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1 Was ist Gleichstellungs-Controlling?

Gleichstellungs-Controlling (GSC) ist ein Instrument, das verschiedene Anlie-
gen der Gleichstellung im Erwerbsleben langfristig, nachhaltig und umfassend
in der Organisation verankern will. Gleichstellungs-Controlling basiert auf dem
Konzept des Gender Mainstreamings und ist in diesem Sinne eine so genannte
Top-down-Strategie, das heilt, es funktioniert von oben nach unten. Es benutzt
die vorhandenen Instrumente und Prozesse, um die Organisation mit Gleich-
stellungszielen zu durchdringen und so letztlich einen Kulturwandel in Rich-
tung einer partnerschaftlichen Organisationskultur zu unterstiitzen.

Einer der vier Eckpfeiler einer Erfolg versprechenden Gleichstellungsarbeit in
Unternehmen und o6ffentlichen Verwaltungen bzw. Organisationen allgemein
1st laut Gertraude Krell die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, also die
Unterstiitzung der Work-Life-Balance der Mitarbeitenden und der Fiithrungs-
krifte'. Die Diskussionen gehen zwar auseinander, ob die Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben ein Gleichstellungsziel ist oder nicht. Wenig umstritten
ist aber, dass die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ein Gleichstellungsziel
ist. Wenn ich im Folgenden also von Work-Life-Balance spreche, beschrinke
ich mich auf den Bereich Vereinbarkeit von Beruf und Familie als ein wichti-
ges Ziel zur Erreichung der Gleichstellung im Erwerbsleben.

Beim Gleichstellungs-Controlling werden ausgewihlte Gleichstellungs- oder
Diversity-Ziele und MaBlnahmen - z. B. Ziele zur besseren Vereinbarkeit von
Beruf und Familie - verbindlich in die routinemédBigen Planungs- und Steue-
rungsprozesse einer Organisation integriert. Work-Life-Balance wird so zu ei-
ner permanenten Querschnittaufgabe. Die Umsetzungsverantwortung wird da-
bei den Fiihrungskriften und Entscheidungstrigerinnen und -trigern iibertra-
gen. Durch regelméBige Erfolgskontrollen wird zudem die Transparenz iiber
den Stand der Work-Life-Balance-Bemiihungen in der gesamten Organisation
erhoht. Das fordert langfristig auch das Genderbewusstsein aller Beteiligten,
unterstiitzt die Auflosung von starren Geschlechterrollen und ermdoglicht da-
durch mehr Flexibilitdt und mehr Optionen in der Zusammenarbeit von Frauen
und Ménnern.

" Krell, G. 2004, S. 24



1.1 Gleichstellung als Fiihrungsaufgabe

Seit vielen Jahren wird mit unterschiedlichen Konzepten und Strategien, Enga-
gement und gutem Willen versucht, die Gleichstellung von Frauen und Min-
nern in Unternehmen, Organisationen oder offentlichen Verwaltungen zu ver-
wirklichen. Finiges wurde erreicht. Die Sensibilitit fiir Gleichstellungsfragen
ist in der Zwischenzeit auch bei den Fithrungskriften gestiegen, doch blieben
die verschiedenen Bemiithungen bisher iiberwiegend zuféllig und oft unverbind-
lich. Zahlreiche, teilweise sehr spannende "Gleichstellungsprojekte” wurden
und werden in Organisationen durchgefiihrt. Gemeinsam ist ihnen oft, dass sie
so genannte "Sonderprogramme" sind, also Projektstatus haben. Implizit wird
dabei unterstellt, Gleichstellung zwischen Frauen und Minnern konnte durch
voriibergehende, kurzfristige Sondermafinahmen in der Organisation hergestellt
werden. Viele Gleichstellungsprogramme bleiben zudem auf den Personalbe-
reich beschrinkt. Die Linienverantwortlichen sind von den Aktivititen meis-
tens nur marginal betroffen.

Mit groBen Hoffnungen wurde daher die im Jahr 1995 an der 4. Weltfrauen-
konferenz in Beijing verabschiedet Gender-Mainstreaming-Strategie aufge-
nommen. Gender Mainstreaming geht von der Erkenntnis aus, dass eine tat-
sdachliche Chancengleichheit von Frau und Mann nur dann erreicht werden
kann, wenn die Geschlechterperspektive bei allen Entscheidungen - in Politik,
Wirtschaft und Gesellschaft - beriicksichtigt wird’. Konkret bedeutet dies die
Integration einer geschlechtersensiblen Perspektive in alle Entscheidungspro-
zesse, d. h.
e cinen Perspektivenwechsel von der Diskriminierung von Frauen hin zu
den Geschlechterverhiltnissen und Rollenzuweisungen allgemein,
e cine Verlagerung der Verantwortlichkeiten auf die Entscheidungsebene
(Verantwortung und Macht decken sich),
¢ cine Entscheidungsfindung aufgrund geschlechterdifferenzierenden Wis-
sens (Transparenz steigt),
¢ cine Analyse der erwarteten Auswirkungen auf beide Geschlechter,
¢ cine geschlechterdifferenzierende Evaluation.

Besonders die Verlagerung der Verantwortlichkeiten auf die Entscheidungs-
ebene machte deutlich, dass eine tatsidchliche Gleichstellung nur dann zu errei-
chen ist, wenn diejenigen, welche die formelle Macht haben, Verinderungen
herbeizufiihren, auch die Verantwortung fiir die Umsetzung von Gleichstel-
lungsanliegen  ilibernehmen. Gleichstellung wird mit der Gender-

? Ein kurzer Uberblick iiber die Gender-Mainstreaming-Strategie und ihre Vor- und Nach-
teile findet sich bei Miiller, C. und Sander , G. 2005, S. 22 - 28. Vertiefende Literatur u. a.
bei Stiegler, B. 1998, Schunter-Kleemann, S. 2003 und Metz-Gockel, S. 2003.



Mainstreaming-Strategie also zu einer nicht-delegierbaren Fithrungsaufgabe der
Fiihrungskrifte und Entscheidungsverantwortlichen.

Die Freude, mit der Gender-Mainstreaming von vielen Seiten begriiit wurde,
wich bald einer gewissen Erniichterung: Gender Mainstreaming wurde viele-
rorts als unverbindliches Schlagwort ohne konkrete Auswirkungen benutzt. Im
schlimmsten Fall wurden sogar die Gleichstellungsbeauftragten abgeschafft mit
dem Hinweis, man setze die Gleichstellung jetzt ja flaichendeckend um. Der
hohe Anspruch des Konzepts — Gleichstellung sofort und iiberall — iiberforderte
alle Beteiligten.

Auf der Grundlage dieser Erfahrungen wurde Gleichstellungs-Controlling als
ein konkretes Umsetzungsinstrument der Gender-Mainstreaming-Strategie
entwickelt’.  Gleichstellungs-Controlling baut zwar auf der Gender-
Mainstreaming-Strategie als eine der wesentlichen Grundlagen auf, ist im Ge-
gensatz zu letzterer aber fokussierter, weil strategische Gleichstellungs-
Schwerpunkte gesetzt werden. Wenige, klare Gleichstellungs-Ziele werden
konsequent umgesetzt und evaluiert (z. B. verschiedene Work-Life-Balance-
Ziele). Gleichstellungs-Controlling dient den Fiihrungskréften als institutionelle
Riickenstiitze, kniipft an den Denkwelten der Fiihrungskrifte an und versucht
so, iiber klare Ziele einen langfristigen Lernprozess auf der Basis von Erfolgs-
erlebnissen zu initiieren.

1.2 Einige wichtige Grundlagen des Gleichstellungs-
Controllings

Neben der Gender-Mainstreaming-Strategie greift das Gleichstellungs-
Controlling auf zentrale betriebswirtschaftliche Grundlagen zuriick, d. h. es
kniipft bewusst an die Sprache und die Denkverhiltnisse der Fiihrungskrifte an.
Im Besonderen sind dies die Controlling-Philosophie und zielorientierte Fiih-
rungsinstrumente.

Controlling wird definiert als Planung, Zielbestimmung und Steuerung im fi-
nanz- und leistungswirtschaftlichen Bereich. Es leitet sich aus der Fiihrungs-
verantwortung ab, Resultate zu erreichen. Damit Resultate erreicht werden
konnen, miissen Ziele und MaBnahmen zur Zielerreichung definiert werden.
Zur Resultatsteuerung werden den Soll-Werten entsprechende Ist-Werte ge-
geniibergestellt und aufgrund der Abweichungen wiederum (Korrektur-) Maf3-

’ Siehe www.gleichstellungs-controlling.org. Das Projekt wird von den Gewerkschaften
Verband des Personals offentlicher Dienste vpod und Schweizer Syndikat Medienschaf-
fender SSM mit Finanzhilfen nach dem Schweizer Gleichstellungsgesetz von 2001 bis
2007 durchgefiihrt.



nahmen eingeleitet. Die Resultats- und damit die Controlling-Verantwortung
liegt ganz allein bei den Fiihrungskriften. Sie betreiben Controlling*. Control-
ling wird als ,,Fiihrungsphilosophie* (mit entsprechenden Instrumenten) in pri-
vaten Unternehmen und zunehmend auch in anderen Organisationen eingesetzt.
In den letzten Jahrzehnten hat sich mehr und mehr die Auffassung durchge-
setzt, dass Controlling eine nicht delegierbare Fithrungsaufgabe ist. Controlling
als Fithrungsphilosophie findet iiberall im Unternehmen statt, und ist ein stdn-
diger Steuerungs- und Lernprozess. Kernaktivititen des Controllings sind die
systematische Planung (partizipativer Prozess der Zielvereinbarung und MalB-
nahmenbestimmung im so genannten Gegenstromprinzip, siche unten MbQO)
und die beharrliche Feinsteuerung (periodische Standortbestimmung, Abwei-
chungs- und Ursachenanalysen, Erwartungs- und Entscheidungsrechnungen).

Controlling-Instrumente bilden begleitende Instrumente des gesamten Mana-
gementprozesses. Der Controllingdienst - als eine Management-Service-
Funktion - unterstiitzt die Fiihrungskrifte durch bediirfnisgerechte und ent-
scheidungsrelevante Informationen (Reportings, Analysen, Kennzahlensets
usw.). Die erforderlichen Informationen miissen aktuell sein und zum richtigen
Zeitpunkt zur Verfiigung stehen, damit die Fithrungskrifte die entsprechenden
MaBnahmen rechtzeitig einleiten konnen. Der Controllingdienst ist verantwort-
lich fiir die Ergebnistransparenz (finanzielle Transparenz) und das Berichtswe-
sen (Reporting). Controllingdienst und Fithrungskraft stellen hinsichtlich der
Controllingaufgabe ein Team dar. Damit wird das finanzwirtschaftliche Be-
wusstsein der Fiihrungskrifte gefordert und eine optimale Steuerung der Orga-
nisation moglich.

Dieses Controllingverstindnis bildet die Basis fiir das Gleichstellungs-
Controlling. Es geht also weder um Kontrolle im eigentlichen Sinn (organisier-
te Besserwisserei in einer Misstrauenskultur) noch darum, Controlling auf sta-
tistische Auswertungen zu reduzieren oder als Diagnose-Instrument zu betrach-
ten. Gleichstellungs-Controlling richtet den Fokus - im Unterschied zum klassi-
schen Controlling - nicht auf die finanzielle Transparenz sondern auf die
Transparenz hinsichtlich des Standes der Gleichstellung in einer Organisation.

Fiir die Umsetzung der Controlling-Philosophie sind Ziele eine zentrale Vor-
aussetzung. Ohne klare Ziele ist der Controlling-Prozess unmoglich. Um
Gleichstellungs- oder Work-Life-Balance-Ziele flichendeckend in Organisa-
tionen einzubeziehen, ist Management by Objectives (MbQO) oder Fiihren durch
Zielvereinbarungen ein sehr brauchbares Konzept. Es gehort heute zu den
Standard-Fiihrungskonzepten in vielen privaten Unternehmungen und findet im

4 Vgl. dazu u. a. Rilegg-Stiirm J. 2002, S. 19 f., Sander S. 1990, S. 44 ff. und die dort zitierte
Literatur.



Zuge von Verwaltungsreformen (New Public Management/NPM) zunehmend
auch im offentlichen Sektor und in Non-Profit-Organisationen Einzug.

MbO zeichnet sich dadurch aus, dass das ,,Was* festgelegt wird, das ,,Wie‘ den
Verantwortlichen weitgehend zur Selbstgestaltung tiberlassen wird. Im Rahmen
der Zielvereinbarungsgespriche werden zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tenden konkrete Leistungen, Ziele oder Ergebnisse gemeinsam festgelegt, die
in einem bestimmten Zeitraum zu erbringen sind. Die Auswahl der Ressourcen
fallt vollstindig in den Aufgabenbereich der Aufgabentriger und -tragerinnen.
Zielerreichung und Entlohnungssystem sind oft gekoppelt. Im Sinne der
Selbstverantwortung und -steuerung hinsichtlich der Zielerreichung sind die
Fiithrungskrifte auf die entscheidungsrelevanten und aktuellen Informationen
angewiesen, die ihnen zum Beispiel der Controllingdienst, die Fachstelle fiir
Genderfragen oder die Personalabteilung zur Verfiigung stellen sollten.

Neben MbO eignen sich auch verschiedene andere zielorientierte Fithrungs-
konzepte, um Gleichstellungs-Controlling mit dem Fokus auf Work-Life-
Balance-Zielen einzufiihren. Dazu gehoren z. B. Balanced Scorecard, Quali-
tdtsmanagementsysteme oder New Public Management. Ausgewdhlt wird vor-
zugsweise jenes Fiihrungsinstrument, das am besten im Alltag der Organisation
Verwendung findet. Gleichstellungs-Controlling ist also ein sehr flexibles In-
strument, das an die bestechenden Managementsysteme und -prozesse der Or-
ganisation optimal angepasst werden kann. Es ist als Instrument ideologisch
offen, d. h. es eignet sich sehr gut, um z. B. Work-Life-Balance-Ziele in einer
Organisation umzusetzen. Trotzdem lohnt es sich, mogliche nicht hinterfragte
Annahmen offen zu legen, damit mit dem Instrument Gleichstellungs-
Controlling Work-Life-Balance-Ziele erfolgreich umgesetzt werden konnen.

Wissenschaftliche Aussagen, Theorien, Konzepte und Instrumente basieren auf
Annahmen iiber die Wirklichkeit, vereinfachen komplexe Zusammenhénge und
spiegeln die Fihigkeiten, Werte und Normen der Forschenden, der Projektlei-
tenden wider. Das Gleiche gilt auch fiir jedes konkrete Gleichstellungsprojekt
in der Praxis. Bewusst oder unbewusst wird auf verschiedene Vorstellungen
oder Modelle von Gleichstellung zuriickgegriffen’. In jedem konkreten Umset-
zungsprojekt, z. B. einem bestimmten Projekt zur Verbesserung der Work-Life-
Balance, existieren eine Reihe nicht weiter hinterfragter Annahmen, die fiir den
Prozess und die Ergebnisse aber sehr entscheidend sind. Betrachten wir Work-
Life-Balance in der Organisation zum Beispiel als individuelle Probleme eini-
ger weniger Frauen, werden wir wohl andere MaBlnahmen ergreifen (Sonderre-
gelungen, besondere Unterstiitzung dieser Frauen usw.), als wenn wir Work-

> Zu den verschiedenen Modellen von Gleichstellung vgl. u. a. Manchen-Sporri, S. 2002
und Sander, G. 1998.



Life-Balance als ein Problem der Organisationskultur oder iiberwiegend als ein
Problem der minnlichen Fiithrungskrifte betrachten. Und auch die Auswirkun-
gen in den Organisationen werden verschieden sein. Wird Work-Life-Balance
als Sonderregelungen fiir Frauen verstanden, die den ,,Normalbetrieb storen®,
oder werden Work-Life-Balance-Fragen dazu genutzt, die Qualitdt von Mana-
gement und Fithrung oder von Zusammenarbeit und Kultur zu erh6hen?

Wenn wir es mit Gleichstellungswissen im Allgemeinen zu tun haben, ist es
demzufolge hilfreich, drei Ebenen zu unterscheiden (siehe Abbildung 1). Diese
drei Ebenen stehen miteinander in Beziehung, auch wenn sie nicht immer ex-
plizit gemacht werden.

Instrumente und Methoden
z.B. Gleichstellungs-Controlling,
Mentoring,

Quoten, Gendertrainings, Top-
Sharing,...

Konzepte, Modelle,
anwendungsorientierte Theorien
Gerechtigkeits-Modell, Differenz-Ansatz, Diversity-
Ansatz

Erkenntnistheoretische Grundannahmen,
wissenschaftstheoretische Position
Feministischer Empirismus, Fem. Standpunkttheorien,
Fem. Postmodernismus

Abbildung 1: Ebenen anwendungsorientierten Gleichstellungswissens (Quelle: Miiller, C.
und Sander, G. 2005, S. 20 in Anlehnung an Riiegg-Stiirm, J. 2001, S. 19)

Gleichstellung ist ein Prozess, kein Zustand. Was wir unter ,,guter betrieblicher
Gleichstellung* verstehen, ist ein Aushandlungsprozess, in dem viele verschie-
dene Interessen und Vorstellungen mitspielen. Demzufolge ist es auch loh-
nenswert, sich Gedanken dariiber zu machen, was unter einer "guten Work-
Life-Balance" zu verstehen ist, welche Konzepte oder Modelle von Work-Life-
Balance in Threr Organisation bewusst oder unbewusst dominieren, ob Work-
Life-Balance aus einem "Gleichstellungsinteresse" heraus initiiert wird oder ob
andere Beweggriinde den Ausschlag geben (Gesundheitsforderung, Verteilung
der vorhandenen Arbeit auf mehr Mitarbeitende etc.). Weiterhin kann es auch



hilfreich sein, die dominierenden Vorstellungen von Management und Fiihrung
zu reflektieren, bevor konkrete Work-Life-Balance-Ziele mit Hilfe von Gleich-
stellungs-Controlling umgesetzt werden. Ein konkretes Work-Life-Balance-
Ziel konnte z. B. die Forderung von Teilzeitmoglichkeiten in Fithrungspositio-
nen sein (um damit letztlich mehr Frauen in Fiithrungspositionen zu bekom-
men). Wird in Threr Organisation aber Fiihrung mit Prisenz gleichgesetzt® und
ist die Organisationskultur (un)bewusst von "Leistung = Zeit" geprigt, besteht
moglicherweise eine ausgeprigte Dominanzkultur’, dann lauft ein Teilzeit-
Fiihrungs-Ziel den grundlegenden Vorstellungen von Management in dieser
Organisation zuwider und wird wenig Aussicht auf Erfolg haben.®

Mit dem Gleichstellungs-Controlling bewegen wir uns zwar auf der Ebene der
Instrumente. Trotzdem lohnt sich eine "theoretisch reflektierte Praxis", weil
"jede Praxis auf bestimmten Vorannahmen beruht, also theoriehaltig ist, auch
wenn sie es sich selber nicht eingesteht™. Gleichstellungs-Controlling kann
hervorragend dazu benutzt werden, Work-Life-Balance-Ziele nachhaltig in der
Organisation zu verankern. Es ist als Instrument offen fiir verschiedene Inhalte,
wie z. B. Vereinbarkeit von Beruf und Familie, insbesondere Kinderbetreuung,
Betreuung und Pflege von Angehorigen und élteren Menschen, verstarkte In-
tegration von weiblichen Fach- und Fiihrungskriften in die Organisation etc.
Wichtig ist, dass die gewihlten Schwerpunkte anschlussfahig an die Organisa-
tionskultur sind und auf die Unterstiitzung der obersten Fiihrung gezéhlt wer-
den kann.

1.3 Der GSC-Prozess im Uberblick

Im Normalfall beginnt der Gleichstellungs-Controlling-Prozess mit der Diag-
nose oder einer Standortbestimmung zum Thema Work-Life-Balance, die mehr
oder weniger umfassend durchgefiihrt werden kann. Aus der Diagnose werden
die strategischen Ziele abgeleitet, welche die Schwerpunkte fiir die nichsten
drei bis fiinf Jahre bilden. Sie miissen von der obersten Fiihrung unterschrieben
werden. Danach werden mit den Fithrungskréften z. B. im Rahmen des norma-
len MbO-Prozesses Jahresziele vereinbart. Die Jahresziele tragen zur Errei-
chung der strategischen Work-Life-Balance-Ziele bei und liegen vollumfing-
lich im Verantwortungsbereich der jeweiligen Fithrungskraft. Wichtig ist, dass

® Vgl. Straumann L./Hirt, M./Miiller, W. 1996

7 Vgl. Sander 1998

Die Autorin mdchte hier diesen theoretischen Uberlegungen nicht weiter nachgehen. Sie
lohnen sich aber in jedem Fall, um nicht spiter unrealistische Ziele im Rahmen eines
GSC-Prozesses zu setzen. Work-Life-Balance-Ziele miissen an die Organisationskultur
»anschlussfahig* sein.

’ Knapp, G.-A. 1997, S. 78



sowohl die strategischen Ziele als auch die Jahresziele mess- und tiberpriitbar
formuliert werden. Nach der Zielfestlegung beginnt die Planung und Umset-
zung der MaBnahmen, um die jeweiligen Jahresziele zu erreichen. Da die Fiih-
rungskrifte in der Regel zwar guten Willens sind, ihre Work-Life-Balance-
Ziele zu erreichen, oft aber nicht iiber das notwendige Fachwissen in diesem
Bereich verfiigen, sind sie in dieser Phase besonders auf die Unterstiitzung der
Fachpersonen mit entsprechendem Wissen angewiesen. Das konnen die Fach-
stelle fiir Genderfragen, ein Gesundheitsbeauftragter oder Personal- oder Orga-
nisationsfachleute sein. In kleinen Organisationen kann diese Aufgabe auch
eine Person aus dem Personalbereich wahrnehmen. Die Jahresziele fiir die Fiih-
rungskrifte werden jihrlich aktualisiert bzw. erneut vereinbart. Ebenso wird
nach Erreichung des strategischen Work-Life-Balance-Ziels mit der obersten
Fiihrung wiederum ein neuer strategischer Schwerpunkt vereinbart, sodass der
Controlling-Prozess immer weiter l4uft.

Management by Controlling
Objectives (MbO)

prozess Und Rotiy,

A
1
D

2D
D

zeit

Gender Mainstreaming

Abbildung 2: Der Gleichstellungs-Controlling-Prozess im Uberblick (Quelle: Miiller, C. und
Sander, G. 2005, S. 16)

Der duBere Kreis der Abbildung 2 symbolisiert den permanenten Umsetzungs-
prozess und die damit verbundenen Rollen. Im Gleichstellungs-Controlling
passiert ein Rollenwechsel: Die Fiihrungskrifte sind die eigentlichen Verant-
wortlichen fiir die Umsetzung der Work-Life-Balance-Jahresziele. Die Fach-



stelle fiir Genderfragen oder der Personalbereich agieren als Service-Center,
welches die Fiihrungskrifte bei der Umsetzung der Ziele und Mafnahmen un-
terstiitzt. Sie stellen Instrumente und Methoden zur Verfiigung, schulen die
Fiihrungskrifte und sorgen dafiir, dass diese mit den notwendigen Daten, Aus-
wertungen und Berichten zum Stand der Zielerreichung immer aktuell doku-
mentiert sind und so eine Selbstkontrolle moglich ist. Diese Selbstkontrolle
(Feinsteuerung) wird durch die Reportings moglich, die eine periodische Er-
folgskontrolle beinhalten. Die Reportings werden an die Bediirfnisse der Fiih-
rungskrifte angepasst. Erfolgskontrolle und Reportings sind im inneren Kreis
der Abbildung 2 dargestellt und wesentliche Teile des Gleichstellungs-
Controllings.

2 Wie konnen Work-Life-Balance-Anliegen mit Hil-
fe von Gleichstellungs-Controlling umgesetzt
werden?

Im Folgenden wird versucht, beispielhaft an einem MbO-Prozess zu zeigen,
wie konkrete Work-Life-Balance-Schwerpunkte in den normalen Planungsab-
lauf einer Organisation integriert werden konnen, also mit Hilfe von Gleichstel-
lungs-Controlling umgesetzt werden. Da das Herzstiick des Gleichstellungs-
Controllings die konkreten Ziele und die veridnderten Rollen sind, wird auf die-
se beiden Meilensteine besonders eingegangen. Die Analysephase, die Mal-
nahmen und der Teil Reportings und Erfolgskontrolle werden nur kurz bespro-
chen."”

2.1 Analysieren und Schwerpunkte setzen

2.1.1 Diagnose zum Stand der Work-Life-Balance in der
Organisation

Zu Beginn des Gleichstellungs-Controlling-Prozesses ist eine umfassende
Diagnose empfehlenswert. Hier wird der Fokus auf Moglichkeiten zur Verbes-
serung der Work-Life-Balance in Ihrer Organisation liegen oder Work-Life-
Balance Teil einer umfassenden Analyse zur Gleichstellung allgemein sein.
Besonders bevor neue strategische Ziele festgelegt werden, sind detailliertere
Analysen unabdingbar. Die Analysephase kann mehr oder weniger umfassend
sein, je nachdem wie viel im Bereich Work-Life-Balance bisher schon umge-

' Eine systematische und umfassende Darstellung des Gleichstellungs-Controllings findet
sich bei Miiller, C. und Sander, G. 2005.

10



setzt wurde. Dazu gibt es verschiedene Instrumente, z. B. Checklisten und In-
formationen beim "Audit Beruf und Familie" der Hertie-Stiftung" oder bei der
Fachstelle UND", Familien- und Erwerbsarbeit fiir Mianner und Frauen. In vie-
len Organisationen bestehen hier Vorleistungen, die Erkenntnisse daraus wur-
den aber vielleicht nicht zielorientiert umgesetzt. So kann teilweise auf bereits
erhobene Daten und Analysen zuriickgegriffen werden. Sobald der Prozess am
Laufen ist, werden einerseits im Zuge des Reportings periodisch Standortbe-
stimmungen zur Zielerreichung durchgefiihrt und andererseits kann es notwen-
dig werden, Einzelbereiche detaillierter zu analysieren.

Beispiel: Die Analyse der Beschiftigtenstruktur der Unternehmung X zeigt,
dass 70 % aller Mitarbeitenden Vollzeit arbeiten. Bei den Minnern sind es so-
gar 90 %. Die Frauen, welche Teilzeit arbeiten, haben zu einem Grof3teil ein
Pensum bis zu 50 %. Teilzeit in Fihrungspositionen kommt kaum vor. Die
Fluktuationsrate der Unternehmung X ist leicht iiber dem Branchendurch-
schnitt. Auffallend ist, dass sie bei den Frauen fast doppelt so hoch ist wie bei
den Minnern. Aus der Mitarbeitendenumfrage weill man zudem, dass mehr als
ein Drittel der Ménner unter der zunehmenden Arbeitsverdichtung leidet und
"gerne etwas weniger arbeiten wiirde ohne allzu grof3e Lohneinbuflen"”. Bei den
Teilzeit beschiftigten Frauen zeigt sich hingegen ein anderes Bild: Eine Mehr-
heit gibt an, dass sie ithre Aufgaben als mittelmédBig herausfordernd empfinden
und ca. ein Viertel dieser Frauen gibt an, dass sie gerne mehr arbeiten mochten,
wenn sie eine bessere Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung hitten. Zudem ist
aus der Umfrage bekannt, dass die Mehrzahl der Eltern eine Unterstiitzung bei
der Suche nach der geeigneten Kinderbetreuung begriilen wiirde, insbesondere
jene Eltern, die Kleinkinder haben. Eine so genannte "Basisgruppe”, die aus
Mitarbeitenden aus verschiedenen Bereichen und Hierarchien besteht, wird mit
den verschiedenen Analyseergebnissen zur Work-Life-Balance konfrontiert.
Als Ergebnis dieses Workshops sollen die Mitarbeitenden angeben, wo aus ih-
rer Sicht der grofte Handlungsbedarf besteht, um die Work-Life-Balance zu
verbessern.

Nehmen wir an, als Fazit der Basisgruppe hat sich ein besonders groer Hand-
lungsbedarf im Bereich flexiblere Arbeitsmodelle und Unterstiitzung bei der
Kinderbetreuung ergeben. Diese beiden Bereiche sollen schwerpunktmifBig in
den nichsten Jahren verbessert werden. Alle anderen Moglichkeiten zur Ver-
besserung der Work-Life-Balance werden vorldufig zuriickgestellt. Beim
Gleichstellungs-Controlling wird bewusst fokussiert. Weniger ist mehr! Ein bis
zwei strategische Ziele werden konsequent verfolgt, anstatt sich mit einer Viel-
zahl von Zielen zu verzetteln.

" www.beruf-und-familie.de
12 www.und-online.ch
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2.1.2 Verabschiedung der strategischen Ziele durch die oberste
Fiihrung und Geschiftsleitung

Nach der Analysephase erfolgt die Schwerpunktsetzung fiir die ndchsten zwei
bis fiinf Jahre. In dieser Phase ist es wichtig, moglichst breite Unterstiitzung der
Fiihrungskrifte zu erlangen. D. h. es ist wichtig, Schwerpunkte auszuwidhlen
bei denen die Mehrheit der Fiihrungskrifte tatsdchlich einen Handlungsbedarf
sieht und fiir deren Erreichung sie sich zu engagieren bereit sind.

Beispiel: Eine Zusammenfassung der Analyseergebnisse wird der Geschiftslei-
tung und einer ausgewihlten Gruppe von Fiithrungskriften prisentiert. Auch sie
sind aufgefordert zu entscheiden, wo aus ihrer Sicht der gro3te Handlungsbe-
darf besteht. Die Fithrungskrifte sehen ebenfalls in den beiden Bereichen einen
Handlungsbedarf, sind aber bei den flexibleren Arbeitsmoglichkeiten zuriick-
haltender und schliefen sie fiir sich selber weitgehend aus”. Gleichzeitig er-
kennen sie aber auch, dass die jetzige Arbeitsverteilung in ihrer Organisation
ein gewisses Diskriminierungspotential beinhaltet, und dass sie offensichtlich
die Potentiale der Frauen zu wenig nutzen. In dieser Phase ist es auch wichtig
herauszuarbeiten, unter welchen Bedingungen sich die Fithrungskrifte auf fle-
xiblere Arbeitsmoglichkeiten - vorerst fiir ihre Mitarbeitenden - einlassen kdnn-
ten.

Die fiir Work-Life-Balance zustdndige Fachperson oder die Fachperson fiir
Genderfragen erarbeitet mit Unterstiitzung von ein bis zwei Fiihrungskriften
mogliche Schwerpunkte in Form von verschiedenen Alternativen und nimmt
eine Vorauswahl oder erste Priorititensetzung unter Einbezug weiterer Fach-
gremien oder anderer ,,Echordaume* vor. Hier ist es bereits wichtig, moglichst
konkrete strategische Ziele und passende Mallnahmen zur Umsetzung zu erar-
beiten. Auch der Ressourcenbedarf je Alternative ist unbedingt (zumindest
grob) zu schitzen. Danach werden die zwei oder drei gewdhlten Alternativen in
der Geschiftsleitung erneut prisentiert. Die endgiiltige Entscheidung iiber die
strategischen Work-Life-Balance-Ziele fiir die nichsten zwei bis vier Jahre
liegt bei der obersten Fiithrung oder Geschiftsleitung. Diese Instanzen sind letz-
tendlich auch fiir die Erreichung der strategischen Ziele verantwortlich. In je-
dem Fall miissen die strategischen Ziele schriftlich festgehalten und in der Or-

" Aus der Analysephase ist u. a. klar geworden, dass Teilzeit und Fiihrung in dieser Unter-
nehmung kein Thema sind. Insofern wire es nicht empfehlenswert, ein strategisches
Work-Life-Balance-Ziel zu verabschieden, das den Prozentanteil von Fiihrungskriften in
Teilzeitanstellungen erhohen mochte. Dafiir scheint diese Organisation noch nicht "reif"
zu sein. Das Ziel wire nicht anschlussfihig an die bestehende Organisationskultur und
damit unrealistisch.
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ganisation breit kommuniziert werden (z. B. via Intranet oder Hauszeitung).
Gleichzeitig sind die Kennzahlen und Indikatoren fiir die verabschiedeten stra-
tegischen Ziele festzulegen, anhand derer die Zielerreichung gemessen wird.
Sie sind die relevanten GroBen fiir die Erfolgskontrolle sowie die zentralen In-
formationsquellen fiir die oberste Fiihrung und die Geschiftsleitung zum Stand
der Umsetzung der Work-Life-Balance.

Beispiel: Zwei groB3e Bereiche der Unternehmung X stellen sich zur Verfii-
gung, um flexiblere Arbeitsmoglichkeiten auszuprobieren. Parallel soll eine
Projektgruppe priifen, ob der Aufbau einer eigenen Kinderkrippe, der Einkauf
von Krippenplitzen in verschiedenen bestehenden Krippen oder eine gemein-
same Krippe mit einem weiteren mittelgroBen Arbeitgeber in der Region finan-
zierbar wiren. Als strategische Work-Life-Balance-Ziele fiir beide Bereiche
werden formuliert:

1. Flexibilisierung der Arbeitszeitmodelle: Bis 20XX (in 5 Jahren) arbeiten
mindestens die Hélfte aller Mitarbeitenden in den beiden Bereichen in Nicht-
Vollzeit-Arbeitsverhiltnissen. Der Anteil der Minner in Nicht-Vollzeit-
Arbeitsverhiltnissen erhoht sich von heute 10 % auf 20 %. Das durchschnittli-
che Beschiftigungspensum bei Frauen erhoht sich von heute 40 % auf mindes-
tens 55 %.

Kennzahlen, die zur Erreichung dieses strategischen Work-Life-Balance-Zieles
regelméfig erhoben werden, sind:

e der Anteil Frauen und Minner nach Beschiftigungsgrad (mit geeigneter
Untergliederung, z. B. Teilzeit bis 50 %, 51 - 80 % und 81 - 99 %, Voll-
zeit) gesamt und nach Bereichen gegliedert (damit wird ein Benchmar-
king zwischen den Bereichen moglich),

e das durchschnittliche Beschiftigungspensum von Frauen und von Min-
nern gesamt und nach Bereichen,

e die Fluktuationsrate bei Frauen und Minnern (eventuell untergliedert
nach Beschiftigungsgrad) gesamt und nach Bereichen.

Sofern regelmiBig eine Mitarbeitendenumfrage durchgefiihrt wird, sollen die
aus der Analysephase relevanten Fragen moglichst beibehalten werden, damit
auch hier ein Quervergleich zu fritheren Mitarbeitendenumfragen moglich
wird.

2. Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung (fiir die gesamte Unternehmung): Bis
20XY (in zwei Jahren) ist eine bediirfnisgerechte Unterstiitzung bei der Kin-
derbetreuung unserer Mitarbeitenden implementiert.

Nach dem ersten Jahr sind samtliche notwendigen Analysen durchgefiihrt wor-
den und mindestens zwei finanzierbare Alternativen der Geschiftsleitung zur
Entscheidung vorgelegt worden. Nach dem zweiten Jahr ist die beschlossene
Variante umgesetzt.
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2.2 Klare, iiberpriifbare Ziele formulieren

Gleichstellungs-Controlling kann flachendeckend oder als Pilotversuch in ein-
zelnen Bereichen oder Abteilungen eingefiihrt werden. Nach der Verabschie-
dung der strategischen Ziele erfolgt die Vereinbarung von Jahreszielen mit
den einzelnen Fiihrungskrdften. Da der Prozess top-down verlduft, also von
oben nach unten, werden die strategischen Ziele auf Jahresziele fiir die ndchste
Fithrungsebene herunter gebrochen. Die zentrale Frage, die sich jede Fiih-
rungskraft stellen muss, ist: ,,Was kann ich in meinem Verantwortungsbereich,
das heiflt in meiner Abteilung, in meinem Team dazu beitragen, dass die strate-
gischen Ziele im festgelegten Zeitraum erreicht werden?* Dabei geht es nicht
einfach darum, Prozentsidtze auf die Abteilung anzupassen, sondern sich mog-
lichst kreativ zu iiberlegen, welche Beitrige aus der jeweiligen Abteilung sinn-
voll sein konnen. Die zwischen der vorgesetzten Person und der jeweiligen
Fiihrungskraft vereinbarten Jahresziele miissen wiederum messbar sein und
schriftlich festgehalten werden, was eine grof3e Herausforderung darstellt. Um
die Zielerreichung im Sinne der Selbststeuerung verfolgen zu konnen, erhalten
die Fiihrungskrifte periodisch ein so genanntes ,,Fithrungs-Cockpit Gleich-
stellung‘“. Dies ist ein Kennzahlen-Set, das auf die jeweiligen Jahresziele der
Fithrungskraft abgestimmt ist. Es zeigt den Fithrungskriften einerseits, wie weit
sie ihre Ziele zur Work-Life-Balance schon erreicht haben, und macht anderer-
seits transparent, wo die anderen Abteilungen stehen. So wird zumindest intern
eine Vergleichsmoglichkeit geschaffen.

Uberpriifbare Ziele zu formulieren braucht etwas Ubung. Sehr oft werden statt
klaren, messbaren Zielen Absichtserklirungen vereinbart, deren Uberpriifung
nur schwer moglich ist. ,, Wir bemiihen uns um mehr Mdnner in Teilzeitarbeit.
1st kein messbares Ziel. In der Praxis hat es sich daher bewihrt, Ziele nach dem
so genannten SMART-Prinzip" zu formulieren.

Ziele sollen spezifisch sein, das heiBit keine allgemeinen Absichtserkldrungen
beinhalten, sondern konkrete, spezifische Resultate, die eine Fiithrungskraft in
threm Aufgabenbereich erreichen kann. Wichtig ist, dass die Person die Zieler-
reichung selber beeinflussen kann, sie also in threm Verantwortungsbereich
liegt. Eine Fithrungskraft muss z. B. im Zusammenhang mit dem oben erwihn-
ten ersten strategischen Work-Life-Balance-Ziel entscheiden konnen, ob sie
einen zukiinftigen Mitarbeiter im Teilzeit-Pensum anstellt und darf nicht dafiir
"bestraft" werden, wenn voriibergehend Arbeitszeit eingespart wird. In vielen
Unternehmen und offentlichen Verwaltungen laufen Budget- und Planungspro-

14 SMART-Prinzip: S (spezifisch und schriftlich), M (messbar), A (attraktiv und aktionsorientiert), R
(realistisch), T (terminiert).
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zesse oft sehr starr ab. D. h. wenn eine Bereichsleiterin wihrend des Jahres Per-
sonal einspart bzw. ihre Kontingente und Budgets nicht vollstindig ausnutzt,
stehen ihr diese in der nichsten Planungsperiode nicht mehr zur Verfiigung.
Solche routinisierten Prozesse und Mechanismen sind unbedingt zu beachten,
wenn Jahresziele mit den einzelnen Fiithrungskriften vereinbart werden.

Ein Ziel muss das zu erreichende Ergebnis beschreiben. Jedes Ziel muss die
Frage ,,Wie viel?* und ,,Wie gut?* beantworten konnen. Das heil3t, Ziele miis-
sen mess- und kontrollierbar sein. Beim ersten strategischen Work-Life-
Balance-Ziel (Flexibilisierung der Arbeitszeitmodelle) ist das leichter (siehe
Kennzahlen) als beim zweiten Ziel (Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung).
Bei letzterem ist es wichtig, dass konkrete iiberpriifbare Ergebnisse (z. B. Ana-
lyse und Auswertung der Bediirfnisse der Mitarbeitenden beziiglich Kinderbe-
treuung) bis zu einem bestimmten Zeitpunkt (z. B. bis zur Geschiftsleitungssit-
zung vom Mai 20XY) vereinbart werden. Definierte MessgroBen oder Indikato-
ren sind Voraussetzung fiir die Zieliiberpriifung.”

Jedes Ziel sollte von der aktuellen Situation ausgehend eine Herausforderung
enthalten und bei entsprechender Anstrengung erreichbar sein. Ziele beziehen
sich auBlerdem immer auf eine Person, nie auf eine Stelle. Nicht die Stelle er-
reicht das Ziel, sondern das Individuum. Ziele sollen zudem aktionsorientiert
sein. Das heiB}t, sie sollen zum Handeln auffordern, sodass die Planung und
Umsetzung konkreter Mallnahmen zur Zielerreichung die néichsten logischen
Schritte sind. Beim zweiten strategischen Ziel (Unterstiitzung bei der Kinderbe-
treuung) muss z. B. eine Projektgruppe eingesetzt werden, spiter vielleicht eine
Umsetzungsgruppe bzw. die Verteilung der Umsetzungsaufgaben auf verschie-
dene involvierte Stellen.

Die Work-Life-Balance-Ziele miissen im gesamten Zielsystem der Organisati-
on Sinn ergeben. Sie diirfen den iibrigen Organisationszielen nicht zuwider lau-
fen. Sie miissen aber auch fiir die einzelnen Fiihrungskrifte realistisch in der
Umsetzung sein. Ist die Fluktuationsrate in den beiden Pilotbereichen z. B. sehr
gering und stehen auch kaum Pensionierungen bevor, kann das erste strategi-
sche Ziel weniger iiber Neueinstellungen mit Teilzeitpensen sondern eher iiber

"> Besonders bei qualitativen Zielen — die oft nicht direkt gemessen werden kdnnen — ist es
wichtig, Indikatoren zu bestimmen. Wie soll z.B. eine bessere Qualitit, eine hohere Zu-
friedenheit der Kundschaft oder das Image erfasst werden? Anhand wovon kann iiberpriift
werden, ob die Wahlberichterstattung geschlechtergerechter durchgefiihrt wurde? In ei-
nem solchen Fall werden Indikatoren festgelegt, die das Ziel anndherungsweise erfassen
helfen. Diese Indikatoren werden in konkrete Messgrofen iibersetzt. Z. B. konnte die
Fluktuationsrate als Indikator fiir die Zufriedenheit der Mitarbeitenden herangezogen wer-
den.
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Veridnderungen der Beschiftigungsgrade bei den bestehenden Mitarbeitenden
erreicht werden.

Jedes Gleichstellungsziel muss eine Zeitangabe fiir die Erfiillung beinhalten.
Bis wann ist das Ziel zu erreichen? Damit wird auch der Umsetzungszeitraum
fir die Planung und Feinsteuerung festgelegt. Ob eine Zielformulierung fiir
beide Seiten richtig ist, zeigt sich immer auch daran, ob sich die beiden Ziel-
vereinbarenden iiber die Methode zur Messung der Zielerreichung einig sind.

Beispiel: Nehmen wir an, dass die beiden Pilotbereiche das erste strategische
Ziel fiir ithren Verantwortungsbereich anpassen ("R" fiir realistisch) und dass
mit jeweils zwei Fiihrungskriften auf der ndchsten Hierarchieebene im Rahmen
des MbO-Prozessen Jahresziele vereinbart werden. Dann konnten Work-Life-
Balance-Jahresziele von einzelnen Fiihrungskriften in den beiden Bereichen z.
B. so aussehen:

e Jahresziel fiir Fiihrungskraft M: Identifikation von Frauen, die der Fiih-
rungskraft M unterstellt sind, die bereit waren, ihr Beschaftigungspen-
sum zu erhohen.

e Jahresziel fiir Fiihrungskraft O: Bei Neuanstellungen in der Abteilung
werden offensiv Teilzeitmoglichkeiten angeboten und zwei Drittel der
neuen Mitarbeitenden mit einem Nicht-Vollzeit-Pensum angestellt. Da-
bei wird insbesondere der Anteil an Minnern, die Teilzeit arbeiten, von X
auf y % erhoht.

e Fiir alle Fiihrungskrifte der beiden Pilotbereiche: In den zu fiihrenden
Mitarbeitenden-Gespriachen wird die Moglichkeit der Veridnderung des
Beschiftigungsgrades offensiv angesprochen. Ziel ist, dass mindestens
10 % der Mitarbeitenden ihren Beschiftigungsgrad zugunsten einer bes-
seren Work-Life-Balance verdndern.

2.3 Konkrete Schritte machen und Synergien nutzen

In dieser Phase werden die MaBnahmen ausgewihlt, mit deren Hilfe die Fiih-
rungskrifte thre Jahresziele erreichen sollen. Die Fithrungskrifte sind wiede-
rum fiir die Auswahl und Umsetzung der Mafinahmen verantwortlich. Da sie
in der Regel nicht iiber ein detailliertes Genderwissen oder Spezialwissen zu
Work-Life-Balance-MaBBnahmen verfiigen, sind sie in dieser Phase sehr stark
auf die Unterstiitzung der Fachpersonen angewiesen. Einzelne MaBBnahmen er-
fordern vielleicht auch eine intensive Schulung oder externe fachliche Unters-
tiitzung. Vielfach miissen (Unterstiitzungs-)Prozesse in der Organisation auf die
neuen Gegebenheiten angepasst werden. Um die vereinbarten Work-Life-
Balance-Ziele tatsédchlich zu erreichen, miissen jetzt konkrete Taten folgen.

16



Hier kann auf das grole Reservoir von praxiserprobten Work-Life-Balance-
MaBnahmen zuriickgegriffen werden, die teilweise auch in diesem Buch vor-
gestellt werden. Die MalBlnahmen werden ebenfalls regelmifBBig evaluiert: Tra-
gen sie wirklich zur Zielerreichung bei? Lenken sie den Prozess in die ge-
wiinschte Richtung? Werden sie tatsdchlich umgesetzt? Wie wirksam sind sie
bzw. wie hoch ist die Akzeptanz der gewihlten MaBnahmen? etc.

Beispiel: Fiir die oben dargestellten strategischen Work-Life-Balance-Ziele und
die Jahresziele konnten u. a. folgende MaBBnahmen gepriift und umgesetzt wer-
den:
¢ In Stelleninseraten besonders auf die Moglichkeiten von Teilzeitarbeit
hinweisen oder bisherige Vollzeitstellen grundsitzlich als 80-100%-
Stellen ausschreiben,
¢ Personalbedarfsplanungsprozesse flexibilisieren und anpassen,
¢ [nformation aller Mitarbeitenden der beiden Pilotbereiche iiber die Mog-
lichkeit, den Beschiftigungsgrad zu veridndern,
e Evaluation der Zufriedenheit der Mitarbeiten, die ihren Beschiftigungs-
grad veridndert haben,
e Unterstiitzung der Fiihrungskrifte bei der "Neuorganisation" der Ar-
beitsverteilung eventuell iiber Abteilungsgrenzen hinweg,
e fiir das zweite strategische Ziel eine detaillierte Projektplanung mit Mei-
lensteinen, Terminen, Verantwortlichkeiten und Ressourcen erstellen,
* etc.

Die Umsetzung konkreter Work-Life-Balance-MaBBnahmen erfordert die aktive
Zusammenarbeit von Fithrungskriften und Fachpersonen verschiedener Stellen,
um Synergien zu nutzen und Bewihrtes weiter zu geben.

2.4 RegelmiaBig evaluieren und vergleichen

Bei einem Gleichstellungs-Controlling-Prozess ist einerseits die Erfolgskont-
rolle der strategischen Ziele wichtig und andererseits miissen die Jahresziele
der Fithrungskrifte auf ihren Erfolg hin ausgewertet werden. Gerade zu Beginn
eines Gleichstellungs-Controlling-Prozesses werden strategische Ziele und Jah-
resziele oft in einem einzigen Reporting dokumentiert (Fithrungs-Cockpit
Gleichstellung). Das begleitende Reporting und die datenméfBige Unterstiitzung
sind ein wichtiger Teil des Gleichstellungs-Controlling-Prozesses. Zwischen-
kontrollen zur Erreichung der Jahresziele erfolgen nach etwa sechs Monaten.
Dies ermoglicht ein Gegensteuern noch wihrend des Jahres, falls entsprechen-
de KorrekturmaBBnahmen notwendig werden. Die Zielerreichung wird sowohl
auf Jahreszielebene als auch auf strategischer Ebene zum Ende des Jahres ge-
messen. Sie ist die Grundlage fiir die Vereinbarung neuer Jahresziele mit den
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Fithrungskréften und zeigt auch auf, ob die strategischen Work-Life-Balance-
Ziele erreichbar bleiben. Die Nichterreichung der Work-Life-Balance-
Jahresziele sollte Konsequenzen haben. Das kann iiber Anreize erfolgen, iiber
zusitzliche Schulungs- und Unterstiitzungsmassnahmen, aber auch iiber Bo-
nuswirksamkeit. Gute und sinnvolle Reportings zu verfassen und entsprechen-
de Gespriche zu fiihren, ist eine Kunst, die gelernt sein will. Ein gutes Repor-
ting muss folgenden Kriterien geniigen:

ziel- und fiihrungsorientiert,

aktuell,

relevant,

entscheidungsadéquat.

Auf der strategischen Ebene ist es zudem wichtig, die Pramissen fiir die jewei-
ligen strategischen Ziele zu iiberpriifen und rechtzeitig die Analysen fiir neue
strategische Schwerpunkte zu initiieren. Grundsitzlich ist zu beachten, dass die
Reportings im Bereich Gleichstellung ins Gesamt-Berichtswesen einer Organi-
sation integriert werden und darauf abgestimmt sind.

Beispiel: Zu den oben gezeigten strategischen Work-Life-Balance-Zielen und
den Jahreszielen der beteiligten Fiihrungskrifte wird halbjdhrlich ein Kurzre-
porting zum Stand der Zielerreichung erstellt und den Fiihrungskriften mit den
weiteren Reportings, die sie fiir die Erfiillung ihrer Aufgaben brauchen, zuges-
tellt. Im Minimum muss die Zielerreichung vor der Durchfithrung der MbO-
Gespriche aktuell dokumentiert und kommentiert werden, damit neue, sinnvol-
le Jahresziele vereinbart werden koénnen. Ein Fiihrungs-Cockpit zur Uberprii-
fung der Work-Life-Balance-Ziele konnte folgendermalen aufgebaut werden:

e Nennung der strategischen Ziele der Pilotbereiche.

e Nennung der Gleichstellungs-Jahresziele der Fithrungskraft.

e Standortbestimmung und Abweichungsanalyse (absolute Zahlen, Pro-
zentzahlen und - falls vorhanden - Vorjahres-Vergleichszahlen).

¢ Beides kurz kommentiert und visuell unterstiitzt.

¢ Khnapper Hinweis darauf, wo dringender Handlungsbedarf besteht oder
wo das Jahresziel hervorragend erreicht wurde.

e Fiir den Fall, dass die urspriinglich vereinbarten Ziele nicht mehr voll-
stindig erreicht werden konnen, ist es wichtig, dass modifizierte Zielvor-
stellungen entwickelt werden (Erwartungsrechnung). Diese werden im
Sinne einer revidierten Selbstverpflichtung verbindlich festgehalten. Die
urspriinglichen Ziele diirfen nicht bei jedem ,,Windsto* den aktuellen
Gegebenheiten angepasst werden. Damit ginge ndmlich die Chance auf
einen Lernprozess verloren, weil die Gefahr besteht, dass negative Ent-
wicklungen systematisch externalisiert, das heit irgendwelchen unbee-
influssbaren Umfeldentwicklungen zugeschrieben werden. Die Erwar-
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tungsrechnung hat vor allem auch eine psychologische Wirkung. Sie sig-
nalisiert, dass weiterhin ein groes Engagement erwartet wird, um die
urspriinglichen Ziele noch bestméglich zu erreichen.

Im Hinblick auf eine langfristige Verankerung des Gleichstellungs-Controllings
in den Planung-, Fiihrungs- und Steuerungsinstrumenten einer Organisation ist
ein effizientes Berichtswesen unerlédsslich. Reportings sorgen fiir Transparenz
und eine optimale Steuerbarkeit, um die gesetzten Ziele zu erreichen. Der Nut-
zen, den das Fithrungs-Cockpit bringt, muss in jedem Fall den Aufwand iiber-
steigen. Dabei ist folgendes zu beachten:
¢ FEin einfaches Berichtswesen mit nur wenigen, dafiir aber wirklich wich-
tigen und stets aktuellen Informationen und Kenngrof3en ist besser als
tiberhaupt keines.
e ZweckmiBige Auswertungen, die zu einer maB3nahmenorientierten Aus-
einandersetzung fiihren, stehen im Vordergrund.
e FEine halbjihrliche Auswertung fiir die Jahresziele und eine jdhrliche
Auswertung fiir die strategischen Ziele sollte geniigen.
e Reportings sind immer auf die Bediirfnisse der Adressatinnen und Ad-
ressaten zuzuschneiden.
¢ Bei der Einfithrung ist es besser, in kleinen, verkraftbaren Schritten vor-
zugehen.
¢ FEine laufende Verfeinerung und kontinuierliche Verbesserung ist auch
bei den Reportings notwendig.

Zahlen konstruieren Wirklichkeit! Der gesunde Menschenverstand, auch jen-
seits der Zahlen, sollte nicht vergessen werden!

3 Worauf ist bei einer erfolgreichen Einfiithrung
und Umsetzung des Gleichstellungs-Controllings
zu achten?

3.1 Wichtige Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren

Um Work-Life-Balance-Ziele mit Hilfe von Gleichstellungs-Controlling erfolg-

reich einzufiihren, ist es wichtig, dass die folgenden Voraussetzungen mog-
lichst ideal erfiillt sind:

® Rechtliche, vertragliche und andere Rahmenbedingungen: Dazu zih-

len sdmtliche Gesetze (nationale wie EU-weite), Verordnungen, Kollek-

tivvertrage (in der Schweiz: Gesamtarbeitsvertridge) etc. In der Schweiz

ist Gleichstellung von Frau und Mann seit 1981 in der Bundesverfassung
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verankert und das Gleichstellungsgesetz - das sowohl fiir den offentli-
chen Sektor wie auch fiir die Privatwirtschaft gilt - seit 1996 in Kraft.
Verboten ist insbesondere auch eine indirekte Diskriminierung. Bei-
spielsweise konnen Teilzeitmitarbeitende weniger Zugang zu Weiterbil-
dungsmoglichkeiten haben oder schlechtere Aufstiegschancen. Wenn die
Teilzeitmitarbeitenden mehrheitlich Frauen sind, liegt damit eine indi-
rekte Diskriminierung vor. Kollektiv- bzw. Gesamtarbeitsvertrige
stecken sehr oft den Rahmen fiir flexible Arbeitsmoglichkeiten ab und
konnen so eine wichtige Voraussetzung fiir eine Verbesserung der Work-
Life-Balance bilden. Externe Akkreditierungsverfahren wie ISO-
Zertifizierungen von Qualitditsmanagementsystemen oder Akkreditierun-
gen im Hochschulbereich konnen auch einen unterstiitzenden Rahmen
fiir die Umsetzung der Work-Life-Balance-Ziele bieten.

e Politischer Wille innerhalb der Organisation: Die tatsichliche Umset-
zung von Work-Life-Balance-Zielen muss dem obersten Fithrungsgre-
mium ein echtes Anliegen sein und es muss ein klares Bekenntnis zu die-
sem Vorhaben duBlern. Ohne diese Absichtserklarung wird der Gleich-
stellungs-Controlling-Prozess scheitern. Der politische Wille wird in
verbindlichen Dokumenten festgehalten, oftmals in einem Leitbild, in
der Unternehmens- oder Personalpolitik oder eventuell auch in der Un-
ternehmensstrategie.

* Managementkonzepte, die eine Systematisierung und Priorisierung er-
lauben: Die Controlling-Philosophie mit Fokus auf Zielsetzungen und
deren prozesshafter Umsetzung muss verankert sein und gelebt werden.
Eine Organisation, die wenig systematisiert handelt, diirfte in der Ziel-
setzung und konsequenten Zielverfolgung insgesamt keine besondere
Stéirke zeigen. Das klare Vorgehen im Gleichstellungs-Controlling konn-
te einen Beitrag zu mehr Verbindlichkeit und Systematik bei der Umset-
zung von Work-Life-Balance-Zielen leisten. Auf der anderen Seite wer-
den Organisationen, die nach dem Zielvereinbarungsprinzip gefiihrt wer-
den, mit der Systematik des Gleichstellungs-Controllings, der strategisch
ausgerichteten Schwerpunktsetzung, den daraus abgeleiteten Jahreszielen
und MaBnahmen und der konsequenten Erfolgskontrolle kaum Schwie-
rigkeiten haben.

e Bereitstellen von Ressourcen (Zeit, Geld, Know-how): Es werden kaum
Entscheidungen getroffen oder Projekte lanciert, ohne dass die Frage der
anfallenden Kosten und der nétigen Ressourcen gestellt wird. Auch
Work-Life-Balance ist nicht gratis zu haben, zumindest wenn sie profes-
sionell umgesetzt werden soll - Qualitit hat ihren Preis. Fiir die Umset-
zung der Work-Life-Balance-Ziele mit Hilfe des Gleichstellungs-
Controllings sind einerseits personelle Ressourcen nétig. So sind die
Fithrungskréfte und die entsprechenden Fachpersonen direkt involviert
und eventuell weitere Personen indirekt. Die fiir Work-Life-Balance



(oder Gleichstellung im weiteren Sinn) verantwortlichen Personen miis-
sen iiber entsprechendes Know-how verfiigen, welches in spezifischen
Ausbildungen und Trainings, aber auch in Form von ,,learning by doing*
erworben wird. Allenfalls werden fiir spezielle Projekte bzw. MaBnah-
men externe Fachkrifte hinzugezogen, die ihre Leistungen verrechnen.
Und nicht zuletzt sind auch Ressourcen in Form von Sach- und Material-
aufwand bereitzustellen. In der Phase der Einfithrung des Gleichstel-
lungs-Controllings ist der Aufwand groBer, als spiter, wenn es einmal
implementiert ist und die Abldufe routinemifig verlaufen, d.h. die not-
wendigen Grundlagen erarbeitet sind.

o Akzeptanz und Engagement auf hochster Ebene: Gleichstellungs-
Controlling als Top-down-Strategie kann nur dann tatsdchlich greifen,
wenn das oberste Fithrungsgremium den Sinn versteht und sich fiir die
Umsetzung konkreter Work-Life-Balance-Ziele einsetzt. Absichtserkla-
rungen im Leitbild sind wichtige formale Voraussetzungen, sie reichen
aber nicht aus. Die Mitglieder der Geschiftsleitung oder der Direktion
sind die eigentlichen (Macht-)Promotoren. Wenn sie als solche auftreten
und die Wichtigkeit von Work-Life-Balance personlich vertreten, ist ein
wesentlicher Grundstein fiir den Erfolg des Gleichstellungs-Controllings
gelegt. Es gilt auch zu bedenken, dass die Vertretungen in den obersten
Fithrungsgremien wechseln. Solche personellen Wechsel sind kritische
Momente. Es ist hdufig nicht abzuschitzen, wie sich neue Mitglieder im
Top-Management gegeniiber der Work-Life-Balance-Thematik positio-
nieren. Insofern ist es von Bedeutung, auf dieser Hierarchieebene infor-
mell moglichst mehrere Schliisselpersonen identifizieren zu konnen. An-
dernfalls besteht die Gefahr, dass mit dem Weggang von einzelnen ein-
flussreichen Personen das Thema schnell in den Hintergrund gerit.

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung und Durchfithrung eines Gleichstellungs-
Controlling-Prozesses sowie fiir die kontinuierliche Verbesserung des Prozes-
ses und der Ergebnisse sind folgende Erfolgsfaktoren wichtig:

® Beeinflussbarkeit und Verantwortungsgerechtigkeit in Bezug auf die
Ziele: Die Fithrungskrifte miissen die Work-Life-Balance-Ziele, welche
sie sich fiir ihre Abteilung bzw. ihr Team gesetzt haben, auch selber mit-
bestimmen und deren Erreichung auch selber beeinflussen kdnnen.

e Transparenz und Konsequenz: Definierte Work-Life-Balance-Ziele, die
nie iiberpriift werden oder deren Erreichung oder Nichterreichung nie-
manden interessiert, sind leere Ziele. Sie binden keine Energie und 16sen
kein Engagement aus. Wer Ertrige erzielt oder Verluste macht, muss mit
den Resultaten des eigenen Tuns konfrontiert werden. Insofern miissen
erreichte oder nicht erreichte Work-Life-Balance-Ziele die gleichen
Konsequenzen nach sich ziehen wie die Erreichung oder Nichterreichung
jedes anderen Zieles auch. Transparenz heif3t auch, den Stand der Zieler-
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reichung im Unternehmen offen zu kommunizieren. So wird ersichtlich,
wer welchen Beitrag leistet, um die Work-Life-Balance voranzutreiben.
Eine offene und transparente Kommunikation zum Stand der Zielerrei-
chung kann ein zusitzlicher Anreizfaktor sein (internes Benchmarking
zwischen verschiedenen Abteilungen bzw. Fithrungskriften). Gute Re-
portings liefern dazu die Kommunikationsgrundlagen.

® Klar definierte Zustindigkeiten, Rollenklarheit der Beteiligten: Es sind
die Fiihrungskrifte, die fiir die Erreichung der Work-Life-Balance-Ziele
verantwortlich sind; es sind ,,ithre* Ziele. Das heif3t aber nicht, dass sich
die Fachpersonen damit von der Verantwortung entbinden konnen. Sie
tibernehmen neue Aufgaben. Sie begleiten, beraten, bilden aus, coachen
und fungieren als Gleichstellungs-Controllerinnen und -Controller, allen-
falls gemeinsam mit dem Controllingdienst und/oder dem Personal-
dienst. Mit einer klaren Verteilung der Aufgaben und der Verantwort-
lichkeiten konnen die vorhandenen Ressourcen optimal genutzt werden.

e Professionalitit und Sensibilitit fiir Work-Life-Balance und Gleich-
stellung im allgemeinen: Work-Life-Balance wird maf3geblich voranget-
rieben, wenn eine Organisationskultur geschaffen wird, welche diese
Fragen nicht als exotisches Anliegen einiger weniger Frauen oder als ei-
ne mit Problemen beladene Thematik versteht. Dazu gehort permanente
Sensibilisierung wie auch die Schaffung von Strukturen fiir den institu-
tionalisierten und den informellen Austausch.

® Beharrlichkeit und langfristige Sicht: Mit der Implementierung von
Work-Life-Balance geschieht - je nach Organisation - eine Kulturverin-
derung. Dieser Wandel der Fiithrungs- und Organisationskultur geschieht
nicht von heute auf morgen - er braucht Zeit. Es sind vielleicht mehrere
Anldufe notig, Hindernisse miissen iiberwunden, Tiefschldge eingesteckt
werden. Insofern lohnt sich eine gewisse Gelassenheit, die aber keines-
falls auf Kosten des Engagements und der Uberzeugung fiir den Erfolg
gehen darf!

Der Erfolg von Verinderungsprozessen hingt im Wesentlichen davon ab, wie
weit es gelingt, ,,weiche* Faktoren (z.B. Kultur, Einstellungen, Kommunikati-
on) und ,harte* Faktoren (z.B. Strategie, Struktur, Regeln usw.) gleichermal3en
zu beriicksichtigen'®. Die Einfiihrung des Gleichstellungs-Controllings ist in
Bezug auf die ,harten Faktoren kein Zauberwerk. Controlling als Zielset-
zungs-, Planungs- und Steuerungsinstrument ist den Fiihrungskriften in der
Regel bekannt und das Denken in Strategien, Strukturen und Prozessen ist ihr
alltdgliches Geschift. Anders bei den weichen Faktoren: Hier liegt der eigentli-
che Kern des Erfolges. Ob die Einfithrung und Umsetzung des Gleichstellungs-

16 Vgl. u. a. Doppler, K. und Lauterburg, Ch. 2002; Lombriser, R. und Abplanalp, P. A. 1997,
Riiegg-Stiirm, J. 2001.
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Controllings gelingt, hingt ganz direkt davon ab, wie Fiihrungskrifte der
Work-Life-Balance bzw. der Gleichstellung gegeniiber eingestellt sind, und
welche Kultur sie selber leben. Es gibt keine Verdnderung ohne Widerstand. So
wird auch die Umsetzung der Work-Life-Balance-Ziele mit Hilfe von Gleich-
stellungs-Controlling nicht iiberall mit offenen Tiiren empfangen werden. Wi-
derstand ist etwas Normales, Alltdgliches. Widerstand enthilt immer eine ver-
schliisselte Botschaft. Die Ursachen liegen im emotionalen Bereich. Deshalb
gilt die Regel: Mit dem Widerstand gehen und nicht gegen ihn! Denn das
Nichtbeachten von Widerstand kann zu Blockaden fiihren. Opposition darf
nicht einfach als irrationale Reaktion der Betroffenen gesehen werden, denn
hinter dem Widerstand stehen Ursachen. Wenn diese nicht beriicksichtigt wer-
den, konnen Verdnderungsprozesse derart blockiert werden, dass Wandel ver-
unmoglicht wird.

3.2 Achtsamer Umgang mit den neuen Rollen

Mit der Umsetzung des Gleichstellungs-Controllings findet ein Rollenwechsel
statt. Nicht mehr die Fachpersonen fiir Genderfragen oder die Personalfachkraf-
te sind fiir das Erreichen der Gleichstellungsziele - hier der Work-Life-Balance-
Ziele - verantwortlich. Die Verantwortung fiir die Zielerreichung (Ergebnisver-
antwortung) liegt - wie bei den librigen Leistungszielen auch - direkt bei den
jeweiligen Fiihrungskriften. Die Fachpersonen im Personalbereich bzw. die
Fachperson fiir Genderfragen tibernehmen die Aufgaben der Beratung, des
Coachings und der Unterstiitzung der Fiithrungskrifte im Umsetzungsprozess.
Sie sorgen - gemeinsam mit dem Controllerdienst - fiir eine Ergebnistranspa-
renz im Bereich Work-Life-Balance bzw. Gleichstellung. Sie erarbeiten (ent-
sprechend den Bediirfnissen der Fiihrungskrifte) die Fithrungs-Cockpits
Gleichstellung und stellen diese den Fiihrungskriften zur Verfiigung.

Die Hauptaufgaben der Gleichstellungs-Controllerin bzw. des Gleichstellungs-
Controllers lassen sich wie folgt beschreiben:
e Beratung der Fiihrungskrifte in Sachen Work-Life-Balance bzw. Gleich-
stellung allgemein.
e Aufbau von Planungs- und Steuerungssystemen fiir ein Gleichstellungs-
Controlling.
e Regelverantwortung beziiglich einheitlicher Begriffe und Richtlinien.
e Planungs- und Interpretationsverantwortung betreffend einheitlicher
Teil- und Gesamtpline.
e Mitgestaltung bei der Integration von Zielvorgaben in die Zielvereinba-
rungen der Fihrungskrifte (z. B. Vorschlige fiir mogliche Jahresziele
unterbreiten).
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Die Gleichstellungs-Controllerinnen bzw. -Controller befinden sich sozusagen
in einer Management-Service-Funktion. Sie unterstiitzen die Fiithrungskrifte
mit ihrem Know-how zur Umsetzung der Work-Life-Balance-Ziele, haben aber
selbst keine Verantwortung fiir die Umsetzung der Ziele der Fiihrungskrifte.

Die Fithrungskrifte werden zu den eigentlichen Akteuren. Sie allein sind fiir
die Umsetzung der Work-Life-Balance-Ziele verantwortlich. In jedem Fall ist
es aber wichtig, dass die Nicht-Erreichung des Zieles Konsequenzen hat. Das
unterstreicht letztlich auch die Glaubwiirdigkeit des Engagements einer Organi-
sation fiir die Umsetzung der Work-Life-Balance.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Die Einfithrung des Gleichstellungs-Controllings ist kein Zauberwerk. Es
braucht ein Mindestmal} an Sensibilitét fiir das Thema Work-Life-Balance und
die Unterstiitzung der obersten Fiithrungskrifte. Sofern ein zielorientiertes Fiih-
rungs- und Steuerungssystem vorhanden ist, sind konkrete Ziele zur Umset-
zung der Work-Life-Balance integrierbar. Wichtig ist, dass die Bediirfnisse der
Mitarbeitenden mit beriicksichtigt werden und in die konkreten Ziele einflie-
Ben. Gleichstellungs-Controlling ist ein langfristiger Lernprozess, und es emp-
fiehlt sich, ihn in iiberschaubaren Teilschritten einzufithren. Der Erfolg ist nicht
sofort sichtbar, sondern wird sich erst nach einigen Jahren zeigen. Die Rollen,
die Verantwortlichkeiten und die Zusammenarbeit miissen gerade in den ersten
Jahren immer wieder iiberpriift und verbessert werden, bis sich die Prozesse
institutionalisiert haben. Je sicherer und selbstverstandlicher der Gesamtprozess
wird, desto differenzierter konnen die Jahresziele gewihlt werden. Ob sich das
Genderbewusstsein der Fiithrungskrifte nachhaltig veréndert, wird sich beson-
ders in Krisen zeigen. Gerade dann ist ein Riickfall in alte Muster sehr wahr-
scheinlich. Mit der Institutionalisierung von Gleichstellungs-Controlling wer-
den Gleichstellungsthemen, wie z. B. die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
- im Sinne des Gender Mainstreamings - Fiihrungsalltag. Je selbstverstiandli-
cher diese Themen im Alltag der Fiihrung werden, umso schwieriger wird es
werden, Entscheidungen zu féllen, die einseitig auf Kosten von Frauen oder
Minnern gehen.

So wenig aber ein gutes finanzielles Controlling eine Unternehmung vor dem
Konkurs bewahren kann, wenn dieses nicht iiberzeugende Produkte und Dienst-
leistungen bereit stellt, genauso wenig kann ein gutes Gleichstellungs-
Controlling eine Organisation zu einem ,Gleichstellungs- oder Work-Life-
Balance-Paradies* machen, wenn das Management und die Mitarbeitenden
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vom Sinn und Nutzen der Gleichstellung bzw. einer Work-Life-Balance nicht
tiberzeugt sind.
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