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Die weibliche Bevölkerung in Deutschland ist 
formal hoch qualifiziert. Frauen verfügen über 
Kompetenzen, die sie zu wichtigen Ressourcen-
trägerinnen in deutschen Unternehmen machen. 
Zugleich wird viel von ihnen erwartet. Die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie herzustellen ist 
daher eine große Herausforderung, für die es die 
Führungskräfte zu sensibilisieren gilt. Frauen 
müssen, um Familie und Beruf vereinbaren und 
Führungspositionen übernehmen zu können qua-
lifiziert werden. Ebenso müssen Führungskräf-
te dafür sensibilisiert werden, Frauen auf ihren 
Weg zu unterstützen. Einen Beitrag dazu leistet 
das Projekt „Genderorientiertes Kompetenzma-

nagement in Unternehmen der Metropolregion 
Nürnberg“, das im Rahmen der Bundesinitiative 
„Gleichstellung von Frauen in der Wirtschaft“ vom 
Forschungsinstitut Betriebliche Bildung – f-bb – 
durchgeführt wird.

Relevanz der Thematik
In der Metropolregion Nürnberg besteht ein stei-
gender Bedarf an Fach- und Führungskräften. 
Die Bevölkerungszahl nimmt ab, der Anteil der 
älteren Bevölkerung daran hingegen zu. Eine Er-
höhung der Beschäftigungsquote von Frauen ist 
dringend erforderlich, jedoch sind sie weiterhin in 
Führungspositionen unterrepräsentiert. Zudem 
sind sie vermehrt in Teilzeit tätig. Dies ist nicht 
selten eine Folge der familiären Pflichten, die 
Frauen in ihrem Privatleben übernehmen. Im Fol-
genden soll die Situation zunächst anhand einiger 
statistischer Daten charakterisiert werden.

Frauen und Bildung
Betrachtet man die Schulabgängerquoten nach 
Geschlecht, so ist festzustellen, dass im Jahr 2011 
mehr Männer als Frauen einen Abschluss an einer 
allgemeinbildenden Schule erworben haben (vgl. 
Abbildung 1). Ca. 40 % derer, die die Hauptschule 
mit oder ohne Abschluss verlassen haben, waren 
Frauen.

Demgegenüber steht ein auffallend hoher An-
teil der Frauen an den höheren Schulabschlüssen. 

SenSibiliSierung  
und empowerment
wie Frauen in unternehmen  
geFördert werden
isabell Klingert

Abb. 1: Anteile junger Frauen und Männer an den Schulabgängen nach 
Abschluss 2011.
Quelle: Statistisches Bundesamt, Fachserie 11, Reihe 1, 2011; eigene Berechnung & Darstellung.
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In den Gruppen der Personen, die die Fachhoch-
schulreife und die allgemeine Hochschulreife er-
worben haben, dominieren die Frauen (52,6 % und 
53,3 %). Ihr Qualifizierungsgrad ist damit höher 
als derjenige der Männer.

Frauen und Beschäftigung
Ein Blick auf die Erwerbstätigenquoten zeigt je-
doch ein anderes Bild. Während im Jahr 2010 
57,7 % der Frauen von 15 bis unter 65 Jahren er-
werbstätig waren, lag dieser Anteil bei den Män-
nern bei 72,8 %. Dies entspricht einer Differenz 
von 15,1 Prozentpunkten. Es muss also festgestellt 
werden, dass Frauen, obwohl sie hochqualifiziert 
sind, im vergleichsweise geringem Umfang am Er-
werbsleben teilnehmen (Abbildung 2).

Innerhalb von nur 10 Jahren hat sich der Er-
werbstätigenanteil der Frauen um 8,3 Prozent-
punkte auf 66,0 % erhöht. Damit hat sich der 
Abstand zwischen der Erwerbstätigenquote von 
Männern und Frauen auf 9,9 Prozentpunkte ver-
ringert. Von 2001 bis 2011 hat sich ebenfalls das 
Qualifikationsniveau der erwerbstätigen Frauen 
zwischen 15 und 64 Jahren erhöht. So verfügten 
2011 26 % über einen Hochschul- oder vergleich-
baren Bildungsabschluss, 2001 waren es lediglich 
20 % (Statistisches Bundesamt 2012, 18). Der Bil-
dungsstand der Frauen hatte demzufolge in den 
vergangenen 10 Jahren eine positive Entwicklung 
auf dem Arbeitsmarkt zur Folge. 

Ein großer Unterschied zwischen Frauen und 
Männern besteht jedoch weiterhin bei der abso-
luten Arbeitsmarktbeteiligung. Während im Jahr 
2004 43 % der abhängig beschäftigten Frauen 
31 Stunden die Woche und weniger arbeiteten, 
lag dieser Wert bei Männern lediglich bei 7 % 
 (BMFSFJ 2005, 121f). Im Jahr 2011 liegt der Wert 
der teilzeitbeschäftigten Frauen im Alter von 
15 – 74 Jahren bei 46 %. Der Anteil der Männer, 
die weniger als 32 Stunden pro Woche arbeiten ist 
ebenfalls auf 10 % gestiegen. Wichtig zu sehen ist 
bei dieser Entwicklung, dass viele Teilzeitbeschäf-
tigte gerne mehr Arbeitsstunden pro Woche arbei-
ten würden (550.000 Männer und 1,4 Millionen 
Frauen). Diese Werte sind trotz des seit Jahren 
diskutierten erhöhten Fachkräftebedarfs v. a. bei 
Frauen weiterhin hoch (Statistisches Bundesamt 
2012, 30).

Frauen und Familie
Der Abstand der Teilzeitquoten von Frauen und 
Männer mit Kindern ist deutlich höher. Dabei 
spielt das Alter des jüngsten Kindes, betrach-
tet man die Anteile an Teilzeitbeschäftigung der 
27 – 59-jährigen Eltern, kaum eine Rolle (Abbil-
dung 3).

Die Teilzeittätigkeit von Frauen nimmt zwar 
mit dem Alter des jüngsten Kindes leicht ab, ver-
bleibt jedoch selbst beim Alter von 10 – 14 Jah-
ren bei 70,0 %. Väter hingegen arbeiten nur in 
4 – 6 Prozent der Fälle in Teilzeit (Statistisches 
Bundesamt 2010, 32). Gerade die Geburt eines 
oder mehrerer Kinder hat für Frauen demnach 
sehr viel stärkere Auswirkungen auf die Erwerbs-
tätigkeit als für Männer.

Abb. 2: Erwerbstätigenquoten 2000 und 2010 in Prozent.
Quelle: Bundesagentur für Arbeit, 2012, eigene Darstellung.

Abb. 3: Teilzeitquote 27- bis 59-jähriger Eltern nach Alter des jüngsten 
Kindes 2008 in Prozent.
Quelle: Statistisches Bundesamt, 2010, eigene Darstellung.
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Frauen und Führungspositionen
Hinzu kommt, dass die Frauen, die in ihrem Be-
ruf erfolgreich sind, nicht in adäquatem Maße in 
Führungspositionen gelangen. Je größer das Un-
ternehmen ist, in dem eine Frau arbeitet, desto 
schwieriger ist es für sie eine Führungsposition zu 
erlangen. Jedoch ist der Anteil von Frauen im Top- 
und Mittelmanagement seit 2006 stetig angestie-
gen (vgl. Abbildung 4).

So ist seit 2006 in kleinen Unternehmen ein 
Anstieg um 5,6 Prozentpunkte zu verzeichnen, in 
großen Unternehmen lediglich um 4,9 Prozent-
punkte. Der Führungsanteil der Frauen in großen 
Unternehmen ist damit nicht nur geringer, son-
dern hat auch im Zeitverlauf einen geringeren An-
stieg zu verzeichnen. In großen Unternehmen sind 
14,9 %, in kleinen 22,0 % der Führungspositionen 
in weiblicher Hand. Diese niedrigen Zahlen sind 
eine Herausforderung an Frauen und Unterneh-
men gleichermaßen, die es in Zeiten der Fachkräf-
tesicherung anzugehen gilt (Hoppenstedt 2012, 7).

Teilresümee
Frauen haben bessere Bildungsabschlüsse als 
Männer. Trotz ihrer hohen Qualifikationen ist 
ihre Erwerbsbeteiligung geringer. Dies zeigt sich 
v.a. dann, wenn das Arbeitszeitvolumen betrach-
tet wird. Frauen arbeiten häufiger in Teilzeit als 
Männer. Werden Frauen und Männer Eltern, ver-

schärft sich dieser Unterschied deutlich. In Füh-
rungspositionen sind Frauen seltener vertreten 
als Männer.

Die Ursachen für diese Entwicklungen sind 
unterschiedlich – Frauen setzen zum einen ande-
re Prioritäten bzw. kommunizieren ihre Erwar-
tungen anders als Männer. Zum anderen sind 
sich Führungskräfte oft dieser Unterschiede nicht 
bewusst und müssen daher sensibilisiert werden, 
um im eigenen Unternehmen die Potentiale von 
Frauen besser fördern zu können. An dieser Stelle 
setzt das Projekt „Genderorientiertes Kompetenz-
management in Unternehmen der Metropolregi-
on Nürnberg“ an. Das Projekt wird gefördert im 
Rahmen der Bundesinitiative „Gleichstellung von 
Frauen in der Wirtschaft“ (www.bundesinitiative-
gleichstellen.de). Entwickelt wurde das Programm 
vom Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
(BMAS) gemeinsam mit der Bundesvereinigung 
der Deutschen Arbeitgeberverbände (BDA) und 
dem Deutschen Gewerkschaftsbund (DGB). Das 
Programm wird finanziert aus Mitteln des BMAS 
sowie des Europäischen Sozialfonds (ESF).

Das Projekt

Genderorientiertes Kompetenzmanagement im  
Betrieb – Potenziale weiblicher Mitarbeiter effizient  

nutzen, entwickeln und fördern
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Abb. 5: Konzept des Projektes

Abb. 4: Frauen im Top- und Mittelmanagement nach Unternehmens-
größen, 2012, in Prozent.
Quelle: Hoppenstedt, 2012, eigene Darstellung.
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In der Metropolregion Nürnberg besteht ein 
steigender Bedarf an Fach- und Führungskräf-
ten. Zudem ist festzustellen, dass die Bevölkerung 
schrumpft und altert. Einige Unternehmen ziehen 
daraus die Konsequenzen, strukturelle und per-
sönliche Hemmnisse von Frauen abzubauen und 
diese gezielt in ihren Unternehmen zu fördern. 
Unter strukturellen Hemmnissen sind z. B. Gen-
derstereotype der Führungskräfte zu verstehen. 
Ein persönliches Hemmnis ist z. B. gegeben, wenn 
Frauen sich über die eigenen Kompetenzen nicht 
im Klaren sind. Ziel ist es, den Anteil der Frauen 
in Führungspositionen zu erhöhen. Dabei werden 
die Unternehmen vom Forschungsinstitut Be-
triebliche Bildung unterstützt.

Das Projekt läuft seit dem 1. April 2012 und en-
det am 30. September 2014. Es arbeitet mit fünf 
Unternehmen der Metropolregion unterschiedlicher 
Größe zusammen und ist für Betriebe aller Bran-
chen offen. Aktuell kommen die Unternehmen aus 
der Dienstleistungsbranche und der Produktion. 
Das Projekt kann in vier Module unterteilt werden: 
(1) Sensibilisierung von Führungskräften, (2) Trans-
parenz von Kompetenzen, (3) Rückkehr aus der El-
ternzeit und (4) Karriereförderung von Frauen (vgl. 
Abbildung 5). Die Module beinhalten 6 – 11 betriebs-
übergreifende Tagesworkshops sowie zwischen den 
Workshops stattfindende Selbstlernphasen zur Ver-
tiefung. Jedes Modul läuft über 6 Monate. Die Mo-
dule 1 und 3 laufen parallel, Modul 2 und 4 ebenso. 
Im Interesse der Flexibilität des Angebotes werden 
alle Module zweimal durchgeführt.

Warum genderorientieres Kompetenz-
management?
Diese Frage steht über dem Modul zur Sensibili-
sierung von Führungskräften. Führungskräfte 
beiderlei Geschlechts sollen für die besondere Situ-
ation von Frauen und ihr Verhalten sensibilisiert 
werden. Dazu werden in betriebsübergreifenden 
Workshops geschlechtsspezifische Unterschiede 
im Arbeits- und Karriereverhalten erarbeitet und 
die Rollenstereotype von Männern und Frauen in 
der Gesellschaft diskutiert. Weitere Inhalte des 
Moduls sind Workshops zu den Themen „Potenti-
ale von Mitarbeiterinnen sichtbar machen“, „In-
strumente zur Karriereförderung von Frauen“ so-
wie „Rückkehr aus der Elternzeit“.

Das Modul „Sensibilisierung von Führungs-
kräften“ wurde im 2. Halbjahr 2012 mit neun 
Teilnehmerinnen und Teilnehmern durchge-
führt. Dabei konnten verschiedene Ziele erreicht 
werden. Die Führungskräfte gehen sensibilisiert 
aus den Workshops hervor und haben sich in-
dividuelle Ziele gesetzt, z. B. neben den jährlich 
 vorgeschriebenen Mitarbeitergesprächen mehr 
Gespräche mit den Mitarbeitern führen, Ge-
spräche auf den Gängen zu nutzten, um kurz den 
aktuellen Stand und die Zufriedenheit der Mit-
arbeiterinnen zu erfragen oder weibliche Mitar-
beiter bei einem Karriereschritt zu unterstützen 
(„Was kann ich tun, um von älteren männlichen 

 Kollegen als Führungskraft akzeptiert zu wer-
den?“). Auch wurde den Führungskräften klar, 
wie wichtig es ist, ihre Mitarbeiterinnen dann zu 
unterstützen, wenn diese sich weiterentwickeln 
möchten, auch wenn sie selbst dadurch eine ge-
schätzte  Mitarbeiterin auf mittlere Sicht verlieren 
werden.

Rückkehr aus der Elternzeit
Im Modul 3 „Rückkehr aus der Elternzeit“ geht es 
um die Förderung von Frauen, die in den vergan-
genen Jahren in der Elternzeit waren. Die Kinder 
der Teilnehmerinnen waren in Krippen, im Kin-
dergarten und in der Schule. Ziel des Moduls ist 
es, zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf beizu-
tragen. Es besteht aus acht Workshops.

frauen haben  

bessere  Bildungsabschlüsse  

als Männer

Isabell Klingert
Projektleiterin
Forschungsinstitut  
Betriebliche Bildung (fbb)
klingert.isabell@fbb.de
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Zunächst ging es darum, den eigenen Wieder-
einstieg zu reflektieren. Es wurde hinterfragt, 
 welche Unterstützung sich die Frauen hierbei – 
privat und beruflich – gewünscht hätten (vgl. Ta-
belle 1). Die Frauen wurden in die Methode der 
kollegialen Fallberatung eingeführt, bei der sie 
sich im Kollegenkreis kontinuierlich austauschen 
können. Zudem wurden den Frauen Methoden der 
Zeitplanung und Selbstmotivation sowie Übungen 
zur Stressbewältigung und Entspannungstech-
niken vermittelt. In weiteren Workshops wurden 
die Rolle der Frau früher und heute sowie die Prä-
gung durch die Medien erarbeitet. Ausgehend von 
der Identifikation persönlicher Druckauslöser und 
innerer Antreiber wurden den Frauen hilfreiche 
Tipps für die Gestaltung ihres Alltages gegeben. 
Im letzten Teil der Qualifizierung ging es um die 
perspektivische Berufsplanung. Dabei lernten die 
Teilnehmerinnen mit verschiedenen Methoden, 
ihre Ziele klar zu formulieren und sich ihrer eige-
nen Kompetenzen bewusst zu werden. Zudem wur-
den sie zur weiblichen Kommunikation geschult.

Für die teilnehmenden Frauen bedeuteten die 
besuchten Workshops ein nachhaltiges Empower-

ment. Sie lernten, dass es auch in anderen Fami-
lien ähnliche Herausforderungen wie in der eige-
nen gibt, dass es besser ist, nicht immer 120 % zu 
wollen und Prioritäten zu setzen, damit sie auch 
noch Zeit für sich selbst haben. Durch die Quali-
fizierung konnten die Frauen viele individuelle 
Ziele erreichen. Sie haben nun den Kopf für die Ar-
beit frei, wenn sie im Unternehmen sind und sind 
ganz für sich und die Familie da, wenn sie nicht 
arbeiten. o
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probleme bestehende unterstützung wünschenswerte unterstützung

p  Unflexible Öffnungszeiten der Kindertagesstätten
p  Mangel an Hort und Ferienbetreuung
p  Grundlegende Veränderungen am Arbeitsplatz 

nach der Rückkehr
p  Lange Einarbeitungsphase, selbst nach nur 

einjähriger Pause

p  Kinderbetreuung durch Großeltern 
in Randzeiten

p  Flexibler und verständnisvoller Chef
p  Versuch individuelle Arbeitszeit

modelle umzusetzen

p  Interne Stellenausschreibungen während 
der Elternzeit per Mail

p  Weiterqualifizierung während der Elternzeit
p  Möglichkeit eines offenen Austauschs mit 

anderen Frauen

Tab. 1: Situation von Berufsrückkehrerinnen: Probleme, bestehende und wünschenswerte Unterstützung.

Für weitere Informationen oder Fragen zur Teilnahme kontaktieren Sie bitte:
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haftet nicht für unverlangt eingereichte Manuskripte. Die 
der Redaktion angebotenen Originalbeiträge dürfen nicht 
gleichzeitig in anderen Publikationen veröffentlicht werden. 
Mit der Annahme zu Veröffentlichung überträgt der Autor 
dem Verlag das ausschließliche Verlagsrecht für die Zeit 
bis zum Ablauf des Urheberrechts. Eingeschlossen sind 
insbesondere auch das Recht zur Herstellung elektronischer 
Versionen und zur Einspeicherung in Datenbanken sowie 
das Recht zu deren Vervielfältigung und Verbreitung online 
und offline. Alle in dieser Zeitschrift veröffentlichten Beiträge 
sind urheberrechtlich geschützt. Kein Teil dieser Zeitschrift 
darf außerhalb der engen Grenzen des Urheberrechts-
gesetzes ohne schriftliche Genehmigung des Verlags in 
irgendeiner Form reproduziert oder in eine von Maschinen, 
insbesondere von datenverarbeitungs anlagenverwendbare 
Sprache übertragen werden.
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