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Chancengleichheit von Frau und
Mann nachhaltig umsetzen

Wie Fiihrungskrafte einen aktiven Beitrag zur Chancengleichheit im Unternehmen leisten

und gleichzeitig Managementprozesse verbessern kénnen. _voN GUDRUN SANDER UND

CATHERINE MULLER

m Vieles ist noch zu tun, auch

wenn in Sachen Gleichstel-
lung von Frau und Mann in den vergange-
nen Jahren einiges erreicht wurde. Damit
in der Arbeitswelt die tatsachliche Gleich-
stellung Realitit wird, muss sie zur Chef-
sache werden. Mit relativ geringem Auf-
wand lassen sich entscheidende Verbesse-
rungen erreichen. Gleichstellungs-Control-
ling ist ein effektives Instrument.
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eit Jahren wird mit unterschied-

lichen Konzepten und Strategien,

Engagement und gutem Willen
versucht, die Gleichstellung von Frau-
enund Mannern zu verwirklichen. Eini-
ges wurde erreicht, viel ist noch zu tun.
Die Sensibilitdt fiir Gleichstellungsfra-
gen ist bei Fithrungskréften gestiegen,
dochsind die verschiedenen Bemithun-
gen bisher meist zufdllig 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,
dasssich Gleichstellung zwischen Frau-
en und Mannern durch voriibergehen-
de, kurzfristige Einzelmassnahmen in
der Organisation herstellen lasst. Viele
Chancengleichheitsprogramme blei-
ben zudem auf den Personalbereich be-
schrankt. Die Linienverantwortlichen
sind von den Aktivitdten meistens nur
marginal betroffen.

Die Erfahrungen mit zahlreichen
betrieblichen Chancengleichheitspro-
jekten haben verdeutlicht, dass diejeni-
gen Bemithungen am meisten Erfolg
bringen, die tiber kurzfristige Sonder-
massnahmen oder -projekte hinausge-
hen. Wie bei jedem Change-Manage-
ment-Prozess ist es notig, 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 eingefithrt haben,
bestdtigen den Erfolg dieser Strategie.
Gleichstellungs-Controlling ist ein
Top-down-Prozess und eine nicht-dele-
gierbare Fiihrungsaufgabe. Der Prozess
beginnt an der Spitze der Organisation
und wird tiber die Hierarchien auf die
ndchsten Fithrungsebenen iibertragen,
zum Beispiel mit Hilfe eines gut funktio-
nierenden MbO-Prozesses, eines Qua-
lititsmanagement-Systems oder einer
Balanced Scorecard. Uber klare, iiber-
priifbare Ziele wird dabei ein langfristiger
Lern- und kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess auf der Basis des klassischen
Controlling-Verstandnisses 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 Fihrungspositionen bzw. in mann-
erdominierten Bereichen. Es handelt
sich um eine Standortbestimmung zur
Gleichstellung. Zur Illustration einige
aktuelle Beispiele:
» Ein grosses IT-Unternehmen hat in
der Analyse ermittelt, dass die Zu-
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Viele Unternehmen miissen ihre Frauenquote erhéhen: Auf Stufe«oberstes Management» sind iiberdurchschnittlich wenig Frauen zu finden.

trittschancen von Frauen ins Kader
um ein vielfacheskleiner sind als bei
Mainnern. 33 von 100 Mdnnern, aber
nur 11 von 100 Frauen haben Chan-
cen, ins Kader beférdert zu werden.

» Ineiner Organisationim Medienbe-
reich fdllt die Beurteilung der Frau-
eninden Mitarbeitendengesprachen
durchschnittlich viel schlechter aus
als die Beurteilung der Mdnner. Das
wirkt sich letztlich auch auf die aus-
bezahlten Leistungspramien aus. Da
man kaum davon ausgehen kann,
dass die Organisation nur Frauen
mitschlechter Leistung beschaftigt,
liegt hier offensichtlich eine Ver-
zerrung in der Beurteilung vor, die
entweder am Instrument selbst liegt
oder an einer unreflektierten Durch-
fithrung der Mitarbeitendengespra-
che.

» Eine grosse Gewerkschaft hat eine
spezielle Lohnanalyse durchge-
fihrt und festgestellt, dass sie zwar
keine Probleme mit Lohndiskrimi-
nierung hat, offensichtlich aber ein
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Problem mit Beschaftigungsdiskri-
minierung. Das heisst, bei gleicher
Qualifikation haben Frauen gerin-
gere Anstellungs- oder Beférde-
rungschancen.

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

2. Ziele setzen

Nach einer Prdsentation der zentralen
Analyseergebnisse erarbeitet und be-
schliesst die Geschdftsleitung die stra-
tegischen Gleichstellungsziele. Sie bil-
den die Schwerpunkte fiir die ndchsten
drei bis fiinf Jahre. Danach werden mit
den Fithrungskraften, beispielsweise im
Rahmen des normalen MbO-Prozesses,
Jahresziele vereinbart. Diese tragen zur

Erreichung der strategischen Gleich-
stellungsziele bei und liegen im Ver-
antwortungsbereich derjeweiligen Fiith-
rungskraft. Wichtigist, sowohl die stra-
tegischen Ziele als auch die Jahresziele
mess- und tiberpriifbar zu formulieren.

Dazu einige Beispiele:

» Radio DRS hat die Erhéhung des
Kaderanteils von Frauen auf ver-
schiedenen Ebenen prozentual spe-
zifiziert und innerhalb des vorgese-
henen Zeitraumes auch erreicht.

» 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.

» Bei der Erziehungsdirektion des
Kantons Bern wurden im Zuge der
Einfithrung von New Public Mana-
gement (NPM) tiberpriifbare Ziele
fiir den Projektleiter NPM formu-
liert, um zu verhindern, dass der
Reorganisationsprozess unbeab-

sichtigt zu einer Verschlechterung

der Gleichstellung fiihrte.
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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. Fithrungskraifte

sind zwar in der Regel guten Willens,
ihre Gleichstellungsziele zu erreichen,
verfiigen aber oft nicht iiber das not-
wendige Fachwissen in diesem Bereich.

Deshalb sind sie in dieser Phase beson-

ders auf die Unterstiitzung von Fach-

personen angewiesen. Diese sind ent-
weder intern angesiedelt — in der Fach-
stelle fiir 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:

» Die erwdhnte Organisation im
Medienbereich hat die Beurtei-
lungsbogen fiir die Mitarbeitenden-
gesprdche Uiberarbeitet und die Vor-
gesetzten im Zuge von Kaderschu-
lungen auf die «Fallen» bei der
Leistungsbeurteilung von Mdnnern
und Frauen geschult.

» Die Coop Bank zahlt Vermittlungs-
pramienanihre Angestellten, wenn
diese eine potenzielle Mitarbeiterin
oder Kaderfrau empfehlen.

» Novartisgibtihren Headhuntern Vor-
gaben beziiglich Kaderfrauenanteil,
nutzt spezielle Frauennetzwerke als
Rekrutierungskandle und bietet ver-
schiedene Mentoringprogramme an.

» Das Seco hat fiir die Regionalen Ar-

beitsvermittlungszentren(RAV)die Wei-
sung «Gender Mainstreaming im Voll-
zugy» publiziert und fur die RAV-Mitar-
beitenden Gender-Weiterbildungs-Mas-
snahmen durchgefthrt, damit diese in
ihrerBeratungstatigkeitbesseraufdiever-
schiedenen Situationenvonarbeitslosen
Frauenund Mannerneingehenkonnen.

Ausden 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 konnen
(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 fiir Fithrungs-
krifte werden jdhrlich aktualisiert
respektive erneut vereinbart. Ebenso
legt die Geschéftsleitung bzw. die obers-
te Fihrung nach Erreichen des strategi-
schen Gleichstellungszieles einen neu-
en strategischen Schwerpunkt im Be-
reich Chancengleichheit fest. So lduft
der Controlling-Prozess kontinuierlich
weiter.

Die Fachstelle fiir Genderfragen
oder der Personalbereich agieren — wie
der klassische Controllerdienst — als
Service-Center, das die Fihrungskrafte

«Gender» und «Diversity»

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

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

bei der Umsetzung der Ziele und Mass-
nahmen unterstiitzt. Sie stellen Instru-
mente und Methoden zur Verfiigung,
schulen die Fithrungskrafte und sorgen
dafir, dass diese laufend mit den not-
wendigen Daten, aktuellen Auswertun-
gen und Berichten zum Stand der Ziel-
erreichung dokumentiert sind. Dadurch
isteine Selbstkontrolle (Feinsteuerung)
moglich. Dies geschieht durch Repor-
tings, die eine periodische Erfolgskon-
trolle beinhalten und auf die Bediirfnis-
se der Fithrungskréfte zugeschnitten
sind. Erfolgskontrolle und Reportings
sindim inneren Kreis der Abbildung auf
derrechten Seite dargestellt und wesent-
liche Bestandteile des Gleichstellungs-
Controllings.

Ein weiterer Vorteil ist die Rollen-
teilung. Die Fithrungskrafte sind fir
die Umsetzung der Gleichstellungs-
Jahresziele verantwortlich. Sie ent-
scheiden iiber Neuanstellungen, Be-
forderungen, Moglichkeiten von Wei-
terbildung oder Teilzeitarbeit und
koénnen mit einem reflektierten Ver-
halten und zunehmendem Know-how
in Fragen der Chancengleichheit ent-
scheidend zu einer Verbesserung der
tatsachlichen Gleichstellung in der
Unternehmung beitragen. Unterstiitzt
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 dieregelmaéssigen Reportings fiir
die notwendige Transparenz.

Der grosste Nutzen, den das Gleich-
stellungs-Controlling im Vergleich zu
anderen Instrumenten bringt, ist der
systematische Einbezug der Fithrungs-
krafte in die Umsetzung der Gleichstel-
lung-und dies mitrelativ geringem Auf-
wand. Weil an bestehende Management-
systeme und -prozesse angekntpft wird,
lassen sich die Kosten in der Einfiih-
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rungsphase relativ gering halten. Schu-
lung und Coaching erfolgt etappenwei-
se und zielspezifisch, das heisst, es miis-
sennicht alle Fihrungskrifte sofort um-
fassende Gendertrainings durchlaufen.

Imagegewinn — nur einer von
vielen Vorteilen

Sich als Unternehmung fiir die tatsdch-
liche Chancengleichheit von Frauen
und Mdnnern einzusetzen, bringt zahl-
reiche Vorteile. Ein Imagegewinn auf
dem Arbeitsmarkt, damit verbunden
der Zugang zu einem grosseren Pool an
Top-Mitarbeitenden, tiefere Rekrutie-
rungskosten aufgrund einer geringeren
Fluktuation und Moglichkeiten zur
internen Beférderung oder Verdnde-
rung des Arbeitspensums sind einige
Beispiele. Verschiedene Unternehmun-
gen konnten durch eine Anpassung
ihrer Produkte und Dienstleistungen an
die besonderen Bediirfnisse von Frauen
neue Absatzmdrkte erschliessen. Man-
che Studien belegen sogar einen Zusam-
menhang zwischen einer besseren
finanziellen Entwicklung einer Unter-
nehmung und einem hoheren Frauen-
anteil im oberen Kader.

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

Durch die regelmadssige Evaluation
von verbindlichen und tiberprifbaren
Gleichstellungszielen und -massnah-
men ldsst sich Gleichstellung als per-
manente, nicht-delegierbare Fithrungs-
aufgabein der Organisation verankern.
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Abb.: Der Gleichstellungs-Controlling-Prozess im Uberblick

Management by
Objectives (MbO)

>
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prozess und Rolle,

Controlling

'ateg"sf-‘he Ziele

Quelle: Miiller, C. und Sander, G. 2005, S.16

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

Gleichstellungsziele konnen dabei
Quoten sein oder die Verbesserung
einer Dienstleistung oder eines Pro-
duktes. Sie konnen aber auch bis zu
organisationstibergreifenden Verdnde-
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.

Sensibilitat und aktive
Unterstiitzung notwendig

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

Unterstiitzung durch das Topmanage-
ment. Anders als bei (einmaligen) Pro-
jekten, die von der Basis ausinitiiert wer-
den und von der obersten Fithrung
«nur» die voriibergehende Zustim-
mung benotigen, wird beim Gleichstel-
lungs-Controlling ein neuer Prozess in
den Fiithrungskreislauf miteinbezogen.
Gleichstellung wird in die Fithrungs-
verantwortung des Managements inte-
griert. Dieses wird an den Resultaten sei-
nes Tuns gemessen.

So, wie vor 30 Jahren an Fithrungs-
krafte die Anforderung gestellt wurde,
die Perspektive der Kundinnen und
Kunden vermehrt in ihrem Alltags-
handeln zu beriicksichtigen (Marke-
tingbewusstsein, Denken in Kunden-
nutzen), oder spdter die Qualitdts-
perspektive und die finanzielle Ver-
antwortung starker wahrzunehmen,
wird heute zunehmend gefordert, die
Gleichstellungsperspektive als Teil der
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Fithrungsverantwortung aktiv einzu-
beziehen.

Fiir viele ist dies eine neue Heraus-
forderung und bedingt eine entspre-
chende Untersttitzung von Fachperso-
nen. Durch die Fokussierung auf kon-
krete, Uberpriifbare Ziele ist Gleich-
stellungs-Controlling letztlich auch
eine institutionelle Riickenstttze: Sie
bewahrt Fihrungskrifte und Mitar-
beitende vor Uberforderung und be-
kraftigt gleichzeitig, dass gleichstel-
lungsrelevantes Verhalten in der Un-
ternehmung erwiinscht 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
Fihrungsinstrumenten betriebliche
Realitat.

Insofern ist die Einfithrung 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 fithren wird, tief
verankerte gesellschaftliche und unter-
nehmerische Vorstellungen, Werte, Nor-
men, Haltungen und Strukturen in
Bezugaufdie Zusammenarbeitim Unter-
nehmen zu reflektieren. Andererseits
verbessert der bewusste Einbezug der
Genderperspektive Managementprozes-
se und Fithrungsinstrumente qualitativ.

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

iuberwunden. Gleichstellung gilt heute
als Qualitatskriterium einer modernen
Unternehmung. Qualitdt entsteht aber
nicht von selbst. Alle Beteiligten miis-
sen sie immer wieder herstellen, opti-
mieren und verbessern. Ein Gleichstel-
lungs-Controlling unterstiitzt diesen
Prozess aktiv und treibt ihn professio-
nell voran.
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