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Chancengleichheit von Frau und
Mann nachhaltig umsetzen
Wie Führungskräfte einen aktiven Beitrag zur Chancengleichheit im Unternehmen leisten
und gleichzeitig Managementprozesse verbessern können. _V O N  G U D R U N  S A N D E R  U N D

C A T H E R I N E  M Ü L L E R

S
eit Jahren wird mit unterschied-
lichen Konzepten und Strategien,
Engagement und gutem Willen

versucht, die Gleichstellung von Frau-
en und Männern zu verwirklichen. Eini-
ges wurde erreicht, viel ist noch zu tun.
Die Sensibilität für Gleichstellungsfra-
gen ist bei Führungskräften gestiegen,
doch sind die verschiedenen Bemühun-
gen bisher meist zufällig und unver-
bindlich geblieben. Zahlreiche Gleich-
stellungsprojekte sind im Gang. Vielen
ist gemeinsam, dass es sich um soge-
nannte «Sonderprogramme» handelt,
sie also Projektstatus haben. Das Pro-
blem ist, dass davon ausgegangen wird,
dass sich Gleichstellung zwischen Frau-
en und Männern durch vorübergehen-
de, kurzfristige Einzelmassnahmen in
der Organisation herstellen lässt. Viele
Chancengleichheitsprogramme blei-
ben zudem auf den Personalbereich be-
schränkt. Die Linienverantwortlichen
sind von den Aktivitäten meistens nur
marginal betroffen.

Die Erfahrungen mit zahlreichen
betrieblichen Chancengleichheitspro-
jekten haben verdeutlicht, dass diejeni-
gen Bemühungen am meisten Erfolg
bringen, die über kurzfristige Sonder-
massnahmen oder -projekte hinausge-
hen. Wie bei jedem Change-Manage-
ment-Prozess ist es nötig, die intendier-
ten Neuerungen in routinisierten Prak-
tiken und Prozessen zu verankern sowie
die Anreizsysteme und die Performan-
cemessung entsprechend anzupassen.
Die Erfahrungen mit Organisationen,

die in den vergangenen Jahren Gleich-
stellungs-Controlling eingeführt haben,
bestätigen den Erfolg dieser Strategie.

Gleichstellungs-Controlling ist ein
Top-down-Prozess und eine nicht-dele-
gierbare Führungsaufgabe. Der Prozess
beginnt an der Spitze der Organisation
und wird über die Hierarchien auf die
nächsten Führungsebenen übertragen,
zum Beispiel mit Hilfe eines gut funktio-
nierenden MbO-Prozesses, eines Qua-
litätsmanagement-Systems oder einer
Balanced Scorecard. Über klare, über-
prüfbare Ziele wird dabei ein langfristiger
Lern- und kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess auf der Basis des klassischen
Controlling-Verständnisses initiiert. Der
Prozess gliedert sich in vier Schritte: 
1. Die Analyse.
2. Ziele setzen.
3. Massnahmen festlegen.
4. Erfolgskontrolle und Reporting.

1. Die Analyse 

Im Normalfall beginnt der Gleichstel-
lungs-Controlling-Prozess mit einer
Analyse zum Thema Gleichstellung all-
gemein oder zu einem speziellen The-
ma wie Lohngleichheit, Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben oder Frauen
in Führungspositionen bzw. in männ-
erdominierten Bereichen. Es handelt
sich um eine Standortbestimmung zur
Gleichstellung. Zur Illustration einige
aktuelle Beispiele: 
Ω Ein grosses IT-Unternehmen hat in

der Analyse ermittelt, dass die Zu-
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trittschancen von Frauen ins Kader
um ein vielfaches kleiner sind als bei
Männern. 33 von 100 Männern, aber
nur 11 von 100 Frauen haben Chan-
cen, ins Kader befördert zu werden. 

Ω In einer Organisation im Medienbe-
reich fällt die Beurteilung der Frau-
en in den Mitarbeitendengesprächen
durchschnittlich viel schlechter aus
als die Beurteilung der Männer. Das
wirkt sich letztlich auch auf die aus-
bezahlten Leistungsprämien aus. Da
man kaum davon ausgehen kann,
dass die Organisation nur Frauen
mit schlechter Leistung beschäftigt,
liegt hier offensichtlich eine Ver-
zerrung in der Beurteilung vor, die
entweder am Instrument selbst liegt
oder an einer unreflektierten Durch-
führung der Mitarbeitendengesprä-
che. 

Ω Eine grosse Gewerkschaft hat eine
spezielle Lohnanalyse durchge-
führt und festgestellt, dass sie zwar
keine Probleme mit Lohndiskrimi-
nierung hat, offensichtlich aber ein

Problem mit Beschäftigungsdiskri-
minierung. Das heisst, bei gleicher
Qualifikation haben Frauen gerin-
gere Anstellungs- oder Beförde-
rungschancen.

Das Eidgenössische Büro für Gleich-
stellung von Frau und Mann stellt unter
www.logib.ch kostenlos ein Lohnana-
lyse-Tool für Firmen ab 50 Mitarbeiten-
de zur Verfügung. Mit geringem Auf-
wand lassen sich erste Erkenntnisse
zum Vorhandensein von Lohnunter-
schieden liefern.

2. Ziele setzen

Nach einer Präsentation der zentralen
Analyseergebnisse erarbeitet und be-
schliesst die Geschäftsleitung die stra-
tegischen Gleichstellungsziele. Sie bil-
den die Schwerpunkte für die nächsten
drei bis fünf Jahre. Danach werden mit
den Führungskräften, beispielsweise im
Rahmen des normalen MbO-Prozesses,
Jahresziele vereinbart. Diese tragen zur

Erreichung der strategischen Gleich-
stellungsziele bei und liegen im Ver-
antwortungsbereich der jeweiligen Füh-
rungskraft. Wichtig ist, sowohl die stra-
tegischen Ziele als auch die Jahresziele
mess- und überprüfbar zu formulieren.
Dazu einige Beispiele:
Ω Radio DRS hat die Erhöhung des

Kaderanteils von Frauen auf ver-
schiedenen Ebenen prozentual spe-
zifiziert und innerhalb des vorgese-
henen Zeitraumes auch erreicht. 

Ω Die Stadt Winterthur hat beschlos-
sen, im Bereich «Stadtbus» die An-
zahl Mitarbeiterinnen im Fahr-
dienst bis zum Ende der Legislatur
2006/2010 zu verdoppeln.

Ω Bei der Erziehungsdirektion des
Kantons Bern wurden im Zuge der
Einführung von New Public Mana-
gement (NPM) überprüfbare Ziele
für den Projektleiter NPM formu-
liert, um zu verhindern, dass der
Reorganisationsprozess unbeab-
sichtigt zu einer Verschlechterung
der Gleichstellung führte.

Viele Unternehmen müssen ihre Frauenquote erhöhen: Auf Stufe«oberstes Management» sind überdurchschnittlich wenig Frauen zu finden.
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3. Massnahmen festlegen

Nach der Zielfestlegung beginnt die Pla-
nung und Umsetzung der konkreten
Massnahmen, um die jeweiligen Jah-
resziele zu erreichen. Führungskräfte
sind zwar in der Regel guten Willens,
ihre Gleichstellungsziele zu erreichen,
verfügen aber oft nicht über das not-
wendige Fachwissen in diesem Bereich.
Deshalb sind sie in dieser Phase beson-
ders auf die Unterstützung von Fach-
personen angewiesen. Diese sind ent-
weder intern angesiedelt – in der Fach-
stelle für Gender- oder Diversityfragen
– oder werden von extern beigezogen. In
kleinen Organisationen kann diese Auf-
gabe auch eine Fachperson aus dem Per-
sonalbereich wahrnehmen. Einige Bei-
spiele solcher Massnahmen:
Ω Die erwähnte Organisation im

Medienbereich hat die Beurtei-
lungsbögen für die Mitarbeitenden-
gespräche überarbeitet und die Vor-
gesetzten im Zuge von Kaderschu-
lungen auf die «Fallen» bei der
Leistungsbeurteilung von Männern
und Frauen geschult. 

Ω Die Coop Bank zahlt Vermittlungs-
prämien an ihre Angestellten, wenn
diese eine potenzielle Mitarbeiterin
oder Kaderfrau empfehlen. 

Ω Novartis gibt ihren Headhuntern Vor-
gaben bezüglich Kaderfrauenanteil,
nutzt spezielle Frauennetzwerke als
Rekrutierungskanäle und bietet ver-
schiedene Mentoringprogramme an. 

Ω Das Seco hat für die Regionalen Ar-

beitsvermittlungszentren (RAV) die Wei-
sung «Gender Mainstreaming im Voll-
zug» publiziert und für die RAV-Mitar-
beitenden Gender-Weiterbildungs-Mas-
snahmen durchgeführt, damit diese in
ihrer Beratungstätigkeit besser auf die ver-
schiedenen Situationen von arbeitslosen
Frauen und Männern eingehen können.

Aus den verschiedenen Erfahrungen
mit Projekten zur Chancengleichheit
gibt es mittlerweile einen gesamt-
schweizerischen Pool von wirkungs-
vollen Instrumenten und Methoden, die
Unternehmen gezielt, je nach strategi-
schem Schwerpunkt, einsetzen können
(siehe www.topbox.ch). 

4. Erfolgskontrolle und
Reporting

Ein Vorteil des Gleichstellungs-Con-
trollings liegt in der Transparenz und
der systematischen Steuerung der Ziel-
erreichung. Die Ziele für Führungs-
kräfte werden jährlich aktualisiert
respektive erneut vereinbart. Ebenso
legt die Geschäftsleitung bzw. die obers-
te Führung nach Erreichen des strategi-
schen Gleichstellungszieles einen neu-
en strategischen Schwerpunkt im Be-
reich Chancengleichheit fest. So läuft
der Controlling-Prozess kontinuierlich
weiter. 

Die Fachstelle für Genderfragen
oder der Personalbereich agieren – wie
der klassische Controllerdienst – als
Service-Center, das die Führungskräfte

bei der Umsetzung der Ziele und Mass-
nahmen unterstützt. Sie stellen Instru-
mente und Methoden zur Verfügung,
schulen die Führungskräfte und sorgen
dafür, dass diese laufend mit den not-
wendigen Daten, aktuellen Auswertun-
gen und Berichten zum Stand der Ziel-
erreichung dokumentiert sind. Dadurch
ist eine Selbstkontrolle (Feinsteuerung)
möglich. Dies geschieht durch Repor-
tings, die eine periodische Erfolgskon-
trolle beinhalten und auf die Bedürfnis-
se der Führungskräfte zugeschnitten
sind. Erfolgskontrolle und Reportings
sind im inneren Kreis der Abbildung auf
der rechten Seite dargestellt und wesent-
liche Bestandteile des Gleichstellungs-
Controllings.

Ein weiterer Vorteil ist die Rollen-
teilung. Die Führungskräfte sind für
die Umsetzung der Gleichstellungs-
Jahresziele verantwortlich. Sie ent-
scheiden über Neuanstellungen, Be-
förderungen, Möglichkeiten von Wei-
terbildung oder Teilzeitarbeit und
können mit einem reflektierten Ver-
halten und zunehmendem Know-how
in Fragen der Chancengleichheit ent-
scheidend zu einer Verbesserung der
tatsächlichen Gleichstellung in der
Unternehmung beitragen. Unterstützt
werden sie dabei von den entsprechen-
den Fachpersonen (Gleichstellungs-
beauftragte, Kompetenzzentrum Gen-
der und Diversity etc.). Sie helfen ihnen
bei der Auswahl wirkungsvoller Mass-
nahmen zur Zielerreichung und sorgen
durch die regelmässigen Reportings für
die notwendige Transparenz.

Der grösste Nutzen, den das Gleich-
stellungs-Controlling im Vergleich zu
anderen Instrumenten bringt, ist der
systematische Einbezug der Führungs-
kräfte in die Umsetzung der Gleichstel-
lung – und dies mit relativ geringem Auf-
wand. Weil an bestehende Management-
systeme und -prozesse angeknüpft wird,
lassen sich die Kosten in der Einfüh-

Der Begriff «Gender» beschreibt die
gesellschaftlich und kulturell unter-
schiedlichen Rollen von Frauen und
Männern, welche die Aufgabenbereiche
und Zuständigkeiten im Alltag bestim-
men. Gender bezeichnet also das sozia-
le, kulturhistorisch veränderbare
Geschlecht von Frauen und Männern
im Unterschied zum biologischen

(angeborenen) Geschlecht (englisch:
«sex»). Unter «Diversity» ist die Viel-
heit an Lebensentwürfen zu verstehen.
Beim Diversity Management geht es
darum, wie Unternehmen die Unter-
schiedlichkeit ihrer Mitarbeitenden –
Alter, Geschlecht, kulturelle Herkunft
etc. – zum beiderseitigen Vorteil nutzen
können.

«Gender» und «Diversity»
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rungsphase relativ gering halten. Schu-
lung und Coaching erfolgt etappenwei-
se und zielspezifisch, das heisst, es müs-
sen nicht alle Führungskräfte sofort um-
fassende Gendertrainings durchlaufen.

Imagegewinn – nur einer von
vielen Vorteilen

Sich als Unternehmung für die tatsäch-
liche Chancengleichheit von Frauen
und Männern einzusetzen, bringt zahl-
reiche Vorteile. Ein Imagegewinn auf
dem Arbeitsmarkt, damit verbunden
der Zugang zu einem grösseren Pool an
Top-Mitarbeitenden, tiefere Rekrutie-
rungskosten aufgrund einer geringeren
Fluktuation und Möglichkeiten zur
internen Beförderung oder Verände-
rung des Arbeitspensums sind einige
Beispiele. Verschiedene Unternehmun-
gen konnten durch eine Anpassung
ihrer Produkte und Dienstleistungen an
die besonderen Bedürfnisse von Frauen
neue Absatzmärkte erschliessen. Man-
che Studien belegen sogar einen Zusam-
menhang zwischen einer besseren
finanziellen Entwicklung einer Unter-
nehmung und einem höheren Frauen-
anteil im oberen Kader. 

Gleichstellungs-Controlling will die
Chancengleichheit in den routinemäs-
sigen Planungs- und Steuerungs-
systemen einer Organisation langfristig
verankern. Überall dort, wo eine ziel-
und resultatorientierte Führungskultur
praktiziert wird, kann Gleichstellungs-
Controlling integriert werden, also bei-
spielsweise ins MbO, in die Balanced
Scorecard, ins Qualitätsmanagement
oder in grössere Optimierungs- und
Erneuerungsprozesse wie New Public
Management. 

Durch die regelmässige Evaluation
von verbindlichen und überprüfbaren
Gleichstellungszielen und -massnah-
men lässt sich Gleichstellung als per-
manente, nicht-delegierbare Führungs-
aufgabe in der Organisation verankern.

Gleichstellungsziele können dabei
Quoten sein oder die Verbesserung
einer Dienstleistung oder eines Pro-
duktes. Sie können aber auch bis zu
organisationsübergreifenden Verände-
rungen der Kultur, der Strategie oder
von wichtigen Strukturen reichen.
Gleichstellungs-Controlling kann also
flexibel an die Strukturen und Prozes-
se einer Organisation angepasst wer-
den. 

Sensibilität und aktive
Unterstützung notwendig

Der Erfolg hängt entscheidend vom
Gleichstellungsbewusstsein und der
Reflexionsbereitschaft der Beteiligten
ab. Zwei Voraussetzungen sind dabei
unabdingbar: Zum einen ein Mindest-
mass an Sensibilität für Gleichstel-
lungsanliegen in der gesamten Organi-
sation und zum anderen die aktive

Unterstützung durch das Topmanage-
ment. Anders als bei (einmaligen) Pro-
jekten, die von der Basis aus initiiert wer-
den und von der obersten Führung
«nur» die vorübergehende Zustim-
mung benötigen, wird beim Gleichstel-
lungs-Controlling ein neuer Prozess in
den Führungskreislauf miteinbezogen.
Gleichstellung wird in die Führungs-
verantwortung des Managements inte-
griert. Dieses wird an den Resultaten sei-
nes Tuns gemessen. 

So, wie vor 30 Jahren an Führungs-
kräfte die Anforderung gestellt wurde,
die Perspektive der Kundinnen und
Kunden vermehrt in ihrem Alltags-
handeln zu berücksichtigen (Marke-
tingbewusstsein, Denken in Kunden-
nutzen), oder später die Qualitäts-
perspektive und die finanzielle Ver-
antwortung stärker wahrzunehmen,
wird heute zunehmend gefordert, die
Gleichstellungsperspektive als Teil der

Der Prozess beginnt mit der Diagnose, wo das eigene Unternehmen steht.

Ja
hr

es
zi

el
e

Strategische Ziele

Dia
gn

os
e

Massnahmen

Erfolgskontrolle/Reporting

Prozess und RollenManagement by
Objectives (MbO) Controlling

Z
ei

t

Abb.: Der Gleichstellungs-Controlling-Prozess im Überblick 

Quelle: Müller, C. und Sander, G. 2005, S. 16
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Führungsverantwortung aktiv einzu-
beziehen. 

Für viele ist dies eine neue Heraus-
forderung und bedingt eine entspre-
chende Unterstützung von Fachperso-
nen. Durch die Fokussierung auf kon-
krete, überprüfbare Ziele ist Gleich-
stellungs-Controlling letztlich auch
eine institutionelle Rückenstütze: Sie
bewahrt Führungskräfte und Mitar-
beitende vor Überforderung und be-
kräftigt gleichzeitig, dass gleichstel-
lungsrelevantes Verhalten in der Un-
ternehmung erwünscht ist und hono-
riert wird.

Kein Allheilmittel, positive
Wirkungen aber garantiert

Gleichstellungs-Controlling ist kein
Zauberwerk, darf aber auch nicht als
Allheilmittel missverstanden werden.

Controlling- und Gleichstellungswis-
sen ist in den meisten Organisationen
vorhanden und die Anwendung von
Führungsinstrumenten betriebliche
Realität. 

Insofern ist die Einführung des
Gleichstellungs-Controllings sachlich
gesehen keine grosse Herausforderung.
Es wird aber mit Sicherheit zwei
Nebenwirkungen haben: Einerseits wird
ein kontinuierlicher Lernprozess in
Gang gesetzt, der dazu führen wird, tief
verankerte gesellschaftliche und unter-
nehmerische Vorstellungen, Werte, Nor-
men, Haltungen und Strukturen in
Bezug auf die Zusammenarbeit im Unter-
nehmen zu reflektieren. Andererseits
verbessert der bewusste Einbezug der
Genderperspektive Managementprozes-
se und Führungsinstrumente qualitativ. 

Die Zeiten, da man Gleichstellung
als «Frauenproblem» abtat, sind längst

überwunden. Gleichstellung gilt heute
als Qualitätskriterium einer modernen
Unternehmung. Qualität entsteht aber
nicht von selbst. Alle Beteiligten müs-
sen sie immer wieder herstellen, opti-
mieren und verbessern. Ein Gleichstel-
lungs-Controlling unterstützt diesen
Prozess aktiv und treibt ihn professio-
nell voran. 
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