogique neutre.

Le management d’entreprises risque de passer
a cOté de talents cachés au niveau de ses
collaboratrices s’il croit ces «faux » péda-
gogues. Plus est, il peut s’avérer que la délé-
gation automatique de certaines taches liées
a linformatique a des hommes, supposés
les domestiqueurs naturels des ntic, sera un
mauvais investissement. Pourquoi est-ce que
d’ailleurs les hommes seraient plus doués
« naturellement » que les femmes, alors que
les NTIC sont un fait social récent auquel
se voient confrontés les deux genres et que
les deux genres doivent s’approprier en tant
gu’instrument de travail et de communica-
tion. Nous avons eu dans nos cours des hom-
mes qui ont dit leur non-intérét pour les NTIC,
des hommes qui par ailleurs affichaient fiére-
ment leur passion pour la moto, le bricolage
a la maison et d’autres occupations dites tra-
ditionnellement masculines. Charger tel colla-
borateur d’'une responsabilité informatique a
I'entreprise augure du mal pour le return on
investment !

Au niveau du recrutement de nouveau per-
sonnel, il est aujourd’hui un must de connai-
tre les compétences informatiques des candi-
dats. Toutefois, I'éventail des connaissances
requises pour I'entreprise dans le maniement
des nouvelles technologies est trés large. Dé-
tecter le niveau des connaissances par un test
informatique est certainement l'aspect le plus

facile de la tache. Définir le degré de capaci-
tés d’apprentissage de la personne candidate
ainsi que le degré de créativité et d’autonomie
dans la recherche des solutions nécessaires
pour l'entreprise est déja une autre paire de
manches ! Les solutions standardisées fer-
mées risquent de passer a coté des réalités
de lentreprise. Des bilans de compétences
individualisés incorporant un niveau infor-
matique a coté du niveau psycho-social sem-
blent s’imposer.

Exemple

Le secrétariat. Pas de doute que les logiciels
usuels doivent étre maitrisés par une per-
sonne postulant pour un poste de secrétaire.
Or, est-ce que la personne devra par la suite
exécuter des taches répétitives (remplir des
formulaires enregistrés comme modeles
standardisés) sans que de l'esprit créatif soit
demandé. Ou est-ce qu’elle sera amenée a
décharger et conseiller la direction dans
'adaptation continue des modeles de courrier
utilisés par l'entreprise (adaptation du cour-
rier aux nouveaux logiciels) ? Est-ce que la
personne devra suivre un schéma déja établi
de classification des documents produits
dans I'entreprise ou est-ce qu’elle devra elle-
méme établir un systéme de classification sur
ordinateur et sur intranet? Est-ce que ce sys-
téme de classification aura des répercussions
sur d’autres services ?

Pour la formatrice/le formateur appelé par
I'entreprise pour donner des cours en infor-
matique intra-entreprise , la premiére tache
sera d’évaluer le niveau des connaissances a
transmettre. La taxonomie de Bloom, déve-
loppée dans les années 1970 par Bloom et ses
collaborateurs peut étre utile dans la défini-
tion des buts de l'apprentissage. La taxono-
mie de Bloom définit les différents niveaux
cognitifs :

1 aquisition de connaissances
Kentnisse

2 compréhension
Verstehen

Les nouvelles technologies de I'information et de la
communication au service des entreprises et des administrations

3 application
Anwendung

4 analyse
Analyse

5 synthese
Synthese

6 évaluation
Bewertung

Les différents niveaux se distinguent par leur
degré d’exigence.

1 = moins exigeant; 2-6 = plus exigeants. Les
niveaux moins exigeants constituent la base
pour les performances correspondant aux
niveaux plus exigeants.

La taxonomie aide a définir le degré de com-
plexité d’une tache. Cela permet d’adapter le
cours au niveau intellectuel et aux attentes
des personnes. Telle que décrit dans la bro-
chure de la Fedil, les métiers ou les niveaux
1 et 2 suffisent deviennent de plus en plus
rares. Nous n’en sommes plus au stade du tay-
lorisme, de 'organisation fordienne du travail.
De plus en plus, les collaboratrices et colla-
borateurs, au-dela des niveaux 1 a 3 sont
amenés a analyser, synthétiser, voire évaluer
application de l'outil informatique sur leur
lieu de travail.

Au niveau de formations incorporant une
partie ou étant exclusivement informatiques
organisées pour les collaborateurs, la direc-
tion de I'entreprise aura intérét a étre s(re de
la neutralité « pédagogique » du formateur/
de la formatrice. Nous avons rencontré des
formateurs qui se sont sentis tout a fait dére-
sponsabilisés face au silence ou le retrait de
femmes participant a leur cours. Au mieux, la
participante les a encouragés a se sentir déres-
ponsabilisés par des phrases telle que « Ech
versti jo dach neischt vun Technik » ou « Mein
Aarbechtskolleg mecht dat jo dach herno ».
Au pire, l'attitude déresponsabilisée refléte
des a priori de la formatrice/du formateur.
Si ces a priori ne sont pas travaillés, vive le
gachis !

Pour des cours en informatique

= Interpeler réguliérement les différents indi-
vidus participant au cours.

= Encourager les personnes plus discrétes a
se formuler, demander des exemples con-
crets de leur expérience professionnelle.

= Encourager les personnes a haut débit a
écouter les autres.

= Comparer les différentes méthodes utili-
sées par les personnes et évaluer ensemble
les avantages et désavantages des mé-
thodes par rapport a la solution recher-
chée pour I'entreprise.

= Recourir a des méthodes de transmission
du savoir prenant en compte les différents
profils d’'apprenants (visuel, haptonomique,
verbal, auditif)

Recourir aux talents des collabora-
trices et collaborateurs pour met-
tre a profit les avantages que les
NTIC peuvent apporter dans lor-
ganisation de travail des entre-
prises.

Chaque entreprise a sa culture d’entreprise
bien spécifique, son style de gestion, sa ma-
niére d’étre et de fonctionner. Connue sous
le terme de corporate identity lorsque bien
chouchoutée en tant qu’élément de marke-
ting, la culture d’entreprise est souvent «in-
consciente ». Telle employée ira bien avec
telle entreprise, tandis qu’elle ne s’intégrera
pas du tout dans une autre entreprise qui a
une autre culture d’entreprise.

Chaque entreprise a bien évidemment des im-
pératifs économiques, financiers et commer-
ciaux qui lui accordent un espace d’action
plus ou moins important par rapport a ses
capacités d’investissement dans les ressour-
ces humaines. C’est dans de telles limites que
le recrutement de femmes et d’hommes « col-
lant au profil de I'entreprise » trouve toute sa
raison d’étre. Or, recruter les femmes et les
hommes sur base de leurs réels talents et sur
base des exigences de l'entreprise entraine
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une approche au-dela de tout préjugé sex-
iste.

Lattitude idéale de la direction de I'entreprise
serait de pouvoir organiser le travail a
'entreprise de telle maniere que chaque
personne se trouve au poste ou ses talents
bien individuels puissent s’épanouir de la
facon la plus optimale possible. Lintérét de
I'individu se conjuguerait ainsi a I'intérét de
I'entreprise.

Lintégration et Iexploitation économique-

ment payantes des nouvelles technologies de

I'information et de la communication suppose

la présence du cocktail idéal suivant des com-

pétences :

= la capacité d’analyser les besoins dans la
communication et la transmission des
informations dans I'entreprise et la capaci-
té d’anticiper les besoins a moyen terme

= les capacités créatives pour développer les
outils servant de base a cette transmission
d’informations

= la faculté de définir les voies appropriées
de transmission des informations de méme
que les groupes spécifiques de destina-
taires des messages

= lesprit critique par rapport aux poten-
tialités des diverses alternatives en équipe-
ment informatique. Le scepticisme face a
la prétendue omnipotence del‘informatique
et une orientation pragmatique sont les
meilleurs garants pour une politique
d’acquisition adaptée. La réduction du co(t
se ferait ressentir par I'exclusion de gad-
gets, logiciels et composantes inadéquats.

= la« curiosité d’'apprendre » ou attitude posi-
tive par rapport au lifelong-learning.

Apprentissage assisté a distance
« e-learning »

Pour I'entreprise, le « e-learning » est encore
une nouvelle donnée a laquelle elle se voit
confrontée. Le contexte dans lequel le « e-lear-
ning » se déroule comporte de multiples

facettes dont la qualité invalidera ou aug-
mentera l'efficience des formations vécues en
« e-learning ». Parmi ces facettes, notons :

= la négociation et la définition des contenus
de formation

= le choix de l'offre de la formation sur base
de critéres économiques ET pédagogiques

= |a définition des modalités de déroulement
desformations(alternanceentredesséances
en présentiel et en virtuel) et en fonction
des contraintes temporelles et organisa-
tionnelles de 'entreprise et des employé-e-s

= [’évaluation a court et a moyen terme de
la plus-value apportée a I'entreprise et aux
employé-e-s pour évaluation qui servira a
la négociation et la définition des pro-
chaines formations.

En 2002 nos formateurs ont eu l'occasion de
s’'investirdans deux projets de formationalliant
des séances en présentiel avec du travail sur
plate-forme virtuelle.

Le premier projet (dans le cadre du Plan
d’Action National pour 'Emploi) devait former
un public féminin a la qualification de forma-
trice en applications informatiques. Apres une
phase de sélection d’'un mois, la formation a
porté sur huit mois (611 heures de formation
comprenant un stage en entreprise). Le but de
la formation était de déve-lopper un nouveau
profil personnel pour un secteur en pleine
expansion et permettre a ces personnes de
travailler par la suite en tant que formatrice
(salariée ou indépendante).

Le deuxieme projet « formation de formatrices
et formateurs en informatique » devait former
des personnes pour donner des cours dans
les Internetstuffen a développer a l'aide du
programme gouvernemental « e-letzebuerg ».
Dans 3 sessions, 36 personnes ont été formées
pendant 72 heures de présentiel et environ le
méme nombre d’heures en travail virtuel.

Au cours de ces deux projets, nous avons
travaillé avec trois plate-formes différentes.
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La comparaison du travail avec les diffé-
rents systemes de méme que la possibilité
d’accompagner les apprenants pendant un
laps de temps relativement important pen-
dant lequel ils étaient censés développer
des produits propres a leur pratique profes-
sionnelle nous a permis de dégager quelques
constats :

La réussite du « e-learning » demande de la
part de la formatrice ou du formateur une
connaissance approfondie, une analyse cri-
tigue des potentialités/limites et un manie-
ment facile des nouvelles techniques.

D’autre part, la réussite du « e-learning » est
tributaire des compétences classiques de-
mandées pour faire une bonne formatrice ou
un bon formateur :

= Compétences et aisance dans la communi-
cation

= Compétences de gestion de groupes (ges-
tion du temps, gestion de situations diffi-
ciles, définition de régles de fonctionne-
ment, ...)

= Capacité créative dans le développement
d’outils, d’exercices adaptés a la situation
d’apprentissage

= Connaissances et compréhension du con-
texte de formation

= Connaissances pédagogiques théoriques
et expériences pratiques

= Capacités d’auto-évaluation et disposition
positive par rapport a 'auto-formation

Pour revenir au concept du constructivisme,
le « e-learning » semble un terrain par excel-
lence pour I'approche pédagogique construc-
tiviste.

= Lindividu-apprenant est amené a dévelop-
per une activité propre élevée, ce qui de-
mande de sa part des capacités d’auto-ré-
gulation de l'activité d’apprentissage.

= Dans l'optique de l'optimisation du temps
investi, 'individu apprenant est appelé a
développer des stratégies et techniques fa-

vorisant l'auto-régulation. Telle sa gestion
du temps: la diminution des déplace-
ments est contrebalancée par l'augmen-
tation du temps investi dans un travail
personnel sur des sujets vécus par
I'individu. Cecivautencore davantage pour
les femmes que pour les hommes, puisque
trés majoritairement ce sont les femmes
qui ont a coté de responsabilités profes-
sionnelles encore des responsabilités fa-
miliales. La gestion du temps rime alors
avec négociation et délégation des taches
familiales et éducatives afin qu’elles
puissent se concentrer sur leur activité
d’apprentissage.

= Formatrice/formateur et apprenant feront
émerger la gestion personnelle appropriée
du savoir de la personne apprenante en
fonction des impératifs du contexte de vie
de apprenant (définition des priorités)

= Le «e-learning » devient une autre forme
trés intensive de la formation continue
« sur mesure » si ’échange entre télé-for-
matrice et apprenant est entretenu et
adapté.

Par le blended learning qui associe le travail
solitaire, le travail en groupe en présentiel,
I'entretien individuel et le travail en temps
réel, tant la personne apprenante que la
formatrice/le formateur sont partis pour un
itinéraire qui change de personne a personne.
Méme si les buts de l'apprentissage seront
identiques pour un groupe de personnes, les
méthodes pour y parvenir seront différentes
suivant le profil de la personne apprenante.
Chaque personne devra étre encouragée a
découvrir et approfondir son style personnel
d’apprentissage (visuel,verbal, haptonomique,
auditif), respecter son propre rythme (trou-
ver son horaire propice au processus d’assi-
milation) et expérimenter l'utilisation des nou-
velles technologies comme instrument de tra-
vail. Avec le « e-learning », 'approche péda-
gogique devient encore davantage une appro-
che mettant l'individu au centre du débat.

Ne soyons pas dupes des vendeurs d’illusions !
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La qualité des formateurs n‘augmente pas
avec la seule présence de matériel informa-
tique bien sophistiqué, hype et avantgardiste.
La qualité des formations restera tributaire
de I'’échange entre formateurs et apprenants.
La communication directe ne peut pas étre
remplacée par des gadgets. Plus que dans
d’autres formes de formation, le «e-learn-
ing » augmente l'exigence des compétences
pédagogiques et communicatives des forma-
teurs puisqu’une partie de I’échange se fait
sans présence physique et est susceptible
d’étre mal-interprété.

Conclusions

Faut-il une pédagogie du genre en informa-
tique ? Telle était la question-titre de cette
contribution.

Les NTIC ne sont qu’un moyen pédagogique
parmi d’autres. Le recours aux NTIC doit
avoir une légitimation pédagogique logique
et transparente. Les NTIC ne sont pas un but
en soi.

Voici des éléments personnels de réponse :

= Parler de pédagogie suppose I'existence de
besoins en formation sur le lieu de travail et
dans la vie professionnelle. Qu’il faut inves-
tir dans la formation continue, nul n’en
doute ! Chacune, chacun doit aujourd’hui
étre prét/e a s’investir, a évoluer, a

s’adapter. Rien n’est définitif dans le proces-
sus d’apprentissage, chaque jour du nou-
veau savoir se construit dans la vie de
I'individu. Ne pas se former, ne pas avoir
'occasion d’évoluer constitue un risque
d’exclusion sociale.

Parler de pédagogie du genre revient a
admettre une évidence, cad que chaque
individu agit en fonction de ses compé-
tences personnelles, il est slr, mais aussi
et sinon pas plus en fonction de son his-
toire individuelle, sa socialisation. La péda-
gogie devra s’intéresser a chaque individu
en tant que tel avec ses caractéristiques
bien déterminées, dont une non négli-
geable : le genre. Ne pas tenir compte
de la spécificité de l'individu en tant que
tel constitue pour la formatrice/le forma-
teur le risque de ne pas déclencher de pro-
cessus d’apprentissage.

Parler de pédagogie du genre en informa-
tique revient a admettre qu’il faut cette atti-
tude bienveillante et encourageante face a
chaque individu dans chaque domaine
spécifique dans lequel la formatrice/le
formateur intervient. Ne pas tenir compte
de I'approche bien spécifique de I'individu
par rapport aux nouvelles techniques de
I'information et de la communication en-
traine le risque pour la formatrice/le forma-
teur de ne pas saisir le potentiel d’évolution
de l'individu et de méconnaitre les compé-
tences et les faiblesses de celui-ci.
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Die Ausgangsfrage zu diesem Thema lautet:
wie kdnnen Ansdtze und Methoden der syste-
mischen Organisationsentwicklung konstruk-
tiv-unterstiitzend zum Aufbau einer Netzwerk-
organisation beitragen? Dies soll am Beispiel
der Prozessbegleitung wahrend zwei Jahren
mit dem ,Réseau Egalite” des LCGB gezeigt
werden.

1.Grundverstdandnis systemischer
Organisationsentwicklung

1.1. Grundsatze der systemischen Orga-
nisationsentwicklung

In der modernen Organisationsberatung wer-
den alle sozialen Systeme von Menschen als
,Organisationen“ betrachtet, d.h. Zusammen-
schliisse von Menschen, die Gber eine langere
Zeit gemeinsame Ziele verfolgen: Produktion,
Dienstleistung oder Vertretung von Werten
und politischen Interessen. Manche spre-
chen auch von Organisationsentwicklung.
Sie begreift die Beratung und Entwicklung
von Unternehmen, Institutionen, Gruppen,
Vereinen, Parteien, Gewerkschaften durch ex-
terne Beraterlnnen, die einzeln oder in Teams
arbeiten.

Inder systemischen Organisationsentwicklung
sehen sich die Beraterlnnen als Prozessbera-
tende, die ,lose an das System gekoppelt“eine
begleitende Beratung vornehmen. |hr Bera-
tungswissen, ihre Beratungsmethodenundihre
vielfdltigen Erfahrungen versetzen sie in die
Lage, gezielte Unterstiitzung fir die Entwick-
lung des zu beratenden Systems zu leisten.

Die Organisationentwicklung legt den Akzent
auf die Beratung als ein Prozess, in dem Lo6-
sungen gemeinsam entwickelt werden und
nicht im Sinne einer vorherbestimmten Pla-
nung von A nach B einfach abgearbeitet
werden. Vogel (1994, S. 16) beschreibt in die-
sem Kontext die Beraterrolle wie folgt:

,- Sie (die Organisationsentwicklung, Anm.
MM) meint einen langfristigen Prozess,
eine Entwicklung und grenzt sich damit von

einer punktuellen, auf kurzfristige Losung
bedachten bzw. Know-how vermittelnden
Beratung ab.

- Sie nennt ihre Hilfe eine Hilfe zur Verbesse-
rung der Problemlésungs- und Erneuerungs-
prozesse, versteht sich also als Hilfe zur
Selbsthilfe. Entsprechend diesem Verstandnis
sehen sich dann auch Beratende in erster Linie
als Prozessberater, die den Entwicklungspro-
zess begleiten, also kein ,technisches* Wissen
vermitteln.”

Im systemischen Denken spricht Konigswies-
er (2001, S.28) vom systemischen Weltbild im
Unterschied zum mechanistischen Weltbild.
Diese Unterscheidung impliziert Unterschiede
in den Formen von Organisationen, wie das
nachfolgende Schaubild zeigt:

Mechanistisches Weltbild

Organisation, zentral

Hierarchie

Strukturgestaltung

Manifestes, formelles, normatives Modell

Planung

Mannliches Prinzip, Yang

Macher

Systemisches Weltbild

Selbstorganisation, dezentral

Vernetzung, Gruppen Netzwerke

Prozessgestaltung

Latentes, informelles Prozessmodell

Entwicklung, Visionen

Weibliches Prinzip, Ying

Entwickler, Gartner, Kultivator
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In diesem Sinne entspricht die Entwicklung
des Netzwerkes fiir Gleichstellung eher dem
systemischen Denken. Hier kann eine neue
Organisationsform von Beginn an entwickelt
werden, um die bestehende Struktur des
LCGB so zu ergdnzen, das die Vernetzung
und Entwicklungsorientierung sich nicht nur
in Inhalten, sondern auch in der Organisa-
tionsform des Netzwerks wiederspiegeln.

In der Beraterrolle konnte ebenfalls von einer

Prozessbegleitunggesprochenwerden. Es wur-

denverschiedene Themen ,systemisch”behan-

delt wie

= |dentitatsfindung (,Wer sind wir? Was unter-
scheidet uns von anderen? Was wollen wir
nicht sein?*)

= Strategieentwicklung (Arbeit auf mehreren
Ebenen, Prozessdenken, Vernetzung)

= Marketing (Einbeziehung des Umfeldes,
sinnliche Ubungen)

= Projektentwicklung und Kommunikation
(z.B. Perspektivenwechsel in die Rolle der
Zielgruppen)

Der Beratende ist nicht Teil des Systems,
also nicht selbst Gleichstellungsbeauftragter
und nicht Mitglied des LCGB, hat von daher
also die notwendige Distanz. Er entwickelt
und begleitet, reflektiert und hinterfragt den
laufenden Prozess zum Aufbau des ,Réseau
Egalite”. Eine besondere Herausforderung
ist die Verknlpfung des Beraterwissens und
padagogischer Methoden mit den Aspekten
des Gender, die laufend in alle Interventionen
und Uberlegungen einfliessen.

Schliesslich ist die systemische Organisation-
entwicklung eine anwendungsorientierte Ver-
dnderungsstrategie:

,Sie sieht in der Férderung des Interesses aller
Mitglieder (also nicht nur der Organisations-
spitze, der Auftraggeber) eine entscheidende
Voraussetzung ihrer Arbeit... Menschen soll-
ten die Chance haben, so heisst die Grund-
pramisse, sich im Betrieb weiterzuentwickeln,
und sie sind auch grundsatzlich darauf be-
dacht, gewahrt man ihnen diese Chance nur.”

(Vogel, S. 24)

Dieses Verstandnis der systemischen Organi-
sationsentwicklung passt also idealerweise
zum Aufbau eines Netzwerks, welches die
Gleichstellung von Mannern und Frauen in
Betrieben zum Ziel hat.

2.Griindung und Aufbau des Netz-
werkes Gleichstellung:
»Réseau Egalité*

2.1. Gesetzliche Ausgangslage

In Luxemburg wurde am 07. Juli 1998 die

Rolle der/des Gleichstellungsbeauftragte/n in

der Personaldelegation eines Betriebes einge-

flhrt. Seine Aufgaben liegen in der Sicherung

der Gleichbehandlung primar in folgenden

Bereichen:

= Zugang zur Beschaftigung, Weiterbildung
und Befoérderung

= Gleiche Bezahlung und gleiche Arbeits-
bedingungen.

Die gewdhlten Beauftragten fiir Gleichstellung
mussen nun in der tdglichen betrieblichen
Praxis diesen Auftrag Ubernehmen und ge-
stalten. Um diese Aktivitaten zu qualifizieren,
beschloR der LCGB die Aufnahme einer Reihe
von WeiterbildungsmaRnahmen, mit deren
Konzeption und Durchfiihrung ein externer
Berater beauftragt wurde.

2.2. Ildentitatsfindung: ,Wer sind wir

eigentlich?*

Ein erstes Seminar mit den gewdhlten Beauf-

tragten fir Gleichstellung in Mitgliedschaft des

LCGB wurde im Mai 2001 durchgefiihrt. Von

Beginn an wurde die Einfihrung dieser neuen

Rolle als ein Projekt betrachtet. Die zentralen

Fragestellungen fir das erste Seminar waren

die folgenden:

= Was verstehe ich unter Gleichstellung?

= Wie seheich meine Rolle als Gleichstellungs-
beauftragte/r?

= Von der Idee zum Projekt

Der Begriff der Gleichstellung sollte also mit
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Inhalt gefullt werden, zudem ist ein einheitli-
ches Verstandnis dieses weiten Begriffes not-
wendig. Zur Begriffskldarung hielt Frau Karin
Weyer vom Frauenministerium einen Vortrag
mit anschlieRender Diskussion. In mehreren
Arbeitsgruppen wurden die Fragestellungen
vertieft. Hier eine Synthese der wichtigsten
Ergebnisse.

AG 1:UnserebisherigenErfahrungenals Gleich-

stellungsbeauftragte/r im Betrieb

= Der/die Gleichstellungsbeauftragte/r ist
vom Wohlwollen des Arbeitgebers ab-
hdangig. Das Gesetz ist als Handhabe nicht
ausreichend

= Mangel an Zeit, Finanzen und Fortbildung

= wenig Unterstiitzung seitens der Gewerk-
schaft, Ministerien, Gewerbeinspektion und
anderer kompetenter Stellen

= Auf den Punkt gebracht: liberzeugen und
vernetzen!

AG 2: Was miute ein/e Gleichstellungsbeauf-

tragte/r idealerweise tun?

= Informationen anfragen, sammeln und mit
der Delegation besprechen

= (Uber Rechte und Pflichten informieren

= Ungleichbehandlung gezielt behandeln

= Aufden Punkt gebracht: priifen — vermitteln
— anstoRen!

AG 3: Gender - Forscher/in: in welchen Berei-
chen gibt es Probleme?
Lohnsteigerung, Erziehung, Karriere-Moglich-
keiten, Weiterbildung, sich im Betrieb verkau-
fen, Erziehungsurlaub, Diskriminierung, Ein-
stellungsmoglichkeiten.
= Auf den Punkt gebracht: sehen und reagie-
ren!

2.3. Eine ,,Struktur in der Struktur“ oder
»von der ldee zum Projekt*

In dieser Phase wurde die Idee entwickelt, den
Aufbau eines Netzwerkes zum eigentlichen
Projekt zu machen. Diese neuartige Struktur
innerhalb einer Gewerkschaft hat die Zielset-
zung:

= Die Gleichstellungsbeauftragten zu unter-

stitzen und zu begleiten

Die Gleichstellung in den Betrieben umzu-

setzen

= Die Arbeitnehmer und Arbeitgeber fir die-
se Thematik zu sensibilisieren

= Die Offentlichkeitsarbeit voranzutreiben

Dieses Netzwerk wurde ,Réseau Egalité“ ge-

tauft, es definiert sich wie folgt:

= Kommunikation und InformationsfluR im
Netzwerk aktivieren

= Erfahrung und Wissen austauschen

= Verbesserung der Fortbildung

Das Netzwerk Gleichstellung wird von einem
Komitee von 20 Personen reprasentiert, die
eine/n Prasident/in wahlen. Prasident/in und
die zustdandige Gewerkschaftssekretarin ver-
treten das Netzwerk im Zentralkomitee und im
Exekutivkomitee der Gewerkschaft sowie im
NationalkongreR und im Gewerkschaftsrat.

Die Funktion des ,Netzwerks Gleichstellung”
liegt in der nationalen und internationalen
Gewerkschaftspolitik, wo sie zum Thema
Gleichstellung zwischen Mann und Frau

= Vorschldge entwickelt

= Forderungen stellt

= Analysen durchfiihrt

= Gutachten erstellt.

Die Besonderheit der Struktur liegt in ihrer
konsequenten Vernetzung, der stdandigen
Sensibilisierung und Weiterbildung sowie im
Aufbau einer Offentlichkeitsarbeit.

2.4. Griindungskongress und Resolution
Im Februar 2002 fand ein Seminar zum Thema
Struktur und Positionierung statt. Das Thema
der Gleichstellung von Mannern und Frauen
wurde mittlerweile zu einer Prioritdat inner-
halb der Gewerkschaft. Bei 1/3 weiblichen
Mitgliedern sind Frauen in wichtigen Entschei-
dungsgremien des LCGB immer noch stark
unterreprasentiert. Nur wenn auch innerhalb
einer Gewerkschaft Gleichstellung herrscht,
besteht eine Glaubwirdigkeit fir das ,Réseau
Egalité“ nach innen und auRen. Dieser Hand-
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lungsbedarf wurde erkannt und in Angriff
genommen.

Die wichtigsten Ziele einer schlagkraftigen

Struktur fur Gleichstellung kénnen kurz zu-

sammengefalt werden:

= Sensibilisierung und Information aller be-
teiligten Akteure

= Beziehung- und Kontaktpflege zu Minis-
terien

= Erarbeitung und Nutzung von Statistiken
und Studien

= Engagement fordern und stdrken

Auf dem GriindungskongreR des Netzwerkes

Gleichstellungim Marz 2002 in Strassen wurde

die erste Resolution vorgestellt und angenom-

men. Die Delegierten forderten:

= Statistisches Material zu erstellen, so z.B. in
einzelnen Betrieben Pilotprojekte zu Gehal-
terstrukturen zu erarbeiten und durch-
zufihren;

= Den InformationsfluR innerhalb und zwi-
schen den Betrieben, den Gewerkschaften
aber auch den staatlichen Verwaltungen zu
verbessern;

= Das Anrecht und die Anerkennung von
Fort- und Weiterbildung der Gleichstellungs-
delegierten, dazu gehort die Anerkennung
beruflicher als auch sozialer Kompetenzen
und Erfahrungen;

= DaR Gleichstellung ein permanentes Thema
in allen Kollektivvertragsverhandlungen
wird;

= Eine Sensibilisierung und Ausbildung aller
Akteure/innen in Bezug auf Gleichstellung
(Sozialpartner, Ministerien, Justiz..);

= Den Kampf gegen versteckte Diskrimi-
nierung, insbesondere in den Lohnstruk-
turen;

= Die Forderung neuer Formen der Arbeits-
zeitorganisation und des sozialen Schutzes,
die sowohl der Gleichstellung als auch
einer hoheren Lebensqualitit fiir Manner
und Frauen zugute kommen;

= Gleiche Rechte, gleiche Verantwortung
gleiches Entgelt, gleiche Entscheidungsbe-
fugnisse fir Manner und Frauen.

2.5. Aufbau der Offentlichkeitsarbeit

Im Juni 2002 fand ein Seminar mit den Schwer-
punkten Marketing und Offentlichkeitsarbeit
statt. Die Zielsetzung bestand darin, die Teil-
nehmerinnen mit den grundsatzlichen Mecha-
nismen des Marketings- und der Offentlich-
keitsarbeit vertraut zu machen. Gleichzeit
liefen die Vorarbeiten fiir die Entwicklung
eines Logos an. In einer Ubung wurden die
Teilnehmerlnnen aufgefordert, sich kreativ
die Gestaltung und die Wirkung des neuen
Logos vorzustellen.

Nach Zusammenfassung des Ergebnisses soll
die Charakteristik des neuen Logos folgende
Kriterien erfiillen: Symbol fiir Mann und Frau
im Gleichklang, hell, vertraut und frisch. Eine
entsprechende Entwicklung konnte mit diesen
Vorgaben in Auftrag gegeben werden.

Eine weitere Intervention des Beraters bestand
in der Aufgabenstellung, genau zu formulie-
ren, was das Netzwerk Gleichstellung nicht
sein will oder nicht leisten will. Diese negative
Abgrenzung ermdoglicht ein Ausgrenzen un-
notiger Aufgaben. Beispielsweise in ethischen
Fragen (Euthanasie im Gesundheitswesen)
oder wenn Arbeitnehmer sich unkollegial ver-
halten. SchlieRlich kénnen knappe Ressour-
cen dann effizienter genutzt werden, wenn
die Hauptaufgaben in den Blick genommen
werden.

Ein weiterer Aspekt wurde deutlich: das in-
terne Marketing im LCGB darf nicht vernach-
lassigt werden. Auch hier muR eine perma-
nente Sensibilisierung, Thematisierung und
Information stattfinden, damit das Thema
Gleichstellung zu einer echten Querschnitts-
aufgabe in allen Themenbereichen, Gremien
und Verhandlungssituationen wird.

Wdhrend die Zusammenarbeit mit anderen
Fachverbanden grundsatzlich wichtig ist, soll
mit der Sektion der Frauen eine Aufgaben-
teilung angestrebt werden, damit Fragen
reiner Frauendiskriminierung nicht mit Fragen
der Gleichstellung von Mdnnern und Frauen
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vermischt werden. Das Netzwerk Gleichstel-
lung beschlielt, gezielt eine eigene ldentitat
in der Wahrnehmung von AuBen aufzubauen.

2.6. Aktionsfelder und Aktionsplan

Im Herbst 2002 widmete sich ein Seminar der
Zielsetzung, die vorhandenen Ressourcen in
konkrete MaRnahmen und Aktionen fir die
bevorstehenden Sozialwahlen im November
2003 umzusetzen. Dazu wurden eine ganze
Reihe von ldeen entwickelt, diskutiert und
inhaltlich gestaltet.

Als Beispiele kdnnen an dieser Stelle genannt

werden:

= Interne Veroffentlichungen

= Personliche Prdasenz bei gewerkschaftli-
chen Kongressen und Veranstaltungen

= Offentlichkeitsarbeit in den Printmedien

= Herausgabe eines eigenen Depliants

= Planung eines eigenen Kongresses

= Konzentration auf spezifische Themen der
Gleichstellung

= VernetzungundKontaktaufnahmemitMinis-
terien, Betrieben, Interessengruppen

= Auseinandersetzung mit der bestehenden
Gesetzgebung bzw. dem Gesetzgeber

= Information bestimmter Zielgruppen

Eine Auswahl der wichtigsten Aktionen wurde
dann in einen Zeitplan bzw. Aktionsplan
umgearbeitet. Das Netzwerk Gleichstellung
wird auf mehreren gesellschaftspolitischen
Ebenen durch gezielte Aktionen prasent und
bekannt gemacht.

Im Frithjahr 2003 wurden dann in einer wei-
teren Fortbildung die geplanten Aktionen mit
dem gesamten Komitee sowohl thematisch
unter dem Aspekt des Gender und der Gleich-
stellung als auch methodisch unter dem
Aspekt der Kommunikationspsychologie be-
arbeitet.

In der Darstellung nach AuRen ist es von
zentraler Bedeutung, den Begriff der Gleich-
stellung zwischen Manner und Frauen als ein
Thema das jeden Arbeitnehmer betrifft zu er-

klaren. Es muR mit dem Vorurteil aufgerdumt
werden, dieses Thema sei ein reines Frauen-
thema. Wirkliche Gleichstellung kann nur im
Zusammenspiel von Manner und Frauen er-
reicht werden, denn eine Veranderung auf der
einen Seite impliziert Veranderungen auf der
anderen Seite, und zwar sowohl im Berufs- als
auch im Privatleben.

3. Reflektionsschleife

Im Laufe der Entwicklung des Netzwerks

Gleichstellung des LCGB ist deutlich gewor-

den, daR zentrale Prinzipien der systemischen

Organistionsentwicklung zur  Anwendung

gekommen sind:

= Konsequente ProzeRorientierung

= Gezielte Vernetzung

= Dezentrale Organisationsform

= Entwicklung eines eigenstandigen Profils

= Hilfe zur Selbsthilfe” — die Ideen der Be-
teiligten werden genutzt

= Schrittweise Entwicklung auf eine gemein-
same Vision hin

Dietrich (Landau, 2001) beschreibt als Erfolgs-

kriterien systemischer Organisationsberatung

unter anderem folgende Aspekte, die auf den

BeratungsprozeR mit dem Netzwerk Gleich-

stellung zutreffen:

= Verdnderte Problemwahrnehmung: das
Kundensystem einwickelt eine ganzheit-
liche Sichtweise (anstatt nur einzelne Symp-
tome zu betrachten)

= Verdnderte Kommunikation: das Thema
,Gender* wird besprechbar (anstatt Ta-
buisierung der Differenzen bzw. Manner-
Frauen-Beziehungen)

= Das System laRt sich ,irritieren”, d.h. neu-
artige Methoden werden im LernprozeR ein-
gesetzt und vom Kundensystem verwertet

= Entscheidungsfahigkeit wird hergestellt:
das Kundensystem trifft klare gemeinsame
Entscheidungen, die Verdnderungen nach
Innen und AuRen bewirken

Die Beraterrolle war die eines wirklichen
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Begleiters, der, lose an das System gekoppelt,
immer wieder in verschiedenen ProzeRphasen
beraten und unterstitzt hat. Im Gegensatz zu
anderen Beratungsansatzen, ,verkauft® der
Berater hier nicht seine ,Wahrheiten®, er gibt
nicht den einzig gangbaren Weg vor, sondern
entwickelt und kultiviert gemeinsam mit dem
Kundensystem die brauchbaren Instrumente,
Wege und Ziele.

Ein weiteres Qualitatsmerkmal systemischer
Organisationsberatung kam zur Anwendung:
regelmaRiges Feedback. Indiesen Gesprachen,
auch ,Feedbackschleife” genannt, gibt der
Berater vor und nach den eigentlichen Semi-
naren den Organisatoren, seinem Auftragge-
ber, eine Rickmeldung Uber den letzten
Schritt und macht einen Vorschlag fir die
nachste Intervention. Es ist eine grundlegen-
de ProzeRqualitat, zuriickliegende Aktionen
auf ihre Wirkung hin zu Uberprifen, um sich
schlieRlich der Frage zu widmen, welche
nachfolgenden Schritte fiir das Kundensystem
,brauchbar® sind. Nur was wirklich ,nitzlich”
ist, wird angewendet, entsprechend dem
systemischen Weltbild ist der Berater ,Ent-
wickler, Gartner, Kultivator” (siehe oben).

4. Ausblick:

Mit Spannung wird das weitere Wachstum des
Netzwerks fir Gleichstellung erwartet. Es ist
eine neue Struktur zu einem neuen Thema. Es
wird interessant sein zu beobachten, wie die
Arbeitnehmende und Betriebe auf die ersten
Aktivitdten reagieren und wie die Gleichstel-
lungsbeauftragteninihrerneuenRolle zurecht-
kommen. Das Thema der Gleichstellung be-
trifft schlieRlich alle Manner und Frauen,
beruflich wie privat in ganz konkreten Fragen,
Entscheidungen und Handlungen.

Auf dem Weg zum Ziel der wirklichen Gleich-
stellung bleibt fur alle Mdnner und Frauen
noch viel zu tun. Es gibt daher noch viel zu
beraten, entwickeln, begleiten und zu irri-

tieren. Das vernetzte Denken der systemi-
schen Organisationsentwicklung paRt zur Ent-
wicklung neuer, innovativer Strukturen wie
dem Netzwerk Gleichstellung. Gut maoglich,
daR sich in einem verdanderten Geschlechter-
verhdltnis die Organisationen von heute in
der Zukunft anders entwickeln werden.

Die Geschlechterdifferenz ist Teilprogramm

jedes Organsitionentwicklungsprozesses:

= Entscheidung und Partizipation

= Kommunikation: Anteile und Stile

= Vernetzung vs. Linearitat im Denken

= Ungeschriebene Regeln ent-tabuisieren

= Irritation als Plan!

= Bewegung vs. Konservierung der vorhan-
denen (Gender-) Kultur

Die Zukunft liegt im : Mixed - Leadership (Di-

versity — Management)

= Wie denken Frauenkopfe?

= Wie schlagen Madnnerherzen?

= Chancengleichheit in Karrieren und Weiter-
bildung

= Beruf und Familie vereinbaren

= Alle Potenziale aller Mdnner und aller
Frauen optimal entfalten

Diese Fragen missen im Rahmen des Gender-
Mainstreaming in jedem Projekt der Organi-
sationsentwicklung mitgedacht und mitent-
wickelt werden.

Von daher ist Gender-Mainstreaming eine Or-
ganisations-Entwicklungs-Strategie.
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Wieso iiberhaupt ein Programm
zur beruflichen Forderung von
Frauen?

Der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen
ist nach wie vor schwindend gering. Nur 5 %
der FUhrungspositionen in Deutschland wer-
den von Frauen besetzt.

Als Ursache lassen sich eine ganze Reihe von
strukturellen Bedingungen nennen. Es ist noch
immer eine Tatsache, dass Frauen nach wie
vor die Hauptverantwortung fir die Kinderer-
ziehung und Familienorganisation haben, was
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sie in ihrer Karriereentwicklung behindert.

Das folgende Schaubild zeigt Zuschreibungen
oder Stereotype fiir einen ,typischen Mann®,
eine ,typische Frau“ und fiir den ,idealen Man-
ager. An der Ubereinstimmung der Stereo-
type fur den typischen Mann und den idealen
Manager und an den Eigenschaften, die eine
typische Frau vermeintlich ausmachen, wird
ein weiterer Grund deutlich, warum so wenige
Frauen in Flihrungspositionen vertreten sind.

Das mannliche Stereotyp des Managers (Lutz
von Rosenstiel 1992)

Typischer Mann

Idealer Manager

Typische Frau

leistungsorientiert

dominant flihrungswille unterordnend
autonom autonom abhangig
unemotional beherrscht emotional
selbstsicher selbstsicher empfindlich
aktiv dynamisch passiv
rational rational intuitiv
tatkraftig entscheidungsfahig fursorglich

konfliktbereit

konkurrenzorientiert

ricksichtsvoll

kommunikativ

beziehungsorientiert
einfihlsam

kooperativ

Autor:

Ulrich Niewind,
systemischer Berater
fiir Personen und

Organisationen



1 Quelle: Step up
NOW, Mentoring fiir
Chancengleichheit,
Niedersdchsische
Zentrale fiir politische

Bildung, Hannover
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Dariiber hinaus sind noch andere Griinde
fur die geringe Reprasentanz von Frauen in
Fliihrungspositionen verantwortlich, die un-
ter dem Begriff , Glass- ceiling” beschrieben
werden. ,Glass- ceiling”, die glaserne Decke,
ist ein unsichtbares Regelwerk aus Werten,
Normen, Ritualen und Netzwerken, das Per-
sonen, insbesondere Frauen, daran hindert,
ihre Potentiale zu entwickeln und einzuset-
zen. So haben auch heute noch Frauen keinen
oder nur begrenzten Zugang zu verschie-
denen Netzwerken.

Wie kann diese ,,gldserne Decke*
durchbrochen werden, um Chan-
cengleichheit zu erhohen?

Allen Young aus Nordirland beschrieb in ei-

nem Genderworkshop: ,Breaking through the

glass ceiling from below is hard work. Why

not drop something on it from above?”

Die Chancen von Frauen im Bereich von lei-

tenden Funktionen steigen eher dann, wenn

= die Fuhrungskriafte die Fahigkeiten von
Frauen wahrnehmen, sie positiv bewerten
und in die Organisation integrieren;

= die Frauen bereit sind, neue Wege zu ge-
hen und ihre Kompetenzen auf der fachli-
chenund personlichenEbene selbstbewusst
einbringen;

= auf allen Ebenen der Organisation Verant-
wortlicheeininnovativesKlimafirChancen-
gleichheit herstellen und Rahmenbedingun-
gen fir die Gleichstellung von Frauen und
Mannern schaffen;

= alle Beteiligten den Gewinn sehen, die eine
Integration von Frauen auf allen betriebli-
chen Ebenen fiir die Zusammenarbeit und
fur die Arbeitsergebnisse bringt;

= die selbstverstdndliche Einbeziehung von
FrauenaufallenEbenenundderkonstruktive
Diskurs zwischen Frauen und Mannern als
ErweiterungderunterschiedlichenBlickwin-
kel und damit als Erhohung der Organisa-
tionskompetenz verstanden wird.

“Step up NOW '’ - Wie alles begann

Im Frihjahr 1997 uUberlegten Monika Wolff
und Petra-Johanna Regner, wie Frauenforde-
rung und Personalentwicklung verbunden und
wie Unternehmen und die EU daflir gewonnen
werden kdnnten.

Sie haben ein Programm entwickelt, das nach-
haltig Auswirkungen auf die gesamte Organi-
sation hat und dort als Personalentwicklung-
sinstrument etabliert werden soll.

In dem folgenden Schaubild wird deutlich, in
welchem Zusammenhang Frauen- und Per-
sonalpolitik stehen.

Unterschiede und Gemeinsamkeiten von
Frauen- und Personalpolitik:

Frauenpolitik Personalpolitik

PE-Instrumente
erweitern

Frauenforderinstru-
mente erweitern

Frauenanteil erhohen | Ressourcen nutzen

Genderkompetenz Fihrungskompeten-
der Fihrungskrafte | zen der Fiihrungs-
erweitern krafte erweitern

Widerstande gegen
Veranderung im
Geschlechterverhalt-
nis abbauen

Widerstande gegen
Veranderungen in
der Organisation
abbauen

Akzeptanz erhohen | Akzeptanz erhohen

Praktisch umsetzen Praktisch umsetzen

Aus dieser Grunduberlegung entstand das
Konzept Mentoring, aus dem das europadische
Projekt “Step up NOW T wurde.
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Mentoring

Mentoring ist als Idee nicht neu und hat ihren
Ursprung in der antiken, griechischen Mytho-
logie. Mentor hieR ein Freund des aus dem Al-
tertum bekannten Odysseus. Mentor hatte die
Aufgabe bekommen, sich um Odysseus Sohn
Telemach zu kimmern, wahrend der Vater
auf seinen langen Seereisen war.

Seither wird unter Mentoring ein Lehrer- Schii-
ler- Verhaltnis bezeichnet, das in jungster Zeit
als wirkungsvolles Instrument der Nachwuchs-
forderung erkannt und entsprechend einge-
setzt wird.

Das Konzept Mentoring geht weiter als die
oben beschriebene Mentor — Schiiler — Bezie-
hung.

Mentoring wird hier als ein weiteres Instru-
ment zur Personalentwicklung verstanden.
Involviert in dieses umfassende Instrument
sind die Fiihrungskrdfte einer Organisation,
die als Mentoren, Multiplikatoren und Vorge-
setzte der sogenannten Mentee tdtig sind.

Grundregeln des Mentoring

1.Die Mentorinnen

Ein Mentor ist in der Regel eine Flihrungskraft,
die mindestens zwei bis drei Hierarchiestufen
Uber der Mentee steht. Diese Fiihrungsperson
sollte Uber eine langjahrige Berufspraxis und
vielfdltige Erfahrungen im Bereich der Mitar-
beiterfiihrung verfiigen.

2. Rollenverteilung

Da Mentorln und Mentee partnerschaftlich zu-
sammenarbeiten, ist es wichtig, dass sich bei-
de auf die jeweilige Rolle vorbereiten und diese
bewusst annehmen. Der Mentor dient als Bera-
ter,Forderer,Kritikerund,Turoffner”.EineNach-
wuchskraft hat den Wunsch, bei ihrer Karriere-
planung einen fundierten Ratgeber zur Seite zu
haben. Dies kann nur gelingen, wenn jede Seite
Verstandnis, Interesse und Offenheit fiir die je-
weilsandere mitbringt. Und nicht zu vergessen:
Die "Chemie” zwischen beiden muss stimmen.

3. Ziel- und Terminvereinbarung
Mentoring- Programme machen nur Sinn,
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wenn sie in der Unternehmenskultur veran-
kert sind. Das Unternehmen sollte sich daher
hicht scheuen, die Belegschaft tiber den Sinn
und die Zielsetzung dieser Programme zu in-
formieren und die Namen der Beteiligten zu
benennen, etwa im Rahmen einer Auftaktver-
anstaltung. Die jeweiligen Mentoring- Paare
mussen ihrerseits definieren, was sie am Ende
der Partnerschaft erreichen wollen. Dazu ge-
horen klare Ziele und ein fester Zeitrahmen.?

Schritte zur Umsetzung
Das Konzept Mentoring dauert ca. 12 Monate
und ist in folgende Schritte unterteilt:

1. Die Steuerungsgruppe, bestehend aus Ver-
tretern der Direktion, der Gewerkschaften, Per-
sonalvertretungen, Gleichstellungsbeauftrag-
ten und den externen Beraternlnnen stimmen
das Konzept auf die jeweilige Organisation ab.
Sie bilden das Bindeglied zur Organisation.

2. Interessierte Personen melden sich als Men-
tee und werden den jeweiligen Mentoren zu-
geordnet. Mentees und Mentoren melden sich
freiwillig zu diesem Programm.

3. Inder Kick-off- Veranstaltung wird das Kon-
zept Mentoring allen Beteiligten offiziell vor-
gestellt. Ab diesem Zeitpunkt beginnt das
Mentorcoaching

4. Mentees und Mentoren werden in Semi-
naren geschult.

5. Durchfuhrung eines Genderworkshops

6. Prozessbegleitung der Mentees und Mento-
ren durch externe Beraterlnnen

7. Im Verlauf des Mentoringprogramms Uber-
nehmen die Mentees ein Projekt. Das Ergebnis
dieses Projektes wird in einer Abschlussver-
anstaltung prasentiert.

8. Abschlussveranstaltung

2 Quelle: Souverine
Gesprdchsfiihrung
und Moderation von
Ruth Pink, Campus
Verlag 2002)
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Das Mentoringprogramm in
Deutschland

In Deutschland nahmen innerhalb von drei

Jahren acht Unternehmen und Organisationen

an dem Projekt “Step up NOW " teil.

Die Kooperationspartner waren:

1. Volkswagen AG Hannover

2. Niedersadchsisches Landesamt fir Boden-
forschung

3. Bundesanstalt fiir Geowissenschaften und

Rohstoffe

Stadt Gottingen

Ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe

Stadtwerke Hannover AG

Landkreis Goslar

Stadt Hannover

® N O v oA

Und zusatzlich, ohne Mittel der EU: Polizei
Niedersachsen

Anzahl der Teilnehmerinnen und Teilnehmer:
Mentees: 130

Mentoren: 126

Multiplikatoren: 145

Vorgesetzte: 124

Die Organisationen und
Unternehmen

Wie oben schon beschrieben, hat ein Mento-
ringprogramm nur Sinn, wenn das Manage-
ment von dem Konzept Uberzeugt ist und
das Programm in die Firmenkultur integriert
wird. Wie im folgenden beschrieben, profitiert
eine gesamte Organisation von dem Konzept
Mentoring.

Die Vorteile fiir die Organisationen sind:

= Forderung ihrer Fihrungskrafte

= Erhdéhung der Beratungs- und Fihrungs-
kompetenz in der Organisation

= MaRnahme hat motivierende Wirkung

= Starkung der Fahigkeit zur Chancengleich-
heit

= Entwicklung einer Forderkultur

= Nutzen von Synergieeffekten

= Weitere

Diversity
Ziel ist es, fur das Thema Chancengleichheit
zu sensibilisieren, Vorurteile abzubauen und
Forderer zu gewinnen.

Erfahrungen im Management

Die Gruppe der Mentees

Mentee kann werden, wer eine realistische Auf-
stiegschance hat und nicht in anderen Forder-
oder Personalentwicklungsmalnahmen einge-
bunden ist. In allen Fallen muss mit der Steuer-
ungsgruppe der jeweiligen Organisationen ein
Modus gefunden werden, um die Anzahl der
Bewerberinnen auf 16 zu reduzieren.

Bei der Auswahl der geeigneten Bewerberin-
nen wurde hauptsdchlich auf die folgenden
Eigenschaften geachtet:

= Bereitschaft zur begrenzten Mehrarbeit

= Losungsorientierung

= Verantwortungsbereitschaft

= Lernbereitschaft

= Einsatzbereitschaft

= Beharrungsvermdgen

= Soziale Kompetenz

= Fachliche Kompetenz

= Mut, sich der Herausforderung zu stellen

Im Verlauf des Programms sind die folgen-

den Lernfelder schwerpunktmaRig bearbeitet

worden:

= Klarheit Uber eine mdgliche Karriereent-
wicklung

= Selbsteinschdtzung

= Stdrkung des Selbstbewusstseins

= Verstehen der Organisationszusammen-
hiange

= Informelle Kontakte und dessen Nutzen

= Netzwerkbildung

= KarriereplanunginKombination mitLebens-
planung

= Projektmanagement

= Haltung zu Fihrung
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Das Projekt

Die Mentees haben wahrend der Dauer des

Programms ein Projekt zu Gilbernehmen. Dieses

konnen sie selber auswahlen, es darf jedoch

nicht mit der bisherigen Tatigkeit in direkter

Verbindung stehen und muss Kriterien von

Fliihrung enthalten.

Diese Projektarbeit ist praktisches Lernfeld,

sich in der Organisation aulBerhalb der Hierar-

chielinie zu bewegen. Das Projekt ist neben

anderen ein Thema des Mentor- Coachings.

Die Themen waren sehr unterschiedlich, wie

= Integration von Wiedereinsteigerlnnen

= Offentlichkeitsarbeit

= Entwicklung von technischen Details

= Errichten von Infostanden zur EXPO in
Hannover

= Unfallverhiitung am Arbeitsplatz

Feedback von einigen Mentees:

, ES war ein interessantes und arbeitsreiches
Jahr. Ich habe viele Einblicke erhalten, die ich
sonst nicht bekommen hatte.”

,Ich habe Klarheit Giber meinen weiteren beruf-
lichen Werdegang bekommen. Ich weiB jetzt,
was ich will und nicht will.*

,Ich habe flir mich dazu gewonnen, bin aber
beziglich meiner Chancen noch skeptisch.”
,Durch das Mitwirken habe ich wichtige Ein-
blicke in die Tatigkeit als leitende Fiihrungs-
kraft bekommen. Ich habe ein anderes Verste-
hen.”

, Die Treffen mit meinem Mentor haben mir viel
gebracht. Es war sehr produktiv, eine gleich-
wertige Arbeitsbeziehung.”

,Zwischendurch war ich mir nicht sicher, ob
ich es schaffe. Jetzt bin ich stolz auf das Er-
reichte. Ich habe viel gelernt.”

Beobachtungen der externen Beraterlnnen:
Die Mentees haben eine beeindruckende fach-
liche Kompetenz gezeigt, die sie auch in der
Projektarbeit unter Beweis gestellt haben.
Viele der frilheren Mentees sind heute in
hohere Positionen aufgestiegen oder haben
verantwortungsvollere Aufgaben lbernom-
men.

Das Konzept Mentoring

Wichtig ist mir, an dieser Stelle darauf hinzu-
weisen, dass die Mentees nicht aufgrund des
Mentoringprogrammes, sondern aufgrund ihrer
gezeigten Kompetenzen in andere Tatigkeits-
oder Verantwortungsbereiche versetzt wur-
den. Sie haben im Rahmen des Programms
eine reelle Chance genutzt, ihre Kompetenzen
ZU zeigen.

Die Mentoren

Als Mentor oder Mentorin kann sich melden,
wer in einer hdheren Flhrungsposition und
nicht gleichzeitig direkte(r) Vorgesetzte(r) ei-
ner der im Mentoringprogramm vorgesehenen
Menteesist. Hierdurchwerdenvonvorneherein
Rollenkonflikte vermieden. Alle Mentorinnen
und Mentoren haben sich fir die Aufgabe
freiwillig gemeldet, wenn auch die Motive fir
die Entscheidung unterschiedlich sind, wie
die folgende Aufzahlung zeigt.

Motivation, Tatigkeit als Mentorin/ Mentor zu

Ubernehmen:

= Anerkennung

= Berufliche Weiterqualifizierung

= Sich sichtbar machen innerhalb der Organi-
sation

= Eigene Erfahrungen einbringen kodnnen
und wollen

= Weitere Erfahrungen machen

= Einfluss auf die Personalpolitik nehmen

= Eine Person fordern wollen

= Eigene Sozialkompetenzen weiter zu ent-
wickeln

= Mehr zum Thema Gender erfahren

Lernfelder fir die Mentorinnen und Mento-

ren:

= Uberpriifung der eigenen Haltung gegen-
Uber Frauen und dem Geschlechterverhalt-
nis

= Mentor- Coaching unter Anwendung der
erlernten Coachingtools

= Rollenkldarung im Mentoringprozess

Ubertragung der Lernfelder auf den eige-

nen Tatigkeitsbereich
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» Uberpriifung der vorhandenen Leitbilder
der Organisationen

= Netzwerkbildung der Mentoren unterein-
ander

Einige Aussagen aus dem Abschlussfeedback
der Mentorlnnen,

,lch habe mehr (ber die Organisation er-
fahren.”

,Dieser Prozess hat mich der Basis wieder
naher gebracht. Ich weiR jetzt wieder mehr
Uber die Probleme und die Arbeit an der Ba-
sis.”

,lch habe unsere glaserne Decke erkannt. Ich
weil jetzt, wo ich unterstiitzend tdtig werden
kann."

,ES hat einige Zeit in Anspruch genommen. Es
hat sich gelohnt.”

,lch habe im Bereich der Coachingtools viel
gelernt, was ich auch fiir meine tagliche Ar-
beit benotige.”

,Die externe Beratung hat uns Fihrungskraften
Moglichkeiten der Optimierung gezeigt.”

,lch hatte irrigerweise angenommen, wir
hatten schon Chancengleichheit in unserer
Organisation.”

Beobachtungen der externen Beraterlnnen:
Wenn Frauen als Mentorinnen in den Gruppen
waren, hat das die Anndaherung an das Thema
Frauen in Fihrungspositionen erleichtert.
Eine Vielzahl von Mentoren hat sich mittler-
weile fUr weitere Mentoringprogramme gemel-
det, um ihre Erfahrungen in die weiteren Men-
toringprozesse mit einzubringen.

Die direkten Vorgesetzten und
Multiplikatoren

Fir die Durchfiihrung eines Mentoringpro-
gramms ist es wichtig, die Gruppe der Multi-
plikatoren, wie Gewerkschaften, Personalver-
tretungen und Gleichstellungsbeauftragte zu
integrieren. Vertreter dieser Gruppen sind von
Beginn der MaRnahme an in der sogenannten
Steuerungsgruppevertreten.InderSteuerungs-
gruppe werden alle fiir die Organisation wich-

tigen Entscheidungen getroffen. Wir als Ex-
terne haben nur beratende Funktion.

Einer besonderen Bedeutung kommt die Rol-
le des direkten Vorgesetzten zu. Diese Per-
sonengruppe ist originar zustandig fir die
Entwicklung und Forderung der Mitarbeiter-
Innen. Die Vorgesetzten werden bereits zur
,Kick off* Veranstaltung eingeladen, um direkt
zu Beginn die Rollen der Beteiligten (Mentee,
Mentor, Vorgesetzte) zu kldren. Forderung
von Mitarbeiterlnnen kann nur heiRen, dass
miteinander und nicht gegeneinander gearbei-
tet wird. Die Vorgesetzten unterstiitzen die
Mentees ihrer Abteilung im Prozess.

Vorteile fir die Vorgesetzten:

Die Mentee

= bringt neue Fahigkeiten in die Abteilung
ein.

= hat fir die Arbeitssituation des Vorgesetz-
ten mehr Verstandnis.

= ist motivierter und verbessert die Einstel-
lung zur Arbeit.

Der Erfolg der Mentee wird zum Erfolg der

Abteilung.

Die Vorgesetzten sind die direkten Multiplika-
toren flr das Mentoring. Sie stehen Rede und
Antwort in den Abteilungen. Sie haben den
unmittelbarsten Kontakt zur Basis und kon-
nen dort um Verstandnis werben.

Genderworkshop

Am Genderworkshop nehmen die Mentees,
die Vorgesetzten, mitunter die Mentoren und
je nach Organisation auch die Multiplikato-
ren teil. Ein Ziel dieser MaRnahme ist es, die
HemmnisseundErschwernissederspezifischen
Organisation, die den Aufstieg von Frauen be-
bzw. verhindern, heraus zu arbeiten.

Den Beteiligten wird bewusst gemacht, wo-
raus die ,glaserne Decke” in ihrer Organisa-
tion besteht und wie sie durchbrochen wer-
den kann. Jeder in der Organisation oder in
den Unternehmen kann seinen Beitrag dazu
leisten, Verdnderungen zu bewirken. Dazu ge-
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hort, eigene Einstellungen und Vorurteile zu
reflektieren und ggf. zu verandern.

Weitere Themen im Genderworkshop:

Typische Unterschiede zwischen Frauen und

Mannern in der Haltung zu Arbeit und Kar-

riere:

= Frauentreffenhaufigerstspateinebewusste
Entscheidung fur langfristiges Weiterkom-
men im Beruf.

= Frauen erwarten haufig den AnstoR zur
Veranderung ihrer bisherigen Position von
auBen: ,Tue dein Bestes und hoffe, dass Du
jemandem positiv auffallst.* Fiir Manner
gilt demgegeniber eher die Regel: ,Tue
Gutes und sprich dariber.”

= Erfolge im beruflichen Weiterkommen wer-
den bei Frauen noch allzu oft nicht den
eigenen Fahigkeiten und der erbrachten
Leistung zugeschrieben. ,Ich habe einfach
Gliick gehabt. Die Umstande waren giins-
tig.“MannerhingegenschreibenErfolgihren
Fahigkeiten oder dem besonderen Einsatz
zu. Daraus resultiert u.a., dass Manner sub-
jektiv gesehen selbstsicherer wirken als
Frauen. Bei Misserfolgen ist es umgekehrt.
Frauen haben eher die Tendenz die Schuld
bei sich zu suchen, wahrend Manner die
Ursachen dem unglinstigen Zeitpunkt oder
den duReren Umstdanden zuschreiben.

= Frauen betrachten ein Risiko meist grund-
satzlich von der negativen Seite.

= Frauen betrachten oft die individuelle Wei-
terentwicklung als entscheidenden Faktor
fur das berufliche Fortkommen und unter-
schdtzen die Bedeutung der informellen
Beziehungen in ihren Organisationen und
der Umwelt.

= Die Abstimmung der eigenen Rolle und
des eigenen Stils auf die Erwartungshaltung
von Vorgesetzten und auf das Firmenimage
erleben Frauen oftmals als Anbiedern oder
als Teilnahme an der Ginstlingswirtschaft.

= Manner wachsen in dem Wissen heran,
mindestens bis zu ihrem 60. Lebensjahr
arbeiten zu missen. Bei Frauen bleibt stets
die Ungewissheit, wie lange sie ihren Beruf
bei Vorhandensein einer Familie ausiiben

Das Konzept Mentoring

und sich weiterentwickeln kénnen.

= Kritik wird hdufig von Frauen zu person-
lich genommen und Uberschadtzt. Diese
Sichtweise steht im Zusammenhang mit
der geschlechtsspezifischen Ursachenzu-
schreibung von Erfolg und Misserfolg.3

Fiihrung

Gute Fuhrung hat nichts mit dem Geschlecht
zu tun. Gertraude Krell, Professorin fir Per-
sonalpolitik an der FU Berlin, weist darauf hin,
dass empirische Studien nicht nachweisen
konnten, dass Frauen besser fiihren. Fest-
gestellt wurde, dass die Ublichen Manage-
mentaufgaben in Toppositionen von Frauen
genauso gut ausgefillt wurden, wie von Man-
nern. Allerdings wurden typische Geschlech-
terfallen entdeckt. So wurde nachgewiesen,
dass weibliche Fihrungskrafte verstarkt fur
ein humanes Betriebsklima verantwortlich
gemacht werden. Statt der Konzentration
auf vermeintlich weibliche Fihrungseigen-
schaften setzt sich Prof. Krell fiir einheitliche
Beurteilungskriterien ein, die sich an den
konkreten Leistungen und nicht an vermeintli-
chen Geschlechtsspezifika orientieren.

Als Fazit bleibt festzuhalten: Beide Geschlech-
ter- Frauen und Manner- sind flr Filhrungspo-
sitionen geeignet.4

Erfolgskriterien fir ein

Mentoringprogramm sind:

= Klare Zielsetzung

= Unterstlitzung durch das TOP- Manage-
ment

= Ausreichende Information Uber die Ziele
und das Konzept des Programms

= Berichtigung der Erwartungen der Mentees
und Mentorenlnnen

= An der Zielsetzung orientierte Auswahl der
Mentees

= Begleitseminare und Prozessbegleitung fir
Mentees

= Training und Prozessbegleitung fiir die
Mentorlnnen

= Ausreichender Raum fiur Austausch inner-

erfolgreiches

3 Quelle:

Margret Henning und
Anne Jardim: Frau
und Karriere

Siehe auch:

Gabriele Haben,
Annette Harms-
Bottcher,

Das Hamsterrad,

Orlanda Verlag

4 Quelle:

Souverdne
Gespridchsfiihrung
und Moderation von
Ruth Pink,

Campus Verlag 2002



Frauenforderung und Personalentwicklung

Das Konzept Mentoring

halb der Gruppe der Mentees und der Men-
torlnnen

= Integration des Mentoring- Programms in
die Flihrungskrafteentwicklung

= Realistische Erwartungen und Anforde-
rungen

= Keine Entscheidung Uber den Kopf einer
Mentee hinweg

= Klare Definition der Erfolgskriterien

= Gute interne Begleitung

= Reflektion der Organisationskultur

Schlusshemerkungen

= Das Konzept Mentoring wurde von allen
Beteiligten Organisationen erfolgreich ab-
geschlossen. Die Mentoring- Paare haben
sich nach der MaRnahme aufgeldst. Einige
halten informellen Kontakt zueinander.

= Alle Beteiligten Personen haben eigene
Lernfelder definieren und personliches
Wachstum beschreiben kénnen.

= In den Organisationen ist ein Lernprozess
in Gang gekommen, uber Hierarchien
hinweg miteinander zu lernen und eine
Forderkultur zu entwickeln, die sich posi-
tiv auf die Chancengleichheit von Frauen
und Mdnnern auswirkt.

= Mentoring kann jedoch nur eine flankie-
rende MaRnahme neben anderen Bestre-
bungen sein.

Die Organisationen haben den Nutzen
des Mentorings erkannt. So hat z.B. VW
Hannover inzwischen mehr als fiinf Men-
toringprogramme durchgefiihrt. Die Polizei
in Niedersachsen hat weitere flinf Mento-
ringprogramme beschlossen.

Das Konzept ist so angelegt, dass bei der
Pilotphase die externen Beraterinnen die
Veranstaltungen leiten. In den folgenden
Mentoringprogrammen werden interne Be-
raterlnnen ausgebildet. Dadurch werden
die Firmen und Organisationen angelernt,
in Zukunft eigenstandig die Mentoringpro-
gramme durch zu fiihren.

Josiane Eippers

Monique Follmann-Fohl

Angaben zu den Autorlnnen

dipl. Sciences Humaines
(Université de Strasbourg - F)

ADT-Center sarl :
co - fondatrice et directrice associée

domaines d’intervention :

= élaborationde concepts—réalisationde pro-
jets —animation de séminaires de formation

= coaching individuel et collectif

= team-building

= gestion du changement

= accompagnement et réalisation d’actions
positives pour le MPF

= gender-training

= accompaghement de PME au niveau de la
stratégie et des RH

Monique Follmann-Fohl, langjahrige Berufs-
erfahrung in der bankbetrieblichen Fortbil-
dung, auRerberufliche Weiterbildung im meta-
physischen und psychologischen Bereich, seit
1994 als Geschaftsfiihrerin von m.e.g.a per-
formance tatig im Bereich der beruflichen und
personlichen Weiterentwicklung;
Schwerpunkte ihrer praktischen Erfahrungen
und Beratungen im In- und Ausland liegen so-
wohl im Organisations- und Management-Be-
reich (wirtschaftliche, soziale und kommu-
nale Institutionen) als auch im individuellen
Bereich; Hauptschwerpunktund-anliegenihrer
Arbeit ist die ganzheitliche Weiterentwicklung
sowohl auf individueller als auch auf Orga-
hisationsebene mit Fokus auf Sinn- und Ziel-
orientierung.



Angaben zu den Autorlnnen

Guido Gennen

Karin Weyer

Guido Gennen est licencié en droit de I'Uni-
versité catholique de Louvain-la-Neuve. Aprés
une carriére dans la banque, il se tourne vers
le domaine de la formation. D’abord comme
cadre de ['Institut de Formation Bancaire,
Luxembourg, ensuite comme Administrateur
délégué de sa société de formation continue
Finance & Mediation SA. Il intervient aupres
de nombreux clients institutionnels comme
le Centre universitaire, Luxembourg et dans
le monde des entreprises en tant que for-
mateur et coach. Soucieux de rester a la
pointe du progreés, il entreprend des travaux
de recherche appliquée dans le domaine de
I'ingénierie pédagogique. Dans ce cadre, il
s'intéresse au domaine du « gender » et est
certifié « gender trainer » du Ministére de la
Promotion Féminine, Luxembourg.

Karin Weyer, 1966, Diptom-Psychologin, seit
1996 im Frauenministerium Luxemburg tatig,
dort zustandig fur die Bereiche Weiterbildung
und Action Positive. Selbstandig als Psycho-
therapeutin, Trainerin Supervisorin und Coach
mit den Schwerpunkten Psychotrauma, Gender
Training und Gender Mainstreaming.

Joélle Letsch

Marco Morgante

Angaben zu den Autorlnnen

Psychologue du travail diplémée, elle pos-
séde une solide expérience (18 ans) dans
le domaine des Ressources Humaines et
de la Formation Continue.

Multilingue et habituée a travailler avec des
entreprises nationales et internationales ainsi
que des Ministéres et des Communes

Ses domaines d’expertise sont:

= coaching et team-building

= bilan de compétences et bilan de carriére

= accompagnement des personnes fragili-
sées et assistance a leur réintégration pro-
fessionnelle

= gender training et diversity management

Depuis mai 1999:

Fondatrice et Associée-Gérante

Cabinet de Consultance en Ressources Hu-
maines et en Formation

ADT- Center, L- 8081 Bertrange

Diplom-Padagoge,

systemischer Organisationsberater,
Gender — Trainer.

Nach dem Studium in Mainz und Rom sowie
einer DAAD Studie zur interkulturuellen Er-
ziehung in Bologna seit 1994 in Luxemburg
zunachst als Bildungsreferent fir berufli-
che Weiterbildung, seit 2000 als freiberuf-
licher Trainer und Berater tdtig. Zielgruppen:
Teams und Fiihrungskrafte im Sozial- und
Gesundheitswesen sowie im privatwirtschaft-
lichen Bereich. Integration der Gender-Thema-
tik in alle Lernfelder.

Schwerpunkt: Personal- und Organsiations-
entwicklung konstruktiv verbinden.

Seine Trainings und Beratungsprojekte gestal-
tet er ziel-, lern- und prozessorientiert. Im Me-
thodenrepertoire befinden sich auch kreative
und spielerische Elemente, denn lernen muf
schlieBlich SpaR machen um nachhaltige Ver-
anderung zu bewirken.



Angaben zu den Autorinnen

Ulrich Niewind

Dr. Anne Résgen

Studium an der FH Miinster,
Abschluss: Diplom- Sozialpadagoge,

Ausbildung zum Verhaltenstrainer, Land NW
Verhaltenstrainer bei der Polizei NW

Griundung der Firma Delphin- Kommunikation
1995, freiberufliche Trainer- und Beratertatig-
keit

Ausbildung zum Fiahrungskraftecoach, NLP
professional- Bochum und Institut share- Berlin

Ausbildung zum Systemischen Supervisor, ibs
Aachen, Mitglied DGSV

Ausbildung zum Gender- Trainer,
Frauenministerium Luxemburg

Diplompadagogin,

Sozialpadagogin und Kauffrau

Seit 1998 freiberuflich tatig mit prolnnovation:
Gender(Mainstreaming)Expertise;Mitarbeitim
Gender Institut Sachsen-Anhalt G/I/S/A, Mag-
deburg; Gender Trainings; Beratung und Be-
gleitung von Verdanderungsprozessen in Ver-
waltungen und Betrieben; Evaluation/wissen-
schaftliche Begleitung von EU-Projekten und
—-programmen unter Mitarbeit in der For-
schungsgemeinschaft fir AuRenhandel, Struk-
tur- und Technologiepolitik e.V., Berlin; Hoch-
schuldozentin; Referentin und Moderatorin.

Zahlreiche Veroffentlichungen, zuletzt:
Chancengleichheit und Gender Mainstreaming
in der EU. Studienbrief 2-010-0312 des post-
gradualen und weiterbildenden Fernstudien-
gangsEuropdischesVerwaltungsmanagement,
Fernstudienagentur des FVL (Hrsg.),
http://www.fvl-agentur.de/shop/shop.htm

Weitere Informationen unter
www.prolnnovation.de

Ginette Jones

Angaben zu den Autorinnen

Ginette Jones, de formation assistante sociale,
avec une spécialisation dans le travail social
communautaire, a travaillé 5 ans a I'Office
Social de la Ville de Luxembourg. Elle a quitté
ce poste pour mettre sur pied plusieurs initia-
tives de formation et de réintégration profes-
sionnelle, ce dans le cadre de programmes
spécifiques européens : le Centre de Forma-
tion pour Femmes, Familles et Familles Mono-
parentales (CFFM), le Service Krank Kanner
Doheem, les ateliers NAXI.

Employée a temps partiel auprés du Service a
la Condition Féminine de Bettembourg depuis
1986, elle a développé pendant-trois-ans-avec
Arlette ErrpsSychologue, un projet de réinté-
gration prefessionnelle pour femmes rentran-
tes.-.fe CD-ROM « CV-ROM - lItinéraires vers
Emploi » est un outil didactique interactif
développé par les deux cheffes de projet.
Créatrice avec deux associées de Computer-
schoul sarl en 1999, Ginette Jones vy assure
ingénierie de formations telles que la forma-
tion de formatrices et formateurs pour e-Letze-
buerg en 2002 et la formation pour forma-
trices en applications informatiques dans le
cadre du Plan d’Action National de I'Emploi,
également en 2002.

Son approche du genre dans ses projets pro-
fessionnels se base sur la conviction que la
société démocratique a absolument besoin
des meilleurs talents de ses femmes et de ses
hommes. Faire émerger les talents des indi-
vidus demande une approche tenant compte
des spécificités de I'individu, dont le sexe et
le genre sont des caractéristiques « prégnan-
tes ».



Adressenliste

Gender Trainerlnnen = 1. Ausbildung

Kontaktadresse

Tel./ Fax / e-mail

Teilnehmerinnen

Adressenliste

Gender Trainerinnen = 2. Ausbildung

ADT-Center
105, rue de Mamer
L-8081 Bertrange

Tel.: (+352) 2631 5131
Fax: (+352) 2631 5199
e-mail: josiane.eippers@adt-center.lu

Mme Josiane Eippers
Dipl. Sciences Humaines
Consultante, Formation
et développement

Kontaktadresse

Tel./ Fax / e-mail

Teilnehmerinnen

ADT-Center
105, rue de Mamer
L-8081 Bertrange

Tel.: (+352) 2631 5121
Fax: (+352) 2631 5199
e-mail: joelle.letsch@adt-center.lu

Mme Joélle Letsch
Psychologue du travail

Mme Heintz Gaby
B.P. 208
L-9003 Ettelbruck

Tel. bar.: (+352) 40 71 51 21
Tel. priv.: (+352) 81 25 18

Fax: (+352) 40 87 69

e-mail: Gabheintz@hotmail.com

Mme Heintz Gaby

Fonction: responsable du NAXI,
Centre d’insertion par la formation
pour femmes

(femmes en détresse asbl.)
Formation de base:

pédagogue diplomée

Administration communale de
Bettembourg

B.P. 29

L-3201 Bettembourg

e-mail: arlette.err@bettembourg.lu

Mme Arlette Err
Psychologue

Computerschoul
43, rue Pierre d’Aspelt
L-5710 Aspelt

Tel.: (+352) 81 12 03
Fax: (+352) 81 12 04
e-mail: PCSCHOUL@pt.lu
www.computerschoul.lu

Mme Ginette Jones
Assistante sociale
Administratrice

Mme Klapper Christel
54, rue Jean-Pierre Michels
L-4243 Esch-sur-Alzette

Tel. biir.: (+352) 26 55 07 14
Tel. priv.: (+352) 55 04 22
Fax: (+352) 26 55 07 14
e-mail: klapper@pt.lu

Mme Klapper Christel

Fonction: chargée de cours
Formation de base: dipl. Betriebswirtin
consultante (indépendante)

Ulrich Niewind

Delphin Kommunikation
9, rue de la Montagne
L-7181 Waldbillig

Tel.: (+352) 87 89 23

Fax: (+352) 87 89 24

e-mail: ulrich.niewind@delphin.lu
www.delphin.lu

M. Ulrich Niewind
Berater - Trainer

Femmes en Détresse
Mme Schrank Joélle

B.P. 1024

L-1010 Luxembourg

Tel. bar.: (+352) 40 73 35

Fax: (+352) 40 73 34

e-mail: organisation@fed.lu
Josch@pt.lu

Mme Schrank Joélle

Femmes en Détresse a.s.b.l.
Fonction: Chargée en direction
Formation de base: éducatrice

Karin Bohme

Delphin Kommunikation
Waldhof Gunther
D-54668 Ferschweiler

Tel.: (+352) 87 89 23

Fax: (+352) 87 89 24

e-mail: karin.boehme@delphin.lu
www.delphin.lu

Mme Karin Bohme
Beraterin - Trainerin

Marco Morgante
Delphin Kommunikation
5, rue Jean Chalop
L-1324 Luxembourg

Tel.: (+352) 36 08 98

Fax: (+352) 87 89 24

e-mail: marco.morgante@delphin.lu
www.delphin.lu

M. Marco Morgante
Berater - Trainer

Mme Pitou Antoni
CFFM

95, rue de Bonnevoie
L-1260 Luxembourg

Tel. bar.: (+352) 49 00 51 23
Fax: (+352) 40 61 11
e-mail: cffm@formation.lu

Mme Antoni Pitou

CFFM

Fonction: Psychologue
Formation de base: Psychologue

Finance & Mediation S.A.
41, Cité Millewee
L-8064 Bertrange

Tel.: (+352) 263 102 69

Fax: (+352) 318 748

e-mail: gennen@finance-et-mediation.lu
www.finance-et-mediation.lu

M. Guido Gennen
Directeur

Mme Goerens Michele
95, rue de Bonnevoie
L-1260 Luxembourg

Tel. bur.: (+352) 49 00 51 1
Fax: (+352) 40 61 11
e-mail: cffm@formation.lu

Mme Goerens Micheéle

Fonction: Animation et élaborateur
de groupes de communication et
d’affirmation de soi,

Service de consult. “Nei Ufank”
Formation de base:

éducatrice graduée

Le Foyer Assurances
6, rue Albert Broschette
L-1246 Luxembourg

Tel.: (+352) 437 43 203
Fax: (+352) 437 43 9203
e-mail: roland_bisenius@lefoyer.lu

M. Roland Bisenius
Responsable formation

M. Olk Dieter

m.e.g.a. performance
28A, rue de la Chapelle
L-5213 Sandweiler

Tel. bar. : (+352) 35 83 30

Tel. priv.: (+49) (0) 6561 683 222
Fax: (+352) 35 38 10

e-mail: INPUT-Olk@t-online.de

M. Olk Dieter
Unternehmensberater sowie Kom-
munikations- und Verhaltenstrainer
fiir m.e.g.a. performance

m.e.g.a. performance
m.e.g.a. developpment
28A, rue de la Chapelle
L-5213 Sandweiler

Tel.: (+352) 358 330
(+352) 358 304

Fax: (+352) 358 310

e-mail: megaperf@pt.lu

Mme Monique Follmann-Fohl
Geschaftsfuhrerin

Svatos Jean
22, rue Wurth Paquet
L-2737 Luxembourg

Tel.: (+352) 44 77 54
Fax: (+352) 44 77 54

Ph. D. Jean Svatos
Psychologie Pédagogie
Chargé de cours CEPL

Leiterinnen:

Dr. Anne Rosgen, Diplom-Pdadagogin, prolnnovation

Tel.: (+49) (0) 681 42541
e-mail: Roesgen.anne@t-online.de

Karin Weyer, Diplom-Psychologin, Ministere de la Promotion Féminine

www.prolnnovation.de

Tel.: (+352) 478 5817 oder (+352) 74 04 47

e-mail: Karin.Weyer@mpf.etat.lu

www.mpf.lu

Leiterinnen:

Berichterstatterin:

Dr. Anne Résgen, Diplom-Padagogin, prolnnovation

Tel.: (+49) (0) 681 42541
e-mail: Roesgen.anne@t-online.de

www.prolnnovation.de

Karin Weyer, Diplom-Psychologin, Ministére de la Promotion Féminine
Tel.: (+352) 478 5817 oder (+352) 74 04 47

e-mail: Karin.Weyer@mpf.etat.lu

www.mpf.lu

Simone Gruhlke-Geimer, Ministére de la Promotion Féminine

Tel.: (+352) 478 5819
e-mail: Simone.Geimer@mpf.etat.lu

www.mpf.lu
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