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In Deutschland verfügen Frauen heute über hö-
here formale Qualifikationen als Männer. Den-
noch gelangen sie kaum in die Chefetagen von 
Unternehmen. Im Folgenden wird aufgezeigt, wa-
rum Unternehmen nicht länger auf das weibliche 
Arbeitskräftepotenzial in leitenden Positionen 
verzichten können und eine stärkere personalpo-
litische Hinwendung zur Zielgruppe Frauen er-
folgen muss. Außerdem wird das im Rahmen der 
Bundesinitiative „Gleichstellung von Frauen in 
der Wirtschaft“ geförderte Projekt „Frauen in Füh-
rungspositionen in Sachsen – Entwicklung eines 
Vorgehensmodells“ beschrieben, das sich dieser 
Thematik angenommen hat und einen praktischen 
Ansatz zur Personalentwicklung für Frauen für 
Führungspositionen in kleinen und mittleren Un-
ternehmen erprobt.

Relevanz der Entwicklung weiblicher 
Nachwuchsführungskräfte
Die Zahl der gut ausgebildeten jungen Frauen, die 
für die Besetzung von Führungspositionen qua-
lifiziert sind, ist in erheblichem Maße gestiegen. 
Diese Entwicklung geht bisher nicht mit einem 
adäquaten Anstieg der Zahl weiblicher Führungs-
kräfte einher. Frauen sind weitaus seltener in Lei-
tungs- und Führungspositionen zu finden als Män-
ner. Am häufigsten gelangen sie als Angestellte im 
öffentlichen Dienst in höhere Ebenen der beruf-
lichen Hierarchie. So betrug der Frauenanteil bei 
den angestellten Führungskräften im öffentlichen 
Dienst im Jahr 2008 48 Prozent und lag damit sehr 
viel höher als der Anteil der weiblichen Führungs-
kräfte in der Privatwirtschaft (27 Prozent) (vgl. 
Holst/Busch 2010, S. 19).

Frauen Für  
Führungspositionen – 
ein ansatz  
Für die praxis
Linda Müller und isabell Klingert
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Im Jahr 2010 betrug der Anteil der Frauen in 
Führungspositionen in privaten Unternehmen in 
Deutschland 27,7 Prozent und erzielte damit sei-
nen bisherigen Höchststand (vgl. Statistisches 
Bundesamt 2011: Pressemitteilung 215). Im Ver-
hältnis zum Anteil der Frauen an den insgesamt in 
Deutschland sozialversicherungspflichtig Beschäf-
tigten (2011: 48,5 Prozent) (vgl. Bundesagentur für 
Arbeit 2012) ist die Quote weiterhin als wesentlich 
zu niedrig einzustufen.

In den nächsten Jahren werden bei einer 
 konstant niedrigen Geburtenrate von 1,39 Kin-
dern pro Frau (2010) (vgl. Statistisches Bundes-
amt 2012, S. 14f.) die Alterung sowie der Rückgang 
der Bevölkerung in Deutschland weiter voran-
schreiten. 

Diese demographischen Entwicklungen werden 
enorme Konsequenzen für den Arbeitsmarkt mit 
sich bringen, da in Zukunft regional- und bran-
chenspezifisch weniger geeignete Nachwuchskräf-
te für die Deckung des Fach- und Führungskräfte-
bedarfs zur Verfügung stehen werden. 

Daraus ergibt sich die Notwendigkeit – insbe-
sondere auch in den neuen Bundesländern (sie-
he Kasten: Sachsen) –, die Unternehmen für die 
bessere Erschließung und Entwicklung des vor-
handenen und bislang zu wenig berücksichtigten 
Potenzials von Frauen zu sensibilisieren und ein 
grundsätzliches Umdenken bezüglich der Frauen-
erwerbstätigkeit zu fördern. 

Unternehmen müssen die Kompetenzen ih-
rer Mitarbeiterinnen verstärkt weiterentwickeln 
und systematischer nutzen, gerade auch im Hin-
blick auf die Besetzung leitender Positionen. 
Hierzu gehört auch, Möglichkeiten zur Verein-
barkeit von Karriere und Familie zu schaffen. 
Besonders Unternehmen, die sich im Sinne des 
Gender  Managements den unterschiedlichen Be-
darfslagen ihrer Beschäftigten annähern, kön-
nen im  Wettbewerb um das Potenzial von Frauen 
und Männern die besten Arbeitskräfte gewinnen 
(vgl. Henn 2012, S. 73). Denn Familienfreundlich-
keit wird heute bei der Wahl eines Arbeitgebers 
von 90 Prozent der 25- bis 39-jährigen Beschäf-
tigten mit Kindern als genauso wichtig oder sogar 
wichtiger als das Gehalt beurteilt (vgl. BMFSFJ 
2012, S. 25).

Sachsen:  
Mobilisierung der Personalressource „Frauen“

Wie alle neuen Bundesländer wird auch Sachsen von 
den Folgen des demographischen Wandels in besonde-
rer Weise betroffen sein: So wird sich dort bis 2025 das 
Durchschnittsalter der Bevölkerung von 46 (2009) auf über 
49 Jahre erhöhen. Im Zuge niedriger Geburtenraten sowie 
verstärkter Abwanderungstendenzen der jüngeren Bevöl-
kerungsgruppen wird es auch zu einem deutlichen Rück-
gang der in Sachsen lebenden Bevölkerung kommen, der 
besonders die Gruppe der Personen im erwerbsfähigen 
Alter (– 24 Prozent) betreffen wird (vgl. Fuchs/Sujata/
Weyh 2011, S. 19, 34f.). Diese Entwicklungen werden die 
dort angesiedelten Unternehmen hinsichtlich der Sicher-
stellung ihres künftigen Fach- und Führungskräftebedarfs 
vor eine große Herausforderung stellen.

Ein bisher noch ungenügend genutztes Arbeitskräfte-
reservoir stellt die Gruppe der Frauen dar. So betrug im 
Jahr 2012 der Anteil der Frauen im Top- und Mittelma-
nagement sächsischer Unternehmen 26,0 Prozent (vgl. 
Hoppenstedt 2012, S. 10) bei einem weiblichen Anteil von 
47 Prozent an allen Erwerbstätigen (2010) (vgl. Pusch-
mann 2011, S. 21). Dabei sind Frauen auch in Sachsen 
heute – was den Erwerb formaler Bildungsqualifika tionen 

anbelangt – ihren männlichen Altersgenossen klar über-
legen, wie die Schulabsolventenzahlen in Sachsen ver-
deutlichen: so waren 2009 nur noch 40,3 Prozent aller 
Hauptschulabsolventen, aber mehr als die Hälfte aller 
Schulabgänger mit Allgemeiner Hochschulreife weiblich 
(55,1 Prozent) (vgl. Engelmann/Sujata/Zillmann 2010, 
S. 22). Viele Frauen belegen jedoch Arbeitsplätze zum 
Teil weit unterhalb ihres Ausbildungsniveaus oder suchen 
sich entsprechende Arbeitsmöglichkeiten in anderen 
Bundesländern. Als mögliche Lösung der angeführten 
Schwierigkeiten der Fach- und Führungskräftegewinnung 
in Sachsen kann die verstärkte Einbindung von Frauen 
gelten.

Wie alle neuen Bundesländer  

wird auch  sachsen von den folgen  

des demographischen Wandels  

in besonderer Weise betroffen sein
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Das Projekt „Frauen in Führungs
positionen in Sachsen“ im Rahmen  
der Bundesinitiative „Gleichstellung  
von Frauen in der Wirtschaft“
Ein Förderprogramm, dessen Ziel es ist, die Beschäf-
tigungssituation von Frauen in der Wirtschaft zu 
verbessern, stellt die Bundesinitiative „Gleichstel-
lung von Frauen in der Wirtschaft“ dar. Entwickelt 
wurde das Programm vom Bundesministerium für 
Arbeit und Soziales (BMAS) gemeinsam mit der 
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
bände (BDA) und dem Deutschen Gewerkschafts-
bund (DGB). Das Programm fördert aus Mitteln 
des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales 
und des Europäischen Sozialfonds (ESF) bundes-
weit Projekte, die einen Beitrag zu einer eigenstän-

digen Existenzsicherung, gleichen Aufstiegs- und 
Karrierechancen, einer besseren Beteiligung an 
betrieblicher Weiterbildung von Frauen, einer Ver-
ringerung der Einkommensunterschiede sowie ei-
ner besseren Work-Life-Balance leisten. Im Rah-
men dieses Programms wird das Projekt „Frauen 
in Führungspositionen in Sachsen – Entwicklung 
eines Vorgehensmodells“ gefördert, das vom Bil-
dungswerk der Sächsischen Wirtschaft gGmbH in 
Kooperation mit dem Bildungswerk der Sächsischen 
Wirtschaft GmbH und der bfz Bildungsforschung im 
Zeitraum von 2011 – 2014 durchgeführt wird. Ziel 
des Projektes ist es, in zehn sächsischen kleinen und 
mittleren Unternehmen ein Vorgehensmodell zur 
Führungskräfteentwicklung von Frauen zu entwi-
ckeln und modellhaft zu erproben. Die am Projekt 

beteiligten sächsischen Betriebe sind u. a. den Bran-
chen Maschinenbau, Nahrungsmittel, Kunststoff 
und Stahlindustrie zuzuordnen. Der Handlungsbe-
darf ergibt sich aus einer ähnlichen Ausgangslage: 
In naher Zukunft sind interne Führungspositionen 
auf mittlerer Ebene neu zu besetzen. Hierfür wurden 
bisher vor allem externe Lösungen gefunden. Dieser 
Ansatz stößt jedoch aufgrund des demografischen 
Wandels an seine Grenzen. Die zum Teil große Ent-
fernung einzelner KMU von industriellen Ballungs-
zentren verschärft zusätzlich die Problematik eines 
geringen Angebots an Fach- und Führungskräften 
in der Region. Bei der Suche nach qualifizierten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern erfolgt daher schon 
in der Gegenwart eine stärkere Hinwendung zu be-
reits vorhandenen Personalressourcen. Da Frauen 
bisher in Führungspositionen unterrepräsentiert 
sind, soll im Zuge des Projektes systematisch und 
nachhaltig eine entsprechende Personalentwick-
lung für Frauen durchgeführt werden. Des Weiteren 
werden betriebliche Arbeitsprozesse bislang in viel 
zu geringem Umfang mit den Lebenswelten und 
Bedürfnissen von Frauen und Männern mit famili-
ären Betreuungspflichten koordiniert (z. B. familiär 
bedingte Abwesenheitszeiten). Diese strukturellen 
Barrieren werden ebenfalls bearbeitet. Zusam-
menwirkend spielen im Projektverlauf Mentoring, 
Trainings und die Erprobung der erworbenen Kom-
petenzen in Form eines Betriebsprojektes eine ent-
scheidende Rolle. Angesprochen werden zwei Ziel-
gruppen in den Unternehmen, zum einen Frauen 
mit Führungspotenzial und zum anderen personal-
verantwortliche Führungskräfte, die im Rahmen des 
Projektes als Mentorinnen und Mentoren fungieren 
und die weiblichen Nachwuchskräfte auf ihrem Weg 
zur Führungskraft unterstützen. Beide Zielgruppen 
nehmen jeweils an modular aufgebauten Trainings 

Für weitere Informationen oder Fragen kontaktieren Sie bitte:

Projektleitung
Bildungswerk der  
Sächsischen Wirtschaft gGmbH
Projekt Akademie Sachsen
Kantstraße 4–8, 09126 Chemnitz
Alexander Merkel
E-Mail: Alexander.Merkel@bsw-mail.de
Telefon: 0371 53335 50 
Telefax: 0371 53335 52

Kooperationspartner
bsw – Beratung, Service &  
Weiterbildung GmbH
Rudolf-Walther-Straße 4 
01156 Dresden
Matthias Maier
E-Mail: Matthias.Maier@bsw-mail.de
Telefon: 0351 42502 27 
Telefax: 0351 42502 26

bsw – Beratung, 
Service & Weiterbildung GmbH
Kantstraße 4–8
09126 Chemnitz
Dr. Heike Scharff
E-Mail: Heike.Scharff@bsw-mail.de
Telefon: 0371 53346 10
Telefax: 0371 53346 19

bfz Bildungsforschung
Obere Turnstraße 8
90429 Nürnberg
Linda Müller
E-Mail: Mueller.Linda@f-bb.de
Telefon: 0911 27779 58
Telefax: 0911 27779 50

strukturelle Barrieren beseitigen
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teil, in welchen insbesondere Methoden- und Sozi-
alkompetenzen (z. B. Change Management, Kom-
petenzbilanzierung, Projektmanagement, Zeitma-
nagement) vermittelt werden. Um eine nachhaltige 
Verankerung des Vorgehensmodells in den betrieb-
lichen Strukturen sicherzustellen, wird in einem be-
triebsinternen Praxisprojekt für beide Zielgruppen 
die zeitnahe Anwendung und Erprobung der in den 
Trainings erworbenen Kompetenzen im Unterneh-
men ermöglicht. Hierbei wird konkret an betriebs-
spezifischen Aufgaben gearbeitet.

Linda Müller
Wissenschaftliche Mitarbeiterin  
am Forschungsinstitut  
Betriebliche Bildung (f-bb)
mueller.linda@f-bb.de

Isabell Klingert
Projektleiterin
Forschungsinstitut  
Betriebliche Bildung (f-bb)
klingert.isabell@f-bb.de

Betriebsspezifische Varianten des Vorgehensmodells

Begleitung der Frauen durch Mentor in Betriebsprojekt

Referenzmodell:
Frauen in Führungspositionen bringen

Führungskräfte Frauen für Führungspositionen

Qualifizierung der Führungskräfte
zu Mentor/-innen:

Inhaltliche Module: z.B.
• Change Management
• Persönlichkeitsanalyse
• Kompetenzbilanzierung

Qualifizierung der Frauen
zu Führungskräften:

Inhaltliche Module: z.B.
• Persönlichkeit und Führungskompetenz
• Grundlagen der Führung
• Projektmanagement

Implementierung des Modells in betriebliche Strukturen

Vorgehensschritte

• Identifikation zu besetzender Positionen
• Erstellung eines Anforderungsprofils
• Billanzierung bestehender Kompetenzen (-> Gespräch)
• Auswahl relevanter Trainingsmodule

+

Abb. 2: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Frauen  

für Führungspositionen (Quelle: Eigene Darstellung)

Zur Sicherung des zukünftigen Führungskräf-
tenachwuchses aus dem eigenen Betrieb soll das 
entwickelte Vorgehensmodell mittelständische 
Unternehmen bei der selbständigen Sensibilisie-
rung von Führungskräften sowie der Qualifizie-
rung von Führungskräften und Mitarbeiterinnen 
unterstützen. Im Ergebnis entstehen verschiedene 
Varianten des Vorgehensmodells, die an die Be-
dürfnisse der jeweiligen Unternehmen angepasst 
und auf weitere Unternehmen unterschiedlicher 
Branchen übertragbar sind.

Forschungsinstitut  
Betriebliche Bildung (f-bb)

Geschäftsführer:  
Prof. Dr. Eckart Severing

Obere Turnstraße 8 – 90429 Nürnberg
Tel.: 09 11 / 277 79 - 0 – Fax: 09 11/ 277 79 - 50
Internet: www.f-bb.de – E-Mail: info@f-bb.de



32  Wirtschaft und Beruf  11-12 . 2012

forschung und transfer

Fazit
Die Förderung von Frauen stellt eine wesentliche 
Unternehmensstrategie zur Sicherung des künf-
tigen Fach- und Führungskräftebedarfs dar. Um 
weibliche Beschäftigte in Zukunft vermehrt für die 
Übernahme von Führungsfunktionen zu gewin-
nen, müssen sich Organisationen personalpolitisch 
auf die Zielgruppe Frauen einstellen. Dazu gilt es 
zum einen, die besonderen Bedürfnisse und Ent-

wicklungspotenziale von Frauen in der Gestaltung 
der Arbeitswelten zu berücksichtigen. Zum ande-
ren sind jedoch auch Netzwerke und Mentoring-
Programme zu etablieren, die speziell führungsmo-
tivierten Frauen Orientierung und Unterstützung 
in der Laufbahngestaltung bieten. Hierfür gilt es, 
wie im vorliegenden Projekt weitere praktikable 
Modelle und Handreichungen für Betriebe zu ent-
wickeln. o
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