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Nicole Watson

Von innen nach aulen: Warum organisatorische Ver-
dnderungen und Kapazititsaufbau die Gleichstellung
von Frauen und Ménnern in der OSZE fordern'

Einfiihrung

Vertreter von 189 Regierungen und iiber 5.000 Mitarbeiter von 2.100 nicht-
staatlichen Organisationen nahmen 1995 an der Vierten Weltfrauenkonferenz
in Beijing teil, die unter dem Motto ,,Handeln fiir Gleichberechtigung, Ent-
wicklung und Frieden® stand.

Die Themen der Konferenz waren Forderung und Empowerment® von Frauen
im Kontext der Menschenrechte von Frauen, Frauen und Armut, Frauen in
Macht- und Entscheidungspositionen, Médchen sowie Gewalt gegen Frauen.
Auf der Konferenz wurden zwei zentrale Dokumente angenommen: die Er-
kldrung von Beijing und die Aktionsplattform.

Die wichtigste Botschaft der Vierten Weltfrauenkonferenz lautete: Die in der
Aktionsplattform angesprochenen Themen sind global und universell. Tief
verwurzelte Einstellungen und Gebrauche sorgen dafiir, dass Ungleichheit
und Diskriminierung von Frauen sowohl im 6ffentlichen als auch im privaten
Leben tiiberall auf der Welt aufrechterhalten bleiben. Die Umsetzung der
Plattform erfordert dementsprechend einen Wertewandel und ein Umdenken
bei Einstellungen, Praktiken und Prioritdten auf allen Ebenen. Die Konferenz
signalisierte das klare Bekenntnis zu internationalen Normen und Standards
in Bezug auf die Gleichstellung von Frauen und Ménnern sowie die uneinge-
schrinkte Zustimmung dazu, dass allem Handeln MaBBnahmen zum Schutz
und zur Forderung der Menschenrechte von Frauen und Midchen als inte-
graler Bestandteil der universellen Menschenrechte zugrunde liegen miissen
und dass Institutionen auf allen Ebenen darauf ausgerichtet sein miissen, die
Implementierung zu beschleunigen. Die Regierungen und die Vereinten Na-

1 Der vorliegende Beitrag gibt ausschlieBlich die personliche Meinung der Autorin wieder.

2 ., Empowerment *“ als politisches Konzept bedeutet die Erhdhung von Eigenverantwortlich-
keit und Eigensténdigkeit, Gestaltungs- und Entscheidungsmacht, insbesondere von Frau-
en, Familien und sozial bzw. wirtschaftlich Benachteiligten. Der englische Begriff wird
im Folgenden beibehalten.
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tionen einigten sich darauf, Gender Mainstreaming® in allen politischen Kon-
zepten und Programmen zu fordern.’

Auf politischer Ebene haben sich die OSZE-Teilnehmerstaaten eindeutig zur
Gleichstellung von Frauen und Ménnern verpflichtet; sie haben erkannt, dass
es eine wesentliche Voraussetzung fiir ein friedlicheres, wohlhabenderes und
demokratischeres OSZE-Gebiet ist, dass Frauen ihre Menschenrechte unein-
geschrankt und gleichberechtigt ausiiben kdnnen. Mit der Annahme des
OSZE-Aktionsplans zur Férderung der Gleichstellung von Frauen und Mén-
nern, der 2004 auf dem Ministerratstreffen in Sofia verabschiedet wurde, de-
monstrierte die OSZE auch ihr kritisches Bewusstsein dafiir, dass ,,Fragen
der Gleichberechtigung von Mann und Frau® nicht nur ,,externe* Probleme
sind, die es in den einzelnen Teilnehmerstaaten oder mit Hilfe von OSZE-
Programmen zu bewiltigen gilt. Die Frage der Gleichberechtigung betriftt
vielmehr auch die Organisation selbst und die OSZE kann die Gleichstellung
von Frauen und Ménnern nur dann wirklich férdern, wenn sie sich gleicher-
mafen mit externen wie mit internen Problemen auseinander setzt. Mit ande-
ren Worten: Gender Mainstreaming durch die OSZE hat nur dann au3erhalb
der Organisation Erfolg, wenn es auch im Innern praktiziert wird.
Erscheinungsformen der Ungleichheit von Méannern und Frauen sind in der
OSZE-Region weit verbreitet. Die OSZE versucht sie dadurch zu bekédmpfen,
dass sie Gender Mainstreaming zu einem Bestandteil all ihrer politischen
Strategien, Programme und Aktivititen macht oder die Teilnehmerstaaten
direkt dazu anhilt. Gleichwohl stehen im Mittelpunkt des vorliegenden Bei-
trags ,,interne* Fragen und die innere Leistungsfahigkeit der Organisation im
Bereich Gender Mainstreaming. Dabei wird zunédchst Gender Mainstreaming
als Strategie zur Gleichstellung von Frauen und Ménnern kurz vorgestellt. Es
folgt eine ebenfalls kurze Erlduterung des konzeptionellen Rahmens fiir Gen-
der Mainstreaming in der OSZE, bevor im Anschluss an die Darstellung der
wichtigsten Problembereiche beziiglich Gender Mainstreaming innerhalb der
Organisation nach der Bedeutung organisatorischer Verdanderungen fiir Gen-
der Mainstreaming gefragt wird. AbschlieBend werden einige der Herausfor-
derungen aufgezeigt, mit denen die OSZE heute konfrontiert ist.’

3 ,,Gender Mainstreaming‘* bezeichnet eine Strategie, die die Gleichstellungsperspektive,
d.h. das Ziel der Gleichstellung von Frauen und Ménnern, konsequent in alle politischen
Konzepte, Programme, Projekte und Aktivititen z.B. von Organisationen und Institutio-
nen einbezieht. In der deutschen Fassung des OSZE-Aktionsplans 2004 zur Foérderung der
Gleichstellung von Frauen und Ménnern wird ,, Gender Mainstreaming ““ mit ,,durchgingi-
ge Beriicksichtigung des Gleichstellungsaspekts® iibersetzt; der englische Begriff wird
jedoch im Folgenden beibehalten. Vgl. auch Anmerkung 7.

4 Mehr Informationen zur Konferenz von Beijing sowie Dokumente und FolgemaBnahmen
finden sich unter: http://www.un.org/womenwatch/daw/beijing/platform/.
5 Auch wenn ,,interne” Fragen im Mittelpunkt des vorliegenden Beitrags stehen, ist der Ein-

fluss, den externe Faktoren auf diese haben konnen, zu beriicksichtigen. So ist die OSZE
z.B. bei der Einstellung von Personal nicht allein fiir die statistische Verteilung der Ge-
schlechter verantwortlich, da sie bei der Vergabe von Posten, die durch Abordnung be-
setzt werden, von der Nominierung durch die Teilnehmerstaaten abhingig ist. Dement-
sprechend sind die OSZE-Teilnehmerstaaten auf der Grundlage des OSZE-Aktionsplans
2004 zur Forderung der Gleichstellung von Frauen und Ménnern aufgefordert, vermehrt
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Gender Mainstreaming — eine Strategie zur Gleichstellung von Frauen und
Mdinnern

Mit der Unterzeichnung der Aktionsplattform von Beijing im Jahr 1995 be-
fiirworteten Regierungen aus aller Welt eine Strategie zur Forderung der
Gleichstellung von Frauen und Ménnern sowie zum Empowerment von
Frauen und erkliarten Gender Mainstreaming zum wichtigsten Instrument zur
Verwirklichung der ehrgeizigen Ziele, die die Plattform gesteckt hatte. Der
Pionierarbeit von Beijing folgten die Vereinten Nationen 1997, indem sie
Gender Mainstreaming als ein fiir alle politischen Strategien und Programme
der VN verbindliches Konzept iibernahmen. In den folgenden zehn Jahren
bemiihten sich Regierungen und zivilgesellschaftliche Organisationen in aller
Welt um die Implementierung der Plattform und begaben sich dabei auf die
Suche nach erfolgreichen Gender-Mainstreaming-Konzepten, -Strategien und
-Methoden.®

Was aber ist Gender Mainstreaming nun eigentlich genau? Die Definition fiir
Gender Mainstreaming, die die OSZE von der Generalversammlung der Ver-
einten Nationen in den OSZE-Aktionsplan 2004 zur Forderung der Gleich-
stellung von Frauen und Méinnern iibernommen hat, lautet: ,,Die durchgén-
gige Integration einer Gleichstellungsperspektive [im englischen Original:
Gender Mainstreaming, d. Verf.] ist der Prozess der Beurteilung aller ge-
planten MaBinahmen, einschlieBlich solcher rechtlicher Natur, Politiken und
Programme in allen Bereichen und auf allen Ebenen im Hinblick auf ihre
Auswirkungen auf Frauen und Ménner. Sie ist eine Strategie, um die Anlie-
gen und Erfahrungen von Frauen und Ménnern zu einem festen Bestandteil
der Ausarbeitung, Umsetzung, Begleitung und Bewertung von Politiken und
Programmen in allen politischen, wirtschaftlichen und sozialen Bereichen zu
machen, damit Frauen und Ménner daraus gleichermaf3en Nutzen ziehen und
Ungleichheiten nicht fortgeschrieben werden. Letztes Ziel ist die Verwirkli-
chung der Gleichstellung von Frauen und Ménnern.*” Die meisten Definitio-
nen von Gender Mainstreaming halten sich eng an diese Definition, die 1997
vom Wirtschafts- und Sozialrat der Vereinten Nationen formuliert wurde.®
Der Begriff ,, Gender Mainstreaming “ ist in den internationalen Institutionen
zu einem regelrechten Mantra geworden und gilt als die Antwort auf die Un-
gleichbehandlung von Frauen und Mannern schlechthin. Gender Main-

qualifizierte Frauen fiir Posten innerhalb der OSZE, insbesondere fiir leitende Funktionen,
Zu nominieren.

6 Vgl. Caroline Moser, Has Gender Mainstreaming Failed?, in: International Feminist Jour-
nal of Politics, 4. Dezember 2005, S. 576-590, hier: S. 576.
7 Offizielles Protokoll der Generalversammlung, Zweiundfiinfzigste Tagung, Beilage 3

(A/52/3/Rev.1), Kapitel IV Ziffer 4. Zitiert nach: Organisation fiir Sicherheit und Zusam-
menarbeit in Europa, Zwolftes Treffen des Ministerrats, 6. und 7. Dezember 2004,
MC.DOC/1/04, 7. Dezember 2004, Sofia 2004, Beschluss Nr. 14/04, OSZE-Aktionsplan
2004 zur Forderung der Gleichstellung von Frauen und Ménnern, MC.DEC/14/04 vom
7. Dezember 2004, S. 41-58, hier: S. 42, FuBinote 4.

8 Vgl. Moser, a.a.0. (Anm. 6), S. 577.
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streaming spiegelt den Gedanken wider, dass Gleichstellungsfragen sich in
der Arbeit groB3er, etablierter (,, mainstream ), ,,normaler Institutionen wie-
derfinden miissen und nicht als Randthema speziellen Frauenorganisationen
iiberlassen werden diirfen.’

Das Konzept als solches ist eigentlich ganz einfach; was sich jedoch als
schwierig und mithsam erwiesen hat, ist seine Umsetzung. Das ist zumindest
teilweise darauf zuriickzufiihren, dass uns die Definition von Gender Main-
streaming zwar sagt, was zu tun ist; auch gibt es haufenweise Literatur, die
uns bestitigt, dass es getan werden muss; was es aber nicht gibt, sind univer-
sell anwendbare Kriterien zur Messung des Erfolgs. Nach Caroline Moser ist
es am sinnvollsten, Fortschritte im Gender Mainstreaming anhand von vier
aufeinanderfolgenden Phasen zu erdrtern: Die erste Phase betrifft die Uber-
nahme der Terminologie von Geschlechtergleichstellung und Gender Main-
streaming; in der zweiten Phase geht es um die Annahme einer Gender-
Mainstreaming-Strategie; in der dritten erfolgt die Umsetzung von Gender
Mainstreaming in die Praxis, die anschlieend in der vierten Phase zu iiber-
priifen und zu evaluieren ist.'"” Wie steht es gemessen an diesen Kriterien nun
um die OSZE? Die Antwort bewegt sich irgendwo zwischen ,,groBartig” und
»erbarmlich®. Terminologie und Strategie sind vorhanden, die Ergebnisse in
der Praxis sind jedoch begrenzt. Warum ist das so? Hier konnen die ,,iibli-
chen Verdichtigen* angefiihrt werden: Mangel an Personal und finanziellen
Ressourcen, fehlende Kenntnisse und Fertigkeiten, fehlender politischer
Wille. Das ist nichts Neues.

Tatsdchlich hat sich eine fast zehn Jahre wéihrende Gender-Mainstreaming-
Praxis als nur begrenzt wirksam erwiesen. Die Ubernahme der Mainstream-
ing-Rhetorik fiel zwar noch leicht; Anzeichen einer Uberpriifung oder irgend-
welcher FolgemaBBnahmen lassen sich jedoch kaum ausmachen. Das Problem
aller Organisationen, die sich Gender Mainstreaming auf die Fahnen ge-
schrieben haben, ist und bleibt stets die Umsetzung der Selbstverpflichtung in
konkretes Handeln.!' Warum aber ist das so schwer? Wenn es so einfach ist,
eine entsprechende Verpflichtung einzugehen, und auch niemand das Ziel der
Gleichstellung von Frauen und Méannern ernsthaft in Frage stellen wiirde, wa-
rum ist es dann solch eine Herkules-Aufgabe, diese Verpflichtung in Taten
umzusetzen? Sollten wir Gender Mainstreaming als Strategie zur Erreichung
der Gleichstellung von Frauen und Méannern wieder aufgeben, wenn sie keine
Resultate bringt? Wieweit wiegen die Starken der Strategie ihre Schwichen
auf? Finden wir eine Alternative, die funktioniert und klarer und einfacher
umzusetzen ist? Diese Fragen stehen ohne Zweifel zur Debatte, aber eines ist
sicher: Als Mittel zum Zweck muss das Konzept Gender Mainstreaming, so

9 Vgl. Hilary Charlesworth, Not Waving but Drowning: Gender Mainstreaming and Human
Rights in the United Nations, in: Harvard Human Rights Journal, Friihjahr 2005, S. 1-18.

10 Vgl. Moser, a.a.0. (Anm. 6), S. 576.

11 Vgl. Charlesworth, a.a.0. (Anm. 9), S. 11.
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wie die Dinge liegen, weiterentwickelt werden — und das erfordert eine wei-
tere genaue Priifung.

Ein anderes Problem im Zusammenhang mit Gender Mainstreaming ist die
Frage, wie Fortschritte gemessen werden konnen. Die Ansiedlung der
Sprachregelungen des Gender Mainstreaming im Bereich der Menschen-
rechte erscheint erfolgversprechend, zumindest gemessen daran, dass sie in
aller Munde sind. Es scheint aber bisher nur wenig unternommen worden zu
sein, um die bislang erzielten Fortschritte zu messen.'> Wieweit hat Gender
Mainstreaming tatsdchlich zu sozialen Verdnderungen in Richtung auf die
Gleichstellung von Frauen und Ménnern gefiihrt? Welche konkreten Auswir-
kungen haben im Sinne von Gender Mainstreaming durchgefiihrte Projekte
auf die Situation von Frauen? Wer iiberwacht die Fortschritte — und nach
welchen Kriterien? Noch einmal: Dies alles sind schwierige Fragen, aber es
sind Fragen, die sich die OSZE und auch andere Organisationen, die Gender
Mainstreaming betreiben, stellen miissen, um herauszufinden, ob uns die
Strategie, so wie sie derzeit angewandt wird, dem Ziel der Gleichstellung von
Frauen und Ménnern auch wirklich néher bringt.

Fachleute fragen sich zehn Jahre nach der Unterzeichnung der Aktionsplatt-
form von Beijing durch Regierungen in aller Welt, ob Gender Mainstreaming
sein Ziel erreicht hat. Moser kommt nach eingehender Analyse zu dem
Schluss, dass ,,die Aktionsplattform von Beijing im Nachhinein betrachtet
enorm ambitioniert war, nicht nur wegen des kiihnen Ziels, das sie sich ge-
setzt hat, sondern auch angesichts der fehlenden Klarheit dariiber oder Anlei-
tung dazu, was Gender Mainstreaming in der Praxis eigentlich heiBt."* Es
gehe, so Moser ,,weniger um die Frage, ob Gender Mainstreaming gescheitert
ist oder sein Ziel erreicht hat, sondern vielmehr darum, wie das Konzept und
seine einzelnen Phasen in einen praktikablen, tragfdhigen Implementierungs-
prozess mit geeigneten Kriterien zur Uberwachung und zur Evaluierung iiber-
fiihrt werden konnen®. "

Wichtiger noch ist Charlesworths Argument, dass ,,Gender Mainstreaming
im Bereich der Menschenrechte eine gemischte Bilanz aufweist, die durch
das Beharrungsvermogen der Institutionen und innere Widerstinde erfolg-
reich auf eine rein rhetorische Wirkung beschriankt werden konnte. Gender
Mainstreaming hat bislang weder zu einer Untersuchung der internationalen
Institutionen selbst hinsichtlich der Ungleichbehandlung von Frauen und
Mainnern gefiihrt noch wirksame organisatorische Verdnderungen gefor-
dert.“" Die F eststellung, dass ,,organisatorische Verdnderungen ein ent-
scheidender, aber hiufig iibersehener Faktor dafiir sind, dass das Konzept des
Gender Mainstreaming kein Papiertiger bleibt, wird im Folgenden néher un-
tersucht.

12 Vgl ebenda, S. 13-16.

13 Moser, a.a.0. (Anm. 6), S. 585 (dieses und alle weiteren Zitate aus fremdsprachigen Quel-
len sind eigene Ubersetzungen).

14  Ebenda.

15  Charlesworth, a.a.0. (Anm. 9), S. 16.
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Voraussetzungen fiir Gender Mainstreaming in der OSZE

Die Schlussakte von Helsinki aus dem Jahr 1975 bekréftig in ihrer ,,Erkla-
rung iiber die Prinzipien, die die Bezichungen der Teilnehmerstaaten leiten®,
dass diese ,,die Menschenrechte und Grundfreiheiten, einschlieBlich der Ge-
danken-, Gewissens-, Religions- oder Uberzeugungsfreiheit fiir alle ohne Un-
terschied der Rasse, des Geschlechts, der Sprache oder der Religion achten*'®
werden. Die Verpflichtungen, die die Teilnehmerstaaten seither eingegangen
sind, haben sich von der bloBen Verurteilung der Diskriminierung auf der
Grundlage des — in diesem Falle — Geschlechts weiterentwickelt. Die Teil-
nehmerstaaten erkennen nun explizit an, dass ,.eine volle und echte Gleich-
stellung von Mann und Frau ein grundlegender Aspekt einer gerechten und
demokratischen, auf Rechtsstaatlichkeit beruhenden Gesellschaft ist“ und
,»dass die volle Entfaltung einer Gesellschaft und das Wohlergehen aller ihrer
Mitglieder Chancengleichheit im Hinblick auf eine volle Teilnahme von
Mann und Frau erfordern®."”

Im Jahr 2000 verabschiedete die OSZE den ,,OSZE-Aktionsplan zu Fragen
der Gleichberechtigung von Mann und Frau“'® (im Folgenden: Aktionsplan
2000), der verstirkte Bemiihungen um die Gleichbehandlung von Frauen und
Mainnern in allen Bereichen innerhalb der Organisation, darunter Personal-
und Einstellungspolitik sowie die Einbeziehung einer geschlechtsbezogenen
Perspektive in die Aktivitdten der Organisation, forderte. Die Implementie-
rung des Aktionsplans 2000 wies jedoch, insbesondere in den Bereichen
Training und Einstellungspolitik, aber auch in der gesamten Praxis des Gen-
der Mainstreaming innerhalb der OSZE selbst und in den Teilnehmerstaaten,
Defizite auf. Der Ruf nach neuen Anstrengungen wurde laut. 2004 verab-
schiedete der Ministerrat von Sofia darauthin ,,eingedenk der Notwendigkeit,
dass in den unter der Schirmherrschaft der OSZE durchgefiihrten Aktivitéten
eine Geschlechterperspektive angemessen berlicksichtigt wird und die Teil-
nehmerstaaten alle erforderlichen Mallnahmen treffen, um die verstirkte Sen-
sibilisierung fiir die Geschlechterproblematik zu unterstiitzen und gleiche
Rechte und die vollstédndige und gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und
Mainnern in der Gesellschaft zu fordern, mit dem Ziel, die praktische Anwen-
dung der Gleichstellung der Geschlechter und der durchgingigen Beriick-
sichtigung des Gleichstellungsaspekts im OSZE-Gebiet zu férdern, was we-

16 Schlussakte der Konferenz iiber Sicherheit und Zusammenarbeit in Europa, Helsinki,
1. August 1975, in: Ulrich Fastenrath (Hrsg.), Dokumente der Konferenz und der Organisa-
tion fiir Sicherheit und Zusammenarbeit in Europa, Neuwied u.a., Loseb.-Ausg., Kap. A.1,
S. 7.

17 Konferenz iiber die Menschliche Dimension der KSZE, Dokument des Moskauer Tref-
fens, Moskau, 3. Oktober 1991, Absatz 40.7, in: Fastenrath (Hrsg.), a.a.0. (Anm. 16),
Kap. H.4, Absatz 40, S. 20; siche hier auch die Absdtze 40.1-40.13, S. 20-22.

18 Der Aktionsplan 2000 wurde als ,,Katalog von Leitlinien, durch die die Gleichberechti-
gung zwischen den Geschlechtern gewihrleistet werden soll”, angenommen. Organisation
fiir Sicherheit und Zusammenarbeit in Europa, Stindiger Rat, Beschluss Nr. 353, OSZE-
Aktionsplan zu Fragen der Gleichberechtigung von Mann und Frau, PC.DEC/353, 1. Juni
2000.
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sentlich fiir die umfassende Sicherheit ist,'” den OSZE-Aktionsplan 2004
zur Forderung der Gleichstellung von Frauen und Ménnern (im Folgenden:
Aktionsplan 2004).%°

Der Ministerrat betonte die ,,Notwendigkeit, dass die OSZE einen fortlaufen-
den und dauerhaften Prozess der durchgéngigen Beriicksichtigung des
Gleichstellungsaspekts weiter entwickelt und verstarkt, um ein geschlechter-
bewusstes und professionelles Arbeitsumfeld und eine entsprechende Fiih-
rungskultur zu fordern, und von Bemiihungen um ein ausgewogenes Ge-
schlechterverhéltnis bei der Einstellung von Personal insbesondere auf Ebene
des hoheren Dienstes im Einklang mit dem Personalstatut der OSZE* '

Der Aktionsplan 2004 hob drei Problemfelder fiir die OSZE als Organisation
besonders hervor: (1) Frauen sind in der OSZE nach wie vor unterrepriasen-
tiert, insbesondere auf der Fiihrungs- und Entscheidungsebene, und die Sta-
tistiken lassen vermuten, dass weibliche Bewerber im Vergleich zu Méannern
geringere Chancen auf eine Anstellung bei der Organisation haben; (2) die
Schulung und Sensibilisierung von Fiihrungskriften fiir geschlechtsbezogene
Fragen und fiir die diesbeziigliche Verantwortung des gesamten Personals im
Rahmen seiner Aufgaben und Themenbereiche hat nicht die erhofften Ergeb-
nisse erbracht; (3) obwohl der Aktionsplan 2000 die Einrichtung eines um-
fassenden Rahmens fiir Projekte zur durchgéingigen Beriicksichtigung des
Gleichstellungsaspekts sowie die Analyse von Daten und Forschungsergeb-
nissen zu geschlechtsbezogenen Fragen und deren Beriicksichtigung bei der
Planung neuer Programme gefordert hatte, wurde dieser Prozess nicht konse-
quent genug weiterentwickelt.”

Unklar ist, warum die erwarteten Ergebnisse ausblieben und warum Gender-
Mainstreaming-Prozesse nicht konsequent genug weiterentwickelt wurden.
Es gibt einzelne Berichte, die einige der mdglichen Griinde detailliert auflis-
ten wie z.B. Personalmangel und Schulungsdefizite; eine eingehendere Ana-
lyse hitte jedoch wichtige Erkenntnisse dariiber erbringen kdnnen, warum
einige Dinge in der Vergangenheit nicht funktioniert haben und was geéndert
werden miisste, damit sie in der Zukunft funktionieren. Solche Erkenntnisse
hétten wiederum in eine zukiinftige OSZE-Politik zur Forderung der Gleich-
stellung von Frauen und Ménnern einflieBen und die Einfithrung einer Strate-
gie gewihrleisten konnen, die dem Bedarf und den Féhigkeiten der Organi-
sation angemessener wére.

Der Aktionsplan 2004 ist zusammen mit einem entsprechenden Durchfiih-
rungsplan das Strategiedokument, mit dem die Gleichstellung von Mannern
und Frauen erreicht werden soll. Es bezeichnet eine Reihe von Zielsetzungen
als vorrangig, darunter (1) spezielle Schulungsprogramme fiir das OSZE-Per-
sonal zum Thema Bewusstseinsbildung und Sensibilisierung fiir die Gleich-

19 Beschluss Nr. 14/04, a.a.0. (Anm. 7), S. 41-42.

20  OSZE-Aktionsplan 2004 zur Férderung der Gleichstellung von Frauen und Méannern, An-
hang zu Beschluss Nr. 14/04, a.a.0. (Anm. 7), S 42-58.

21 Beschluss Nr. 14/04, a.a.0. (Anm. 7), S. 42.

22 Vgl. OSZE-Aktionsplan 2004, a.a.0. (Anm. 20), S. 44.
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stellung der Geschlechter am Arbeitsplatz; (2) die Férderung einer professio-
nellen und fiir Gleichstellungsfragen sensiblen Fithrungskultur und eines sol-
chen Arbeitsumfelds; (3) eine verbesserte und neue Einstellungspolitik in der
OSZE, um Chancengleichheit fiir alle zu fordern und dafiir zu sorgen, dass
hoch qualifizierte Frauen ausfindig gemacht und gewonnen werden konnen,
mit dem Ziel, den Anteil der Frauen in leitenden Positionen in der OSZE zu
erhdhen; und (4) die durchgingige Beriicksichtigung des Gleichstellungsas-
pekts in den Aktivitdten und politischen Konzepten der OSZE und ebenso in
den Aktivititen und politischen Konzepten der Teilnehmerstaaten.*

Der Aktionsplan enthélt durchaus eine Reihe lobenswerter und ambitionierter
Ziele, es fehlt ihm jedoch an Klarheit in Bezug auf einige Schliisselbegriffe.
Wie ist z.B. eine ,,fiir Gleichstellungsfragen sensible Fithrungskultur zu de-
finieren? Wie sieht eine ,,neue Einstellungspolitik® aus? Was bedeutet die
»durchgéngige Beriicksichtigung des Gleichstellungsaspekts am Arbeits-
platz®, wenn man nicht gerade an Programmen oder Projekten arbeitet? Das
sind berechtigte Fragen, die derzeit auch in der Organisation selbst themati-
siert werden; konzeptionelle Klarheit hitte jedoch schon bei der Ausarbeitung
des Aktionsplans herrschen und nicht erst im Nachhinein hergestellt werden
miissen. Jedenfalls sind keine allzu groBen Fortschritte zu erwarten, solange
diese Fragen nicht geklart sind.

Prioritdten innerhalb der OSZE

Der Aktionsplan 2004 hebt drei wesentliche Bereiche hervor, in denen gezielt
gehandelt werden muss, um die Gleichstellung von Frauen und Ménnern zu
fordern: die Einstellungspolitik, den Bereich Schulung und die Fithrungsebe-
ne. Durch die moglichst enge Zusammenarbeit dieser drei Bereiche soll eine
Organisationsstruktur entstehen, die die Gleichstellung von Frauen und Mén-
nern sowie die Erflillung diesbeziiglicher Verpflichtungen begiinstigt. Die
nachfolgende Untersuchung lasst vermuten, dass an allen drei Fronten grofe-
re Anstrengungen notwendig sind.

Ausgewogenes Geschlechterverhdltnis und Einstellungspolitik

Was die Zahl der in der Organisation beschéftigten Frauen und Méanner an-
geht, ldsst ein fliichtiger Blick auf die Gesamtstatistik zunéchst kein grofleres
Ungleichgewicht erkennen: Frauen besetzen 51 Prozent der Stellen im Sek-
retariat und in den Institutionen (Ménner: 49 Prozent) und 41 Prozent der
Stellen in Missionen und anderen Feldoperationen (Ménner: 59 Prozent). Die
Zahlen sind zwar nicht gleich hoch, aber doch weit davon entfernt, dass
,Frauen praktisch nicht vorhanden sind“, wie oft in Diskussionen iiber ein
ausgewogenes Geschlechterverhiltnis und die Einstellungspolitik der OSZE

23 Vgl. ebenda, S. 45-46.
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geklagt wird. Wie ist das zu erkldren? Ganz einfach: Die Gesamtstatistik um-
fasst alle Personalgruppen auf allen Ebenen. Die Aufschliisselung nach Be-
rufsgruppen und Arbeitsbereichen ergibt da schon ein ganz anderes Bild: Der
Anteil der Frauen in Fithrungspositionen im Sekretariat und in den Institutio-
nen betrdgt 18 Prozent, im Mitarbeiterstab hingegen 70 Prozent. Auch in den
Missionen und Feldoperationen betrdgt der Anteil von Frauen in Fithrungs-
positionen 18 Prozent, im Mitarbeiterstab 42 Prozent.

Bei Fithrungspositionen auf der Ebene von Missionsleitern in OSZE-Feldpra-
senzen sind Frauen allerdings nicht nur ,,praktisch®, sondern ,tatsdchlich®
nicht vorhanden: Mit Stand vom Dezember 2005 gab es keine einzige OSZE-
Missionsleiterin. Frauen stellten lediglich 23 Prozent der stellvertretenden
Missionsleiter und besetzten 24 Prozent anderer Fiihrungspositionen in den
OSZE-Missionen.** In diesem Zusammenhang ist auch die wichtige Rolle der
Teilnehmerstaaten bei der Herstellung eines ausgewogenen Geschlechterver-
héltnisses durch die verstirkte Nominierung qualifizierter Bewerberinnen,
insbesondere fiir Fiihrungspositionen, zu erwéhnen.

Schdrfung des Bewusstseins und Kapazitdtsaufbau bei den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern

Im Mérz 2006 fiihrte die Trainingssektion des OSZE-Sekretariats die erste
umfassende organisationsweite Erhebung des Bedarfs an Schulungen zu
Gleichstellungsfragen durch. Mit der Befragung sollte auf mangelndes Ver-
stindnis in der Organisation und das Fehlen einer Analyse der Hindernisse,
die der Gleichstellung von Frauen und Ménnern im Wege stehen, aufmerk-
sam gemacht werden.”

45 Prozent der Befragten gaben an, mit den Inhalten des Aktionsplans 2004
nur wenig oder gar nicht vertraut zu sein. Fast die Hélfte aller Befragten
wusste nicht, ob es in ihrer Mission oder Institution einen schriftlichen
Durchfithrungsplan fiir den Aktionsplan 2004 gab. Diese doch alarmierenden
Zahlen veranschaulichen den Bekanntheitsgrad der OSZE-Strategie zur
Gleichstellung von Frauen und Ménnern bei den OSZE-Mitarbeitern — und

24 Weitere statistische Angaben zur Ausgewogenheit der Geschlechter in der OSZE sind
dem ersten jahrlichen Evaluierungsbericht des Generalsekretdrs zur Implementierung des
OSZE-Aktionsplans 2004 zur Forderung der Gleichstellung von Frauen und Ménnern zu
entnehmen. OSCE, The Secretary General’s Annual Evaluation Report on the Implemen-
tation of the 2004 OSCE Action Plan for the Promotion of Gender Equality, SEC.GAL/
96/06/Rev.1, June 2006, 4. Oktober 2006. Die Statistiken sind auf dem Stand von Dezem-
ber 2005.

25  Einladungen zur Teilnahme an der Online-Erhebung wurden an die Kontaktpersonen fiir
Gleichstellungsfragen, Programmmanager, die Leiter der Haushaltsverwaltung und deren
Vertreter und Vertreterinnen sowie an die Teilnehmer und Teilnehmerinnen des Allgemei-
nen Orientierungsprogramms von 2005 verschickt. Insgesamt erhielten 437 OSZE-Be-
dienstete im Sekretariat, in den Institutionen und den Feldoperationen eine Einladung. 273
(234 vollstindig ausgefiillte und 39 nicht vollstdndig ausgefiillte) Antworten wurden zu-
riickgesandt. Die Befragten verteilten sich auf alle Sektionen der Organisation, einschlief3-
lich aller Personalebenen und geographischen Regionen. Die Befragung kann daher als re-
présentativ gelten.
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somit auch ihrer eigenen Verpflichtungen im Zusammenhang mit Gender
Mainstreaming.

Die Umfrage brachte allerdings auch einige positive Aspekte ans Licht. So
waren beispielsweise 61 Prozent der Befragten davon iiberzeugt, dass der
Erwerb von Kenntnissen und Fahigkeiten im Bereich Gender Mainstreaming
ihre Arbeitsleistung als OSZE-Bedienstete insgesamt verbessern wiirde; 60
Prozent der Befragten wollten ihre Kenntnisse und Féhigkeiten beim Gender
Mainstreaming ausbauen und 59 Prozent waren der Meinung, dass jeder
OSZE-Bedienstete wissen sollte, wie man eine Gender-Analyse durchfiihrt.
Diese Zahlen sind ein gutes Zeichen. Sie zeigen, dass sich die OSZE-Be-
diensteten der Relevanz des Geschlechteraspekts in ihrer Arbeit bewusst sind
und die Mehrheit der Befragten dazu bereit ist, ihre Kenntnisse und Fahig-
keiten auf diesem Gebiet als Mittel zur personlichen Leistungssteigerung
weiterzuentwickeln.

Geschlechterbewusstes Management

Die Ergebnisse der Umfrage forderten jedoch auch weitere beunruhigende
Aspekte zutage: Nur 38 Prozent der Befragten stimmten der Aussage zu, dass
die OSZE-Fiihrungsebene den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vermittelt,
das Gender Mainstreaming ein vorrangiges Thema ist, und nur 37 Prozent
der Befragten gaben an, dass die Leiter von Missionen und Institutionen sie
zur Beriicksichtigung der Gleichstellungsperspektive bei ihrer Arbeit auffor-
derten. Auf die Frage, ob und inwieweit Gleichstellungsfragen ,,auf der
Tagsordnung® stehen, antworteten 47 Prozent der Befragten, dass solche Fra-
gen bei den Planungstreffen ihrer Mission oder Institution nur selten beson-
ders herausgestellt wiirden; 17 Prozent gaben an, dass Gleichstellungsfragen
auf solchen Treffen tiberhaupt keine Rolle spielten. Zu den Griinden, die da-
fiir angegeben wurden, gehorten: (1) Andere Themen werden fiir vorrangiger
gehalten; (2) es gelingt nicht, die Geschlechterperspektive mit anderen The-
men zu verkniipfen; (3) es fehlt das Verstindnis fiir die Wichtigkeit von
Gleichstellungsfragen; und (4) der oberen Fiithrungsebene fehlt das notwen-
dige Engagement.

Mehrere der Befragten der Schulungsbedarfserhebung hielten es fiir notwen-
dig, insbesondere die obere Fiihrungsebene in Gleichstellungsfragen und
Gender Mainstreaming zu schulen, da ,die kleinen Leute” ohne derartige
MaBnahmen nicht viel erreichen kénnten.”®

Und schlieBlich lieB sich auch kein Konsens dariiber erkennen, was eigentlich
unter einer ,,fiir Gleichstellungsfragen sensiblen Fithrungskultur und einem
ebensolchen Arbeitumfeld zu verstehen ist, obwohl der Aktionsplan 2004 ge-
nau das fordert. Die Aufgabe fiir die OSZE lautet also, die Begriffe praxis-

26 Vgl. Gender Training Needs Assessment Report, Training Section, Department of Human
Resources, Mai 2006.
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tauglich so zu definieren, dass sie von der Fiihrungsebene unterstiitzt und
vom Personal verstanden werden.

Die Hindernisse, die der Umsetzung des Aktionsplans 2004 bislang im Wege
standen und von der Befragung aufgedeckt wurden, scheinen endemisch zu
sein. Sie hdngen weitgehend damit zusammen, dass die OSZE-Strategic zur
Gleichstellung von Frauen und Ménnern kaum bekannt ist, dass Kenntnisse
und Fahigkeiten fehlen, die zur Durchfiithrung einer Gender-Analyse notwen-
dig sind und mit denen gewihrleistet werden kann, dass die Gleichstellungs-
perspektive in die Strategien, Programme und Aktivitdten der OSZE einbe-
zogen wird, sowie damit, dass das Engagement seitens der oberen Fiihrungs-
ebene als unzureichend wahrgenommen wird.

Die genannten Probleme erkldren zu einem grofen Teil, warum sich Fort-
schritte auf diesem Gebiet nur so langsam einstellen und warum die ,,erwar-
teten Ergebnisse” nach der Verabschiedung des Aktionsplans 2000 aus-
geblieben sind: Die Mitarbeiter wissen weder genau, was sie tun sollen, noch,
wie sie es tun sollen, und sie haben nicht den Eindruck, dass diejenigen ,,an
der Spitze* iiberhaupt von der Sache iiberzeugt sind. Das ist keine solide Ba-
sis, auf der Ergebnisse eingefordert werden konnten, und es ist nicht verwun-
derlich, dass der Gender-Mainstreaming-Prozess innerhalb der OSZE weder
handlungs- noch ergebnisorientiert, weder kohdrent noch systematisch ist.
Dort wo wirklich etwas geschieht, beruht es eher auf Eigeninitiative als auf
institutioneller Dynamik.

Aber auch wenn die Probleme ernst sind und Aufmerksamkeit verlangen, ha-
ben wir dennoch keinen Grund, mit erhobenen Hinden unsere Niederlage
einzugestehen oder zu behaupten, die vor uns liegende Aufgabe sei nicht zu
bewiltigen. Keines der beschriebenen Hindernisse ist uniiberwindbar, alle
konnen vielmehr durch gezielte Schulungs- und Ausbildungsinitiativen zur
Unterstiitzung gebotener organisatorischer Verdnderungen beseitigt werden.
Auch sollte angemerkt werden, dass es die angefiihrten Hindernisse nicht nur
in der OSZE gibt. Tatséchlich trifft Gender Mainstreaming in der Praxis auf
anhaltenden Widerstand von verschiedenen Seiten. So ergab z.B. die Uber-
priifung einer unter der Agide des UNDP, der Weltbank und der ILO durch-
geflihrten Gender-Mainstreaming-Strategie eine unzureichende Finanzierung
der Gender-Komponenten von Projekten, unzuldngliche analytische Fahig-
keiten, eine liickenhafte Uberwachung der Implementierung von Gender-
Komponenten und einen grundsitzlichen Mangel an politischem Engagement
sowohl in der jeweiligen Organisation als auch auf Linderebene.”” Die Tatsa-
che, dass die OSZE unter den internationalen Organisationen nicht die ein-
zige ist, der es schwer féllt, Verdnderungen herbeizufiihren, sagt vielleicht
mehr iiber den Gender-Mainstreaming-Prozess aus, als einige Leute bereit
sind zuzugeben. Zumindest aber weist es auf die Tatsache hin, dass es drin-
gend geboten ist, mit vereinten Kriften wirksamere Mittel zur Implementie-
rung und Evaluierung zu entwickeln.

27  Vgl. Charlesworth, a.a.0. (Anm. 9), S. 11.
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Vor welchen Herausforderungen steht die OSZE beim Gender
Mainstreaming?

Bei der Vorstellung des ersten OSZE-weiten Evaluierungsberichts zur Um-
setzung des OSZE-Aktionsplans 2004 zur Foérderung der Gleichstellung von
Frauen und Ménnern lobte der OSZE-Generalsekretér die bis dahin in der ge-
samten Organisation bereits unternommenen Anstrengungen und wies darauf
hin, dass die Anforderungen des Aktionsplans 2004 dem Gender-Main-
streaming-Prozess in der OSZE sowohl mit Blick auf das Arbeitsumfeld als
auch bei der Entwicklung von Strategien, Programmen und Aktivitdten gro-
Ben Auftrieb gegeben habe. Er schloss jedoch mit den Worten, dass ,,es noch
viel zu tun gibt und jede Komponente der OSZE, einschlieBlich der einzelnen
Teilnehmerstaaten, sich zu ihrer Verantwortung bekennen muss“.*® Da die
OSZE sich nun also daran macht, die vor ihr liegenden Aufgaben in Angriff
zu nehmen, stellt sich die Frage, auf welche Herausforderungen sie dabei sto-
Ben konnte.

Als ,.globale Strategie* wird Gender Mainstreaming von vielen verschiede-
nen Organisationen und Regierungen befiirwortet. Und in der Tat gibt es
wohl kaum jemanden, der — vernunftsméfig — bestreiten wiirde, dass es sinn-
voll ist, die moglicherweise unterschiedlichen Auswirkungen eines Pro-
gramms, einer Strategie oder einer Aktion auf Frauen und Ménner zu beur-
teilen. Dennoch gibt es mindestens drei Formen von Widerstand, mit denen
man sich auseinander setzen muss, will man die Wirksamkeit von Gender
Mainstreaming innerhalb der OSZE maximieren.

(1) Skepsis: Diese Form des Widerstands resultiert aus der Unfahigkeit,
eine Geschlechterperspektive mit bestimmten Arbeitsbereichen in Ver-
bindung zu bringen (das betrifft vor allem traditionell von Ménnern
dominierte und ,,administrative” Bereiche). Da viele hier keinen Zu-
sammenhang erkennen, sind sie auch nicht bereit oder in der Lage, ihre
Arbeit aus einer anderen Perspektive zu betrachten, und widersetzen
sich schlicht der ,,Aufforderung®, eine Geschlechterperspektive zu be-
riicksichtigen.

(2) Assoziation: Diese Form des Widerstands entsteht dann, wenn Men-
schen ein bestimmtes Ziel mit negativen Assoziationen verbinden.
Manche wehren sich schon gegen den Begriff ,, Gender Mainstream-
ing“, da sie ihn als ,,feministisch* oder als ,,Frauenthema* wahrnehmen.
Sie wollen sich nicht mit Gender Mainstreaming befassen, weil sie
nicht mit Feminismus in Verbindung gebracht werden wollen.

(3) Mangelnde Eindeutigkeit: Diese Form des Widerstandes ist auf die
Spannungen zuriickzufiihren, die entstehen, wenn man uneindeutigen

28  Einleitende Bemerkungen des Generalsekretérs bei der Présentation des ersten jéhrlichen
Evaluierungsberichts zur Implementierung des OSZE-Aktionsplans 2004 zur Forderung
der Gleichstellung von Frauen und Ménnern, 29. Juni 2006.
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Erwartungen gerecht werden muss. Die Genauigkeit, mit der Ziele oder
Erwartungen vorgegeben werden, ist von grofer Bedeutung — &ufert
sich die Leitung nicht prizise dazu, was sie von den Mitarbeitern erwar-
tet, werden zumindest einige Mitarbeiter es falsch verstehen. Wenn die
Erwartungen nicht eindeutig formuliert sind, halten viele Mitarbeiter die
Ziele fiir unerreichbar und verweigern sich sogar schon entsprechenden
Versuchen.

Ein Gender-Mainstreaming-Ansatz, der sich nicht mit den beschriebenen
Formen des Widerstandes auseinander setzt und sich stattdessen nur auf den
technischen Handlungsprozess konzentriert, kann keinen Erfolg haben, da er
die Rolle des Individuums als ,,Agent des Wandels* ebenso ignoriert wie die
Bedeutung von Einstellungen und Verhaltensweisen fiir die Entscheidung ei-
nes Individuums, sich dem Wandel zu 6ffnen oder sich ihm zu widersetzen.
Gerade ein solcher Ansatz erlaubt es einem Vorgesetzten, den Nutzen und
den Zweck von Gender Mainstreaming personlich abzulehnen, gleichzeitig
aber zu behaupten, genau diese Strategie in seinen Aktivitdten in die Praxis
umzusetzen, indem er eine Veranstaltung zu dem Thema organisiert. Die
Botschaft, die von einem solchem Verhalten ausgeht, lautet ,,Lippenbekennt-
nisse reichen vollig, Fortschritte sind optional“. Je mehr diese Botschaft eine
Organisation durchdringt, desto schéadlicher wirkt sie sich aus und umso gro-
Ber wird das Risiko, dass sie die gut gemeinte und produktive Arbeit wirklich
engagierter Mitarbeiter konterkariert; umso grofBler ist aber auch das Risiko,
dass Menschen sich von einer Botschaft, die sie als unaufrichtig empfinden,
distanzieren.

Bedeutet das nun aber, dass die Strategie als solche irrelevant ist und der Er-
folg einzig und allein vom Willen der Betroffenen abhéngig ist, Verdnderun-
gen herbeizufiihren, und zwar erst dann, wenn sie selbst einen Nutzen darin
erkennen konnen? Die Antwort lautet nein. Die ,,politische Dimension® in
Form politischer Verpflichtungen und strategischer Aktionsplidne ist ent-
scheidend; sie ist die Voraussetzung dafiir, dass wir die Dinge verstehen, die
wir in Angriff nehmen wollen, indem sie die individuellen und kollektiven
Aufgaben beschreibt und Mechanismen zur Berichterstattung iiber die Fort-
schritte schafft. Allerdings wére es geféhrlich und auch ein Fehler, die Rolle
des ,,menschlichen Faktors®“ in Gestalt der OSZE-Mitarbeiter auf allen Ebe-
nen, in den Partnerorganisationen, den Zivilgesellschaften, mit denen die
OSZE zusammenarbeitet, und der Nutzniefer der Arbeit der OSZE zu igno-
rieren oder zu unterschitzen. Die Strategie bestimmt, worum es geht, aber es
sind die Menschen, die Verdnderungen herbeifiihren. Der Schliissel zum Er-
folg liegt darin, die Strategie und die Menschen als Ergénzung zueinander zu
sehen und nicht als Konkurrenz; eines funktioniert nicht ohne das andere.
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Sensibilisierung fiir Gleichstellungsfragen, organisatorischer und sozialer
Wandel: Die Bedeutung von Ausbildung und Schulung

Wie Joni Johnston in threm Buch ,, Surviving the Twilight Zone: the Psycho-
logy of Organizational Change* feststellt, ist ,,es oftmals nicht das Ziel, das
den Mitarbeitern Sorgen bereitet, sondern der Weg dorthin“.* Mitarbeiter, so
Johnson, miissen wissen, was der Weg von A nach B mit sich bringt, wo es
Schlaglocher geben konnte, wo sie das Netz finden konnen, das sie auffingt,
und wie sie sich auf dem Weg die Krifte einteilen sollen. Tatsdchlich haben —
wenn iiberhaupt — nur wenige OSZE-Bedienstete Bedenken, was die Gleich-
stellung von Frauen und Ménnern als Ziel angeht; der erhebliche Widerstand,
der einem entgegenschldgt, wenn es um Fragen in diesem Zusammenhang
geht, deutet aber auf ein erhebliches Ma3 an Unbehagen angesichts des vor
ihnen liegenden Weges hin.

Es ist nicht einfach, Einstellungen und Verhaltensweisen zu verdndern, ge-
rade weil ein solcher Prozess von auflen — also auch von Trainern und Aus-
bildern — nur angeleitet, nicht aber gesteuert werden kann. Aber gibt es viel-
leicht Indikatoren, die mit einiger Wahrscheinlichkeit eine erfolgreiche, we-
niger schmerzhafte und dauerhafte Verdnderung vorhersagen kénnen? Nach
Emily Lawson und Colin Price kennt man aus der Psychologie vier Voraus-
setzungen, die notwendig sind, um Individuen in die Lage zu versetzen, eine
Verhaltensédnderung zu beginnen, durchzufiihren und zu beenden. Diese Vor-
aussetzungen konnen auch auf den Prozess des Gender Mainstreaming in der
OSZE angewandt werden, da auch die Umsetzung dieser Verpflichtung in
den meisten Fallen eine Verdnderung in den personlichen Einstellungen und
Verhaltensweisen erfordert. Grundlegend erforderlich fiir die Verdnderung
einer Denkweise ist demnach Folgendes:

- Der Einzelne muss den Zweck der Verdnderung erkennen kénnen und
mit ihm einverstanden sein.

- Belohnung und Anerkennung miissen das neue Verhalten unterstiitzen.

- Der Einzelne muss iiber die fiir das neue Verhalten notwendigen Fahig-
keiten verfiigen.

- Wichtige Personen mit Vorbildfunktion miissen das neue Verhalten

sichtbar ,,vorleben* *

Verdnderungen konnen natiirlich auch stillschweigend von Leuten sabotiert
werden, die sie zwar fordern, aber dann nicht als erste umsetzen.’' Das gilt
fiir eine Reihe von Organisationen, die — mit Hilfe von Aktionspldnen,
Dienstanweisungen und anderen Methoden — verlangen, dass die Mitarbeiter

29  Joni Johnston, Surviving the Twilight Zone: the Psychology of Organizational Change,
unter: http://www.workrelationships.com/site/articles/organizational _change.htm.

30 Vgl. Emily Lawson/Colin Price, The psychology of change management, in: The
McKinsey Quarterly 2/2003.

31 Vgl. Ebenda.
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eine bestimmte Verhaltensweise an den Tag legen, die diese jedoch im Ver-
halten des Fiihrungspersonals in keiner Weise erkennen konnen. Vielleicht ist
das der einzige wirklich wichtige Grund, warum organisatorische Verdnde-
rungen scheitern — und das stirkste Argument fiir eine aktive Fithrungsspitze.
Es treten weder soziale noch organisatorische Verdnderungen ein, solange
sich der Einzelne nicht verdndert. Der wirksamste und nachhaltigste Weg zur
Gleichstellung von Frauen und Minnern in der OSZE selbst und im OSZE-
Gebiet besteht demnach in der individuellen und kollektiven Verdnderung
von Einstellungen und Verhaltensweisen. Die wirksamsten und nachhaltigs-
ten Mittel hierzu wiederum sind Ausbildung und Schulung.

Um die Fallstricke des Status quo und den Zweck der Verédnderung erkennen
zu kdnnen und um die fiir das neue Verhalten notwendigen Fahigkeiten zu er-
werben, sind Aus- und Weiterbildung innerhalb der Organisation absolut ent-
scheidend. Ausbildungsinitiativen sind das Vehikel, mit dem neue Werte und
Fertigkeiten transportiert werden; gleichzeitig sind sie auch das Forum, das
eine individuelle Selbsteinschédtzung und die Reflexion iiber sich selbst und
das eigene Verhalten ermoglicht; beides kann zu Verdnderungen in den eige-
nen Einstellungen und im personlichen Verhalten fiihren. Erfolgreiche Schu-
lungsprogramme miissen konsistent, aufeinander abgestimmt und fortlaufend
sein. Einmalige SchulungsmafBnahmen werden nur geringe Wirkung zeigen.
Die Botschaft, die Gleichstellung von Frauen und Ménnern férdern zu wol-
len, muss sichtbar sein und stidndig wiederholt werden, und die Mitarbeiter
miissen die Gelegenheit erhalten, ihre neuen Fahigkeiten, die sie unter der
Anleitung erfahrener Ausbilder erwerben, auch einzusetzen. Wenn schliel3-
lich mit der Zeit eigene Kapazititen in der Organisation aufgebaut worden
sind, verringert sich der Bedarf an externem Know-how.

Was kann die OSZE zusdtzlich tun?

Die OSZE kann mehrere Schritte unternehmen, um ihre Arbeit in diesem Be-
reich zu verbessern und sich selbst als fiihrende internationale Organisation
bei der Verwirklichung der Gleichstellung von Frauen und Ménnern zu posi-
tionieren. Zuallererst muss die Fiihrungsebene die Mitarbeiter durch Taten
und nicht nur durch Worte davon iiberzeugen, dass Gender Mainstreaming
wichtig ist. Das Signal, das die obere Fithrungsebene aussendet, wenn es
darum geht, wie wichtig es ist, die Gleichstellung von Frauen und Ménnern
innerhalb der OSZE-Region und der OSZE selbst zu fordern, wird weitge-
hend dariiber entscheiden, wie viel Unterstiitzung sie von den Mitarbeitern
erhilt. Es sind die Fiihrungskrifte, die mit gutem Beispiel vorangehen miis-
sen — und das bedeutet, auch selber an den angebotenen Schulungen zur Sen-
sibilisierung fiir Gleichstellungsfragen und zum Gender Mainstreaming teil-
zunehmen; es bedeutet auch, Gleichstellungsfragen bei reguldren Planungs-
treffen auf die Tagesordnung zu setzen; es bedeutet, Kontaktstellen fiir
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Gleichstellungsfragen auf moglichst hoher Ebene einzurichten und sie in Ent-
scheidungsprozesse einzubeziehen; es bedeutet, sich selbst dazu zu verpflich-
ten zu lernen, wie man eine Geschlechterperspektive erkennt und in die eige-
ne tdgliche Arbeit einbezieht (wenn man es nicht schon weil}); es bedeutet,
Mitarbeitern, die exzellente Arbeit bei der Forderung der Gleichstellung von
Frauen und Minnern leisten und dafiir sorgen, dass diese Praxis auch nach
auflen sichtbar wird, Anerkennung und Lob zu zollen. Vor allem aber geht es
dabei um die personliche Uberzeugung, dass die Ungleichbehandlung von
Frauen und Ménnern ein untragbarer Zustand ist und die OSZE alles in ihrer
Macht Stehende unternehmen wird, diesen Zustand zu &ndern. Die Verpflich-
tung der Fiihrungsebene, nicht mit hochtrabenden Versprechen, sondern in
der Praxis ein geschlechterbewusstes Arbeitsumfeld zu gewihrleisten, ist
ebenfalls ein wichtiger Indikator fiir das Gewicht, dass sie dem Thema bei-
misst.

Zweitens muss ein Umfeld geschaffen werden, das Gender Mainstreaming
iiberhaupt ermoglicht; dieses Umfeld muss durch fortgesetzte und breit an-
gelegte Bewusstseinsbildung sowie durch kontinuierlichen Kapazititsaufbau
bei den Mitarbeitern aufrechterhalten werden. Die Fahigkeit, eine Ge-
schlechterperspektive zu erkennen und in die tdgliche Arbeit einzubeziehen,
féllt nicht jedem leicht — einigen gelingt es instinktiv, andere kdnnen es erler-
nen, und fiir einige wird es wohl immer ein Problem bleiben. Es miissen je-
doch Mechanismen vorhanden sein, mit deren Hilfe die Mitarbeiter sich der
Problematik bewusst werden und sie besser verstehen sowie die Fahigkeiten
erwerben konnen, sich mit ihr zu befassen. In der Praxis bedeutet das, regel-
miBige Schulungen zu den Themen Bewusstseinsbildung und Gender Main-
streaming anzubieten und sie um einfache, aber konsequente OSZE-weite
Kampagnen zu ergénzen, die die Aufmerksamkeit auf geschlechtsspezifische
Fragen lenken, insbesondere innerhalb der Organisation selbst. Die Kampag-
nen konnten nach dem Vorbild erfolgreicher Aktionen anderer Organisatio-
nen und Institutionen gestaltet werden, wie z.B. der Equal Opportunities
Commission in Grofibritannien, deren Posterserie fiir Chancengleichheit sehr
wirkungsvoll war. Zusitzlich kdnnte eine Vortragsreihe zur Geschlechter-
problematik auBerhalb des OSZE-Rahmens sinnvoll sein, um das Verstédndnis
dafiir zu entwickeln, dass geschlechtsspezifische Fragen allgegenwiértig sind
und dass man die Gleichstellung von Frauen und Ménnern weit tiber den
Rahmen der OSZE hinaus thematisieren und férdern muss, will man groBere
soziale Verdnderungen erreichen. Diese Herangehensweise kdnnte ein Forum
fiir wichtige Debatten schaffen und zu einer Selbstreflexion beitragen, in de-
ren Verlauf man seine eigene Rolle bei der Unterstiitzung oder Perpetuierung
bestehender Ungleichheitsstrukturen kritisch hinterfragt.

Drittens miissen geeignete Maflnahmen zur Erhoéhung der Rechenschafts-
pflicht in den Gender-Mainstreaming-Prozess innerhalb der OSZE eingefiihrt
werden. ,,Befehle nicht, wo dir die Macht gebricht“, sagte schon Sophokles.
Und in der Tat hilt sich oft niemand an etwas, was nicht auch durchgesetzt

438



In: IFSH (Hrsg.), OSZE-Jahrbuch 2006, Baden-Baden 2007, S. 423-440.

werden kann. Die Entwicklung von Kriterien zur Erfolgsmessung beim Gen-
der Mainstreaming und deren Aufnahme in das Leistungsbewertungssystem
wéren eine Moglichkeit, grolere Rechenschaftspflicht sicherzustellen; damit
konnte ein System von Anreizen und Belohnungen geschaffen werden, die
vielleicht zu Fortschritten innerhalb der Organisation anspornen. Zusétzlich
konnten Abteilungen oder Gruppen innerhalb der OSZE, die in dem Bereich
auergewohnlich gute Arbeit leisten, dafiir belohnt werden; die Erfahrung
zeigt, dass Abteilungen oder Gruppen im Leistungsvergleich mit anderen
Abteilungen nicht schlechter abschneiden wollen und dass ein Belohnungs-
system ein wichtiger Motivator ist. Ebenso sollte es ein System geben, mit
dem diejenigen Abteilungen und Gruppen zur Rechenschaft gezogen werden
konnen, die keine positiven Ergebnisse auf diesem Gebiet vorweisen koénnen.
Der Gedanke, dass es ,,Konsequenzen“ hat, wenn es nicht gelingt, ein ge-
schlechterbewusstes Arbeitsumfeld sicherzustellen, oder wenn die OSZE-
Verpflichtungen zum Gender Mainstreaming nicht erfiillt werden, sollte
wortlich genommen werden und nicht nur im {ibertragenen Sinne gemeint
sein.

SchlieBlich konnte sich die OSZE noch stirker auf das so genannte ,, Bench-
marking “, den systematischen Leistungsvergleich mit anderen Organisatio-
nen, einlassen. Das konnte dazu fiihren, dass der Diskurs und die Debatte
iiber die Gleichstellung von Frauen und Ménnern in internationalen Organi-
sationen ,,neu belebt” werden und dass die besten Verfahren zum Wohle aller
von den anderen kopiert werden kdnnen.

Schlussfolgerung

Die OSZE ist in ihrer Arbeit zur Forderung der Gleichstellung von Frauen
und Ménnern durch zahlreiche MaBnahmen an einem Wendepunkt angelangt:
durch die verstiarkten Verpflichtungen und Aufgaben, die im OSZE-Aktions-
plan 2004 enthalten sind, infolge des erneuten Auftriebs und die Richtung,
die ihr die Erarbeitung besonderer Durchfiihrungspléne zum Aktionsplan
2004 gegeben hat, und aufgrund der Erkenntnisse des ersten jahrlichen Eva-
luierungsberichts des Generalsekretdrs zur Implementierung des Aktions-
plans 2004.

Natiirlich hat die OSZE noch geniigend Moglichkeiten, ihre Anstrengungen
zur Forderung der Gleichstellung von Frauen und Méannern sowohl innerhalb
als auch auBerhalb der Organisation noch weiter zu erhéhen und zu verbes-
sern. Damit das jedoch auch wirklich geschieht, muss man sich dariiber klar
werden, dass tief greifende Verdnderungen komplexe Prozesse sind, die mehr
erfordern als schon formulierte und wortgewandte Willenserkldrungen. Nur
durch Kapazititsaufbau in der eigenen Organisation und durch strategische
organisatorische Verdnderungen kann die OSZE den ambitionierten Zielen
ndherkommen, die sie sich selbst im Aktionsplan 2004 gesetzt hat. Das wird
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kein leichter Weg sein — er verlangt Geduld, Beharrlichkeit, eine prizise Pla-
nung und eine gewisse Vorsorge gegen Unbehagen, das den Fortschritt ver-
zogern konnte. Er verlangt ebenso eine ernsthafte Selbstreflexion und eine
Analyse der Konsequenzen der bisherigen Vorgehensweise. Dieser Prozess
wird vielleicht nicht sofort zu Verdnderungen fiihren; sie werden vielleicht
nur langsam und verhalten eintreten, aber sie werden von einer Basis und von
Strukturen getragen sein, die sich der ehrlichen Reflexion dariiber verschrie-
ben haben, wie sie in der Vergangenheit selber zur Ungleichbehandlung bei-
getragen haben und wie sie in Zukunft die Gleichstellung férdern kdnnen, so
dass die Verdnderungen wahrscheinlich ertrdglich sein werden. Wie Carl G.
Jung einst schrieb: ,,Wer nach auBlen schaut, triumt. Wer nach innen blickt,
erwacht.
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