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Gemeinsam mit dem RKW Berlin und unseren internationalen Partnern aus 
Frankreich, Österreich und Schweden entwickeln wir eine Strategie, die auf einer 
Analyse der Gegebenheiten und einer Entwicklung von wirkungsvollen Instru-
menten im Unternehmen basiert. Es werden Hemmnisse in betrieblichen Struk-
turen und Prozessen ausgewählter KMU in Deutschland, Frankreich, Schweden 
und Österreich ermittelt. Dabei gilt es herauszufinden, welche expliziten und im-
pliziten Hürden in der Personalstrategie die Entscheider im Unternehmen daran 
hindern, Frauen und Männern gleiche Chancen für den Aufstieg in Führungspo-
sitionen zu gewähren.
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Dilek Kolat
Senatorin für Arbeit, Integration und Frauen in Berlin

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und des wachsenden Fach- und Führungs-
kräftemangels ist eine Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen für den wirtschaftlichen 
Erfolg von Unternehmen dringend notwendig. Moderne, wettbewerbsfähige Unternehmen — ins-
besondere die kleinen und mittleren — brauchen gut ausgebildete Fachkräfte, noch nie hat es eine 
so gut ausgebildete und so erwerbsorientierte Frauengeneration gegeben und doch gibt es eine 
anhaltende Unterrepräsentanz von Frauen in Führungspositionen der Wirtschaft.

Damit ist Chancenfairness bei der Besetzung von Führungspositionen nicht nur für die Herstellung 
von Geschlechtergerechtigkeit ein zentraler Faktor sondern wird gleichzeitig zu einem Wirtschafts-
faktor, den insbesondere kleine und mittlere-Unternehmen für ihre Personalentwicklung nutzen kön-
nen. Dieser Prozess ist mir ein besonderes Anliegen, das ich mit meiner Schirmherrschaft gerne 
unterstütze.

Die zentrale Idee des SWOPS-Projekts ist es, mit der Einführung einer Strukturwandel-Orientier-
ten-Personal-Strategie (SWOPS) mehr Chancengleichheit bei der Besetzung von Entscheidungs-
positionen zu erreichen. Gemeinsam mit internationalen Partnern wird in diesem Projekt eine Strate-
gie entwickelt, die auf einer Analyse der Gegebenheiten und einer  Entwicklung von wirkungsvollen 
Instrumenten im Unternehmen basiert. Es werden Hemmnisse in betrieblichen Strukturen und Pro-
zessen ausgewählter kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) in Berlin, Frankreich, Schweden und 
Osterreich ermittelt. Dabei gilt es herauszufinden, welche expliziten und impliziten Hürden in der 
Personalstrategie die Entscheider im Unternehmen daran hindern, Frauen und Männern gleiche 
Chancen für den Aufstieg in Führungspositionen zu gewähren.

Bei der Beratung der ausgewählten Unternehmen werden die gewonnenen Erkenntnisse genutzt, 
um Veränderungsprozesse anzustoßen und so einen Strukturwandel in den Unternehmen einzulei-
ten. So werden die Hemmnisse bei der Gewährung gleicher Chancen für Frauen und Männern beim 
Aufstieg in Führungspositionen nicht nur ermittelt, sondern auch mit Hilfe der gezielten Consul-
ting-Maßnahmen ein Kulturwandel in den Unternehmen angestoßen.

Und genau diesen Kulturwandel in den Unternehmen brauchen wir, weil sich in den letzten Jahren 
nicht nur die Lebensrealitäten junger Menschen gewandelt haben, sondern auch die individuellen 
Wunsche und Prioritäten von Frauen und Männern. Diese Veränderungen bringen neue Herausfor-
derungen mit sich. Die betrieblichen Rahmenbedingungen haben mit  dem gesellschaftlichen Wan-
del nicht immer Schritt gehalten, deshalb besteht Handlungsbedarf in den Betrieben: Heute sind 
Unternehmen für Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer attraktiv, wenn sie gleiche Karrierechancen 
und gute Rahmenbedingungen für die Vereinbarkeit von Berufs- und Familienleben bieten sowie Di-
versity-Strategien in ihrem Unternehmen implementieren, um - insbesondere über Recruiting-Pro-
zesse - Vielfalt im Unternehmen zu entwickeln.

Berlin, den 18.05.2016

Dilek Kolat
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LIEBE LESERINNEN UND LESER,
müssen wir noch über Chancenfairness in Beruf und Karriere sprechen? Ja, müssen wir. Denn 
gute Gesetze haben bislang nicht ausgereicht, um strukturelle Veränderungen in Unternehmen und 
Organisationen dauerhaft erfolgreich zu bewirken. Insbesondere dann nicht, wenn diese zu mehr 
Chancenfairness für Frauen in Beruf und Karriere beitragen sollen.

Die Ursachen dafür herauszufinden, weshalb es in vielen Unternehmen für Frauen und Männer 
immer noch keine echte Chancenfairness bei der beruflichen Entwicklung gibt, war das Ziel des 
Projektes “StrukturwandelOrientierte PersonalStrategie” - kurz SWOPS. Ziel war es, Instrumente für 
Veränderungsprozesse zu entwickeln und diese in Unternehmen nachhaltig zu verankern. In diesem 
Sinne dient SWOPS der Orientierung einerseits für Unternehmen, sowie andererseits für Beraterin-
nen und Berater, die sich für zukunftsfähige Unternehmenskulturen einsetzen.

Dazu analysierte SWOPS Personalstrategie und Personalmanagement von 15 ausgewählten kleinen 
und mittelständischen Unternehmen (KMU) in Deutschland, Frankreich, Österreich und Schweden. 
Nicht zuletzt auch aufgrund des eklatanten Bedarfs an gut qualifizierten Fach- und Führungskräften 
setzen diese Unternehmen auf SWOPS als Strategie für den Wandel. Die Führungskräfte dieser Un-
ternehmen nutzten die Chance, noch innerhalb der zweijährigen Projektlaufzeit erste Empfehlungen 
umzusetzen und damit auch für mehr Chancengerechtigkeit zu sorgen.

Das Rollenverständnis von Führungskräften spielt neben strukturellen Gründen eine maßgebliche 
Rolle in Unternehmen. Beim externen Recruiting, wie auch bei der internen Karriereplanung ist 
Chancenfairness erst dann gegeben, – das ergab sich im Projektverlauf von SWOPS – wenn sich 
Geschäftsführende oder Personalmanager/innen nicht mehr (unbewusst) von tradierten Rollenbil-
dern leiten lassen; ein Faktor, der bei Beförderungen, Gehaltsanpassungen, Gratifikationen, Wei-
terbildungsangeboten, oder bei der Leistungsbeurteilung im Zielbewertungsgespräch zum Tragen 
kommt.

Frauen kommen mit ihren Qualitäten kaum zum Zug, solange ihre Leistungen und Vorstellungen 
nach männlich geprägten Wertmaßstäben beurteilt werden. Doch selbst manche berufstätige Frau 
und Chefin folgt bisweilen noch patriarchalen Rollenmustern. Insbesondere Technologiefirmen, die 
vorzugsweise in der Zielgruppe der männlichen Bewerber rekrutieren, halbieren faktisch ihren Be-
werber-Pool und bringen sich dadurch um die Chance einer echten Weiterentwicklung.

VORWORT

Cornelia F. Krämer
1. Vorsitzende
BPW Club Berlin
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Neben der Unternehmensultur berücksichtigte das SWOPS-Beratungsmodell auch die länderspe-
zifischen Kulturunterschiede der kooperierenden Unternehmen. Länderübergreifend ist für eine er-
folgreiche Umsetzung von SWOPS natürlich das Management-Commitment unerlässlich. Die bera-
tende Person muss ‚Icebreaker‘ sein und eine eigene Strategie für die erfolgreiche Implementierung 
von Veränderungen mitbringen. Dabei können Veränderungen hin zu mehr Chancenfairness gar 
nicht früh genug ansetzen. 

Die Unternehmen wünschen sich mehr Ausbildungsangebote an Berufsschulen und Universitä-
ten etwa in Form von „Trainings on the Job“, um junge Frauen frühzeitig für neue Berufsbilder im 
MINT-Bereich zu interessieren. Nach den Erkenntnissen aus Schweden, die neue Formen des Rec-
ruitings als eine der größten Herausforderungen im internationalen Wettbewerb sehen, belegten 
auch die Ergebnisse aus Frankreich wie wichtig es ist, ein frühzeitiges Bewusstsein bei Mädchen 
und Studentinnen für mögliche Karrierewege im MINT-Bereich zu schaffen. Dabei ist unsere Gesell-
schaft gefordert, Rollenbilder neu zu denken – Männer und Frauen gemeinsam an einem Tisch, in 
Betrieben und am besten schon in der Familie am Küchentisch. Rollenbilder werden unbewusst sehr 
früh geprägt.

In den zurückliegenden zwei Jahren haben wir viel erfahren, analysiert und hinzugelernt: Wie das 
Thema mehr Chancenfairness in unseren europäischen Partnerunternehmen umgesetzt wird, wie 
„Papamonat“ und „Pensionskonten“ in Österreich funktionieren und wie SWOPS auch dort zu mehr 
Innovation und Erfolg führt und dazu beiträgt, etwa Recruiting-Prozesse zu revolutionieren. Wir 
konnten die Effekte von staatlich verordneten Aktionsplänen analysieren, auf die unsere französi-
schen Nachbarn setzen, während uns die Schweden zeigten, wie sie Bottom-up- und Graswurzel-
strategien zum Einsatz bringen, um unbewussten Routinen im Recruiting-Prozess zu begegnen.

SWOPS hat darüber hinaus zu vielfältigen Netzwerk- und Synergie-Effekten beigetragen: In Schwe-
den entstand dank SWOPS eine Kooperation mit der Universität Linköping. Die Projektverantwort-
lichen aus Deutschland starteten ein Company Project zum Thema Betriebliches Gesundheits-
management an der SRH Hochschule Berlin in Kooperation mit dem Internationalen Institut für 
Nachhaltigkeits-management (IISM). Kurzum: SWOPS ist beispielgebend für die gelungene Förde-
rung von Integrationsbemühungen des Europäischen Gedankens und stellt zugleich selbst ein Best 
Practices-Beispiel-Paket dafür, wie sich länderübergreifend in Europa innovative Projekte entwi-
ckeln und durchführen lassen.

Was bringt die Zukunft? Möchten wir Chancenfairness weiterdenken stellt sich die Frage, inwieweit 
sich aufgrund von vorherrschenden Rollenstereotypen und geschlechtsspezifischen Zuschreibun-
gen Kompetenzmodelle zur Anwendung bringen lassen, die nach weiblichen und männlichen Fä-
higkeiten getrennt aufgestellt sind. Überdies gilt es zu untersuchen, inwiefern das Thema Chancen-
gleichheit in speziellen Zertifizierungsinstrumenten verankert werden kann. Wie können die Module 
dazu aussehen, wie die Fragen formuliert sein? Welche Organisation sollte diese Qualitätsmanage-
ment-Standards zertifizieren? Kurz gesagt: Es gibt noch viel zu tun.

Auf den folgenden Seiten können Sie die beteiligten Unternehmen aus Deutschland, Frankreich, 
Schweden und Österreich kennenlernen und mehr über das SWOPS-Projekt erfahren. Lassen Sie 
sich von den wirksamen personalpolitischen Maßnahmen zur Überwindung struktureller Barrieren 
überzeugen, die wir Unternehmen in Europa an die Hand geben. Mehr Chancengerechtigkeit zu 
leben und damit auch die Attraktivität von Arbeitgebern für potenzielle Mitarbeiterinnen zu erhöhen 
lohnt sich für alle Beteiligten. Mit SWOPS fördern wir insofern nicht nur die Vielfalt in Unternehmen, 
sondern erwiesenermaßen auch prosperierende Wirtschaftsunternehmen und Organisationen. 

Cornelia F. Krämer
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FRANKREICH

France Joubert
Vorsitzender

WWW.CERGE.EU

Sigrid Wölfing
Geschäftsführerin

Cyrielle Berger
Geschäftsführerin WWW.CRGE.COM

Das CERGE ist ein Zusammenschluss von Kompetenz- 
und Informationszentren aus Frankreich, Belgien, Deutsch-
land und Österreich zur europaweiten Verbreitung von 
Modellen kooperativen Personalmanagements. In Arbeit-
geberzusammenschlüssen (Groupements d’Employeurs) 
schließen sich Unternehmen zusammen, um gemeinsam 
Personal zu beschäftigen, welches ein Unternehmen al-
lein nicht auslasten kann. Dies können z.B. sich saisonal 
ergänzende Tätigkeiten oder Teilzeit-Beschäftigungen bei 
mehreren Arbeitgebern sein, die von Zusammenschluss 
koordiniert werden. So verbindet sich Flexibilität für die 
Unternehmen mit Stabilität für die Beschäftigten.

Centre Européen de Ressources des Groupements d’Employeurs

Das Ressourcenzentrum für Arbeitgeberzusammenschlüsse in Poi-
tou-Charentes unterstützt Arbeitgeberkooperationen in ganz Frankeich 
bei ihrer Gründung, erstellt Bedarfsanalysen und berät in allen Fragen 
der Gründung und des Betriebs eines Zusammenschlusses. Neben 
rechtlicher und betriebswirtschaftlicher Beratung bietet das CRGE PC 
Unterstützung im Personalmanagement und in der Personalabrech-
nung.

Gleichzeitig arbeitet das CRGE PC an der Neuformulierung der gesetz-
lichen und steuerlichen Rahmenbedingungen für Arbeitgeberzusam-
menschlüsse auf nationaler Ebene mit und vertritt die Interessen der 
Zusammenschlüsse und ihrer Mitglieder auf nationaler und europäi-
scher Ebene. Die Erfahrungen des CRGE PC haben in zahlreiche inter-
nationale Studien Eingang gefunden.

Centre de ressources pour les groupements d’employeurs Poitou-Charentes

UNTERNEHMEN:      AETS Consultants 
  Hüttenes-Albertus France			
  Klinik Richelieu
  Aureus Factory 
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SCHWEDEN

Joachim Ljungqvist
Geschäftsführer

WWW.MOTALA.SE Agneta Larsson
Projektleiterin

Kiki Stridh
Beraterin

Growth Motala ist eine Genossenschaft, in der sich mehr als 200 
Mitgliedsunternehmen in der gemeinsamen Mission zusammenge-
schlossen haben, Existenzgründungen, Unternehmertum, Touris-
mus und Standortmarketing vor Ort zu stärken und zu fördern.

Der Wirtschaftszusammenschluss hält 100 % der Anteile von  
Motala AB. Growth Motala AB kooperiert mit Industrieunternehmen 
und der städtischen Verwaltung, mit dem Ziel, einen guten Service 
und beste Rahmenbedingungen für die erfolgreiche Entwicklung 
von Unternehmen und Betrieben vor Ort zu schaffen.

Linköping University (LiU) ist eine von Schwedens größeren akade-
mischen Institutionen und unter denen, die die größte Zahl von be-
ruflichen Studiengänge anbieten in Bereichen wie Medizin, Bildung, 
Wirtschaft, Ökonomie und Technik. Forschung wird in einer Vielzahl 
von Disziplinen durchgeführt, mit starken international anerkannten 
Forschungsfeldern, z.B. Materialwissenschaften, Informationstech-
nologie, sowie Disability Studies.

Seit Erlangung des Universitätsstatus im Jahr 1975 (und davor, auch), 
haben die Mitarbeiter der LiU Innovation in den Bereichen Bildung 
und Forschung stetig vorangetrieben. Beispielsweise war die LiU die 
erste Universität in Schweden, an welcher interdisziplinäre Themen-
forschung, Problem-basiertes Lernen (PBL), Graduiertenschulen und 
mehrere innovative Studiengänge eingeführt wurden.

Es gibt vier Standorte in drei Städten: Campus Valla und Campus US 
(beide in Linköping), Campus Norrköping (Norrköping) und Campus 
Lidingö – Carl Malmsten Möbel Studies (Stockholm).

Growth Motala

UNTERNEHMEN:      Aleris Specialistvård Motala AB  //  Industrikompetens
  Platen  //  Holms Industri AB
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ÖSTERREICH

WWW.ARGE.AT

Bertholdt Schleich
Geschäftsführer

Mag. Regina
Senarclens de Grancy
Beraterin

Die ARGE engagiert sich seit mehr als 30 Jahren für eine zukunftsfähi-
ge, nachhaltige Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft. Abfall-
vermeidung, Klimaschutz, Ressourcenschonung sowie nachhaltiger 
Konsum und Lebensstil sind die wesentlichen Herausforderungen der 
Zukunft und stehen daher im Zentrum unserer Aktivitäten. Am Stand-
ort Graz sind aktuell 14 MitarbeiterInnen beschäftigt.

Projektentwicklung – von der Idee bis zur Umsetzung – sowie Infor-
mation und Bildung bilden zentrale Elemente unserer Arbeit. Dabei 
spielen Vernetzung und Kooperation mit unseren Auftrag- und Förd-
ergeberInnen, mit ProjektpartnerInnen sowie mit AkteurInnen aus Pri-
vat- und Sozial-Wirtschaft, öffentlicher Verwaltung, Wissenschaft und 
Forschung, NGOs sowie aus der Zivilgesellschaft eine wichtige Rolle.

Mit der Ausbildung von Umwelt- und AbfallberaterInnen und in weite-
rer Folge deren gesetzlicher Verankerung konnte die ARGE einen Mei-
lenstein in der Geschichte der österreichischen Abfallwirtschaft set-
zen. Die Gründung der ZERO WASTE AKADEMIE setzt diesen Weg 
konsequent fort und bietet Lehrgänge, Seminare und Workshops, Ta-
gungen sowie Inhouse-Angebote zu einem breiten Themenportfolio 
(Abfallwirtschaft, Nachhaltigkeit und Innovationsentwicklung im Um-
weltbereich).

ARGE Abfallvermeidung Ressourcenschonung und nachhaltige Entwicklung GmbH

UNTERNEHMEN:      BAN - Sozialökonomische BetriebsgmbH
  Reparaturzentrum RUSZ
  Orthopädie- und Sanitätshaus Becskei
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DEUTSCHLAND

Dr. Thomas Rau 
Geschäftsführer 
RKW Berlin GmbH

Das RKW in Berlin und Brandenburg 

WWW.RKW-BB.DE

WWW.BUNDESKONGRESS-GENDER-GESUNDHEIT.DE

Das RKW ist Synonym und gleichzeitig Markenzeichen für profes-
sionelle und kompetente Beratung, Training, Coaching, Weiterbil-
dung. Es bietet den kleinen und mittleren Unternehmen aus Berlin 
und Brandenburg eine innovative Partnerschaft an. Projekte, Fach-
veranstaltungen und Workshops stehen für diese Zusammenarbeit.

Gemeinsam kann so Erfolg organisiert werden. Der 
gemeinnützige RKW Berlin-Brandenburg e.V. und die RKW Berlin 
GmbH verfügen dafür über alle Voraussetzungen. Das RKW mit 
seinen Mitgliedern, Mitarbeiter(inne)n, professionellen Partner(in-
ne)n und seinem umfassenden Netzwerk ist immer dort, wo es 
Probleme zu lösen gilt, Situationen zu analysieren sind und 
Entwicklungen unterstützt werden sollen.

4. BundesKongress GenderGesundheit 2016

Berlin-Brandenburgische Akademie der Wissenschaften unter der Schirmherrschaft von 
Mario Czaja,  Senator für Gesundheit und Soziales (Berlin)

Der BundesKongress GenderGesundheit bildet eine Plattform für den interdisziplinären Aus-
tausch der Akteurinnen –  und entsprechend sensibilisierter Akteure – im deutschen Ge-
sundheitssystem, die die Herausforderungen und Potentiale geschlechtspezifischer Ge-
sundheitsversorgung in den Fokus nehmen. Damit bietet der Bundeskongress ein Forum für 
weibliche(re) Denkansätze in der Gesundheitspolitik.
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WWW.SRH-HOCHSCHULE-BERLIN.DE

Internationales Institut für Nachhaltigkeitsmanagement 
(IISM)

Nachhaltigkeit ist in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft zu einem 
akzeptierten Leitbild geworden. Sie wird im IISM verstanden als 
langfristige Wirkung, aber auch als Balance in wirtschaftlichen, so-
zialen, kulturellen und/oder ökologischen Systemen. Das IISM be-
schäftigt sich mit Nachhaltigkeit in Change Management, Capacity 
Building, Entrepreneurship, Marketingkommunikation, Interkultu-
rellem Management, Corporate Social Responsibility und Energy 
& Environment. 

Das IISM ist an der SRH Hochschule Berlin angegliedert.

Kooperation zwischen IISM, SRH Hochschule Berlin und SWOPS

In der Kooperation zwischen dem seitens des BPW Club Berlin e.V. 
initiierten Demografieprojekts SWOPS und dem Internationalen 
Institut für Nachhaltigkeitsmanagement (IISM) befassen sich die 
Studierenden der SRH Hochschule Berlin mit dem Thema Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement (BGM). Im Rahmen eines Com-
pany Projects führen die Studierenden quantitative und qualitative 
Interviews mit Unternehmen durch. Die Auswertung der Ergebnisse 
fließen in eine Studie, die anschließend in einem Fachbuch vorge-
stellt wird. BGM ist für viele Unternehmen EU-weit ein wichtiges 
Tool, um als Arbeitgeber für eigene und potenzielle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter attraktiv zu sein.

Prof. Dr. 
Anabel Ternès
Geschäftsführende 
Direktorin des IISM

UNTERNEHMEN:        MAYER Kanal- und Rohrreinigung GmbH
    Albrecht+Neiss GmbH
    Knauer Wissenschaftliche Geräte GmbH
    Workoholic-Personaldienste
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Strukturwandelprozesse in der Wirtschaft, wie die zunehmende Verflechtung der Märkte, schnellere 
Innovationsgeschwindigkeiten, die verstärkte Wissensintensität von Produkten und Dienstleistun-
gen, der wachsende Konkurrenzdruck und damit steigende Flexibilitätserfordernisse sind Heraus-
forderungen, denen große und mittelständische Unternehmen heute gegenüberstehen. 

Gleichzeitig ist der Arbeitsmarkt durch den demografischen Wandel geprägt. Die Erwerbsbevölke-
rung nimmt in den nächsten Jahrzehnten ab. Schon jetzt haben Unternehmen zunehmend Proble-
me, Arbeitsplätze zu besetzen und passfähiges Personal zu finden. Das verbindet sich einerseits 
mit dem Erfordernis, effektive Personalrekrutierungsstrategien umzusetzen und andererseits mit 
dem Interesse, die Beschäftigten enger und auch länger an das Unternehmen zu binden. 

Nicht zuletzt vollziehen sich Veränderungen in der Struktur der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
selbst. Heterogenere Lebensentwürfe und Wertevorstellungen, unterschiedliche Herkunftsländer 
der Beschäftigten oder auch die steigende Anzahl von Alleinerziehenden oder Pflegenden gehen 
mit neuen Bedürfnissen an die Gestaltung der Arbeitsbedingungen einher. Frauen und immer mehr 
junge Männer wünschen sich betriebliche Rahmenbedingungen, die die familiäre Perspektive und 
private Bedürfnisse berücksichtigen und gleichzeitig Karriereentwicklung im Beruf ermöglichen. Ein 
proaktives, strukturwandel-orientiertes Unternehmens- und Personalmanagement muss sowohl 
Antworten auf die neuen wirtschaftlichen Anforderungen als auch auf den sozialen Wandel finden. 
Nur so kann auch das Erwerbspotenzial von Frauen noch besser erschlossen werden. Das gilt ins-
besondere hinsichtlich des Arbeitsvolumens von Frauen, des Anteils von Frauen in Führungspositi-
onen sowie der Erweiterung ihres Berufsspektrums.

Spürbare Veränderungen hin zu mehr Chancengleichheit von Frauen und Männern sind eng mit 
der Ausprägung von Denkhaltungen und Fähigkeiten verbunden, die es ermöglichen, direkte und 
indirekte Benachteiligungen zu erkennen, die Potenziale der Mitarbeiter/-innen wahrzunehmen und 
gezielt zu fördern. Ein wesentliches Qualitätskriterium einer modernen Führung ist deshalb die so-
genannte Gender- und Diversity-Kompetenz. Von Führungskräften kann heute erwartet werden, 
dass sie in ihren Aufgabenbereichen die Potenziale und die Vielfalt ihres Teams erkennen und diese 
konstruktiv in der Organisation der Arbeitsprozesse umsetzen können. 

Im Prozess des oben beschriebenen Strukturwandels beeinflussen neben dem fachlichen Wissen 
demnach zunehmend soziale Kompetenzen und diversitätssensible Einstellungen, wie Integrität, 
Anerkennung, Interesse an und Offenheit in Bezug auf Vielfalt, Empathiefähigkeit, Beobachtungs- 
und Wahrnehmungskompetenz sowie Kommunikationskompetenzen die betriebliche Wertschöp-
fung. Unternehmen, die im Veränderungsprozess auf strategische Handlungsansätze wie Diversity 
Management, Gender Mainstreaming und Lebensphasenorientierung setzen, haben bessere Chan-
cen, passgenaue Lösungen für die Fragen des Strukturwandels zu finden.

Entwicklung und Einführung einer 
StrukturWandelOrientierten PersonalStrategie (SWOPS) – 
Handlungsfelder und Umsetzungsempfehlungen

1 DER STRUKTURWANDEL IN WIRTSCHAFT UND GESELLSCHAFT

Dr. Thomas Rau, RKW Berlin GmbH
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2  STRUKTURWANDEL-ORIENTIERTE PERSONALSTRATEGIE 
Eine dem Strukturwandel angepasste Personalstrategie umfasst weit mehr, als die Aufgaben, die 
durch den klassischen Zuschnitt der Personalabteilungen (falls in kleinen Unternehmen überhaupt 
vorhanden) umgesetzt werden. Sie muss als ganzheitliche Strategie zur Weiterentwicklung des 
Humankapitals im Unternehmen wirken. Dabei geht es nicht mehr nur um die quantitative Perso-
nalplanung, Stellenbesetzung und Weiterbildung. Gleichzeitig mit der Planung der erforderlichen 
Anzahl der Beschäftigten in den Jobklassen und den erforderlichen Kompetenzprofilen muss stra-
tegische Personalarbeit mit der Frage verbunden werden, welche Rahmenbedingungen für die Ar-
beit im Unternehmen gestaltet werden müssen, um das Leistungspotenzial der Beschäftigten op-
timal erschließen zu können, damit Unternehmensziele auch längerfristig erreicht werden können.1

Angesprochen sind vor allem die Unternehmensleitung und Führungskräfte in allen Unternehmens-
funktionen, z. B. in der Produktion, dem Marketing oder dem Vertrieb, wenn es darum geht, die 
fachlichen wie sozialen Kompetenzen zu stärken und die Leistungsbereitschaft und Motivation ihrer 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhöhen. Strategische Personalarbeit als wertschöpfende In-
vestition in die Zukunft zu verstehen, ist angesichts des täglichen operativen Geschäfts besonders 
in kleinen Unternehmen nicht leicht. Die Sensibilisierung für diesen wesentlichen Erfolgsfaktor und 
Handlungsorientierung für passgenaue Lösungen zu geben ist ein Aufgabenfeld externer Beratung 
und Prozessbegleitung. 

Für die Entwicklung und Einführung einer strukturwandel-orientierten Personalstrategie existiert 
kein allgemein gültiges Rezept. Denn Personalarbeit muss auf den konkret bestehenden Bedin-
gungen aufbauen. Das schließt die bestehenden Unternehmensziele, das Führungsverhalten, die 
Unternehmenskultur und die Struktur der Belegschaft ein. In einem schrittweisen Prozess, der die 
Führungskräfte und die Mitarbeiter/-innen mitnimmt, können Veränderungsprozesse angestoßen 
und umgesetzt werden. 

Eine erfolgreiche Personalstrategie fokussiert auf die Handlungsfelder, Maßnahmen und Instrumen-
te, die es ermöglichen, qualifiziertes Personal zu gewinnen, zu entwickeln und zu binden. Folgende 
Fragen können dabei helfen, diesen Fokus ganzheitlich und perspektivisch auszurichten:

ORIENTIERUNGSFRAGEN
Welche Erfordernisse stellen sich an die Personalstrategie, um Werte, Denkmuster und Verhaltenswei-
sen in der Unternehmenskultur auszuprägen, die sinnstiftend für die Arbeit der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter wirken, die Verbundenheit mit dem Unternehmen stärken sowie die Innnovations-, Lern-, 
Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit befördern? 

Wie muss die Personalstrategie gestaltet sein, um auf dem Arbeitsmarkt mit einem klaren Profil zu 
überzeugen, die benötigten Talente anzuziehen und die Motivation und Mitarbeiterbindung nachhaltig 
zu stärken (Employer Branding)?

Mit welchen Aktivitäten kann der Fachkräftenachwuchs gesichert werden? Welche Maßnahmen der 
Nachwuchswerbung und Berufsorientierung sind für die Erweiterung des Berufsspektrums von 
Mädchen und Jungen, der praxisnahen Berufsinformation und der wirkungsvollen Ansprache des po-
tenziellen Fachkräftenachwuchses wirksam?

1 Vgl. Philipp Hölzle: Strategien der Personalentwicklung. In: Strategische Personalentwicklung. 
   Hrsg.: Matthias T. Meifert. Springer Verlag 2008. S. 79
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Angesichts der jeweils spezifischen betrieblichen Handlungsbedarfe und der Komplexität der da-
mit verbundenen konkreten Wirkungszusammenhänge ist immer ein gezielter Change-Prozess mit 
angemessenen und sorgfältig geplanten Schritten, sowie einer meist längerfristigen Ausrichtung 
notwendig. Als Erfolgsfaktoren lassen sich allgemeine Planungs- und Umsetzungsprinzipien fest-
machen. 

Dazu gehören:

sichtbares und verbindliches Engagement der Führung
gestufte Einbindung von Beteiligten und Betroffenen
konsequente Prozessorientierung
ganzheitliches Herangehen
zielorientierte Analyse 
realistische Ressourcenplanung
differenzierte, den Bedürfnissen des Unternehmens 
und der Beschäftigten entsprechende Maßnahmen 
transparente Prozesse und intensive Kommunikation 
fortlaufende Evaluation 

Neben der klaren Positionierung der Geschäftsführung ist es entscheidend, bereits frühzeitig eine 
partizipative Einbeziehung der Beteiligten zu initiieren. Nur so wird der Veränderungsprozess auf 
breiter Grundlage mitgetragen und gleichzeitig ein kollektiver Lernprozess angestoßen und beför-
dert. 

Wie muss der Personalplanungs- und Personalrekrutierungsprozess gestaltet sein, damit Diver-
sität, insbesondere eine angemessene Beteiligung von Frauen bzw. des unterrepräsentierten Ge-
schlechts gefördert wird?

Welche Anforderungen ergeben sich an die Arbeitsorganisation und die Arbeitszeitgestaltung, um 
den Beschäftigten mehr Optionen für die Vereinbarkeit von Erwerbstätigkeit und Privatleben sowie 
mehr Zeitsouveränität zu ermöglichen?

Wie können Maßnahmen der Aus- und Weiterbildung in der Didaktik, den Lernformen, Lerninhalten 
und Lernorten gestaltet werden, damit diese den Profilen und Bedürfnissen der Lernenden entspre-
chen und den Lernerfolg sichern helfen?

Welche Maßnahmen und Methoden ermöglichen eine gender- und diversitygerechte Karriere- und 
Laufbahnplanung sowie die Förderung von Frauen bei der Übernahme von Führungsverantwortung?

Wie muss das betriebliche Leistungsmanagement- und Vergütungssystem aufgebaut sein, damit 
es als Impulsgeber für die Motivation der Belegschaft wirkt und garantiert, dass keine Beschäftigten-
gruppe (z. B. Frauen) benachteiligt wird?

Welchen Prinzipien müssen Maßnahmen der betrieblichen Gesundheitsförderung folgen, damit ihre 
Passfähigkeit für homogene Beschäftigtenstrukturen erhöht wird und ihre Wirksamkeit steigt?
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Die Beweggründe für Strategieentwicklungsprozesse in kleinen und mittleren Unternehmen können 
sehr unterschiedlich sein. Marktveränderungen, eine Erweiterung der Geschäftsfelder, notwendige 
Innovationsprozesse oder die Einführung bzw. fortlaufende Verbesserung eines Managementsys-
tems sind mit personalpolitischen Fragen verbunden. Nicht selten werden strategische Überlegun-
gen durch erkannte Risiken oder bereits eingetretene Probleme eingeleitet. 

Relativ unabhängig vom Umfang der geplanten Veränderungen lässt sich ein 
Strategieentwicklungsprozess grundsätzlich in mehrere Prozessschritte aufgliedern. 

Die Ist-Analyse dient zur Aufnahme aller zu berücksichtigenden Faktoren, um die Personalstrategie 
zu entwickeln, die den Zielsetzungen des Unternehmens entspricht. In der Analysephase gilt es 
zunächst, genaue Informationen über den Ist-Zustand und die eingetretenen bzw. zu erwartenden 
Auswirkungen zu sammeln. 

Als geeignete Methode hat sich die SWOT-Analyse bewährt. Der Blick richtet sich hier nach innen 
und außen, Stärken und Schwächen sowie Chancen und Risiken werden ausgemacht, Interessen 
der Stakeholder analysiert und die Wettbewerbsbedingungen erfasst. Daneben werden die wich-
tigsten Herausforderungen mit ihren Chancen und Risiken aufgelistet, die aus Handlungsversäum-
nissen erwachsen können.

CONTROLLING 
& ERFOLGS-
KONTROLLE

REALISIERUNG 
DER KONZEPTE

OPERATIVE 
ZIELE &
MASSNAHMEN-
PLAN

KONZEPTE 
& PROZESS-
REDESIGN

LEITBILD &
STRATEGISCHE 
ZIELE

IST-ANALYSE

3  DER STRATEGIEENTWICKLUNGS - UND UMSETZUNGSPROZESS

3.1  IST-ANALYSE DER INTERNEN UND EXTERNEN RAHMENBEDINGUNGEN

Prozess einer strategischen Situationsanalyse

Organisationsanalyse Umfeldanalyse

Organisation     Personal       Angebot

Potenzial-
analyse

Kompetenz-
analyse

Angebots-
analyse

Wettbewerb      Kunden       Umwelt

Konkurrenz-
analyse

Markt-
analyse

Umwelt-
analyse

Stärken-Schwächen-Analyse Chancen-Risiken-Analyse

SWOT-Analyse (strength, weakness, opportunities, threats)
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Orientierung können folgende Fragen geben: 

         ORIENTIERUNGSFRAGEN

Folgende Datenquellen können bei der Ist-Analyse herangezogen werden:

Kontext- bzw. Umfeldanalyse und Marktanalysen

interne Strategiedokumente und -diskussionen (Vision, Mission, Unternehmensleitbild, 
strategische Ziele, Management Reviews, Qualitätsmanagementsystem, Prozessland		
schaft und personalrelevante Einzelprozesse, Dokumente zur Personalentwicklung usw.) 

Unternehmensstatistiken und deren Auswertung (z. B. Altersstrukturanalysen, Geschlechter	
verteilung in den einzelnen Unternehmensbereichen, Krankenstandstatistiken) sowie Mitar		
beiterbefragungen und Workshops gewonnen werden. 

Ergebnisse der Auswertung von Evaluationen (z. B. Selbstevaluation und Audit), 
Benchmarks und Selbstbewertungsinstrumenten

Diese Daten werden durch Informationen über die Wettbewerbssituation ergänzt, und Erfordernis-
se für die Veränderung der Unternehmenspolitik, insbesondere auch die Personalarbeit abgeleitet. 
Dazu können internationale und nationalen Standards herangezogen werden oder es erfolgt ein 
Abgleich mit international gültigen Vorgaben für das Verhalten von Unternehmen (z. B. Europäische 
Prinzipien, Erfordernisse von internationalen Konventionen, Guidelines der ISO und der OECD zur 
gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen).

Welche Veränderungen auf dem Markt (z. B. im Kundenverhalten) oder der Gesellschaft (z. B. der 
demografische Entwicklung, der Veränderung rechtlicher Rahmenbedingungen) setzen Handlungser-
fordernisse für die Personalarbeit im Unternehmen?

Welche Stärken (Strengths) hat das Unternehmen aus interner und externer Sicht, die einen Verände-
rungsprozess befördern können?

Wo liegen die Verbesserungspotenziale bzw. Schwächen (Weaknesses) im Unternehmen, die einen 
Wandel erfordern oder behindern (z. B. hohe Fehlzeiten, zu wenig Fachkräftenachwuchs, mangelnde 
Kommunikation)?

Worin besteht genau der Veränderungsbedarf (Arbeitszufriedenheit stärken, mehr Flexibilität in der 
Arbeitsorganisation, Rahmenbedingungen für eine gender-sensible Ausbildung schaffen)?

Welche Chancen (Opportunities) ergeben sich aus den internen und externen Veränderungen für 
das Unternehmen (z. B. Markterweiterung, Fachkräftesicherung)?

Welche Risiken bzw. Bedrohungen (Threats) bestehen für das Unternehmen, wenn keine Veränderun-
gen erfolgen (z. B. Fachkräftemangel, Verlust von Marktsegmenten)?

Wie müssen verschiedene Stakeholder (Anspruchs- und Interessengruppen, z. B. die Geschäftsfüh-
rung, Mitarbeiter/-innen, Geschäftspartner, der Betriebsrat) am Vorhaben beteiligt werden? In wel-
chem Grad können sie Einfluss auf den Prozess und das Ergebnis ausüben? (Stakeholder-Analyse)
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Umsetzungsmethoden können sein:

	 Strategieworkshop 

	 Zukunftswerkstatt

Mitarbeiterbefragungen (persönlich, mit Hilfe von Fragebögen), etc.

Aus der Analyse der internen und externen Ausgangslage werden aktuelle und perspektivische 
Erfordernisse erarbeitet sowie Handlungsfelder identifiziert. 

Auf der Grundlage der Ist-Analyse sind dann mögliche Handlungsfelder und Handlungsoptionen 
abzuleiten, die anhand von Auswahlkriterien bewertet werden (z. B. Wirkungen auf die Qualität der 
Produkte und Dienstleistungen, Kosten-Nutzen-Vergleich, Innovationspotenzial). 

Das Setzen von Prioritäten hilft, Zeithorizonte festzulegen und Ressourcen zu planen. Zu überlegen 
ist auch, welche Maßnahmen zeitnah umgesetzt werden müssen und welche Veränderungsprozes-
se eher mittel- bis langfristig realisiert werden können.

Wichtig ist, von vornherein übergeordnete Orientierungspunkte zu setzten. Dazu ist es sinnvoll eine 
Zielpyramide zu entwickeln, mit der die Konsistenz der Ziele sichergestellt werden kann.

Entsprechend der erkannten allgemeinen Entwicklungstrends und der spezifischen Handlungsfel-
der werden dann Vision, Mission und Leitbild für eine strukturwandel-orientierte Personalstrategie
abgeleitet.

3.2  LEITBILD UND STRATEGISCHE ZIELE ENTWICKELN UND KOMMUNIZIEREN 

VISION

MISSION

LEITBILD

Wir 
erwarten ...

Wir 
wollen ...

Wir 
sind ...

Unser
Tätigkeitsfeld
ist ...

Wir bieten an... 

Der Nutzen für
den Kunden ...

Unsere
Voraussetzungen ...

Unsere
Kompetenzen ...

Wir 
handeln ...

Für unsere
Kunden ...
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Dieses Leitbild beinhaltet in der Regel allgemeine Grundsätze, die sich auf die Personalarbeit im gan-
zen Unternehmen beziehen. Die daraus entwickelten Leitlinien geben spezifische Orientierungen für 
die einzelnen Handlungsfelder der Personalarbeit. Dabei verbinden die Leitlinien einer strukturwan-
del-orientierten Personalstrategie ökonomisch determinierte Ziele (Wirtschaftlichkeit, Rentabilität und 
Gewinn) mit den Interessen der Beschäftigten (Arbeitsplatzsicherheit, Personalentwicklung, Entgelt-
gleichheit, etc.) und leiten Prinzipien einer an Werten orientierten Personalarbeit ab. 

Die Erarbeitung eines Leitbildes sollte als partizipativer Prozess gestaltet werden, an dem Mitarbei-
ter/-innen aus unterschiedlichen Hierarchieebenen beteiligt werden. Der große Mehrwert der Erstellung 
eines gemeinsamen Leitbildes liegt im Entstehungsprozess selbst. Daraus erwächst die Chance zur 
Standort- und Mitbestimmung und somit zur Identifikation der Beteiligten mit dem Unternehmen. 

   ORIENTIERUNGSFRAGEN

Wofür stehen wir?

Welches Grundverständnis besteht in der Unternehmensleitung, den Führungskräften 
und den Beschäftigten bezüglich der Verantwortung für die Sicherung der 
Humanressourcen im Unternehmen? 

Welches Menschenbild herrscht vor? Wie gewichten wir die Interessen 
der Beschäftigten?

 Was wollen wir erreichen?

An welchen Grundwerten soll sich eine strukturwandel-orientierte 
Personalstrategie ausrichten?

Stimmt diese Orientierung mit der herrschenden Unternehmenskultur überein?

Welchen konkreten Mehrwert soll der geplante Veränderungsprozess für das 
Erreichen der Unternehmensziele generieren (Erfolgsindikatoren)?

 Wie wollen wir es erreichen?

Mit welchen konkreten Maßnahmen und Einstellungen wird Führungsverantwortung 
sicher gestellt?

Wie kann die Beteiligung der Mitarbeiter/-innen am Veränderungsprozess 
erreicht werden?

Welche zentralen Stellschrauben beeinflussen die Leistungsbereitschaft und 
die Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter/-innen?

Werden alle relevanten Handlungsbereiche abgebildet?

Bei der Formulierung des Leitbildes und der Leitlinien sind Verständlichkeit, emotionale Wirkung, das 
Motivationspotenzial und die Integrationsfähigkeit wesentliche Anforderungen.
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 ORIENTIERUNGSFRAGEN

Ist die Formulierung der Leitlinien authentisch? Entspricht sie der Unternehmenskultur und 
dem Charakter der Kommunikation im Unternehmen? 

Sind die Leitlinien allgemein genug gehalten?

Bilden die Leitlinien und Ziele die Personalstrategie vollständig ab?

Sind die Leitlinien perspektivisch ausgerichtet?

Sind die strategischen Ziele realistisch und realisierbar?

Sind die strategischen Ziele konkret formuliert? 

Ist nachvollziehbar, warum welche Handlungsfelder und Maßnahmen in welcher 
Priorisierung ausgewählt wurden?

Der partizipativ erarbeitete Vorschlag für das Leitbild und die Leitlinien werden dann mit der 
Unternehmensführung abgestimmt. 

In diesem Prozess kommt der Formulierung messbarer Ziele für die einzelnen Maßnahmen besondere 
Bedeutung zu. Neben einer klaren Ausrichtung auf das zu erreichende Ergebnis helfen Ziele, die Kom-
plexität der Handlungsspielräume zu reduzieren und geeignete Maßnahmen zu entwickeln. Je klarer 
die Ziele formuliert sind, desto stringenter lassen sich die Handlungsfelder und konkreten Umsetzungs-
maßnahmen ausrichten. Sie sollten SMART sein:

3.3   ZIELE OPERATIONALISIEREN UND KONKRETEN 
          MAßNAHMENPLAN ERARBEITEN

S spezifisch (specific) so konkret wie möglich formulieren

M messbar (measurable) konkretes Erfolgskriterium

A  attraktiv, anspruchsvoll, erreichbar       persönliche Interessen berücksichtigen
     (achievable, attractive)

R  realistisch (realistic) nicht über- oder unterfordern

T   terminiert (timely) Zeitrahmen mit Stichtag
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Beim Einsatz externer Berater/-innen ergibt sich mit der klaren Festlegung von Maßnahmen und 
Zielen die Möglichkeit, den Beratungsauftrag zu präzisieren und Erfolgskriterien abzuleiten.

Die in den Leitlinien festgelegten Handlungsfelder müssen danach in einzelne konkrete Maßnahmen 
aufgegliedert werden. Das schriftliche Ergebnis ist der Maßnahmenplan, der eine eindeutige Auf-
tragsklärung für die Projektgruppe(n), die Ergebnisdefinition, eine Zeitplanung, die Festlegung der 
Ressourcen sowie die konkrete Art des umzusetzenden Monitoringprozesses beinhalten. 

Darüber hinaus sollten im Maßnahmenplan Instrumente und Methoden des Projekt- und Quali-
tätsmanagements festgelegt sein, mit deren Hilfe der Veränderungsprozess systematisch umge-
setzt und qualitativ gesichert werden soll. 

Die Inhalte der Konzepte und Prozesse betreffen alle Felder der Personalführung, -entwicklung und 
-verwaltung. Konkrete Handlungsfelder sowie Kriterien und Maßnahmen einer strukturwandel-orien-
tierten Personalstrategie sind im nachfolgenden Kapitel 4 beschrieben. Sie werden im SWOPS-Be-
ratungsmodell in den einzelnen Handlungsfeldern noch durch Methoden, Indikatoren und Tools 
ergänzt.

Die Erarbeitung der Konzepte und Prozesse sowie die Implementierung einer modernen Personal-
strategie sind an die Nutzung passfähiger Methoden gebunden. In kleinen und mittleren Unter-
nehmen sind diese Instrumente oft nicht bekannt bzw. es mangelt an Umsetzungserfahrung. Hier 
hilft fachkundige externe Beratung und Begleitung.

Die angestrebten Veränderungen und die Neugestaltung der Prozesse werden in Projektteams, ggf. 
unter Einbeziehung externer Berater/-innen erarbeitet und zur Entscheidung aufbereitet. Wichtig ist 
die Konzentration auf das Wesentliche und die Ausrichtung an den Strategiedokumenten. Alternati-
ve Lösungsvorschläge sollten besonders herausgearbeitet und bewertet werden.

Zu empfehlen sind Personalentwicklungskonzepte, die kontinuierlich fortgeschrieben werden. Das 
sichert die erforderliche Stabilität und Vertrautheit der Mitarbeiter/-innen mit dem Konzept einerseits 
und andererseits die fortlaufende Möglichkeit der Verbesserung, gespeist aus vielfältigen Quellen, 
wie den jährlichen Mitarbeitergesprächen. Analog gilt das auch für die personalrelevanten Prozesse, 
eingebettet in die konsistente Prozesslandschaft eines Managementsystems.

Bei der Prozessgestaltung sollte beachtet werden, dass

eine Fokussierung auf „Kernprozesse“ erfolgt,
Prozesse „verschlankt“ bzw. vereinfacht werden, das schließt eine Verringerung der 
Komplexität der Darstellung der erforderlichen Prozesse ein,
Prozesse klar voneinander abgegrenzt sind und die Schnittstellen zwischen 
den Prozessen eindeutig definiert sind,
der Ressourcenaufwand für die Bearbeitung der Prozesse optimiert wird,
zu komplexe bzw. ineffiziente Prozesse vermieden werden,
die Zahl der Prozessbeteiligten in einem überschaubaren Rahmen bleibt,
zu lange Laufzeiten einzelner Prozesse vermieden werden und
die Ausrichtung der Prozesse auf den Nutzen für die Mitarbeiter/-innen und den Nutzen 
für die Organisation gewährleistet wird.

3.4  KONZEPTE UND PROZESSREDESIGN
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Gesteuert wird die Projektdurchführung durch das Projektcontrolling. Regelmäßige Projektmee-
tings und Statusberichte stellen die Kommunikation innerhalb des Projektteams sicher. Durch ge-
plante Zwischenberichte wird gewährleistet, dass die Unternehmensführung und die Beteiligten 
über den aktuellen Projektablauf informiert sind. 

Zur Erfolgskontrolle sind die vorher definierten Meilensteine und Erfolgsindikatoren heranzuzie-
hen. Überprüft werden der Grad der Zielerreichung, der Beitrag der Maßnahmen zur Erreichung der 
Ziele und die Wirtschaftlichkeit der umgesetzten Aktivitäten. 

Die Führung sollte regelmäßig die Fortschritte sowie den vorhandenen Handlungsbedarf benennen. 
Das impliziert die Bereitschaft, positive Resultate zu würdigen aber auch zu sanktionieren, sofern 
vereinbarte Ziele bzw. getroffene Vereinbarungen durch Versäumnisse unzureichend oder gar nicht 
erfüllt wurden.

Angesichts der täglichen Arbeitsaufgaben und des Arbeitsdruckes ist es wichtig, die Aufmerksam-
keit und das Interesse der Führung und der Mitarbeiter/-innen für den begonnenen Veränderungs-
prozess zu bewahren und zu fördern.

3.5  CONTROLLING UND ERFOLGSKONTROLLE

Aktivitäten des
Projektteams

Auswetung der 
Controlling-Reports

Überwachung 
der aktivitäten

Plananpassung

Controlling-Reports

Anpassung des 
Gesamtprojektplans

Diskussion der Planver-
änderungen im Projekt-

ausschuss

Veränderungsentwurf
Gesamtprojektplan

CHANGE-
CONTROL
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4  HANDLUNGSFELDER, KRITERIEN UND MASSNAHMEN EINER 
          STRUKTURWANDEL-ORIENTIERTEN PERSONALSTRATEGIE

Nachfolgend werden zentrale Gestaltungsbereiche einer strukturwandel-, insbesondere gender-
orientierten Personalstrategie, Kriterien und betriebliche Maßnahmen dargestellt. 

Die aufgeführten Maßnahmen können nicht den Anspruch auf Vollständigkeit erheben. Die flexible 
Anpassung an sich verändernde Marktsituationen und die lebensphasen-orientierten Bedürfnisse 
der Beschäftigten verlangen in jedem Fall individuelle Lösungen. 

Die dargestellten Handlungsfelder richten sich auf ein Personalmanagement, das sich neben den 
unmittelbar wirtschaftlichen Interessen, wie Wirtschaftlichkeit, Rentabilität und Gewinn, an den un-
terschiedlichen Lebensumständen der Beschäftigten orientiert. Explizit werden neun Handlungs-
felder dargestellt. 

Die für die einzelnen Handlungsfelder aufgeführten Kriterien können als Orientierungshilfe für die 
Formulierung von Leitlinien für eine strukturwandel-orientierte Personalstrategie in kleinen und mitt-
leren Unternehmen dienen.

STRUKTURWANDEL-
ORIENTIERTE

PERSONALSTRATEGIE

Unternehmenskulur

Employer
Branding

Berufsorientierung

Personalrekrutierung

Vereinbarkeit von 
Beruf und Privatleben

betriebliche
Gesundheitsförderung

Leistungsmanagement
und Vergütung

Karriere- und
Laufbahnplanung

Berufliche Aus- und
Weiterbildung
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Die Kultur im Unternehmen beeinflusst wesentlich die Sinnstiftung der Arbeit und die Verbundenheit 
der Beschäftigten mit dem Unternehmen. Sie ist damit eine wesentliche Grundlage für die Ausprä-
gung von Innovations-, Lern-, Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit. Eine Veränderung der 
Unternehmenskultur zählt zu den schwierigsten Herausforderungen für ein Unternehmen. Die Wir-
kungszusammenhänge sind hoch komplex und die Werte, Verhaltensweisen und Denkmuster, die 
eine Unternehmenskultur prägen, entwickeln sich nur über konkrete Maßnahmen in längeren Zeit-
räumen. In jedem Fall kann eine wandelorientierte Personalstrategie die Ausprägung einer leistungs- 
und motivationsfördernden Kultur im Unternehmen unterstützen. Gleichzeitig setzt die “gelebte“ 
Kultur einen wesentlichen Rahmen für die Umsetzungsmöglichkeiten und die Weiterentwicklung von 
Personalstrategien. 

4.1  UNTERNEHMENSKULTUR 2

Die Unternehmenskultur ist durch Markt- und Mitarbeiterorientierung geprägt. Sie 
fördert die Identifikation der Beschäftigten mit dem Unternehmen, stärkt Vertrauen 
und Eigenverantwortung. Chancengleichheit, Familienorientierung und die Über-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung werden im Unternehmen als grundlegen-
de Werte gelebt. 3

Das Management von Kulturentwicklungsprozessen unterscheidet sich von tech-
nischen Projekten. Hier geht es insbesondere um die Steuerung eines sozialen 
Prozesses, der nur erfolgreich sein kann, wenn die Ziele überzeugend vermittelt, 
Widerstände bewältigt und unter Einbeziehung der Betroffenen die notwendigen 
Umsetzungsschritte gegangen werden.

Entsprechend der spezifischen Handlungsbedarfe sind wie bei allen Change-
Managementprozessen Projektziele, Meilensteine, konkrete Maßnahmen und 
Evaluationsmechanismen zu bestimmen und umzusetzen. Die in den folgenden 
Handlungsfeldern aufgeführten Maßnahmen einer modernen Personalstrategie 
wirken auf die Unternehmenskultur. Um Überschneidungen zu vermeiden, werden 
hier keine konkreten Maßnahmen aufgeführt.

In jeder Phase des Veränderungsprozesses sind folgende Prinzipien 
zu berücksichtigen: 

komplexes Denken und Handeln

die Komplexität des Begriffs Unternehmenskultur auflösen, indem die 
Probleme, Potenziale, ihre Relevanz und ihre Vernetzung bestimmt werden

ein kohärentes Ziel-, Normen- und Wertesystems entwickeln, das 
die Wechselwirkung der Elemente berücksichtigt.

strukturelle Aspekte mit menschlichen Verhaltensweisen verbinden 
(z. B. Kohärenz bei der Schaffung neuer Formen der Arbeitsorganisation
 mit der herrschenden Führungskultur)

Kriterium

Maßnahmen

2  Unternehmenskultur wird hier verstanden als die Grundgesamtheit kollektiver Einstellungen, Erwartungen, Denkmuster, gelebter 
  Werte und Normen eines Unternehmens. 

3  Das hier genannte Kriterium ist übergreifend und seine Elemente finden sich in allen nachfolgend genannten Kriterien direkt oder indirekt 
    wieder. Deshalb wird bei den Maßnahmen, Methoden, Indikatoren und Tools auch nicht auf die einzelnen Bestandteile der 
  Unternehmenskultur eingegangen, sondern nur die Gesamtheit bzw. übergreifende Faktoren betrachtet.
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Employer Branding ist eine langfristig orientierte Strategie der Personalarbeit mit dem Ziel, eine 
positiv besetzte Arbeitgebermarke bzw. ein positives Arbeitgeberimage nach innen und außen auf-
zubauen und aufrechtzuerhalten. Es ist Bestandteil des Marketing-Mix im Wettbewerb um die bes-
ten Fach- und Führungskräfte. Ein entsprechend strategisch ausgerichtetes Umsetzungskonzept 
erhöht die Arbeitgeberqualität, verbessert die Mitarbeitergewinnung und die Bindung der Mitarbei-
ter/-innen ans Unternehmen.

zielorientiertes Management

zielorientierte Organisation des Veränderungsprozesses 
(z. B. Steuerung des Prozesses, Entscheidungsbefugnisse und 
Handlungsspielräume festlegen)

im Veränderungsprozess positive Wahrnehmung der Führung im 
Veränderungsprozess durch die Beschäftigten sichern (Prozess-

	 kompetenz, Glaubwürdigkeit, Vorbildfunktion, Vertrauen) 

Orientierung auf eine Atmosphäre der Kooperation und des 
wechselseitigen Vertrauens (Interessengegensätze akzeptieren 
und um Konsens bemüht sein)

Beteiligung der Betroffenen 

Mitarbeiter/-innen und ihre Interessenvertreter/-innen einbeziehen 
(sichert 	bessere Analyseergebnisse, praxisgerechte Lösungen, 
Engagement bei der Umsetzung)

Widerstände und Ängste der Mitarbeiter/-innen vor neuen Aufgaben 
und veränderten sozialen Beziehungen ernst nehmen und gemeinsam 

	 diskutieren

systematische Förderung der internen Kommunikation und gezielte 
	 Informationsweitergabe

Maßnahmen

4.2  EMPLOYER BRANDING

Das Unternehmen ist nach innen und außen authentisch und konsis-
tent als attraktiver Arbeitgeber wahrnehmbar (Employer Branding).

Eine authentische Arbeitgeberpositionierung ist eine Führungsaufga-
be. Gleichzeitig muss die Einbindung des Know-hows der Beschäftig-
ten, ggf. durch die Bildung eines Projektteams mit Vertretern von In-
teressengruppen (z. B. Arbeitnehmervertretungen) gewährleistet sein. 
Der Prozess der Entwicklung und Umsetzung einer attraktiven Arbeit-
gebermarke kann allgemein durch nachfolgende Phasen und Maßnah-
men beschrieben werden:

Kriterium

Maßnahmen
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I   Ist-Analyse

Es ist zu prüfen, wie das Unternehmen als Arbeitgeber z. B. in den folgen		
den Bereichen aufgestellt ist:

	 Betriebsklima 
Work-Life-Balance und Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
Arbeitsbedingungen und Sozialleistungen 
Entwicklungs- und Weiterbildungsmöglichkeiten für Fachkräfte

In der Zielgruppenanalyse werden die Personengruppen identifiziert, die mit den 
Aktivitäten vorrangig angesprochen werden sollen sowie ihre Präferenzen und Er-
wartungen an einen Arbeitgeber bestimmt. Dann erfolgt ein Vergleich der Präfe-
renzen der Zielgruppe mit den Stärken des Unternehmens.

Die Analyse der Wettbewerber betrachtet kleine und mittlere Unternehmen ähnli-
cher Branchen oder Größe in der Region, die Fachkräfte mit ähnlichen Qualifikati-
onen suchen, nach Eigenschaften als Arbeitgeber oder besonderen Arbeitgeber-
leistungen. 

II   Entwicklung von Kernbotschaften und Arbeitgeberslogans

Arbeitgebermarke entwickeln und zentrale Botschaften festlegen 

III   Einführung der Arbeitgebermarke

Arbeitgeberprofil nach innen und außen kommunizieren

Arbeitgeberprofil im Unternehmen verankern und im Arbeitsalltag leben

Führungskräfte und Beschäftigte zu Multiplikatoren der 
Arbeitgebermarke machen

Engagement in der Region 
(Unterstützung sozialer, ökologischer und kultureller Projekte)

IV   Erfolgsmessung

periodische Prüfung der Veränderungen anhand festzulegender 
Erfolgsindikatoren Messbare Wirkungen werden oftmals erst nach einiger 
Zeit sichtbar.

Employer Branding wird intern durch eine mitarbeiterorientierte Personalpolitik 
umgesetzt. Maßnahmen sind darüber hinaus in den Prozess der Personalgewin-
nung (z. B. Bewerbermanagement, Personalauswahl) integriert.
Instrumente des Employer Branding (extern)

Karriereseite des Unternehmens 
Karriereevent außerhalb des Unternehmens 
Kooperation mit Schulen und Hochschulen
Arbeitgeberattraktivität in Zeitungs- bzw. 
Presseartikeln hervorheben
Stellenanzeigen, die interessant aufbereitet sind 
Nutzung von Social Media

Maßnahmen
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Die Berufsorientierung ist ein wichtiger Prozess, um junge Menschen auf die Ausbildung und den Be-
ruf vorzubereiten. Neben der Schule und den Eltern leisten hier viele Partner ihren Beitrag. Unterneh-
men verbinden mit ihrer Beteiligung an Berufsorientierungsmaßnahmen kurzfristige und längerfristi-
ge Ziele. Dazu gehört z. B. die Aufmerksamkeit bei potenziellen Bewerbenden frühzeitig zu wecken. 
Mit den Maßnahmen sollen auch Informationen über das Unternehmen und die Berufe multipliziert 
werden, um perspektivisch diejenigen jungen Menschen für eine spätere Ausbildung zu gewinnen, 
die am besten zum Unternehmen passen sowie das Tätigkeitsspektrum der Berufe kennen.

4.3  BERUFSORIENTIERUNG

Das Unternehmen beteiligt sich aktiv und systematisch an der Berufso-
rientierung junger Menschen, trägt zur Erweiterung des Berufsspektrums 
von Mädchen und Jungen bei und sichert sich dadurch perspektivisch 
Fachkräftenachwuchs. 

Der Prozess des Nachwuchsmarketings sollte folgende Elemente enthal-
ten:

I   Konzept für Nachwuchswerbung entwickeln

Stellenwert der Nachwuchssicherung für das Unternehmen klären 

Erwartungen junger Menschen an einen attraktiven Arbeitgeber 	
kennen und in der Präsentation des Unternehmens aufgreifen 
(siehe Handlungsfeld: Employer Branding)

Stärken als Arbeitgeber und Ausbildungsbetrieb benennen 
(Alleinstellungsmerkmal erarbeiten)

Zielgruppenspektrum bestimmen und ggf. erweitern
(z. B. Studienabbrecher/-innen, junge Migrantinnen und 
Migranten, Personen aus den unterrepräsentierten Gruppen)

zielgruppenspezifische Kommunikationswege  auswählen

II   Umsetzung konkreter Maßnahmen, z. B. 

Mitwirkung bei der Berufsorientierung von Mädchen 
und Jungen mit folgenden Zielen

Geschlechterstereotype in der Berufswahl aufbrechen

Informationsdefizite überwinden helfen

Interesse wecken

Schwellenangst zu Unternehmen oder 
Berufsbereichen verringern 

Geschlechterrollen thematisieren

Kriterium

Maßnahmen

32



III    Evaluation der Ergebnisse 

Die Ergebnisbewertung erfolgt entlang der Ziele und Ergebnisindikatoren, 
die durch das Unternehmen geplant wurden. Diese sollten sich an der je-
weiligen Ausgangssituation oder an den Vorjahresergebnissen orientieren. 
Abweichungen müssen vor dem Hintergrund der spezifischen Situation 
des jeweiligen Jahres interpretiert werden. Rückgänge bei einzelnen In-
dikatoren (z. B. Anzahl der Teilnehmenden aufgrund demografischer Ent-
wicklungen) sind nicht zwangsläufig Ausdruck einer geringeren Wirksam-
keit der umgesetzten Maßnahmen. 

Instrumente der Berufsorientierung

Praktika für Schüler/-innen

Aufnahme von Schulpatenschaften

Ausbildungsbotschafter (Auszubildende des Unternehmens
treten als „Botschafter“ in Schulen auf)

Betriebsbesichtigung (Führung durch das Unternehmen)

Betriebserkundung (Schülerexkursion mit Aufgaben im Unter		
nehmen und anschließender Auswertung)

Schaltung von Anzeigen in Schülerzeitungen und Nutzung von 
Aushängen in Schulen

Durchführung von Informationsveranstaltungen für 
Lehrende und Eltern

Beteiligung am „Girls Day“ bzw. „Boys Day“ 

	 Feriencamps

Maßnahmen
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Angesichts der demografischen Entwicklung besteht die Herausforderung darin, einen großen Kreis 
potenzieller Bewerber/-innen in geeigneter Weise anzusprechen und durch ein objektives Auswahl-
verfahren jene auszuwählen, die erforderliche Kompetenzen aufweisen. Ein passgenaues Perso-
nalauswahlverfahren sichert eine erfolgreiche Stellenbesetzung. Es muss chancengleiche Zugänge 
von geeigneten Personen, unabhängig von ihrem Geschlecht, dem Alter oder dem ethnischen Hin-
tergrund sichern und gleichzeitig die Qualität der Auswahlentscheidung in Bezug auf die künftige 
Erfüllung der beruflichen Anforderungen gewährleisten.

4.4  REKRUTIERUNGSPROZESS – 
 STELLENAUSSCHREIBUNG UND PERSONALAUSWAHL

Stellenausschreibungen sind so formuliert, dass sie keine Person 
aufgrund des Geschlechts, der ethnischen Herkunft, des religiösen 
Glaubens, der sexuellen Identität, des Alters oder einer Behinderung 
ausschließen. Das Personalauswahlverfahren ist transparent und auf 
Chancengleichheit ausgerichtet. Es berücksichtigt die unterschiedli-
chen Denk- und Verhaltensweisen der Bewerber/-innen.

Grundlage für eine diversity- und gender-orientierte Personalgewin-
nung ist die auf objektiven Kriterien fußende Erarbeitung von Anforde-
rungsprofilen. Neben der Bestimmung notwendiger Kompetenzen und 
Qualifikationen sind z. B. die Themen „Arbeitszeit“ und „Vereinbarkeit 
von Familie und Erwerbsarbeit“ mitzudenken (z.  B. Möglichkeit von 
Teilzeit in einer zu besetzenden Führungsposition). 

Erarbeitung des Anforderungsprofils 

Analyse des Aufgabengebiets (Kompetenzen, Priorisierung 
nach wichtigen und untergeordneten Aufgaben, mögliche Ent		
wicklung des Tätigkeitsspektrums in der Zukunft)

erfolgskritische Situationen im Tätigkeitsbereich der Stelle iden		
tifizieren, um erforderliche soziale und methodische Kompeten		
zen festlegen zu können

prüfen, ob auch alternative Berufsabschlüsse, 
Quereinsteiger/-innen bzw. oder auch Studienabbrecher/-innen 
für die Stellen	besetzung in Frage kommen 

Auf der Basis des Anforderungsprofils kann die Erarbeitung der Stel-
lenausschreibung erfolgen.

Kriterium

Maßnahmen
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Diversity-orientierte Stellenausschreibung

sicherstellen, dass die externe oder interne Stellenbeschreibung 
keine Person aufgrund des ethnischen Hintergrunds, religiösen 	
Glaubens, Geschlechts, sexueller Identität, Alters oder Behinde	
rung (direkt und indirekt) ausschließt

gezielte Ansprache von Gruppen 
(Frauen, Migranten und Migrantinnen, Männer für soziale 
Berufen, Frauen für MINT-Berufe) 

weibliche und männliche Form der Stellen- bzw. 
Berufsbezeichnung verwenden

Frauen ausdrücklich zur Abgabe einer Bewerbung in 
frauenuntypischen Tätigkeitsbereichen ermuntern

bei der Besetzung von Führungspositionen ggf. hervorheben, 
dass die Stelle auch in Teilzeit ausgeübt werden kann

bei der Verwendung von Bildern darauf achten, dass möglichst 
unterschiedliche Gruppen abgebildet sind 

sicherstellen, dass bei interner Stellenausschreibungen diese 
der gesamten Belegschaft, inklusive der Mitarbeiter/-innen in 
Elternzeit, zugänglich sind

Diversity-orientiertes, gender-gerechtes 
Personalauswahlverfahren 

Erarbeitung und Umsetzung eines transparenten Auswahl-
	 verfahrens mit objektiven Auswahlkriterien, das die unter-
	 schiedlichen Potenziale und Verhaltensweisen von Frauen 

und Männern und anderer Personengruppen angemessen 
berücksichtigt (z. B. Migrantinnen und Migranten)

Berücksichtigung der Tatsache, dass Qualifikationen und 
Fähigkeiten auch außerhalb des Arbeitsplatzes und während 
Berufspausen erworben werden können

Festlegung einer geeigneten Personalauswahlmethode für die 
zu vergebende Stelle

Maßnahmen
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Die Chancengleichheit von Frauen und Männern auf dem Arbeitsmarkt ist in hohem Maße davon 
abhängig, unter welchen Rahmenbedingungen sie Erwerbstätigkeit und Privatleben vereinbaren 
können. Dabei sind die Erwerbsbiografien von Frauen heute in der Regel enger an ihre familiäre 
Lebenssituation gekoppelt als die der Männer. Um frei über ihre Lebensweise, das Familien- und Er-
werbsmodell entscheiden zu können, brauchen sowohl die Mitarbeiterinnen als auch die Mitarbeiter 
flexible, lebensphasen-orientierte Arbeitszeitmodelle sowie Formen der Arbeitsorganisation, die es 
ihnen ermöglichen, familiäre Anforderungen und Berufstätigkeit zu verbinden.

4.5  VEREINBARKEIT VON ERWERBSTÄTIGKEIT UND PRIVATLEBEN

Eine flexible, lebensphasen-orientierte Arbeitsorganisation eröffnet den 
Beschäftigten mehr Optionen für die Vereinbarkeit von Erwerbstätigkeit 
und Privatleben ohne Karrierenachteile.

Arbeitsprozesse müssen so organisiert werden, dass sie für Unterneh-
men, Beschäftigte und Kunden gleichermaßen passfähig sind. 

Eine gleichstellungs-orientierte, flexible Arbeitsorganisation 
erfordert:

die spezifischen Dimensionen der Arbeitsorganisation erkennen 
(z. B. Arbeitszeit und Arbeitsort, Kommunikationswege) zu 

	 beachten 

die Berücksichtigung von Lebensphasen der Beschäftigten

die Verbindung von klarer Aufgabenzuordnung und mit den 
erweiterten Mitgestaltungs- und Handlungsspielräumen der 

	 Mitarbeiter/-innen

die bewusste Zusammensetzung von Arbeitsteams, die sich in 
ihrer Leistungsfähigkeit, ihrem Know-how oder in ihrer Zeitge-		

	 staltung ergänzen

Flexible Arbeitsorte können den Bedürfnissen der Beschäftigten 
entgegenkommen, z. B.

Teleheimarbeit mit Kommunikationsmöglichkeiten 

alternierende Telearbeit 

mobile Telearbeit

Kriterium

Maßnahmen
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Flexible Arbeitszeitmodelle gehen mit mehr Zeitsouveränität für die 
Beschäftigten einher. Folgende Arbeitszeitmodelle werden im We-
sentlichen gegenwärtig von Unternehmen genutzt: 

	 Gleitzeit 

	 Teilzeit

	 Jahresarbeitszeit

	 Vertrauensarbeitszeit

Auszeiten für die Betreuung von Kindern oder die Pflege von Fami-
lienangehörigen sind für die Mitarbeiter/-innen mit zwei wesentlichen 
Problemen verbunden. Das ist einmal die Aufrechterhaltung der Kommu-
nikation mit den Unternehmen und zweitens der Erhalt der Qualifikation. 
Mit geeigneten Maßnahmen kann das Unternehmen Einfluss auf beide 
Aspekte nehmen: 

Zeiten für Betreuung und Pflege ermöglichen 

Ermutigung von Männern zur Nutzung familienfreundlicher 
	 Arbeitszeiten

Unterstützung bei der Organisation der Kinderbetreuung und der 
Pflegeverpflichtungen (z. B. Reservierung von Belegplätzen in 
Kindertagesstätten, Vermittlung von Tagesmüttern und 

	 Notfallregelungen) 

Auszeiten aktiv planen und Kommunikation zum 
Unternehmen sicherstellen

Planungsgespräche zum Eintritt in bzw. Wiedereinstieg nach 
der Elternzeit

Sicherung des Kontaktes zu Beschäftigten in der Elternzeit

Berücksichtigung der Beschäftigten in der Elternzeit bei 
Newslettern / Betriebsevents / Weiterbildungsprogrammen, etc.

Gewährung des Zugangs zum Intranet für Beschäftigte in 
der Elternzeit

Maßnahmen
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Eine qualitativ hochwertige Aus- und Weiterbildung spielt die entscheidende Rolle bei der Bewälti-
gung des strukturellen Wandels. Es ist die Basis für die Sicherung des Fachkräftenachwuchses und 
für die Stärkung der Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter/-innen. 

4.6  BERUFLICHE AUS- UND WEITERBILDUNG

Die betriebliche Personalstrategie orientiert auf eine Aus- und Weiterbil-
dung, die betriebliche und persönliche Interessen der Mitarbeiter/-innen 
in Einklang bringt und eine diversity-orientierte Mitarbeiterentwicklung 
ermöglicht. Die Inhalte, Rahmenbedingungen und Methoden der Aus- 
und Weiterbildung entsprechen den Kompetenzerfordernissen des Un-
ternehmens und den Bedürfnissen der Lernenden. 

Berufliche Ausbildung

Junge Menschen mit geschlechteruntypischen Berufswünschen,  junge 
Eltern und Alleinerziehende oder junge Menschen mit Migrationshinter-
grund benötigen spezielle Unterstützung, um ihren Weg in die Arbeits-
welt zu finden. Die Gewährleistung von Chancengleichheit in der Ausbil-
dung ist mit spezifischen Maßnahmen verbunden, wie

kompetentes Ausbildungspersonal vorhalten

Es muss sichergestellt werden, dass das Ausbildungs-
 	 personal über die berufs-, arbeits- und sozialpädagogischen 

Fertigkeiten, Kenntnisse und Fähigkeiten verfügt.

Die Ausbilder/-innen sollten über ein zeitgemäßes Rollenver-		
	 ständnis verfügen. Das heißt, dass sie neben der Fähigkeit, 

den Lernenden fachliche Inhalte vermitteln zu können, auch 
Lernprozessbegleiter sind. Das zeigt sich insbesondere in 
der individuellen Unterstützung des Wissens- und Kompetenz-

	 erwerbs von Auszubildenden mit unterschiedlichen 
Geschlechtern und kulturellen Hintergründen. 

Moderne Ausbildungsmethoden entwickeln und umsetzen

Inhalte so planen, dass neben der Vermittlung fachlicher 
Kompetenzen die Aneignung oder Festigung sozialen 
Kompetenzen von jungen Frauen und Männern mit 
geeigneten Methoden gefördert wird.

In der Ausbildung wird eine gender- und diversity-orientierte 
Didaktik umgesetzt, die an den Potenzialen junger Frauen und 
Männer ansetzt. 

Kriterium

Maßnahmen
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Ein offenes, auf gegenseitiger Wertschätzung beruhendes 		
Lernklima in der Ausbildung schaffen (insbesondere für Frauen 
in gewerblich-technischen Berufen) 

Berufliche Weiterbildung

Ähnlich wie im Prozess der Berufsausbildung sind neben dem Qualifi-
zierungsbedarf für spezifische Arbeitsplätze auch die Mitarbeiter/-innen 
mit ihren jeweiligen Bedürfnissen zu berücksichtigen. Gute Ergebnisse 
sind nur dann zu erwarten, wenn die angebotene Lernform den vorhan-
denen Bedürfnissen entspricht. Chancengleichheit in der beruflichen 
Weiterbildung erfordert:

Weiterbildung diversity-, insbesondere gendergerecht 
planen und durchführen

Grundlage einer zielorientieren Weiterbildung ist die Bestimmung 
des Bildungsbedarfs. Die Bildungsbedarfsanalyse muss das 
erreichte Qualifikationsniveau, den bisherigen Bildungsweg und 	
die Lernerfahrungen der Beschäftigten berücksichtigen. 

Im Vorfeld einer Bildungsmaßnahme sollten z. B. persönliche 
Belange, wie die Kinderbetreuung mit den Lernzeiten 
abgestimmt werden. 

Zudem ist eine lernförderliche Arbeitsumgebung im 
Unternehmen zu sichern (z. B. Lernzeiten ohne Störung). 

Initiierung und Unterstützung des Transfers des Gelernten in 
arbeitsplatzbezogene Kompetenzen (z. B. Transferziele, 
-vereinbarungen, -gespräche und -auswertungen)

Qualitätsanforderungen an externe Dienstleister stellen, z. B.

Die Lernziele und zu vermittelnden Inhalte werden 
zielgruppenspezifisch geplant. 

Die inhaltliche und methodische Gestaltung sprechen 
Frauen und Männer gleichermaßen an. Es werden verschiedene 
Interaktionsmöglichkeiten beim Lernen genutzt (z. B. Vorträge). 

Der Bildungsdienstleister garantiert gute Rahmenbedingungen 
für den Bildungsprozess (z. B. Raumausstattung, technische 
Infrastruktur, sanitäre Einrichtungen). 

Das Personal des Bildungsdienstleisters verfügt über die 
erforderlichen Kompetenzen zur Vermittlung und Begleitung des 
Lernprozesses sowie zur Unterstützung des Transfers des 
Gelernten in arbeitsplatzbezogene Kompetenzen (z. B. 
Gender-Kompetenz, Empathie, Ermöglichungs-Kompetenz/

	 Facilitation).

Maßnahmen
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Vor dem Hintergrund der Entwicklungen am Arbeitsmarkt, bedingt durch den demografischen Wan-
del und den zunehmenden Fachkräftemangel aber auch einem sich vollziehenden Kulturwandel 
erkennen immer mehr Unternehmen, dass sie Frauen als hochqualifizierte Fachkräfte stärker an das 
Unternehmen binden und ihnen gleichberechtigt den Aufstieg ermöglichen müssen, um den Bedarf 
an qualifizierten Beschäftigten langfristig sicher stellen zu können.

Das Unternehmen bietet den Beschäftigten individuelle Entwicklungs-
möglichkeiten und Perspektiven. Damit werden die Potenziale der 
Mitarbeiter/-innen erschlossen. Weibliche Führungsnachwuchskräfte 
sowie berufsorientierte (angehende) Eltern werden unterstützt, ihre Kar-
rierepläne zu konkretisieren, die persönliche Vereinbarkeit von Karriere 
und Familie zu verbessern und eine gender- und diversitygerechte Füh-
rungskultur in ihren Unternehmen mitzugestalten 4

Der immer noch geringe Anteil von Frauen an Führungspositionen hat 
viele Ursachen. Neben Rollenklischees und männlich dominierten Un-
ternehmens- und Arbeitskulturen, stellt die (Nicht)Vereinbarkeit von 
Karriere und Familie nach wie vor eine Aufstiegshürde für Frauen dar. 
Deshalb sind besonders die Laufbahnplanung und Karriereentwicklung 
von Frauen chancengleich auszurichten. Das kann z. B. durch folgende 
Maßnahmen erreicht werden:

Förderung gender-gerechter Karrierewege

Gleichstellungs- oder Diversity-Kompetenz als eine 
Anforderung an Führungskräfte festlegen, kommunizieren 
und umsetzen

Sensibilisierung männlicher Vorgesetzter für ggf. 
vorhandene Rollenstereotype und tradierte Bewertungsmuster

individuelle Karriereplanung entsprechend der Potenziale 
und ihre konsequente Einhaltung

Rahmenbedingungen für die Vereinbarkeit von Familie und 
Karriereentwicklung schaffen (vgl. Handlungsfeld: Vereinbarkeit 
von Erwerbsarbeit und Privatleben) 	

Ermutigung von Frauen zur 	Karriereentwicklung

 4    „INNOVATIV! – Gemeinsam Führen mit Frauen“. Im Rahmen des Projektes arbeiteten Unternehmen unterschiedlicher Branchen und 
       Größen zusammen, um langfristig den Anteil weiblicher Führungskräfte auf mittlerer und höherer Ebene zu steigern. Hier setzte das 
       dreijährige Projekt (2010-2013) an. Es wurde im Rahmen der Initiative „Gleichstellung von Frauen in der Wirtschaft“ vom Bundes-
       ministerium für Arbeit und Soziales mit der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbände und dem Deutschen 
       Gewerkschaftsbund entwickelt. Siehe:  http://www.zfbt.de/frauen_in_fuehrung/innovativ.htm

Kriterium

Maßnahmen
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bei der Besetzung einer Führungsposition prüfen, ob 
hausinterne Kandidatinnen und Kandidaten in Frage kommen

anbieten von Fach- und Projektkarrieren zusätzlich zu 
	 Führungskarrieren

das Potenzial von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch 
Delegation von Verantwortung und direkte Beteiligung an 
der Entscheidungsfindung fördern

für alle Beschäftigte (nicht nur für Vollzeitkräfte) Möglichkeiten 		
zum Wechsel in andere Abteilungen eröffnen, um ggf. aus einer 
beruflichen Sackgasse heraus zukommen

Feedback und Information durch Vorgesetzte (z. B. systemati		
sche Ergebnisrückmeldung zur Beurteilung und Optimierung 
von Arbeitsergebnissen)

herstellen eines offenen Kommunikationsklimas (Informationen 	
werden nicht monopolisiert, sondern als Leistungsressource für 
die Mitarbeiter/-innen verstanden)

Anwendung passender Methoden zur Steigerung
der Führunkompetenz 

auf Personalentwicklung ausgerichtete 
periodische Mitarbeitergespräche

individuelle Förderpläne

Coaching 

Mentoring

Führungstraining 

Übertragung von Projektverantwortung 

Bildung eines Personalpools für die zukünftige 
Besetzung von Führungspositionen

gezieltes internes Talentmanagement

Maßnahmen
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Materielle und nicht materielle Angebote eines Leistungsmanagementsystems müssen den Bedürf-
nissen, Erwartungen und der Lebenssituation der Mitarbeiter/-innen entsprechen. Neben den mone-
tären Anreizen (Lohn, Gehalt, Prämien) sehen Mitarbeiter/-innen insbesondere in der Arbeitsaufgabe 
(Arbeitsinhalt, Tätigkeitsspielraum, Anforderungen, Entwicklungsmöglichkeiten) und der Unterneh-
menskultur wesentliche Motivationsfaktoren für die Leistungserbringung. Deshalb muss ein moder-
nes Leistungsmanagementsystem die Komplexität der Anreizfaktoren berücksichtigen.

Im Unternehmen wird ein attraktives Leistungsmanagementsystem um-
gesetzt, das Impulse für die Motivation der Belegschaft setzt und als ein 
Attraktivitätsfaktor für die Mitarbeitergewinnung und -bindung wirkt. Das 
Entgeltsystem basiert auf objektiven Kriterien, ist transparent und garan-
tiert, dass keine Beschäftigtengruppe benachteiligt wird.

Anreizsysteme sollen positiv auf die Motivation und Leistungsbereitschaft 
der Mitarbeiter/-innen wirken. Damit das gelingt, ist bei der Entwicklung 
des Leistungsmanagementsystems auf folgende Prinzipien zu achten: 

einfach strukturiert, durchschaubar, kommunikationsfähig 
	 (Transparenz)

zwischen der Leistungserbringung und der daraus resultieren		
den Entlohnung darf keine zu große zeitliche Differenz bestehen 

	 (Aktualität)

es muss den Interessen der Beschäftigten entsprechen, damit es 
effektiv auf die Leistungsbereitschaft wirken kann 

	 (Passgenauigkeit)

der Nutzen des Anreizsystems darf die daraus resultierenden 
Kosten nicht übersteigen (Wirtschaftlichkeit)

Vergleichbarkeit der Anreize bei gleichwertigen Stellen, zur 
Sicherung des Akzeptanz (Gerechtigkeit)

Die Entgeltgestaltung ist der Grundpfeiler des materiellen unterneh-
merischen Anreizsystems. Arbeitgeber sind verpflichtet, Diskriminierung 
beim Arbeitsentgelt zu vermeiden. 

Entgeltsysteme müssen durchschaubar und überprüfbar sein. 
Die Arbeitnehmer/-innen müssen nachvollziehen können, 		
worauf Unterschiede beim Entgelt zurückzuführen sind. 

Kriterium

Maßnahmen
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Die Kriterien dürfen als solche nicht diskriminieren. 

Dies könnte der Fall sein, wenn Männer und Frauen sie aus 
Gründen, die mit der Wahrnehmung von Familienpflichten 	
oder mit unterschiedlicher Körperkraft zu tun haben, nicht 	
gleichermaßen leicht erfüllen können wie andere 
Beschäftigte. 

Auch ist eine differenzierte Analyse der einzelnen Ent-	
		  geltbestandteile und deren Determinanten erforderlich:

Grundentgelt: Es ergibt sich aus den Anforderungen der 
Stelle. Dabei ist zu prüfen, ob gleiche und gleichwertige 	
Arbeit tatsächlich gleich bezahlt wird. 

Stufensteigerungen beim Grundentgelt: Kriterien wie 
Tätigkeitsjahre oder Berufserfahrung sollten hier zum Tragen 
kommen. Andere, z. B. Lebensalter oder Erwerbserfahrung, 	
können diskriminierend wirken.

Leistungsvergütungen: Es ist konkret zu prüfen, ob glei-	
		  che oder gleichwertige Leistungen immer gleich honoriert 

werden.

Überstundenvergütungen: Benachteiligung erfahren 
hier häufig Teilzeitbeschäftigte, dies sind in der Regel
Frauen.

Erschwerniszuschläge: Sie finden sich zumeist in 
traditionellen Männerberufen. Als Erschwernis gelten oft 
nur physische, nicht psychische Belastungen.

Eine festgestellte Benachteiligung im Entgeltsystem ist durch den Arbeit-
geber zu beseitigen. 

Im Falle einer betrieblichen Regelung zur Arbeitsbewertung sind die diskri-
minierenden Einzelbestimmungen zu streichen oder zu ändern.

Maßnahmen
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Das Unternehmen bietet Arbeitsbedingungen, die langfristig ein gesun-
des Arbeiten ermöglichen. Die Einstellungen und Werte der Beschäftig-
ten für eine gesunde Arbeitswelt und einen gesunden Lebensstil wer-
den durch zielgruppenspezifische Maßnahmen gefördert. 

Grundsätzlich sind bei der Einführung von gesundheitsfördernden Maß-
nahmen bzw. eines Gesundheitsmanagementsystems folgende Quali-
tätsmerkmale zu berücksichtigen:

Die aktive Beteiligung der Beschäftigten muss sichergestellt 
werden (Partizipation).

Bei der Ermittlung des Handlungsbedarfes, der unternehmens		
spezifischen Ziele sowie bei der Umsetzung der Maßnahmen 		
ist die Zielgruppenperspektive, hier besonders der Diversity- 

	 und Gender-Ansatz, Voraussetzung für die Passgenauigkeit 
und Wirksamkeit der Maßnahmen (Passfähigkeit).

Wirkungszusammenhänge von Unternehmenskultur, Führungs		
verhalten, Arbeitsorganisation, Personalentwicklung oder 
familiären Verpflichtungen mit der Gesundheit der Beschäf-

	 tigten müssen antizipiert werden. Die Arbeitsorganisation ist 
auf unterschiedliche, z. B. geschlechterspezifische Bedürfnisse 
ausrichten, um insbesondere krank machende Bedingungen 
auszuschließen. Es sind sowohl Belastungen als auch mögliche 	
Ressourcen zu betrachten (z. B. Ressourcen und Belastungen, 
die aus der privaten Arbeit und den Leistungen von Müttern und 
Vätern entstehen). Verhaltens- wie auch verhältnisbezogene 
Stärken sind zu fördern und Belastungen zu mildern 

	 (Ganzheitlichkeit)

Kriterium

Maßnahmen

Der Strukturwandel in der Arbeitswelt verbindet sich mit mehrdimensionalen und teils neuartigen ge-
sundheitlichen Belastungen. Betriebliche Gesundheitsförderung muss deshalb integraler Bestand-
teil eines modernen Personalmanagements sein. Neben der Orientierung auf die Steigerung des 
Betriebsergebnisses ist die Förderung der Gesundheit gleichzeitig Ausdruck sozialer Verantwortung 
und der Wertschätzung für die Mitarbeiter/-innen.
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Instrumente der betrieblichen Gesundheitsförderung können 
z. B. sein:

Nutzung von externem Know-how (Krankenkassen, 
Trainer/-innen, Betriebsarzt)

„Gesundheitszirkel“ (betriebliche Arbeitsgruppe, die die 
Gesundheitsförderung im Betrieb mit dem Erfahrungswissen 

	 voranbringt)

bedarfsgerechte Präventionsmethoden, wie: 

Bewegungstraining / Gymnastik 

Gesundheitstage

gesundes Kantinenessen

Stressbewältigungsmethoden 

Sportangebote mit besonderer Berücksichtigung  
unterschiedlicher Interessen von Frauen und Männern

Vorsorgeuntersuchungen

systematisches betriebliches 
Eingliederungsmanagement (BEM) nach 
längerer Krankheit

bedarfsgerechte Maßnahmen werden nach einem 
Präventionsplan mit dem Ziel umgesetzt, den betroffenen  
Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin effektiv und dauerhaft 
zu reintegrieren

Die systematische Verbesserung der Arbeitsbedingungen und die Stär-
kung personaler Gesundheitsressourcen sind langfristige Aufgaben, die 
nicht nach einer begrenzten Projektlaufzeit abgeschlossen sind. Die Erfol-
ge müssen langfristig gesichert und Maßnahmen nachhaltig in die betrieb-
lichen Prozesse verankert werden.

Maßnahmen

45



Betriebsvereinbarungen zu Gleichstellung 
und Nichtdiskriminierung in Frankreich

Sigrid Wölfing, France Joubert, CERGE

5   Direction régionale des entreprises, de la concurrence, de la consommation, du travail et de l‘emploi, 
    Direktion Unternehmen, Wettbewerb, Verbraucherschutz, Arbeit und Beschäftigung
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 7 | Confédération Générale du travail

 6 | Carrefour de l’innovation sociale du travail et de l’emploi –  8 | Confédération Française Démocratique du Travail

 9 | Force Ouvrière
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Häufig genannte Maßnahmen sind E-Learning-Programme zur besseren Vereinbarkeit sowie Rege-
lungen zur geografischen Erreichbarkeit der Weiterbildungseinrichtungen. Oft werden auch Prämien 
für alleinerziehende Eltern gezahlt, wenn sie an längeren Fortbildungen teilnehmen oder Regelungen 
gefunden, die verhindern, dass Weiterbildungen Teilzeitangestellter an ihren freien Tagen stattfinden. 
Es werden auch regelmäßige Mitarbeitergespräche vereinbart, in denen Weiterbildungsbedarfe und 
-ziele identifiziert werden, insbesondere im Zusammenhang mit Elternzeiten und anderen längeren 
Abwesenheiten aus dem Betrieb. 

In Bezug auf die Bezahlung zielen viele Vereinbarungen darauf, die Tätigkeitsbeschreibungen der 
Positionen im Hinblick auf bestehende Geschlechterstereotype zu überarbeiten, Analysen der Ge-
hälterstrukturen in traditionell weiblichen oder männlichen Domänen durchzuführen und die Ge-
haltsstrukturen gegebenenfalls anzupassen. Auch gibt es Regelungen, die Gehälter während des 
Elternurlaubs anzupassen: Anrechnung von Jahren der Betriebszugehörigkeit auch in der Elternzeit, 
Anpassung der Lohnsteigerungen und der Prämien an das Mittel der Steigerungen während der 
Abwesenheit sowie die Bildung eines Fonds zum Ausgleich eventuell festgestellter geschlechtsspe-
zifischer Nachteile. 

Hierbei sind insbesondere die Maßnahmen, die die Elternschaft der Beschäftigten in den Blick neh-
men, beachtenswert: zusätzliche freie Tage für die Betreuung von Kleinkindern auch ohne dass sie 
krank sind, Rücksichtnahme auf die Situation der Eltern bei der Einteilung der Arbeitszeiten, zusätz-
liche Zahlungen, Unterstützung von Vätern, wenn sie Elternurlaub nehmen wollen und zahlreiche 
Regelungen, die den Wiedereinstieg erleichtern sollen. 

Im Bereich der Vereinbarkeit von Familie und Beruf gibt es Vereinbarungen in Bezug auf die Arbeits-
organisation, auf die Unterstützung der Elternschaft und im Hinblick die verbesserte Information 
und Kommunikation zwischen Beschäftigten und Betrieb während längerer Auszeiten. Bei der Ar-
beitsorganisation handelt es sich oft um Telearbeit und Videokonferenzen sowie die Einführung von 
Arbeitszeitkonten, aber auch um Regelungen zu Besprechungen und Dienstreisen ebenso wie um 
Möglichkeiten der Freistellung für persönliche Angelegenheiten. 

Maßnahmen zur Unterstützung von Eltern richten sich häufig an Männer, denen gleiche Freistellun-
gen für ihre Kinder geboten werden, z. B. bei Krankheit der Kinder, Einschulung oder für Sabbatjahre. 
Andere Maßnahmen betreffen die Gehaltsstrukturen: längere Abwesenheiten wirken sich nicht nega-
tiv auf die Dauer der Betriebszugehörigkeit, Betriebsrenten oder Gratifikationen aus, sie werden wie 
Arbeitszeit gewertet. 

Maßnahmen zur Integration und Information für länger abwesende Mitarbeiter/-innen sowie Weiter-
bildungs- und Rückkehrerprogramme sind ein weiteres Themenfeld. 

Im Bereich der Förderung der beruflichen Entwicklung gibt es eine Reihe von Maßnahmen, die auf 
die gleichen Chancen von Frauen und Männern im Unternehmen zielen, auf die Förderung der Frau-
en in Bezug auf die Teilnahme an Weiterbildungen, auf die Bevorzugung der Angehörigen der un-
teren Lohngruppen bei Weiterbildungen und auf den bewussten Umgang mit Teilzeitbeschäftigung. 
Unfreiwillig Teilzeitbeschäftigte erhalten die Möglichkeit, nach einem Bewerbungsgespräch ggf. die 
Arbeitszeit zu erhöhen, Führungskräfte, die weniger arbeiten möchten, sollen andererseits hierzu die 
Möglichkeit erhalten. Teilzeitbeschäftigte sollen ebenfalls denselben Zugang zu Führungsaufgaben 
erhalten wie Vollzeitbeschäftigte. Interessant ist auch eine Vereinbarung, nach der das Unternehmen 
den Partnern von Mitarbeiter/-innen, die an einen anderen Ort versetzt werden sollen, eine Jobver-
mittlungsagentur am neuen Arbeitsort bezahlt. 

Ein weiterer Komplex von Vereinbarungen dreht sich um die Information der Beschäftigten über 
die Leitlinien und Maßnahmen der Unternehmen, insbesondere in Bereichen, in denen Frauen bzw. 
Männer unterrepräsentiert sind, auch im unternehmenseigenen Intranet. Ein weiterer Aspekt ist die 
Information und Weiterbildung der Führungsebene in Bezug auf Gleichstellung im Unternehmen. 

48



Der Themenbereich Arbeitsbedingungen untergliedert sich in Maßnahmen zur Ergonomie und zur 
Arbeitsorganisation. Neben Bestandsaufnahmen zur Frage, wie die Situation in männlich dominier-
ten Bereichen für Frauen attraktiver gemacht werden kann, z. B. Umkleideräume, Arbeitskleidung, 
Werkzeuge etc., gibt es auch eine Reihe Studien, wie die Tätigkeiten und die dazu benötigten Werk-
zeuge und Arbeitsmittel ebenso wie die Arbeitsbedingungen so weiterentwickelt werden können, 
dass Frauen bzw. Männer gleichen Zugang und gleiches Interesse haben. Hierzu werden auch ar-
beitspsychologische Untersuchungen zu Weiterbildungsbedarfen, Arbeitssituation und Arbeitszei-
ten, Materialeinsatz sowie Arbeitsplatzgestaltung durchgeführt, deren Ergebnisse den Beschäftig-
ten selber, nicht nur der Führungsetage vermittelt werden. 

Im Bereich der Arbeitsorganisation gibt es eine Reihe von Regelungen, die sich mit Freistellungen 
für die Versorgung von Kindern befassen, ebenso wie Parkausweise auf dem Firmengelände für 
Schwangere, Stillräume und freundliche Umkleideräume. Wichtig sind Regelungen in Bezug auf die 
Altersvorsorge, die freiwillig Teilzeitarbeitenden Zuschüsse des Arbeitgebers für die Altersvorsorge 
auf Vollzeit-Niveau sichern.

1.4  EINSCHÄTZUNG

Der Bericht stellt fest, dass viele dieser Regelungen lediglich gesetzliche oder bereits bestehende 
betriebliche Vereinbarungen übernehmen und dass die Indikatoren und die Instrumente zur Überprü-
fung der Umsetzung wenig ausgearbeitet sind. Das hat zur Folge, dass die Vereinbarungen häufig 
einmalige Aktionen zur Folge haben, jedoch keine dauerhaften Veränderungen betrieblicher Praxis, 
die kontinuierlich evaluiert würden. Außerdem haben nur fünf der 108 untersuchten Unternehmen 
ein Budget für die Umsetzung der Vorhaben vorgesehen. 

Weiterhin wird festgestellt, dass nur eine der 108 Vereinbarungen das Thema der Renten, einen we-
sentlichen Faktor der Ungleichbehandlung von Männern und Frauen, in den Blick nimmt. 

Die häufigsten Maßnahmen beziehen sich bei der Einstellungspraxis auf die nichtdiskriminierende 
Formulierung von Stellenanzeigen und Vorgaben für den Ort eventueller Weiterbildungen. 

Die meisten Unternehmen binden ihre Vereinbarungen in andere betriebliche Aktivitäten ein, z. B. die 
jährlichen Mitarbeitergespräche, die jährlichen Verhandlungen mit dem Betriebsrat, die Personal-
entwicklung, Vereinbarungen zur Situation am Arbeitsplatz oder einen „Generationenvertrag“. Viele 
Aktivitäten gehen auch in die Berichterstattung gegenüber der Arbeitsverwaltung, der arbeitsmedi-
zinischen Überwachung und den Bildungseinrichtungen ein. 

Hervorzuheben ist, dass in den Fällen, in denen Gewerkschaften in die Verhandlungen eingebunden 
waren, deutlich bessere Ergebnisse erzielt wurden, als bei Vereinbarungen, die innerhalb des Un-
ternehmens ausgehandelt wurden. Die relative persönliche Nähe der Personalverantwortlichen zur 
Geschäftsleitung führt oft dazu, dass das Thema nur der Form halber abgehandelt wird und wirklich 
tief greifende, eventuell auch kostenintensive Veränderungen nicht angegangen werden. 

Dennoch: die Verpflichtung für jedes Unternehmen, sich der Thematik zu stellen und konkrete Ak-
tionspläne zu entwickeln und mit den Arbeitnehmervertreter/-innen zu verhandeln, ist im europäi-
schen Kontext gesehen, wichtig. Es sollte jetzt daran weiter gearbeitet werden, die Programme mit 
Leben zu erfüllen und ihre Umsetzung zu forcieren. 
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2  BEISPIELE AUS DER BERATUNG IM PROJEKT SWOPS 

2.1 ADEQUAT

ADEQUAT DEUX-SEVRES ist ein Arbeitgeberzusammenschluss (AGZ), der 1997 von ca. 200 Hand-
werksunternehmen gegründet wurde. AGZ sind Zusammenschlüsse von Betrieben, die sich qua-
lifizierte Arbeitskräfte teilen. Im Sinne eines kooperativen Personalmanagements bringen sie den 
Arbeitskräftebedarf, der über das Stammpersonal der Mitgliedsbetriebe hinausgeht, zusammen und 
stimmen ihn ab. Aus diesen zeit- und teilweisen Mehrbedarfen lassen sich Vollzeit-Arbeitsplätze 
kombinieren. Für die flexibel in den Mitgliedsbetrieben eingesetzten Beschäftigten ist der Arbeitge-
berzusammenschluss der alleinige Arbeitgeber. Arbeitgeberzusammenschlüsse verbinden so die 
Anforderungen der Betriebe an Flexibilität mit der Arbeitsplatzsicherheit für die Beschäftigten; sie 
sind gleichzeitig ein Ort für Qualifizierung und Kompetenzentwicklung. 

Adequat stellt Unternehmen regelmäßig oder punktuell qualifiziertes Personal zur Verfügung und 
kümmert sich um alle administrativen Belange zu wettbewerbsfähigen Preisen. Die Beschäftigten 
erhalten einen unbefristeten Arbeitsvertrag, der langfristige Lebensplanungen und eine breite Kom-
petenzentwicklung durch die Einsätze in unterschiedlichen Unternehmen möglich macht. 

Adequat – Aktionsplan berufliche Gleichstellung 

Der Aktionsplan wurde am 6.3.2015 vom Vorsitzenden des AGZ, dem Personalverantwortlichen, der 
Geschäftsführerin sowie zwei Vertreter/-innen der Beschäftigten unterschrieben. 

Situation im Arbeitgeberzusammenschluss: 

	 überdurchschnittlich viele befristete Verträge

	 überdurchschnittlich viele Männer im Unternehmen bedingt durch die 
	 Branchen Bau und Metall

	 Schwierigkeiten, Personal zu binden: unterschiedlich lange Arbeitswege zu den 
	 verschiedenen Einsatzorten, Stress durch unterschiedliche Arbeitsbedingungen, 
	 die zwischen den Einsatzunternehmen variieren

	 Arbeitskräftemangel, d.h. Übernahme der Beschäftigten in die Einsatzbetriebe
	 Mangel an Anerkennung der AGZ-Beschäftigten in den Einsatzunternehmen

Handlungsfelder 

	 Einstellung / Rekrutierung
	 Sensibilisierung der Partner (Arbeitsamt, Kunden, Lieferanten) für das Thema, 
	 Veränderung der Außendarstellung des AGZ, Herausstellen der Orientierung auf 
	 Chancengleichheit auf der Webseite, bei Annoncen etc. 

	 Bezahlung
	 Systematische Analyse der Eingruppierungen bei jeder beruflichen Veränderung, 
	 Überprüfung der Entsprechung zwischen der Aufgabe und der Bezahlung bei jedem 
	 neuen Arbeitseinsatz, Vorrang für die Aufstockung von Teilzeitverträgen vor 
	 Neueinstellungen
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Arbeitsbedingungen 

Überprüfen der Arbeitsbedingungen bei den Einsatzunternehmen, Klärung mit Hilfe eines 
Fragebogens, Sensibilisierung der Mitgliedunternehmen

Die langfristige Umsetzung des Aktionsplans ist in Form eines Rasters, welches regelmäßig abge-
fragt wird, festgeschrieben. In jedem Handlungsfeld wurden Maßnahmen, Indikatoren der Wirkungs-
messung sowie ein regelmäßiges Controlling festgelegt. Das Thema ist sowohl beim Vorsitzenden 
als auch bei der Geschäftsführung verortet und wird von diesen aktiv weiterentwickelt. 

2.2  CLINIQUE RICHELIEU

Die Klinik Richelieu in Saintes ist eine multidisziplinäre chirurgische Klinik, die über 70 Betten und 12 
ambulante Behandlungsplätze verfügt. Die zentrale Operationseinheit verfügt über 7 Säle und einen 
Aufwachraum mit 10 Plätzen sowie einen Anästhesieraum. In der Klinik arbeiten 17 Chirurgen sowie 
11 Allgemeinmediziner. Das Angebot wird durch zwei Physiotherapeuten, zwei Radiologenteams 
sowie zwei Fachleute für bildgebende Verfahren ergänzt. In der Klinik gibt es eine Apotheke, die 
sich um alle therapeutischen Belange des Patienten kümmert. Sie sichert auch die Versorgung der 
medizinischen Einheiten mit Medikamenten und Hilfsmitteln. 

Festzustellen ist, dass das medizinische Personal und die Leitungsebene überwiegend männlich 
sind, in der Pflege und in der Physiotherapie überwiegend Frauen arbeiten. Rein zahlenmäßig sind 
die Frauen deutlich in der Überzahl, allerdings überwiegend in untergeordneten Positionen. 

Tarifvertrag in der Klinik Richelieu

Die Vereinbarung wurde im September 2013 unterschrieben und sieht eine jährliche 
Zwischenbilanz vor. 

	 Einstellung / Rekrutierung

	 Neutrale Stellenausschreibungen

	 Berufliche Weiterbildung

Die Klinikleitung berichtet jährlich über das Verhältnis der Weiterbildungsstunden der beschäftigten 
Männer und Frauen mit dem Ziel, ein gleiches Verhältnis herzustellen.

Bessere Vereinbarkeit Familie/Beruf
		
	 Verbesserung des Wiedereinstiegs nach der Elternzeit, Abbau von Karrierehemmnissen

	 Zwei Monate vor dem Ausstieg werden Gespräche über die Organisation der Arbeitszeit 
	 bis zum Ausstieg und die Organisation der Aufgaben während des Elternurlaubs geführt.

	 Die Personalabteilung informiert die Vorgesetzten einen Monat vor dem Wiedereinstieg 
	 zur besseren Planung auf denselben Arbeitsplatz oder einen ähnlichen mit derselben 
	 Bezahlung.
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Einen Monat nach dem Wiedereinstieg werden mit den Beschäftigten Gespräche 
geführt über den Wiedereinstieg, Bildungsbedarfe, notwendige Maßnahmen, Wünsche 
nach Weiterentwicklung und Mobilität.

Teilzeitarbeit

die Klinikleitung wird Anträge auf Übergang in Teilzeit wohlwollend behandeln, 
mindestens 50% der Anträge auf Teilzeit sollen positiv beschieden werden. 

Arbeitsbedingungen

Information der Beschäftigten über ihre Rechte in Bezug auf Bezahlung, Karriere-
	 möglichkeiten und Rentenfragen bei der Entscheidung über Elternzeit. Es soll 

verhindert werden, dass Elternzeit sich als Karrierebremse auswirkt. Schulung der 
	 Personalverantwortlichen. 

Bezahlung

Gleicher Lohn für gleiche Arbeit, die Unternehmensleitung veröffentlicht den Medianlohn 
für Männer und Frauen in den einzelnen Eingruppierungen. 

Jährliche Berichte über die Situation, Vorausplanungen für das kommende Jahr. 

Eine Betriebsrätin stellte im Beratungsgespräch fest, dass die einzige, jedoch sehr wichtige Verbes-
serung die Senkung des Krankenstandes der Frauen ist, die in der Klinik weit in der Mehrheit sind. 
Die Maßnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf haben eine größere Flexibilität bei 
der Planung der Arbeitszeiten mit sich gebracht, die sich positiv ´. Die anderen Verpflichtungen und 
Lösungswege, die lange diskutiert wurden, wurden nicht weiter verfolgt. Lediglich ein obligatori-
sches jährliches Treffen hat stattgefunden. Es scheint, als würden Themen wie die Arbeitsbedingun-
gen und die Förderung von Frauen in einem fast ausschließlich weiblichen Umfeld unter männlicher 
Leitung nicht weiter bearbeitet. 

2.3  AUREUS FACTORY

Die Gesellschaft AP Yacht Conception baut Segelyachten der Luxusklasse für eine spezielle, sport-
liche und sehr vermögende Klientel. Der Kauf einer Segelyacht ist nicht nur ein finanzielles, sondern 
auch ein ästhetisches Statement, die Bindung des Kunden an die Werft soll ein Leben lang anhalten. 
Dazu gehört, neben der exzellenten technischen und handwerklichen Leistung der Mitarbeiter/-in-
nen ein Service zu jeder Zeit und an jedem Ort der Welt, sollte das Boot oder sein Eigner Hilfe be-
nötigen. 

Die Aureus Werft befindet sich in Marans, in der Nähe von La Rochelle in Frankreich. Hier sind 52 er-
fahrene Handwerker und Gesellen tätig. Der Standort hat eine eigene Schreinerei, eine Produktions-
stätte, in der die Verbundteile gefertigt werden, einen Ofen zum Nachhärten der Karbon-/Epoxidteile 
und eine Werkstatt mit Sattlerei, Werkstatt für Möbelbezüge und Weberei. 

52



Aureus Yacht lebt von den Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen und von deren hohem 
Qualifikationsniveau. Dieses Know-how wird auch anderen Yachtbauern zur Verfügung gestellt. 

Die Betriebsvereinbarung

Die Betriebsvereinbarung wurde am 13.5.2014 unterzeichnet. 

Einstellung 

neutrale Stellenausschreibungen, Einstellungen ausschließlich im Hinblick auf die 
Passung mit der ausgeschriebenen Tätigkeit, Analyse der Daten nach Geschlechtern 
getrennt.

Berufliche Weiterentwicklung 

Gespräche mit allen Beschäftigten über 45 Jahre über die zweite Hälfte der Karriere, 
 über Weiterbildungen und die berufliche Situation.

Vereinbarkeit Familie/Beruf

Gespräche mit den Beschäftigten einen Monat vor der Elternzeit über den Ausstieg, 
die Vertretung und die Organisation der Aufgaben während der Elternzeit.

Gespräche 2 Wochen nach der Rückkehr über die Modalitäten der Rückkehr, Ereignisse 
und Neuerungen während der Abwesenheit, Weiterbildungsbedarfe und Wünsche der 

	 Beschäftigten 

Abwesenheitszeiten werden im Hinblick auf das Recht zur Teilnahme an 
Bildungsurlauben angerechnet. 

Treffen und Reisen: Termine nicht nach 18 Uhr, Reisen werden außer in dringenden 
Fällen oder bei Auslandsreisen so organisiert, dass sie nicht am Sonntagnachmittag 
beginnen oder am Freitag spät enden. 

Die Gewerkschaften verpflichten sich, mehr weibliche Kandidaten zu den 
Betriebsratswahlen aufzustellen. 

Zu diesen Vorhaben gibt es keine Vereinbarungen über laufende Kontrolle und Evaluation der Er-
gebnisse, keine Indikatoren für die Messung des Erfolgs und keinen Arbeitsplan zur Umsetzung. Es 
kann davon ausgegangen werden, dass es sich um einen Katalog guter Absichten handelt um dem 
Gesetz Genüge zu tun. 

Einerseits ist das Unternehmen nur verpflichtet, ohne Umsetzungsplan Maßnahmen zu beschließen 
und Absichtserklärungen abzugeben, andererseits fehlen kleinen und mittleren Betrieben tatsäch-
lich oft die Mittel, Maßnahmen umzusetzen, die Zeit und Geld für den sozialen Dialog und den Rück-
griff auf externes Know-how erfordern. 
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2.4   BILANZ UND EMPFEHLUNGEN IM HINBLICK AUF DIE BERUFLICHE 
CHANCENGLEICHHEIT IN DEN DREI UNTERNEHMEN 

In Unternehmen mit mehr als 50 Beschäftigten (die Personalvertretungen bzw. einen Betriebsrat 
haben müssen und die Vereinbarungen zur Chancengleichheit treffen müssen) ist es nach wie vor 
das Wichtigste, gesetzeskonform zu sein. Die Strafen bewirken eindeutig eine gewisse Emsigkeit. 
Dennoch zeigt sich gerade in Unternehmen in denen Arbeitskräftemangel herrscht, dass sie Res-
sourcen freimachen, um diesen sozialen Dialog zu führen und ihre Attraktivität als Arbeitgeber zu 
erhöhen. Debatten und kritische Fragen in Bezug auf Arbeitsbedingungen, Arbeitszeiten, die besser 
auf die privaten Verpflichtungen der Beschäftigten abgestimmt sind, sind nicht mehr tabu. Dieses 
Gesetz hat dazu geführt, dass die ganze Person nicht nur auf der Arbeit, sondern auch ihre Umge-
bung außerhalb der Arbeit berücksichtigt wird. 

Chancengleichheit funktioniert dann, wenn motivierte Menschen im Unternehmen sich für sie ein-
setzten, hier ist in qualitativer Hinsicht noch viel Arbeit zu tun. Ein neuer sozialer Dialog über das 
Wohlergehen am Arbeitsplatz, Unterstützung durch die Unternehmen und verbesserte 
Beziehungen im Unternehmen ist nötig.  

Man erreicht gerade in kleinen und mittleren Unternehmen bessere Ergebnisse, wenn man die per-
sönliche Belange im Unternehmen hinter sich lässt. Die Regierung in der Region Poitou-Charentes 
finanziert Weiterbildungen für Gewerkschafts- und Arbeitgeberfunktionäre, um in diesen Verhand-
lungen einen externen Dritten zu haben, der unabhängig von persönlichen Befindlichkeiten die Ver-
handlungen steuern kann. Diese Externalisierung der Debatte bewirkt eine Entdramatisierung, die 
allen gut tut. Gerade in kleinen Unternehmen, in denen die Diskussionen um die Chancengleichheit 
kaum getrennt von denen über die Gehälter und die Arbeitsbedingungen geführt werden können, 
führen solche Verhandlungen sonst oft zu Konflikten. 

Empfehlungen

I. Gerade für kleine und mittlere Unternehmen ist es unabdingbar, innerhalb der Branchen 
oder der Regionen die Mittel und Instrumente im Hinblick auf die Verbesserung der   
Chancengleichheit gemeinsam zu entwickeln und zu nutzen. Den kleinen Unternehmen 
fehlt ein gemeinsames Instrument, um die Umsetzung des Gesetzes zu gewährleisten.  
Zusammenschlüsse von kleinen Unternehmen im Bereich des Personalmanagements 
könnten wie große Unternehmen in ihrer Region tatsächlich die Chancengleichheit 
erhöhen und die Intention des Gesetzes Wirklichkeit werden lassen.

Die Qualifizierung eines Mediators, der von außen kommt, würde den « Einsatz für die 
Sache » etwas dämpfen und den Dialog fördern. Gewöhnt an eine Kultur der Forderungen 
und der Konfrontation haben viele Vertreter/-innen der Beschäftigten und aus den 
Führungsetagen den Austausch von Argumenten verlernt und geraten schnell in 
Blockaden. Tatsächlich berührt diese Frage die gelebte Führungskultur im Unternehmen. 

II.
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Erfahrungen aus der Durchführung 
von Gender-Beratungen

Motala
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Nach schwedischem Recht müssen alle schwedischen Unternehmen mit mehr als 25 Beschäftigten 
einen Plan zur Chancengleichheit in ihrem Unternehmen erstellen. Dieser soll in den Steuerungs-
prozessen überwacht und mindestens alle drei Jahre überprüft werden. Bei Missachtung dieser Re-
gelung kann dem Arbeitgeber ein Bußgeld verhängt werden. Im Fokus des Plans steht das Thema 
der gleichen Bezahlung. Im Rahmen dieses Konzepts wird verlangt, dass die Gehälter von Männern 
und Frauen registriert werden und jedes Unternehmen einen Aktivitätenplan für Maßnahmen zur 
Gleichbezahlung erstellt.

Die Frage von Fördermaßnahmen zugunsten benachteiligter Gruppen im Zusammenhang mit 
gleichberechtigter Vertretung der Geschlechter in Unternehmensvorständen wird in Schweden der-
zeit diskutiert. Die schwedische Regierung (Sozialdemokraten in Koalition mit der grünen Partei) 
schlägt ein Gesetz zur  Angabe des Gehalts vor, wenn im Jahr 2016 weniger als 40% Frauen in den 
Unternehmensvorständen vertreten sind. Der aktuelle Stand: drei von vier Vorstandsmitgliedern 
sind Männer.

Der Elternurlaub in Schweden ist sehr großzügig gestaltet inklusive dezidierter Vatertage, und es 
gibt leicht zugängliche Tagesstätten für Kinder. Diese strukturellen Maßnahmen fördern die Mög-
lichkeiten sowohl für Frauen als auch Männer in der Karrieregestaltung. Dennoch geschieht noch 
wenig im Hinblick auf geschlechtsunabhängige Entscheidungen beim Einstieg ins Berufsleben: in 
Bildung und Ausbildung. Die Auswahl, die junge Menschen bei ihren Studiengängen treffen, ist von 
alten Geschlechterrollen geprägt, was dazu führt, dass Arbeitgeber bei der Einstellung nur begrenzt 
die Möglichkeit haben, gleichmäßig in Bezug auf das Geschlecht vorzugehen und gleiche Karriere-
möglichkeiten zu schaffen.

Die vier schwedischen Unternehmen in Motala, die sich am SWOPS-Projekt beteiligen, sind aus 
den Bereichen Industrie, Pflege, Wohnungswesen und strategische Entwicklungsberatung.
Die Unternehmen erfüllen allesamt die schwedischen Anforderungen an die Chancengleichheit in 
Unternehmen: sie überprüfen die Gehälter, haben Maßnahmenpläne zum Einschreiten bei Lohnun-
gerechtigkeiten und einene Vereinbarung für Chancengleichheit, die regelmäßig überprüft wird. 

Erfahrungen aus der Durchführung von Gender-Beratungen

1  HINTERGRUND

Motala

2   DIE SCHWEDISCHEN UNTERNEHMEN – 
         VIER UNTERSCHIEDLICHE INDUSTRIEZWEIGE
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3.2 DIE SCHWEDISCHEN UNTERNEHMEN – 
         VIER UNTERSCHIEDLICHE INDUSTRIEZWEIGE

Holms Industri AB 

ist ein produzierendes Familienunternehmen in der dritten Generation. Es wurde 1927 gegründet 
und anfangs Schwedens größter Hersteller von Hufeisen. Im Laufe der Zeit dominierten die moder-
nen Front-Befestigungen für Traktoren und Radlader das Geschäft. Heute ist Holms auf Front-Be-
festigungen für Kehrarbeiten und zum Schneeräumen spezialisiert. Holms hat 60 Mitarbeiter, darun-
ter 14% Frauen und 86% Männer und einen Jahresumsatz von 10 Millionen €.

Ansprechpartner: Viggo Ericson, Geschäftsführer

Website: www.holms.com 

Aleris Specialistvård Motala AB 

Aleris hat 138 Mitarbeiter, 89% Frauen, 11% Männer und einen Jahresumsatz von 17 Millionen €. 
Das Unternehmen verfügt über eine Station für ambulante OPs, eine OP-Aufnahme, eine OP-Ein-
heit, eine orthopädische Aufnahme und eine Pflegestation.

Ansprechpartnerin: Eva Lindquist, HR-Manager.

Website: www.aleris.se/Har-finns-vi/Motala/Aleris-Specialistvard-Motala

Industrikompetens in Östergötland AB 

Industrikompetens startete das Geschäft im Jahr 2002 und bietet kurz- und langfristige Maßnah-
men an. Die Kunden stammen hauptsächlich aus der Industrie- und IT-Branche, aber auch aus 
dem öffentlichen Sektor. Zu den Leistungen zählen Personalbeschaffung, Personalbesetzung und 
Verwertung, sowie kundenspezifische und standardisierte Untersuchungen. Industrikompetens be-
fasst sich im Auftrag der Aktionäre umfassend mit Schulungen und Bildungsfragen und fungiert 
über verschiedenen Netzwerke, wie Tillväxt Motala, als der zentrale Schnittpunkt für Kunden und 
Investoren.

246 Mitarbeiter

Jahresumsatz 16 Millionen €

Ansprechpartnerin: Mia Hasselgren, Competence and research manager

Website: www.industrikompetens.se
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Bostadsstiftelsen Platen 

(Wohnbaustiftung Platen) gehört der Stadt Motala. Das Unternehmen verwaltet Wohnungen (5754) 
und öffentliche Einrichtungen (176) und ist relativ für die Stadt Motala sehr groß. Platen hat eine vor-
rangige Stellung auf dem lokalen Markt für Mietwohnungen; über 20% der Bevölkerung von Motala 
leben in ihren Wohnungen.

89 Mitarbeiter.

Jahresumsatz 35 Millionen €.

Ansprechpartner: Sören Wik, HR-Manager

Website: www.platen.se

3.1 DIE THEORETISCHE GRUNDLAGE

Die Beratung der schwedischen Unternehmen im SWOPS-Projekt basiert auf einem Modell, das 
in einem nationalen Programm für strategische Unternehmensentwicklung für kleine und mittlere 
Unternehmen (KMU) entwickelt worden war, dem krAft-Programm. Dieses Programm wird finanziert 
von der staatlichen Organisation Knowledge Foundation, ein Sponsor für Forschungen an Univer-
sitäten, und hat die Aufgabe, Schwedens Wettbewerbsfähigkeit zu fördern und nachhaltige Wert-
schöpfung zu schaffen. 

Sinn und Zweck des Programms war es über das „bottom-up“- Prinzip zu Ergebnissen zu gelan-
gen, wie bei der akademischen Tradition der „Aktions-Forschung“. Anstatt Lehrveranstaltungen 
anzubieten fungierte die Universität als Gesprächspartner, um so die Bedürfnisse der einzelnen Un-
ternehmen mit akademischem Wissen und deren gemeinsame Bemühungen um eine strategische 
Weiterentwicklung zu unterstützen.

3   DAS SCHWEDISCHE BERATUNGSMODELL: 
         NEUE VERFAHREN GEMEINSAM ENTWICKELN 
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Theoretisches Modell:  
Die Grafik zeigt, wie die Akteure mit unterschiedlichen theoretischen und praktischen Fragen in 
einen Dialog treten und dass die gemeinsame Arbeit zu neuen Erkenntnissen und praktischen In-
terventionen führt10. Die Prozesse zur Schaffung von Wissen und für Interventionsergebnisse bilden 
einen Kreislauf.

Praktische Anwendung:
Diese Grafik zeigt die von uns vorgenommenen Anpassungen des theoretischen Modells für die 
Ziele und Zwecke von SWOPS. Wir haben das Netzwerkmodell verwendet, um kreative und zu-
gleich nützliche Herangehensweisen zur Verbesserung gleicher Karrieremöglichkeiten für Frauen 
und Männer zu erreichen. 

Gemeinsame Entwicklung von Wissen und Praxis

neue Fragen neue Fragen

theoretische Wissensentwicklung
praktische Wissensentwicklung
praktische Intervention

praktische Fragen 		
der Unternehmen	

praktische Fragen 		
der Berater	

theoretische Fragen  
der Unternehmen	

theoretische Fragen  
der Berater

Ein Kreislauf-Prozess

Durchbrechen der gender-
basierten Karriereplanung	

Links zu existierenden 
Organisationen

Anreizseminare		
in Unternehmensnetzwerken

Zeit, Ressourcen
(praktische Fragen 
der Unternehmen)

Personalbeschaffung,
Vertrauensbildung

(praktische Fragen der 
Berater*innen)

Entwicklung von auf
 Bedürfnissen und Wissen 
basierenden Modellen 
(theoretische Fragen der 
Berater*innen)

Methoden, Modelle
(theoretische Fragen

der Unternehmen)

1:1 Beratung

 10  Die Illustration wurde “Women’s stories of leadership” entnommen. Company development through narratives, Hansson et al, ein   
     Dokument, das auf der HSS 2003 vorgestellt wurde (Konferenz zur Zusammenarbeit von Universität und Gesellschaft) und ist auch 
     zu finden bei Hansson (2003), Praktiskt taget. Aktionsforskning som teori och praktik, Doktorarbeit an der Universität Göteborg  
     http://www.zfbt.de/frauen_in_fuehrung/innovativ.htm
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Bei SWOPS haben wir den Ansatz des krAft-Modells angewandt, weil:

die Unternehmen selbst gut einschätzen können, welche Aspekte wichtig sind

wir darauf vertrauen, dass in den Gesprächen innerhalb des Netzwerks neues 
Wissen entsteht

wissen, dass praktische Interventionen, die auf diese Weise entwickelt werden, 
erfolgreich sind, weil sie auf den Erfahrungen der Unternehmen beruhen

3.2     EINSCHÄTZUNG

Im ersten Schritt im SWOPS-Modell wird ein Einschätzungsgespräch geführt, in dem sich der 
Berater bzw. die Beraterin für circa eine Stunde mit den Schlüsselpersonen der Unternehmen, 
Geschäftsführer*innen oder HR-Manager*innen, trifft.

Mit den Einschätzungsgesprächen wurden verschiedene Ziele verfolgt:

Feststellung von Tatsachen und Vorgehensweisen der Geschäftsleitung, die in 
den Unternehmen bereits bestehen

Besprechung, wie nach Ansicht des Unternehmens gleiche Karrierewege 
für Männer und Frauen erreicht werden können

Gelegenheit anbieten, an Treffen in einem Unternehmensnetzwerk teilzunehmen 
um über die SWOPS-Angelegenheiten zu sprechen

dem einzelnen KMU Unterstützung in Form einer Beratung zur Chancengleichheit 
aus dem SWOPS-Projekt anbieten 

3.3   DIE PROBLEME AUS SICHT DER UNTERNEHMEN: 

Sowohl die Industrie als auch insbesondere der Pflegesektor haben große Probleme, Menschen für 
eine Ausbildung zu gewinnen. Die Frage, wie sie ein ausgeglichenes Verhältnis von Männern und 
Frauen in ihren Unternehmen erreichen können, beschäftigt sie und sie sehen die Personalbeschaf-
fung als ihr größtes Hindernis für eine bessere Verteilung an. Mit wenig Frauen auf den unteren Un-
ternehmensebenen ist es schwierig in den Führungsebenen ein ausgeglichenes Verhältnis zwischen 
beiden Geschlechtern zu realisieren. Sie weisen insbesondere darauf hin, dass die Schulen mehr 
Verantwortung für eine veränderte Einstellung, sowohl in der Vorbildung und Ausbildung, wie auch 
in der Berufs- und Studienberatung übernehmen könnten.
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Das Hindernis, das diese örtlichen Unternehmen beschreiben und mit dem sie sich konfrontiert se-
hen, ist auch auf nationaler Ebene eine entscheidende Frage für Schweden. Es wird diskutiert, wie 
man in Bezug auf die Geschlechter einen ausgewogeneren Arbeitsmarkt schaffen kann, der heute 
noch stark geschlechterspezifisch aufgeteilt ist. Die schwedische Regierung hat hervorgehoben, 
dass das Fehlen gut ausgebildeter Arbeitnehmer zum Hindernis für das nationale Wachstum wer-
den kann.

Natürlich kann darüber diskutiert werden, dass die Unternehmen das Karriereproblem außerhalb 
der Unternehmen sehen möchten. Aber als Startpunkt für gemeinsame Bemühungen ist es wichtig, 
die Analysen der Unternehmen ernst zu nehmen und entsprechend zu handeln.

3.4   ENTWICKLUNG IN EINEM DIALOGNETZWERK

Die nächsten Schritte im Rahmen des Projekts bestanden darin, Netzwerk-Treffen für die vier Unter-
nehmen zu arrangieren. Alle vier Treffen fanden bei Tillväxt Motala, jeweils von 7:30 – 9:00 Uhr statt, 
da diese Uhrzeit von den Unternehmen bevorzugt wurde.

Beim ersten Treffen stellte die SWOPS-Beraterin die SWOPS-Thematik und die Auswertung der 
Einschätzungsgespräche vor. Es wurde schnell deutlich, dass die Personalbeschaffung das zentra-
le Problem bei allen vier Unternehmen darstellt. 

Die anschließenden Gespräche der Unternehmen im SWOPS-Netzwerk begannen mit dem Aus-
tausch von Erfahrungen. Es gab eine Bestandsaufnahme der verschiedenen Aktivitäten, welche 
die Unternehmen unternommen hatten, um das Problem der Personalbeschaffung anzugehen. Alle 
Unternehmen hatten verschiedene Ansätze zur Unterstützung eines ausgeglicheneren Verhältnis-
ses der Geschlechter ausprobiert und sich um Einfluss bei den Schulen zu einer Änderung in der 
Einstellung gegenüber den unterschiedlichen Aspekten der heutigen Arbeitswelt bemüht.

Das Endergebnis der Netzwerk-Treffen war, dass die Unternehmen sich vor Ort in Motala darum 
bemühen wollten, dass junge Menschen und andere Stellenbewerber die Stereotype durchbrechen 
und sich eine Beschäftigung vornehmen sollten, die nicht von geschlechtsspezifischen Ansichten 
geprägt ist. 

Lasst uns die Stereotypen in einer Masse an realistischen Informationen begraben. Was spielt sich 
hinter der Unternehmensfassade ab? Dort passieren wirklich ganz interessante Dinge. Es macht 
Spaß, in der Industrie, in der Pflege und im Handel zu arbeiten. 

3.5    ERGEBNIS– EIN MODELL ZUR ÄNDERUNG DER EINSTELLUNGEN 
   UND BESSERE PERSONALBESCHAFFUNG 

Nach der Entwicklung von Ideen im Netzwerk bestand der nächste Schritt in der  Kontaktaufnahme 
zu Schulen. Es wurde ein Modell entwickelt und zum Zwecke der Verbreitung schriftlich ausgear-
beitet. Es wird dabei ein neues Modell beschrieben, bei dem die Schüler die örtlichen Unternehmen 
besuchen.
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Normalerweise finden diese Besuche im Rahmen individueller Praktika und geführter Gruppenbe-
suche statt. Das Modell, das die Unternehmen umsetzen möchten, sieht eine direkte Einbindung in 
den Schulalltag vor, indem zusammen mit den üblichen Aufgaben in der Schule praktische Themen 
angesprochen werden. So fließen zum Beispiel im Fach Mathematik Zahlen aus der Produktion mit 
ein. In Geografie werden Exportkunden der örtlichen Unternehmen behandelt, um ein weiteres Bei-
spiel zu nennen. 

Mit diesem Ansatz könnten sich die Unternehmen öffnen und die Schüler erhielten Zugang so-
wie eine neue Sicht darauf, was sich „hinter den Kulissen“ abspielt. Außerdem sollte damit ein 
Durchbrechen der Stereotypen, u.a. des „Berufe für Männer, Berufe für Frauen“, ermöglicht werden. 
Das Modell wurde in einem Unternehmensnetz von Tillväxt Motala umgesetzt, das „Karrierenetz-
werk“, ein Netzwerk, das sich mit Personalfragen beschäftigt. Das Modell wurde auch bei Koopera-
tions-Gremien aus Vertretern von Schulen und Arbeitswelt vorgestellt.

Ergebnis: ein Modell für die Arbeit in Schulen, durchgeführt in einem realen Umfeld. 

3.6      EINBEZIEHUNG DER GESCHLECHTER:
              SCHWEDISCHE BEST PRACTICES, METHODEN UND TOOLBOX

Der schwedische Partner Tillväxt Motala möchte die auf nationaler Ebene wichtigste und infor-
mativste Webseite für die Geschlechtergleichstellung fördern. Die Seite enthält Anregungen und 
Erkenntnisse, die aus verschiedenen Entwicklungsmaßnahmen zusammengestellt wurden, oft auch 
mit Förderung durch EU- und nationale schwedische Programme zur Gleichstellung der Geschlech-
ter. Die Methoden und Hilfsmittel auf der Webseite werden von schwedischen Berater*innen zur Er-
reichung von Chancengleichheit verwendet, von denen einige sehr bekannt sind und von schwedi-
schen Unternehmen wie auch von Organisationen in öffentlichen Einrichtungen eingesetzt werden.

Die Webseite www.includegender.org bietet eine breite Palette an Best Practices und Methoden, 
sowie eine Toolbox, Ansprechpartner*innen und weiterführende Literatur. Viele der Inhalte sind auch 
für das Anliegen des SWOPS-Projekts interessant, wie die Förderung von Karrieremöglichkeiten 
für Frauen. Wir nennen hier einige Highlights und hoffen, dass die schwedischen Erfahrungen eine 
Inspiration für andere in diesem wichtigen Bereich darstellen.

Geschlechtergleichstellung in der Praxis. Auf der Inter-
netseite stehen verschiedene Best Practice-Beispiele zur 
Geschlechtergleichstellung aus vielen unterschiedlichen 
Bereichen der Gesellschaft und dem Arbeitsleben zur Ver-
fügung. Für das Anliegen von SWOPS könnte Growth, 
entrepreneurship and innovation sehr interessant sein;  se-
hen Sie sich zum Beispiel auch Indexator und Fiber Optic 
Valley an, sowie Management and Organisation and wor-
king life – mit Beispielen aus den schwedischen Gemein-
den Gävle and Landskrona.)

Das Webseiten-Menu enthält Best Practices,
 Toolbox und Anreize

About Gender equality 

How to do it

Gender equality in 

Toolbox

Films
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Toolbox. Dies ist der praktische Teil der Webseite. Der Inhalt ist gegliedert nach Plan and prepare, 
Map and analyse, follow up and evaluate. Die Werkzeuge sind alphabetisch aufgeführt und es gibt 
Lernprogramme mit Übungen, die Berater des Chancengleichheits-Programms einsetzen können. 
Besonders die Methoden 4R (Representation, Resources, Realia and Realisation) sowie Gender 
Mainstreaming of Regulatory Documents könnten von besonderem Interesse sein.

Filme. Werfen Sie einen Blick in die Kurzfilme Gender equality in the boardroom (break the glass 
ceiling) und Gender pay gap. A gender perspective to snow removal ist ein Beispiel für Geschlech-
tergleichstellung in der Praxis, das sehr gut ankommt.

www.includegender.org ist ein Angebot von fünf nationalen Organisationen und gibt deren Erfah-
rungen mit Maßnahmen zur Chancengleichheit wieder.
.

Swedish Secretariat for Gender Research, Nationella Sekretariatet för genusforskning. 
Ziel ist es, den Einfluss von Forschung und Erkenntnissen zu Geschlechterfragen und 
Geschlechtergleichheit auf die Wissenschaft und die Gesellschaft zu stärken. 

http://www.genus.se/english 

The Swedish ESF Council, Svenska ESF-rådet. www.esf.se 

VINNOVA, Schwedens Innovationsagentur. VINNOVA entwickelt Schwedens 
Innovationsleistung für nachhaltiges Wachstum und das Wohl der Gesellschaft. 

www.vinnova.se/en 

Swedish County Boards, Länsstyrelserna. Staatliche Behörde, die Chancengleichheit 
auf nationaler Ebene in 21 Bezirken koordiniert und fördert.

www.lansstyrelsen.se 

Swedish Association of Local Authorities and Regions, SALAR, Sveriges Kommuner 
och Landsting, SKL. SALAR ist eine Mitgliedsorganisation für Kommunen, 
Kreisverwaltungen und Regionen. Ihre Aufgabe ist es, den Kommunen, Bezirksverwaltungen
und Regionen bessere Bedingungen für örtliche und überregionale Selbstverwaltung zur 		
Verfügung zu stellen.

www.jamstall.nu (Schwedisch) www.includegender.org (Englisch) 
Die englische Webseite enthält auch Material zum Herunterladen:Gender Mainstreaming Manual (pdf). 

Offizieller Bericht der schwedischen Regierung, SOU 2007:15 
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Gendergerechte Personalauswahlverfahren – 
BAN-Sozialökonomische BetriebsgmbH

Das Unternehmen BAN besteht seit mehr als 30 Jahren und in der letzten Zeit ist das Unbehagen 
über das Ergebnis von Personalaufnahmen gestiegen: irgendwie hatten sie das Gefühl, dass Neu-
aufnahmen selten das optimale Ergebnis gebracht haben. Deshalb nutzte BAN das Angebot einer 
Beratung im Rahmen des SWOPS-Projektes, um das Personalauswahlverfahren genauer zu be-
trachten.

Im Rahmen der Vorbesprechung wurde vereinbart, dass zuerst die Erfahrungen aus vergangenen 
Verfahren reflektiert werden sollten. Hier wurde das Augenmerk nicht nur auf die Ergebnisse gelegt, 
sondern besonders beleuchtet, wie diese Entscheidungen zustande gekommen sind. Welche Werte 
und Vorannahmen geleitet haben.

Daraus entwickelten wir sodann die Werte und Haltungen, die den zukünftigen Personalauswahl-
prozess prägen sollten und formulierten die sich daraus ergebenden Handlungsschritte.

Einen wichtigen Beitrag leistete ein Analyseworkshop, an dem die Geschäftsführung, Personal-
verantwortliche und Mitarbeiter/-innen aus den zwei letzten Personalauswahlverfahren teilnahmen. 
Im Rahmen des Workshops ging es zunächst darum, den konkreten Ablauf von Personalauswahl-
verfahren im Unternehmen zu erfassen, Ergebnisse der Personalbeschaffung zusammenzutragen 
und gemeinsam die Kriterien nachzuvollziehen, nach denen bisher Personalentscheidungen erfolgt 
sind. Dabei kam die sogenannte U-Procedure-Methode zum Einsatz: Hierbei gilt es, alle Ergeb-
nisse zunächst auf Basis der realen Handlungsebene zu beleuchten. Die hieraus abgeleiteten Werte 
werden im ersten Schritt ausformuliert und in einem weiteren Schritt neben jene Werte gestellt, die 
das zukünftige Handeln idealerweise prägen sollen. Relevante Fragen, die bei der Untersuchung der 
Handlungsebene eine Rolle spielen sind: Welche Schritte haben wir gesetzt? Welches Ergebnis ist 
dabei herausgekommen? Wenn man darüber einen Film drehen würde, aus welchen Szenen würde 
dieser bestehen? Wie war die Gruppe der Bewerber/-innen zusammengesetzt? Gab es Gemein-
samkeiten, wie groß war die Streuung? Bei der Ableitung der Werte spielten folgende Fragen mit 
hinein: Welche Überzeugungen haben uns dabei geleitet? Welche Werte werden dadurch ausge-
drückt? Welche Werte sollten auch in Zukunft gelten? Welche Werte sollen uns künftig leiten? Wie 
wollen wir also unser neues Handeln danach ausrichten?

Die Analyse der zuletzt abgelaufenen Personalauswahlverfahren zeigte, dass die Stellenausschrei-
bungen meist auf Basis bereits zuvor erfolgter Ausschreibungen für die gleiche Position verfasst 
worden waren, weshalb die Stellenprofile einander mehr oder minder glichen: neue Anforderungen, 
Qualifikationen und Skills fanden darin keine Berücksichtigung. Als weiteres Manko erwies sich die 
nur wenig konkrete Positionsbezeichnung. Diese ließ sich zumeist auf eine singuläre in der Arbeits-
platzbeschreibung genannte Tätigkeit zurückführen. Aus dem Gesamttableau herausgegriffen hatte 
sich die Bezeichnung im Unternehmensalltag bereits informell „eingebürgert“ und somit Einzug in 
den allgemeinen Sprachgebrauch unter den Beschäftigten gefunden. Zumeist war diese Bezeich-
nung nicht dazu angetan, den gesamten Umfang an Verantwortlichkeiten und die Vielzahl an Tätig-
keitsbereichen adäquat abzubilden.

Mag. Regina Senarclens de Grancy, DE GRANCY - Soziale Innovation
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Positiv war, dass das Team immer in den Auswahlprozess eingebunden wurde. Es fehlte allerdings 
an klaren Auswahlkriterien für potenzielle Bewerberinnen und Bewerber. Personalentscheidungen 
standen somit maßgeblich unter dem alles entscheidenden Einfluss von Sympathie und Antipathie 
und waren insbesondere von der Frage geleitet, ob die Bewerberperson „ins Team passe“. Diese 
Herangehensweise hatte meist zur Folge, dass neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter letztlich gro-
ße Überschneidungen in ihrer Persönlichkeit und fachlichen Expertise mitbrachten – im Endeffekt 
repräsentierten die erfolgten Personalentscheidungen somit eher die Wiederherstellung des Status 
Quo als eine strategische Weiterentwicklung. Es stellte sich heraus, dass Werte, wie die Überzeu-
gung, eine Nachbesetzung müsse möglichst rasch erfolgen, um Phasen der Leerlaufs zu vermeiden, 
im Unternehmen ebenso gelebt wurden, wie das Muster der Wiederholung und der Glaubenssatz: 
„Gut ist, wenn wir alle möglichst gleich sind.“

Als Ergebnis des Workshops wurden gemeinsam die zukünftigen Werte und Herangehensweisen 
herausgearbeitet. So soll auch weiterhin das Team partizipatorisch an Auswahlprozessen beteiligt 
sein. Jedoch sollen frei werdende Stellen aktiv genutzt werden, um den Arbeitsbereich und ein-
zelnen Aufgaben einer genaueren Betrachtung zu unterziehen. Erst auf Basis der so gewonnenen 
Erkenntnisse würde dann entschieden werden, welche Qualifikationen und Skills die neue Kraft im 
Idealfall mitbringen soll. Die Stellenbezeichnung wird in Zukunft der tatsächlichen Verantwortung 
und Tätigkeit entsprechen. Es wurde erkannt, dass eine Diversifizierung beim Personal zusätzliche 
Potenziale im Unternehmen erschließt. Für die Personalauswahl wurden die nachfolgenden Prämis-
sen festgelegt.

Maßgaben für die Personalauswahl

Genaue Analyse der Aufgaben

Ansprechende Formulierung und Gestaltung der Stellenausschreibungen

Neueinstellungen als Chance für die Erhöhung der Diversität im Unternehmen 
	 wahrnehmen

Neuanstellungen als Chance wahrnehmen um neues Know-how ins Unternehmen 
zu bringen und damit auch neue Kundengruppen anzusprechen und neue Angebote 
formulieren zu können

Objektivierung des Auswahlverfahrens, in dem den Kandidat/-innen, die in die engere 
Wahl kommen, Auswahlaufgaben schriftlich gestellt werden und die Antworten 			
aynomym ausgewertet werden.

Wenn Bewerberinnen und Bewerber gleiche Qualifikationen mitbringen, wird Wert 
darauf gelegt, eine Auswahl zu treffen, die das Gesamttableau an Persönlichkeiten 
erweitert und Diversität fördert.
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Auch potenzielle Bewerberinnen und Bewerber können bereits anhand der Stellenausschreibungen 
einige Rückschlüsse auf die gelebte Praxis im Unternehmen ziehen: Sind die Stellenausschreibun-
gen nicht nur geschlechtsneutral formuliert, sondern kommen auch explizit männliche und weibli-
che Formulierungen vor, um gezielt auch Frauen anzusprechen? Sind die im Stellenprofil genannten 
Anforderungen realistisch und detailliert formuliert und nicht nur sehr allgemein und in Superlativen?

Untersuchungen haben gezeigt, dass Frauen im Gegensatz zu ihren männlichen Kollegen dazu 
neigen, sich eher zu unterschätzen. Superlative können eine abschreckende Wirkung entfalten und 
dazu führen, dass sich eine mit ihren Qualifikationen für den Job im Grunde bestens geeignete Frau 
schließlich doch gegen eine Bewerbung bei dem Unternehmen entscheidet, in der Überzeugung, 
den Herausforderungen womöglich nicht gewachsen zu sein. Des Weiteren ist von Belang, ob das 
Verfahren auch anonymisierte Auswahlschritte bietet, um eine mögliche Voreingenommenheit des 
Auswahlteams – was meist auf einer unbewussten Ebene geschieht – abzufedern. Neben Persön-
lichkeit und Auftreten sollte insbesondere die fachliche Expertise und (auch unbezahlte) Berufser-
fahrung der Bewerberinnen beim Auswahlprozess eine Rolle spielen.

Fazit: Die Auswahl neuer Mitarbeiter/-innen beginnt schon weit vor den eigentlichen Auswahlver-
fahren. Hat das Unternehmen einmal den Entschluss gefasst, die Diversität unter seinen Beschäf-
tigten zu erhöhen und darüber hinaus das Potenzial weiblicher Fach- und Führungskräfte für den 
Unternehmenserfolg nutzbar zu machen, ist es wichtig, alle relevanten Unternehmensbereiche einer 
genaueren Betrachtung zu unterziehen, insbesondere sind dies das Unternehmensleitbild, die Un-
ternehmensorganisation sowie die Unternehmenskommunikation.

Bereits am Unternehmensleitbild, welches üblicherweise bereits auf der Internetseite des Unter-
nehmens nachzulesen ist, wird deutlich, ob Frauen und Männer gleichermaßen angesprochen und 
als potenzielle Mitarbeiter/-innen willkommen geheißen werden. Werden Kundengruppen differen-
ziert genannt, können potenzielle Bewerberinnen und Bewerber davon ausgehen, dass das Un-
ternehmen auch in weiteren Fragen die Bereitschaft zu einer differenzierten Haltung mitbringt. Die 
Erfahrung zeigt, dass Unternehmen, die intern auf Diversität setzen auch nach außen bessere An-
dockmöglichkeiten bieten. Darüber hinaus sind sie krisenresistenter, da ein größeres Potenzial an 
Problemlösungsstrategien im Unternehmen vorhanden ist.

Für die Unternehmensorganisation ergeben sich folgende Fragestellungen: Gibt es Unterstützungs-
systeme, wie beispielsweise ein Mentoring-Programm, um den Einstieg und das Fortkommen von 
Frauen gezielt voranzubringen? Inwiefern ermöglichen Führungskräfte ihren Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern eine Vereinbarkeit von Familien- und Pflegearbeit mit den beruflichen Anforderungen 
in Form flexibler Arbeitszeitmodelle, Teilzeitmodelle etc.? Investiert das Unternehmen in Weiterbil-
dungsangebote und werden diese von Frauen und Männern gleichermaßen genutzt? Bietet das 
Unternehmen seinen Mitarbeitenden die Option, Führungspositionen auch in Jobsharingmodellen 
oder Teilzeitmodellen auszuüben? 

In der Unternehmenskommunikation muss der angestrebte Kulturwandel zum Ausdruck kommen. 
Als Orientierung gelten folgende Leitfragen: Wie spricht ein Unternehmen in seinen Publikationen 
von seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern? Werden Frauen explizit genannt oder versteckt sich 
die weibliche Nennung in der männlichen, wie dies oftmals – unter dem Vorwand der besseren Les-
barkeit – der Fall ist. Auch das Bildmaterial spricht Bände: Wie und ob das Unternehmen bereit ist, 
auch seine weiblichen Beschäftigten sichtbar zu machen, zeigt sich meist auch am verwendeten 
Bildmaterial. In welchen Rollen sind diese auf den Fotos zu sehen? Nur als Kundinnen, Reinigungs-
personal oder Sekretärinnen?
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Für Neueinstellungen ergeben sich für die Stellenausschreibungen und 
das Personalauswahlverfahren folgende Maßgaben:

Stellenausschreibungen:

Sind sie nicht nur geschlechtsneutral formuliert sondern verwenden sie explizit 
männliche und weibliche Formulierungen, um gezielt auch Frauen anzusprechen?

Werden Frauen explizit eingeladen, sich zu bewerben?

Sind die Anforderungen und das Tätigkeitsprofil realistisch und detailliert formuliert? 
Aus Erfahrung weiß man, dass sich Frauen eher unterschätzen, Männer sich aber eher 

	 überschätzen.

Werden Formulierungen verwendet, die Frauen besonders ansprechen?
(weniger Substantive; z. B. statt „Teamorientierung“ – „zur Verstärkung unseres Teams“)

Verzichtet die Beschreibung der Anforderungen an Kandidat/-innen weitgehend auf 
	 Superlative?	

Frauen bewerben sich in der Regel nur dann, wenn sie alle Anforderungen 			
erfüllen; Männer bewerben sich auch dann, wenn sie nur 70% oder 80% der 
Profile abdecken

Personalauswahlverfahren:

Wird der Einsatz der Auswahlinstrumente (Beurteilung der Bewerbungsunterlagen, 
Assessment-Centers, Bewerbungsgespräch) genau reflektiert?

Werden genderspezifische Unterschiede von Frauen und Männern wahrgenommen und 
wird das Auswahlverfahrens so gestaltet, dass Frauen und Männer gleiche Chancen 
und Möglichkeiten im Verfahren haben?

Hat das Verfahren auch anonymisierte Auswahlschritte, um unbewusste Voreingenommen		
heiten des Auswahlteams abzufedern?

Werden im Auswahlverfahren gezielt das Können und die Erfahrung erhoben, oder lässt 
man sich von selbstbewusstem Auftreten der Bewerber/-innen blenden?

Schließlich kann es bei gleicher Qualifikation eine bewusste Entscheidung für die 
Anstellung von Bewerberinnen geben, um den Frauenanteil im Unternehmen gezielt zu 

	 erhöhen.
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„Ich arbeite schon so viele Jahre 
in dieser Firma, aber jetzt macht es erst       
richtig Spaß“

Mit diesem Satz hat Kerstin Christ, ihre gesamte Entwicklung in den letzten 12 Monaten auf 
den Punkt gebracht. 

Was war die Ausgangssituation?

Unter der Leitung des Inhabers und Geschäftsführers, Herrn Carsten Christ, ist die Firma innerhalb 
von nur 8 Jahren von ca. 6 auf 55 Mitarbeiter gewachsen und dabei auf einen 2. Standort erweitert 
worden. Das Wachstum erfolgte „organisch“, getrieben durch die erfolgreiche vertriebliche Aktivität 
und das erfreulich steigende Auftragsvolumen. Die Leitung und die Kernmannschaft waren Getrie-
bene, sie konnten sich die Zeit, tragfähige Strukturen zu schaffen, Arbeits- und Kommunikations-
prozesse zu überprüfen oder Steuerungsinstrumente wie Mitarbeitergespräche einzuführen, kaum 
nehmen. Es ging lange Zeit gut, weil die Kernmannschaft loyal und gut aufeinander eingespielt war. 

Der unternehmenseigenen Ausbildung von Fachkräften kam und kommt in Zeiten des Wachstums 
eine wesentliche Rolle zu, da die meisten Tätigkeiten aus Spezialistenaufgaben bestehen, für die 
auf dem freien Arbeitsmarkt wenig Fachkräfte zur Verfügung stehen. 

Welche Schwachstellen wurden ermittelt?

Drei von fünf Führungskräfte der 2. Führungsebene sind deutlich über 50 Jahre.

Verantwortlichkeiten und Kompetenzen waren nicht klar geregelt, die Führungsstruktur 
war für die Mitarbeiter unklar.

Mitarbeiterführung wurde von den Führungskräften nicht ausreichend gelebt, 
Führungsspannen waren zu groß.

Eine strukturierte und gezielte Suche nach Talenten in den eigenen Reihen für 
weiterführende Fachaufgaben sowie Förderung von Nachwuchsführungskräften fehlte.

Die interne Nachwuchsentwicklung (= Berufsausbildung) als Hauptquelle des personellen 		
Wachstums hatte in der Organisationsstruktur sowie in den gelebten Führungsprozessen 		
nicht den Stellenwert und die Managementattention, die sie von ihrer strategischen 			
Bedeutung her benötigt. Die Ausbildung im gewerblichen und kaufmännischen Bereich lief 
wenig strukturiert ab.

Claudia Rauscher | Firma MAYER Kanal- und Rohrreinigung GmbH
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Der Personalmarkt im Umfeld Rüdersdorf für Fach- und Führungskräfte war/ist leer gefegt. 
Das gilt gleichermaßen für Experten, Berufseinsteiger wie auch für Schulabgänger als
potenzielle Auszubildende; es gab und gibt keine weiblichen Ausbildungsbewerberinnen.
Die Fa. Mayer befindet sich im Konkurrenzkampf mit den Berliner Wasserbetrieben, die den
Mitarbeiter/-innen komfortable Arbeitsbedingungen am Standort Berlin bieten.

Trotz Überarbeitung der Marketinginstrumente (Homepage etc.) wurde das gesamte 
Potenzial und die Vielfalt des Unternehmens im Sinne der hochtechnologischen 
Serviceleistungen noch nicht hinreichend deutlich (Arbeitgeberattraktivität).

Welche Handlungsfelder wurden im Rahmen des Projektes SWOPS bearbeitet?
(in Auswahl)

Erarbeitung und Implementierung eines neuen Organigramms, Einrichtung der Ausbildungs		
leitung als strategische Führungsfunktion der 1. Ebene, Einzug einer 3. Führungsebene 

Ernennung von Frau Kerstin Christ als erste weibliche Führungskraft in der ersten Führungs-		
	  ebene und Ernennung von Herrn Markus Christ als Betriebsleiter in Schwarzenbek. Die 

Ernennung der Frau des Geschäftsführers und seines Bruders, begründete zugleich die 
Firma Mayer als Familienbetrieb.

Fokussierung auf die Bearbeitung der folgenden Handlungsfelder:

Entwicklungscoaching von Kerstin Christ als Leiterin der Berufsausbildung sowie 
           des Marketings Neugestaltung der Ausbildungsprozesse mit neuen Verantwort-		

		  lichen. Ziel war, die Qualität der Ausbildung zu erhöhen, die Ausbildungsquote 
sowie auch die Übernahmequote zu erhöhen (Ausgleich Fachkräftemangel)

On-the-job-Entwicklung der kaufmännischen Sachbearbeiterin: Übertragung 
von Know-how und Verantwortung für die administrativen und organisatorischen 
Aufgaben im Rahmen der Personalrekrutierung und Auszubildendenauswahl

Attraktivierung des Berufsbildes durch Herausstellung der eingesetzten 
Technologie und entsprechende Außendarstellung zwecks Anwerbung 
weiblicher Ausbildungsbewerber, um Bewerbermarkt gesamthaft - 
Jungen und Mädchen auszuschöpfen 

Erkenntnisse und Ableitungen aus der Beratungsarbeit bei der Firma Mayer 
im Rahmen des Projektes SWOPS

I.  Die Entwicklung zu einem Familienunternehmen, in dem die einzelnen Familienmitglieder zu-
künftig Verantwortung für bestimmte Funktionen im Unternehmen übernehmen, birgt Rollenkonflik-
te auf unterschiedlichen Ebenen. Das gesellschaftliche sowie auch das geschäftliche Umfeld sieht 
zunächst den bisherigen alleinigen Geschäftsführer als zentralen Ansprechpartner. 
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Die Familienangehörigen müssen sich ihre neu einzunehmende Rolle im Unternehmen erst erar-
beiten, sowohl in der Wahrnehmung nach außen hin zu Kunden/Lieferanten als auch nach innen 
hin zu den Mitarbeiter/innen und innerhalb der Führungsmannschaft. Es gilt, das Selbstverständnis 
als Führungskraft zu entwickeln und die Rolle und das Image aktiv zu wechseln. Ebenso gilt es, 
innerhalb der Familie das „Miteinander-Arbeiten“ auf eine professionelle Ebene zu heben und Inst-
rumente wie Regelkommunikation, Führungsinstrumente, Klärung der Aufgaben und Erwartungen, 
Feedback etc. im Rahmen der Arbeitszeit anzuwenden. Es gilt zu lernen, zwischen privatem und 
beruflichem Kontext zu unterscheiden und klare Trennungen einzuführen.

Empfehlung hierzu:

Klare Positionierung der Familienmitglieder, in diesem Fall der Ehefrau, 
als Unternehmerin und Geschäftsführerin

Klärung der Aufgaben und Erwartungshaltung des Geschäftsführers an seine 
Ehefrau als eine Führungskraft in seinem Unternehmen

Einführung von Regelkommunikation und Instrumenten zur professionellen 
Geschäftssteuerung zwischen den Eheleuten im beruflichen Kontext

Schaffen von Ritualen zum „Abschalten“ vom betrieblichen Geschehen 
im häuslichen Bereich

II. Für den Aufbau von Führungskompetenz bei Potenzialträgerinnen in KMU hat sich als effizient
erwiesen, der jeweiligen Person direkt eine Führungsfunktion zu übertragen und sie dann sehr eng 
zu begleiten und zu coachen. Hier kann, ja muss frau direkt handeln, kann die besprochenen The-
men direkt anwenden, ausprobieren, reflektieren und lernen. Der Weg, den insb. viele Großunter-
nehmen gehen - Frauen in vielschichtigen Mentoring- und Leadership-Programmen zu qualifizieren, 
in einem Pool von Nachwuchskräften zu führen, um sie dann ggf. irgendwann in eine Führungs-
funktion zu bringen -, kann nur wirken bei Frauen, deren Führungsanspruch und Selbstbewusst-
sein stark genug ist, diesen Weg ohnehin „durchzuziehen“. Die meisten Frauen scheinen jedoch 
zunächst viel Bestätigung, Ermunterung und direkte Begleitung zu benötigen, um überhaupt erst ihr 
Selbstbewusstsein zur Führungskraft und ihren Anspruch zu entwickeln. „Der wichtigste Aspekt auf 
meinem Entwicklungsweg war, dass mein Mann mir die Führungsaufgabe zugetraut hat. Ich selbst 
hatte zuerst meine Zweifel“, so Kerstin Christ im Rückblick.

Hinzu kommt, dass in kleineren Strukturen zumeist Möglichkeiten der individuellen Nachwuchsent-
wicklung fehlen, so dass Frauen die positiven Impulse aus Mentoring und Leadership-Programmen 
nur schwer umsetzen können, erst recht in einem traditionell geprägten Umfeld, das nur wenig Be-
wusstsein für die eigenen Rollenbilder oder -klischees hat. Sehr wohl gibt es aber in KMUs größere 
Chancen, in direkte Verantwortung zu treten, Entscheidungen zu treffen, mit den eigenen Zweifeln 
direkt an konkreten Themen zu arbeiten und quasi „an der Aufgabe zu wachsen“.
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Empfehlung hierzu:

Potenzialträgerinnen sollten direkt eine Führungsfunktion im Unternehmen übernehmen und dann 
beim Hineinwachsen in die Rolle sehr eng individuell begleitet werden. Sollte es keine passende 
Vakanz in der Führungsebene geben, wäre darüber nachzudenken, in welcher Weise die Organisa-
tionsstruktur sinnhaft angepasst werden kann, um eine solche Stelle zu schaffen oder aber speziell 
eine „Entwicklungsstelle“ für Führungsnachwuchskräfte einzurichten, in der  Führungsverantwor-
tung und Kompetenzen überschaubar sind.

III. Es ist nicht automatisch davon auszugehen, dass vorhandene weibliche Führungskräfte das
Nachwachsen weiblicher Führungskräfte unterstützen. Oftmals zeigt sich eher das Gegenteil, also 
ein Gegenarbeiten. Die Ursachen hierfür mögen in Konkurrenz, Sorge um den eigenen „besonderen“ 
Platz in der Rangordnung etc. sein. Ein weiterer Aspekt ist sicherlich, dass erfolgreiche weibliche 
Führungskräfte sich in ihrem Verhalten oftmals jahrzehntelang dem eher männlichen Geschäfts- und 
Führungsgebaren angepasst haben (sonst wären sie auch nicht erfolgreich geworden). Dement-
sprechend haben sie Bewertungsmuster übernommen, die eher den männlich orientierten Habitus 
bevorzugen. Hierin liegt eine gewisse Gefahr zur Abwertung der eher weiblichen Verhaltenspräfe-
renzen (wie z. B. eher zurückhaltende Eigenpräsentation, Entscheidungen absichern, Diskussion 
und Beteiligung schaffen, Teamarbeit fördern).

Empfehlung hierzu:

Wenn wir darüber nachdenken, welche Institutionen/Personen/Netzwerke für die  Entwicklung von 
Frauen unterstützend und fördernd genutzt werden können, sollten wir weniger als in der Vergan-
genheit „gender-segregiert“ vorgehen und in reinen Frauennetzwerken agieren. Die gesellschaftli-
chen und letztlich auch die unternehmerischen Strukturen und Kulturen lassen sich letztendlich nur 
von beiden Geschlechtern gemeinsam verändern. Dies ist weniger eine Entwicklungsaufgabe, die 
sich zwischen den Geschlechtern „auskämpfen“ lässt sondern für die sich die junge Generation mit 
ihren bereits deutlich veränderten Wertvorstellungen gegenüber der alten Generation durchsetzen 
muss. Unterstützende Kräfte für die Entwicklung von Frauen in Führungspositionen sind die Perso-
nen im Unternehmen, die entsprechende Werte teilen, unabhängig von ihrem Geschlecht.

Was bisher erreicht wurde:

Frau Christ ist als Leiterin Berufsausbildung sowie des Marketings im Unternehmen 
sowie auch nach außen hin voll etabliert und in ihrer Führungsrolle präsent.

Als Unterstruktur der Ausbildungsleitung führt Frau Christ 2 Personen fachlich. 

Die Zahl qualifizierter Auszubildender konnte zum 01.09.2015 bereits deutlich 
erhöht  werden.
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Es wurden Fachausbilder aus den gewerblichen Mitarbeitern benannt, die gern mit jungen Men-
schen arbeiten und sich für die Nachwuchssicherung im Unternehmen einsetzen möchten. Ein 
Schulungsplan ist erstellt.

Es gibt einen strukturierten Ausbildungsplan für jeden Auszubildenden, aus dem die jeweiligen 
schulischen, überschulischen und betrieblichen Ausbildungsabschnitte und zu lernenden Inhalte 
hervorgehen. Dieser Plan bietet eine Übersicht auch für den Disponenten, der die Auszubildenden 
bzgl. ihrer Arbeitseinsätze koordiniert.

Es wurde ein innerbetriebliches Beurteilungssystem eingeführt, das die Kommunikation zwischen 
den Fachausbildern, der Ausbildungsleitung und den Auszubildenden regelt und regelmäßige Beur-
teilungsgespräche mit den Auszubildenden bezüglich Leistung und Verhalten sicherstellt.

Die Unternehmensdarstellung auf den Messeauftritten - Fachmessen sowie Berufsausbildungs-
messen - ist modernisiert. Hier wie auch im Internetauftritt betont Firma Mayer ein grünes Image 
und Verantwortung für die Umwelt. Dies spricht junge Menschen bevorzugt an. Zielstellung ist, 
das „Schmuddel“-Image des Kanalreinigers positiv zu entwickeln und die eingesetzte komplexe 
Technologie und die entsprechenden Berufschancen noch stärker herauszustellen. Dies ist ein we-
sentlicher Punkt, um auch verstärkt Mädchen für eine Ausbildung bei Firma Mayer zu interessieren. 

Darüber hinaus wurde seit 2016 Frau Christ‘s Verantwortung als Inhaberin und Geschäftsführerin 
des Unternehmens WWA, Woltersdorfer Wasser und Abwasserservice, wesentlich erweitert. Die 
WWA übernimmt Instandsetzungs- und Sanierungsarbeiten für die Firma Mayer und baut damit ei-
nen neuen Geschäftsbereich auf. Im Rahmen dieser Neuentwicklung sind drei Mitarbeiter der Firma 
Mayer zur WWA gewechselt, die Frau Christ fachlich und disziplinarisch führt.

Mit der weiteren Übertragung von Führungsverantwortung an Frau Christ wurden zudem wesentli-
che Unternehmensaufgaben wie Kommunikation und Öffentlichkeitsarbeit an eine weibliche Sach-
bearbeiterin übertragen, die hiermit wiederum ihr Potenzial entfalten kann.
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SWOPS-Beratung - 
     innovativ in Inhalt und Form

Knauer Wissenschaftliche Geräte GmbH
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SWOPS-Beratung - 
     innovativ in Inhalt und Form

KNAUER ist ein inhabergeführtes mittelständisches Unternehmen, das seit 1962 Laborinstrumente 
entwickelt und vertreibt. Mit ca. 120 Mitarbeitern ist es einer der etablierten Hersteller von Hochleis-
tungsflüssigkeitschromatographie-Anlagen (HPLC) sowie von Anlagen für eine spezielle chemische 
Trenntechnik (SMB) und Osmometern. Die Produktpalette reicht von der extrem kompakten HPLC, 
über UHPLC-Systeme für hochauflösende Analytik bis zu präparativen HPLC-Systemen und Pro-
zess-LC-Anlagen für die Reinigung von Wirkstoffen im Kilogramm-Maßstab.

Der Grundstein des Erfolgs sind zahlreiche Weltneuheiten, mit denen mehr als 20 Innovationspreise 
gewonnen wurden, darunter bereits zum dritten Mal als eines der 100 innovativsten Unternehmen 
im Mittelstand bei dem Wettbewerb TOP 100. Darüber hinaus gewann KNAUER den Berlin Bran-
denburg Innovationspreis 2013, mit dem besonders aussichtsreiche Produktinnovationen ausge-
zeichnet werden.

Seit Anbeginn verfolgt des Unternehmen eine organische Wachstumsstrategie, in deren Rahmen 
fachliche Kompetenzen ausgebaut und neue Märkte weltweit erschlossen werden. Qualitäts- und 
Umweltmanagement und soziale Verantwortung haben in dieser Strategie einen festen Platz. 

Für das Projekt wurde durch die Geschäftsführerin eine Projektgruppe berufen, die die wesentli-
chen Projektaktivitäten koordinierte und realisierte. Von besonders positiver Bedeutung war die 
unmittelbare Mitwirkung der Geschäftsführerin Frau Knauer im Projekt. Der Projektgruppe gehörten 
auch die Personalreferentin, der Vertriebschef und der amtierende Qualitätsmanagementbeauftrag-
te (QMB) an. Bei Bedarf wurden weitere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbezogen, die zu einzel-
nen Sachverhalten besondere Kompetenzen einbrachten oder als Partner für die Umsetzung der 
Projektergebnisse gewonnen werden konnten.

Das SWOPS-Projekt ist insgesamt sehr erfolgreich und ergebnisorientiert verlaufen. Auf der Grund-
lage der Bedarfsanalyse wurden zügig praxisrelevante Zielstellungen erarbeitet. Die angestreb-
ten Veränderungsprozesse sollten sich einerseits in ein gut funktionierendes Managementsystem 
einordnen, also ein ausgewogenes Verhältnis von Kontinuität und Erneuerung wahren, und ande-
rerseits eine Verankerung erfahren, die ihre Umsetzung sicherstellt. Gleichzeitig sind es Verände-
rungsprozesse, die alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betreffen und die deshalb transparent und 
verbindlich sein müssen. Die Prozesse im Personalmanagement werden häufig in ihrer Komplexität 
unterschätzt und nicht angemessen organisiert. 

Das betrifft inhaltliche Grundverständnisse zum Personalmanagement, Prozessregelungen und die 
erforderliche Ressourcenbereitstellung. Für alle diese Herausforderungen spricht die Einbettung in 
ein Qualitätsmanagementsystem. Die DIN EN ISO 9001:2015 bietet eine gute Arbeitsplattform für 
Verbesserungen des prozessorientierten Personalmanagements.

Knauer Wissenschaftliche Geräte GmbH
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Prämissen für die zu erarbeitenden Ergebnisse waren:

I	 Angemessener Stellenwert in den Strategiepapieren des Managementsystems:
Leitbild, Mission, Vision, Grundsätze

II	 Verankerung der personenbezogenen Prozesse in der Prozesslandschaft um
die Wechselbeziehungen zu anderen Prozessen sicherzustellen

	 III	 Definition von Prozessen zur:

a. Mitarbeiterführung und -entwicklung,

b. Aus- und Weiterbildung

c. Personalverwaltung

d. Mitarbeiterkommunikation

IV	 Transparenz und Verstetigung durch die Definition und Darstellung der
Prozesse sowie strukturierte Arbeitshilfen und Vorgaben sowie Formulare

V	 Zuweisung von Verantwortlichkeiten

	 VI	 Überprüfung der Wirksamkeit und Verbesserung von personenbezogenen
Prozessen

	 VII	 Ermittlung und Überwachung von mitarbeiterbezogenen Risiken

Auf der Grundlage der diskutierten und gegenseitig erläuterten Handlungsbedarfe und Schwer-
punktsetzungen wurden die konkreten Arbeitsvereinbarungen für die Arbeit im Projekt getroffen. Die 
Lösungsentwicklung erfolgte mit „Hausaufgaben“ für die Themenverantwortlichen im Rahmen der 
abgestimmten Terminkette. Trotz erheblicher Arbeitsbelastungen bei allen Projektakteuren wurden 
die Aufgaben zur gemeinsamen Freude und „positiven Überraschung“ realisiert und zum Teil sogar 
noch weitere Arbeitsvereinbarungen (z. B. Kurzanalyse Ideenmanagement und Vorschläge zur Op-
timierung) getroffen bzw. ebenfalls umgesetzt.

In der konkreten Projektarbeit im Unternehmen KNAUER haben sich die Vielfalt der Arbeitsformen, 
die konsequente Visualisierung und Veranschaulichung der Projektergebnisse und die Arbeit mit 
dem Projektlogbuch besonders bewährt.
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Konkrete Ergebnisse des Projektes:

Prozesslandschaft Personalmanagement mit Verlinkungen zu Unterprozessen

1. Personalbedarf und Personalgewinnung
2. Kontinuierliche Personalmanagement-Prozesse
3. Austritt und Kontaktpflege

Prozess Mitarbeiter-Gespräche und Teilprozesse mit Terminierung im Geschäftsjahr

Formblatt Mitarbeiter- und Zielvereinbarungsgespräche

Zuständigkeitsmatrix Personalmanagement-Prozesse, in der die konkreten 
Verantwortlichkeiten und Informationspflichten festgelegt und auch die 
Vertrauensperson verankert ist.

Effektivitäts- und Effizienzziele der Prozesse sowie damit verbundene Risiken

„KNAUER-Kompetenzmodell“ und Erprobung für drei unterschiedliche
 Kompetenzbereiche

Mindmap: Formen und Wege der Kompetenzentwicklung im Unternehmen KNAUER

	 Mindmap: Händlerdifferenzierung und Formen der Zusammenarbeit mit Händlern

Erfreulich ist, dass die Umsetzung/Anwendung von Projektteilergebnissen bereits im Projektverlauf 
begonnen hat. Hierbei wurde z. B. die Praktikabilität des neuen Prozessmodells bereits nachgewie-
sen.

Auf dem Abschlussmeeting zur Beratung im SWOPS-Projekt wurde vereinbart, dass alle Teilneh-
mer(innen) am Projekt eine kurze Transferzielstellung für die Projektergebnisse entwickeln. Diese 
Transferzielstellung wurde Ende 2015 in einem Transferreview zum Projekt in einem sehr ergiebigen 
Gespräch ausgewertet.

Alexandra Knauer äußerte sich überaus positiv zur Praxiswirksamkeit von SWOPS und freut sich 
über die weiterhin verbesserten Instrumente der Personalarbeit und ihre Verankerung im Manage-
mentsystem dank der gemeinsamen Kraftanstrengung: „Im Projekt SWOPS hat aus meiner Sicht 
die Chemie wirklich gestimmt und mit dazu beigetragen, dass das Projekt sehr gut vorankam. Dem 
sehr erfahrenen Berater Herrn Dr. Koitz gelang es schnell, eine vertrauensbasierte Zusammenarbeit 
mit bestimmten Regeln für alle zu etablieren. Die Zusammenarbeit hat allen Beteiligten Spaß ge-
macht; jeder hat die Vorteile durch die Projektarbeit für seine eigene tägliche Arbeit gesehen.“
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     Personalberatung und Modellprojekten 
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Erfahrungen des RKW aus der strategischen 
      Personalberatung und Modellprojekten 

Ein familienfreundlicheres Arbeitszeitmodell als das Home Office gibt es kaum. Trotzdem müssen 
die Fachkräfte für Kund/-innen und Kolleg/-innen während der „üblichen Geschäftszeiten“ erreich-
bar sein. Dass das funktionieren kann, zeigt ein Beispiel aus der Software Branche.

Die meisten Beschäftigten des kleinen Software Beratungshauses sind IT-Expert/-innen – eine am 
Arbeitsmarkt sehr umworbene Klientel. Flexible Arbeitszeitmodelle sollten sie daher stärker an das 
Unternehmen binden und gleichzeitig für eine gute Arbeitsproduktivität sorgen. Damit beides ge-
lingt, mussten die Interessen der Beschäftigten, die des Unternehmens und der Kunden gleicher-
maßen berücksichtigt werden. 

Zur Debatte standen die Nutzungsintensität von Home-Office-Arbeitsplätzen sowie die individuelle 
Ausgestaltung der arbeitsvertraglich geregelten Arbeitszeiten. 

Mit sechs verschiedenen Arbeitszeitmodellen konnte das Unternehmen schließlich Rücksicht auf 
die spezifischen Lebenssituationen oder Bedürfnisse der Beschäftigten nehmen wie Kinderbetreu-
ung, nebenberufliche Fortbildung, gesundheitliche Probleme oder altersbedingtes Bedürfnis nach 
reduzierter Arbeitszeit. Die Arbeitszeitmodelle sahen verschiedene Kernzeiten für Voll- und Teilzeit-
beschäftigte vor, denn für das Unternehmen war es wichtig, Kundenpräsenz und Erreichbarkeit zu 
den üblichen Geschäftszeiten sicherzustellen. 

Die Kernzeit schmälerte keineswegs die Attraktivität des Home Office. Die Möglichkeit nutzen die 
meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter intensiv. Die Vorteile für sie liegen auf der Hand: Besse-
re Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Kosten- und Zeitersparnis durch Vermeidung langer An-
fahrtswege, Zeitgewinn für Sport- und Freizeitaktivitäten sowie eine ruhigere und konzentriertere 
Arbeitsatmosphäre wirken sich positiv auf die Motivation aus. Das Unternehmen stellte eine größere 
Arbeitsproduktivität fest.

Es zeigten sich allerdings auch Nachteile: Durch die räumlich isolierte Arbeitssituation waren Kom-
munikation und Projektarbeit erschwert, der Austausch im Team eingeschränkt. Man konnte nicht 
ad hoc ins Nachbarbüro gehen, um kurzfristig auftretende Fragestellungen zu besprechen. Die 
räumlichen Distanzen konnten durch Telefonkonferenzen nur bedingt ausgeglichen werden. 

Trotz dieser Bedenken zieht das Unternehmen eine positive Bilanz: In der Gesamtbetrachtung über-
wiegen die Vorteile von Home-Office-Arbeitsplätzen sowie flexiblen Arbeitszeitmodellen. 
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Willkommenskultur

Ein Hersteller von Industrieklebstoffen mit ca. 300 Mitarbeitern hat weltweit Kund/-innen. Mit eige-
nen Vertriebsingenieuren, Vertretungen und Repräsentanzen ist das Unternehmen weltweit aktiv 
und hat dafür ein internationales Team. 

Personelle und kulturelle Vielfalt gab es in dem eigentümergeführten Unternehmen schon früher. Die 
Offenheit dafür, weitere Fachkräfte aus dem europäischen und dem internationalen Ausland einzu-
stellen, war hoch. Willkommenskultur ist Teil der Unternehmenskultur und wird selbstverständlich 
gelebt. 

Für internationale Fachkräfte sind die Hürden gering: Die Firmenwebsite steht auf verschiedenen 
Sprachen zur Verfügung. Somit lassen sich berufliche Perspektiven und Stellenangebote auch aus 
dem Ausland heraus erschließen. Sprachbarrieren gibt es keine, da im Unternehmen Englischkennt-
nisse Voraussetzung für eine Einstellung sind.

Neue Beschäftigte sollten sich im Unternehmen von Anfang an willkommen und wohl fühlen. Des-
halb wurden unter anderem Begrüßungsrichtlinien entwickelt, die Informationen zum gesamten Pro-
zess vom Bewerbungseingang bis hin zur abgeschlossenen Einarbeitung beinhalten. Es wurden 
darin Vorgehensweisen für die Vorstellungsgespräche, eine Begrüßungsveranstaltung am ersten 
Arbeitstag, das Auswählen einer Begleitperson für die Einarbeitungsphase (Mentor/ Mentorin), das 
Erstellen eines Einarbeitungsplanes sowie das Terminieren des ersten Zielvereinbarungsgespräches 
beschrieben.

Alle neuen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durchlaufen eine Einführungs- und Schulungsphase. In 
diesem Training lernen sie das Unternehmen umfassend kennen. Die Schulungen finden in Vollzeit 
statt und dauern je nach Art der zukünftigen Tätigkeit bis zu drei Monate. Durchgeführt werden sie 
von einem Trainingsleiter. Die Schulungen haben neben fachlichen auch erhebliche soziale Effekte. 
Sie erleichtern neuen Beschäftigten die Eingewöhnung in den Betrieb, die Eingliederung in die Be-
legschaft und die Identifikation mit dem Unternehmen, den Produkten und Zielen.

Die umgesetzten Maßnahmen und Instrumente zur Begrüßung und Einarbeitung tragen in beispiel-
hafter Weise dazu bei, Bewerberinnen und Bewerbern sowie neuen Beschäftigten – ob aus dem 
In- oder Ausland – den Weg in das zukünftige Arbeitsumfeld zu ebnen. Der Einstieg in das Unter-
nehmen wird erleichtert, die neuen Beschäftigten sind schnell einsatzfähig und das Risiko einer 
frühen Fluktuation wird reduziert. Für die ausländischen Fachkräfte ist der Wechsel in ein fremdes 
Land und ein neues berufliches Umfeld eine doppelte Herausforderung. Das Unternehmen hat mit 
seiner Willkommenskultur wichtige Grundlagen geschaffen, um auch für eine zukünftig verstärkte 
Auslandsrekrutierung gut vorbereitet zu sein.

Mitwachsende Familienfreundlichkeit

In einem kleinen Informationsdienstleistungsunternehmen mit hochspezialisierten Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern wird Familienfreundlichkeit groß geschrieben. Flexible Arbeitszeiten erleichtern die 
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Besonderen Zuspruch finden die Kinderbetreuungskostenzu-
schüsse. So können Eltern entweder schneller in das Unternehmen zurückkehren oder mit höherer 
Wochenstundenzahl im Unternehmen arbeiten. 
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Da die ehemaligen Kindergartenkinder der Beschäftigten inzwischen in die Schule gehen, mussten 
die Maßnahmen zur Familienfreundlichkeit „mitwachsen“. Das Unternehmen unterstützt daher die 
Eltern bei der Betreuung. In den Ferien dürfen die Kinder auch mal ins Unternehmen mitkommen. 
Hier finden dann beispielsweise Bewerbungsworkshops oder mit der Schule organisierte Führun-
gen durch das Rechenzentrum statt. Ist ein Kind krank, so gewährt das Unternehmen über den 
gesetzlich definierten Anspruch hinaus bis zu fünf weitere Tage bezahlte Freistellung. 

Damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter möglichst nicht krank werden, hat der Informations-
dienstleister stets ein offenes Ohr und leitet aus dem Einzelfall Maßnahmen für alle Beschäftigten 
ab. Als eine Fachkraft Rückenprobleme meldete, bot das Unternehmen allen in der Mittagspause 
eine Rückenschule an. Das Unternehmen wollte so Rückenbeschwerden bei anderen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern vorbeugen. Ergänzend kommt ein Masseur, der die Beschäftigten während der 
Arbeitszeit von ihren Verspannungen befreit. 

Und weil Bewegung im Team Spaß macht, beteiligt sich der Mittelständler an verschiedenen Fir-
menläufen und mietet in der Saison einmal pro Woche für zwei Stunden nach Feierabend einen 
Beachvolleyballplatz an. Die Fachkräfte nutzen das Angebot, haben Freude daran und beugen Ge-
sundheitsproblemen vor. Für die, die joggend oder per Rad ins Unternehmen kommen, steht eine 
Dusche im Bürogebäude zur Verfügung. Auch ein bereitgestellter Obstkorb wird gern angenommen.
Gesunde Beschäftigte und mehr Zeit für die Familie war auch das Motiv dafür, eine Grippe-Impfak-
tion im Unternehmen durchzuführen. Und hier trifft sich das Engagement für die Familien mit dem 
für die Gesundheit. 

Die Maßnahmen schlagen mit unterschiedlichem finanziellem Aufwand zu Buche. Während der 
Obstkorb nicht teuer ist, sind andere Maßnahmen kostenintensiver, wie die Massage oder die Kin-
derbetreuungskostenzuschüsse. Daher hat sich das Unternehmen für eine Kombination aus freier 
Arbeitszeit und Kostenübernahme entschieden. So werden entweder die Kosten übernommen oder 
die Maßnahme gilt als Arbeitszeit.

Das Unternehmen leitet die Personalmaßnahmen aus den Bedürfnissen der Belegschaft ab. So 
erhält sie motivierte und leistungsstarke Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ihrem Arbeitgeber 
treu bleiben. Das Unternehmen etabliert bereits neue Maßnahmen, die den Alltag der Beschäftigten 
erleichtern. Dazu zählen beispielsweise die Einführung des Jobtickets sowie ein Informationsportal 
im Intranet rund um das Thema Pflege von Familienangehörigen.

Vielfalt in Innovation umwandeln

Eine vielfältige Belegschaft ist kein Selbstzweck. Mit ihrer unterschiedlichen Herangehensweise an 
Fragestellungen können kreativere und innovativere Lösungen herauskommen. Ein kleines Unter-
nehmen mit Geschäftsfeld im Wissens-, Prozess- und Innovationsmanagement setzt auf Maßnah-
men, die diese Vielfalt gezielt gestalten.

In dem Unternehmen arbeiten Menschen aus unterschiedlichen Disziplinen: Betriebswirtinnen und 
Betriebswirte, Geistes- und Kommunikationswissenschaftler/-innen, die Hälfte der Belegschaft sind 
Frauen. Damit aus dieser Vielfalt tatsächlich Innovationen entstehen, setzt das Unternehmen auf 
eine innovationsförderliche Unternehmenskultur: Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter hat das 
Vertrauen, sich voll und ganz einzubringen.
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Um den Gleichstellungsgedanken nachhaltig im Unternehmen zu verankern, haben Firmenleitung 
und Beschäftigte gemeinsam ein Leitbild entwickelt, das u. a. den besonderen Stellenwert von 
Chancengleichheit, Familienfreundlichkeit und einer ausgewogenen Work-Life-Balance mit ent-
sprechenden Freiräumen hervorhebt. Ausdruck findet der Gleichstellungsgedanke beispielsweise 
in unterschiedlichen Teilzeitmodellen und dem Angebot an Mütter und Väter, auch während einer 
Elternzeit anteilig weiterarbeiten zu können.

Neben einer Gleichstellungsbeauftragten wurde ein Mann als weitere Vertrauensperson benannt. 
Sie führen beispielsweise die Rückmeldungs- und Austrittsgespräche durch. Das führt zu einem 
deutlich ehrlicheren Feedback und entlastet die Vorgesetzten. Mindestens halbjährlich reflektieren 
die Vertrauenspersonen die allgemeine Situation im Unternehmen mit dem Vorstand und schlagen 
Verbesserungen vor.

In jährlichen Mitarbeiterbefragungen erhebt das Unternehmen das Stimmungsbild in der Beleg-
schaft. Aus den Ergebnissen der Befragung leitet das Unternehmen Maßnahmen ab. Zum Beispiel 
bewerteten die Beschäftigten in einer zurückliegenden Befragung die interne Kommunikation zwar 
grundsätzlich als gut, fühlten sich aber nicht ausreichend eingebunden und über die Unterneh-
mensstrategie informiert. Zur Verbesserung hat die Unternehmensleitung regelmäßige Treffen or-
ganisiert, in denen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Gelegenheit haben, mit dem Vorstand 
strategische Punkte zu diskutieren, Entscheidungen zu hinterfragen und aktuelle Situationen und 
Probleme aufzugreifen.

Der Aufwand rechnet sich: Die geringe Fluktuation zum Beispiel erspart dem Unternehmen Kosten 
für Rekrutierungsmaßnahmen und eine etwa sechsmonatige Einarbeitung. Die verbesserte Kom-
munikation schlägt sich in der steigenden Zahl von Verbesserungsvorschlägen aus der Belegschaft 
nieder. 

Wunschurlaub und Arbeitsplatzteilung 

Alle Eltern wollen ihren Urlaub in den Schulferien nehmen. In Betrieben mit vielen Eltern kann das 
problematisch werden, schließlich darf die Arbeit unter den Urlaubswünschen nicht leiden. Ein In-
genieurbüro fand dafür Lösungen.

Dafür fragt das Ingenieurbüro jedes Jahr im November die Urlaubswünsche der Beschäftigten für 
das Folgejahr ab. In vielen Fällen müssen die Angestellten auf Schließzeiten der KiTa, Schulferien 
oder den Urlaub der Ehepartnerin bzw. des Ehepartners Rücksicht nehmen – mit der Folge, dass 
gleichzeitig mehr Beschäftigte in Urlaub möchten, als der Betrieb aus eigener Kraft auffangen kann. 
Gibt es erhebliche Überschneidungen, sucht die Geschäftsführerin zunächst das Gespräch mit den 
Betroffenen. Können die Urlaubswünsche nicht durch das freiwillige Umverlegen des Urlaubs ent-
zerrt werden, wird in diesen Fällen zusätzliches Vertretungspersonal beschäftigt, um das Tagesge-
schäft auch in diesem Zeitraum zur Zufriedenheit der Kundschaft fortführen zu können. Zum Einsatz 
kommen dann freiberufliche Ingenieurinnen und Ingenieure, die sich auf befristete Einsätze in ande-
ren Unternehmen spezialisiert und andere Ferienzeiten haben.

So kann das Unternehmen den Beschäftigten mindestens zwei Wochen zusammenhängenden Ur-
laub in den Sommerferien, eine Woche in den Herbst- und eine Woche in den Osterferien gewähren.
Für begehrte und schwer zu findende Fachkräfte ist der Arbeitgeber attraktiv, dank solcher Maßnah-
men, aber auch mit flexiblen Teilzeitangeboten. Denn Ingenieurinnen und Ingenieure sind begehrt 
und auf dem Arbeitsmarkt schwer zu finden. Darum  bemüht sich das Unternehmen, das Tagesge-
schäft im Einklang mit den persönlichen Bedürfnissen der Beschäftigten zu gestalten.

81



Einer der Ingenieure äußerte beispielsweise den Wunsch, freitags zuhause bei den Kindern zu sein. 
Dies hat der Betrieb mit einer Reduktion der Arbeitszeit um zehn Prozent und flexibler Arbeitseintei-
lung an den übrigen Tagen ermöglicht. 

Die Kolleginnen im Büro stimmen ihre Anwesenheitszeiten selbstorganisiert untereinander ab. Auf 
diese Weise ist gewährleistet, dass immer ein Ansprechpartner vor Ort ist, aber gleichzeitig fa-
milienbezogene Termine gut mit dem Job vereinbart werden können. Mit diesem Modell hat der 
Betrieb bislang ausschließlich gute Erfahrungen gemacht. Zum Portfolio gehören außerdem Home 
Office-Angebote für Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeiter, die Übernahme von Kinderbetreu-
ungskosten in voller Höhe und Familienfeste. 

Klar ist: Diese Maßnahmen gibt es nicht zum Nulltarif. Gerade das Gewähren der Wunschurlaube 
führt zu einem deutlichen Anstieg der Personalkosten. Auch die Übernahme der Kinderbetreuungs-
kosten schlägt kostenmäßig zu Buche. Umso wichtiger ist es, dass die Angebote zu den Bedürfnis-
sen der Beschäftigten passen. So übernimmt das Unternehmen die Kinderbetreuungskosten, weil 
intensive Gespräche mit der Belegschaft zeigten: Der alternativ vorgeschlagene Betriebskindergar-
ten lag gar nicht in deren Interesse. 

Väterfreundlichkeit 

Über 80 Prozent eines kleinen Unternehmens aus dem Bereich Stahlbau & Metalltechnik sind Män-
ner. Montageeinsätze sind Alltag für sie, die aber mit den Familienpflichten zu vereinbaren, das war 
nicht einfach.

Auf den ersten Blick ist es für Familienväter wenig attraktiv, wenn sie manchmal wochenlang und im 
Ausland auf Montage sind. Die Terminvorgaben bei der Fertigung von Stahlkonstruktionen sind in 
der Regel sehr knapp bemessen. Die Stahlbauer, Monteure und Schweißer müssen teilweise rund 
um die Uhr arbeiten, auch an Wochenenden und Feiertagen. Zudem erwarten Kunden im Ausland 
für die Installation und Instandhaltung Personal vor Ort. Diese Arbeitsbedingungen erschweren es 
dem Unternehmen, gut ausgebildete Spezialisten langfristig an den Betrieb zu binden. Zumal Wett-
bewerber im Einzugsgebiet des Arbeitgebers den knappen Fachkräften scheinbar attraktivere Ar-
beitsbedingungen boten.

Das Unternehmen wollte seine bewährten Fachkräfte nicht verlieren und reagierte: Während intensi-
ver Montageeinsätze bauen die Beschäftigten Stundenguthaben auf, die einem Lebensarbeitszeit-
konto gutgeschrieben und für bezahlte „Auszeiten“ genutzt werden können. 

Bei der Baustellenplanung wird die Familiensituation berücksichtigt: Auslandseinsätze übernehmen 
eher alleinstehende Monteure. Der Anteil alleinstehender Monteure im Betrieb beträgt gut ein Drittel, 
so dass die Personaldisposition gut funktioniert. Monteure, die Nachwuchs erwarten, werden ab 
dem sechsten Schwangerschaftsmonat der Partnerin sogar ganz von Auslandseinsätzen freige-
stellt.

Das Unternehmen unterstützt die jungen Familien bei der Kindergartensuche und beteiligt sich an 
den Kinderbetreuungskosten. Wird das Kind eingeschult oder hat es Geburtstag, dann muss die 
oder der Beschäftigte ohne Anrechnung von Urlaubstagen „zwangsfrei“ nehmen.
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Im Notfall können die Kinder sogar mit in den Betrieb gebracht werden. Auf dem Betriebsgelände 
wurde extra ein Spielplatz gebaut und im Bürogebäude ist ein Spielzimmer vorhanden. Die Be-
schäftigten übernehmen abwechselnd den „Dienst im Spielzimmer“, oft sogar die Chefin selbst. 
Planungs-, Kalkulations- oder Konstruktionsarbeiten können bei Bedarf im Home-Office erledigt 
werden. Das Unternehmen beschränkt sich aber nicht auf die Familienväter und -mütter. Vielmehr 
wertschätzt die Geschäftsführung alle Beschäftigten gleichermaßen und will ihnen allen helfen, den 
Alltag jenseits des Werktors mit dem Job in Einklang zu bringen.

Beispielsweise die ledigen Monteure: Sie können „bestellen“, was sie für einen vollen Kühlschrank 
brauchen. Wenn sie dann oft spät abends oder am Wochenende von den Auslandseinsätzen kom-
men, sind im Betrieb ihre Einkäufe bereitgestellt. 

Mit solchen Maßnahmen sorgt das Unternehmen für ein gutes Betriebsklima. Die Fluktuation geht 
gegen null, trotz attraktiver Arbeitgeber im nahen Umfeld. Der Krankenstand liegt bei niedrigen 1,8 
Prozent. Die Konstanz in der Belegschaft bewirkt wiederum eine höhere Kundenbindung, da die 
hochspezialisierten Montageteams die Kundenaufträge personell zuverlässig erledigen können. 

Zudem spricht sich herum, dass in dem Unternehmen Familienorientierung und Wertschätzung 
hoch gehalten werden. 30 Prozent mehr Initiativbewerbungen sprechen für sich.

Aus dem richtigen Holz geschnitzt!

Das trifft wohl am besten, was eine Tischlerei mit 14 Beschäftigten von einem angehenden Azubi 
erwartet. Schulnoten jedenfalls spielen bei der Auswahl kaum eine Rolle. Sie sagen wenig über Mo-
tivation, Einstellung oder Eignung für einen Beruf aus. Wer im Unternehmen eine Ausbildung zum 
Möbeltischler beginnen möchte, muss vor allem Spaß an der Arbeit mit Holz und in der Tischlerei 
haben. Und die sieht längst nicht mehr aus wie bei Meister Eder und seinem Pumuckl: Die Tischler 
entwerfen Möbelstücke am Rechner in 3D und fertigen diese mit computergesteuerten Maschinen, 
verschiedenste Materialien werden miteinander kombiniert, Oberflächen gebürstet, poliert oder be-
schichtet. Die Tischlerei ist modern ausgestattet und arbeitet für spannende Kunden – oft sind 
das Architekten oder namhafte Hotels. Für sie müssen immer wieder neue Lösungen für scheinbar 
unlösbare Aufgaben gesucht und gefunden werden. Herkömmlicher Möbelbau trifft hier auf Experi-
mentierfreude, neue Technik und modernes Design. 

Wie abwechslungsreich das Arbeiten mit Holz sein kann, ist vielen Jugendlichen jedoch gar nicht 
bewusst. Darum wirkt die Tischlerei beispielsweise beim Mädchen-Zukunftstag oder bei Berufsin-
formationstagen mit. In zwei Schulen in der unmittelbaren Nachbarschaft stellt der Betrieb bei-
spielsweise den Berufsalltag der Möbeltischlerei, die Ausbildung und mögliche Weiterbildungen vor. 
Anschließend gibt es ein Speed-Dating mit interessierten Schülern. Für die Schüler ist die Veranstal-
tung verpflichtend. Auch die Eltern sind oft dabei. Je Schule dauert die Veranstaltung zwei Tage – 
ein nicht zu unterschätzender Aufwand und Kostenfaktor für einen kleinen Betrieb. Auf diesem Weg 
aber hat die Tischlerei schon den einen oder anderen Auszubildenden gefunden.

Doch wer Berufe nur aus der Theorie kennt, kann in der Praxis schnell auf dem „Holzweg“ sein. 
Daher ist es der Tischlerei wichtig, dass interessierte Jugendliche Beruf und Betrieb auch selbst 
erleben. Ein Praktikum ist daher Pflicht und für beide Seiten lohnenswert. 

Und weil das Team der Möbeltischlerei sich selbst als jung und dynamisch versteht, ist ein moder-
ner, überzeugender Internetauftritt eine Selbstverständlichkeit. Auf der Website gibt es eine eigene 
Rubrik Nachwuchsförderung mit Informationen zu Praktikum, Ausbildung und Arbeit. Auch bei Fa-
cebook ist die Möbeltischlerei vertreten, weil dort eben auch die Jugendlichen unterwegs sind.
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Probleme, (gute) Auszubildende zu finden, hat die Tischlerei jedenfalls nicht – trotz des Standorts 
auf dem Lande. Aktuell haben sie drei Auszubildende. Ab August kommen zwei weitere dazu. Ein 
Mädchen ist dann auch wieder dabei – die dritte angehende Möbeltischlerin in der Firmengeschich-
te. Der kleine Betrieb kann sie zwar nicht alle übernehmen, tut aber alles für eine gute Lehre. Ein 
überdurchschnittlicher Einsatz wird gar mit Prämien von 500 bis 1.000 Euro belohnt. 

Als familienfreundliches Unternehmen attraktiv abseits der Metropolen

Damit die gefragten Bauingenieurinnen und Bauingenieure ihre Zelte auch abseits der Metropolen 
aufschlagen, setzt ein Mittelständler auf dem Lande auf besondere Arbeitgeberqualitäten.

Vier-Tage-Woche, Betreuungszuschuss und flexible Arbeitszeiten bietet der Baudienstleister seinen 
70 Beschäftigten. Und diese danken es mit geringer Fluktuation, niedrigem Krankenstand und einer 
überdurchschnittlichen Arbeitsqualität.

Das Unternehmen ist überzeugt, dass Top-Leistungen der Beschäftigten nur möglich sind, wenn 
das Unternehmen ihnen den Rücken freihält. Und Top-Leistungen können nur motivierte und enga-
gierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erbringen. 

Es gibt viele Gründe, warum es sich lohnt, bei diesem Mittelständler zu arbeiten. Dazu gehören 
finanzielle Mitarbeiterbeteiligung und Maßnahmen der Gesundheitsförderung: Das Unternehmen 
übernimmt beispielsweise die Kosten für Schwimmen, Massagen und Rückenschule bis zu 100 
Prozent. 

Aber einen besonderen Fokus legt der Baudienstleister auf die Mütter und Väter in seinem Betrieb. 
Das beginnt bei der Arbeitszeit: Der Betrieb versucht, seine Interessen mit den Arbeitszeitwünschen 
der Beschäftigten bestmöglich zu vereinen. Entsprechend gibt es im Betrieb die unterschiedlichsten 
Arbeitszeitmodelle. Besonders bei den Büromitarbeiterinnen werden Arbeitszeiten individuell ge-
staltet – je nach Umfang der Kinderbetreuung, Pflegebedarf in der Familie oder anderer privater Ver-
pflichtungen. Erfordern besondere private Ereignisse die Abwesenheit während der Arbeitszeit, hat 
der Betrieb bisher immer eine Lösung gefunden. Für die Büroangestellten gilt Vertrauensarbeitszeit: 
Es gibt keine Stempeluhr. Die Beschäftigten entscheiden eigenverantwortlich über ihre Anwesenheit 
– schließlich zählen die Arbeitsergebnisse.

Die Facharbeiter auf Montage können sich ihre Arbeitszeiten ebenfalls weitgehend selbst einteilen. 
In Teams mit Vätern ist es daher üblich, dass das Stundensoll nach nur vier Tagen in der Woche er-
füllt ist und die Monteure von einem längeren Wochenende im Kreise ihrer Familie profitieren. Nicht 
zuletzt haben familiengebundene Monteure vor allem direkt vor und nach der Geburt des Nach-
wuchses die Möglichkeit, in heimatnahen Regionen zu arbeiten, sofern es die Auftragslage zulässt.
Üblich ist außerdem ein stufenweiser Wiedereinstieg nach der Babypause. Sind die Kinder etwas äl-
ter, beteiligt sich der Betrieb an den Kinderbetreuungskosten. Eltern, die nicht im Außendienst tätig 
sind, bietet der Betrieb bei Betreuungsengpässen außerdem an, von zuhause aus zu arbeiten oder 
das Kind mit ins Büro zu bringen. Die Wertschätzung der Familien der Beschäftigten findet ihren 
Ausdruck außerdem in regelmäßigen Familien- und Kindertagen, wo beispielsweise das jährliche 
Fußballturnier für alle Kinder der Beschäftigten organisiert wird. 
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Das Unternehmen profitiert von seinen familienfreundlichen Maßnahmen in vielerlei Hinsicht: Zu-
nächst ist das Engagement der Beschäftigten für das Unternehmen überdurchschnittlich. Die Ar-
beitsqualität und der wirtschaftliche Erfolg geben dem Unternehmen Recht. Ungewollte Fluktuation 
und Krankenstand sind deutlich unter dem Branchendurchschnitt und die Arbeitgebermarke ver-
bessert sich zunehmend. Das lässt sich auch an steigenden Bewerbungszahlen ablesen.

Weibliche Talente stärker nutzen

Frauenförderung als Lippenbekenntnis führt nicht weit. Das musste auch ein Ventilhersteller erken-
nen. Doch nachdem die Unternehmenskultur auf Chancengleichheit ausgerichtet ist, hat sich das 
geändert: Frauen treiben ihre Karrieren selbstbewusster voran.

Das Unternehmen führte ein Talent-Management-System ein, um die Potenziale der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter besser zu erschließen. Das „Senior Excellence Programm“ wendet sich an be-
rufserfahrene Beschäftigte und das „Junior Excellence Programm“ an junge Fachkräfte. Ziel beider 
Varianten war es, die fachlichen Kernkompetenzen zu erweitern, Team- und Führungsfähigkeiten zu 
verbessern sowie Projekt-, Zeit- und Konfliktmanagement zu schulen. 

So weit so gut, doch: Frauen bewarben sich trotz gleicher oder besserer Qualifikationen wesentlich 
seltener für eine Teilnahme. 

Daraufhin entschloss sich der Ventilhersteller, etwaigen Benachteiligungen von Frauen entgegenzu-
wirken und ihre Potenziale in der Breite wie in der Tiefe besser zu erschließen. 

Das Unternehmen benötigt in hohem Maße MINT-Fachkräfte und ist nach wie vor durch eine vor-
wiegend männliche Belegschaft geprägt. Nur ein Viertel der Beschäftigten sind Frauen. Auch in 
Führungspositionen sind Frauen mit zwölf Prozent selten. 

Für den Weg zu mehr Chancengleichheit war Überzeugungsarbeit zu leisten: Führungskräfte bis hin 
zur Geschäftsführung sprachen mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, um sie von den Qualitä-
ten weiblicher Fach- und Führungskräfte zu überzeugen und für chancengleiche Karrierestrukturen 
zu werben. 

Die Überzeugungsarbeit trägt Fürchte: Heute bewerben sich Frauen erfreulicherweise wesentlich 
häufiger für eine Teilnahme am unternehmensinternen Talent-Management-System. Frauen fordern 
nun wesentlich selbstbewusster auch höhere Positionen ein, wenngleich manche Mitarbeiterinnen 
für den nächsten Karriereschritt auch eine besondere Einladung benötigen. So auch im Falle der 
Gruppenleiterin, die nach langer Berufspause das Senior Excellence Programm absolvierte und 
heute eine der wichtigsten Konstruktionsgruppen leitet. Auch sie wurde von ihrem Abteilungsleiter 
ermutigt und auf die Liste des Auswahlverfahrens gesetzt.

Das Unternehmen ging noch weiter, um auch nach außen für Frauen attraktiver zu werden. Der Mit-
telständler veränderte die Bildsprache in Stellenanzeigen und auf den firmeneigenen Internetseiten. 
Bilder von weiblichen Fachkräften sollen Frauen in stärkerem Maße zu einer Karriere im Betrieb auf-
fordern und Frauen stärker als wichtigen Teil der Belegschaft zeigen. Diese Rechnung geht ebenfalls 
auf: Die Zahl der Bewerbungen von Frauen stieg nach oben.
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SWOPS – STRATEGY 
FOR CHANGE

Together with the RKW Berlin and our international partners from France, 
Austria and Sweden, we are developing a strategy based on an analysis of 
the situation and a development of effective instruments in the company.
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Welcome message by the Patroness	

Dilek Kolat
Senator for Labour, Integration and Women in Berlin

Against the background of demographic change and the growing shortage of skilled workers and 
managers, we urgently need an increase in the proportion of women in managerial positions to en-
sure the economic success of companies. Modern, competitive companies - especially small and 
medium-sized ones - need well-educated specialists; there has never been such a well-educated 
and work-minded generation of women and yet there is continuing under-representation of women 
in leading positions in the economy.

This means that equal opportunities when filling management positions is not only a central factor 
for gender equality, but it also becomes an economic factor that small and medium-sized compa-
nies in particular can use for their personnel development. This process is a particular concern of 
mine that I am happy to support with my patronage.

The central idea of the SWOPS project is to achieve more equality of opportunity when filling de-
cision-making positions by introducing a structural change-oriented personnel strategy [Struktur-
wandel-Orientierte-Personal-Strategie (SWOPS)]. Together with international partners, a strategy is 
being developed in this project that is based on an analysis of the circumstances and on developing 
effective instruments within the company. Obstacles in company structures and processes in selec-
ted small and medium-sized companies (SMEs) in Berlin, France, Sweden and Austria are being 
identified. The task was to discover explicit and implicit obstacles in personnel strategy that prevent 
decision-makers from giving women and men equal opportunities for promotion to managerial po-
sitions.

When advising the selected companies, the findings gained are used to instigate change processes 
and thus introduce structural change into the companies. Barriers to the granting of equal oppor-
tunities to women and men for promotion to managerial positions are not only identified, but a cul-
tural change is also initiated in the companies with the help of targeted consulting measures.

And it is precisely this cultural change that we need in companies because in recent years   not only 
the realities of life have changed for young people, but also the individual wishes and priorities of 
women and men. These changes entail new challenges. The general conditions in a company have 
not always kept pace with changes in society, which is why there is a need for action in companies: 
companies are attractive to employees today if they offer equal career opportunities and good ge-
neral conditions for achieving a work-life balance and also implement diversity strategies - in parti-
cular through recruiting processes - in order to develop company diversity.

Berlin, 18 May 2016

Dilek Kolat
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PREFACE

Cornelia F. Krämer

1. Chairwoman
BPW Germany Club Berlin e.V.
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DEAR READERS,

Do we still need to talk about equal opportunities at work? Yes, we do. Because to date good legis-
lation has not been successful in bringing about permanent structural changes in companies and 
organisations. Particularly not if this were supposed to help achieve more equal opportunities for 
women in their careers.

Finding out the reasons why there are still no equal opportunities for career development for women 
and men in many companies was the aim of the Structural Changed Oriented Personnel Strategy 
(StrukturwandeOrientierte PersonalStrategie) project - SWOPS for short.  The aim was to develop 
instruments for change processes and to permanently embed them in companies. In this sense, 
SWOPS on the one hand aids orientation for companies and on the other hand the orientation of 
advisors who are committed to viable company cultures.

To do this, SWOPS analysed the personnel strategy and personnel management of 15 selected 
small and medium-sized enterprises (SMEs) in Germany, France, Austria and Sweden. These com-
panies are relying on SWOPS for change not least because of the spectacular demand for well-qua-
lified specialists and managers. The managers in these companies are seizing the opportunity to 
implement the first recommendations before the end of the two-year project term, thus ensuring 
more equal opportunities.

For in addition to structural reasons, managerial staff’s understanding of roles by plays a key role in 
companies. In external recruitment as well as internal career planning, opportunities are only fair if 
managing directors or personnel managers are no longer guided (subconsciously) by traditional role 
images - this was shown in the course of the SWOPS project. This is one factor that came to bear 
in promotions, salary adjustments, bonuses, offers of further training or in assessments of perfor-
mance in target setting meetings.

Women and their qualities hardly come into play if their achievements and ideas are judged accor-
ding to male values. Yet even some working women and bosses have been following patriarchal 
role patterns. Technology firms, in particular, which mainly recruit from the target group of male 
applicants are de facto halving their applicant pool and thus preventing the opportunity of further 
development.

In addition to corporate culture, the SWOPS consultancy model also took account of the coun-
try-specific cultural differences in the cooperating companies. Across all countries, the commitment 
of the management is essential for the successful implementation of SWOPS. The person providing 
the advice must be an ice breaker and have his or her own strategy for the successful implementa-
tion of changes. Changes for more equal opportunities cannot start early enough here

Companies want more training offers at vocational schools and universities, for example in the form 
of on-the-job training to interest women in careers in the maths, IT, science and technology sectors. 
After the findings from Sweden, which see the new forms of recruitment as one of the biggest chal-
lenges in international competition, the results from France also show how important it is to raise 
awareness among girls and female students at an early stage of possible career paths in maths, IT, 
science and technology. Our society has to rethink role images - men and women together at one 
table, in companies and, ideally, around a kitchen table as a family. Role images are shaped at a very 
early age at the subconscious level.
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In the past two years, we have experienced and analysed a great deal and learned some more: 
how the subject of more equal opportunities is implemented in our European partner companies, 
how „Daddy Month“ and „Pension Accounts“ work in Austria and how SWOPS is leading to more 
innovation and success there, too, and is helping to revolutionise recruitment processes. We were 
able to analyse the effects of the state-ordered plans of action which our French neighbours rely on, 
whereas the Swedes showed us how they use bottom-up and grassroots strategies to counteract 
unconscious routines in the recruitment process.

SWOPS has also led to diverse network and synergetic effects. In Sweden cooperation with Lin-
köping University came about thanks to SWOPS. Those responsible for the project in Germany laun-
ched a company project on the subject of company health management at Berlin‘s SRH University 
in cooperation with the International Institute of Sustainable Management (ISM). In short: SWOPS 
is a good example of the successful promotion of integration efforts of the European idea and, at 
the same time, provides a best practice example of how innovative projects can be developed and 
implemented across countries in Europe.

What will the future bring? If we want to expand on equal opportunities, we have to ask to what 
extent in light of prevailing role stereotypes and gender-specific attributions competency models 
unrelated to female and male skills can be used that are skills due to. Moreover, we have to exami-
ne the extent to which the subject of equal opportunities can be embedded in special certification 
instruments. What can the models for this look like, how can the questions be worded? Which 
organisation should certify these quality management standards? In short: there is still a lot to do.

On the following pages you can get to know the participating companies from Germany, France, 
Sweden and Austria and learn more about the SWOPs project. Be convinced by the effective per-
sonnel policy measures to overcome structural barriers that we give to companies in Europe. Expe-
riencing more equal opportunities and thus increasing the attractiveness of employers to potential 
female employees is worthwhile for all involved. With SWOPS we are therefore not just promoting 
diversity in companies, but, as has been proved, prospering businesses and organisations. 

Cornelia F. Krämer
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PROJECT PARTNERS
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FRANCE

France Joubert
1. Representative

WWW.CERGE.EU

Sigrid Wölfing
Managing Director

Cyrielle Berger
Managing Director WWW.CRGE.COM

The European Information and Resource Centre (CERGE) 
defines itself as the official network of employers’ allian-
ces. It gathers together all available information and com-
petencies relating to employers’ alliances. Its main aim is 
to expand employers’ alliances in Europe and to oversee 
quality assurance.

Centre Européen de Ressources des Groupements d’Employeurs

Centre de ressources pour les groupements d’employeurs Poitou-Charentes

UNTERNEHMEN:      AETS Consultants 
  Hüttenes-Albertus France			
  Klinik Richelieu
  Aureus Factory 
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SWEDEN

Joachim Ljungqvist
Geschäftsführer

WWW.MOTALA.SE

Agneta Larsson
Projektleiterin

Kiki Stridh
Beraterin

Linköping University (LiU) is one of Sweden’s larger academic ins-
titutions and among those that offer the largest number of profes-
sional degree programmes, in fields such as medicine, education, 
business, economics and engineering. Research is conducted wi-
thin a variety of disciplines, with strong internationally recognised 
research environments, e.g. materials science, information techno-
logy and disability studies.

Since gaining university status in 1975 (and before that, too), LiU 
has worked with innovation in education and research. For examp-
le LiU was first in Sweden to introduce interdisciplinary thematic 
research, problem-based learning (PBL), graduate schools and se-
veral innovative study programmes.

There are four campuses in three cities: Campus Valla and Cam-
pus US (both in Linköping), Campus Norrköping (Norrköping) and 
Campus Lidingö – Carl Malmsten Furniture Studies (Stockholm).

Growth Motala

UNTERNEHMEN:      Aleris Specialistvård Motala AB  //  Industrikompetens
  Platen  //  Holms Industri AB

97



AUSTRIA

WWW.ARGE.AT

Bertholdt Schleich
Managing Director

Mag. Regina
Senarclens de Grancy
Consultant

ARGE Waste Prevention is providing services in the fields of consul-
ting, sustainable development and municipal waste management 
mainly for public organizations, authorities, public institutions, social 
and private enterprises. The products are training courses, seminars, 
conferences, events, working groups, networks, publications, docu-
mentations, research, communication processes, concepts, consul-
ting and lobbying.

ARGE developed and established the profession „municipal environ-
ment and waste adviser“ in Austria and several other training courses 
via the ZERO WASTE ACADEMY. Nowadays there are still approx. 400 
waste advisers working all over Austria, who were trained by ARGE.

ARGE Waste Prevention has respective experiences in coordination, 
dissemination and management of medium- and large-scale projects 
on a national and transnational level on the topics of sustaiable de-
velopment, social innovation and waste management.

ARGE Waste Prevention, Sustainable Development and Resources Protection Ltd.

UNTERNEHMEN:      BAN - Sozialökonomische BetriebsgmbH
  Repair- and Service Center RUSZ
  Orthopedic and Medical Supplies Becskei
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GERMANY

Dr. Thomas Rau 
Managing Director
RKW Berlin GmbH

RKW Berlin GmbH 

WWW.RKW-BB.DE

Since 1921 the RKW promotes and supports the modernization of 
the German economy as well as innovation processes with regard 
to small and medium-sized enterprises (SMEs). The RKW in Ger-
many has more than 3.700 members – companies and individuals. 
It operates as a nationwide network. 

The RKW Berlin maintains business networks with about 200 
consultants and trainers and thus covers most, if not all, topics that 
SMEs are concerned with. It further provides services for SMEs 
such as personnel development, business management, quality 
management, marketing, financing and accounting, engineering 
and production, innovation, technology, and environmental protec-
tion as well as support with establishing new businesses. The all-
round training program also caters for various needs. Their scope 
ranges from individual competence development with special focus 
on individual employees to more complex concepts for enterprise 
and staff design. Offers are individually tailored to the requirements 
of the SMEs. Our experienced trainers are the key to success.

4. Federal Congress on Gender Health 2016

The Federal Congress on Gender Health is a platform for interdisciplinary exchange among 
the female and accordingly sensitized male actors in the German health system, who have 
their focus on the challenges and potentials of gender-specific health care. Thus, the Federal 
Congress provides a forum for (more) female thinking in health policy.

WWW.BUNDESKONGRESS-GENDER-GESUNDHEIT.DE
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WWW.SRH-HOCHSCHULE-BERLIN.DE

International Institut for Sustainability Management 
(IISM)

Sustainability has become a guiding principle in business, politics, 
culture and society at large. It is understood in the IISM as a pheno-
menon that both has an effect in the long-term and is effective over 
the long-term; it is where economic, social, cultural and/or ecologi-
cal systems come together. Building on this understanding, the in-
stitute deals with sustainability by focusing on the following areas: 
change management, marketing communications, cross-cultural 
management, Corporate Social Responsibility and green energy.

The IISM is associated with the SRH University Berlin.

Cooperation between IISM, SRH University Berlin and SWOPS

In the cooperation between the demography project SWOPS – in-
itiated by the BPW Club Berlin e.V.) and the International Institu-
te for Sustainability Management (IISM), the students of the SRH 
University Berlin work on the topic Workplace Health Management 
(BGM). As part of a Company Project, students perform quantitati-
ve and qualitative interviews with several companies. The evalua-
tion of the results will accumulate in a study, which is then pre-
sented in a textbook. For many companies across the EU, BGM is 
an important tool to be attractive as an employer for his own and 
potential new employees.

Managing Director of 
the International Institute 
for Sustainability 
Management (IISM)

UNTERNEHMEN:        MAYER Kanal- und Rohrreinigung GmbH
    Albrecht+Neiss GmbH
    Knauer Wissenschaftliche Geräte GmbH
    Workoholic-Personaldienste
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UNTERNEHMEN:        MAYER Kanal- und Rohrreinigung GmbH
    Albrecht+Neiss GmbH
    Knauer Wissenschaftliche Geräte GmbH
    Workoholic-Personaldienste

Development and Introduction of a 
Structural Change Oriented Personnel Strategy 
(StrukturWandelOrientierte PersonalStrategie - SWOPS) 
– Fields of Action and Recommendations for Implementation

Dr. Thomas Rau, RKW Berlin GmbH
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Structural change processes in the economy, such as the increasing interdependence of markets, 
faster innovation speeds, the increased knowledge intensity of products and services, the growing 
pressure of competition and thus rising demands for flexibility are challenges faced by large compa-
nies and SMEs today. 

At the same time, the labour market is shaped by demographic change. The working population will 
decrease in the decades ahead. Even now, companies have increasing problems filling vacancies 
and finding adaptable staff. On the one hand this is combined with the need to implement effective 
personnel recruitment strategies and on the other with the interest of committing employees to the 
company more closely and for longer. 

Not least, changes are taking place in the structure of the employees themselves. Heterogeneous 
lifestyles and values, different countries of origin among the staff or the rising number of single pa-
rents or people with caring commitments go hand in hand with new needs for designing working 
conditions. Women and increasing numbers of young men want general working conditions that take 
their family lives and personal needs account into account whilst at the same time allowing career 
development. 
A proactive company and personnel management oriented to structural change must find answers 
both to the new economic demands and to social change. Only in this way can the earnings potential 
of women be better developed. This is particularly valid with regard to women‘s volume of work, the 
proportion of women in managerial positions and the expansion of their career spectrum.

Tangible changes towards more equal opportunities for women and men are closely linked to the 
expression of thought patterns and abilities that allow direct and indirect disadvantages to be recog-
nised and the potentials of the employees to be perceived and encouraged in a targeted way. Gender 
and diversity skills are therefore a key quality criterion for modern management. It can be expected 
of managers today that they are able to recognise the potentials and diversity in the teams in their 
areas of responsibility and implement them constructively in the organisation of the work processes. 

In the process of the structural change described above, in addition to knowledge of the subject, so-
cial skills and diversity-aware attitudes increasingly have an influence on the company net product. 
These are things such as integrity, recognition, interest in and openness with respect to diversity, 
empathy skills, observation and perception skills as well as communication skills. Companies that 
turn to strategic approaches such as diversity management, gender mainstreaming and life phase 
orientation in the change process have a better chance of finding the right solutions to the questions 
of structural change.

Development and Introduction of a 
Structural Change Oriented Personnel Strategy 
(StrukturWandelOrientierten PersonalStrategie - SWOPS) 
– Fields of Action and Recommendations for Implementation

1  STRUCTURAL CHANGE IN INDUSTRY AND SOCIETY 

Dr. Thomas Rau, RKW Berlin GmbH
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2  STRUCTURE-ORIENTED PERSONNEL STRATEGY 

A personnel strategy adapted to structural change comprises much more than the tasks that are 
implemented by the classic form of personnel departments (if there are any at all in small compa-
nies). They must act as a holistic strategy for the further development of the human resources in 
the company. This is no longer about quantitative personnel planning, staffing and further training. 
Concurrently with the planning of the necessary number of employees in the job classes and the 
necessary skills profiles, strategic personnel work must be associated with the question of what ge-
neral conditions have to be put in place for work in the company to be able to optimally develop the 
performance potential of employees so that corporate goals can be achieved even in the long term.1

This mainly addresses the company management and managers in all functions within the company, 
e.g. in production, marketing or sales when it is a matter of strengthening technical and social skills 
and increasing employees‘ commitment and motivation. Understanding strategic personnel work as 
a value-added investment in the future is not easy in view of everyday operating business, especially 
in small companies. Raising awareness of this key factor for success and providing action orientation 
for perfect-fit solutions is a field of activity for external advisors and process support. 

There is no generally valid formula for the development and introduction of a structural change-ori-
ented personnel strategy. For personnel work must be built on the specific existing conditions. This 
includes the existing corporate goals, management conduct, the corporate culture and the structure 
of the workforce. In a gradual process that includes managers and employees, change processes 
can be initiated and implemented. 

A successful personnel strategy focuses on the fields of activity, measures and instruments that 
make it possible for a company to acquire, develop and retain qualified staff. The following questions 
can help to make the focus holistic and put things in perspective:

ORIENTATION QUESTIONS
What demands are made of the personnel strategy to forge values, thinking patterns and behaviours 
in the corporate culture that are meaningful for the employees‘ work, strengthen commitment to the 
company and encourage innovation, learning, communication and cooperation? 

What form does the personnel strategy have to take to convince the labour market with a clear profile, 
attract the talents needed and strengthen motivation and loyalty of employees in a sustainable way 
(Employer Branding)?

What activities can secure the next generation of skilled workers? What recruitment and career gui-
dance measures are effective for extending the career spectrum of girls and boys, practical careers 
information and effectively addressing the potential next generation of skilled workers?

1 Cf. Philipp Hölzle: Strategien der Personalentwicklung. In: Strategische Personalentwicklung. Ed.: Matthias T. Meifert. 
        Springer Verlag 2008. p. 79. 
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In view of the specific need for company action and the complexity of the associated specific inter-
dependencies, it is always necessary to have a targeted change process with appropriate and care-
fully planned steps as well as a longer term focus. General planning and implementation principles 
can be specified as factors for success. These include:

visible and committed involvement of the management

graduated involvement of participants and those affected

consistent process orientation

holistic approach

target-oriented analysis 

realistic resource planning

differentiated measures that meet the needs of the company and the 

	 employees 

transparent processes and intensive communication 

ongoing evaluation 

In addition to the clear positioning of the management, initiating participation of those involved at an 
early stage is decisive. Only in this way is the change process supported on a broad basis and at the 
same time a collective learning process initiated and encouraged.

What form must the personnel planning and personnel recruitment process take to ensure that diversi-
ty, especially an appropriate participation by women, the under-represented sex, is promoted?

What demands does this entail for work organisation and setting working hours to give the employees 
more options for creating a work-life balance and more control over their time?

How can basic and further training measures where didactics, learning forms, learning content and 
learning locations are designed corresponding to the profiles and needs of learners help to secure the 
success of learning?

What measures and methods enable career planning that is fair in terms of gender and diversity and 
encourages women to take on managerial responsibility?

What structure does the company performance management and remuneration system have to take 
so that it acts as a catalyst for staff motivation and guarantees that no group of employees (e.g. wo-
men) is disadvantaged?

What principles do measures for company health promotion have to follow so that they increasingly fit 
in homogeneous employment structures and become more effective?
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The motives for strategy development processes in small and medium-sized enterprises can be very 
different. Market changes, an expansion of the business fields, necessary innovation processes or 
the introduction or continuing improvement of a management system are associated with personnel 
policy questions. Quite often strategic concerns are introduced by recognised risks or problems that 
have already occurred. 

A strategy development process can basically be broken down into several process stages 
relatively independently of the scope of the planned changes

The actual analysis is used to record all of the factors to be taken into account in order to develop 
a personnel strategy that corresponds to the company‘s objectives. In the analysis phase precise 
information about the actual status and the effects that have occurred or are to be expected must 
first of all be collected. 

CONTROLLING &
MONITORING
SUCCESS

REALISATION OF
THE CONCEPTS

OPERATIVE 
GOALS &
PLAN OF ACTIION

CONCEPTS &
PROCESS 
REDESIGN

MISSION
STATEMENT &
STRATEGIC 
GOALS

ACTUAL 
ANALYSIS

Process of strategic situation analysis

Organisation analysis Situation analysis

Organisation     Personnel      Offer

Potential 
analysis

Skills 
analysis

Offer
analysis

Competition    Customer   Environment

Competition 
analysis

Market 
analysis

Environment 
analysis

Strengths-Weaknesses Analysis Opportunities-Risks Analysis

SWOT Analysis (strengths, weaknesses, opportunities, threats)
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The SWOT Analysis has proved its worth as a suitable method. Matters are viewed both internally 
and externally, strengths and weaknesses identified, stakeholder interests  analysed and competiti-
on conditions recorded. In addition to this the most important challenges are listed with their oppor-
tunities and risks that can result from failures to act.

 The following questions can provide orientation: 

     ORIENTATION QUESTIONS

The following data sources can be consulted during the actual analysis:

context or situation analysis and market analyses

internal strategy document and discussions (vision, mission, corporate mission statement, 	
strategic goals, management reviews, quality management system, procedural landscape 	
and individual processes relevant to personnel, documents for personnel development, etc.) 

company statistics and their evaluation (e.g. age structure analyses, distribution of the sexes
in the individual company divisions, sickness absence statistics) as well as employee 
questionnaires and workshops 

results of evaluations (e.g. self-evaluation and audit), benchmarks and 
self-assessment instruments

These data are supplemented by information on the competitive situation and requirements are de-
rived for changing corporate policy, especially personnel policy. International and national standards 
can be used or there can be a comparison with internationally valid standards for the conduct of 
companies (e.g. European principles, the requirements of international conventions, ISO and OECD 
guidelines on the social responsibility of companies).

What changes on the market (e.g. in customer behaviour) or in society (e.g. demographic development, 
change to general legal conditions) set requirements for action in personnel work in the company?

What strengths does the company have from an internal and external point of view that can speed up 
change processes?

Where are there potentials for improvement or weaknesses in the company that require or prevent 
change (e.g. high absenteeism, too few younger skilled workers, lack of communication)?

Where exactly is the need for change (strengthening job satisfaction, more flexibility in work organisa-
tion, creating general conditions for gender-aware training)?

What opportunities result from the internal and external changes for the company (e.g. market expan-
sion, securing skilled workers)?

What are the risks or threats for the company if there are no changes (e.g. shortage of skilled workers, 
loss of market segments)?

How do various stakeholders (e.g. the management, employees, business partners, the works‘ coun-
cil) have to be involved in the project? To what extent can they exert an influence on the process and 
the result? (stakeholder analysis)
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Implementation methods can be:

strategy workshop 

future workshop

staff surveys (personal, with the help of questionnaires), etc.

Current and prospective requirements are developed and fields of action identified from the analysis 
of the internal and external starting position. 

On the basis of the actual analysis possible fields for action and options for action can be derived 
that are evaluated on the basis of selection criteria (e.g. effects on the quality of the products and 
services, cost-benefit comparison, potential for innovation). 
V
Setting priorities helps to specify time horizons and to plan resources. It must also be considered 
which measures need to be implemented quickly and which change processes can be realised more 
in the medium to long-term.

It is important to set primary orientation points from the outset. To do this, it makes sense to develop 
a pyramid of goals with which the consistency of the goals can be ensured.

In line with the recognised general development trends and the specific fields for action, the vision, 
mission and guiding principle for a structural change-oriented personnel strategy is then derived. 

3.2  DEVELOPING AND COMMUNICATING MISSION STATEMENT 
 AND STRATEGIC GOALS 

VISION

MISSION

MISSION 
STATEMENT

We 
expect …

We
want ...

We 
are… ...

Our field 
of activity…

We offer…

The benefits for 
the customer…

Our prerequisites…

Our skills… 

We act…

For our 
customers … 
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This mission statement usually contains general principles that refer to personnel work in the whole 
company. The guidelines derived from this give specific orientation to the individual fields of action 
in personnel work. In this connection, the guidelines of a structural change-oriented personnel stra-
tegy link the economically determined goals (efficiency, profitability and profit) to the interests of the 
employees (job security, personnel development, equal pay, etc.) and derive principles of personnel 
work oriented on values. 

Developing a mission statement should be designed as a participative process involving employees 
from various hierarchy levels. The great added value for drawing up a common mission statement 
lies in the creation process itself. Furthermore, it leads to the opportunity of determining location and 
participation and thus helps those involved to identify with the company. 

   ORIENTATION QUESTIONS
     What do we stand for?

What basic understanding do the company management, managers and employees have 
of responsibility for securing the human resources in the company? 

Which human image predominates? 
What weight do we attach to the employees‘ interests?

     What do we want to achieve?

To which basic principles should a structural change-oriented personnel strategy be aligned?

Does this orientation concur with the prevailing corporate culture?

What concrete added value should the planned change process generate to achieve 
the corporate goals (indicator of success)?

     How do we want to achieve this?

Which concrete measures and attitudes ensure managerial responsibility?

How can participation of employees in the change process be achieved?

What central factors influence the employees‘ motivation and employability?

Are all relevant areas of action portrayed?

Comprehensibility, emotional impact, the potential for motivation and the ability to integrate are es-
sential requirements when formulating the mission statement and the guidelines.
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   ORIENTATION QUESTIONS
Is the wording authentic? Does it correspond to the corporate culture and the 
character of communication in the company? 

Have the guidelines been kept general enough?

Do the guidelines and goals completely portray the personnel strategy?

Have the guidelines been given a perspective/?

Are the strategic goals realistic and achievable?

Have the strategic goals been worded specifically? 

Is it easy to understand why specific fields for action and measures have been 
selected in the stated priority?

The proposal for the mission statement and the guidelines drawn up in participation are then agreed 
with the company management. 

In this process particular importance is attached to the formulation of measurable goals for the in-
dividual measures. In addition to a clear orientation towards the result to be achieved, goals help to 
reduce the complexity of scope for action and develop appropriate measures. The more clearly the 
goals are formulated, the more stringently the fields for action and specific implementation measures 
can be aligned. They should be SMART:

3.3   OPERATIONALISING GOALS AND 
  DRAWING UP A SPECIFIC PLAN OF ACTION

S   specific	    formulate as specifically as possible

M measurable				    specific criterion for success

A attractive, achievable, attractive		    take account of personal interests

R realistic					    do not make excessive or 
   insufficient demands

T timely					    time frame with a target date
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When using external advisors, if the measures and goals are laid down clearly it is possible to state 
the advisory job more precisely and derive criteria for success.

The fields for action specified in the guidelines then have to be broken down into concrete measures. 
The written result is the plan of action, which contains a clear declared order for the project group(s), 
definition of the results, scheduling, specification of the resources and the specific nature of the mo-
nitoring process to be implemented. 

Furthermore, instruments and methods of project and quality management must be laid down 
in the plan of action, with the help of which the change process is to be systematically implemented 
and secured in terms of quality. 

The contents of the concepts and processes concern all fields of personnel management, develop-
ment and administration. Specific fields of action and criteria and measures for structural change-ori-
ented personnel strategy are described in Chapter 4 below. They are supplemented in the SWOPS 
advice model in which individual fields for action are supplemented with methods, indicators and 
tools.

Drawing up the concepts and processes and implementing a modern personnel strategy is linked to 
the use of adaptable methods. In small and medium-sized companies these instruments are often 
not known or there is a lack of experience in implementing them. This is where expert external advice 
and support can give help.

The desired changes and the redesigning of the processes are drawn up in project teams, possibly 
involving external advisors, and prepared for a decision. Concentration on essentials and alignment 
to the strategy documents are important. Possible alternative solutions should particularly be iden-
tified and evaluated.

Personnel development concepts that can be continuously updated are recommended. This ensures 
the necessary stability and familiarity of the employees with the concept on the one hand and on the 
other the continuing possibility for improvement, fed from various sources, such as the annual staff 
appraisals. Analogously, this also applies to the processes relevant to personnel, embedded in the 
consistent procedural landscape of a management system.

3.4  CONCEPTS AND PROCESS REDESIGN
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When designing processes, it must be remembered that

there is a focus on „core processes“,
processes are streamlined or simplified, which includes reduction of the 
representation complexity of the necessary processes,
processes are clearly separated from each other and the interfaces between 
the processes are clearly defined,
the resources required for dealing with the processes are optimised,
too complex or inefficient processes are avoided,
the number of people involved in the process remains manageable,
excessive durations in individual processes are avoided and
alignment of the processes to the benefit of employees and the benefit 
of the organisation is guaranteed.		

Project implementation is controlled by project controlling. Regular project meetings and status 
reports ensure communication within the project team. The planned interim reports ensure that the 
company management and those involved are informed about the current course of the project. 

The previously defined milestones and indicators of success should be used to monitor success. 
The degree to which the goals are achieved, the contribution of measures to achieve the goals and 
the efficiency activities implemented are reviewed. 

3.5  CONTROLLING AND MONITORING SUCCESS

Project team activities

Evaluating the 
controlling report

Monitoring activities

Plan adjustments

Controlling reports

Adapting the overall 
project plan

Discussing changes to 
the plan in the project 

committee

Draft changes to 
overall project plan

CHANGE-CONTROL
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The management should regularly name the progress and the existing need for action. This implies 
the willingness to acknowledge positive results and also to sanction where agreed goals or agree-
ments are inadequately fulfilled or through failure not fulfilled at all.

In view of the everyday work tasks and the pressure of work it is important to maintain and encoura-
ge the interest of the management and employees for the change process that has been started.

Below the central areas of action of a structural change are shown, especially gender-oriented, per-
sonnel strategy, criteria and operational measures. 

The measures listed cannot claim to be complete. Flexible adjustment to the changing market si-
tuation and the life-phase-oriented needs of employees demand individual solutions in every case. 

The fields of action shown are aimed at personnel management that in addition to the immediate 
economic interests, such as efficiency, profitability and profit is also oriented on the different circum-
stances of the employees. Nine fields of action are explicitly shown. 

The criteria listed for the individual fields of action can be used as an orientation aid for the formu-
lation of guidelines for a structural change-oriented personnel strategy in small and medium-sized 
businesses.

4  FIELDS OF ACTION, CRITERIA AND MEASURES OF 
 A STRUCTURE CHANGE-ORIENTED PERSONNEL STRATEGY

HR STRATEGY ORIENTED
TOWARDS STRUCTURAL

CHANGES

corporate culture

Employer
Branding

professional
orientation

staff recruitment

work-life 
balance

performance 
management and free

career planning

corporate 
training
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The culture in a company greatly influences the meaningfulness of the work and the employee‘s 
loyalty to the company. It is thus a key basis for the expression of innovation, learning, communica-
tion and cooperation skills. A change in the corporate culture is one of the most difficult challenges 
for a company. The interactions are highly complex and the values, behaviour and thinking patterns 
that shape a corporate culture develop only via specific measures over longer periods. A chan-
ge-oriented personnel strategy can thus support a performance and motivation promoting culture 
in the company. At the same time, the culture „experienced“ is a key frame for the implementation 
options and the further development of personnel strategies. 

4.1  CORPORATE CULTURE 2

The corporate culture is shaped by market and employee orientation. It encoura-
ges identification with the company, strengthens trust and responsibility. Equal 
opportunities, family orientation and taking social responsibility are experienced as 
fundamental values in the company. 3

The management of cultural development processes differs from technical pro-
jects. This is particularly about control of a social process that can only be suc-
cessful if the goals  are convincingly communicated, resistance  overcome and the 
necessary steps taken while involving  those affected .

In line with the specific need for action, as with all change management processes, 
project goals, milestones, concrete measures and evaluation mechanisms must be 
identified and implemented. The measures of a modern personnel strategy listed in 
the fields of action below have an impact on the corporate culture. To avoid over-
laps no specific measures are listed.

The following principles must be considered in every phase of the change process: 

Complex thinking and acting 

break down the complexity of the term corporate culture by 
identifying the problems, potentials, their relevance and their i

	 nterconnectedness.

develop a coherent goal, standard and value system that takes into 
account the interaction of the elements.

link structural aspects to human behaviour (e.g. coherence when 
creating new forms of work organisation with the prevailing
managerial culture)

Criterion

Measures

2  Corporate culture is understood here as the total of collective attitudes, expectations, thinking patterns, experienced values 
   and standards of a company. 

3  The criterion cited here is general and its elements can be found directly or indirectly in all of the criteria named below. Therefore we do not  
    go into the individual components of corporate culture in the measures, methods, indicators and tools, just the entirety or general factors
    are considered.
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Employer branding is a long-term oriented strategy of personnel work with the aim of maintaining 
an employer brand with positive connotations, or of establishing and maintaining a positive em-
ployer image internally and externally. It is part of the marketing mix in the competition for the best 
specialist and management staff. An appropriately strategic implementation concept increases the 
employer quality, improves employee recruitment and commitment of employees to the company.

Target-oriented management

target-oriented organisation of the change process 
(e.g. specify control of the process, decision-making powers and 
scope for action)

ensure positive perception of the management in the change process by 
the employees (process expertise, credibility, model function, trust) 

orientation to an atmosphere of cooperation and mutual trust 
(accept clashes of interests and try to achieve consensus)

Involving those affected

involve employees and the representatives of their interests (ensures 
better analysis results, practical solutions, commitment in implementation)

take resistance and fears of employees in the face of new tasks and
changed social relationships seriously and discuss together

systematic promotion of internal communication and targeted passing 
on of information

Measures

4.2  EMPLOYER BRANDING

The company is authentically and consistently perceived as an attractive 
employer internally and externally (Employer Branding)

An authentic employer positioning is a managerial task. At the same time, invol-
vement of the employees‘ expertise, possibly by forming a project team with repre-
sentatives from interest groups (e.g. employee representations) must be ensured. 
The process of development and implementation of an attractive employer brand 
can be generally described by the following phases and measures:

Criterion

Measures
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I   Actual analysis

This involves checking how the company is positioned as an employer, e.g., 
in the following areas:

working environment 
work-life balance 
working conditions and social benefits 
development and further training opportunities for specialists

In the target group analysis the groups of people are identified who are to be 
mainly addressed with the activities, and their preferences and expectations 
of an employer determined. The preferences of the target group are then 
compared with the company‘s strengths.

The analysis of the competitors considers small and medium-sized compa-
nies of similar branches or similar size in the region that are looking for specia-
lists with similar qualifications, and considers their properties as employers or 
in special employer achievements. 

II   Development of core messages and employer slogans	

Develop an employer brand and specify central messages 

III   Introducing the employer brand

Communication of the employer profile internally and externally
Embedding the employer profile in the company 
and experiencing it in everyday life
Making managers and employees into multipliers 
of the employer brand
Commitment in the region 
(support for social, ecological and cultural projects)

IV   Measuring success

Periodical checking of the changes on the basis of indicators 
of success to be laid down

Measurable effects are often visible only after some time.	

Employer branding is implemented internally by an employee-oriented per-
sonnel policy. Measures are also integrated in the process of personnel recru-
itment (e.g. applicant management, personnel selection).

Instruments of Employer Branding (external)

Career side of the company 
Career event outside the company 
Cooperation with schools and universities
Highlight employer attractiveness in newspaper 
and press articles
Job adverts that have an interesting presentation 
Use of social media

Measures

115



Career guidance is an important process for preparing young people for an apprenticeship and a
career. Alongside school and parents, many partners make a contribution to this. Companies bind
short-term and long-term goals to their involvement in career guidance measures. For example, this 
includes attracting the attention of potential applicants at an early stage. The measures are also
designed to multiply information about the company and careers in order to attract those young
people for a subsequent apprenticeship who fit best to the company and are familiar with the spec-
trum of activities in the company.

4.3  CAREER GUIDANCE

The company actively and systematically takes part in career guidance 
for young people, helps to expand the career spectrum for girls and boys, 
thus ensuring prospective future skilled workers for itself. 

The process of marketing to the next generation should contain the follo-
wing elements:

I   Develop a concept for attracting the next generation

Clarifying the standing of recruitment securing  for the company 

Knowing what makes an employer attractive to young people and 
including it in the company presentation (see field of action): 
Employer Branding)

Naming strengths as an employer and apprenticeship 
company (developing USPs)

Identifying and possible expanding target group spectrum 
(e.g. students who discontinue studies, young immigrants,
 people from the under-represented groups)

Selecting means of communication specific to target groups

II    Implementing specific measures e.g.

participation of girls and boys with the following goals in career guidance

breaking gender stereotypes with choice of career

helping to overcome information deficits

arousing interest

reducing the fear of entering companies or work placements

discussing gender roles

Criterion

Measures
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III   Evaluating the results

The results should be evaluated along the goals and results indicators 
planned by the company. These should be based on the relevant star-
ting situation or the results of the previous year. Deviations must be 
interpreted against the background of the specific situation of the year 
in question. Decreases in the individual indicators (e.g. number of par-
ticipants due to demographic developments) are not automatically an 
expression of lower effectiveness of the measures implemented. 

Career guidance instruments

Placements for pupils

Taking up school sponsorships

Apprenticeship ambassador (company apprentices 
go to schools as „ambassadors“)	

Company visits (guided tour of the company)

In-depth company visits (pupils‘ excursions with tasks 
in the company and subsequent evaluation)

Placing adverts in pupils‘ newspapers and 
using noticeboards in schools

Conducting information events for teachers and parents

Participation in Girls‘ Day and Boys‘ Day 

Holiday camps

Measures
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In view of the demographic change, the challenge is to address a large group of potential applicants 
appropriately and, by means of an objective selection process, select those with the required skills. 
A tailored personnel selection process ensures successful recruitment. It must ensure equal oppor-
tunities for suitable people irrespective of their gender, age or ethnic background, and at the same 
time ensure the quality of the selection decision with respect to meeting the requirements of the job 
in the future.

4.4  RECRUITMENT PROCESS - 
  JOB ADVERTS AND PERSONNEL SELECTION

Job adverts are worded so that they do not exclude any person because of 
their gender, ethnic background, religious faith, sexual identity, age or di-
sability. The personnel selection process is transparent and aimed at equal 
opportunities. It takes account of the applicants‘ different ways of thinking 
and behaving.

The basis for diversity and gender-oriented personnel recruitment is the 
introduction of requirement profiles based on objective criteria. In addition 
to identifying necessary skills and qualifications, the subject of „working 
hours“ and „work-life balance“ must also be considered (e.g. possibility of 
part-time work in a managerial position to be filled). 

Drawing up the requirement profile 

Analysis of the area of activity (skills, prioritisation according to 
important and less important tasks, possible development of 
the spectrum of activity in future)

Identifying situations in the area of activity that will be critical for 
success in the future to be able to specify the necessary social 
and methodological skills.

Checking whether alternative vocational qualifications, 
lateral entrants or students who 

have discontinued their studies could be considered for the job

The job description can be drawn up on the basis of the requirement 
profile.

Criterion

Measures
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Diversity-oriented job advert

Ensuring that the external or internal job advert does not 
exclude any person on the basis of ethnic background, 
religious faith, gender, sexual identity, age or disability 
(directly and indirectly)

Targeted addressing of groups (women, immigrants, 
men for social professions, women for jobs in maths, IT, 
science and technology) 

Using female and male forms of job titles

Specifically encouraging women to submit an application 
in areas untypical for women

When advertising managerial positions, possibly emphasising 
that the job can also be part-time 

When using pictures, making sure that as many different 
groups as possible are shown 

Ensuring that internal job adverts are accessible to the entire 
workforce, including employees on parental leave.

Diversity-oriented, gender-equitable personnel selection process 

Establishing and implementing a transparent selection 
process with objective selection criteria that take sufficient 
account of the potentials and behaviour or women and 
men and other groups of people (e.g. immigrants)

Taking into account the fact that qualification and skills can also 
be acquired outside the workplace and during career breaks

Specifying a suitable personnel selection method for 
the job to be filled

Measures
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Equal opportunities for women and men on the labour market largely depend on the general con-
ditions under which they can combine work and their personal lives. And women‘s working bio-
graphies are usually much more linked to their family situation than those of men. So that they can 
decide freely on their lifestyle, family and earning model, both female and male employees need 
flexible, life-phase-oriented working hours models and forms of work organisation that enable them 
to combine family demands with working.

4.5  WORK-LIFE BALANCE

Flexible, life-phase-oriented work organisation opens up more options for 
employees to combine working and their personal lives without disadvan-
tages in their careers.

Working processes must be organised in such a way that they are equally 
adaptable for the companies, employees and customers. 

Equality-oriented, flexible work organisation requires:

recognition of the specific dimensions of work organisation 
(e.g. working hours and place of work, communication 
paths) 

taking account of the employees‘ life phases

combining clear allocation of tasks and setting results 
with the extended co-determination and scope for action 
of the employees

The conscious composition of the work team who 
complement each other in their performance, expertise 
and working hours

Flexible working places can meet the needs of employees, e.g.

working from home with means to communicate with work 

alternating teleworking 

mobile teleworking

Criterion

Measures
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Flexible working hours models go hand in hand with employees 
having more control their time.

The following working hours models are largely used in 
companies: 

flexitime 

	 part-time

annual working hours

trust-based working hours

Leave to care for children or family members is associated with 
two major problems for employees. These are maintaining commu-
nications with the company and gaining qualifications. The company 
can take appropriate action to influence both aspects: 

Allow time for care

Encouraging men to use family-friendly working hours

Support in organising childcare and care obligations 
(e.g. reserving employee spaces in child day-care, 
finding childminders, emergency regulations) 

Actively planning leave and ensuring communication 
with the company

UPlanning talks on returning to work after parental leave

Ensuring contact with employees during parental leave

Taking account of employees on parental leave in 
newsletters/company events/further training programmes, etc.

Granting access to the intranet for employees on parental leave

Measures

121



High-quality basic and further training plays a key role in coping with structural change. It is the basis for 
ensuring the next generation of skilled workers and for strengthening the employability of employees. 

4.6   BASIC AND FURTHER VOCATIONAL TRAINING

The company personnel strategy is based on basic and further training 
that harmonises company and personal interests of the employees and en-
ables diversity-oriented employee development. Content, general condi-
tions and methods of basic and further training correspond to the compa-
ny‘s skills requirements and the needs of the learners. 

Vocational Training

Young people who want to enter a career that is not typical for their gen-
der, young parents and single parents or young people with an immigrant 
background need special support to find their way into the world of work. 
Guaranteeing equal opportunities in training is linked to specific measures, 
such as

Retaining expert training staff

It must be ensured that the training personnel have the required 	
vocational, work and social teaching skills, knowledge and abilities.

The trainers should have a modern understanding of the role. That 
means that in addition to being able to teach the students the 
technical content, they are also a companion in the learning 
process. This can particularly be seen in the individual support 
for apprentices with different genders and cultural backgrounds 
acquiring knowledge and expertise. 

Developing and implementing modern training methods

Planning content in such a way that, in addition to teaching technical
skills, the acquisition or specification of social skills among young 	
women and men is encouraged with appropriate methods.

During training, gender and diversity-oriented didactics are 
implemented that start with the potentials of young women 
and men. 

Creating an open learning atmosphere based on mutual 
appreciation in training (especially for women in trade and 
technical jobs) 

Criterion

Measures
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Vocational Further Training

Just as in the process of vocational training, the employees and their 
specific needs must be considered alongside the need for qualificati-
on for specific jobs. Good results can only be expected if the offered 
forms of learning correspond to the existing needs. Equal opportunities 
in vocational further training needs:

Planning and implementing further training in such a way that 
it is diversity-equitable and in particular gender-equitable

Identifying the need for education is the basis of targeted further
 training. The education requirements analysis must take account 
of the employees‘ qualification level reached, their education
path to date and learning experiences. 

In the run-up to the education offer personal matters such 
as childcare must be matched to the studying times. 

In addition, a working environment conducive to learning 
must be ensured in the company (e.g. teaching hours 
without disruption). 

Initiating and supporting the transfer of what has been learned
into workplace-related skills (e.g. transfer goals agreements, 
discussions and evaluations)

Making quality demands of external service providers, e.g.

The learning goals and content to be taught are planned 
specifically for target groups. 

The content and methodological design addresses women and 
men equally. Various interaction options are used in learning 
(e.g. group work, presentations). 

The education service provider guarantees good general condi		
tions for the education process (e.g. room equipment, technical 
infrastructure and sanitary equipment). 

The personnel of the education service provider have the
 necessary skills to teach and support the learning process 
and to support the transfer of what has been learned into 
workplace-related skills (e.g. gender skills, empathy, 
enabling skills/facilitation).

Measures
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Against the background of developments on the labour market that is due to demographic change 
and the increasing shortage of skilled workers, but also to a developing cultural change, a growing 
number of companies recognises that they will have to bond women to the company as highly quali-
fied skilled workers and enable them to progress up the career ladder with equal opportunities. This 
will secure the demand for qualified employees in the long term. 

4.7  CAREER PLANNING

The company offers employees individual development opportunities 
and perspectives. This develops the employees‘ potential. Young fema-
le skilled workers and work-oriented (future) parents are supported in 
substantiating their career plans, improving the work-life balance and 
helping to shape a gender and diversity-equitable management struc-
ture in their company 4

There are many reasons for the still low proportion of women in mana-
gerial positions. In addition to role clichés and male-dominated corpo-
rate and working cultures, the (lack of a) work-life balance is still one of 
the barriers to progression for women. For this reason, women‘s career 
planning should be directed to equal opportunities. This can be achie-
ved by the following measures, for example:

Promoting gender-equitable careers

Defining, communicating and implementing equality or 
diversity skills as a requirement for managers

Raising awareness among male superiors of any role stereotypes
and traditional evaluation patterns

individual career planning in line with the potentials and 
their consistent compliance

creating general conditions for combining family and career 
development (incl. field of action: work-life balance) 

encouraging women to develop a career 

when filling a managerial position check whether internal 
candidates could be considered

 4    Cf. „INNOVATIV! – Gemeinsam Führen mit Frauen“. Within this project, companies from various sectors and of different sizes worked to-
gether to increase the proportion of female managers at the intermediate and senior level long term The three-year (2010-2013) project started 
here. It was developed within the context of the initiative „Equality for Women in Business“ organised by the Federal Ministry of Employment and 
Social Affairs together with the Federal Society of German Employer Associations and the Federation of German Trade Unions.
See:  http://www.zfbt.de/frauen_in_fuehrung/innovativ.htm

Criterion

Measures

124



offering specialist and project careers in addition to 
managerial careers

encouraging the potential of employees by delegating 
responsibility and direct involvement in decision-making

opening up the opportunity for all employees 
(not only full-time employees) to change to different 
departments in order to escape a possible career dead-end.

feedback and information from superiors 
(e.g. systematic feedback of results to assess and 
optimise the results of work)

developing an open communications climate 
(information is not monopolised, but understood as 
a resource for employees)

using suitable methods to increase managerial skills 

Periodical staff meetings aimed at 
personnel development

Individual promotion plans

Coaching 

Mentoring

Management training 

Transferring project responsibility 

Forming a personnel pool for the future filling 
of managerial positions

Targeted internal talent management

Measures
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The material and non-material offers of a performance management system must meet the needs, 
expectations and lifestyles of the employees. In addition to monetary incentives (wage, salary, bonu-
ses), employees see the job itself (content of work, scope of activities, requirements, development 
opportunities) and the corporate culture as key motivation factors for working. For this reason, a 
modern performance management system must take account of the complexity of the incentive 
factors.

4.8  PERFORMANCE MANAGEMENT AND PAY

In the company an attractive performance management system is imple-
mented that sets incentives to motivate the workforce and acts as an attrac-
tion factor for gaining and retaining employees. The pay system is based on 
objective criteria is transparent and guarantees that no group of employees 
is disadvantaged.

Incentive systems should have a positive impact on employees* motivation 
and willingness to work.

For this to succeed, the following principles must be considered 
when developing the performance management system:

simply structured, transparent, able to communicate (transparency)
there must be no great time difference between performing the 
service and the resultant remuneration (timeliness)

it must correspond to the interests of employees so that it can have 
an effective impact on the willingness to perform (exact fit)

the benefits of the incentive system must not exceed the resultant 
costs (efficiency)

comparability of the incentives in jobs of equal value to ensure 
acceptance (fairness)

The pay structure is the basic pillar of the material corporate incentive 
system. Employers are required to avoid discrimination in payment for work. 

Criterion

Measures
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Pay systems must refer to the type of activity and portray 
major requirements (objectivity) 

The criteria must not discriminate. 

This could be the case if women and men cannot fulfil them as 
easily as other employees for reasons associated with meeting 
family obligations or with different physical strength. 

A differentiated analysis of the individual components 
of pay and their determinants is necessary:

Basic pay: This results from the job requirements. It 
is important to check whether equal and equivalent 
work is actually being paid the same. 

Graduated increases to basic pay: criteria such as 
years of work or experience in the job should come into 
play  here. Others, e.g. age or work experience, can be 
discriminatory.

Performance reimbursement: There must be 
specific checks as to whether equal or equivalent 
performance is always rewarded in the same way.

Pay for overtime: part-time employees are often 
disadvantaged here, these are usually women.

Hardship allowances: these are mostly found in 
traditional men‘s jobs. Often only physical stresses 
but not mental stresses are deemed to be hardship.

Any disadvantage found in the pay system must be removed by the 
employer.

In the event of a company regulation on the evaluation of work, the 
discriminatory individual provisions must be deleted or modified.

Measures

4.9  COMPANY HEALTH MANAGEMENT

Structural change in the world of work is linked to multi-dimensional health stresses that are so-
metimes completely new. Company health promotion therefore has to be an integral part of modern 
personnel management. In addition to orientation on increasing company results, promoting health 
is also an expression of social responsibility and appreciation of employees.
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The company offers working conditions that enable healthy working in the 
long term/. The attitudes and values of the employees for a healthy work 
environment and a healthy lifestyle are encouraged by measures specific 
to target groups. 

The following quality criteria must basically be considered when intro-
ducing health-promoting measures or a health management system:

The active participation of employees must be ensured.

When identifying the need for action and the company-specific
goals and during implementation of the measures, the target group
perspective, in this case the diversity and gender approach in 
particular, is a prerequisite for the exact fit and effectiveness of 
the measures.

The interactions of corporate culture, management behaviour, work
organisation, personnel development or family obligations with the
employee‘s health must be anticipated. Work organisation must be
aligned to various needs, e.g. gender-specific needs, in particular
to rule out conditions that make people ill. Both stresses and 
possible resources should be considered (e.g. resources and
stresses arising from the private work and achievements of mothers
and fathers). Behavioural and relationship-related strengths must
be encouraged and stresses reduced (holism)

For example, instruments of company health promotion can be:

The use of external expertise (health insurance companies, 
trainers, company doctor)

„Health circles“ (company working group that advances health 
promotion in the company with its empirical knowledge)

Demand-based preventive methods, such as:

Exercise/gymnastics 
Health days
Healthy canteen food
Stress management methods 
Sport offers with particular consideration of the different 	
interests of women and men
Preventive check-ups
Systematic company re-integration management 
after an extended period of sickness
Demand-based measures are implemented according to 
a prevention plan with the aim of effectively and permanently 
re-integrating the employee concerned.

The systematic improvement of working conditions and the strengthening 
of personal health resources are long-term tasks that are not finished after 
a limited project term. The success must be secured in the long term and 
measures permanently embedded in the company processes.

Criterion

Measures
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Company Agreements on Equal Opportunities 
and Non-Discrimination in France
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1.1 THE LEGAL SITUATION IN FRANCE 

Since the start of 2012 all companies with more than 50 employees have been legally required to 
conclude an agreement on the equal opportunities of women and men between companies and 
the trade unions. If this is not possible, plans of action have to be developed for the company. The 
agreements of the plans of action are deposited with the employment administration of the dépar-
tements (DIRECCTE5) and the office of the competent employment tribunal, and compliance with 
them is monitored by DIRECCTE. They are updated annually, otherwise financial penalties are im-
posed. The negotiations in companies on the agreements or plans of action are broken down into 
three compulsory parts:  pay, working hours and profit allocation must be negotiated annually as 
well as equal career opportunities for women and men and the quality of the work and also hardship 
allowances. Every three years the personnel planning and promotion of employees‘ career develop-
ment must be renegotiated in companies with at least 300 employees. The law prescribes that out 
of a catalogue of eight possible fields of action, at least three must be dealt with in the agreement: 
recruitment, training, further training, promotion of career progression, grouping, working condi-
tions, actual pay, work-life balance. 

From 1 January 2017 on, the list of candidates for elections to the work‘s council must contain 
women and men in the proportion in which they work in the company. If this does not happen, the 
election of those men and women who are overrepresented in proportion to the workforce will be 
cancelled. 

Legal foundations: 

Loi 2001-397, equality of men and women at work (2001)

Loi 2006-340, equal pay (2006)

Loi 2008-496, EU alignment in the fight against discrimination (2008)

Loi 2010-1330 pension reform with respect to equality (2010)

1    HOW DO THE LEGAL REQUIREMENTS WORK IN PRACTICE? 

5   Direction régionale des entreprises, de la concurrence, de la consommation, du travail et de l‘emploi, Regional 
    directorate for companies, competition, consumer protection, work and employment

Sigrid Wölfing, France Joubert, CERGE
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1   HOW DO THE LEGAL REQUIREMENTS WORK IN PRACTICE? 

CISTE6, an organisation with equal representation for the promotion of  regional social dialogue in 
the Poitou-Charentes region, was commissioned by employment administration in the département 
to draw up an overview of the agreements and plans of action concluded since the amended law 
of 2012 and to find the most common and exceptional subject areas of the agreements. A total of 
108 agreements concluded between 2011 and the end of 2014 were examined, 49 of which were 
plans of action and 59 contracts. Of these 108 companies, 13 had an equality commission, 20 
had consulted the work‘s council and 3 had extended existing agreements; 56 companies referred 
to studies and analyses of the equality situation in the company. Five companies included their 
obligations concerning hardship allowances in the equality plan, two their „contract between the 
generations and two their diversity charters. 

Of the 108 agreements, 86 were concluded in companies with 50-299 employees, 18 in companies 
with more than 300 employees and only one in a company with fewer than 50 employees. The five 
most important sectors are: manufacturing industry (30), wholesale and retail (20), health and social 
services (18), financial services (12) and the construction industry (7). 

On the employers‘ side, the companies themselves are the contracting partners; on the employees‘ 
side the contracting partners are the trade unions CGT7 (34), CFDT8 (23) and FO9 (17) as well as a 
range of smaller sector trade unions (managers, casino employees, bank clerks, etc.).	

From the above-mentioned catalogue, the most agreements were concluded in the areas of recru-
itment practice (76), vocational training (65), pay (63) and work-life balance (61). 

The area of recruitment practice is broken down into agreements on recruitment procedures and 
on awareness-raising of the subject among managers and personnel managers. As well as the 
„classics“, such gender-neutral and non-discriminatory job adverts and statistics on employees in 
the company broken down according to the sexes (full-time, part-time, participation in further trai-
ning, short-term contracts, etc.), there are also agreements that specify that mainly women should 
be hired as lorry drivers and mainly men in the office. Furthermore, a number of educational and 
awareness-raising measures were agreed on not just in the company but also with the employment 
administration, to specifically address men in the health sector. 

The second important area in which agreements were made is vocational further training, which 
refers to the content as well as the organisation and participants. 

 7 | Confédération Générale du travail

 6 | Carrefour de l’innovation sociale du travail et de l’emploi – 

1.2    THE STUDY ON EQUAL OPPORTUNITIES FOR WOMEN AND MEN IN 
 COMPANIES IN THE POITOU-CHARENTES REGION

1.3   MAIN SUBJECTS OF THE AGREEMENTS

 8 | Confédération Française Démocratique du Travail

 9 | Force Ouvrière
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8 | Confédération Française Démocratique du Travail

9 | Force Ouvrière

Frequently cited measures are e-learning programmes for a better work-life balance and regulations 
on the geographic accessibility of further training facilities. Bonuses are often paid to single parents 
if they take part in longer further training courses, or regulations are found that prevent further trai-
ning courses for part-time employees being held on their days off. Regular staff appraisals are also 
agreed on in which the need for and goals of further training are identified, especially in connection 
with parental leave and other extended absences from the company. 

With respect to pay, many agreements aim at revising the job descriptions for the positions with 
regard to existing gender stereotypes, conducting analyses of the salary structures in traditionally 
female or male domains and adjusting the salary structures accordingly. There are also regulations 
concerning the adjustment of salaries during parental leave: allowance for the years of employment 
with the company even during parental leave, adjusting the wage rises and bonuses to the average 
of the rises during the absence and forming a fund to balance out any gender-specific disadvanta-
ges identified. 
The measures taking parenthood of the employees into account  are particularly noteworthy: ad-
ditional free days for looking after young children even without them being ill, consideration of the 
situation of parents when allocating working hours, additional payments, support for fathers if they 
want to take paternity leave and numerous regulations to make a return to work easier 

In the area of the work-life balance there are agreements with respect to work organisation, sup-
port for parents and with regard to improved information and communication between employees 
and the company during extended absences. Work organisation is often concerned with working 
from home and video conferences as well as the introduction of working hours accounts, but it is 
also concerned with meetings and business trips and the options for leave of absence for personal 
matters. 

Measures to support parents are often aimed at men who are offered the same leave of absence for 
their children, e.g. in the event of the children being sick, starting school or for sabbaticals. Other 
measures concern the salary structures: extended absences do not have a negative impact on the 
length of service, company pensions or bonuses; they are evaluated as working time. 

Integration and information measures for employees who have been absent for an extended period 
as well as further training returnee programmes are another subject area. 

In the field of promotion of career development there are a number of measures that aim at equal 
opportunities for women and men in the company, at encouraging women with respect to partici-
pation in further training, at preferential treatment for people in the lower salary groups for further 
training and at deliberate dealings with part-time work. Employees who are involuntarily part-time 
may be given the opportunity of increasing their working hours after an interview; by contrast, 
managers who want to work fewer hours should be given the opportunity to do so. Part-time 
employees should also be given the same access to managerial tasks as full-time employees. An 
agreement under which the company pays for an employment agency to find work for the partners 
of employees who are to be transferred to another town is also interesting. 

Another complex of agreements concerns information for employees about company guidelines 
and measures, especially in areas in which women or men are under-represented, including in the 
company‘s intranet. Information and further training of the management level with respect to equa-
lity in the company is another aspect. 
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The subject areas of working conditions are broken down into measures for ergonomics and for 
work organisation. In addition to surveys on how the situation can be made more attractive for 
women in male-dominated areas, e.g. changing rooms, work clothing, tools, etc., there are also a 
number of studies on how the activities and the tools and equipment needed for them as well as the 
working conditions can be further developed in such a way that women or men have equal access 
and the same interest. Occupational psychological studies on the further education needs, working 
situations and working hours, the deployment of materials and workplace design are also carried 
out for this, the results of which are conveyed not only to the management but to the employees 
themselves. 

In the field of work organisation there are a number of regulations that deal with leave of absence 
for taking care of children, as well as parking permits on the company premises for pregnant em-
ployees, nursing rooms and more pleasant changing rooms. Regulations with respect to pensions 
that ensure employers‘ pension contributions at full-time level for people working part-time on a 
voluntary basis are important. 

The Report notes that many of these regulations only adopt statutory or existing company agree-
ments and that the indicators and instruments for monitoring implementation are not very well de-
veloped. This has the consequence that the agreements often result in one-off campaigns, but no 
permanent change to company practice that would be continuously evaluated. Moreover, only five 
of the 108 companies studied has set aside a budget for implementation of the project. 

It is also noted that only one of the 108 companies is looking at the subject of pensions, a key factor 
in the unequal treatment of men and women. 

The most common measures refer to non-discriminatory wording of job adverts in recruitment 
practice and requirements for the location of any further training that may be needed. 

Most companies incorporate their agreements in other company activities, e.g. the annual staff 
appraisals, the annual negotiations with the works‘ council, personnel development, agreements 
on the situation at the workplace or a „contract between the generations“. Many activities are also 
included in the reporting to the work administration, occupational health monitoring and educatio-
nal institutions.

It must be stressed that much better results were achieved where trade unions were involved in the 
negotiations than in agreements that were negotiated within the company. The relative personal 
proximity of the personnel officers to the management often means that the subject is negotiated 
only for form‘s sake and really far-reaching, possibly also expensive changes are not addressed. 

Nevertheless, the obligation for every company to face up to the issue, develop specific plans 
of action and negotiate with the employees‘ representatives is important, seen in the European 
context. More work must be done on injecting new life into the programmes and advancing their 
implementation.

1.4  ASSESSMENT	
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2    EXAMPLES OF CONSULTANCY IN THE SWOPS PROJECT

2.1 ADEQUAT
ADEQUAT DEUX-SEVRES is an employer grouping formed in 1997 from approx. 200 craft enter-
prises. Employer groupings are groups of companies who share skilled workers. In the interests of 
cooperative personnel management, they bring together the demand for workers that goes above 
and beyond the permanent workforces of the member companies and agree on it. Full-time jobs 
can be combined from these temporary and partial additional requirements. For the employees 
working flexibly in the member companies, the employer grouping is their sole employer. Employer 
groupings thus combine the companies‘ needs for flexibility with job security for the employees; at 
the same time they are a place of qualification and skill development. 

Adequat provides companies regularly or sporadically with skilled personnel and takes care of all 
the administrative concerns at competitive prices. The employees have a permanent employment 
contract, which make long-term planning and a broad development of skills through deployments 
in different companies possible. 

Adequat – Plan of Action Equality at Work  

The plan of action was signed on 6 March 2015 by the chairman of the employer grouping, the per-
sonnel manager, the managing director and two representatives of the employees. 

Situation in the employer grouping: 

above-average number of fixed-term contracts

above-average number of men in the company due to the construction 
and metalworking sector

difficulties in getting personnel to remain loyal: varying lengths of route to work at the 
various deployment locations, stress due to working conditions that vary from one 
company to another

shortage of labour, i.e. taking over the employees in the deployment company
lack of recognition of the employer grouping employees in the deployment companies

Fields of Action 

Recruitment
Raising awareness of the subject among the partners (employment office, clients, suppliers),
changing the public image of the employer groupin, highlighting the orientation to equal
opportunities on the website, in adverts, etc. 

Pay
Systematic analysis of the salary classification at every change during a career, monitoring
the correspondence between the task and the pay at every new deployment, priority for
increasing the hours of people on part-time contracts before new recruitment

134



Working Conditions 

Checking the working conditions in the deployment companies, clarification with the aid of a 
questionnaire, raising awareness among member companies.

The long-term implementation of the plan of action is recorded in the form of a grid that can be 
regularly consulted. Measures, indicators for measuring effectiveness and regular controlling were 
laid down in every field of action. The subject has been taken on by the chairman and the manage-
ment and is being actively further developed by them. 

2.2  CLINIQUE RICHELIEU

Clinique Richelieu in Saintes is a multi-disciplinary surgical hospital with more than 70 beds and 12 
outpatient treatment units. The central operating unit has 7 theatres and one recovery room with 10 
beds as well as an anaesthesia room. There are 17 surgeons and 11 general doctors working in the 
hospital. The offer is completed with two physiotherapists, two radiology teams and two experts in 
imaging techniques. There is a pharmacy in the hospital that takes care of all the patients‘ thera-
peutic needs. It also ensures that the medical units are supplied with medicines and aids. 

It must be noted that the medical personnel and the management level is predominantly male and 
women mainly work in nursing and physiotherapy. In terms of pure numbers, women are clearly in 
the majority, but mainly in junior positions. 

Collective Bargaining Agreement in Clinique Richelieu
The agreement was signed in September 2013 and takes stock annually. 

	 Recruitment
Neutral job adverts 

Vocational Further Training
The hospital management reports annually on the ratio of further training hours for 
the men and women employed with the aim of establishing a balanced ratio. 

Work-Life Balance
Improving a return to work after parental leave, a cutback in career barriers

Two months before leave starts talks are held about working hours up to the time 
of leave and organisation of the work during parental leave.

The personnel department informs the superiors one month before return so 
that there can be better planning for the same job or a similar one with the same pay.

One month after return talks are held with the employee about the return, any 
 need for training, necessary measures, wishes for further development and mobility.

Part-Time Work
The hospital management will treat applications for a transition to part-time work favourably; 
at least 50% of applications for part-time working should be approved. 
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Working Conditions
Informing employees about their rights with respect to pay, career opportunities and pension
issues when deciding to take parental leave. This should prevent parental leave having the
effect of a career brake. Training the personnel officers. 

Pay
Equal pay for equal work; the company management publishes the median wage for men 
and women in the individual groupings. 

Annual reports on the situation, advance planning for the year ahead. 

One female member of the works‘ council in the consultation meeting noted that the only, 
however very important improvement was that the sickness absence rate among women, 
who are in the vast majority in the hospital, had fallen. The measures for a better work-life 
balance have brought about greater flexibility in planning working hours, which is having 	
a positive effect. The other obligations and solutions that were discussed for a long time 	
were not pursued any further. Only an obligatory annual meeting has taken place. It appears
as though subjects such as working conditions and the promotion of women in an almost
exclusively female environment under male management is not dealt with any further.

2.3   AUREUS FACTORY

AP Yacht Conception builds sailing yachts in the luxury class for a specific, sporting and extremely 
wealthy clientele. The purchase of a sailing yacht is not just a financial statement, but also an ae-
sthetic one and the loyalty to the shipyard should last a whole lifetime. In addition to the excellent 
technical abilities and craftsmanship of the employees, this includes service at any time anywhere 
in the world if the boat or its owner needs help. 

The Aureus shipyard is in Marans, near La Rochelle, France. Fifty-two experienced craftsmen and 
journeymen work here. The location has its own joinery, a production site where compound parts 
are made, a kiln to harden the carbon/epoxy parts, and a workshop with a saddlery, a workshop 
for furniture coverings and a weaving shop. Aureus Yacht lives from the expertise of its employees 
and their high levels of qualification. This expertise is also made available to other yacht builders. 

The Company Agreement
The company agreement was signed at the 13.05.2014 . 

	 Recruitment 
Neutral job descriptions, recruitment only with respect to matching the job advertised, 
analysis of the data separated according to sex.

Vocational Further Development 
Talks with all employees over 45 about the second half of their careers, about further
training and their career situation.
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Work-Life Balance
Talks with employees one month before parental leave about leaving, 
the cover and organisation of the tasks during the parental leave.

Talks 2 weeks after return about the terms of the return, events and new features 
during absence, need for further training and the employee‘s wishes 

Periods of absence are credited with regard to the entitlement to participate in 
educational leave. 

Meetings and Travel: No meetings after 6 pm; except in emergencies or for travel abroad 
trips are scheduled so that they do not start on Sunday afternoon or end late on Friday. 

The unions undertake to field more female candidates for the works‘ council elections. 

There are no agreements concerning ongoing control and evaluation of the results, no 
indicators for measuring the success and no work plan for implementation for these 
projects. It can be assumed that it is a catalogue of intentions to satisfy the law. 

On the one hand, the company is only required to decide measures without an implementa
tion plan and to issue declarations of intent, on the other hand small and medium-sized
companies often lack the means to implement measures that require time and money for the
social dialogue and the recourse to external expertise. 

In companies with more than 50 employees (which must have staff representation or a works‘ coun-
cil and have to make agreements on equal opportunities), the most important thing is still to comply 
with the law. The penalties clearly bring about a certain level of industriousness. Nevertheless, it is 
shown that precisely in those companies where there is a shortage of skilled labour resources are 
found to conduct this social dialogue and to increase their attractiveness as employers. Debates 
and critical issues with respect to working conditions and working hours that are better suited to 
employees‘ personal commitments are no longer taboo. This law has resulted in the whole person 
being considered, not just at work but also their environment outside work. 

3      BALANCE AND RECOMMENDATIONS WITH RESPECT TO EQUAL 
OPPORTUNITIES AT WORK IN THE THREE COMPANIES 
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Equal opportunities only work if motivated people stand up for them in the company; there is much 
work still to be done in this regard. A new social dialogue about wellbeing at the workplace, 
support from companies and improved relations in the company is needed.   

Particularly in small and medium-sized companies better results are achieved if personal concerns 
in the company are left behind. The government in the Poitou-Charentes region finances further 
training for union and employer officials so that there can be  an external third party in these nego-
tiations who can guide the negotiations independently of personal sensitivities. This externalisation 
of the debate brings about a de-dramatisation that does everyone good. In small companies in 
particular where discussions about equal opportunities can hardly be separated from those about 
salaries and working conditions, such negotiations otherwise often lead to conflicts. 

Recommendations

1	 Particularly for small and medium-sized companies it is essential to jointly develop and 	
utilise the funds and instruments within sectors or regions with regard to improving equal 
opportunities. The small companies do not have a shared instrument that guarantees 
implementation of the law. Mergers of small companies in the field of personnel manage	
ment could actually, like large companies, increase equal opportunities in their region 
and make the intention of the law become reality. 

2 The qualification of a mediator coming from outside would somewhat dampen the 
„commitment to an issue“ and encourage dialogue. Used to a culture of demands and 
confrontation, many employee and management representatives have forgotten how 
to exchange arguments and quickly end up in stalemate. In fact, this question touches 
on the management culture as it is lived out in the company.
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Experiences from 
gender-based consultations

Motala
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According to Swedish legislation, all Swedish companies with more than 25 employees must make 
a plan for equal opportunities in their company. It shall be monitored in the steering processes, and 
shall be revised at least every third year. If neglected, the employer can be fined. The plan focuses 
on the question of equal pay. It demands mapping of wages for women and men, and that each 
company shall make an activity plan for actions on equal pay. 

There is an ongoing discussion in Sweden on the question of affirmative action concerning equal 
representation in company boards. The Swedish government (social democrats and green party in 
coalition) will propose a law of quotation, if there are less than 40 % women in the company boards 
in 2016. (Today’s figure: three of four board members are men.)

The Swedish parental leaves are generous (and include days that are reserved for the father) and 
accessible day-care for children. Those structural measures promote possibilities for both women 
and men to engage in job carriers. But still, very little happen to non-gendered choices in the very 
beginning of the carrier: in education and training. Young people’s choice of student programmes is 
gender conservative, resulting in limited options for employers to achieve gender balanced recruit-
ment, and to equal carrier possibilities in working life.  

The four Swedish companies in Motala that are involved in the SWOPS project represent industry, 
caring, housing and strategic development consultancy.  These companies all meet the Swedish 
equal opportunity demands for companies: they perform salary surveys, they have implemented ac-
tion plans to act upon wages injustices and they have an equal opportunity plan, upgraded regularly.  

Experiences from gender-based consultations

1  BACKGROUND

Motala

2  THE SWEDISH COMPANIES – FOUR DIFFERENT BRANCHES
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3.1  BACKGROUND

3.2  THE SWEDISH COMPANIES – FOUR DIFFERENT BRANCHES

Holms Industri AB 

is a manufacturing company, a family business in the third generation. It was founded in 1927 
and was Sweden’s leading horse shoe manufacturer. In time, the advanced front-mounted attach-
ments for tractors and wheel loaders increasingly dominated the business. Today the speciality is 
front-mounted attachments for sweeping and snow removal. Holms has 60 employees, 14% wo-
men, 86% men, and an annual turnover around 10 million €.

Contact: Viggo Ericson, Managing Director

Website: www.holms.com  (there is also an English version)

Aleris Specialistvård Motala AB 

This company has 138 employees, 89% women, 11% men, and an annual turnover 17 million €. 
The company consists of a day surgery unit, a surgical reception, an operating unit, an orthopaedic 
reception and a care unit. 

Contact: Eva Lindquist, HR manager.

Website: www.aleris.se/Har-finns-vi/Motala/Aleris-Specialistvard-Motala

Industrikompetens in Östergötland AB 

started business 2002, and supplies short- and long-term competence. Customers are mainly in 
the industrial and IT, but also in the public sector. Recruitment, staffing and conversion are included 
in the range of services as well as customized and standardized investigations. On behalf of the 
company’s shareholders, the company is deeply involved in training and skills issues, and act as 
a focal point for customers and investors through our various networks, including Tillväxt Motala.

246 employees

Annual turnover 16 million €

Contact: Mia Hasselgren, Competence and research manager

Website: www.industrikompetens.se
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Bostadsstiftelsen Platen 

Housing Foundation Platen) is owned by Motala municipally. The company manages apartments 
(5754) and facilities (176) and is very large in relation to the size of the city Motala. Platen is predo-
minant in the local rental market; just over 20 % of Motala’s population live in their apartments.

89 employees.

Annual turnover 35 million €.

Contact: Sören Wik, HR manager

Website: www.platen.se

3.1 THEORETICAL BACKGROUND

The Swedish consultancy in the SWOPS project has taken its departure from a model that was de-
veloped in a national programme for strategic business development in SMEs, the krAft-program-
me, funded by the national body Knowledge Foundation which is a research financier for universi-
ties with the task of strengthening Sweden‘s competitiveness and ability to create value. 

The essence of the programme was to arrive at results from a bottom-up approach, following the 
academic tradition of “action research”. Contrary to offering courses, university was involved as a 
dialogue partner to support the needs of the individual companies with academic knowledge and to 
strengthen the joint effort of the companies to develop their strategic development.

3   SWEDISH CONSULTANCY MODEL: 
DEVELOPING NEW PRACTICE TOGETHER 
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3.3   SWEDISH CONSULTANCY MODEL: 
DEVELOPING NEW PRACTICE TOGETHER 

Theoretical model

The picture aims at illustrating how actors enter the dialogues with different practical and theoretical 
questions, and that the joint work results in new knowledge development and practical interven-
tions10. The processes of creation of knowledge and intervention results are circular.

Practical application  

Our adaptation of the theoretical model for the SWOPS’ aim and purpose. We used the network 
model to achieve creative and useful approaches to enhance equal carrier possibilities for women 
and men. 

Joint development of knowledge and practice

new questions new questions

theoretical knowledge development
practical knowledge development
practical intervention

companies´
practical questions

consultant´s
practical questions	

companies´
theoretical questions

consultant´s
theoretical questions

A circular process

Breaking gender
based carrier plans	

Links to existing
organisations

Inspiration seminars
in company networks

Time, resources
(practical company 

questions)

Recruitment, builing 
trust, organising 
(consultant´s practical 
questions)

Development of models
based on needs and 
knowledge (consultant´s 
theoretical questions)

Methods, models
(theoretical company 

questions)

Consultation
one-to-one

 10   The illustration is from Women’s stories of leadership. Company development through narratives, Hansson et al, a paper presented
      at HSS 2003 (Conference for university and society in cooperation), and also to be found in Hansson (2003), Praktiskt taget. Aktions         	
      forskning som teori och praktik, Doctoral theses from University of Gothenburg 
      http://www.zfbt.de/frauen_in_fuehrung/innovativ.htm
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In SWOPS we have used the core approach from the krAft model: 

Realizing that the companies themselves have a good grasp of issues of importance 

Trusting that new knowledge is created in the dialogues in the network 

Knowing that practical interventions that are developed in this way will be successful, 
as they are grounded in the companies’ experiences

3.2   ASSESSMENT 

First step in the SWOPS model has been an assessment interview, where the consultant meets the 
key-persons representing the companies, MDs or HR managers for about an hour.

The assessment meetings had several objectives:

to establish facts and practices around leadership already existing in the companies 

to discuss the company views on how to achieve equal carrier paths for women and men

to offer the opportunity to meet in a company network about the SWOPS issues

to offer support to the individual SME with equal opportunity consultancy from 
the SWOPS project.

3.3  THE CHALLENGES ACCORDING TO THE COMPANIES

Both industry and caring sector, especially, have great difficulties in attracting people to education 
and training. They are concerned about the question to reach an equal balance of men and women 
in their companies, and see that one of the big obstacles for better balance is with recruitment. 
With few men/women at the lower levels in the company, there is a problem to achieve a gender 
balanced leadership. They particularly pointed out that the school could take more responsibility to 
changed attitudes, both in education and training and in work/study counselling.

The obstacle that these locally based companies defines and meets is a crucial question nationally 
in Sweden, and there is a debate on how to get a better gender balanced labour market, which to-
day is highly gender divided. The Swedish government has underlined this as part of the identified 
lack of skilled workforce as an obstacle to national growth.

Of course there can be a discussion upon the willingness with the companies to put the carrier pro-
blem outside the company. But as a starter for a joint effort it is important to take the analyses from 
the companies seriously, and act upon it.
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3.4   DEVELOPMENT IN A DIALOGUE NETWORK

The following steps in the process have been to arrange network meetings for the four companies. 
These have taken place at the premises of Tillväxt Motala, at 7:30 – 9:00am, which has been a mee-
ting time preferred by the companies, in all four meetings.

At the first meeting the SWOPS consultant team introduced the issue of SWOPS, and presented the 
analyses of the assessment interviews. In short we could see that the question of recruitment has 
been central for all of our companies.

The following company discussions in the SWOPS network started with exchange of experiences. 
There was an inventory of the different efforts that the companies themselves used to approach the 
recruitment problem. All of the companies had tried different ways to support more gender balan-
ced recruitment and carrier paths, and also to make an impact at school for changing of attitudes 
to the different parts of today’s working life.

The result of the network meetings was that the companies wanted to try a local effort in Motala, a 
small Swedish city, to interest young people and other new job applicants to break with the mental 
stereotypes and choose a job that goes across gender based views of their options. 

-  Let us bury the stereotypes in loads of realistic information! What happens behind the company 
front? There are exciting things going on! It is fun and rewarding to work in industry, caring and 
commerce.

3.5    RESULT – A MODEL FOR ATTITUDE CHANGES 
   AND BETTER RECRUITMENT

After the idea work in the network, contacts to school were taken in the next step. A model was 
developed and written up for dissemination, describing a new model for student visits in the local 
companies.

Traditionally these visits are in the form of individual practice placements and guided group tours. 
The model that the companies would like to implement means a direct involvement in everyday 
school work, by providing practical topics aligned with ordinary school tasks. Mathematics by get-
ting input from production figures, for example. Geography by studying export customers to local 
companies is another example. 

With this approach it would be possible for the companies to open up, and for the students to get 
access and new view of how it looks “behind the scene”. And hopefully: to break the stereotypes, 
including those of “jobs for men, jobs for women”. This model has been implemented in one of the 
company networks of Tillväxt Motala, the “carrier network”, a network concerned with HR-ques-
tions. The model has also been introduced to co-operation boards for representatives from school 
and business.

Result: a model for school work performed in reality context.
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3.6      INCLUDE GENDER: SWEDISH BEST PRACTICES, 
     METHODS AND TOOLBOX

The Swedish partner Tillväxt Motala would like to promote the national most important and infor-
mative webpage for gender mainstreaming. This webpage contains inspiration and knowledge that 
has been gathered from many development actions, often with support from EU programmes and 
national Swedish programmes for gender mainstreaming. 

The methods and tools in this website are used by Swedish equal opportunity consultants, and 
several of them are well known and used by Swedish companies, and by organisations in public 
organisations.

The webpage www.includegender.org offers a whole palette of best practices and methods, and 
also a toolbox, contact persons and further reading. Much of the content is of interest for the 
SWOPS project’s issue: to promote women’s carrier possibilities. We give some high-lights here, 
and hope that the Swedish experiences will inspire others in this important field.

Toolbox.

This is the real hands-on part of the website. The content is structured along the Plan and prepare, 
Map and analyse, follow up and evaluate. The tools are also listed from A-Z, and there are tutori-
als. There are instructive exercises that can be used by equal opportunity consultants. Methods of 
special interest could be 4R (Representation, Resources, Realia and Realisation) and also Gender 
Mainstreaming of Regulatory Documents. 

Films. 

Look for example into the short films Gender equality in the boardroom (break the glass ceiling) and 
Gender pay gap. A gender perspective to snow removal is a much appreciated example of main-
streaming in practice …

Gender equality in practice. 

There are several gender mainstreaming best practices 
examples in the website, from many fields of social and 
working life. Most interesting for the SWOPS issue could 
be to look at Growth, entrepreneurship and innovation 
(look for example at Indexator and Fiber Optic Valley), 
Management and Organisation and working life (look for 
example at the experiences from the Swedish municipa-
lities Gävle and Landskrona).

The  website menu contains best practices, 
toolbox and inspiration 

About Gender equality 

How to do it

Gender equality in practice

Toolbox

Films
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www.includegender.org is provided by five Swedish national organisations in co-operation and 
mirrors their efforts for equal opportunity actions.
.

Swedish Secretariat for Gender Research, Nationella Sekretariatet för genusforskning. 
Nationella Sekretariatet för genusforskning. Aims at strengthen the impact of research and 
knowledge related to gender and gender equality in academia and the rest of society. 

	 http://www.genus.se/english 

The Swedish ESF Council, Svenska ESF-rådet. www.esf.se 

VINNOVA, Schwedens Innovationsagentur. VINNOVA develops Sweden‘s innovation 
capacity for sustainable growth and benefiting society. 

	 www.vinnova.se/en 

Swedish County Boards, Länsstyrelserna. Swedish County Boards, Länsstyrelserna. 
Governmental body, coordinating and promoting equal opportunity nationally
through 21 counties.

	 www.lansstyrelsen.se 

Swedish Association of Local Authorities and Regions, SALAR, 
Sveriges Kommuner och Landsting, SKL. SALAR is a member organisation for 
municipalities, county councils and regions. Their mission is to provide municipalities, 
county councils and regions with better conditions for local and regional self-government. 

www.jamstall.nu (in Swedish) www.includegender.org (in English) 
The English site contains material for download:Gender Mainstreaming Manual (pdf). 

Swedish Government Official Report, SOU 2007:15

147



Gender-Equitable Personnel Selection Processes 
- BAN-Sozialökonomische Betriebsgmbh

BAN has been in existence for more than 20 years and unease about the result of staff recruitment 
has risen in recent years: they somehow felt that new recruits rarely yielded the desired result. That 
is why BAN took advantage of the offer of advice within the framework of the SWOPS project to 
view the personnel selection process more closely.

During the preliminary discussion, it was agreed that experience from past methods should be re-
flected first of all. Attention was paid not just to the results but also to how these decisions were 
made. Which values and presumptions guided the process.

From this we developed the values and attitudes that should characterise future personnel selection 
process and formulated the resultant steps for action.

An analysis workshop, in which the management, human resource managers and employees from 
the two most recent personnel selection procedures took part, was an important component of this. 
The workshop was initially about recording the specific course of events in the personnel selection 
process in the company, bringing together the results of human resource procurement and jointly 
understanding the criteria under which previous personnel decisions were made. The U Procedure 
Method was used: All results are first examined on the basis of the real action level. The values deri-
ved from this are formulated in the first step and in the step following this they are placed alongside 
those values that should ideally characterise future action. Relevant questions that play a role in the 
examination at the action level include: What steps have we taken? What was the result? If we were 
to make a film of this, which individual scenes would it comprise? What was the composition of the 
group of applicants? Were there common features, how great was the distribution? The following 
questions also played a role the derivation of in  the values: What were the convictions that guided 
us in this process? What values are expressed by it? What values will continue to apply in the future? 
What values should guide us in future? What direction do we want our new way of acting to take?

Analysis of the most recently completed personnel selection processes showed that job adverts 
had been written mainly on the basis of previous adverts for the same position, which is why the job 
profiles were more or less the same: new challenges, qualification and skills were not considered in 
them.  Another deficit was the imprecise job title. It referred mostly to a single activity mentioned in 
the job description. Singled out from the overall picture, the title had already been adopted informal-
ly in everyday life within the company and thus become part of the employees‘ everyday language. 
This title was generally not suitable for describing  the entire scope of responsibilities and the mul-
titude of activities in an adequate way.

What was positive was that the team was always involved in the selection process. However, there 
were no clear selection criteria for potential applicants. Personnel decisions were thus largely influ-
enced by a sense of affinity or dislike and were particularly guided by the question of whether the 
applicant „fitted into the team“. This approach generally meant that the characters and technical 
expertise of new employees overlapped to a great extent - ultimately, the personnel decisions taken 
represented a restoration of the status quo rather than a strategic further development. It emerged 
that values such as the belief that a post should be filled as quickly as possible to avoid phases of 
idling were followed in the company just as much as the pattern of repetition and the tenet: 

Mag. Regina Senarclens de Grancy - Social Innovation
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„It‘s good if we‘re all as similar as possible.“

As a result of the workshop, the future values and approaches were worked out jointly. The team 
should also continue to be actively involved in the selection processes. However, jobs that become 
vacant should be actively used to subject the area of work and individual tasks to closer scrutiny. 
Only on the basis of the findings gained in this way would a decision be taken as to what qualifica-
tions and skills the new employee should ideally have. In future, the job description will correspond 
to the actual responsibilities and activities. It was recognised that diversification among the staff 
will develop additional potentials in the company. The following premises were laid down for the 
personnel selection.

Measures for Personnel Selection

Precise analysis of the tasks

Appealing wording and design of the job descriptions

Seeing new recruits as an opportunity to increase the diversity in the company

Seeing new recruits as an opportunity to bring new expertise into the company and thus 
also be able to address new customer groups and  formulate new offers

Objectification of the selection process in which the candidates who are shortlisted are 
given written selection tasks and responses are evaluated anonymously.

If applicants have similar qualifications, great store is set by making a selection that 
expands the overall picture of personalities and promotes diversity.

Potential applicants can also already draw a few conclusions about everyday practice in the compa-
ny on the basis of the job adverts: Are the job adverts not only formulated in a gender-neutral way, 
but are explicitly male and female formulations used to address women in a targeted way? Are the 
requirements stated in the job profile realistic and formulated in detail and not just very generally and 
in superlatives? Studies have shown that women, unlike their male colleagues, tend to underestima-
te themselves. Superlatives can have a deterrent effect and mean that a woman ideally suited to the 
job through her qualifications decides against applying to the company because she believes she 
is not adequate to the challenges. Furthermore, it is also important whether the process also offers 
anonymous selection processes in order to mitigate any possible prejudice among the selection 
team - which mostly takes place at the subconscious level. In addition to personality and manner, 
the applicants‘ technical expertise and professional experience (including unpaid) should play a role 
in the selection process.

Summary: Selection of new members of staff starts well before the actual selection process. Once 
the company has decided to increase diversity among its employees and in addition to this to use 
the potential of female skilled workers and managers, it is important to scrutinise all relevant areas 
of the company, in particular the corporate mission statement, company organisation and corporate 
communication.

Even the corporate mission statement, which can usually be read on the company‘s website, makes 
it clear whether women and men are being addressed equally and will be welcomed as potential 
employees. If customer groups are mentioned in a differentiated way, potential applicants can assu-
me that the company will also tend to have a differentiated stance in other matters. 
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Experience shows that companies who set great store by diversity internally offer better docking 
opportunities to the outside world. Furthermore, they are more resistant to crises because there is 
great potential for problem-solving strategies available in the company.

The following questions arise for the company organisation: Are there support systems, such as a 
mentoring programme to make it easier for women to start work and advance their careers? To what 
extent do managers enable their staff to combine their family and caring work with the demands of 
their job in the form of flexible working models, part-time models, etc.? Does the company invest in 
further training offers and are these used equally by women and men? Does the company offer its 
employees the option of carrying out managerial jobs in job-sharing models or on a part-time basis? 

The desired cultural change must be expressed in corporate communication. The following key 
questions will serve as a guideline: How does a company talk about its staff in its publications? Are 
women explicitly mentioned or are the female forms hidden in the male as is often the case, using 
the excuse of easy readability. And the pictures used also speak volumes: How and whether the 
company is willing to make its female employees visible can usually be seen in the picture material 
used. In which roles can they be seen on the photos? Only as customers, cleaners or secretaries?

In recruitment the following stipulations result for job adverts and the personnel selection process:

Job Adverts:

Are they not only formulated in a gender-neutral way, but are explicitly male and female 
formulations used to address women in a targeted way?

Are women explicitly invited to apply?

Are the requirements and the job description realistic and detailed? From experience we 
know that women tend to underestimate themselves and men overestimate themselves.

Does the wording used address women in particular?
(fewer nouns; e.g. instead of „team orientation“ - „to strengthen our team“)

Does the description of candidate requirements largely avoid the use of superlatives?
Women tend to apply only if they meet all of the requirements; men will apply even if they 
only meet 70% or 80% of the profiles.

Personnel Selection Process:

Has the use of the selection instruments (evaluation of the application documents, 
assessment centres, interviews) been reflected in a precise way?

Is there awareness of the gender-specific differences between women and men and 
is the selection process designed in such a way that women and men have equal 
opportunities and possibilities in the process?

Does the process have anonymous selection stages to mitigate subconscious prejudice 
among the selection team?

Are abilities and experience ascertained in the selection process, or does the team 
allow itself to be dazzled by the applicants‘ confident manner?

Finally, in the event of equal qualification there can be a conscious decision to recruit 
female applicants in order to deliberately increase the proportion of women in the company.
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„I have been working in this company 
for so many years, but for the first time 
I‘m really enjoying it“

Claudia Rauscher, MAYER Kanal- und Rohrreinigung GmbH
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„I have been working in this company 
for so many years, but for the first time 
I‘m really enjoying it“

This was how Kerstin Christ summarised her overall development in the past 12 months. 

What was the initial situation?

Under the leadership of the proprietor and managing director, Mr Carsten Christ, the company has 
grown from approx. 6 employees to 55 within just 8 years and has been expanded with a 2nd site. 
Growth was „organic“, driven by successful sales activity and the encouraging rise in order volu-
mes. The management and the core team were driven people; they could hardly take the time to 
create sustainable structures, review communications processes or introduce control instruments, 
such as employee appraisals. Things went well for a long time because the core team was loyal and 
worked together well. 

Training specialist staff within the company has played an important role in times of growth since 
most jobs are based on specialist tasks for which very few skilled workers are available on the open 
jobs market. 

What weaknesses were found?

Three out of five managers in the 2nd level of management are well over 50 years of age.

Responsibilities and skills were not clearly regulated; the management structure 
was unclear for the staff.

The managers did not sufficiently practise staff management; manager-to-staff 
ratios were too high.

There was no structured and targeted search for talent among the company‘s own 
ranks for higher level specialist tasks or to promote the next generation of managers.

Internal development of future talent (= vocational training) as the main source of 
personnel growth did not have the standing and management attention in the organisational 
structure and the actual management processes that it needs, given its strategic importance.
Industrial and clerical training had little structure.

Claudia Rauscher, Firma MAYER Kanal- und Rohrreinigung GmbH
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The personnel market for skilled workers and managers in the Rüdersdorf area has been 
exhausted. This applies equally to experts, career starters and school leavers as 
potential apprentices; there were and are no female applicants for apprenticeships. Mayer
 is in competition with the Berliner Wasserbetriebe, which offers its staff good working 
conditions in Berlin.

In spite of revising the marketing instruments (website, etc.), the entire potential and the 
diversity of the company with regard to high-tech services was not sufficiently clear
(attractiveness of the employer).

Which fields of action were dealt with as part of the SWOPS project?
(a selection)

Drawing up and implementing a new organisational chart, setting up training management as 
a strategic management function in the 1st level, introduction of a 3rd management level 

Appointment of Ms Kerstin Christ as the first female manager in the highest manage		
ment level and appointment of Mr Markus Christ as plant manager in Schwarzenbek. 
The appointment of the managing director‘s wife and his brother at the same time 			
established the company as a family enterprise.

Focus on dealing with the following fields of action:

Development coaching of Kerstin Christ as head of vocational training as 
well as marketing

Redesign of the training processes with new persons responsible The aim was to 
raise the quality of training and to increase the trainee ratio and the ratio of 
apprentices kept on after the apprenticeship has been completed.

On-the-job development of the commercial clerk: Transfer of expertise and 
responsibility for administrative and organisational tasks as part of personnel 
recruitment and selection of apprentices.

Making the job more attractive by highlighting the technology used and portraying 
it appropriately to the outside work for the purpose of attracting female applicants
for apprenticeships in order to capitalize on the applicant market as a whole - 
boys and girls. 

Findings and Deductions from the Consultancy at Mayer as part of the SWOPS Project

I.
The development into a family enterprise in which the individual family members will take responsi-
bility for specific functions in the company in future harbours conflicts of roles at various levels. Both 
the social and the business environment initially sees the previous sole managing director as the 
central contact person. The family members will have to work out their new roles in the company, 
both with regard to perception from the outside from clients/suppliers as well as internally towards 
employees and within the managerial team. The people involved must develop an understanding of 
themselves as a manager and actively change the role and the image. 
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By the same token, within the family it is essential to raise „working together“ to a professional le-
vel and to utilise instruments such as standard communications, managerial instruments, clarifying 
tasks and expectations, feedback, etc. within working hours. They have to learn to distinguish bet-
ween the personal and the professional context and to introduce clear separations.

Recommendation for this:

Clear positioning of the family members, in this case the wife, as entrepreneur and 
managing director

Clarification of the tasks and the managing director‘s expectations of his wife as a 
manager in his company

Introduction of standard communications and instruments on professional business
control between the married couple in the professional context

Creation of rituals to „switch off“ from work life at home

II.  
 To build up the managerial skills of high-potential female staff in SMEs, it has proved to be efficient 
to give the woman concerned a direct managerial function and then to support her closely and 
coach her. This is where women can and indeed must take direct action, must directly apply, try out, 
reflect and learn the issues discussed. The path that many companies, particularly large companies 
take- i.e. training women in many-layered mentoring and leadership programmes, putting them in 
a pool of future managers to place them in a managerial position at some time - can only work for 
women whose managerial ambition and self-confidence is strong enough to complete this path. 
However, most women seem to need a great deal of reassurance, encouragement and direct sup-
port to even develop their self-confidence for management and their ambition. „The most important 
aspect of my development path was that my husband trusted me with the managerial task. I had my 
doubts at first,“ says Kerstin Christ in retrospect.

Added to this is the fact that opportunities for the individual development of the next generation of 
managers are often missing in smaller structures, which means  that women can find it difficult to 
implement the positive signals from mentoring and leadership programmes , especially in a traditi-
onal environment that has little awareness of its own role images or clichés. But it is also true that 
there are greater opportunities in SMEs to take direct responsibility, to make decisions, to work on 
specific subjects with one‘s own doubts and to „grow into the job“, as it were.

Recommendation for this:

High-potential female staff should directly take on a managerial function in the company and then 
be individually supported when growing into the role. If there is no suitable vacancy at the manage-
rial level, thought should be given to how the organisational structure can be meaningfully adapted 
to create such a position, or a special „development centre“ for the next generation of managers 
should be set up where managerial responsibility and expertise are clear.
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III.
It must not automatically be assumed that existing female managers support the next generation 
of female managers. The opposite can often be seen. The reasons for this may be competition, 
concern about their own „special“ position in the pecking order, etc. Another aspect is certainly 
that successful female managers have often over decades adapted their behaviour, , to the more 
male business and managerial conduct (otherwise they would not have been successful in the first 
place). They have accordingly, adopted patterns of behaviour that prefer the more male-oriented 
behaviour. This involves a certain risk of devaluation of more female behavioural preferences (such 
as more reticent self-presentation, safeguarding decisions, creating discussion and participation, 
encouraging team work).

Recommendation for this:

When we think about which institutions/people/networks can be used as support and encourage-
ment for the development of women, we should proceed less with gender segregation and the pu-
rely female networks of the past Social and, ultimately entrepreneurial structures and culture can in 
the end only be changed by both sexes together. This is less a development task that can be „fought 
out „ between the sexes, but rather one in which the young generation will have to prevail with its 
already very different values in comparison to those of the older generation. Supporting staff for the 
development of women in managerial positions are people within the company who share the rele-
vant values, irrespective of their sex.

What has been achieved so far:

Mrs Christ is fully established as head of vocational training and marketing, both in the 
company and to the outside world and is present in her managerial role.

Mrs Christ is responsible for 2 people in a sub-structure of training management. 

The number of qualified apprentices had increased greatly even by 1 September 2015.

Specialist trainers from among the industrial employees have been appointed who enjoy 
working with young people and want to ensure a reservoir of young skilled labour  in the 
company. A training plan has been drawn up.

There is a structured training plan for every apprentice in which the school, further education
and vocational training sections and learning content can be seen. This plan also provides an
overview for the planners who coordinate the apprentices with regard to their assignments

.
An internal assessment system has been introduced to regulate communication between 
the specialist trainers, training management and the apprentices and ensures regular 
appraisals with the apprentices concerning performance and behaviour.
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The way the company presents itself at trade fairs - specialist fairs and vocational training
fairs - has been modernised. Here, and on its website, Mayer emphasises a green image and 
responsibility for the environment. This addresses young people in particular. The aim is to
positively transform the „grubby“ image of the sewage cleaner and to place a much 
greater emphasis on the complex technology used and the associated career opportunities.
This is a key point for getting more girls interested in an apprenticeship at Mayer. 

Furthermore, Mrs Christ‘s responsibility as owner and managing director of the company 
WWA, Woltersdorfer Wasser und Abwasserservice, has been greatly expanded since 2016.
WWA takes care of repair and clean-up work for Mayer and is thus establishing a new 
area of business. As part of this new development, three employees from Mayer have 
moved to WWA under the technical and disciplinary management of Mrs Christ. 

With the further transfer of managerial responsibility to Mrs Christ, key company tasks such
as communications and public relations have also been transferred to a female clerical 
employee, who in turn can develop her potential.
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SWOPS Advice - Innovative Content and Form

Knauer Wissenschaftliche Geräte GmbH
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SWOPS Advice - Innovative Content and Form

KNAUER is an owner-run SME that has been developing and selling laboratory instruments since 1962. 
With approx. 120 employees, it is an established manufacturer of high-performance liquid chromato-
graphy (HPLC) systems and systems for a special chemical separation technology (SMB) and osmo-
meters. The product range covers extremely compact HPLC and UHPLC systems for high-resolutions 
analysis and preparatory HPLC systems and process LC systems for cleaning active agents on the 
kilogram scale.

The success is founded on the many world firsts which have gone on to win more than 20 innovation 
prizes, including the fact of being named one of the 100 most innovative companies in the SME sector 
in the TOP 100 competition for the third time. Furthermore, KNAUER won the Berlin Brandenburg Inno-
vation Prize 2013, an award for especially promising product innovations.

Right from the beginning, the company has pursued an organic growth strategy, within the scope of 
which technical expertise has been expanded and new markets developed worldwide. Quality and en-
vironmental management and social responsibility have a permanent place in this strategy. 

The managing director set up a project group for the project which coordinated and implemented 
the key project activities. The direct participation of the managing director, Ms Knauer, in the project 
was positive and particularly important. The project group members were also the personnel officer, 
the head of sales and the quality management commissioner (QMC) in office. If and when necessary, 
further employees were included who had the particular skills in the individual subject areas or had 
been recruited as partners for implementing the project results.

Overall the SWOPS project was very successful and profitable. On the basis of a needs assessment, 
objectives relevant to practice were developed. On the one hand, the desired change processes were 
to fit into a well-functioning management system, in other words, maintain a balanced ratio between 
continuity and renewal and on the other hand undergo an embedding process that ensures its imple-
mentation. At the same, these are change processes that affect all employees and therefore have to be 
transparent and binding. The complexity of the processes in personnel management is often underesti-
mated and not appropriately organised. This affects the basic understanding of the content of person-
nel management, process regulations and the provision of necessary resources. Embedding in a quality 
management system is recommended for all of these challenges. DIN EN ISO 9001:2015 provides a 
good working platform for improvements to process-oriented personnel management.

Knauer Wissenschaftliche Geräte GmbH
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The assumption for the results to be developed were: 

I	 Appropriate status in the strategy papers of the management system:
mission statement, mission, vision, principles

II	 Embedding the personal processes in the procedural landscape to ensure
the interactions with other processes

III	 Defining processes for:

a. Employee management and development,

b. Basic and further training

c. Personnel administration

d. Employee communication

	 IV	 Transparency and permanent adoption by defining and representing the
processes as well as structured aids, specifications and forms

V	 Allocating responsibilities

VI	 Checking the effectiveness and improvement of personal processes

VII	 Identifying and monitoring employee- related risks

The specific work agreements for the work in the project were set on the basis of the need for 
action and setting of priorities that has been discussed and mutually explained. The solution was 
developed with the help of „homework“ for those responsible for the subject as part of the agreed 
scheduling framework. In spite of the heavy workloads of all involved in the project, the tasks were 
achieved to everyone‘s pleasure and „positive surprise“ and some further work agreements (e.g. 
brief analysis of idea management and suggestions for optimisation) were made and also imple-
mented.

In specific project work at KNAUER the diversity of work forms, the consistent visualisation and 
depiction of the project results and work with the project log book proved to be especially valuable.
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Specific Results of the Project:

Procedural landscape of personnel management with links to lower level processes

1. Personnel requirements and personnel recruitment

2. Continuous personnel management processes

3. Departure and contact maintenance

Process of employee appraisals and partial processes scheduled in the financial year

Employee and target-setting meetings form sheet

Responsibility matrix of personnel management processes in which specific 
responsibilities and information duties are laid down and the person of trust is embedded.

Effectiveness and efficiency goals of the processes as well as associated risks

“KNAUER Expertise Model“ and trialling for three different areas of expertise

Mind map: Forms and ways of developing expertise in KNAUER

Mind map: Dealers differentiation and forms of cooperation with dealers

It is encouraging that the implementation/application of the partial results of the project started 
while the project was still ongoing. The practicability of the new process model has already been 
shown here.

At the final meeting for consultation in the SWOPS project it was agreed that all participants in the 
project would develop a brief transfer objective for the project results. This transfer objective was 
evaluated at the end of 2015 in a transfer review of the project in a very productive discussion.

Alexandra Knauer was very positive about the practical effectiveness of SWOPS and was delighted 
with the further improved instruments for personnel work and their embedding on the management 
system thanks to joint efforts: „In my view, the chemistry was really right in the SWOPS project and 
this helped the project to progress well. The extremely experienced advisor, Dr Koitz, very quickly 
established trust-based cooperation with certain rules for everyone. Everyone involved enjoyed 
taking part; they all saw the advantages of the project work for their own everyday work.“
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RKW‘s Experience from Strategic 
Personnel Advice and Model Projects  

There is hardly any working hours model that is more family friendly than working from home. Ne-
vertheless, specialists have to be available to customers and colleagues during the „usual business 
hours“. An example from the software sector shows that it can work.

Most employees in the small software consultancy are IT experts - a highly prized clientele on the 
labour market. Flexible working hours models should therefore make them more loyal to the com-
pany while at the same time ensure good productivity. For both of these to succeed, the interests 
of the employees, the company and customers have to be taken into equal account.

The use intensity of working from home and the individual shaping of the working hours regulated 
in a contract of employment were up for debate. 

With six different working hours models, the company was able to take the specific situations or 
needs of employees into account, such as childcare, further training outside work, health problems 
or an age-related need for reduced working hours. The working hours models provided different 
core hours for full-time and part-time employees, because it was important for the company to en-
sure presence for customers and that employees could be reached in the standard business hours. 

The core hours did not in any way reduce the attractiveness of working from home. Most em-
ployees made intensive use of this opportunity. The advantages for them were obvious: A better 
work-life balance, saving money and time by avoiding long journeys to work, gaining time for sport 
and leisure activities as well as a quieter and more concentrated working atmosphere have a posi-
tive effect on motivation. The company noted higher productivity.

However, there were also disadvantages: due to the isolated working situation, communications 
and project work was more difficult; exchanges of views in a team were more restricted. It was not 
possible to go into the next office on the spur of the moment to discuss any issues that cropped 
up at short notice. The distances could only be offset to a limited extent by telephone conferences. 

In spite of these reservations, the company came to a positive conclusion: viewed overall, the ad-
vantages of working from home and flexible working hours models predominate. 

Welcome Culture

A manufacturer of industrial adhesives with approx. 300 employees has customers all over the 
world. The company is active globally with its own sales engineers, representatives and offices and 
has an international team for this purpose. 

There was personal and cultural diversity in the owner-run company in the past. The openness to 
hiring more staff from other European countries or further afield was high. Welcome culture is part 
of the corporate culture and is seen as a matter of course. 
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The barriers to international specialists are low: the company website is available in various langu-
ages. This means that career prospects and vacancies can be explored from abroad. There are no 
language barriers because a knowledge of English is a prerequisite for employment in the company.
New employees should feel welcome and at home in the company from the very start. For this 
reason welcome guidelines amongst other things were developed that contain information on the 
entire process from receipt of the application right up to completed induction. Procedures for the 
interviews, a welcome event on the first day of work, the selection of a mentor for the induction 
phase, drawing up of an induction plan and scheduling a first target setting meeting are described 
in them.

All new employees go through an introduction and training phase. During this training they get to 
know the company thoroughly. The training courses are full time and last for up to three months, 
depending on the type of future work. They are implemented by a training leader. In addition to 
technical effects, the training courses have considerable social effects. They make it easier for 
employees to settle in the company, integrate in the workforce and identify with the company, its 
products and goals.

The measures and instruments implemented for the welcome and induction contribute in an exem-
plary way toin smoothing the path into the future working environment for applicants and new em-
ployees - whether from abroad or from Germany. Starting at the company is made easier, the new 
employees can quickly work at full capacity and the risk of early fluctuation is reduced. The move 
to a new country and a new working environment is a double challenge to foreign skilled workers. 
With its welcome culture, the company has created an important foundation for being well prepared 
even for increased recruitment from abroad in future.

Adaptable Family Friendliness

Family friendliness is a priority in a small information service provider with highly specialised emplo-
yees. Flexible working hours make it easier to create a good work-life balance. The contributions 
to childcare costs are especially popular. This means that parents can return to the company more 
quickly or work for more hours per week. 

Since the employees‘ former pre-school children now go to school, the measures for family friend-
liness have had to adapt. The company therefore support the parents with childcare. During the 
school holidays, the children can also come into work from time to time. There are then promotion 
workshops or guided tours through the computer centre organised with the school. If a child is sick, 
the company grants up to five additional days of paid leave in addition to the statutory entitlement. 
In order to prevent employees from becoming ill wherever possible, the information service provider 
is always willing to listen and initiates measures for all employees from each individual case. When 
one member of staff reported back problems, the company offered back training for all during the 
lunch hour. The company wanted to prevent the other employees developing backache. In addition, 
a masseur comes to relieve the employees of tension during working hours. 

And since exercise in a team is fun, the SME takes part in various company runs and rents a beach 
volleyball court once a week for two hours during the season after work. The staff make use of the-
se offers, enjoy them and prevent health problems. There is a shower in the office building for those 
who jog or cycle  to work. And a fruit basket is provided.

Healthy employees and more time for the family was also the motivation for implementing a flu 
jab campaign in the company. And this is where the commitment to families coincides with that to 
health. 
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The measures have varying financial impacts. Whereas the fruit basket is not expensive, other 
measures are more cost intensive, such as the massage or the contributions to childcare costs. 
The company therefore decided on a combination of free working time and paying costs. Either the 
costs are paid, or the measure is considered to be working time.

The company deduces the personnel measures from the needs of the staff. In this way, it has moti-
vated and high-performing employees who remain loyal to their employer. The company is already 
establishing new measures to make everyday life easier for the employees. These include the in-
troduction of a season ticket for local public transport and an information portal in the intranet all 
about caring for family members.

Turning Diversity into Innovation

A diverse workforce is not an end in itself. With its varied approach to issues, more creative and 
innovative solutions may emerge. A small company with business activities in knowledge manage-
ment, process and innovation management relies on measures that specifically enhance this diver-
sity.

People from various disciplines work in the company: economists, arts graduates and communica-
tions specialists; half of the workforce is female. In order to ensure that this diversity really results 
in innovations, the company relies on a corporate culture conducive to innovation: every single 
employee has the confidence to participate fully.

To firmly establish the idea of equality in the company, the company management and employees 
have jointly developed a mission statement that stresses the special status of equal opportunities, 
family friendliness and a work-life balance with the corresponding scope for freedom. For example, 
the idea of equality is expressed in various part-time models and the offer for mothers and fathers 
to be able to work pro rata, even during parental leave.

In addition to an equality commissioner, a man was appointed as a further ombudsman. For ex-
ample, they conduct the feedback and leaving interviews. This results in a much more honest fee-
dback and relieves the superior. At least every six months, the ombudsmen reflect on the general 
situation in the company with the Management Board and propose improvements.

The company assesses the mood among the workforce in annual staff questionnaires. The compa-
ny deduces measures from the results of the survey. For example, in a past survey, the employees 
assessed the internal communications as good but felt that they were not sufficiently involved and 
informed of the corporate strategy. To improve the situation the company management organised 
regular meetings where the employees had the opportunity of discussing strategic points with the 
Management Board, questioning decisions and address current situations and problems.
The effort paid off: the low fluctuation saves the company costs for recruitment and around six 
months‘ introductory training. Improved communication is reflected in the rising number of propo-
sed improvements from the workforce. 

Holiday Leave When You Want It and Job Sharing 

All parents want to take their holiday leave in the school holidays. In companies with lots of parents, 
this can be problematic; after all, work must not suffer from holiday requests. An engineer‘s office 
found solutions to this.
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Every November the engineer‘s office asks employees for their preferred holiday in the following 
year. In many cases the employees have to take account of the closing dates of childcare facilities, 
school holidays or their spouse‘s holiday - with the consequence that more employees want to 
go on holiday at the same time than the company can absorb by itself. If there are considerable 
overlaps, the managing director seeks out a discussion with those involved. If the holiday wishes 
cannot be sorted out by voluntarily moving holidays, additional stand-in staff is hired in order to be 
able to continue work to the customers‘ satisfaction during this period. Freelance engineers who 
have specialised in short-term contracts in other companies and who have different holidays are 
deployed then.

This means that the company can then give its employees at least two weeks’ consecutive holiday 
in the summer holidays, one week in the autumn half-term and one week in the Easter holidays.

Such measures, as well as flexible part-time offers, make the employer attractive to hard-to-find 
specialized personnel. The company therefore makes every effort to shape everyday working to fit 
the personal needs of the employees.

For example, one of the engineers expressed the wish to be at home with the children on Fridays. 
The company made this possible by reducing working hours by ten per cent and allowing flexible 
working hours on the other days. 

The colleagues in the office agree on the hours they will be present in the office among themselves. 
This guarantees that one contact is always on site, but at the same time family-related appoint-
ments can easily be combined with the job. The company has only had good experience of this 
model to date. The portfolio also includes home-working offers for clerical staff and the full covering 
of childcare costs and family parties. 

It is clear that these measures are not without cost. Granting holiday that the employees want, in 
particular, has resulted in a marked rise in personnel expenditure. And paying childcare costs also 
makes itself felt. This makes it all the more important that the offers suit the employees‘ needs. For 
example, the company pays the childcare costs because intensive discussions with the staff sho-
wed that the alternative proposal of a company kindergarten was not at all in their interest. 

Father Friendliness 

More than 80 per cent of a small company in the steel construction and metal technology sector are 
men. Assembly jobs are commonplace for them, but it was not easy to combine them with family 
duties.
At first sight, sometimes working abroad for weeks at a time on an assembly is not an attractive 
prospect for fathers. Deadlines in the production of steel construction are usually very tight. So-
metimes steel constructors, fitters and welders have to work around the clock, including at wee-
kends and on public holidays. Furthermore, customers abroad expect staff on site for installation 
and repair. These working conditions make it difficult for companies to get well-trained specialists 
to commit to the company in the long term. Especially as competitors in the employer‘s catchment 
area were offering the small numbers of specialists seemingly more attractive working conditions.

The company did not want to lose its tried and tested specialists and reacted: During intensive 
assembly jobs the employees‘ build up hour balances that are credited to a lifetime working hours 
account that can be used for paid „time out“. 

The family situation is considered at the building site planning stage. Jobs abroad are more often 
carried out by single fitters. The proportion of single fitters in the company is a good third, meaning 
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that this personnel deployment works well. Fitters who are expecting a child are actually fully ex-
empted from jobs abroad from their partner‘s sixth month of pregnancy.
The company supports the young family when looking for a kindergarten and pays part of the 
childcare costs. When the child starts school or has a  birthday, the employee can take the day off 
without taking leave.

In emergencies, the child can even be brought to work. A play area has been built specially in the 
company grounds and there is a playroom in the office building. The staff take turns to „work in the 
playroom“, often even the boss herself. Planning, calculation or construction work can be done at 
home if necessary. 

But the company does not limit itself to fathers and mothers.  On the contrary, the company holds 
all employees in equal esteem and wants to help all to balance their everyday life outside the fac-
tory with their job.

For example, the single fitters: they can „order“ what they need for a full fridge. When they then 
return from a deployment abroad, often late at night or at the weekend, their shopping is waiting 
for them at work. 

The company ensures a good working atmosphere with such measures. Fluctuation is practically 
zero, despite attractive employers in the immediate vicinity. Sickness levels are at a very low 1.8 per 
cent. Constancy in the workforce in turn brings about greater customer loyalty because the highly 
specialised assembly teams can reliably complete the customers‘ orders. 

Word also spreads that family orientation and appreciation are very important in the company. Thir-
ty per cent more ad-hoc applications speak for themselves.

A Love of Wood

What does a cabinetmaker with 14 employees expect of a potential apprentice? School marks, 
at least, are hardly significant in the selection. They don‘t say much about motivation, attitude or 
aptitude for a job. Anyone who wants to start an apprenticeship as a cabinetmaker must above all 
love working with wood and in a joinery. And that is nothing like the one Mr Chippendale worked 
in! The cabinetmakers design pieces of furniture in 3D on a computer and then make them with 
computer-controlled machines; the most varied materials are combined with each other, surfaces 
brushed, polished or coated. The joinery has modern equipment and works for exciting clients - 
often architects or well-known hotels. New solutions to apparently unsolvable problems are cons-
tantly being sought and found. Conventional furniture design meets the joy of experimenting, new 
technology and modern design. 

However, many young people are not at all aware of how varied working with wood can be. For this 
reason, the joinery takes part in the Mädchen-Zukunftstag [Girls‘ Future Day] or careers information 
days. For example, the joinery presents everyday working life in the cabinetmaker‘s workshop, the 
apprenticeship and possible further training in two schools in the immediate vicinity. There is then 
speed dating with interested pupils. The event is compulsory for the pupils. Their parents are often 
there, too. The event lasts for two days for each school - an effort and cost factor that is not to be 
underestimated for small company. But the joinery has found one or the other apprentice in this 
way.

But anyone who knows jobs only in theory can soon be barking up the wrong tree in practice. That 
is why the joinery finds it important for interested young people to experience the job and the com-
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pany for themselves. A placement is therefore mandatory and valuable for both sides. 

And as the team from the cabinetmaker‘s workshop sees itself as young and dynamic, a modern, 
convincing internet presence is a matter of course. On the website there is a section dedicated to 
encouraging the next generation by means of information on placements, apprenticeships and em-
ployment. The workshop can also be found on Facebook because that is where young people are.

In any case he joinery has no problems finding (good) apprentices - in spite of its location in the 
countryside. It currently has three apprentices. They will be joined by two more in August. There will 
then be a girl again - the third female trainee cabinetmaker in the company‘s history. Although the 
small company cannot take them all on, it does everything for a good apprenticeship. Above-aver-
age commitment is even rewarded with bonuses of € 500 to 1,000. 

Attractive Outside the Big Cities as a Family-Friendly Company

One SME in the countryside is relying on special employer qualities to ensure that in-demand civil 
engineers will „set up camp“ outside the big cities.

The civil engineer offers its 70 employees four-day weeks, childcare subsidies and flexible working 
hours. And the staff thanks the company with little fluctuation, low sickness levels and an abo-
ve-average quality of work.

The company is convinced that top performance from the employees is only possible if the com-
pany takes care of domestic concerns. And only motivated and committed employees can provide 
top performance. 

There are many reasons why it is worthwhile working for this SME. They include financial employee 
shares and measures to promote health: for example, the company covers up to 100 per cent of 
the costs for swimming, massages and back training. 

But the construction service provider focuses in particular on the mothers and fathers in the com-
pany. This starts with the working hours: the company tries to reconcile its interests with the em-
ployee‘s desired working hours in the best way possible. There are therefore the most varied types 
of working hour models in the company. Office staff in particular set their working hours individually 
- depending on the extent of childcare, care needs in the family or other personal obligations. If 
special personal events require absence during working hours, the company has always found a 
solution to date. Trust-based working hours apply to the office staff: there is no time stamp clock. 
The employees decide independently on  their attendance - after all, the results of the work are 
what count. 

The skilled workers on assembly can also largely set their working hours themselves. In teams with 
fathers it is therefore usual that the required number of hours have been worked after just four days 
and the fitters benefit from a longer weekend among their families. Not least, fitters with family ties 
can work in regions close to home, especially directly before and after the birth of a child as far as 
the order situation allows.

A gradual return after the baby break is also usual. Once the children are a little older, the company 
contributes to childcare costs. Parents who do not work in field service are given the opportunity 
to work from home or to bring the child into the office if there are gaps in childcare. Appreciation of 
the employees‘ families is also expressed in regular family and children‘s days, where, for example, 
the annual football tournament is organised for all of the employees‘ children. 
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The company benefits from its family-friendly measures in many ways: first of all, the employees‘ com-
mitment to the company is above average. The quality of work and the economic success prove the 
company right. Unwanted fluctuation and sickness levels are well below the average for the sector and 
the employer brand is increasingly improving. This can be seen in the rising number of applicants.

Making More Use of Female Talent

Paying lip service to the promotion of women does not take you very far. A valve manufacturer had to 
see this. But everything has changed now that the company is set up for equal opportunities. Women 
advance their careers more confidently.

The company introduced a talent management system to better develop the employees‘ potentials. 
The „Senior Excellence Programme“ is aimed at experienced employees and the „Junior Excellence 
Programme“ at younger members of staff. The aim of both versions was to expand core technical ex-
pertise, improve team and managerial skills as well as provide training in the management of projects, 
time and conflicts. 

So far, so good. In spite of equal or better qualification. omen applied much less frequently for partici-
pation. 

As a result, the valve manufacturer decided to counteract any disadvantages for women and develop 
their potential in a better way both in breadth and depth. 

The company needs large numbers of maths, IT, science and technology skilled workers and still has a 
largely male workforce. Only a quarter of employees are women. And with twelve per cent, women are 
rare in managerial positions.

A great deal of convincing had to be done to open up the path for more equal opportunities: Managers 
right up to the managing directors spoke to their staff to convince them of the qualities of female spe-
cialists and managers and to advocate equal opportunity career structures. 

The persuasion efforts are bearing fruit: happily, women now apply much more frequently to take part in 
the company‘s internal talent management system. Women now demand higher positions much more 
confidently, even though some female employees need a special invitation for the next step on the 
career ladder. This was the case with the group leader who completed the Senior Excellence Program-
me after a long career break and now heads one of the most important construction groups. She, too, 
was encouraged by her head of department and put on the list for the selection process.

The company went even further to be outwardly more attractive to women. The SME changed the pic-
ture language in job adverts and on its own website. Pictures of female specialists were to invite women 
to apply to work in a company to a greater degree and increasingly show women as an important part 
of the workforce. This also worked: the number of applications from women rose.
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Stratégie des ressources humaines 
orientées vers des changements structurels 

Un projet de l‘Union européenne par Business and Professional 
Women (BPW) Allemagne Club Berlin e.V.
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SWOPS – 
Stratégie pour le changement
En collaboration avec le RKW Berlin GmbH et nos partenaires internatio-
naux de la France, l‘Autriche, l‘Allemagne et la Suède, nous développons 
une stratégie qui est basée sur une analyse de la situation et le développe-
ment d‘instruments efficaces dans l‘entreprise.
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Allocution de la patronne
Dilek Kolat
Sénatrice pour le travail, l’intégration et les femmes à Berlin

Avec comme toile de fond le changement démographique et le manque croissant de spécialistes 
et de cadres dirigeants, une augmentation de la part de femmes dans les postes de direction est 
impérative pour le succès économique des entreprises. Les entreprises modernes, compétitives – 
notamment les petites et moyennes entreprises – ont besoin de spécialistes bien formés ;  il n’y a 
encore jamais eu une telle génération de femmes aux talents et capacités multiples et pourtant il 
y a une sous-représentation persistante des femmes dans les postes de direction de l‘économie.

L’égalité des chances n’est pas seulement un facteur central pour l’instauration de l’égalité des 
sexes dans le cadre de l’occupation de postes de direction, mais représente en même temps un 
facteur économique que les petites et moyennes entreprises notamment peuvent exploiter pour 
le développement de leur personnel. Ce processus me tient particulièrement à coeur; raison pour 
laquelle je le soutiens volontiers avec mon patronage.

L’idée centrale du projet SWOPS est d’obtenir davantage d’égalité des chances lors de l’occupati-
on de postes décisifs en lançant une stratégie de ressources humaines orientée sur le changement 
structurel. Conjointement avec des partenaires internationaux, nous avons mis sur pied, dans ce 
projet, une stratégie basée sur une analyse de la situation et un développement d’instruments ef-
ficaces dans l‘entreprise. Des obstacles sont identifiés dans les structures et processus de petites 
et moyennes entreprises sélectionnées (KMU) à Berlin, en France, en Suède et en Autriche. À cet 
égard, il convient de déterminer quels obstacles explicites et implicites dans la stratégie des res-
sources humaines empêchent les décideurs de l’entreprise d’accorder les mêmes chances aux 
femmes et aux hommes d’accéder à des postes de direction.

Les connaissances acquises à la suite de la consultation des entreprises sélectionnées nous per-
mirent de lancer des processus de changement tout en introduisant un changement structurel dans 
les entreprises. Cette procédure ne permet pas seulement d’identifier les obstacles qui empêchent 
l’octroi des mêmes chances pour les femmes et les hommes d’accéder à des postes de direction, 
mais aussi d’introduire un changement culturel dans les entreprises à l’aide des mesures ciblées de 
consultation.

Nous avons précisément besoin de ce changement culturel dans les entreprises non seulement 
parce que les réalités  de vie des jeunes personnes ont évolué, mais aussi parce que les souhaits 
et priorités des femmes et des hommes ont également changé. Ces changements entraînent de 
nouveaux défis. Les conditions cadres des entreprises n’ont pas toujours évolué au même rythme 
que le changement social; c’est pourquoi, il est nécessaire d’agir dans les entreprises : Aujourd‘hui 
, les entreprises sont attractives pour les collaboratrices et collaborateurs lorsqu’elles offrent les 
mêmes chances de carrière et de bonnes conditions-cadres pour concilier vie professionnelle et 
vie familiale et lorsqu’elles déploient des stratégies dans leur entreprise destinées à développer la 
diversité, en particulier par le biais des processus de recrutement.

Berlin, le 18.05.2016

Dilek Kolat
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Discours d‘ouverture

Cornelia F. Krämer, 
1ère présidente

 BPW Germany Club Berlin e.V.
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CHÈRES LECTRICES, CHERS LECTEURS,

Devons-nous encore parler de l’égalité des chances au niveau professionnel? Oui, nous le devons. 
Jusqu’à présent, même de bonnes lois n’ont pas suffit à entraîner des changements structurels 
durables dans les entreprises et les organisations. Nous pensons notamment aux lois devant cont-
ribuer à augmenter l’égalité des chances au niveau professionnel pour les femmes.

L’objectif du projet « Stratégie de ressources humaines orientée sur le changement structurel » 
(en abrégé SWOPS) était d’identifier les raisons pour lesquelles il n’y a encore aucune véritable 
égalité des chances entre les femmes et les hommes pour l’épanouissement professionnel dans 
bon nombre d‘entreprises. L’objectif était de développer des instruments pour des processus de 
changement et de les intégrer durablement dans les entreprises. En ce sens, SWOPS sert d’une 
part, à orienter les entreprises et d’autre part, à orienter les conseillères et conseillers soutenant des 
cultures d’entreprise durables.

À ce sujet, SWOPS analysa la stratégie de ressources humaines et la gestion du personnel de 16 
petites et moyennes entreprises sélectionnées (KMU) en Allemagne, France, Autriche et Suède. 
En raison notamment du besoin évident en spécialistes et cadres dirigeants bien qualifiés, ces 
entreprises misent sur SWOPS comme stratégie pour le changement. Les cadres dirigeants de ces 
entreprises profitèrent de l’occasion pour mettre en oeuvre, pendant ce projet d’une durée de deux 
ans, les premières recommandations destinées à garantir aussi plus d’égalité des chances.

Il est déterminant de comprendre, outre les raisons structurelles, le rôle des cadres dirigeants dans 
les entreprises. Tant dans le recrutement externe que dans la planification interne des carrières, 
l’égalité des chances n’est alors envisagée, tel qu’il est prévu dans le déroulement du projet de 
SWOPS, que si les dirigeants ou les responsables des ressources humaines ne se laissent plus 
guider (inconsciemment) par des stéréotypes traditionnels. Un facteur qui entre en ligne de compte 
lors des promotions, des adaptations de salaire, des gratifications, des offres de formation continue 
ou lors de l’évaluation des performances au cours d’un entretien ciblé.

En dépit de leurs qualités, les femmes n’ont guère voix au chapitre tant que leurs performances et 
leurs idées sont évaluées selon des critères de valeur masculins. Pourtant, même une femme et 
chef active suit parfois encore des modèles patriarcaux. Nous pensons notamment aux entreprises 
technologiques qui préfèrent recruter des candidats masculins en réduisant de fait par deux le ré-
servoir de candidats dans le but de se donner une chance de continuer à se développer.

En plus de la culture d’entreprise, le modèle de consultance SWOPS tint compte aussi des différen-
ces culturelles des entreprises coopérantes, spécifiques à chaque pays. Au niveau transnational, 
une direction engagée est indispensable pour une mise en oeuvre réussie de SWOPS. La personne 
qui conseille doit « briser la glace » en adoptant sa propre stratégie pour une mise en place  fructu-
euse des changements. À cet égard, les changements en faveur d’une égalité des chances accrue 
ne seront jamais initiés assez tôt. 

Les entreprises souhaitent davantage d’offres de formations dans les écoles professionnelles et 
les universités, par exemple sous la forme de « Formations sur les métiers »,  pour susciter l’intérêt 
précoce des jeunes femmes pour de nouvelles professions dans le domaine MINT. Selon les infor-
mations émanant de la Suède, d’après lesquelles les nouvelles formes de recrutement sont con-
sidérées comme l’un des plus grands défis en matière de concurrence internationale, les résultats 
provenant de la France prouvèrent aussi le degré d’importance d’une prise de conscience précoce 
chez les filles et étudiantes pour s’engager dans une carrière dans le domaine MINT. 
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À cet égard, notre société est appelée à repenser les stéréotypes – des hommes et des femmes 
autour d’une même table, les hommes et les femmes dans les entreprises et, de préférence déjà au 
sein de la cellule familiale, des hommes et des femmes assis autour d’une même table de cuisine.  
Inconsciemment, les stéréotypes sont marqués très tôt.

Au cours des deux dernières années, nous avons beaucoup appris, analysé et acquis en termes de 
connaissance : la manière dont le thème « plus d’égalité des chances » est mis en pratique dans 
nos entreprises partenaires européennes, la manière dont « le congé de paternité » et les « comptes 
de pension » fonctionnent en Autriche et la manière dont SWOPS y favorise aussi l’innovation et le 
succès en contribuant par exemple à révolutionner les processus de recrutement. Nous avons pu 
analyser les effets des plans d’action prescrits au niveau national, sur lesquels nos voisins français 
misent, tandis que les Suédois nous montrèrent comment ils mettent en pratique les stratégies « 
ascendantes »  et dites « de base » afin de faire face à la routine inconsciente dans les processus 
de recrutement.

En outre, SWOPS a contribué à des effets de réseau et de synergie multiples : Grâce à SWOPS 
une coopération naquit en Suède avec l’université de Linköping. Les responsables de projet d’Al-
lemagne initièrent un projet d’entreprise sur le thème « Gestion de la santé en entreprise » à la SRH 
Hochschule de Berlin (école d’enseignement supérieur) en collaboration avec l’Institut international 
pour la gestion de la durabilité (IISM). En bref : SWOPS constitue un exemple pour la promotion 
réussie des efforts d’intégration de la pensée européenne et en même temps un exemple de bon-
nes pratiques déterminant la manière dont les projets innovants se développent et s’exécutent à 
l’échelle européenne.

Qu’apporte l’avenir ? Si nous désirons continuer à réfléchir sur l’égalité des chances, la question 
se pose de savoir dans quelle mesure les modèles de compétences répartis séparément selon le 
sexe s’appliquent en raison de stéréotypes prédominants et d’attributions selon le sexe. En outre, il 
convient de déterminer dans quelle mesure le thème « égalité des chances » peut être intégré dans 
des instruments de certification spéciaux. Quelle peut être l’apparence des modules destinés à dé-
terminer la manière dont les questions sont formulées ? Quel organisme doit certifier ces standards 
en matière de gestion de la qualité ? En bref : Il y a encore beaucoup à faire.

Sur les prochaines pages, vous pourrez découvrir les entreprises participantes d’Allemagne, de 
France, de Suède et d’Autriche et apprendre davantage sur le projet de SWOPS. Laissez-vous 
convaincre par les mesures efficaces de politique du personnel destinées à vaincre les barrières 
structurelles, que nous offrons aux entreprises en Europe. Pour tous les participants, cela vaut la 
peine de vivre dans une société  axée sur une égalité des chances accrue et d’augmenter l’attrac-
tivité des employeurs envers des collaboratrices potentielles. Avec SWOPS, nous promouvons non 
seulement la diversité dans les entreprises, mais aussi manifestement des entreprises et organisa-
tions en croissance. 

Cornelia F. Krämer

176



Développement et introduction d‘une stratégie de ressources 
humaines orientée sur le changement structurel (SWOPS) – 
champs d‘action et recommandations pour la mise en oeuvre

Dr. Thomas Rau, RKW Berlin GmbH

177



Les processus de changement structurel dans l‘économie, comme l‘interdépendance croissan-
te entre les marchés, l‘accélération des vitesses d‘innovation, le renforcement de l‘intensité des 
connaissances des produits et des prestations de service, la pression concurrentielle croissante et 
les exigences croissantes de flexibilités y étant associées sont des défis auxquels les petites et mo-
yennes entreprises font face aujourd‘hui. 

Parallèlement, le marché du travail est marqué par le changement démographique. La population 
active diminuera dans les prochaines décennies. Aujourd‘hui déjà, les entreprises éprouvent de plus 
en plus de difficultés à pourvoir les postes de travail et à trouver un personnel susceptible de s‘adap-
ter. Ceci est dû d‘une part à l‘exigence de mettre en pratique des stratégies efficaces en matière de 
recrutement du personnel et d‘autre part, à l‘intérêt de fidéliser plus étroitement et plus longuement 
les employés à l‘entreprise. 

Enfin, des changements se produisent dans la structure des collaboratrices et collaborateurs. Les 
projets de vie et systèmes de valeurs hétérogènes -  les pays d‘origine différents des employés ou le 
nombre croissant de familles monoparentales vont de pair avec les besoins en matière d‘aménage-
ment des conditions de travail. De plus en plus de femmes et d‘hommes souhaitent des condi-
tions-cadres en entreprise qui tiennent compte de la perspective familiale et des besoins privés tout 
en permettant l‘épanouissement professionnel. 

Une gestion d‘entreprise et de personnel proactive orientée sur le changement structurel doit trouver 
des réponses tant au niveau des nouvelles exigences économiques qu‘au niveau du changement 
social. Ce n‘est que de cette manière qu‘il est possible de développer le potentiel professionnel des 
femmes. C‘est le cas notamment en ce qui concerne le volume de travail des femmes, la part des 
femmes dans les postes de direction ainsi que l‘extension de leur spectre professionnel.

Les changements perceptibles vers davantage d‘égalité des chances entre les femmes et les 
hommes sont étroitement liés à un renforcement des modes de pensée et des capacités permettant 
d‘identifier des discrimination directes et indirectes, de percevoir et d‘encourager de manière ciblée 
le potentiel des collaborateurs/collaboratrices. C‘est pourquoi, l‘un des critères de qualité essentiels 
d‘une gestion moderne est la compétence dite de diversité des genres. Aujourd‘hui, on peut s‘at-
tendre des cadres dirigeants qu‘ils identifient les potentiels et la diversité de leur équipe dans leurs 
domaines d‘activité et puissent les mettre en pratique de manière constructive dans l‘organisation 
des processus de travail.  

Dans le processus du changement structurel décrit ci-dessus, les compétences sociales et attitudes 
favorables à la diversité, telles que l‘intégrité, la reconnaissance, l‘intérêt porté pour la diversité, la 
transparence, la capacité empathique, la compétence d‘observation et de perception ainsi que les 
compétences de communication influencent de plus en plus, à côté des connaissances techniques, 
la création de plus-value dans l‘entreprise. Les entreprises qui misent sur des pistes d’actions straté-
giques dans le processus de changement, telles que la gestion de la diversité, l‘égalité entre les 
hommes et les femmes ont de meilleures chances de trouver des solutions sur mesure pour les 
questions liées au changement structurel.

1  LE CHANGEMENT STRUCTUREL DANS L‘ÉCONOMIE ET LA SOCIÉTÉ 
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2  STRATÉGIE DE RESSOURCES HUMAINES ORIENTÉE 
       SUR LE CHANGEMENT STRUCTUREL 

Une stratégie de ressources humaines adaptée au changement structurel englobe bien plus que 
les tâches appliquées de manière classique par les départements de ressources humaines (pour 
autant qu‘ils existent dans les petites entreprises). Elle doit agir comme une stratégie globale visant 
à développer le capital humain dans l‘entreprise. À cet égard, il ne s‘agit plus seulement de la planifi-
cation quantitative du personnel, du pourvoi d‘emploi et de la formation continue. Parallèlement à la 
planification du nombre requis d‘employés dans les classes de tâches et les profils de compétence 
requis, il convient d‘élaborer une stratégie en matière de gestion du personnel avec la question de 
savoir quelles conditions-cadres doivent être aménagées pour le travail dans l‘entreprise afin de 
pouvoir développer le potentiel de performance des employés tout en atteignant à plus long terme 
les objectifs de l‘entreprise.1

Ce projet s‘adresse avant tout à la direction d‘entreprise et aux cadres dirigeants dans toutes les 
fonctions de l‘entreprise, par ex. dans la production, le marketing ou la distribution, lorsqu‘il s‘agit de 
renforcer les compétences techniques et sociales et d‘augmenter la performance et la motivation de 
leurs collaboratrices et collaborateurs. Il n‘est pas aisé de comprendre que la stratégie en matière de 
gestion du personnel constitue un investissement générateur de valeur dans l‘avenir, eu égard aux 
affaires opérationnelles quotidiennes particulièrement dans les petites entreprises. La sensibilisation 
pour ce facteur de réussite essentiel et la recherche de solutions adaptées sur mesure font partie du 
champ d‘action de conseillers et d‘agents facilitateurs externes. 

Il n‘existe aucune recette universelle pour le développement et l‘introduction d‘une stratégie de res-
sources humaines orientée sur le changement structurel. De fait, la gestion du personnel doit reposer 
sur les conditions existant concrètement. Cela inclut les objectifs d‘entreprise existants, le com-
portement de leadership, la culture d‘entreprise et la structure de l‘effectif. Un procédé progressif 
impliquant les cadres dirigeants et les collaborateurs/collaboratrices permet d‘entamer et de mettre 
en oeuvre les processus de changement. 

Une stratégie de ressources humaines réussie se base sur les champs d‘action, les mesures et les 
instruments qui permettent d‘attirer, de développer et de fidéliser un personnel qualifié. À cet égard, 
les questions suivantes doivent aider à orienter l‘action centrale de manière globale et dans une 
perspective d‘avenir.

QUESTIONS D‘ORIENTATION
Quelles exigences sont posées en matière de stratégie de ressources humaines pour accentuer les 
valeurs, les modèles de pensée et les comportements dans la culture d‘entreprise qui sont emplis de 
sens pour le travail des collaboratrices et des collaborateurs, renforcent l‘attachement à l‘entreprise 
et promeuvent les capacités d‘innovation, d‘apprentissage, de communication et de coopération ? 

Comment doit être aménagée la stratégie de ressources humaines pour convaincre sur le marché du 
travail avec un profil clair, pour attirer les talents nécessaires et renforcer durablement la motivation et 
la fidélisation des collaborateurs (image de marque de l‘employeur)?

1 Voir Philipp Hölzle: Stratégies de développement du personnel Dans : 
    Développement stratégique du personnel Edit. : Matthias T. Meifert. Springer Edition 2008. P. 79 
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Eu égard aux besoins d‘action spécifiques à chaque entreprise et à la complexité des interactions 
concrètes y étant associées, un processus de changement ciblé, progressif et orienté sur le long 
terme est toujours indispensable. Les principes de planification et de mise en oeuvre généraux se 
définissent comme facteurs de réussite. En font partie :

engagement visible et ferme de la direction 
intégration échelonnée des parties prenantes et des intéressés
approche conséquente des processus
approche globale
analyse orientée sur l‘objectif 
planification réaliste des ressources
mesures différenciées en fonction des besoins de l‘entreprise et des employés 
processus transparents et communication intensive 
évaluation permanente 

Outre le positionnement clair de la direction, il est déterminant d‘initier précocement une intégration 
participative des parties prenantes. Ce n‘est que de cette manière que le processus de changement 
disposera d‘une large assise et qu‘il sera possible parallèlement de démarrer et de promouvoir un 
processus d‘apprentissage collectif.  

Avec quelles activités la relève de la main d‘oeuvre est-elle assurée ? Quelles mesures destinées à la 
promotion de la relève et à l‘orientation professionnelle sont efficaces pour l‘élargissement du spectre 
des professions chez les jeunes femmes et des jeunes hommes, de l‘information sur les métiers axée 
sur la pratique et pour l‘élargissement du recrutement efficace de la relève potentielle ?

Comment doit être organisé le processus de planification du personnel et de recrutement du personnel 
afin que la diversité, notamment une participation appropriée des femmes ou du sexe sous-repré-
senté, soit promue?

Quelles exigences sont posées en matière d‘organisation du travail et d‘aménagement des temps 
de travail pour offrir aux employés plus de possibilités de concilier vie professionnelle et vie privée et 
permettre davantage de flexibilité du temps de travail ?

Comment aménager les mesures relatives à la formation et à la formation continue dans la didactique, 
les formes d‘apprentissage, les contenus d‘apprentissage et les lieux d‘apprentissage de manière à ce 
qu‘elles soient conformes aux profils et besoins des apprentis et aident à garantir le succès 
d‘apprentissage ? 

Quelles mesures et méthodes permettent une planification de carrière basée sur la diversité et l‘éga-
lité entre les hommes et les femmes ainsi que la promotion des femmes dans la prise en charge des 
responsabilités de gestion ?

Comment doit être construit le système de gestion des performances et de rémunération dans l‘entre-
prise de manière à ce qu‘il garantisse et renforce la motivation de l‘effectif et à ce qu‘aucun groupe 
d‘employés ne soit défavorisé (par ex. les femmes) ?

Quels principes doivent suivre les mesures relatives à la promotion de la santé dans l‘entreprise de 
manière à qu‘elles soient parfaitement adaptées à des structures de l‘emploi homogènes et à ce qu‘el-
les soient encore plus efficaces?
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Les motifs des processus de développement de la stratégie dans les petites et moyennes entrepri-
ses peuvent être très divers. Les changements du marché, un élargissement des champs d‘activité, 
des processus d‘innovation indispensables ou le lancement ou l‘amélioration permanente d‘un sys-
tème de gestion sont liés aux questions de politique du personnel. Il n‘est pas rare qu‘une réflexion 
stratégique soit engagée en raison de risques connus ou de problèmes qui se sont déjà produits. 

Indépendamment de l‘ampleur des changements planifiés, un processus de développement 
de la stratégie se divise en plusieurs étapes. 

L‘analyse de l‘état actuel sert à l‘enregistrement de tous les facteurs à prendre en compte pour 
développer une stratégie de ressources humaines conforme aux objectifs de l‘entreprise. La phase 
d‘analyse consiste tout d‘abord à collecter des informations précises sur l‘état actuel et les réper-
cussions présentes ou futures.  

CONTRÔLE &
CONRÔLE DE
RÉUSSITE

RÉALISATION DES 
CONCEPTS

OBJECTIFS 
OPÉRATIONNELS 
& PLAN DE 
MESURES

CONCEPTS &
RECONCEPTION 
DU PROCESSUS

LIGNE 
DIRECTRICE & 
OBJECTIFS 
STRATÉGIQUES

ANALYSE DE 
L´ÉTAT ACTUEL

3  LE PROCESSUS DE DÉVELOPPEMENT 
       ET MISE EN OEUVRE DE LA STRATÉGIE

3.1  ANALYSE DE L‘ÉTAT ACTUEL DES CONDITIONS-CADRES 
 INTERNES ET EXTERNES

Processus d‘analyse stratégique de la situation

Analyse organisationnelle Analyse de la situation

Organisation     Personnel      Offer

analyse 
potentielle

analyse des 
compétences

l‘analyse 
de l‘offre

Concurrence   Client   Environnement

Analyse de la 
concurrence

analyse de 
marché

analyse de 
l‘environ-
nement

Forces-Faiblesses Analyse Opportunités-Risques Analyse

Analyse SWOT (forces, faiblesses, opportunités, menaces)
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L‘analyse SWOT a fait s‘est preuve comme méthode appropriée. Le regard se dirige vers l‘intérieur 
et l‘extérieur, les points forts et les points faibles ainsi que les chances et les risques sont repérés, 
les intérêts des parties prenantes sont analysés et les conditions de concurrence sont identifiées. 
En outre, les défis les plus importants sont listés avec leurs opportunités et risques (susceptibles de 
découler des manquements).

Les questions suivantes sont posées quant à l‘orientation 

    QUESTIONS D‘ORIENTATION

Il est possible de se fonder sur les sources de données suivantes lors de l‘analyse de l‘état actuel :

Analyse du contexte ou du champ et analyses de marché

Documents et discussions de stratégie internes (vision, mission, ligne directrice de
l‘entreprise, objectifs stratégiques, audits de gestion, système de gestion de la qualité, 
environnement des processus et processus individuels relatifs au personnel, document 
relatif au développement du personnel, etc.) 

Statistiques d‘entreprise et leur évaluation (par ex. analyse de la structure des âges, 
répartition par sexe dans les divers secteurs de l‘entreprise, statistiques relatives au 
taux d‘absentéisme pour cause de maladie), sondages des employés et ateliers. 

Résultat des évaluations (par ex. autoévaluation et audit), références et instruments 
d‘autoévaluation

Quels changements sur le marché (par ex. dans le comportement du client) ou dans la 
société (par ex. l‘évolution démographique, le changement des conditions-cadres juri-
diques) posent les exigences d‘une stratégie pour les ressources humaines dans l‘entre-
prise ?

Du  point de vue interne et externe, quels points forts (Strengths) l‘entreprise peut-elle 
exploiter pour encourager un processus de changement ?

Où se trouvent les potentiels d‘amélioration ou les faiblesses (Weaknesses) de l‘entrepri-
se qui exigent ou constituent une entrave à un changement (par ex. des taux d‘absentéis-
me élevés, trop peu de relève, manque de communication) ?

En quoi consiste exactement le besoin de changement (renforcer la satisfaction au tra-
vail, plus de flexibilité dans l‘organisation du travail, créer des conditions-cadres pour 
une formation basée sur l‘égalité des chances entre les hommes et les femmes) ?

Quelles opportunités(Opportunities) pour l‘entreprise résultent des changements inter-
nes et externes (par ex.  élargissement du marché, préservation du haut degré de quali-
fication de la main d‘oeuvre) ?

Quels risques ou menaces existent pour l‘entreprise (Threats) si aucun changement n‘in-
tervient (par ex. manque de main d‘oeuvre, perte de segments de marché) ?

De quelle manière les parties prenantes (groupes d‘intérêt, par ex. la direction, les colla-
borateurs/les collaboratrices, les partenaires commerciaux, le conseil d‘entreprise) doi-
vent-elles prendre part au projet ? Dans quelle mesure peuvent-elles exercer une influen-
ce sur le processus et le résultat ? (analyse des parties prenantes)
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Ces données sont complétées par des informations sur la situation de la concurrence, les exigences 
pour la modification de la politique d‘entreprise, aussi et surtout en matière de gestion du personnel, 
sont également définies. À ce sujet, il est possible de se fonder sur des standards internationaux 
et internationaux ou d‘effectuer une comparaison avec les dispositions pour le comportement des 
entreprises, valables au niveau international (par ex. principes européens, exigences des conven-
tions internationales, directives  ISO et OCDE relatives à la responsabilité sociale des entreprises)

Les méthodes de mise en oeuvre peuvent être :

Atelier stratégique 
Atelier du futur
Sondages des employés (personnels, à l‘aide de questionnaires), etc.

Les exigences actuelles et futures sont élaborées à partir de l‘analyse de la situation initiale interne 
et externe, les champs d‘action sont également identifiés. 

Sur la base de l‘analyse de l‘état actuel, il est alors possible de déduire d‘éventuels champs d‘acti-
on et d‘éventuelles options d‘action, évalués sur la base de critères de sélection (par ex. les effets 
sur la qualité des produits et des prestations de services, comparaison coûts-bénéfices, potentiel 
d‘innovation). 

La définition de priorités aide à déterminer des calendriers et à planifier des ressources. Il convient 
également de définir quelles mesures doivent être appliquées rapidement et quels processus de 
changement peuvent être réalisés à moyen et long terme.

3.2  DÉVELOPPER ET COMMUNIQUER LA LIGNE 
CONDUCTRICE ET LES OBJECTIFS STRATÉGIQUES 

VISION

MISSION

ÉNONCÉ DE
MISSION

Nous 
attendons …

Nous
voulons...

Nous
sommes ...

Notre domaine 
d´activité…

Nous offrons…

Les avantages 
pour le client…

Nous conditions
préalables…

Nous 
compétences… 

Nous 
agissons…

Pour nos
clients … 
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Il est important de définir d‘emblée des principaux repères. À ce sujet, il est utile de développer une 
pyramide des objectifs grâce à laquelle il est possible de garantir la cohérence des objectifs.

En fonction des tendances de développement généralement reconnues et des champs d‘action 
spécifiques, il est alors possible de définir des facteurs tels que la vision, la mission et la ligne direc-
trice pour une stratégie de ressources humaines orientée sur le changement structurel. 

En règle générale, cette ligne directrice contient des principes généraux qui se réfèrent à la gestion 
du personnel dans toute l‘entreprise. Les lignes directrices qui en découlent donnent des repères 
spécifiques pour les divers champs d‘action de la gestion du personnel. À cet égard, les lignes di-
rectrices d‘une stratégie de ressources humaines orientée sur le changement structurel combinent 
les objectifs économiques déterminés (efficience, rentabilité et bénéfice) avec les intérêts des em-
ployés (sécurité d‘emploi, développement du personnel, égalité de rémunération, etc.) et déduisent 
les principes d‘une gestion du personnel orientée sur les valeurs. 

L‘élaboration d‘une ligne directrice doit se présenter comme un processus participatif auquel 
prennent part des collaborateurs/collaboratrices de niveaux hiérarchiques différents. La grande 
plus-value de l‘établissement d‘une ligne directrice générale réside dans le processus de création 
lui-même. Il en découle l‘opportunité de fixer l‘état des lieux et la participation, et de permettre 
l‘identification des parties prenantes avec l‘entreprise. 

   QUESTIONS D‘ORIENTATION
     Quelle est notre position ?

Quelle compréhension des principes relatifs à la responsabilité dans le cadre de la garantie 	
des ressources humaines dans l‘entreprise ont la direction d‘entreprise, les cadres dirigeants
et les employés ? 

Quelle image de l‘homme prédomine ? Comment mesurons-nous les intérêts des employés ?

     Que voulons-nous atteindre ?
Sur quelles valeurs fondamentales se fonde une stratégie de ressources humaines 
orientée sur le changement structurel ?

Cette orientation est-elle en cohérence avec la culture d‘entreprise dominante ?

Quelle plus-value concrète doit générer le processus de changement pour atteindre les 
objectifs d‘entreprise (indicateurs de réussite ?

     Comment voulons-nous l‘atteindre ?	
Avec quelles mesures et attitudes concrètes la responsabilité de gestion est-elle garantie ?

Comment la participation des collaborateurs/collaboratrices au processus de 
changement peut-elle être obtenue ?

Quels facteurs influencent la performance et l‘employabilité des collaborateurs/collaboratrices ?

Tous les champs d‘action importants sont-ils représentés ?

Lors de la formulation des lignes de conduite, la compréhensibilité, l‘effet émotionnel, le potentiel de 
motivation et la capacité d‘intégration sont des exigences essentielles.
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      QUESTIONS D‘ORIENTATION
La formulation des lignes directrices est-elle authentique ? 
Est-elle conforme à la culture d‘entreprise et au caractère de la communication 
dans l‘entreprise ? 

Les lignes directrices sont-elles suffisamment générales ?

Les lignes directrices et les objectifs illustrent-ils entièrement la stratégie de
ressources humaines ?

Les lignes directrices ont-elles un caractère prospectif ?

Les objectifs stratégiques sont-ils réalistes et réalisables ?

Les objectifs stratégiques sont-ils formulés de manière concrète ? 

Est-t-il facile de comprendre pourquoi certains champs d‘action et certaines mesures
furent sélectionnés et pourquoi aussi dans cet ordre de priorité ?

La proposition de lignes directrices, élaborée sur le mode participatif, fut alors adoptée en accord 
avec la direction d‘entreprise. 

Dans ce processus, une importance particulière est portée à la formulation d‘objectifs mesurables 
pour les diverses mesures. Outre une orientation claire sur le résultat à obtenir, les objectifs aident 
à réduire la complexité des marges de manoeuvre et à développer des mesures appropriées. Plus 
les objectifs sont formulés de manière claire, plus la formulation des champs d‘action et les mesures 
concrètes de mise en oeuvre sera rigoureuse. Ils doivent être SMART :

3.3   APPLIQUER LES OBJECTIFS ET ÉLABORER UN PLAN 
  DE MESURES CONCRET

S                spécifiques (specific)            formuler de manière aussi concrète que possible

M               mesurables (measurable)                 Critère de réussite concret

A                attractifs, ambitieux, réalisables    tenir compte des intérêts personnels 
        (achievable, attractive)	  

R    réaliste (realistic)		           ne pas en demander trop ou pas assez

T                déterminé dans le temps                 Cadre temporel avec date de référenceget date
       (timely)
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Lors de l‘engagement de consultants/consultantes externes, il existe la possibilité de préciser le 
mandat de consultation et de déduire les critères de réussite en fixant des mesures et des objectifs 
clairs.

Les champs d‘action fixés dans les lignes directrices doivent ensuite être divisés en diverses mesu-
res concrètes. Le résultat écrit est le plan de mesures qui contient une explication claire du mandat 
pour le(s) groupe(s) de projet, la définition du résultat, un calendrier, la détermination des ressources 
ainsi que le type concret de processus de monitoring à appliquer. 

Par ailleurs, le plan de mesures doit contenir les instruments et les méthodes pour la gestion du 
projet et de la qualité, ces derniers permettront d‘appliquer systématiquement le processus de 
changement et de garantir sa qualité. 

Les contenus des concepts et des processus couvrent tous les domaines de la direction, du dé-
veloppement et de l‘administration du personnel. Les champs d‘action concrets ainsi que les critères 
et les mesures d‘une stratégie de ressources humaines orientée sur le changement structurel sont 
décrits dans le chapitre 4. Les contenus des champs d‘action sont complétés par des méthodes, 
des indicateurs et des outils dans le modèle de consultation SWOPS.

L‘élaboration des concepts et des processus ainsi que l‘implémentation d‘une stratégie de ressour-
ces humaines moderne est liée à l‘utilisation de méthodes adaptées. Bien souvent, les petites et 
moyennes entreprises méconnaissent ces instruments ou n‘ont que très peu d‘expérience pratique 
en la matière. Des consultants et facilitateurs externes leur simplifient ici la tâche.

Les changements visés et le réaménagement des processus sont traités et préparés dans les équi-
pes de projet, éventuellement avec intégration de consultants/consultantes externes, en vue d‘une 
décision. Il est important de se concentrer sur l‘essentiel et de se fonder sur les documents de 
stratégie. Les propositions de solution doivent être particulièrement bien abordées et évaluées
.
Sont recommandés les concepts de développement du personnel qui sont continuellement actu-
alisés. Cela garantit d‘une part la stabilité nécessaire et la familiarisation des collaborateurs/colla-
boratrices avec le concept et d‘autre part, la possibilité permanente d‘une amélioration, alimentée 
par des sources multiples, comme les entretiens annuels avec les collaborateurs. Il en va de même 
pour les processus relatifs au personnel, intégrés dans l‘environnement cohérent d‘un système de 
gestion.

3.4  CONCEPTS ET RECONCEPTION DU PROCESSUS
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Lors de l‘aménagement du processus, il convient de tenir compte  

qu’il existe une focalisation sur les « processus centraux »,
que les processus sont « allégés » ou simplifiés, cela inclut une réduction 
de la complexité de la représentation des processus requis,
que les processus sont clairement délimités les uns par rapport aux autres 
et que les intersections entre les processus sont définis de manière univoque,
que les ressources requises pour le traitement des processus sont optimisées,
que des processus complexes ou inefficaces sont évités,
que le nombre de personnes impliquées dans le processus reste dans un cadre raisonnable,
que les divers processus ne durent pas trop longtemps et
que l‘accent est mis sur des processus favorables aux collaborateurs/collaboratrices 
et à l‘organisation. 	

L‘exécution du projet est pilotée par le contrôle de projet. Des réunions de projet et des rapports 
de statut réguliers garantissent la communication à l‘intérieur de l‘équipe de projet. Les rapports 
intermédiaires planifiés permettent de garantir que la direction d‘entreprise et les parties prenantes 
sont informées du déroulement actuel du projet. 

Pour le contrôle de réussite, il convient de se fonder sur les jalons et indicateurs de réussite prédé-
finis. Le degré de réalisation des objectifs, la contribution des mesures à la réalisation des objectifs 
et l‘efficience des activités mises en oeuvre sont contrôlés. 

3.5  CONTRÔLE ET CONTRÔLE DE RÉUSSITE

activités de l‘équipe 
de projet 

Évaluer le rapport 
de contrôle 

Les activités de 
surveillance 

ajustements du plan 

Contrôle de rapports 

Adaptation de l‘ensemble
plan de projet 

Discuter des change-
ments au plan dans le 

comité de projet

Projet de modifications 
au plan global du projet

LE CONTRÔLE
DES CHANGEMENTS
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La direction doit désigner régulièrement les progrès réalisés ainsi que le besoin d‘action existant. 
Cela implique la volonté d‘honorer des résultats positifs mais aussi de sanctionner si les objectifs 
convenus ou les accords pris n‘ont pas été suffisamment atteints, voire même pas du tout.

Eu égard aux tâches quotidiennes et à la pression du travail, il est important de préserver et de pro-
mouvoir l‘attention et l‘intérêt de la direction et des collaborateurs/collaboratrices pour le processus 
de changement entamé.

Ci-après sont représentés les domaines de conception centraux d‘une stratégie de ressources hu-
maines orientée sur le changement structurel et notamment sur l‘égalité des chances entre les 
hommes et les femmes, les critères et les mesures d‘entreprise. 

Les mesures mentionnées ne peuvent pas prétendre être complètes. L‘adaptation aux situations 
changeantes du marché et les besoins des employés orientés sur les phases de vie exigent en tout 
cas des solutions individualisées. 

Les champs d‘action représentés sont centrés sur une gestion du personnel qui, outre les in-
térêts directement économiques, tels que l‘efficience, la rentabilité et les bénéfices, est axé sur les 
différentes situations de vie des employés. Les neuf champs d‘action sont représentés de manière 
explicite. 

Les critères mentionnés pour les divers champs d‘action peuvent servir de repère pour la formulati-
on des lignes directrices destinées à une stratégie de ressources humaines orientée sur le change-
ment structurel dans les petites et moyennes entreprises.

4  CHAMPS D‘ACTION, CRITÈRES ET MESURES D‘UNE STRATÉGIE DE 
RESSOURCES HUMAINES ORIENTÉE SUR LE CHANGEMENT STRUCTUREL

Ressources humaines 
orientée vers le 

changement structurel

La culture d‘entreprise

l‘image de marque 
de l‘employeur

orientation 
professionnelle

recrutement

équilibre travail-vie

Gestion de la 
performance et de la 

rémunération

la planification 
de carrière

L‘éducation et de la 
formation professionnelle

la promotion de 
la santé au travail
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La culture d‘entreprise influence considérablement la pertinence du travail et l‘attachement des 
employés à l‘entreprise. Elle est donc une base essentielle de l‘accentuation de la capacité d‘inno-
vation, d‘apprentissage, de communication et de coopération. La modification de la culture d’entre-
prise fait partie des défis les plus importants pour une entreprise. Les interactions sont haute-
ment complexes et les valeurs, comportements et modèles de pensée qui influencent une culture 
d‘entreprise ne se développent sur des périodes prolongées que par le biais de mesures concrètes. 
Quoi qu‘il en soit, une stratégie de ressources humaines orientée sur le changement structurel est 
à même de soutenir la mise en évidence d‘une culture promouvant la performance et la motivation 
dans l‘entreprise. Parallèlement, la culture «  vécue » pose un cadre essentiel pour les possibilités 
de mise en oeuvre et le développement des stratégies de ressources humaines. 

4.1  CULTURE D‘ENTREPRISE2

La culture d‘entreprise est influencée par l‘orientation du marché et des employés. 
Elle encourage l‘identification des employés avec l‘entreprise, renforce la confian-
ce et la responsabilité individuelle. L‘égalité des chances, l‘orientation familiale et 
la prise en charge de responsabilités sociales sont considérées dans l‘entreprise 
comme des valeurs fondamentales 3

La gestion des processus de développement culturel se distingue des projets 
techniques. Il s‘agit ici notamment du contrôle d‘un processus social qui peut être 
fructueux seulement si les objectifs sont transmis de manière convaincante, si les 
résistances sont vaincues et si, avec intégration des parties prenantes, les étapes 
de réalisation nécessaires sont accomplies.

En fonction des besoins d‘action spécifiques, il convient de déterminer et de mett-
re en pratique, comme pour tous les processus de gestion des changements, les 
objectifs de projet, les jalons, les mesures concrètes et les mécanismes d‘évalua-
tion. Les mesures d‘une stratégie de ressources humaines moderne, mentionnées 
dans champs d‘action suivants, agissent sur la culture d‘entreprise. Pour éviter les 
chevauchements, aucune mesure concrète n‘est mentionnée ici.

Dans chaque phase du processus de changement, il convient de tenir compte des 
principes suivants : 	

Pensée et action complexes : 

résoudre la complexité du terme « culture d‘entreprise » en déterminant les
problèmes, les potentiels, leur pertinence et leur interconnexion

développer un système cohérent d‘objectifs, de normes et de valeurs 
qui tient compte de l‘interaction des éléments.

associer les aspects structurels avec les comportements humains (par ex.
cohérence lors de la création de nouvelles formes d‘organisation du travail
avec la culture de leadership dominante)	

Critère

Mesures

2   La culture d‘entreprise est comprise ici comme l‘ensemble des attitudes, des attentes, des modèles de pensée, des valeurs 
    vécues et des normes collectifs d‘une entreprise. 

3  Le critère cité ici est primordial et ses effets se reflètent directement ou indirectement dans tous les critères mentionnés ci-après. 
   C‘est pourquoi, seul l‘ensemble des facteurs globaux est pris en considération dans les mesures, méthodes, indicateurs et outils; 
   et non les divers composants de la culture d‘entreprise.
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« Employer Branding » est une stratégie de gestion du personnel orientée sur le long terme ay-
ant pour objectif de développer et de maintenir une image de marque positive vers l‘intérieur et 
l‘extérieur. Elle fait partie intégrante du marketing mix face à la concurrence dans le recrutement 
des meilleurs spécialistes et des meilleurs cadres dirigeants. Un concept stratégique orienté vers 
le changement augmente la qualité de l‘employeur, améliore le recrutement et la fidélisation des 
collaborateurs/collaboratrices envers l‘entreprise.

Gestion orientée vers un objectif

organisation du processus de changement orientée vers un objectif
(par ex  contrôle du processus, déterminer les pouvoirs décisionnels et
les marges de manoeuvre)

Garantir par les employés la perception positive de la direction dans le
processus de changement (compétence en matière de processus, cré
dibilité, modèle, confiance) 

Orientation vers une atmosphère basée sur la coopération et la con-
	 fiance mutuelle (accepter les divergences d‘intérêts, s‘efforcer de trou-
	 ver un consensus)

Participation des parties prenantes 

Intégrer les collaborateurs/collaboratrices et leurs représentants/re	
présentantes d‘intérêts (garantit de meilleurs résultats d‘analyse, 
des solutions pratiques, un engagement lors de la mise en oeuvre)

Prendre au sérieux les réticences et peurs des collaborateurs/collabo-	
	 ratrices par rapport aux nouvelles tâches et  aux relations sociales 

modifiées et en discuter conjointement

Promotion systématique de la communication interne et transmission 
ciblée de l‘information

Mesures

4.2   IMAGE DE MARQUE DE L‘EMPLOYEUR

L‘entreprise est authentique vers l‘intérieur et l‘extérieur et perçue de manière 
cohérente comme un employeur attractif (image de marque).

Un positionnement authentique de l‘employeur est une mission de direction. 
Parallèlement, il convient de garantir l‘intégration du savoir-faire des employés, 
éventuellement par la constitution d‘une équipe de projet avec les représentants 
de groupes d‘intérêts (par ex. représentations de travailleurs). Le processus de 
développement et de mise en oeuvre d‘une image de marque attractive peut 
généralement être décrit par les phases et mesures ci-après :

Critère

Mesures
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I   Analyse de l‘état actuel

Il convient de contrôler quelle est la position de l‘entreprise  en tant qu‘emplo-
yeur, par exemple dans les domaines suivants :

Climat d‘entreprise 

Equilibre vie-travail et conciliation entre vie familiale 
et vie professionnelle 

Conditions de travail et prestations sociales 

Possibilités de développement et de formation continue 
pour les spécialistes

L‘ analyse des groupes cibles contient l‘identification des groupes de per-
sonnes qui doivent être ciblées prioritairement pour ces activités et déterminer 
leurs préférences et attentes envers un employeur Ensuite a lieu une compa-
raison des préférences du groupe cible avec les points forts de l‘entreprise.

L‘analyse des concurrents prend en considération les petites et moyennes 
entreprises de branches similaires ou de taille semblable dans la région. Ces 
entreprises recherchent des spécialistes disposant de qualifications similaires, 
selon les caractéristiques de l‘employeur et selon les prestations particulières 
de l‘employeur. 

II    Développement de messages et de slogans	

Développer l‘image de marque et déterminer les messages clés. 

III   Lancement de l‘image de marque

Communiquer le profil de l‘employeur vers l‘intérieur et l‘extérieur

Ancrer le profil de l‘employeur dans l‘entreprise et vivre le 
travail quotidien

Faire des cadres dirigeants et des employés des facteurs 
d‘amplification de l‘image de marque

Engagement dans la région (soutien de projets sociaux, 
écologiques et culturels)

IV   Mesure de la réussite

contrôle périodique des changements sur la base des indicateurs 
de réussite à déterminer

Les effetsmesurables ne sont souvent visibles que quelque temps plus tard.

« Employer Branding » est mise en oeuvre en interne grâce à une politique du 
personnel orientée vers les employés. En outre, les mesures sont intégrées 
dans le processus de recrutement (par ex. gestion des candidats, sélection 
du personnel).
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L‘orientation professionnelle est un processus important pour préparer les jeunes gens à la forma-
tion et au métier. Outre l‘école et les parents, beaucoup de partenaires apportent leur contribution. 
Les entreprises prévoient des objectifs à court et long terme dans le cadre de leur participation à 
des mesures d‘orientation professionnelle. En fait partie par ex.  la nécessité d‘éveiller l‘attention 
de candidats potentiels le plus tôt possible. Les mesures doivent également permettre de multiplier 
les informations sur l‘entreprise et les métiers en vue de recruter, pour une formation ultérieure, de 
jeunes personnes parfaitement adaptées à l‘entreprise et connaissant le spectre d‘activités des 
métiers.

4.3  ORIENTATION PROFESSIONNELLE

L‘entreprise participe activement et systématiquement à l‘orientation 
professionnelle de jeunes personnes, contribue à l‘élargissement du 
spectre de profession chez les jeunes femmes et des jeunes hommes 
et s‘assure ainsi d’une relève bien formée. 

Le processus de marketing  de recrutement doit contenir les éléments 
suivants :

I    Développer le concept de promotion de la relève	

Clarifier l‘importance de l‘assurance de la relève pour 
l‘entreprise 

Connaître les attentes de jeunes personnes envers un em-
	 ployeur attractif et les aborder dans la présentation de l‘entre	

prise (voir champ d‘action : image de marque de l‘employeur)

Désigner les points forts comme employeur et entreprise de 
formation (élaborer un critère de distinction unique)

Déterminer le spectre de groupes cibles et l‘élargir le cas 	
échéant (par ex.  jeunes femmes et jeunes hommes qui aban	
donnent leurs études, les jeunes migrants et migrantes, les per	
sonnes des groupes sous-représentés)

Instruments du « Employeur Branding « (image de marque) (externe)

Site de recrutement de l‘entreprise 

Evénement-carrière en dehors de l‘entreprise 

Coopération avec les écoles et les établissements 
d‘enseignement supérieur

Mettre en évidence l‘attractivité de l‘employeur dans les 
articles de journaux ou de presse

Offres d‘emploi qui sont préparées de manière intéressante 
Utilisation des médias sociaux		

Mesures
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sélectionner des voies de communication spécifiques au 
groupe cible	 Selecting means of communication specific 
to target grou

II   Mise en oeuvre de mesure concrètes, par. ex. 

Participation à l‘orientation professionnelle de jeunes femmes et de 
jeunes hommes, avec les objectifs suivants :

Briser les stéréotypes sexistes dans le choix du métier

Aider à surmonter les déficits d‘information

Eveiller l‘intérêt

Réduire les angoisses par rapport à l‘entreprise et aux 
domaines professionnels

Thématiser les stéréotypes sexuels

III    Evaluation des résultats 

L‘évaluation des résultats s‘effectue sur la base des objectifs et des 
indicateurs de résultat planifiés par l‘entreprise. Ceux-ci doivent 
s‘appuyer sur la situation initiale ou sur les résultats de l‘année der-
nière.  Toute divergence doit être interprétée dans le contexte de la 
situation spécifique de l‘année respective. Les baisses observées 
sur certains indicateurs (par ex. nombre de participants en raison 
des évolutions démographiques) ne sont pas nécessairement l‘ex-
pression d‘une efficacité moindre des mesures appliquées. 

Instruments de l‘orientation professionnelle

Stages pour les élèves

Enregistrement de parrainages scolaires

« Ambassadeurs de formation » (les stagiaires de l‘entrepri	
se agissent comme « ambassadeurs » dans les écoles)

Visite d‘entreprise (par l‘entreprise)

Visite d‘entreprise (excursion scolaire avec des tâches en 
entreprise et une évaluation subséquente)

Insertion d‘annonces dans des journaux scolaires et 
utilisation d‘annonces dans les écoles

Mise sur pied de séances d‘information pour les parents et 
les enseignants

Participation aux « Girls Day » ou au « Boys Day » 

Camps de vacances
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Eu égard à l‘évolution démographique, le défi consiste à cibler de façon appropriée un grand cerc-
le de candidats/candidates potentiel(le)s et de sélectionner, à travers une procédure de sélection 
objective, ceux ou celles qui présentent les compétences requises. Une procédure de sélection 
adaptée sur mesure garantit un pourvoi réussi de l‘emploi Elle doit garantir l‘égalité des chances 
entre les personnes dans l‘accès à la profession, indépendamment de leur sexe, de leur âge ou de 
leur origine ethnique tout en assurant la qualité de décision concernant la satisfaction future des 
exigences professionnelles.

4.4  PROCESSUS DE RECRUTEMENT - 
 AVIS ET SÉLECTION DU PERSONNEL

Les avis sont formulés de manière telle qu‘ils n‘excluent aucune person-
ne en raison du sexe, de l‘origine ethnique, des croyances religieuses, 
de l‘identité sexuelle, de l‘âge ou d‘un handicap. La procédure de sélec-
tion du personnel est transparente et basée sur l‘égalité des chances. 
Elle tient compte des différents modes de pensée et des divers compor-
tements des candidats/candidates.

La base du recrutement orienté sur la diversité et l‘égalité des chances 
entre les hommes et les femmes est l‘élaboration de profils d‘exigences 
basée sur des critères objectifs. Outre la détermination des compéten-
ces et des qualifications nécessaires, il convient de réfléchir notamment 
sur les thèmes « temps de travail » et « conciliation entre vie familiale et 
vie professionnelle » (par ex. possibilité de temps partiel dans un poste 
de direction à pourvoir). 

Elaboration du profil d‘exigences

Analyse du domaine d‘activité (compétences, ordre de priorité 
selon les tâches importantes et secondaires, possible 
élargissement du spectre d‘activités à l‘avenir)

identifier les situations critiques dans le domaine d‘activité du 
poste à pourvoir afin de pouvoir déterminer les compétences 	
sociales et méthodiques requises.

vérifier si les diplômes professionnels alternatifs, les personnes 
qui ont changé de cap professionnel ou si les jeunes hommes 		
ou les jeunes femmes qui ont abandonné leurs études entrent 
en ligne de compte pour le poste à pourvoir.

L‘élaboration de l‘avis peut s‘effectuer sur la base du profil d‘exigences.

Critère
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Avis orienté sur la diversité

garantir que l‘avis externe ou interne n‘exclut aucune personne 
en raison de l‘origine ethnique, des croyances religieuses, du
sexe, de l‘identité sexuelle, de l‘âge ou d‘un handicap (direct 	
et indirect).

recrutement ciblé de groupes (femmes, migrants et migrantes, 	
hommes pour les métiers sociaux, femmes pour métiers MINT) 

utiliser la forme féminine et masculine de la désignation du 
poste ou de la profession

encourager expressément les femmes à transmettre leur 
candidature dans des domaines d‘activité atypiques 

lors du pourvoi de postes de direction, souligner éventuel	
lement que le poste peut également être exercé sous un
 régime de temps partiel

lors de l‘utilisation d‘images, veiller à ce que le plus grand 
nombre possible de groupes différents soit représenté. 

en cas d‘avis interne, veiller à ce que ces derniers soient 
accessibles à l‘ensemble de l‘effectif, en ce compris les 
collaborateurs/collaboratrices en congé parental..

Procédure de sélection du personnel orientée sur la diversité 
et l‘égalité des chances entre les femmes et les hommes 

Elaboration et mise en oeuvre d‘une procédure de sélection 
transparente aux critères de sélection objectifs et tenant 	
compte des différents potentiels et comportements des 
femmes et des hommes et d‘autres groupes de personnes 
(par ex. migrantes et migrants)

Prise en compte du fait que les qualifications et capacités 
peuvent être également acquises en dehors du lieu de travail 
et pendant les pauses professionnelles.

Détermination d‘une méthode de sélection du personnel 
appropriée pour l‘emploi à pourvoir
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L‘égalité des chances entre les hommes et les femmes sur le marché du travail est fortement dépen-
dante des conditions-cadres dans lesquelles ils peuvent concilier vie professionnelle et vie privée. À 
cet égard, le parcours professionnel des femmes est aujourd‘hui en règle générale plus étroitement 
lié à la situation familiale que celui des hommes. Afin de pouvoir décider librement sur le mode de 
vie, le modèle familial et le modèle professionnel, tant les collaboratrices que les collaborateurs 
ont besoin de modèles de temps de travail flexibles et orientés sur les phases de vie ainsi que de 
formes d‘organisation de travail qui leur permettent de concilier exigences familiales et activité pro-
fessionnelle.

4.5  CONCILIATION ENTRE VIE PROFESSIONNELLE ET VIE PRIVÉE

Une organisation du travail flexible et orientée sur les phases de vie offre 
aux employés davantage d‘opportunités de concilier vie professionnelle et 
vie privée sans inconvénients de carrière.

Les processus de travail doivent être organisés de manière telle qu‘ils s‘ad-
aptent de la même façon pour les entreprises, les employés et les clients. 

Une organisation du travail flexible orientée sur l‘égalité 
des chances exige :

d’identifier les dimensions spécifiques de l‘organisation du
           travail (par ex. temps de travail et lieu de travail, voies de 

communication)  

la prise en compte des phases de vie des employés

l‘association d‘une attribution claire des tâches et d‘objectifs
de résultat avec les marges de manoeuvre et de participation
élargies des collaborateurs/collaboratrices

la composition voulue d‘équipes de travail qui se complètent 
au niveau de leur efficacité, de leur savoir-faire ou de leur
aménagement du temps

Les lieux de travail flexibles peuvent répondre aux besoins 
des employés, par ex.

télétravail avec possibilités de communication 
avec l‘entreprise 

télétravail en mode alterné 

télétravail mobile

Critère
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Les modèles de temps de travail flexibles vont de pair avec plus de 
souveraineté du temps de travail pour les employés.

Actuellement, ce sont essentiellement les modèles de temps travail 
suivants qui sont utilisés par les entreprises. 

Horaire flexible 

Temps partiel

Temps de travail annualisé

Temps de travail fondé sur la confiance

Les interruptions de l‘activité pour la garde d‘enfants et les soins 
à des membres de la famille sont, pour les collaborateurs/collabo-
ratrices liées à deux problèmes essentiels. D‘une part, le maintien 
de la communication avec l‘entreprise et d‘autre part, l‘obtention de 
la qualification. Des mesures appropriées permettront à l‘entreprise 
d‘exercer une influence sur les deux aspects : 

Permettre des périodes pour la garde et les soins 

Encourager les hommes à adopter des temps de travail 
favorables à la famille

Soutien lors de l‘organisation de la garde des enfants et des
obligations en matière de soin (par ex. réservation de places
dans les crèches, transmission d‘assistantes maternelles 
et d‘assistants paternels  , réglementation des cas d‘urgence) 

Planifier activement des interruptions de l‘activité et garantir 
la communication avec l‘entreprise

Entretiens de planification pour la réinsertion après le 
congé parental

Garantie du contact avec les employés pendant 
le congé paternel

Prise en compte des employés dans les newsletters / les 
événements d‘entreprise / les programmes de formation 
continue; etc. pendant leur congé parental.

Octroi de l‘accès à l‘Intranet pour les employés pendant 
le congé parental
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Une formation et formation continue de haute qualité joue un rôle décisif dans la gestion du chan-
gement structurel. C‘est la base de l‘assurance de la relève et du renforcement de l‘employabilité 
des collaborateurs/collaboratrices. 

4.6   FORMATION ET FORMATION CONTINUE PROFESSIONNELLE

La stratégie de ressources humaines en entreprise est basée sur une 
formation et formation continue qui concilie les intérêts personnels et 
les intérêts d‘entreprise des collaborateurs/collaboratrices et permet un 
développement des employés orienté sur la diversité. Les contenus, les 
conditions-cadres et les méthodes de la formation et formation conti-
nue sont conformes aux exigences de compétences de l‘entreprise et 
aux besoins des apprenants. 

Formation professionnelle
Les jeunes personnes qui ont des souhaits professionnels atypiques, 
les jeunes parents et les familles monoparentales ou les jeunes person-
nes issues de la migration ont besoin d‘un soutien spécial pour trouver 
leur chemin dans le monde du travail. La garantie de l‘égalité des chan-
ces dans la formation est liée à des mesures spécifiques, telles que

mettre à disposition un personnel de formation compétent

Il doit être garanti que le personnel de formation dispose des
compétences, des connaissances et des capacités 
pédagogiques et sociales en matière de profession et de travail.

Les formateurs/formatrices doivent avoir une conception 
contemporaine de leur rôle. Cela signifie qu‘ils disposent de 
la capacité, outre de transmettre des contenus techniques 
aux apprenants, d‘être des facilitateurs dans les processus 
d‘apprentissage. C‘est le cas notamment dans le soutien 
individualisé aux apprentis d‘origines culturelles et de sexes
différents dans l‘acquisition de connaissances et de 

	 compétences. 

Développer et mettre en pratique des méthodes de formation 
modernes

Outre la transmission de compétences techniques, il convient 
de planifier les contenus de manière à ce que l‘acquisition ou la 
consolidation de compétences sociales chez les jeunes femmes 
et les jeunes hommes soit promue grâce à des méthodes 

	 appropriées.

La formation prévoit la mise en oeuvre d‘une didactique orientée 
sur la diversité et l‘égalité entre les hommes et les femmes et
prenant en considération les potentiels des jeunes femmes 
et des jeunes hommes; 

Créer un climat d‘apprentissage ouvert et basé sur l‘estime 
mutuelle dans la formation (notamment pour les femmes 
dans les professions technico-commerciales) 

Critère
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Formation continue professionnelle

À l‘image du processus de formation professionnelle, il convient de tenir 
compte, outre du besoin de qualification pour des postes de travail spé-
cifiques, des besoins respectifs des collaborateurs/collaboratrices. Il ne 
faut alors s‘attendre à de bons résultats que si la forme d‘apprentissage 
proposée répond aux besoins existants. L‘égalité des chances dans la 
formation continue professionnelle exige :

Mener et planifier une formation orientée sur la diversité et notam-
ment l‘égalité des chances entre les hommes et les femmes

La base d‘une formation continue orientée vers un objectif est la
détermination du besoin de formation. L‘analyse du besoin de
formation doit tenir compte du niveau de qualité atteint, du 
parcours de formation qu‘il y a eu jusqu‘à présent et des 
expériences en matière d‘apprentissage. 

En amont des mesures de formation, il convient de discuter des
besoins personnels, tels que la garde des enfants, de manière à 	
ce qu‘ils soient en adéquation avec les périodes d‘apprentissage. 

Par ailleurs, il convient d‘assurer, dans l‘entreprise, un environne-
	 ment de travail propice à l‘apprentissage (par ex. 

périodes d‘apprentissage sans dérangement). 

Initiation et soutien du transfert des connaissances acquises 
vers le lieu de travail ( par ex. objectifs du transfert, accords de
transfert, entretiens sur le transfert et évaluations du transfert)

Poser des exigences aux prestataires de service externes en 
matière de qualité, par ex. 

Les objectifs d‘apprentissage et les contenus à transmettre sont
planifiés de manière à ce qu‘ils soient spécifiques au groupe 		

	 concerné. 

Les contenus et les méthodes sont aménagés de manière à viser
les femmes et les hommes de la même manière. Diverses 
possibilités d‘interaction sont exploitées lors de l‘apprentissage 
(par ex. travaux de groupe, exposés). 

Le prestataire de formation garantit de bonnes conditions-
	 cadres pour le processus de formation (par ex. équipement de 

la salle, infrastructure technique, installations sanitaires). 

Le personnel du prestataire de formation dispose des compéten
ces requises pour la transmission et la facilitation du processus
d‘apprentissage ainsi que pour le soutien du transfert des con- 	

	 naissances acquises vers le lieu de travail (par ex. compétenceen 
matière de genre, empathie, compétence de réalisation, 

	 facilitation).
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Avec comme toile de fond les évolutions sur le marché du travail, dues au changement démogra-
phique, au manque croissant de main d‘oeuvre et à un changement culturel en cours, de plus en 
plus d‘entreprises reconnaissent qu‘elles doivent fidéliser plus fortement les femmes, considérées 
comme des spécialistes hautement qualifiés, envers l‘entreprise et leur permettre un accès équita-
ble à la profession afin de pouvoir garantir sur le long terme le besoin en travailleurs qualifiés.

4.7  PLANIFICATION DE LA CARRIÈRE

L‘entreprise offre aux employés des possibilités et des perspectives 
de développement individualisées. Ce mode de fonctionner permet de 
développer les potentiels des collaborateurs/collaboratrices. La relève 
féminine des cadres dirigeants ainsi que les (futurs) parents visant une 
carrière sont encouragés à concrétiser leurs plans de carrière,  à mi-
eux concilier vie professionnelle et vie privée et à introduire dans leurs 
entreprises une culture de gestion basée sur la diversité et l’égalité des 
chances entre les hommes et les femmes 4

La part toujours faible de femmes dans les postes de direction est due 
à beaucoup de causes. A côté des stéréotypes et des cultures d‘entre-
prise et de travail dominées par les hommes, la (non) conciliation entre 
vie professionnelle et vie privée représente toujours un obstacle à la 
promotion professionnelle pour les femmes. C‘est pourquoi, il convient 
particulièrement de planifier et de développer la carrière des femmes 
en promouvant l‘égalité des chances. Ce résultat peut être atteint par 
ex. par les mesures suivantes :

Promotion de parcours de carrière orientés sur l‘égalité 
entre les hommes et les femmes

Déterminer, communiquer et mettre en oeuvre les compétences
en matière d‘égalité ou de diversité, telle est l‘exigence posée
aux cadres dirigeants 

Sensibilisation des supérieurs pour les stéréotypes et modèles
d‘évaluation traditionnels existants éventuellement

Planification individualisée de la carrière en fonction des 
potentiels et leur respect conséquent

Créer des conditions-cadres pour la conciliation entre vie 
familiale et vie professionnelle (voir champ d‘action : Conciliation
entre vie professionnelle et vie privée) 

 4    voir « INNOVANT ! – Gestion commune avec les femmes». Dans le cadre du projet, des entreprises de branches et de tailles différentes 
travaillèrent main dans la main pour augmenter sur le long terme la part de cadres dirigeants féminins  à un niveau intermédiaire et supéri-
eur. C‘est là qu‘est intervenu le projet de trois ans (2010-2013). C‘est dans le cadre de l‘initiative « Egalité des femmes dans l‘économie 
» qu‘Il fut développé par le Ministère fédéral du Travail est des Affaires sociales conjointement avec la Fédération nationale des organi-
sations patronales allemandes et la Fédération allemande des syndicats. Voir :  http://www.zfbt.de/frauen_in_fuehrung/innovativ.htm
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Encourager les femmes à développer leur carrière

vérifier lors du pourvoi d‘un poste de direction si les candidates 
et candidats internes entrent en ligne de compte;

proposition de carrières par spécialisation et par projet en plus 	
de car	rières de direction

promouvoir le potentiel des collaboratrices et collaborateurs en
déléguant des responsabilités et en prenant part directement à
la prise de décision

offrir à tous les employés (et pas seulement aux employés à 
temps plein) des possibilités de changer de département afin
de sortir éventuellement d‘une impasse professionnelle. 

Feedback et information par les supérieurs (par ex. confirmati-	
	 on systématique des résultats en vue d‘une évaluation et d‘une

optimisation des résultats des travailleurs)

création d‘un climat de communication ouvert (les informations
ne sont pas monopolisées mais considérées comme des 
ressources pour les collaborateurs/collaboratrices)

application de méthodes adéquates pour l‘augmentation de la
compétence de direction

entretiens périodiques avec les collaborateurs, 
basés sur le développement du personnel

Plans de progression individualisés

Coaching 

Mentoring

Développement du leadership 

Transmission de la responsabilité du projet 

Constitution d‘un pool de personnel pour le pourvoi 
futur de postes de direction

gestion interne ciblée des talents
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Les offres matérielles et non matérielles relatives à un système de gestion des performances doi-
vent correspondre aux besoins, aux attentes et à la situation de vie des collaborateurs/collabora-
trices. Outre l‘incitation monétaire (salaire, traitement, primes), les collaborateurs/collaboratrices 
considèrent que les tâches proposées au travail (contenu du travail, champs d‘activité, exigences, 
possibilités de développement) sont des incitants essentiels à la performance. C‘est pourquoi, un 
système moderne de gestion des performances doit tenir compte de la complexité des facteurs 
d‘incitation.

4.8  GESTION DES PERFORMANCES ET RÉMUNÉRATION

L‘entreprise dispose d‘un système attractif de gestion des performances 
qui imprime de nouvelles impulsions à la motivation de l‘effectif et qui 
agit comme un facteur d‘attractivité pour le recrutement et la fidélisation 
des collaborateurs. Le système de rémunération est basé sur des critè-
res objectifs, est transparent et garantit qu‘aucun groupe d‘employés ne 
soit défavorisé.

Les systèmes d‘incitation doivent agir positivement sur la motivation et 
la performance des collaborateurs/collaboratrices. Ce processus réussit 
si les principes suivants sont pris en considération lors du développe-
ment du système de gestion des performances : 

structuré de manière simple, clair, communicant (transparence)

entre la fourniture de la prestation et la rémunération en résultant, 
il ne doit y avoir aucune différence temporelle trop importante 		

	 (actualité)

il doit être conforme aux intérêts des employés afin qu‘il puisse 
agir efficacement sur la performance (adaptabilité)

Il n‘est pas autorisé d‘utiliser ce système au-delà des coûts 
qui en résultent  (efficience)

Comparabilité des incitations pour des emplois de valeur 
identique, en vue d‘assurer l‘acceptation (équité)

Le mode de rémunération est le pilier du système d‘incitation matériel de 
l‘entreprise. Les employeurs sont tenus d‘éviter toute discrimination en 
matière de rémunération.  

Les systèmes de rémunération doivent être clairs et vérifiables. Les em-
ployés/employées doivent pouvoir comprendre pourquoi il y a des dif-
férences de rémunération.

Les systèmes de rémunération doivent se référer au type 
d‘activité et  illustrer les exigences essentielles (objectivité).

Critère
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Comme tels, les critères ne doivent pas discriminer. 

Ceci pourrait être le cas si les hommes et les femmes 
sont dans l‘incapacité de remplir les critères aussi 
facilement que les autres employés, pour des raisons 
liées à la reconnaissance des tâches familiales ou à 
une force physique différente. 

Une analyse différenciée des divers éléments de 
rémunération et de leurs déterminants est également 
requise:

Rémunération de base : Elle résulte des exigences de 
l‘emploi. À cet égard, il convient de vérifier si un travail 
égal ou de valeur égale est effectivement rémunéré de la 
même manière. 

Augmentations par palier de la rémunération : Les 
critères comme les années d‘activité ou l‘expérience 
professionnelle doivent ici entrer en ligne de compte. 
Les autres critères, par ex. l‘âge ou l‘expérience 
professionnelle, peuvent être discriminatoires.

Rémunérations des prestations : Il faut vérifier 
concrètement si des prestations égales ou de valeur 
égale sont toujours honorées de la même manière.

Rémunérations des heures supplémentaires : Les 
employés à temps partiel subissent ici régulièrement 
des discriminations; en règle générale, ce sont des femmes.

Primes de pénibilité : la plupart du temps on  les retrouve 
dans les métiers masculins traditionnels. Ne sont sou-	

		  vent considérés comme pénibles que les travaux soumis 
à des contraintes physiques, et non ceux soumis à des
contraintes psychiques. 

Toute discrimination constatée dans le système de rémunération doit 
être éliminée par l‘employeur.

Dans le cas de règlementation de l‘entreprise sur l‘évaluation du travail, 
les dispositions discriminatoires doivent être éliminées ou modifiées.

4.9  GESTION DE LA SANTÉ DANS L‘ENTREPRISE

Le changement structurel dans le monde du travail est lié aux risques mutlidimensionnels et partiel-
lement nouveaux pour la santé. C‘est pourquoi, la promotion de la santé dans l‘entreprise doit faire 
partie intégrante d‘un système moderne de gestion de ressources humaines. Outre l‘orientation 
vers l‘augmentation du résultat, la promotion de la santé est en même temps l‘expression d‘une 
responsabilité sociale et de l‘importance auprès des collaborateurs/collaboratrices.

Mesures
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L‘entreprise offre des conditions de travail qui permettent sur le long 
terme un travail sain. Les attitudes et comportements des employeurs 
en faveur d‘un monde de travail et d‘un style de vie sains sont promus 
par des mesures spécifiques. 

Lors de l‘introduction de mesures promouvant la santé ou d‘un systè-
me de gestion de la santé, il convient, en principe, de tenir compte des 
critères de qualité suivants :	

La participation active des employés doit être garantie 
	 (participation).

Lors de la détermination du besoin d‘action, des objectifs 
spécifiques à l‘entreprise ainsi que lors de la mise en oeuvre 
des mesures, la perspective des groupes cibles, en particulier
ici l‘approche basée sur la diversité et l‘égalité des chances 
entre les hommes et les femmes, est la condition sine qua non
de l‘adéquation et de l‘efficacité des mesures (adaptabilité).

Les interactions entre la culture d‘entreprise, le comportement 
de leardership, l‘organisation du travail, le développement du
personnel ou les obligations familiales et la santé des 
employées doivent être anticipées. L‘organisation du travail 
est adaptée aux différents besoins, par ex. ceux spécifiques 
au sexe afin d‘exclure toutes conditions susceptibles d‘altérer
la santé. Il convient de tenir compte tant des contraintes que 
des éventuelles ressources (par ex. les ressources et les 
contraintes résultant du travail privé et des prestations des 
mamans et papas). Il convient de mettre en évidence les 
points forts centrés sur le comportement et d‘atténuer les 
contraintes (globalité)

Les instruments destinés à la promotion de la santé 
peuvent être. par ex. :

Utilisation du savoir-faire externe (caisses de maladie, 
entraîneurs/entraîneuses, médecin du travail)

« Cercles de santé « (groupe de travail en entreprise qui 
donne une impulsion à la promotion de la santé grâce 
aux connaissances acquises)

Méthodes de prévention adaptées aux besoins, telles que :

Entraînement/gymnastique 

Journées de la santé

Repas sain à la cantine

Méthodes de gestion du stress 

Criterion

Measures
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Offres en matière de sport avec une attention 
particulière accordée aux intérêts respectifs des 
hommes et des femmes

Examens préventifs

gestion d‘intégration systématique en entreprise 
(BEM) après une maladie de longue durée

les mesures adaptées aux besoins sont mises en 
oeuvre selon un plan de prévention avec l‘objectif 
de réintégrer efficacement ou durablement le 
collaborateur ou la collaboratrice concernée.

L‘amélioration systématique des conditions de travail et le renforce-
ment des ressources en matière de santé sont des tâches qui ne sont 
pas clôturées après une période d‘exécution de projet limitée. Les suc-
cès doivent être assurés sur le long terme et les mesures doivent être 
ancrées durablement dans les processus d‘entreprise.

Mesures
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Accords d‘entreprise concernant l‘égalité des 
chances et la non-discrimination en France

Sigrid Wölfing, France Joubert, CERGE

206



1.1 SITUATION JURIDIQUE EN FRANCE 

Depuis de début de l‘année 2012, toutes les entreprises de plus de 50 employés sont tenues 
légalement de conclure un accord, entre l‘entreprise et les syndicats, sur l‘égalité des chances 
entre les hommes et les femmes. Si cela n‘est pas possible, des plans d‘actions doivent être dé-
veloppés pour l‘entreprise. Les accords ou plans d‘action sont déposés à l‘Administration du travail 
du Départements (DIRECCTE5) ainsi qu‘au greffe du tribunal du travail compétent et leur respect est 
contrôlé par l‘organisme DIRECCTE. Ils sont actualisés chaque année; sinon, des pénalités finan-
cières sont prévues. Les négociations relatives aux accords ou plans d‘action sont divisées en trois 
champs obligatoires : chaque année, il convient de discuter sur les paiements, les temps de travail 
et la répartition des bénéfices; par ailleurs, il convient aussi de discuter sur l‘égalité des chances au 
niveau professionnel entre les femmes et les hommes ainsi que sur la qualité du travail et les primes 
de pénibilité. Tous les trois ans, il convient de rediscuter de la planification du personnel et de la 
promotion du développement professionnel dans les entreprises d‘au moins 300 employés. La loi 
prescrit qu‘au minimum trois champs d‘action sur les huit disponibles dans un catalogue doivent 
être traités dans l‘accord : Recrutement, formation, formation continue, promotion du parcours 
professionnel, classification, conditions de travail, paiement effectif, conciliation entre vie familiale 
et vie professionnelle. 

A partir du 01/01/2017, il conviendra de mentionner sur les listes destinées aux élections du comité 
d‘entreprise un nombre d‘hommes et de femmes équivalent à celui des personnes travaillant dans 
les groupes d‘employés respectifs. Si tel n‘est pas le cas, l‘élection des hommes et des femmes qui 
sont sur-représentés par rapport à l‘effectif sera annulée. 

Bases juridiques : 

Loi 2001-397, égalité des chances professionnelles entre les hommes et les femmes (2001)

Loi 2006-340, même paiement (2006)

Loi 2008-496, harmonisation UE dans la lutte contre la discrimination (2008)

Loi 2010-1330 réforme des retraites relative à l‘égalité (2010)

1    QUELLES SONT LES RÉPERCUSSIONS DES DISPOSITIONS 
       LÉGISLATIVES DANS LA PRATIQUE ? 

5   Direction régionale des entreprises, de la concurrence, de la consommation, du travail et de l‘emploi, Regional 
    directorate for companies, competition, consumer protection, work and employment
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Le CISTE6, une Organisation paritaire pour la promotion du dialogue social dans la Région Poi-
tou-Charentes, fut mandaté par l‘Administration du travail du Département pour établir un aperçu 
sur les accords et plans d‘action conclus depuis le projet de loi 2012 et pour identifier les champs 
thématiques les plus fréquents des accords et ceux qui sont remarquables. En tout, 108 accords 
conclus entre 2011 et fin 2014 furent analysés, dont 49 plans d‘action et 59 contrats. Parmi ces 108 
entreprises, 13 avaient une commission sur l‘égalité des chances, 20 avaient consulté le conseil 
d‘entreprise, 3 avaient prolongé les accords existants. 56 entreprises purent avoir accès aux en-
quêtes et analyses portant sur la situation liée à l‘égalité des chances dans l‘entreprise. Cinq entre-
prises inclurent leurs engagements concernant les primes de pénibilité dans le plan sur l‘égalité 
des chances, deux inclurent leur « contrat intergénérationnel » et deux autres inclurent leur charte 
de diversité. 

Parmi les 108 accords, 86 furent conclus dans des entreprises entre 50-299 employés, 18 dans des 
entreprises de plus de 300 employés et seulement un seul dans une entreprise de moins de 50 em-
ployés. Les cinq secteurs les plus importants sont : l‘industrie de transformation (30), le commerce 
de gros et de détail (20), la santé et les affaires sociales (18) ainsi que les services financiers (12) et 
le secteur de la construction (7). 

Du côté des employeurs, les entreprises sont elles-mêmes les partenaires contractuels; du côté 
des employés, ce sont les syndicats CGT7 (34), CFDT8 (23) et FO9 (17) ainsi qu‘une série de petits 
syndicats sectoriels (cadres dirigeants, employés de casino, employés de banque, etc.).  

A partir du catalogue cité, les accords les plus fréquents furent conclus dans les domaines de la 
pratique de recrutement (76), de la formation professionnelle (65), de la rémunération (63) ainsi que 
de la compatibilité (61). 

Le domaine de la pratique de recrutement se subdivise en accords pour la procédure de recrute-
ment et pour la sensibilisation des cadres dirigeants et des responsables du personnel envers le 
thème. Outre les « classiques », tels que les avis neutres et non discriminatoires et les statistiques, 
différenciées selon les sexes, sur les employés dans l‘entreprise (temps plein, temps partiel, partici-
pation à des formations professionnelles, échéances, etc.), il y a aussi des accords qui déterminent 
qu‘il faut engager essentiellement des femmes comme conducteurs de camions et essentiellement 
des hommes dans le bureau. En outre, une série de mesures de formation et de sensibilisation ne 
fut pas seulement prise à l‘intérieur de l‘entreprise, mais aussi en collaboration avec l‘Administrati-
on du travail  en vue de concentrer l‘attention des hommes sur le secteur de la santé. 

 7 Carrefour de l’innovation sociale du travail et de l’emploi 

 6 Direction régionale des entreprises, de la concurrence, de la consommation, du travail et de l‘emploi, 
   direction entreprise, concurrence, protection des consommateurs, travail et emploi  

1.2  L‘ÉTUDE SUR L‘ÉGALITÉ DES CHANCES ENTRE LES FEMMES ET LES 
HOMMES DANS LES ENTREPRISES DE LA RÉGION POITOU-CHARENTES

	

 8  Confédération Générale du travail  9  Force Ouvrière
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9  Force Ouvrière

Le deuxième domaine important dans lequel des accords furent conclus est la formation continue 
professionnelle, qui se réfère tant aux contenus qu‘à l‘organisation et aux participants/participan-
tes.

Les mesures fréquemment citées sont les programmes e-learning pour mieux concilier vie fami-
liale et vie professionnelle et les règlements portant sur l‘accessibilité géographique des institu-
tions de formation professionnelle.  Bien souvent, des primes sont également versées aux parents 
isolés lorsqu‘ils participent à des formations prolongées ou des règlements sont mis en place pour 
empêcher que les formations continues des employés à temps partiel aient lieu pendant leurs jours 
libres. Des entretiens réguliers avec les collaborateurs sont également convenus ; ces entretiens 
visent à identifier les besoins en matière de formation continue et ses objectifs, notamment en lien 
avec les congés parentaux et d‘autres absences prolongées. 

Concernant la rémunération , beaucoup d‘accords visent à réviser les descriptions des postes en 
ce qui concerne les stéréotypes sexistes, à exécuter des analyses sur les structures salariales dans 
des domaines féminins ou masculins et à adapter éventuellement les structures salariales. Il existe 
également des règlements visant à adapter les salaires pendant le congé parental. Prise en compte 
des années d‘ancienneté, même pendant les congés parentaux, adaptation des augmentations de 
salaires et des primes aux outils destinés aux augmentations pendant l‘absence ainsi que la con-
stitution d‘un fonds pour compenser les inconvénients sexospécifiques éventuellement constatés.

A cet égard, les mesures prenant en compte la paternité des employés notamment sont remar-
quables : jours libres supplémentaires pour la garde de nourrissons sans qu‘ils ne soient néces-
sairement malades, prise en compte de la situation des parents dans la répartition des temps de 
travail, paiements supplémentaires, soutien des pères lorsqu‘ils veulent prendre un congé parental 
et de nombreux règlements qui facilitent la réinsertion.   

Dans le domaine de la conciliation entre vie familiale et vie professionnelle, il existe des règlements 
sur l‘organisation du travail, sur le soutien de la parentalité et sur l‘information et la communication 
améliorée entre les employés et l‘entreprise pendant une longue période d‘inactivité. L‘organisa-
tion du travail porte souvent sur le télétravail et les vidéconférences, la mise en place de comp-
tes-temps, sur les règlements relatifs aux réunions et voyages professionnels, ainsi que sur les 
possibilités de libérer les travailleurs pour les affaires personnelles. 

Les mesures portant sur le soutien des parents s‘adressent souvent aux hommes qui disposent des 
mêmes libertés que les femmes pour s‘occuper de leurs enfants, par exemple en cas de maladie de 
ces derniers, lors de leur scolarisation et pour des années sabbatiques. Les autres mesures con-
cernent les structures salariales : les absences prolongées n‘ont aucune répercussion négative sur 
les années d‘ancienneté, sur les pensions ou les gratifications ; elles sont évaluées comme temps 
de travail. 

Les mesures portant sur l‘intégration et l‘information pour les collaborateurs/collaboratrices en 
congé de longue durée ainsi que sur les programmes de formation continue et d‘aide au retour sont 
un autre champ thématique. 

Dans le domaine de la promotion du développement professionnel, il existe une série de mesures 
visant à promouvoir l‘égalité des chances entre les femmes et les hommes dans l‘entreprise, à en-
courager les femmes à participer à des formations continues, à privilégier la présence de salariés 
aux bas salaires dans ces formations continues et à encourager sciemment le temps partiel. Les 
travailleurs à temps partiel involontaires ont la possibilité d‘augmenter éventuellement le temps de 
travail après un entretien, tout comme il existe la possibilité pour les cadres dirigeants qui désirent 
travailler moins de faire une demande dans l‘autre sens. 
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Les travailleurs à temps partiel doivent avoir le même accès aux tâches de gestion que les travail-
leurs à temps plein. Il est également intéressant de constater qu‘il existe un accord selon lequel 
l‘entreprise paie un cabinet de recrutement sur le nouveau lieu de travail aux partenaires des colla-
borateurs/collaboratrices qui doivent être mutés dans un autre lieu. 

Un autre ensemble d‘accords s‘articule autour de l‘information des employés sur les lignes direc-
trices et les mesures des entreprises, notamment dans les domaines dans lesquels les femmes et 
les hommes sont sous-représentés, même dans l‘Intranet propre à l‘entreprise. Un autre aspect est 
l‘information et la formation des cadres dirigeants quant à l‘égalité des chances dans l‘entreprise. 

Le champ thématique conditions de travail se subdivise en mesures pour l‘ergonomie et l‘organisa-
tion du travail. Outre la question de savoir comment il est possible de rendre plus attractifs pour les 
femmes les secteurs dominés par les hommes, par ex. vestiaires, vêtements de travail, outils, etc., 
il y a aussi une série d‘études visant à déterminer la manière dont il est possible de continuer à dé-
velopper les activités et les outils nécessaires à ce sujet pour que les femmes ou les hommes aient 
le même accès et le même intérêt. A ce sujet, des examens basés sur la psychologie du travail et 
relatifs aux besoins de formation, à la situation professionnelle et aux temps de travail; à l‘utilisation 
de matériel ainsi qu‘à l‘aménagement du lieu de travail sont effectués, leurs résultats sont transmis 
aux employés eux-mêmes, pas seulement aux membres de la Direction. 

Dans le domaine de l‘organisation du travail, il existe une série de règlements qui traitent des li-
bertés octroyées pour s‘occuper des enfants; de même, il existe des cartes de stationnement sur 
le terrain de la société pour les femmes enceintes, des espaces allaitement et des vestiaires con-
viviaux. Il convient de souligner l‘importance des règlements relatifs à la prévoyance vieillesse, ces 
règlements garantissent aux travailleurs à temps partiel volontaires des subventions de l‘employeur 
pour la prévoyance vieillesse à hauteur du montant des subventions accordées aux travailleurs à 
temps plein.

Le rapport constate que bon nombre de ces règlements reprennent seulement des accords d‘entre-
prise légaux ou déjà existants et que les indicateurs et les instruments destinés au contrôle de leur 
mise en oeuvre sont peu élaborés. Cela a pour conséquence que les accords entraînent des ac-
tions souvent uniques; mais aucune modification durable de la pratique en entreprise, qui serait 
sujette à une évaluation continuelle. Par ailleurs, sur les 108 entreprises examinées, seules cinq ont 
un budget pour la mise en oeuvre des projets. 

En outre, il est constaté qu‘un seul des 108 accords prend en considération le thème des pensions, 
un facteur essentiel d‘inégalité de traitement entre les hommes et les femmes.  

Les mesures les plus fréquentes se réfèrent, lors de la pratique de recrutement, à la formulation non 
discriminatoire des offres d‘emploi et aux directives portant sur le lieu des éventuelles formations 
continues. 

La plupart des entreprises intègrent leurs accords dans d‘autres activités d‘entreprise, telles que 
par exemple les entretiens annuels avec les collaborateurs, les négociations annuelles avec le 
conseil d‘entreprise, le développement du personnel, les accords portant sur la situation sur le lieu 
de travail ou un « contrat intergénérationnel ». Beaucoup d‘activités sont intégrées dans le rapport 
destiné à l‘Administration du travail, à l‘organisme de la médecine du travail et aux institutions de 
formation. 

1.4  APPRÉCIATION
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Il convient de souligner que, dans les cas où les syndicats étaient impliqués dans les négocia-
tions, les résultats étaient nettement meilleurs que ceux obtenus au cours des accords négociés à 
l‘intérieur de l‘entreprise. La relative proximité entre les responsables du personnel et la direction 
a souvent pour conséquence que le thème est traité seulement pour la forme et qu‘il n‘y a aucun 
changement en profondeur (éventuellement coûteux) en vue. 

Pourtant : l‘obligation pour chaque entreprise d‘aborder cette thématique, de développer des plans 
d‘action concrets, et de négocier avec les représentants/représentantes de l‘employeur est import-
ante dans le contexte européen. Maintenant, il convient de continuer à mettre tout en oeuvre pour 
donner vie à ses programmes et forcer leur mise en pratique.

2   EXEMPLES PROVENANT DE LA CONSULTATION DANS 
LE PROJET SWOPS

2.1 ADEQUAT

ADEQUAT DEUX-SEVRES est un groupement d‘employeurs (AGZ) qui fut fondé en 1997 par +/- 
200 entreprises artisanales. AGZ sont des groupements d‘entreprises qui partagent de la main 
d‘oeuvre qualifiée. Dans le sens d‘une gestion des ressources humaines basée sur le principe de la 
coopération, ils se mettent d’accord sur le besoin en main-d’œuvre et rassemblent la main d‘oeuvre 
que les entreprises membres sont incapables de fournir eu égard à la taille de leur effectif respectif. 
Ces besoins supplémentaires temporaires et partiels en main d‘oeuvre permettent de combiner des 
emplois à temps plein. Ce groupement d‘employeurs est l‘unique employeur pour les employés 
engagés de manière flexible dans les entreprises membres. Les groupements d‘employeurs com-
binent les critères de flexibilité de l‘entreprise avec la sécurité d‘emploi pour les employés ; ils sont 
en même temps un lieu pour la qualification et le développement des compétences. 

Adequat met régulièrement ou ponctuellement à disposition des entreprise un personnel qualifié 
et s‘occupe de toutes les affaires  administratives à des prix compétitifs. Les employés obtiennent 
un contrat de travail de durée illimitée rendant possible des plans de vie à long terme et un lar-
ge développement des compétences grâce à leurs nombreuses expériences au sein de diverses 
entreprises. 

Adequat – plan d‘action égalité professionnelle 

Le plan d‘action fut signé le 6/3/2015 par le président de l‘AGZ, le responsable du personnel, la 
gérante ainsi que deux représentant/représentantes des employés. Situation dans le groupement 
d‘employeurs : 

majoritairement des contrats à durée déterminée 

majoritairement des hommes dans l‘entreprise, ce fait est dû aux secteurs : 
construction et métal

difficultés pour fidéliser le personnel : de longs trajets pour se rendre vers les divers
lieux d‘intervention, le stress dû aux conditions de travail qui varient entre les divers 
établissements d‘affectation.
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manque de main d‘oeuvre, c‘est-à-dire la prise en charge des employés vers les entreprises
d‘affectation ; manque de reconnaissance des employés AGZ dans les établissements 
d‘affectation. 

Champs d‘action 

Engagement / recrutement
Sensibilisation des partenaires (Office du travail, clients, fournisseurs) pour le thème, 
modification de la représentation externe de l‘AGZ, mise en évidence de l‘orientation 
vers l‘égalité des chances sur le site Internet, dans les annonces, etc. 

Rémunération
Analyse systématique des classifications lors de chaque changement professionnel, 
contrôle de la correspondance entre la tâche et la rémunération pour chaque nouveau
recrutement, priorité accordée à l‘accroissement des contrats à temps partiel avant 
chaque nouvelle embauche.

Conditions de travail  
Contrôle des conditions de travail dans les établissements d‘affectation, clarification à 
l‘aide d‘un questionnaire, sensibilisation des entreprises membres.

La mise en oeuvre à long terme du plan d‘action est codifiée sous la forme d‘une grille régulière-
ment consultée. Dans chaque champ d‘action, des mesures, des indicateurs de mesure d‘efficacité 
et un système de contrôle régulier furent définis. Le thème revêt une importance particulière tant 
auprès du président que de la Direction et est activement développé par ces derniers. 

2.2  CLINIQUE RICHELIEU

La clinique Richelieu à Saintes est une clinique chirurgicale multidisciplinaire qui dispose de plus 
de 70 lits et de 12 places pour des soins ambulatoires. L‘unité d‘opération centrale dispose de 7 
salles et d‘une salle de réveil de 10 places ainsi que d‘une salle d‘anesthésie. 17 chirurgiens ainsi 
que 11 médecins généralistes travaillent dans la clinique. L‘effectif est complété par deux kiné-
sithérapeutes, deux équipes de radiologues ainsi que de deux spécialistes en procédés d‘imagerie. 
La clinique dispose d‘une pharmacie qui s‘occupe de tous les problèmes d‘ordre thérapeutique du 
patient. Elle assure aussi l‘approvisionnement des unités médicales en médicaments et moyens 
auxiliaires. 

Il convient de constater que le personnel médical et les cadres sont essentiellement des hommes 
tandis que les femmes travaillent essentiellement en soins infirmiers et en kinésithérapie. D‘un point 
de vue numérique, les femmes sont largement en surnombre. Néanmoins, elles sont sous-repré-
sentées dans les postes de direction. 

Convention collective dans la clinique Richelieu
La convention fut signée en septembre 2013 et prévoit un bilan intermédiaire annuel. 

Engagement / recrutement
Avis neutres

Formation continue professionnelle
La direction de la clinique fait un rapport annuel sur le nombre d‘heures de formation 
des hommes et femmes employés dans le but d‘établir un équilibre.	
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Meilleure conciliation vie familiale/vie professionnelle
Amélioration de la réinsertion après un congé parental, élimination des obstacles à la 
carrière. Deux mois avant le retrait, des entretiens sont menés pour déterminer l‘organisation
du temps de travail jusqu‘au retrait et l‘organisation des tâches pendant le congé parental.

Un mois avant la réinsertion, le personnel des ressources humaines informe les supérieurs 
en vue d‘une meilleure planification d‘un poste de travail identique ou similaire tout en 
accordant la même rémunération.

Un mois après la réinsertion, des entretiens sont menés avec les employés pour discuter de
la réinsertion, des besoins en matière de formation, des mesures nécessaires, des souhaits
d‘épanouissement et de mobilité.

Travail à temps partiel
La direction de la clinique traitera avec bienveillance les demandes de transition vers un 
temps partiel, au minimum 50% des demandes de temps partiel devront recevoir une 
réponse positive. 

Conditions de travail
Informer les employés sur leurs droits concernant la rémunération; les possibilités de carrire 
et les questions en matière de pension lors de la décision sur le congé parental. Il s‘agit 
d‘empêcher que le congé parental constitue un frein pour la carrière. Formation des
responsables du personnel 

	 Rémunération
Un salaire égal pour un travail de valeur égale, la direction d‘entreprise publie le salaire 
médian pour les hommes et les femmes dans les diverses classifications. 

Rapports annuels sur la situation, les programmes prévisionnels pour l‘année à venir. 

Une conseillère d‘entreprise constata au cours de l‘entretien de consultation que l‘unique 
amélioration, toutefois très importante, est la réduction des arrêts maladie des femmes, 
largement majoritaires dans la clinique. Les mesures destinées à une meilleure conciliation
entre vie familiale et vie professionnelle ont entraîné une plus grande flexibilité dans la 
planification des temps de travail, une planification qui a des répercussions positives. 
Les autres engagements et solutions; longtemps discutés, ne furent pas poursuivis. Seule 
une rencontre annuelle obligatoire a eu lieu. Il semblerait que les thèmes, tels que les 
conditions de travail et la promotion des femmes dans un environnement quasi 
exclusivement féminin et sous la direction d‘hommes ne feront pas l‘objet d‘un autre

	 traitement. 

2.3   AUREUS FACTORY

AP Yacht Conception construit des yachts à voiles de la classe de luxe pour une clientèle spéciale, 
sportive et très fortunée. L‘achat d‘un voilier ne représente pas seulement investissement 
financier, mais un aussi un aspect esthétique, la fidélisation du client envers cette société doit se 
poursuivre toute la vie. Dans cette optique, nous retrouvons, outre la performance technique et 
artisanale des collaborateurs/collaboratrices, un service à tout moment et en tout lieu au cas où le 
bateau ou son propriétaire devrait avoir besoin d‘aide. 
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La Aureus Factory se trouve à Marans, à proximité de La Rochelle en France. 52 artisans et 
ouvriers compagnons y sont actifs. Le site a sa propre menuiserie, une unité de production 
dans laquelle les pièces composites sont fabriquées, un four pour le post-durcissement des 
pièces en carbone/époxyde et une unité avec une sellerie, un atelier pour les habillages et le 
tissage. Aureus Yacht profite des compétences des collaborateurs/collaboratrices et de leur haut 
niveau de qualification. Ce savoir-faire est mis à disposition également à d‘autres constructeurs 
de bateaux. 
La convention d‘entreprise 
La convention d‘entreprise fut signée le 13/05/2014.

	 Embauche 
avis neutres, recrutements exclusivement en fonction de l‘adaptation avec l‘activité 
proposée, analyse des données selon les sexes.

Développement professionnel 
Entretiens avec tous les employés de plus de 45 ans, portant sur la deuxième moitié 
de la carrière, les formations continues et la situation professionnelle.

Conciliation vie familiale/vie professionnelle
Entretiens avec les employés un mois avant le congé parental, portant sur le retrait, 
la représentation et l‘organisation des tâches pendant le congé parental. 

Entretiens 2 semaines après le retour, portant sur les modalités du retour, les événements 
et les nouveautés pendant l‘absence, les besoins en matière de formation continue et les 	
souhaits des employés. 

Les temps d‘absences sont pris en considération eu égard au droit de participation à 
des congés de formation. 

Réunions et voyages : Rendez-vous non autorisés après 18 heures; sauf dans des cas 
urgents ou lors de déplacements à l‘étranger, les voyages sont organisés de manière 
telle qu‘ils ne commencent pas le dimanche après-midi ou qu‘ils ne s‘achèvent pas tard
 le vendredi. 

Les syndicats s‘engagent à présenter davantage de candidats féminins aux élections 
du conseil d‘entreprise. 

Concernant ce projet, il n‘y a aucun accord sur le contrôle et l‘évaluation des résultats, 
aucun indicateur de mesure du succès et aucun plan de travail pour sa mise en oeuvre. 
On peut partir de l‘idée qu‘il s‘agit d‘un catalogue de bonnes intentions pour satisfaire la loi. 

D‘une part, l‘entreprise est seulement tenue d‘adopter des mesures sans plan de mise en 
pratique et de faire des déclarations d‘intention; d‘autre part, les petites et moyennes 
entreprises n‘ont souvent pas les moyens de mettre en pratique ces mesures, qui exigent 
du temps et de l‘argent pour le dialogue social et le recours à un savoir-faire externe. 
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3   BILAN ET RECOMMANDATIONS RELATIVES À L‘ÉGALITÉ 
DES CHANCES SUR LE PLAN PROFESSIONNEL DANS 
LES TROIS ENTREPRISES  

Dans les entreprises de plus de 50 employés (qui doivent avoir des comités du personnel ou un 
conseil d‘entreprise et qui doivent prendre des accords concernant l‘égalité des chances), le plus 
important est d‘être toujours conforme à la loi. Les sanctions ne sont pas les bienvenues. Il s‘avère 
cependant que, dans les entreprises manquant cruellement de main d‘oeuvre, des ressources sont 
dégagées pour mener ce dialogue social et augmenter leur attractivité en tant qu‘employeurs. Les 
débats et les questions critiques relatives aux conditions et temps de travail, mieux adaptés aux 
obligations privées des employés, ne sont plus un tabou. Cette loi a pour conséquence que l‘on 
tient compte non seulement de la vie professionnelle de la personne, mais aussi de son environ-
nement en dehors du travail. 

L‘égalité des chances fonctionne alors lorsque des personnes motivées dans l‘entreprise s‘en-
gagent pour cette dernière ; d‘un point de vue qualitatif, il y a encore beaucoup de travail à faire. Un 
nouveau dialogue social sur le bien-être sur le lieu de travail, sur l‘aide fournie par les entreprises 
et sur les relations améliorées dans l‘entreprise est nécessaire. 

On obtient de meilleurs résultats dans les petites et moyennes entreprises lorsque l‘on laisse 
der-rière soi les affaires personnelles. Le gouvernement de la Région Poitou-Charentes finance 
des for-mations continues pour les responsables syndicaux et les fonctionnaires afin d‘avoir une 
personne externe dans ces négociations qui puisse diriger les négociations indépendamment 
des humeurs personnelles. Cette externalisation du débat entraîne une dédramatisation qui fait 
du bien à tous. Ce sont précisément dans les petites entreprises, dans lesquelles il est 
possible de discuter de l‘égalité des chances tout en abordant les questions sur les salaires et les 
conditions de travail, que de telles négociations entraînent souvent des conflits.

Recommandations

1	 Pour les petites et moyennes entreprises, il est précisément indispensable de développer 
et d‘exploiter conjointement, à l‘intérieur des secteurs ou des régions, les moyens et 
instruments relatifs à l‘amélioration de l‘égalité des chances. Les petites entreprises ne 
disposent pas d‘un instrument commun qui leur permettrait de garantir l‘application de la 
loi. Les groupements de petites entreprises dans le domaine de la gestion du personnel
pourraient, à l‘image des grandes entreprises dans leur région, augmenter effectivement 
l‘égalité des chances et faire de l‘intention de la loi une réalité. 

2 La qualification d‘un médiateur provenant de l‘extérieur « atténuerait » quelque peu «  
l‘implication pour cette affaire » et permettrait de promouvoir le dialogue. Habitués à une
culture des revendications et de la confrontation, beaucoup de représentants/représentants
des employés et de la direction n‘ont pas tenu compte des arguments qui leur ont été 
présentés et se sont rapidement enlisés dans des situations de blocage. En effet, cette 
question concerne la culture de gestion vécue dans l‘entreprise. 
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La législation suédoise impose à toutes les entreprises suédoises de plus de 25 employés de mettre 
en place un plan sur l‘égalité des chances dans leur entreprise. Ce plan fait l‘objet d‘un suivi dans 
le cadre des processus de pilotage et doit être revu au moins tous les trois ans. En cas de man-
quement, l‘employeur peut être condamné à une amende. Le plan se concentre sur la question de 
l‘égalité salariale. Il nécessite de faire un état des lieux des salaires féminins et masculins et chaque 
entreprise doit établir un plan d‘actions pour l‘égalité salariale. 

La Suède discute actuellement d‘une possible «  discrimination positive  » pour assurer la parité 
dans les conseils d‘administration. Le gouvernement suédois (coalition des partis social-démocrate 
et vert) proposera une loi de quotas si en 2016 il y a moins de 40 % de femmes dans les conseils 
d‘administration (aujourd’hui, les trois quarts des membres de conseil d‘administration sont des 
hommes).

En Suède, le congé parental est généreux (et prévoit un nombre de jours réservés au père) et les 
solutions de garde d‘enfants sont accessibles. Ces mesures structurelles aident les femmes et les 
hommes à développer leur carrière. Pour autant, on note très peu de changements dans les choix 
non genrés au début de la carrière, c‘est à dire dans l‘éducation et la formation. Les jeunes choi-
sissent leur filière en se conformant aux stéréotypes de genre, ce qui n‘offre que peu d‘options aux 
employeurs pour atteindre un recrutement équilibré entre les sexes et des possibilités de carrière 
égales. 

Les quatre entreprises suédoises de Motala impliquées dans le projet SWOPS appartiennent au 
secteur industriel, médical, immobilier et de conseil en développement stratégique.
Ces entreprises respectent toutes les exigences concernant l‘égalité des chances auxquelles sont 
astreintes les entreprises suédoises : elles analysent les rémunérations, ont mis en œuvre des plans 
d‘action contre les injustices salariales et disposent d‘un plan pour l‘égalité des chances, mis à jour 
régulièrement.  

Motala: retour d‘expérience des conseils en égalité des sexes

1  CONTEXTE

Motala

2  LES ENTREPRISES SUÉDOISES: QUATRE SECTEURS DIFFÉRENTS
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Holms Industri AB 

est une entreprise industrielle, gérée par la même famille depuis trois générations. Fondée en 1927, 
elle a été le principal fabricant de fers à cheval en Suède. Par la suite, les chargeurs sur pneus et 
accessoires de pointe pour tracteurs ont pris une part croissante dans l‘activité de l‘entreprise. Au-
jourd‘hui, leur spécialité concerne les accessoires montés à l‘avant des véhicules de déneigement 
et de balayage. Holms a 60 employés, 14 % de femmes et 86 % d‘hommes, pour un chiffre d‘affai-
res annuel d‘environ 10 millions d‘euros.

Contact: Viggo Ericson, directeur général

Website: www.holms.com  (avec version en anglais)

Aleris Specialistvård Motala AB 

ette entreprise compte 138 employés, 89 % de femmes et 11 % d‘hommes, pour un chiffre d‘affai-
res annuel de 17 millions d‘euros. Elle se compose d‘une unité de chirurgie ambulatoire, d’une unité 
d‘accueil, d’une unité d‘opérations, d’un accueil orthopédique et d‘une unité de soins. 

Contact: Eva Lindquist, responsable des ressources humaines.

Website: www.aleris.se/Har-finns-vi/Motala/Aleris-Specialistvard-Motala

Industrikompetens in Östergötland AB 

démarré ses activités en 2002 et propose des services à court et long terme. Les clients sont prin-
cipalement des secteurs industriel et informatique, mais aussi du secteur public. Sa gamme de 
services inclut le recrutement, la dotation en personnel et la reconversion, ainsi que des études 
standard et sur mesure. Au nom de ses actionnaires, l‘entreprise est fortement impliquée dans la 
formation et le développement de compétences et sert de point focal pour les clients et les inves-
tisseurs par l‘intermédiaire de ses différents réseaux comme Tillväxt Motala.

246 employés

Chiffre d‘affaires annuel de 16 millions d‘euros.

Contact: Mia Hasselgren, responsable compétences et recherche

Website:  www.industrikompetens.se
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Bostadsstiftelsen Platen 

(« Fondation immobilière Platen ») est détenue par la commune de Motala. L‘entreprise gère des ap-
partements (5 754) et des installations (176). Sa taille est considérable par rapport à celle de la ville 
de Motala. Platen domine le marché locatif local ; un peu plus de 20 % de la population de Motala 
vit dans ses appartements.

89 employés

Chiffre d‘affaires annuel de 35 millions d‘euros

Contact: Sören Wik, responsable des ressources humaines

Website: www.platen.se

3.1 CONTEXTE THÉORIQUE

Au sein du projet SWOPS, le modèle suédois du conseil a développé son approche à partir d‘un 
modèle mis au point dans le cadre d‘un programme national de développement stratégique pour 
les PME, le programme krAft, financé par l‘organisme national « Fondation du savoir » qui finance la 
recherche universitaire dans le but de renforcer la compétitivité de la Suède et sa capacité à créer 
de la valeur. 

L‘essence du programme était d‘arriver à des résultats en partant de la base, suivant la tradition 
universitaire de « recherche active ». Au lieu de proposer des cours, l‘université a été impliquée en 
tant que partenaire pouvant répondre aux besoins de chaque entreprise par des connaissances uni-
versitaires et contribuer aux efforts conjoints des entreprises pour leur développement stratégique.

3   LE MODÈLE SUÉDOIS DU CONSEIL : 
DÉVELOPPER ENSEMBLE DE NOUVELLES PRATIQUES 

Développement de 
connaissances théoriques

Développement de 
connaissances pratiques

Application pratique
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Modèle théorique

Ce graphique entend montrer comment les acteurs débutent leur dialogue avec différentes ques-
tions d‘ordre pratique et théorique et que le travail en commun débouche sur le développement de 
nouveaux savoirs et de nouvelles interventions pratiques10. Les processus de création de savoirs et 
de résultats d‘interventions sont circulaires. 

Application pratique

Voici notre adaptation du modèle théorique à l‘objectif et au but du projet SWOPS. Nous avons uti-
lisé le modèle du réseau pour développer des approches créatives et utiles pour améliorer l‘égalité 
femme/homme dans les perspectives de carrière. 	

Développement conjoint des connaissances et des pratiques

Nouvelles 
questions

Nouvelles 
questions

Développement de 
connaissances théoriques

Développement de 
connaissances pratiques

Application pratique

Questions pratiques 
des entreprises

Questions pratiques 
des consultants

Questions théoriques 
des entreprises

Questions théoriques 
des consultants

Approche circulaire

Dépasser les  plans 
de carrières discriminants

Lien avec les 
organisations existantes

Séminaires de réflexion dans
les réseaux d‘entreprises

Temps, ressources 
(questions pratiques 

des entreprises)

Recrutement, 
établissement de relations 
de confiance (questions 
pratiques des consultants)

Développement de 
modèles fondés sur les 
besoins et les savoirs 
(questions théoriques
des consultants)

Méthodes, modèles 
(questions théoriques 

des entreprises)

Entretiens individuels

 10    L‘illustration est tirée de « Women’s stories of leadership. Company development through narratives » de Hansson et coll., étude 
       présentée dans le cadre de HSS 2003 (« Conférence pour l‘université et la société en coopération ») et se trouve aussi dans « 
       Praktiskttaget. Aktionsforskning som teori och praktik », Hanson, 2003, thèse de doctorat de l‘Université de Göteborg.      
       http://www.zfbt.de/frauen_in_fuehrung/innovativ.htm
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Dans le projet SWOPS, nous avons utilisé l‘approche centrale du modèle krAft : 

réaliser que les entreprises elles-mêmes ont une bonne connaissance des questions 
d‘importance, 

faire confiance aux dialogues dans le réseau pour produire de nouveaux savoirs, 

avoir conscience que les interventions pratiques développées par cette approche 
seront couronnées de succès, car issues des expériences des entreprises.

3.2  ÉVALUATION 

La première étape du modèle SWOPS consiste en un entretien d‘évaluation au cours duquel le 
consultant rencontre pendant environ une heure les représentants clés des entreprises (issus de la 
direction générale ou de celle des ressources humaines).

Les entretiens d‘évaluation ont plusieurs objectifs : 

recenser les faits et pratiques relatifs à l’encadrement déjà présents dans les entreprises, 

discuter de comment l‘entreprise entend mettre en place une égalité dans les évolutions 
de carrière des femmes et des hommes,

offrir la possibilité de participer à un réseau d‘entreprises réfléchissant sur les questions 
du projet SWOPS,

proposer de soutenir la PME sur les questions d‘égalité des chances par les conseils 
du projet SWOPS.

3.3  LES PROBLÈMES DU POINT DE VUE DES ENTREPRISES 

Les secteurs de l‘industrie et des soins ont particulièrement du mal à attirer les gens vers l‘éduca-
tion et la formation. Il leur semble difficile de parvenir à la parité femme/homme, un des principaux 
obstacles étant le recrutement. Lorsque les employés de base sont presque tous du même sexe, il 
est difficile de parvenir à créer une direction plus paritaire Les entreprises font remarquer en parti-
culier que l‘école pourrait s‘investir plus pour changer les mentalités, autant dans l‘éducation et la 
formation que dans l‘orientation.

Les obstacles rencontrés et mis en avant par ces entreprises locales ont aussi une grande pertinen-
ce au niveau national et la Suède débat des meilleurs moyens pour parvenir à un meilleur marché du 
travail plus équilibré entre les sexes, celui-ci étant aujourd‘hui très genré. Le gouvernement suédois 
a souligné que ceci participait en partie au manque de main-d‘œuvre qualifiée identifié comme un 
obstacle à la croissance du pays.

Bien sûr on peut discuter de la propension des entreprises à considérer que le problème des carriè-
res est extérieur à l‘entreprise. Mais, pour débuter des efforts conjoints, il est important de prendre 
au sérieux les contributions des entreprises et d‘agir en conséquence.
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3.4   LE DÉVELOPPEMENT D‘UN RÉSEAU DE DIALOGUE

Les étapes suivantes dans le processus ont consisté à organiser pour les quatre entreprises des 
rencontres au sein du réseau. Celles-ci ont eu lieu dans les locaux de Tillväxt Motala, de 7h30 à 9h, 
le créneau préféré des entreprises pour les quatre rencontres.

Lors de la première rencontre, l‘équipe de consultants SWOPS a présenté les questions sur les-
quelles porte le projet SWOPS et l‘analyse des entretiens d‘évaluation. En résumé, il était clair que 
la question du recrutement était centrale pour toutes ces entreprises.

Les discussions suivantes entre entreprises au sein du réseau SWOPS ont commencé par un éch-
ange d‘expériences. Les entreprises ont listé les efforts mis en œuvre pour aborder le problème du 
recrutement. Toutes les entreprises ont essayé différentes approches pour rendre leur recrutement 
et le développement de carrière plus paritaire, ainsi que pour contribuer à ce que l‘école change les 
mentalités vis-à-vis des différents composants de la vie professionnelle aujourd‘hui.

Ces réunions de réseau ont débouché sur la volonté, pour les entreprises, de produire un effort 
local, à Motala, une petite ville suédoise, pour inciter les jeunes et les autres nouveaux candidats à 
rompre avec les stéréotypes et à choisir un emploi en dépassant la vision traditionnelle des métiers 
féminins et masculins. 

- Ensevelissons les stéréotypes sous une avalanche de faits réels ! Quelle réalité se cache derrière la 
façade des entreprises ? Il se passe des choses vraiment passionnantes ! Travailler dans l‘industrie, 
les soins et le commerce, cela peut être plaisant et gratifiant.

3.5    LE RÉSULTAT : UN MODÈLE POUR CHANGER LES MENTALITÉS 
   ET AMÉLIORER LE RECRUTEMENT

Après la phase de réflexion au sein du réseau, l‘étape suivante a consisté à prendre contact dans 
le système scolaire. Un document, décrivant un nouveau modèle de visites d‘étudiants dans les 
entreprises locales, a été élaboré puis rédigé pour être diffusé.

Traditionnellement, ces visites prennent la forme de stages pratiques individuels et de visites 
guidées en groupe. Le modèle que les entreprises souhaitent mettre en œuvre implique une partici-
pation directe dans le travail scolaire quotidien, en fournissant des sujets pratiques correspondant 
aux activités scolaires ordinaires. Par exemple, étudier les mathématiques en utilisant les chiffres 
de la production, ou encore étudier la géographie en analysant les clients étrangers des entreprises 
locales. 

Cette approche permet aux entreprises de s‘ouvrir et aux étudiants d‘avoir accès à la réalité du 
monde du travail et de s‘en faire une nouvelle idée. Avec un peu de chance, cela devrait permettre 
également de dépasser les stéréotypes comme ceux concernant les « métiers de femmes » et les 
« métiers d‘hommes ».

Ce modèle a été mis en œuvre dans l‘un des réseaux d‘entreprise de Tillväxt Motala, le «réseau 
carrière », un réseau dédié aux questions de ressources humaines. Le modèle a également été 
présenté aux conseils de coopération entre représentants du système scolaire et des entreprises.

Le résultat : un modèle pour un travail scolaire ancré dans la réalité.
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3.6  LE SITE « INCLUDE GENDER » : 
 LES CONSEILS, MÉTHODES ET OUTILS SUÉDOIS

Le partenaire suédois, Tillväxt Motala, aimerait mettre en avant le site Internet national le plus im-
portant et le plus instructif sur la parité femmes/hommes. Ce site Internet propose des réflexions 
et des connaissances recueillies à partir de nombreuses actions de développement, souvent sou-
tenues par des programmes européens et suédois pour l‘égalité des sexes. 

Les méthodes et outils présents sur ce site sont utilisés par les consultants suédois en égalité 
femmes/hommes et plusieurs d‘entre eux sont bien connus et utilisés par les entreprises et les 
organismes publics suédois.

Le site www.includegender.org offre toute une palette de bonnes pratiques et de méthodes, ainsi 
qu‘une boîte à outils, des personnes de contact et des références pour approfondir la réflexion. 
Une grande partie de ce contenu est pertinent pour la thématique du projet SWOPS : la promotion 
des perspectives professionnelles des femmes. Nous vous présentons ici quelques aspects clés, 
en espérant que l‘expérience suédoise pourra inspirer certains sur cette question importante.

Boîte à outil	
C‘est la partie la plus concrète du site. Le contenu est divisé entre planification et préparation, 
recensement et analyse, suivi et évaluation. Les outils sont également répertoriés par ordre al-
phabétique, le tout avec des tutoriels. Vous trouverez des exercices instructifs qui peuvent être 
utilisés par des consultants en égalité femmes/hommes.
Les méthodes comme les 4R (Représentation, Ressources, exemples Réels et Réalisation) et cel-
les pour des textes réglementaires moins genrés sont peut-être d‘un intérêt particulier. 

Vidéos  
Regardez par exemple la vidéo Égalité des sexes dans les conseils d‘administration (briser le pla-
fond de verre) et Écart de rémunération entre les sexes. Une perspective genrée du déneigement 
est un exemple particulièrement intéressant d‘efforts pratiques pour la parité...

L‘égalité des sexes dans la pratique

Le site Internet présente plusieurs bonnes pratiques en 
matière d‘égalité femmes/hommes, dans de nombreux 
domaines de la vie sociale et professionnelle. L‘aspect 
le plus intéressant pour le projet SWOPS est peut-être 
Growth, entrepreneurship and innovation (« Croissance, 
entrepreneuriat et l‘innovation »), avec par exemple les 
expériences d‘Indexator et de Fiber Optic Valley), Ma-
nagement et Organisation and working life (« Organisati-
on et vie au travail »), avec par exemple les expériences 
des communes suédoises de Gävle et de Landskrona. Le menu du site Internet propose des exemples 

de bonnes pratiques, une boîte à outils et 
des pistes de réflexion.

About Gender equality

How to do it

Gender equality in 

Toolbox

Films
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www.includegender.org est alimenté par la coopération de cinq organisations suédoises et reflète 
leurs efforts pour favoriser l‘égalité des chances.

Secrétariat suédois pour la recherche sur le genre, Nationella Sekretariatet för genusforskning. 
Son but est de renforcer l‘impact dans le milieu universitaire et le reste de la société de la
recherche et des connaissances sur le genre et l‘égalité des sexes

http://www.genus.se/english 

onseil suédois du Fonds social européen, Svenska ESF-rådet. 

www.esf.se 

VINNOVA, l‘agence suédoise de l‘innovation VINNOVA développe la capacité d‘innovation
de la Suède pour assurer une croissance durable et un bénéfice pour toute la société. 	

www.vinnova.se/en 

Conseil des comtés suédois, Länsstyrelserna. Cet organisme gouvernemental assure la 
coordination et la promotion de l‘égalité des chances au niveau national à travers les 
21 comtés.

www.lansstyrelsen.se 

Association suédoise des collectivités territoriales et des régions, SALAR, Sveriges
Kommuner och Landsting, SKL La SALAR est une organisation regroupant les communes,
les conseils de comté et les régions. Sa mission est d‘améliorer pour ces membres les 
conditions de la gestion locale et régionale. 

www.jamstall.nu  (en suédois)  www.includegender.org (en anglais) 
Le site anglais propose des documents à télécharger :

Gender Mainstreaming Manuel (pdf). Rapport officiel du gouvernement suédois, SOU 2007 : 15
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Gender-Equitable Personnel Selection Processes -   
BAN-Sozialökonomische Betriebsgmbh
L‘entreprise BAN existe depuis plus de 30 ans et, au cours des derniers temps, le malaise concer-
nant le résultat des procédures de recrutement a augmenté :  d‘une certaine manière, ils avaient le 
sentiment que les nouvelles recrues n‘apportaient pas nécessairement le résultat escompté. C‘est 
pourquoi, BAN profita de l‘offre d‘une consultation dans le cadre du projet SWOPS pour considérer 
plus exactement la procédure de sélection du personnel.

Dans le cadre de l‘entretien préliminaire, il fut convenu qu‘il fallait réfléchir dans un premier temps 
sur les expériences des procédures passées. Ici, nous n‘avons pas seulement accordé de l‘import-
ance aux résultats; nous avons mis également en lumière la manière dont les décisions sont nées. 
Quelles valeurs et suppositions ont guidé ces décisions.

A partir de là, nous avons alors développé les valeurs et les attitudes qui doivent marquer le proces-
sus de sélection du personnel et formulé les étapes en résultant.

A ce sujet, un atelier d‘analyse auquel prirent part la Direction, les responsables du personnel et des 
collaboratrices/collaboratrices issus des deux dernières procédures de recrutement, apporta une 
importante contribution. Dans le cadre de l‘atelier, il s‘agissait dans un premier temps de comprend-
re le déroulement concret des procédures de sélection du personnel dans l‘entreprise, de mettre les 
résultats du recrutement en commun et de comprendre les critères selon lesquels les décisions en 
matière de personnel sont prises jusqu‘à présent. A cet égard,  ladite procédure en U fut appliquée 
: Il convient ici de mettre d‘abord en lumière tous les résultats sur la base du niveau d‘action réel. 
Les valeurs en étant dérivées sont formulées dans une première étape et mises, dans une autre 
étape, à côté des valeurs qui doivent déterminer idéalement l‘action future. Les questions qui jouent 
un rôle important lors de l‘examen du niveau d‘action, sont : Quelles mesures avons-nous prises 
? Quel résultat en est-il ressorti ? Si on tournait un film à ce sujet, de quelles scènes serait-il com-
posé ? Comment le groupe des candidats et des candidates était-il composé ? Y avait-il des points 
communs, quelle était l‘ampleur de la dispersion ? Lors de la déduction des valeurs, les questions 
suivantes entraient en ligne de compte : A cet égard, quelles convictions nous ont guidés ? Quelles 
valeurs sont exprimées par ce biais ? Quelles valeurs doivent être également applicables à l‘avenir 
? Quelles valeurs doivent nous guider à l‘avenir ? Comment voulons-nous donc orienter notre nou-
velle action ?

L‘analyse des dernières procédures de sélection du personnel montra que les avis de vacance ont 
été rédigés la plupart du temps sur la base d‘avis de vacance antérieurs pour le même poste, les 
profils ressemblaient donc plus ou moins les uns aux autres : aucune nouvelle exigence, aucune 
nouvelle qualification, ni aucune nouvelle compétence n‘entrait en ligne de compte. La désignation 
du poste était peu concrète, ce qui représentait un autre manquement dans la procédure. Cette dé-
signation découlait généralement d‘une activité singulière mentionnée dans la description du poste. 
Mise en évidence à partir du tableau global, cette désignation s‘était déjà implantée de manière 
informelle dans le quotidien de l‘entreprise et faisait partie du langage général des employés. Géné-
ralement, cette désignation n‘était pas pertinente pour représenter de manière adéquate l‘étendue 
globale des responsabilités et la large palette des domaines d‘activité.

Mag. Regina Senarclens de Grancy, DE GRANCY - Innovation sociale
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Le point positif résidait dans le fait que l‘équipe a toujours été intégrée dans le processus de sélec-
tion. Néanmoins, il manquait des critères clairs de sélection pour des candidates et candidats po-
tentiels. Les décisions en matière de personnel étaient ainsi prises en fonction de la sympathie et 
de l‘antipathie éprouvée à l‘égard du candidat et étaient en particulier guidées par la question de 
savoir si le candidat peut s‘intégrer facilement dans l‘équipe. Cette approche avait pour la plupart 
du temps pour conséquence que les nouvelles collaboratrices et les nouveaux collaborateurs pré-
sentaient d‘importantes similarités dans leur personnalité et leur expertise technique - au final, les 
décisions en matière de personnel représentaient plutôt le rétablissement du statut quo comme dé-
veloppement stratégique. Il s‘est avéré que les valeurs, telles que la conviction qu‘il faut repourvoir 
le plus rapidement possible un poste vacant pour éviter les phases d‘inactivité, furent vécues de la 
même manière que le modèle des répétitions et que le principe : « C‘est bien quand nous sommes 
tous plus ou moins égaux. »

Comme résultat de l‘atelier de travail, les valeurs et approches futures furent déduites. L‘équipe 
doit continuer à être impliquée dans les processus de sélection. Cependant, il convient d‘exploiter 
activement les postes qui deviendront vacants afin de soumettre le champ d‘action et les diverses 
tâches à un examen plus précis. Ce n‘est alors que sur la base des résultats acquis qu‘il serait alors 
décidé quelles qualifications et compétences la nouvelle recrue doit idéalement posséder. La dési-
gnation du poste correspondra à l‘avenir aux responsabilités et activités effectives. Il a été reconnu 
qu‘une diversification auprès du personnel développe des potentiels supplémentaires dans l‘entre-
prise. Les prémisses suivantes furent déterminées pour la sélection du personnel.

Règles pour la sélection du personnel	

Analyse exacte des tâches

Formulation attrayante et élaboration des avis de vacance

Percevoir les nouveaux engagements comme une chance pour l‘augmentation 
de la diversité dans l‘entreprise.

Percevoir les nouveaux engagements comme une chance d‘apporter un nouveau 
savoir-faire dans l‘entreprise tout en attirant de nouveaux groupes de clients et 
de pouvoir formuler de nouvelles offres.

Objectivisation de la procédure de sélection dans laquelle des tâches écrites sont 
demandées aux candidats/candidates présélectionnés et les réponses, évaluées 
anonymement.

Si les candidates et candidats possèdent la même qualification, une importance 
particulière est accordée au fait de faire un choix qui élargisse le tableau global
de traits de personnalité et promeuve la diversité.

Les candidates et candidats potentiels peuvent aussi, sur la base déjà des avis de vacance, tirer 
quelques conclusions sur la pratique vécue dans l‘entreprise. Les avis de vacance ne sont-ils pas 
seulement formulés de manière neutre, contiennent-ils des formulations typiquement masculines 
ou féminines pour cibler aussi les femmes ? Les exigences citées dans le profil sont-elles formulées 
de manière réaliste et détaillée sans contenir des généralités et des superlatifs ? Les enquêtes 
ont montré que les femmes, au contraire de leurs collègues masculins, ont tendance plutôt à se 
sous-estimer. Les superlatifs peuvent avoir un effet dissuasif et empêcher qu‘une femme parfai-
tement taillée pour le job décrit, en raison de ses qualifications, décide de ne pas postuler dans 
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l‘entreprise, convaincue qu‘elle ne sera pas à la hauteur des défis. Par ailleurs, il est important de 
déterminer si la procédure offre aussi des étapes de sélection anonymes pour atténuer un éventuel 
parti pris de l‘équipe de sélection - ce qui se passe la plupart du temps à un niveau inconscient. Ou-
tre la personnalité et la prestance, l‘expertise technique et l‘expérience professionnelle (également 
sans rémunération) des candidates jouent notamment un rôle lors du processus de sélection.

Conclusion : La sélection de nouvelles collaboratrices/collaborateurs commence déjà bien avant 
les procédures de sélection effectives. Si l‘entreprise a pris la décision d‘augmenter la diversité par-
mi ses employés tout en rendant exploitable le potentiel des spécialistes et cadres féminins pour le 
succès de l‘entreprise, il est important de soumettre toutes les unités significatives de l‘entreprise à 
un examen plus précis ; il s‘agit en particulier de la ligne directrice de l‘entreprise, de l‘organisation 
de l‘entreprise ainsi que de la communication de l‘entreprise.

La ligne directrice de l‘entreprise; présente déjà sur le site Internet de la société, met clairement en 
évidence si les femmes et les hommes sont ciblés de la même manière et sont, comme collabora-
teurs/trices potentiels les bienvenu(e)s. Si les groupes de clients sont cités de manière différenciée, 
les candidates et candidats potentiels peuvent partir du principe que l‘entreprise est prête aussi à 
une attitude différenciée dans d‘autres questions. L‘expérience montre que les entreprises qui mi-
sent sur la diversité offrent aussi de meilleures possibilités d‘ « ancrage » vers l‘extérieur. En outre, 
elles sont plus résistantes aux crises étant donné qu‘un plus grand potentiel de stratégies de solu-
tion des problèmes existe dans l‘entreprise.

Les questions suivantes sont posées concernant l‘organisation de l‘entreprise : Y a-t-il des sys-
tèmes de soutien, comme par exemple un programme de mentoring, pour accélérer l‘accession 
et la progression des femmes dans des carrières ? Dans quelle mesure les cadres dirigeants per-
mettent-ils à leurs collaboratrices et collaborateurs de concilier vie familiale et professionnelle, en 
promouvant par exemple des modèles de temps de travail flexibles, des modèles de temps partiels, 
etc. ? L‘entreprise investit-elle dans des offres de formation continue et ces dernières sont-elles 
exploitées de la même manière par les femmes et les hommes ? L‘entreprise offre-t-elle à ses col-
laborateurs la possibilité d‘exercer des postes de direction, même dans des modèles de partage du 
travail ou de temps partiels ?  

La communication de l‘entreprise implique une concrétisation du changement culturel visé. Les 
questions clé suivantes servent d‘orientation : Dans ses publications, quels mots utilisent l‘entrepri-
se pour décrire ses collaboratrices et collaborateurs ? Les femmes sont-elles désignées de manière 
explicite ou la désignation féminine se dissimule-t-elle dans la masculine, comme c‘est souvent le 
cas, sous le prétexte d‘une meilleure lisibilité ? Le matériel iconographique utilisé est également très 
parlant : Le matériel iconographique utilisé indique si et dans quelle mesure l‘entreprise est disposée 
à rendre visibles ses employées. D‘après les photos, quel rôle jouent-elles ? Sont-elles clientes, 
secrétaires, font-elles partie du personnel de nettoyage ?
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Dans le cadre de nouveaux engagements, les règles suivantes sont applicables pour les avis 
de vacance et la procédure de sélection du personnel :

Avis de vacance :

Ne sont-ils pas seulement formulés de manière neutre ; contiennent-ils des formulations 
typiquement masculines ou féminines pour cibler aussi les femmes ?

Les femmes sont-elles explicitement invitées à poser leur candidature ?

Les exigences et le profil d‘activité sont-ils formulés de manière réaliste et détaillée ?
Par expérience, on sait que les femmes ont tendance à se sous-estimer, tandis que les 
hommes eux ont tendance à se surestimer.

Des formulations ciblant particulièrement les femmes sont-elles utilisées ?(moins de 
substantifs; par ex. à la place de « esprit d‘équipe » – « pour le renforcement de notre équipe »)

La description des exigences posées aux candidats/candidates renonce-t-elle 
largement aux superlatifs ?
En règle générale, les femmes ne posent leur candidature que lorsqu‘elles remplissent toutes
les exigences ; les hommes posent leur candidature même s‘ils ne satisfont que 70% ou
80% des exigences.

Procédure de sélection du personnel :

Réfléchit-on de manière précise sur l‘utilisation des instruments de sélection 
(évaluation du dossier de candidature, Assessment-Centers, entretien d‘embauche) ?

Les différences entre les hommes et les femmes, spécifiques au sexe, sont-elles perçues 
et la procédure de sélection est-elle organisée de manière telle que les hommes et les 
femmes aient les mêmes chances et possibilités dans la procédure ?

La procédure a-t-elle des étapes de sélection anonymes pour atténuer d‘éventuels partis 
pris inconscients de la part de l‘équipe de sélection ?

Au cours de la procédure de sélection, les aptitudes et expériences du candidat sont-elles
prises en considération ou se laisse-t-on aveugler par l‘assurance dégagée par les 
candidats/candidates ?

Finalement, y-a-t-il une décision consciente en faveur de l‘engagement de candidates en 
cas de qualification identique pour augmenter de façon ciblée la part de femmes dans 
l‘entreprise.

227



« Cela fait maintenant déjà beaucoup d‘années 
 que je travaille dans cette société, et je peux 

       affirmer que j‘y éprouve du plaisir. »

Par cette phrase, Kerstin Christ a résumé son évolution globale au cours des 12 derniers mois. 

Qu‘elle était la situation de départ ?

Sous la direction du propriétaire et gérant, Monsieur Carsten Christ, la société est passée, en l‘espa-
ce de seulement 8 ans, de 6 à 55 collaborateurs et a été étendue sur un 2ème site. La croissance 
s‘est effectuée « de manière organique », poussée par l‘explosion des ventes et des volumes de 
commande. Il était impossible pour la direction et l‘équipe principale de prendre le temps de créer 
des structures porteuses, de contrôler les processus de travail et de communication ou de mettre 
en place des instruments de gestion; tels que des entretiens avec les collaborateurs. Cela a bien 
fonctionné pendant longtemps parce que l‘équipe principale était loyale et tous ses membres s‘en-
tendaient bien. 

Au moment de la croissance, une importance particulière était et est accordée à la propre formation 
des spécialistes étant donné que la plupart des activités sont composées de tâches spécifiques 
pour lesquelles peu de spécialistes sont à disposition sur le marché libre du travail.  

Quels points faibles furent identifiés ?

3 cadres sur 5 du second degré de direction ont bien au-delà de 50 ans.

Les responsabilités et compétences n‘étaient pas clairement définies, la structure de 
direction n‘était pas claire pour les collaborateurs.

Les cadres dirigeants n‘assumaient pas suffisamment la gestion des collaborateurs, 
le nombre de collaborateurs était trop élevé.

Dans leurs propres rangs, Il n‘y avait aucune recherche structurée et ciblée de nouveaux 
talents prêts à accomplir des tâches spécialisées, il n‘y avait non plus aucune promotion 
de la relève. 

Le développement interne de la relève (=formation professionnelle), comme source 
principale de la croissance du personnel, ne jouissait pas, tant dans la structure 
organisationnelle que dans les processus de gestion, de l’importance et de l‘attention 
qu‘elle aurait méritée eu égard à son importance stratégique. La formation dans les 
domaines industriels et commerciaux n‘était que peu structurée.

Claudia Rauscher, Société MAYER Kanal- und Rohrreinigung GmbH
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Le marché du personnel dans l‘environnement de Rüdersdorf pour les spécialistes/cadres
dirigeants était/est vide. Il en va de même pour les experts, les débutants, les jeunes 
diplômés susceptibles de devenir des apprentis ; il n‘y avait/ il n‘y a aucune candidate à 
des formations.  La société Mayer se trouve en concurrence avec la société berlinoise 
de distribution d‘eau qui offre aux collaboratrices/collaborateurs des conditions de
travail confortables sur le site de Berlin.

En dépit de la révision des instruments de marketing (page Internet, etc.) et de la diversité
des prestations de service de haute technologie, l‘entreprise n‘a pas encore atteint tout son
potentiel (attractivité de l‘employeur).

Quels champs d‘action furent élaborés dans le cadre du projet SWOPS ?
(sélection)

L‘élaboration et l‘implémentation d‘un nouvel organigramme, création d‘une institution 
de formation comme direction stratégique du 1er degré, introduction d‘un 3e degré de 

	 direction 

Nomination de Madame Kerstin Christ en tant que cadre féminin du premier degré de 
direction et nomination de Monsieur Marcus Christ en tant que chef d‘exploitation à 

	 Schwarzenbek. La nomination de la femme du gérant et de son frère érigeait la société 
Mayer au rang d‘entreprise familiale.  

Concentration sur l‘élaboration des champs d‘action suivants :

Coaching de développement de Kerstin Christ comme directrice de la formation 
professionnelle ainsi que du marketing.

Réorganisation des processus de formation avec de nouveaux responsables. 
L‘objectif était d‘augmenter la qualité de la formation, le quota de formation ainsi 
que le taux de prise en charge (compensation manque de spécialistes)

Développement « on-the-job » de l‘experte commerciale : Transmission du savoir-
		  faire et responsabilité pour les tâches administratives et organisationnelles dans 

le cadre du recrutement du personnel et de la sélection des apprentis.

Renforcement de l‘attractivité de la profession en mettant en évidence les 
technologies employées et en lui donnant une représentation extérieure 
adéquate en vue d‘attirer la candidature de jeunes femmes et du tirer profit du 
potentiel que représentent les jeunes hommes et les jeunes femmes sur le marché 
de recrutement; 
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Résultats et déductions du travail de consultation réalisée au sein de la société Mayer dans 
le cadre du projet SWOPS

I.
L‘évolution vers une entreprise familiale, dans laquelle les divers membres de la famille assumeront 
à l‘avenir la responsabilité de fonctions déterminées dans l‘entreprise, entraîne des conflits à des 
niveaux différents. Tant l‘environnement social que l‘environnement commercial considèrent tout 
d‘abord que le gérant unique est l‘interlocuteur central. Les membres de la famille doivent dans 
un premier temps prouver qu‘ils méritent le nouveau rôle qui leur incombe, tant dans l‘image qu‘ils 
véhiculent vers l‘extérieur envers les clients/fournisseurs que dans l‘image qu‘ils véhiculent au sein 
de leur propre entreprise envers les collaboratrices/collaborateurs et à l‘intérieur de l‘équipe de di-
rection. Il convient de développer l‘image de soi-même en tant que cadre dirigeant et de changer 
activement de rôle et d‘image. Il convient également  d‘amener « l‘interaction » dans le giron de la 
famille à un haut niveau professionnel et d‘utiliser des instruments, comme la communication régu-
lière, les instruments de gestion, la clarification des tâches et des attentes, le feedback, etc. dans le 
cadre du temps de travail. Il convient d‘apprendre à faire la distinction entre le contexte privé et le 
contexte professionnel et de faire une séparation claire entre ces deux contextes. 

Recommandations à ce sujet :

Positionnement clair des membres de la famille, dans ce cas-ci, de la conjointe, 
en tant qu‘entrepreneuse et gérante.

Clarification des tâches et des attentes du gérant envers sa conjointe, en tant que 
cadre dirigeant dans son entreprise.

Introduction d‘une communication régulière et d‘instruments pour la conduite 
professionnelle des affaires entre les conjoints dans le contexte professionnel.

Création de rituels pour « éliminer », dans le giron familial », les attitudes inhérentes 
à leur profession.

II.  
Dans le cadre du développement des compétences de gestion chez les collaboratrices à haut po-
tentiel (KMU), il s‘est avéré efficace de transmettre directement à la personne concernée une fonc-
tion de gestion, de l‘accompagner très étroitement et de la coacher. Ici, la femme peut et doit direc-
tement agir, a la possibilité d‘appliquer, de tester, d‘apprendre les thèmes discutés et d‘y réfléchir. 
Les grandes entreprises notamment s‘efforcent de qualifier les femmes dans des programmes de 
mentoring et de leadership complexes, de les placer dans une réserve pour relève qualifiée, de les 
amener alors, un jour ou l’autre, vers une fonction de gestion - ces entreprises ne peuvent obtenir 
des résultats probants que si les femmes ont un esprit de leader suffisamment développé et une 
confiance en elles. Cependant, la plupart des femmes semblent avoir besoin qu‘une personne les 
encourage, les accompagne et confirme leurs qualités avant de développer leur confiance en elles 
et leur esprit de leader. « L‘aspect le plus important dans mon épanouissement était le fait que mon 
mari m‘ait confié les tâches de gestion. « J‘avais mes propres doutes », tels sont les propos de 
Kerstin Christ.
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A cela s‘ajoute le fait qu‘il y a généralement une absence de possibilités de développement indivi-
dualisé de la relève dans les plus petites structures, de telle sorte que les femmes éprouvent des 
difficultés à mettre à profit les retombées positives des programmes de mentoring et de leadership, 
a priori dans un environnement traditionnellement marqué et peu conscient de ses propres stéréo-
types ou clichés. Il n‘empêche qu‘il y a de plus grandes chances dans les KMUS d‘assumer la res-
ponsabilité directe de prendre des décisions, de travailler directement sur des thèmes concrets en 
dépit de ses propres doutes et pour ainsi dire de « s‘épanouir dans l‘exercice des tâches ». 
onal environment that has little awareness of its own role images or clichés. But it is also true that 
there are greater opportunities in SMEs to take direct responsibility, to make decisions, to work on 
specific subjects with one‘s own doubts and to „grow into the job“, as it were.

Recommandations à ce sujet :

Les collaboratrices au haut potentiel doivent directement assumer une fonction de gestion dans 
l‘entreprise et être alors accompagnée étroitement et individuellement dans leur prise en charge 
du rôle. Au cas où il ne devrait y avoir aucun débouché adéquat au niveau d‘un poste important, 
il faudrait réfléchir à la manière sensée dont la structure organisationnelle peut être adaptée pour 
créer un tel poste ou aménager spécialement un « organisme de développement » pour la relève des 
cadres dirigeants, dans lequel les responsabilités et les compétences sont évidentes.

III.

Il ne faut pas automatiquement en conclure que les cadres féminins présents soutiennent la relè-
ve des cadres féminins. C‘est bien souvent le contraire qui se produit, donc un contre-travail. Les 
causes de cette situation sont liées à la concurrence, au souci de conserver sa propre place dans 
la hiérarchie. Un autre aspect est certainement que les cadres féminins à succès se sont souvent 
rapprochées, durant des décennies, du comportement des hommes en la matière (sinon, elles n‘au-
raient pas connu autant de succès). En conséquence, elles ont repris le modèle de valorisation 
plutôt préconisé par les hommes. Il existe ici un certain risque de dévaluation des préférences com-
portementales plutôt féminines (telles que par ex. un comportement plutôt prudent, sécuriser des 
décisions, créer une discussion et une participation, promouvoir le travail d‘équipe).

Recommandations à ce sujet :

Lorsque nous réfléchissons aux institutions/personnes/réseaux qu‘il est possible d‘utiliser pour 
soutenir et promouvoir le développement des femmes, il est important que nous procédions moins 
à une ségrégation selon les genres que par le passé et que nous agissions dans des réseaux pu-
rement féminins. Au bout du compte, les structures et cultures sociales et entrepreneuriales ne 
peuvent être modifiées conjointement que par les deux sexes. Il ne s‘agit donc pas là d‘une tâche 
de développement qui se « règle » entre les sexes, mais bien d‘une tâche pour laquelle la jeune 
génération doit se battre vis-à-vis de l‘ancienne génération, avec leurs valeurs déjà fortement mo-
difiées. Les personnes qui soutiennent le développement des femmes dans l‘entreprise sont celles 
qui partagent des valeurs équivalentes, indépendamment de leur sexe.
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Ce qui a été obtenu jusqu‘à présent :

En tant que directrice de la formation professionnelle ainsi que du marketing dans 
l‘entreprise, Madame Christ est, comme on le constate, fortement présente dans son rôle 
de gestion.

Comme sous-structure de la direction de la formation, Madame Christ dirige 2 personnes. 

Le nombre d‘apprentis qualifiés a pu déjà être clairement augmenté au 01/09/2015.

Nous avons procédé à la nomination de formateurs spécialisés à partir d‘une liste de 
collaborateurs commerciaux, il s‘agit de formateurs qui aiment travailler avec de jeunes 
personnes et qui désirent s‘engager pour l‘assurance de la relève dans l‘entreprise. 
Un plan de formation est établi.

Il y a un plan de formation structuré pour chaque apprenti, duquel il ressort les sections de 
formation scolaires, supracolaires et professionnelles respectives et les contenus à apprend-

	 re. Ce plan offre un aperçu aussi pour le gestionnaire qui coordonne les temps de travail 
des apprentis.

Un système d‘évaluation interne à l‘entreprise fut lancé, ce système régule la communication
entre les formateurs spécialisés, la direction de formation et les apprentis et garantit des
entretiens d‘évaluation réguliers avec les apprentis, concernant leur rendement et leur 

	 comportement.

La présentation de l‘entreprise dans les stands de foire, dans les foires spécialisées ainsi 
que dans les foires dédiées aux formations professionnelles est modernisée. Ici, comme
sur Internet, la société Mayer veut donner une « image verte » en s‘engageant pour le respect
de l‘environnement. Ceci parle aux jeunes personnes. L‘objectif est d‘améliorer l‘image 
« négative » du système de curage de canalisations, de mettre en évidence la technologie
complexe utilisée et les opportunités de carrière qui en résultent. Ceci est un point essentiel 
pour renforcer l‘intérêt des jeunes femmes pour une formation au sein de la société Mayer. 

En outre, le champ de responsabilités de Madame Christ, propriétaire et gérante de 
l‘entreprise WWA, Woltersdorfer Wasser und Abwasserservice, s‘est considérablement 
étendu depuis 2016. La WWA prend en charge les travaux de réparation et d‘assainissement
pour la société Mayer et développe ainsi de nouvelles activités. Dans le cadre de ce nouveau 
développement, trois collaborateurs de la société Mayer sont passés dans la société WWA,
dirigée avec compétence et discipline par Madame Christ. 

Avec la nouvelle transmission de la responsabilité en matière de gestion à Madame Christ, 
des tâches d‘entreprise essentielles, telles que la communication et les relations publiques,
furent par ailleurs transférées à une experte qui, ici, a de nouveau la possibilité de déployer 
tout son potentiel.
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Conseil SWOPS- 
innovant dans le contenu et la forme

KNAUER est une moyenne entreprise dirigée par son propriétaire qui développe et distribue 
des instruments de laboratoire depuis 1962. Avec +/- 120 collaborateurs, elle est l‘un des fabri-
cantes bien implantées d‘installations de chromatographie liquide hautes performances (HPLC) 
ainsi que d‘installations pour une technique spéciale de séparation chimique (SMB) et d‘os-
momètres. La gamme de produits va de l‘installation HPLC extrêmement compacte aux systè-
mes HPLC préparatoires et installations LC pour le nettoyage d‘agents à l‘échelle kilogramme, 
en passant par les systèmes UHPLC pour une analyse haute résolution.

Les bases du succès sont les nombreuses nouveautés mondiales grâce auxquelles plus de 
20 prix de l‘innovation furent remportés ; elle fait partie pour la troisième fois de l‘une des 100 
entreprises les plus innovatrices de la classe moyenne, prix décerné lors du concours TOP 100. 
Par ailleurs, KNAUER remporta le prix de l‘innovation 2013 de Berlin Brandenburg, avec lequel 
des innovations particulièrement prometteuses en matière de produit furent récompensées.  

Depuis le tout début, l‘entreprise poursuit une stratégie de croissance organique dans le cad-
re de laquelle les compétences techniques sont étendues et de nouveaux marchés sont dé-
veloppés au niveau mondial. La gestion de la qualité et de l‘environnement et la responsabilité 
sociale ont leur place dans cette stratégie. 

Pour le projet, un groupe de projet visant à coordonner et à réaliser les activités de projet essen-
tielles fut appelé par la directrice. La participation immédiate de la Directrice, Madame Knauer, 
à ce projet avait une signification particulièrement positive. Faisaient également partie du grou-
pe de projet la directrice des ressources humaines, le directeur des ventes et le responsable 
en exercice de la gestion de la qualité (QMB). Selon les besoins, d‘autres collaboratrices et 
collaborateurs apportant des compétences particulières dans des situations individuelles ou 
pouvant être appelés comme partenaires pour la mise en oeuvre des résultats du projet furent 
intégrés dans ce projet.

Globalement, le projet SWOPS est considéré comme une très grande réussite et s‘est déroulé 
en étant tourné vers la recherche de résultats. Sur la base de l‘analyse des besoins, une série 
d‘objectifs pertinents par rapport à la pratique fut définie rapidement. Les processus de chan-
gement visés doivent d‘une part être classés dans un système de gestion fonctionnant bien, 
donc respecter un juste équilibre entre continuité et renouvellement et, d‘autre part, proposer 
un cadre qui permette leur mise en pratique. Parallèlement, il s‘agit de processus de chan-
gement qui doivent concerner toutes les collaboratrices et tous les collaborateurs et être par 
conséquent transparents et contraignants. Les processus de gestion du personnel sont souvent 
sous-estimés quant à leur complexité et ne sont pas organisés de manière adéquate. Cela con-
cerne la compréhension des principes de gestion du personnel, de régulation des processus et 
la mise à disposition requise des ressources.  L‘intégration dans un système de gestion de la 
qualité répond ici à tous ces défis. La norme 
DIN EN ISO 9001 2015 offre une bonne plateforme de travail pour des améliorations de la 
gestion du personnel orientée vers les processus.

Knauer Wissenschaftliche Geräte GmbH
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Les prémisses pour les résultats à déterminer étaient :

I	 Place adéquate dans les documents de stratégie du système de gestion :
Ligne directrice, mission, vision, principes

II	 Garantir l‘ancrage des processus personnels dans l‘environnement des
processus autour des interactions avec d‘autres processus

III	 Définition des processus concernant :

a. Gestion et développement des collaborateurs,

b. Formation et formation continue

c. Gestion du personnel

d. Communication entre les collaborateurs

	 IV	 Transparence et pérennisation par la définition et la représentation des
processus, aides structurées au travail et spécifications ainsi que formulaires	

	 V	 Attribution des responsabilités

VI	 Contrôle de l‘efficacité et amélioration des processus personnels

VII	 Identification et contrôle des risques concernant les collaborateurs

Sur la base des besoins constatés et expliqués mutuellement et des priorités, des accords concrets 
pour le travail furent pris dans le projet. Les responsables du sujet s‘attelèrent à développer la solu-
tion dans le cadre défini et en accomplissant certaines «  tâches à domicile  ». En dépit de charges 
de travail considérables chez tous les acteurs du projet, les tâches furent réalisées dans la joie et 
la bonne humeur et, en partie, d‘autres accords de travail furent également pris et mis en pratique 
(par ex. brève analyse gestion des idées et propositions d‘optimisation).

La diversité des formes de travail, la visualisation et l‘illustration conséquentes des résultats du pro-
jet et le travail avec le journal de bord ont particulièrement fait leurs preuves au cours du travail de 
projet concret dans l‘entreprise KNAUER.
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Résultats concrets du projet :

Environnement des processus gestion du personnel avec liens ver  les sous-processus

1. Besoins en personnel et recrutement

2. Processus de gestion continuelle du personnel

3. Sortie et suivi des contacts

Processus entretiens avec les collaborateurs et processus partiels avec planification 
au cours de l‘exercice

Formulaire entretiens avec les collaborateurs et entretiens en vue de la conclusion 
de conventions

Matrice d‘affectation des responsabilités processus de gestion du personnel; dans laquelle
les responsabilités concrètes et les devoirs d‘information sont déterminés et dans laquelle
la personne de confiance est également ancrée.

Objectifs d‘effectivité et d‘efficacité des processus ainsi que risques y étant associés

« Modèle de compétence KNAUER » et essai pour trois domaines de compétence différents

Carte mentale : Formes et voies du développement des compétences dans 
l‘entreprise KNAUER

Carte mentale : Différenciation des commerçants et formes de coopération avec 
les commerçants

Il est réjouissant de constater que la mise en oeuvre/l‘application des résultats du projet a déjà 
commencé lors du déroulement du projet. A cet égard, la praticabilité du nouveau modèle de pro-
cessus fut par exemple déjà prouvée.

Lors de la réunion finale portant sur les conseils dans le projet SWOPS, il fut convenu que tous les 
participants, toutes les participantes au projet développent de brefs objectifs de transfert pour les 
résultats du projet. Cet objectif de transfert fut évalué au cours d‘un entretien très constructif fin 
2015.

Alexandra Knauer donna un avis extrêmement positif sur l‘efficacité pratique de SWOPS et se ré-
jouit de la présence d‘instruments en perpétuelle amélioration pour le travail du personnel et de leur 
ancrage dans le système de gestion grâce à des efforts communs : « Selon mon point de vue, la 
chimie a joué un rôle prépondérant  dans le projet SWOPS et a contribué à ce que le projet avan-
ce très bien. De fait, Mr. Koitz, conseiller expérimenté, a réussi rapidement à établir pour tous une 
collaboration basée sur la confiance en adoptant certaines règles. Cette collaboration a fait plaisir 
à tous les participants ; ils ont vu les avantages que représente le travail de projet pour leur propre 
travail au quotidien. » 
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Expériences de la RKW issues du conseil 
    stratégique en personnel et des projets pilotes 

Bureau à domicile en dépit de temps de travail fixes

En matière de modèle de temps de travail favorable à la famille, il n‘y a guère mieux que le bureau 
à domicile. Malgré tout, les spécialistes doivent être joignables pour les client(es) et collègues mas-
culins et féminins pendant les heures de bureau habituelles. Un exemple issu du secteur du logiciel 
montre le fait que ceci peut fonctionner.

La plupart des employés de la petite entreprise de conseil en logiciel sont des expert(es) en infor-
matique - une clientèle très convoitée sur le marché du travail. Les modèles de temps de travail 
flexibles doivent par conséquent accroitre la fidélité des collaborateurs envers l‘entreprise tout en 
garantissant une bonne productivité du travail. Ces deux aspects se concrétisent si les intérêts 
des employés, ceux de l‘entreprise et ceux des clients étaient pris en considération de la même 
manière. 

L‘intensité d‘utilisation des postes de travail dédiés au bureau à domicile ainsi que l‘aménagement 
individuel des temps de travail réglementés selon un contrat de travail étaient au coeur du débat. 
Avec six modèles de temps de travail différents, l‘entreprise a pu finalement tenir compte des situ-
ations de vie spécifiques ou des besoins des employés, tels que la garde des enfants, la formation 
continue à titre accessoire, les problèmes de santé ou les besoins en fonction de l‘âge après un 
temps de travail réduit. Les modèles de temps de travail prévoyaient divers horaires fixes pour les 
employés à temps plein et à temps partiel, car il était important pour l‘entreprise de garantir la pré-
sence auprès des clients et l‘accessibilité aux heures de bureau habituelles. 

Les horaires fixes ne diminuaient en rien l‘attractivité du bureau à domicile. La plupart des colla-
boratrices et collaborateurs exploitent intensément cette possibilité. Les avantages pour eux sont 
évidents : Une meilleure compatibilité entre la famille et la vie professionnelle, des économies de 
temps et d‘argent par l‘évitement de longs trajets, un gain de temps pour les activités sportives 
et récréatives ainsi qu‘une atmosphère de travail plus calme et concentrée ont des répercussions 
positives sur la motivation. L‘entreprise constatait une plus grande productivité du travail.

Il y avait néanmoins des inconvénients : L‘isolement au travail rendait compliqués toute commu-
nication et tout travail de projet, limitait les échanges au sein de l‘équipe. A domicile, il n‘était pas 
possible d‘aller dans le bureau voisin pour discuter de questions imminentes. Seules des conféren-
ces téléphoniques étaient à même de compenser les distances géographiques. 

Malgré ces doutes, l‘entreprise tire un bilan positif : Dans l‘appréciation d‘ensemble, les avantages 
des postes de travail dédiés au bureau à domicile ainsi que des modèles de temps de travail flexi-
bles sont plus nombreux que les inconvénients. 

Culture de bienvenue

Un fabricant de colles industrielles employant +/- 300 collaborateurs a des client(e)s à l‘échelle 
mondiale. Avec ses propres ingénieurs commerciaux et représentations, l‘entreprise est active à 
l‘échelle mondiale et a, à cet effet, une équipe internationale. 
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Par le passé, il y avait déjà une diversité au niveau de la culture et du personnel dans cette entre-
prise dirigée par son propriétaire. La volonté d‘engager d‘autres spécialistes de l‘espace européen 
ou de l’international était élevée. La culture de bienvenue fait partie de la culture d‘entreprise et est 
bien évidemment vécue. 

Pour les spécialistes, les obstacles sont minimes : Le site Internet de la société est disponible en 
plusieurs langues. Ainsi, il est possible d‘avoir accès aux offres d‘emploi et d‘envisager des per-
spectives professionnelles depuis l‘étranger. Il n‘y a aucune barrière linguistique étant donné que 
les connaissances de l‘anglais dans l‘entreprise sont une condition sine qua non pour une embau-
che.

Les nouveaux employés doivent se sentir dès le début bienvenus et à l‘aise dans l‘entreprise. C‘est 
pourquoi, des directives en termes d‘accueil furent entre autres établies : elles contiennent des 
informations sur l‘ensemble du processus allant de la réception de la candidature jusqu‘à la forma-
tion clôturée du personnel. Elles décrivaient les procédures pour les entretiens d‘embauche, une 
séance d‘accueil le premier jour de travail, la sélection d‘un accompagnant pour la phase d‘initiati-
on (mentor masculin/féminin), l‘établissement d‘un plan d‘initiation ainsi que la fixation du premier 
entretien d‘accord sur les objectifs à réaliser.

Tous les nouveaux collaborateurs et toutes les nouvelles collaboratrices passent par une phase 
d‘initiation et de formation  Au cours de cet entraînement, ils acquièrent des connaissances appro-
fondies sur l‘entreprise. Ces formations ont lieu sous un régime à temps plein et durent jusqu‘à 
trois mois en fonction du type d‘activité. Elles sont données par un modérateur. Les formations ont, 
outre des répercussions sur le plan des compétences, des répercussions considérables au niveau 
social. Elles facilitent l‘intégration des nouveaux employés dans l‘entreprise, dans l‘effectif et l‘iden-
tification avec l‘entreprise, les produits et les objectifs.

Les mesures et instruments adoptés pour l‘accueil et l‘initiation contribuent de façon exemplaire 
à permettre à des candidates et candidats nationaux et étrangers d‘accéder à leur futur environ-
nement de travail. L‘entrée dans l‘entreprise est facilitée, les nouveaux employés sont rapidement 
opérationnels et le risque d‘une fluctuation précoce est réduit. Pour les spécialistes étrangers, la 
transition vers un pays étranger et un nouvel environnement de travail est un double défi. Avec sa 
culture de bienvenue, l‘entreprise a créé des bases solides pour être bien préparée également pour 
un futur recrutement renforcé à l‘étranger.

Politique évolutive favorable à la famille

Dans une petites entreprise consacré aux services d‘informations et engageant des collaborat-
rices et collaborateurs hautement spécialisés; la politique favorable à la famille s‘écrit en grand. 
Les temps de travail flexibles facilitent la compatibilité entre la vie professionnelle et la famille. Les 
subventions octroyées pour la garde des enfants rencontrèrent un grand succès. Ces subventions 
permettent aux parents de revenir plus rapidement ou de travailler plus d‘heures dans l‘entreprise.  
Etant donné que les aînés des employés vont entretemps à l‘école, les mesures destinées à pro-
mouvoir la politique favorable à la famille durent « évoluer ». Par conséquent, l‘entreprise soutient 
les parents lors de la garde des enfants. Pendant les vacances, les enfants sont autorisés à venir 
dans l‘entreprise. Des ateliers de candidature ou des visites guidées par le centre de données orga-
nisées conjointement avec l‘école y ont alors par exemple lieu. Si un enfant est malade, l‘entreprise 
accorde alors jusqu‘à cinq jours supplémentaires d‘absence rémunérée au-delà du cadre défini 
légalement.

Afin de minimiser les risques de maladie des collaboratrices et collaborateurs, le fournisseur d‘in-
formations a constamment une oreille ouverte en vue de déduire les mesures adéquates, au cas 
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par cas, pour tous les employés. Lorsqu‘un spécialiste signalait des problèmes de dos, l‘entreprise 
proposait à tous une école du dos pendant la pause de midi.  Par ce biais, l‘entreprise voulait pré-
venir de problèmes de dos chez les autres collaboratrices et collaborateurs. En complément, un 
masseur vient pour libérer les employés de leurs tensions pendant le temps de travail. 

L‘envie de bouger en équipe faisant partie intégrante du plaisir, la moyenne entreprise participe à 
diverses courses et loue pendant la saison une fois par semaine un terrain de beach-volley pour 
une période de deux heures en fin de journée. Les spécialistes profitent de cette offre, prennent du 
plaisir à exercer ces activités qui préviennent les problèmes de santé. Pour tous ceux qui font du 
jogging ou viennent à vélo, l‘entreprise met à disposition une douche dans le bâtiment administratif. 
Un panier de fruits est également mis à disposition.

Dans le but de mettre l‘accent sur la santé des employés et d‘axer notre politique sur la famille, 
nous avons mis sur pied, au sein de l‘entreprise, une campagne de vaccination contre la grippe. 
L‘engagement pour les familles coïncident ici avec celui pour la santé. 

Les coûts consacrés à ces mesures pèsent lourds. Alors que le panier à fruits n‘est pas cher, les au-
tres mesures coûtent beaucoup d‘argent, telles que le massage ou les subventions octroyées pour 
la garde des enfants. Par conséquent, l‘entreprise a opté pour une combinaison entre un temps de 
travail libre et une prise en charge des frais. Cela veut dire que les frais sont pris en charge ou que 
la mesure est considérée comme temps de travail.

L‘entreprise déduit les mesures administratives à partir des besoins de l‘effectif. De cette manière, 
seuls les collaboratrices et collaborateurs motivés, performants et restant fidèles à leur employeur 
en bénéficient. L‘entreprise établit déjà de nouvelles mesures destinées à faciliter le quotidien des 
employés. En font partie par exemple l‘introduction du ticket de travail ainsi qu‘un portail d‘informa-
tion sur l‘Intranet, concernant le thème « Soins apportés aux membres de la famille ».

Transformer la diversité en innovation

Un effectif diversifié n‘est pas une fin en soi. Avec leur approche différente des problématiques, des 
solutions plus créatives et plus innovantes peuvent surgir. Une petite entreprise qui a un champ 
d‘action dans la gestion des connaissances, des processus et des innovations mise sur des mes-
ures qui conçoivent cette diversité de manière ciblée.

Dans cette entreprise travaillent des salariés issus de différentes disciplines : diplômées et dip-
lômés de gestion, experts et expertes de l‘esprit et de la communication, la moitié de l‘effectif est 
composée de femmes. L‘entreprise mise sur une culture d‘entreprise favorisant l‘innovation en vue 
de faire de cette diversité des innovations effectives. Chaque collaboratrice et chaque collabora-
teur a un rôle à jouer dans l‘entreprise.

Afin d‘ancrer durablement le principe d‘égalité dans l‘entreprise, la Direction et les employés ont 
développé conjointement une ligne directrice mettant en évidence entre autres l‘importance par-
ticulière de l‘égalité des chances, de la politique favorable à la famille et d‘une balance équilibrée 
travail-vie avec des libertés d‘action appropriées. Le principe d‘égalité trouve par exemple son 
expression dans les modèles de temps partiel différents et dans la proposition faite aux mères et 
pères de pouvoir continuer à travailler, même pendant un congé parental.

En plus d‘un délégué à l‘égalité, un homme fut désigné comme autre personne de confiance. Ils 
mènent par exemples des entretiens d‘information et de sortie. Cela entraîne un feedback nette-
ment plus sincère et soulage les supérieurs. Au minium une fois tous les six mois, les personnes de 
confiance débattent de la situation générale dans l‘entreprise avec le Comité directeur et propose 
des améliorations.
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Au cours de sondages annuels d‘employés, l‘entreprise met en évidence l‘image d‘ambiance qui 
se dégage de l‘effectif. L‘entreprise déduit des mesures à partir des résultats du sondage. Au 
cours d‘un sondage précédent, les employés considéraient la communication comme très bonne; 
néanmoins, ils ne se sentaient pas suffisamment impliqués et informés sur la stratégie d‘entreprise. 
En vue d‘améliorer la situation, la Direction d‘entreprise a organisé régulièrement des rencontres 
au cours desquelles les collaboratrices et collaborateurs ont l‘occasion de discuter des points 
stratégiques avec le Comité directeur, de remettre en cause les décisions et de se pencher sur les 
situations et problèmes actuels.

Les dépenses sont calculées : La faible fluctuation permet par exemple à l‘entreprise d‘épargner 
des coûts pour les mesures de recrutement et une formation de presque six mois. La communicati-
on améliorée se reflète dans le nombre croissant de propositions d‘amélioration faites par l‘effectif. 

Période de congé souhaitée et emploi partagé 

Tous les parents désirent prendre leur congé pendant les vacances scolaires. Dans les entreprises 
engageant beaucoup de parents, cette situation peut devenir problématique car le travail ne doit 
pas être affecté par toutes ces demandes de congé. Un bureau d‘ingénieurs trouva des solutions 
à ce sujet.

Chaque année en novembre, le bureau d‘ingénieurs interroge les employés sur leurs desiderata 
pour les congés de l‘année suivante. Dans bon nombre de cas, les employés sont tenus de tenir 
compte des heures de fermeture des crèches, des vacances scolaires ou des congés de la con-
jointe ou du conjoint - ce qui a pour conséquence qu‘il est impossible pour l‘entreprise de satisfaire 
les desiderata de chacun. S‘il y a des chevauchements importants, la directrice recherche d‘abord 
le dialogue avec les personnes concernées. S‘il n‘est pas possible de combler les absences liées à 
un congé, un personnel de représentation supplémentaire sera alors engagé afin de pouvoir pour-
suivre les activités quotidiennes à la satisfaction de la clientèle, même pendant cette période. Des 
ingénieurs masculins et féminins indépendants spécialisés dans les emplois de durée limitée dans 
d‘autres entreprises et ayant d‘autres périodes de vacances sont alors engagés.

Ainsi, l‘entreprise peut-elle accorder aux employés au minimum deux semaines de congé consé-
cutives pendant les vacances d‘été, une semaine pendant les vacances d‘automne et une semaine 
pendant les vacances de Pâques.

Pour les spécialistes convoités et difficiles à trouver, l‘employeur est attractif, grâce à de telles me-
sures mais aussi grâce à des offres de temps partiel flexible. De fait, les ingénieurs sont convoités 
et difficiles à trouver sur le marché du travail. L‘entreprise s‘efforce d‘organiser les activités quo-
tidiennes en tenant compte des besoins personnels des employés.

L‘un des ingénieurs exprima par exemple le souhait de rester auprès de ses enfants chaque vendre-
di. L‘entreprise l‘a permis en réduisant le temps de travail de dix pour cent et en instaurant un sys-
tème d‘organisation du travail flexible pendant les jours restants. 

Les collègues du bureau se concertent de manière indépendante pour statuer de leurs temps 
de présence. De cette manière, il est garanti qu‘un interlocuteur est toujours sur place et que les 
rendez-vous familiaux peuvent être en même temps compatibles avec le travail. Avec ce modèle, 
l‘entreprise a eu jusqu‘à présent exclusivement de bonnes expériences. Font partie en outre du 
portefeuille les offres en matière de bureau à domicile pour les gestionnaires, la prise en charge 
intégrale des coûts destinés à la garde des enfants et les fêtes familiales.  
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Il est évident : La gratuité de ces mesures n‘existe pas. Rien que l‘octroi des congés souhaités 
entraîne une augmentation considérable des frais de personnel. La prise en charge des coûts 
destinés à la garde des enfants pèse également lourd. Il est d‘autant plus important que les offres 
soient adaptées aux besoins des employés. Ainsi, l‘entreprise prend-elle en charge les coûts des-
tinés à la garde des enfants parce que d‘intenses discussions avec l‘effectif montrèrent : La crèche 
d‘entreprise proposée comme alternative n‘était pas du tout conforme à leur intérêt. 

Système favorable aux pères 

Plus de 80% de l‘effectif d‘une petite entreprise du secteur de la construction métallique et des 
techniques des métaux sont des hommes. Les interventions de montage font partie de leur quo-
tidien; néanmoins elles doivent être conciliées avec les responsabilités familiales, ce qui n‘était pas 
simple.

A première vue, il est peu attractif pour les pères de famille d‘intervenir parfois pendant une semai-
ne pour un montage à l‘étranger. Les délais pour la production de constructions métalliques sont 
en règle générale très serrés. Les charpentiers métalliques, les monteurs et les soudeurs doivent 
parfois travailler 24 heures sur 24, même pendant les week-ends et les jours fériés. Par ailleurs, les 
clients à l‘étranger attendent un personnel sur place pour l‘installation et l‘entretien. Ces conditions 
de travail empêchent l‘entreprise de fidéliser à long terme des spécialistes bien formés à l‘entrepri-
se. Ce fait est autant plus établi que des concurrents dans la zone de chalandise de l‘employeur 
semblaient offrir des conditions de travail plus attractives aux spécialistes. 

L‘entreprise ne voulait pas perdre ses spécialistes expérimentés et réagit : Pendant les interven-
tions intensives de montage, les employés établissent des crédits d‘heure qui peuvent être enregis-
trés sur un compte épargne retraite et utilisés pour des « temps morts » rémunérés. 

Lors de la planification du chantier, la situation famille est prise en compte. Les interventions à 
l‘étranger sont essentiellement prises en charge par des monteurs autonomes. La part de monteurs 
autonomes dans l‘entreprise s‘élève à un tiers au moins, de telle sorte que la gestion du personnel 
fonctionne bien. Les monteurs qui attendent un enfant sont libérés de toute intervention à l‘étranger 
à partir du sixième mois de la grossesse de la conjointe.

L‘entreprise soutient les jeunes femmes dans la recherche de crèches et participe aux coûts des-
tinés à la garde des enfants. Si l‘enfant est scolarisé ou fête son anniversaire, l‘employé(e) doit alors 
le prendre « sans contrainte » sans prendre en considération les jours de congé.

En cas d‘urgence, il est même possible d‘emmener les enfants dans l‘entreprise. Une pleine de jeux 
fut construite sur le terrain de l‘entreprise, une salle de jeux est également présente dans le bâti-
ment administratif. Les employés prennent en charge alternativement le « service dans la salle de 
jeux », il n‘est pas rare que la chef elle-même prenne en charge ce service. Les travaux de planifi-
cation, de calcul ou de construction peuvent être exécutés si nécessaire dans le bureau à domicile. 
L‘entreprise ne se limite pas aux pères et mères de famille. Bien au contraire, la Direction apprécie 
tous les employés de la même manière et veut les aider tous à concilier le quotidien, au-delà de la 
porte de l‘usine, avec le travail.

A titre d‘exemple, les monteurs célibataires : Ils ont la possibilité de « commander » tout ce dont ils 
ont besoin pour un frigo plein. Lorsqu‘ils reviennent alors tard le soir le week-end après des inter-
ventions à l‘étranger, leurs achats sont mis à disposition dans l‘entreprise. 
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Avec de telles mesures, l‘entreprise garantit un bon climat. La fluctuation tend vers le zéro, malgré 
la présence d‘employeurs attractifs dans l‘environnement proche. Le taux de congés de maladie 
est de seulement 1,8 pour cent. La constance dans la composition de l‘effectif renforce la fidélité 
des clients étant donné que les équipes de montage hautement spécialisées peuvent exécuter en 
toute fiabilité les commandes des clients.  

Par ailleurs, le bruit se répand que l‘orientation familiale et l‘estime des employés sont maintenus 
à un niveau élevé dans l‘entreprise. Les 30 pour cent en plus de candidatures spontanées parlent 
d‘eux-mêmes.

Taillé dans le bon bois   !

Ceci décrit le mieux ce qu‘une menuiserie engageant 14 employés attend de la part d‘un futur 
apprenti. Quoi qu‘il en soit, les notes scolaires ne jouent quasi aucun rôle lors de la sélection. Elles 
disent peu sur la motivation, l‘attitude et l‘aptitude pour un métier. Celui qui désire commencer 
une formation d‘ébéniste doit avant tout prendre du plaisir à travailler le bois et à prester dans une 
menuiserie. Et depuis longtemps, elle ne ressemble plus à celle présente dans « Meister Eder und 
seinem Pumuckl » : Les menuisiers conçoivent des meubles en 3D à partir d‘un ordinateur et les 
fabriquent avec des machines assistées par ordinateur, les matériaux les plus divers sont combinés 
les uns aux autres, les surfaces sont brossées, polies ou dotées d‘un revêtement. La menuiserie 
possède tous les équipements modernes et travaille pour des clients passionnants - ce sont sou-
vent des architectes ou des hôtels renommés. Pour eux, de nouvelles solutions pour des tâches 
en apparence insolubles doivent être recherchées et trouvées. La construction de meubles traditi-
onnelle répond ici à une envie d‘expérimenter, de découvrir de nouvelles techniques et d‘adopter 
un design moderne. 

Beaucoup de jeunes ne sont cependant pas du tout conscients à quel point le travail avec le bois 
est diversifié. Pour palier ce manque, la menuiserie participe notamment à la journée d‘avenir pour 
les jeunes filles ou à des journées d‘information : Dans deux écoles situées dans le voisinage immé-
diat, l‘entreprise présente par exemple le quotidien de l‘ébénisterie, la formation et d‘éventuelles 
formations continues. Ensuite, une rencontre est organisée avec les élèves intéressés. Pour les 
élèves, cette manifestation est obligatoire. Même les parents y sont souvent présents. Par éco-
le, cette manifestation dure deux jours - pour une petite entreprise comme la nôtre, ce sont des 
dépenses qu‘il convient de ne pas sous-estimer. Par ce biais, la menuiserie a déjà trouvé l‘un ou 
l‘autre apprenti.

Pourtant, il y a une marge entre la théorie et la pratique. Pour la menuiserie, il est important que les 
jeunes intéressés fassent leurs propres expériences du métier et de l‘entreprise. Par conséquent, 
un stage est obligatoire et rentable pour les deux parties. 

L‘équipe de l‘ébénisterie se veut être jeune et dynamique; en ce sens, elle se doit d‘être présente 
sur Internet avec un site moderne et convaincant. Le site Internet contient sa propre rubrique « 
Encouragement de la relève » avec des informations sur le stage, la formation et le travail. L‘ébé-
nisterie est également présente sur Facebook parce que les adolescents y sont souvent présents.

La menuiserie n‘a aucun mal à trouver de (bons) apprentis - malgré que le site se trouve à la campa-
gne. Actuellement, elle emploie trois apprentis. A partir d‘août, deux nouveaux apprentis viendront 
compléter l‘effectif. Parmi ceux-ci, nous comptons sur la présence d‘une jeune femme - la troisième 
femme ébéniste dans l‘histoire de la société. La petite entreprise ne peut certes pas tous les prend-
re en charge, mais elle fait tout pour un bon apprentissage. En cas d‘engagement exceptionnel de 
la part des apprentis, ces derniers sont récompensés par des primes allant de 500 à 1000 euros. 
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Comme entreprise orientée sur la famille, attractive et à l‘écart des métropoles

En vue d‘attirer les ingénieurs civils très demandés, même à l‘écart des métropoles, une moyenne 
entreprise implantée à la campagne mise avant tout sur les qualités de l‘employeur.

Le prestataire de services de construction offre à ses 70 employés une semaine de quatre jours, 
une prime de garde et des temps de travail flexibles. Ceci a pour conséquence une faible fluctuati-
on, un faible taux de congés de maladie et une qualité de travail exceptionnelle.

L‘entreprise est convaincue que les employés ne peuvent prester à un haut niveau que si l‘entre-
prise les soutient. Par ailleurs, seuls les collaboratrices et collaborateurs motivés et engagés sont 
à même de fournir des prestations de haut niveau. 

Il y a beaucoup de raisons pour lesquelles cela vaut la peine de travailler au sein de cette moyenne 
entreprise. Nous pensons entre autres à la participation financière des travailleurs et aux mesures 
de promotion de la santé : L‘entreprise prend intégralement en charge les coûts pour la natation, 
les massages et l‘école du dos. 

Le prestataire de services de construction accorde une attention particulière aux mères et pères 
dans son entreprise. Cela commence par le temps de travail : L‘entreprise tente de concilier du 
mieux possible ses intérêts avec les souhaits de temps de travail des employés. En conséquence, 
nous retrouvons dans l‘entreprise les modèles de temps de travail les plus divers. Les temps de 
travail sont organisés individuellement, en particulier chez les employées de bureau, en fonction 
de l‘importance accordée à la garde des enfants, des besoins de soins dans la famille ou d‘autres 
obligations privées. Chaque fois que des événements particuliers ont justifié une absence pendant 
le temps de travail, l‘entreprise a  trouvé une solution. Pour les employés de bureau, on applique le 
principe du temps de travail fondé sur la confiance. Il n‘y a aucune horloge de pointage. Les em-
ployés statuent de manière autonome sur leur présence -  en finalité, ce sont les résultats au travail 
qui comptent. 

Les travailleurs qualifiés (montage) peuvent déterminer eux-mêmes leurs temps de travail. Par 
conséquent, il n‘est pas rare que dans des équipes où il y a des pères de famille que la semaine 
s‘achève seulement après quatre jours et que les monteurs profitent d‘un week-end prolongé dans 
leur cocon familial. Dernière chose, et non des moindres, les monteurs attachés à leur famille ont 
la possibilité, directement avant et après la naissance de leur enfant, de travailler dans des régions 
proches de leur pays d‘origine si l‘entreprise admet la situation.

Par ailleurs, une réinsertion progressive est habituellement possible après la parenthèse bébé. Si 
les enfants sont un peu plus âgés, l‘entreprise participe aux coûts destinés à la garde des enfants. 
En cas de problèmes de garde, l‘entreprise offre en outre la possibilité aux parents qui ne sont pas 
actifs dans le service extérieur de travailler à leur domicile ou d‘emmener leur enfant dans le bu-
reau. La valorisation des familles des employés se traduit par ailleurs par l‘organisation de journées 
régulières pour enfants et familles au cours desquelles a lieu par exemple le tournoi de football 
annuel pour tous les enfants des employés. 

L‘entreprise profite de ses mesures orientées sur la famille à bien des égards. Tout d‘abord, l‘en-
gagement des employés pour l‘entreprise est exceptionnel. La qualité du travail et le succès écono-
mique donnent raison à l‘entreprise. Les fluctuations indésirables et le taux de congés de maladie 
sont nettement en-deçà de la moyenne du secteur et la marque employeur continue de s‘améliorer. 
Ce fait est démontré aussi par le nombre croissant de candidatures.
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Exploiter plus fortement les talents féminins

La promotion des femmes, comme propos tenus du bout des lèvres, n‘est pas soutenable à long 
terme. Un fabricant de soupapes a dû aussi l‘admettre. Pourtant, après que la culture d‘entreprise 
s‘est axée sur l‘égalité des chances, cela a changé. Les femmes progressent dans leur carrière de 
manière plus sûre.

L‘entreprise lança un système de gestion des talents pour mieux développer les potentiels des 
collaboratrices et collaborateurs. Le programme « Senior Excellence » s‘adresse aux employés ex-
périmentés tandis que le programme « Junior Excellence » s‘adresse aux jeunes spécialistes. L‘ob-
jectif de ces deux variantes était d‘accroitre les compétences clés, d‘améliorer l‘esprit d‘équipe et 
les capacités de direction ainsi que de donner une formation en matière de gestion des projets, du 
temps et des conflits. 

Bon, tout cela est très bien, mais : En dépit de qualifications identiques ou meilleures, les femmes 
n‘ont guère posé leur candidature pour une participation. 

Sur ce, le fabricant de soupapes s‘engagea à compenser les préjudices éventuels causés aux fem-
mes et à mieux développer leurs potentiels en largeur et en profondeur.  

L‘entreprise a grandement besoin de spécialistes MINT et est toujours composée d‘un effectif es-
sentiellement masculin. Seul un quart des employés sont des femmes. Même dans les postes de 
direction, les femmes se font rares (douze pour cent). 

En vue d‘évoluer vers plus d‘égalité des chances, un travail de persuasion était nécessaire : Les 
cadres et la Direction parlèrent avec leurs collaboratrices et collaborateurs afin de les convaincre 
des qualités des spécialistes et des cadres féminins et de promouvoir des structures de carrière 
basées sur l‘égalité des chances. 

Ce travail de persuasion porte ses fruits : Aujourd‘hui, les femmes n‘hésitent pas à poser leur candi-
dature pour une participation au système de gestion des talents interne à l‘entreprise. Les femmes 
n‘ont pas peur de revendiquer des postes plus élevés au sein de l‘entreprise bien que certaines 
collaboratrices aient besoin d‘une invitation particulière pour la prochaine étape de leur carrière. 
Il en était de même pour la chef de groupe qui, après avoir suivi le programme Senior Excellence 
après une longue interruption de carrière, dirige aujourd‘hui l‘un des groupes de construction les 
plus importants. A ce sujet, elle fut encouragée par son chef de département et placée sur la liste 
de la procédure de sélection.

L‘entreprise alla encore plus loin pour devenir plus attractive auprès des femmes. La moyenne 
entreprise modifia le langage iconographique dans les annonces d‘emplois et sur les pages Inter-
net propres à la société. Les images illustrant les spécialistes féminins doivent inviter les femmes à 
se lancer dans une carrière dans l‘entreprise, ces images montrent en outre que les femmes sont 
un composant important de l‘effectif. Le compte est également bon : Le nombre de candidatures 
de femmes grimpa à la hausse.
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