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EINFÜHRUNG 

Diese Expertise informiert darüber, warum Gleichstellung in der Sozialwirtschaft eine Führungs-

aufgabe ist. Sie richtet sich an Beteiligte des Programms „rückenwind – Für die Beschäftigten in 

der Sozialwirtschaft“ und hier insbesondere an Personen mit Personalverantwortung bzw. 

Führungsaufgaben. 

Gleichstellung von Frauen und Männern ist ein Querschnittsziel im Europäischen Sozialfonds, so 

ist es in den Verordnungen festgelegt.1 Allerdings ist dies lediglich ein formaler Grund für die 

durchgehende Gleichstellungsorientierung bei ESF-Programmen und -Projekten. Im Rahmen 

dieser Veröffentlichung wird darüber hinaus aufgezeigt, dass es auch viele gute inhaltliche 

Gründe gibt, Gleichstellung als Aufgabe – insbesondere der Leitung – ernst zu nehmen: Wie zu 

zeigen sein wird, kann eine durchgängige Berücksichtigung von Gender-Aspekten in den ver-

schiedenen Arbeitsbereichen der Sozialwirtschaft dazu beitragen, dass Talente gefördert wer-

den, dass die Zufriedenheit der Mitarbeitenden gesteigert wird und dass Leistungen und Ange-

bote passgenauer erbracht werden. Damit ist Gleichstellung als Thema unmittelbar mit den 

Zukunftsherausforderungen der Sozialwirtschaft, wie z. B. dem steigenden Fachkräftebedarf 

und dem demografischen Wandel, verknüpft. 

Gleichstellung kann in diesem Sinne nicht auf ein „Frauenthema“ reduziert werden, sondern ist 

unabhängig vom Geschlecht einer Führungskraft zu betrachten. Häufig – und fälschlicherweise 

– wird „Gleichstellung“ auf Frauenförderung oder die Unterstützung von weiblichen Führungs-

kräften reduziert. Gleichstellung als Ziel und die Umsetzung von Strategien wie Gender Main-

streaming sind jedoch Querschnittsaufgaben und berühren die regelhaften Prozesse und 

Mechanismen von Organisationen und Unternehmen nach innen und außen. 

Der in dieser Veröffentlichung gebrauchte Fachbegriff„Gender“ steht für „soziale Geschlechter-

verhältnisse“. Diese sind immer mit weiteren Kategorien wie dem Alter, der sozialen oder kultu-

rellen Herkunft von Personen bzw. Personengruppen und vielen anderen Vielfaltskategorien 

verwoben. In dieser Kurzexpertise wird Geschlecht deshalb häufig im Zusammenhang mit wei-

teren sozialen Kategorien thematisiert: Gender umfasst also hier vielfältige Lebensverhältnisse 

im Sinne von „Diversity“.2 

Die in Kapitel 1 beschriebenen Besonderheiten der Sozialwirtschaft mit Blick auf die Kategorie 

Geschlecht liefern zunächst Gründe für ein gleichstellungsorientiertes Handeln von Führungs-

kräften. Die Expertise ist sodann nach drei zentralen Ebenen einer sozialwirtschaftlichen Orga-

nisation bzw. eines Unternehmens gegliedert: die Organisationsebene (Kapitel 2), die Personal-

ebene (Kapitel 3) sowie die Ebene der Klientinnen und Klienten bzw. Kundinnen und Kunden 

(Kapitel 4). Zu den einzelnen Themen der jeweiligen Ebene finden Sie kurze einführende Texte, 

Zahlen, Fakten und Beispiele aus der Sozialwirtschaft und weiterführende Links, die Ihnen einen 

ersten Überblick über Gender-Aspekte und Ansatzpunkte zum Handeln geben. Allerdings kön-

nen die Themen im Rahmen dieser kurzen Veröffentlichung nicht detaillierter behandelt wer-

den. Das Literaturverzeichnis (Kapitel 6) ist deshalb einerseits nach verwendeter und anderer-

seits nach weiterführender (thematisch gegliederter) Literatur aufgebaut – dies soll die 

Leserinnen und Leser zum Weiterlesen anregen.  

                                                                            

1
 So ist in der ESF-Verordnung für den Förderzeitraum ab 2014 in Artikel 7 die „Förderung der Gleich-

stellung von Frauen und Männern“ und in Artikel 8 die „Förderung der Chancengleichheit und Nicht-
diskriminierung“ festgelegt. Url: http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2013:347:0470:0486:De:PDF (S. 477) (29.01.2014). 

2
 Vgl. hierzu auch Frey 2007 und Pimminger 2013. 

http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2013:347:0470:0486:De:PDF
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2013:347:0470:0486:De:PDF
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1 SOZIALWIRTSCHAFT – EIN SEKTOR IN BEWEGUNG 

Traditionell wird soziale Arbeit immer noch stark Frauen zugeschrieben, und der soziale Sektor 

gilt als Frauendomäne. Das zeigen auch die folgenden Zahlen: 

 

Geschlecht in der Sozialwirtschaft – Zahlen und Fakten 

 Der Frauenanteil an den staatlich anerkannten Altenpflegekräften lag im Jahr 2011 bei 

85,4 Prozent; der Frauenanteil unter den staatlich anerkannten Altenpflegehelferinnen 

und -helfern lag bei 89,9 Prozent (Destatis 2013a: 14). 

 Der Frauenanteil bei Menschen mit sozialpädagogischem/sozialarbeiterischem Berufs-

abschluss lag 2011 bei 82,2 Prozent (Destatis 2013a: 14). 

 Im Jahr 2011 waren es 79 Prozent weibliche Absolventinnen des Studiengangs „Soziale 

Arbeit“ im Erststudium. In den Studiengängen „Sozialpädagogik“ und „Sozialwesen“ 

waren jeweils 81 Prozent der Absolvierenden weiblich. Absolvierende der „Sonder-

pädagogik“ waren zu 83 Prozent weiblich (Destatis 2012a: 442, 448-449). 

 Der Frauenanteil im Gesundheits- und Sozialbereich lag 2009-2012 nahezu unverändert 

bei 75 Prozent (Destatis ohne Jahr: „Gesundheits- und Sozialwesen“). 

 

In den letzten Jahren ist in die Frage nach den Geschlechterverhältnissen – vor allem in der öf-

fentlichen Diskussion – aber Bewegung gekommen. Zwei Themen wurden besonders diskutiert: 

1. Begründet durch die aktuellen demografischen Entwicklungen und die angenommenen 

Folgen, z. B. eine Zunahme von Menschen im Alter und einen Fachkräftemangel in der Alten-

pflege (Afentakis / Maier 2010), wird vor allem verstärkt die Integration von Männern3 in 

traditionelle Frauendomänen diskutiert, z. B. Kindertagesstätten, Altenpflege etc. 

2. Gleichzeitig leben in Deutschland mehr und mehr Menschen, die selbst oder in ihrer Familie 

eine Migrationserfahrung haben, eine andere Sprache als Deutsch als Muttersprache spre-

chen oder mehrsprachig aufgewachsen sind und die sowohl Mitarbeitende als auch Kundin-

nen und Kunden bzw. Klientinnen und Klienten von sozialwirtschaftlichen Unternehmen 

werden können. 

 

Menschen mit Migrationshintergrund in der Sozialwirtschaft 

Es gibt keine genaueren und aktuellen Zahlen darüber, wie viele Menschen mit Migrations-

hintergrund (mit und ohne deutsche Staatsangehörigkeit) in den verschiedenen Berufen der 

Sozialwirtschaft vertreten sind. Hochrechnungen über Pflegende mit Migrationshintergrund 

in Heimen der Altenpflege in Nordrhein-Westfalen (NRW) aus dem Jahr 2006 gehen von 

30 Prozent (20.000 Beschäftigten) aus. Bei rund 23 Prozent Einwohnenden mit Migrations-

hintergrund in NRW, sind beim Personal in der Altenpflege die Mitarbeitenden mit Migra-

tionshintergrund überrepräsentiert (Friebe / DIE 2006: 11). 

 

Gender- und Diversity-Aspekte spielen also eine immer größere Rolle beim Personalmanage-

ment, aber auch im Kontakt mit Kundinnen und Kunden bzw. Klientinnen und Klienten. 

                                                                            

3
 Zum Beispiel im ESF-Programm „Mehr Männer in Kitas“ (http://www.mehrmännerinkitas-mv.de/, 29.01.2014), 

siehe auch Bartjes / Hammer 2006 oder sozialmagazin – Zeitschrift für Soziale Arbeit 2013. 

http://www.mehrmännerinkitas-mv.de/
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Für Gleichstellung als Führungsaufgabe in der Sozialwirtschaft gibt es noch drei weitere gute 

Gründe: Erstens sind in Berufen des Sozialwesens mehr Frauen als Männer beschäftigt (siehe 

oben). Häufig sind innerhalb der Sozialwirtschaft Männer jedoch in Leitungspositionen zu fin-

den. Dieses Phänomen wird auch als „gläserner Fahrstuhl“ bezeichnet (siehe Kapitel 1.1). Der 

zweite Grund ist eine geringere Wertschätzung der Arbeit in Frauendomänen (siehe Kapitel 1.2), 

die sich unter anderem in der Bezahlung (Gender Pay Gap, siehe Kapitel 1.3) niederschlägt. 

1.1 DER „GLÄSERNE FAHRSTUHL“ – KARRIEREWEGE VON MÄNNERN IN 

„FRAUENDOMÄNEN“ 

Frauen stoßen in Männerdomänen oftmals an die „gläserne Decke“. Ihnen wird durch mehr oder 

weniger subtile Mechanismen der Zugang zu Führungsetagen erschwert. Im Gegensatz dazu 

gibt es Hinweise darauf, dass Männer in frauendominierten Berufsbereichen trotz ihrer Minder-

heitenposition überdurchschnittlich häufig in Leitungsfunktionen zu finden sind.4 

Für die Karrierewege von Männern in Frauendomänen hat Christine Williams die Metapher des 

„gläsernen Fahrstuhls“ eingeführt: In ihrer Studie kommt Williams zu dem Schluss, dass Männer 

tendenziell weniger Hindernissen begegnen, wenn sie aufsteigen möchten – im Gegenteil: Sie 

werden eher gefördert, und ihnen wird der Aufstieg erheblich erleichtert. So würden z. B. im 

Rahmen von informellen Gesprächen Männer eher dazu ermuntert, sich doch auf höhere Stellen 

zu bewerben, und dies auch, wenn sie eigentlich mit ihrer aktuellen Position ganz zufrieden sind 

(Williams 1992 und 1993; Bartjes / Hammer 2006: 21). 

1.2 WERTSCHÄTZUNG VON ARBEIT IN „FRAUENDOMÄNEN“ 

Die meisten Frauen und Männer konzentrieren sich gegenwärtig jeweils auf wenige Berufe, die 

stark von einem Geschlecht dominiert sind. Dies wird als horizontale geschlechtsbezogene 

Segregation des Arbeitsmarktes bezeichnet. Wie oben gezeigt, ist die Sozialwirtschaft ein Wirt-

schaftssektor mit überwiegend weiblichen Beschäftigten. 

Laut Elke Holst vom Deutschen Institut für Wirtschaftsforschung (DIW) werden frauendominier-

te Berufe im Schnitt geringer bezahlt als männerdominierte Berufe, „obwohl die Tätigkeiten 

nicht generell weniger wichtig sind als die vergleichbarer typischer Männerberufe“. Aber, so 

Holst, „typische Frauenberufe sind häufiger mit pflege-, erziehungs- oder hausarbeitstypischen 

Merkmalen verbunden – meist Tätigkeiten, die vormals von Frauen unentgeltlich geleistet wur-

den – und diese werden auf dem Arbeitsmarkt geringer bewertet als etwa Tätigkeiten in der 

Produktion“ (Holst 2012: 1). So verdienen Altenpflegerinnen 14,92 Euro brutto pro Stunde, wäh-

rend Speditionskaufmänner durchschnittlich 16,79 Euro erhalten (BPW Germany 2012: 1). Zudem 

seien viele der in den letzten Jahren entstandenen zusätzlichen Arbeitsplätze im Bereich sozia-

ler und personenbezogener Dienstleistungen „als Helferinnen-, Assistentinnen- und Zuverdie-

nerinnen-Stellen konzipiert und aufgrund herkömmlicher Arbeitsplatzbewertungen tendenziell 

mit schlechten Verdienstmöglichkeiten ausgestattet. Gleichzeitig weisen typische Frauenar-

beitsplätze häufig hochflexible kundenorientierte Arbeitszeiten, hohe physische und psychi-

                                                                            

4
 Die Einschätzungen zum Männeranteil in Leitungspositionen im Bereich der Altenpflege schwanken 

zwischen 60-90 Prozent (vgl. Backes / Amrhein / Wolfinger 2008: 50). Im Rahmen einer Umfrage in nord-
rhein-westfälischen Altersheimen haben Borutta und Giesler einen Männeranteil von 59 Prozent in den 
Heimleitungen bzw. Geschäftsführungen errechnet (vgl. Borutta / Giesler 2006a: 33). 
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sche Belastungen und nicht selten atypische Beschäftigungsverhältnisse auf.“ (BMFSFJ 2011a: 

154). 

1.3 GENDER PAY GAP 

Jährlich am Equal Pay Day5 wird vom Statistischen Bundesamt (Destatis) der Gender Pay Gap 

veröffentlicht. In Deutschland lag der unbereinigte Gender Pay Gap im Jahr 2012 bei 22 Prozent. 

Das bedeutet, dass der durchschnittliche Bruttostundenverdienst von Frauen in Deutschland 

2012 um 22 Prozent niedriger war als der von Männern. In den neuen Bundesländern betrug der 

durchschnittliche Verdienstunterschied im selben Jahr 8 Prozent, im früheren Bundesgebiet 

24 Prozent. Der bereinigte Gender Pay Gap lag für die Jahre 2006 bzw. 2010 bei 8 bzw. 7 Prozent 

(Destatis 2013b). 

 

Infobox – Gender Pay Gap 

Der Gender Pay Gap (zu Deutsch etwa „Geschlechterlohnlücke“), weist auf den durchschnitt-

lichen Unterschied zwischen den Bruttostundenlöhnen von Frauen und Männern hin. Dabei 

wird zwischen einem bereinigten und einem unbereinigten Gender Pay Gap unterschieden: 

 Der unbereinigte Gender Pay Gap vergleicht „den Durchschnittsverdienst aller Arbeit-

nehmer beziehungsweise Arbeitnehmerinnen in allgemeiner Form miteinander“ (Destatis 

2012b: 2). Die Gehälter von allen erwerbstätigen Frauen bzw. Männern werden hier also 

unabhängig von Faktoren wie der Branche oder der Position gegenübergestellt. 

 Bei der Berechnung des bereinigten Gender Pay Gaps werden hingegen Faktoren, die das 

Gehalt beeinflussen können, wie z. B. die Berufswahl, der Ausbildungsgrad oder auch 

Beschäftigung in Teilzeit, mit berücksichtigt (Destatis 2012b: 2). 

 

Destatis errechnet jährlich auch den unbereinigten Gender Pay Gap für den Wirtschaftszweig 

„Gesundheits- und Sozialwesen“6. Im Jahr 2006 betrug der durchschnittliche Bruttostunden-

verdienst von Frauen hier noch 14,24 Euro und von Männern 18,84 Euro und der Gender Pay Gap 

somit 24 Prozent. Die Gehälter von Frauen und Männern sind seitdem kontinuierlich ange-

stiegen – fast unverändert bei 24-25 Prozent blieb hierbei der unbereinigte Gender Pay Gap: 

Tab. 1: Unbereinigter Gender Pay Gap für den Wirtschaftszweig „Q Gesundheits- und 

Sozialwesen“ in Prozent nach Jahren 

Jahr 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Gender Pay Gap 24 % 24 % 25 % 25 % 25 % 25 % 25 % 

Quelle: Destatis ohne Jahr, eigene Darstellung 
                                                                            

5
 Der Equal Pay Day ist ein internationaler Aktionstag für Entgeltgleichheit zwischen Männern und Frauen. 

Das Datum des Aktionstages in Deutschland markiert rechnerisch jenen Zeitraum, den Frauen über den 
Jahreswechsel hinaus länger arbeiten müssen, um auf das durchschnittliche Vorjahresgehalt von Män-
nern zu kommen (vgl. equal pay day ohne Jahr). 

6
 Der Wirtschaftszweig „Q Gesundheits- und Sozialwesen“ ist allerdings für die Zwecke des Programms 

rückenwind zu weit gefasst. Er umfasst die Erbringung von Dienstleistungen des Gesundheits- und Sozial-
wesens und umfasst Tätigkeiten „von der medizinischen Versorgung durch medizinische Fachkräfte in 
Krankenhäusern und anderen Einrichtungen über stationäre Pflegeleistungen mit einem gewissen Anteil 
an medizinischer Versorgung bis hin zu Tätigkeiten des Sozialwesens ohne Beteiligung medizinischer 
Fachkräfte.“ (Destatis 2008: 518). 



Agentur für Gleichstellung im ESF 

5 

Für die Einkommensunterschiede im Bereich der Sozialwirtschaft insgesamt gibt es keine 

aktuellen Auswertungen. Im Folgenden werden daher zwei Bereiche exemplarisch vorgestellt: 

 Pflege: Der durchschnittliche Monatsverdienst von Frauen in Pflegeberufen liegt bspw. bei 

2.268 Euro, der von Männern bei 2.567 Euro und somit um 11,7 Prozent über dem der Kolle-

ginnen.7 

Tab. 2: Gender Pay Gap und durchschnittlicher Monatsverdienst von Frauen in Pflege-

berufen 

 durchschnittlicher Monatsverdienst 

Gender Pay Gap 

Frauen Männer 

Pflegeberufe 2.268 Euro 2.567 Euro 11,7 % 

Quelle: Bispinck et al. 2012a: 16 

 Sozialpädagoginnen und Sozialpädagogen: Der Einkommensnachteil von Sozialpäda-

goginnen gegenüber Sozialpädagogen beträgt 13,4 Prozent: Das durchschnittliche Ein-

kommen von Sozialpädagoginnen liegt mit 2.667 Euro rund 413 Euro unter dem von Sozial-

pädagogen in Höhe von 3.080 Euro (Bispinck et al. 2012b: 11). 

Tab. 3: Gender Pay Gap und durchschnittlicher Monatsverdienst von Sozialpädagoginnen 

und Sozialpädagogen 

 durchschnittlicher Monatsverdienst 

Gender Pay Gap 

Frauen Männer 

Sozialpädagoginnen/ 

Sozialpädagogen 

2.667 Euro 3.080 Euro 13,4% 

Quelle: Bispinck et al. 2012b: 11 

Selbst in sozialpädagogischen Berufen bzw. Berufen der Pflege, in denen Frauen die Mehrheit 

stellen – 69 bzw. 61 Prozent der Beschäftigten sind nach den Erhebungen auf Basis der WSI-

Lohnspiegel-Datenbank weiblich (Bispinck et al. 2012a und b: 16 bzw. 11) – verdienen Frauen im 

Schnitt also weniger als ihre männlichen Kollegen.  

Der Grund hierfür kann sein, dass Frauen seltener in besserbezahlten Führungspositionen ver-

treten sind, häufiger während einer Familienphase ihre Berufsbiographie unterbrechen oder 

z. B. auf Teilzeitmodelle zurückgreifen, um Erwerbs- und Familienarbeit vereinbaren zu können. 

Zudem sind laut Bispinck et al. Männer, wenn sie im Bereich Pflege tätig sind, häufiger in den 

Einzelberufen mit den höheren Einkommen vorzufinden (2012a: 16). Die unterschiedliche 

Bewertung gleichwertiger Tätigkeiten kann sich auch in Strukturen wie Tarifverträgen, aber 

auch in individuellen Lohnverhandlungen niederschlagen. 

                                                                            

7
 Die Auswertung von Einkommensdaten für Pflegeberufe bezieht sich auf 3.552 Datensätze, die von 2006 

bis Anfang 2012 im Rahmen des Projekts LohnSpiegel durch eine Online-Befragung erhoben wurden 
(Bispinck et al. 2012a: 16). 
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1.4 FAZIT: GLEICHSTELLUNG ALS FÜHRUNGSAUFGABE 

Führungskräfte sollten sich vor allem aus vier Gründen für eine Gleichstellung von Frauen und 

Männern einsetzen: 

1. Zum einen kann aus Gründen der Fairness und Gerechtigkeit die Gleichstellung von Frauen 

und Männern ein wichtiges Ziel für eine Führungskraft sein: Die Statistiken zum Gender Pay 

Gap und zum durchschnittlich niedrigen Gehaltsniveau in der Sozialwirtschaft können erste 

gute Gründe hierfür liefern. Gerade in der Sozialwirtschaft spielen die Prinzipien Fairness 

und Gerechtigkeit eine große Rolle, hier geht es auch um Fragen der Glaubwürdigkeit. 

2. Die Notwendigkeit, als Führungskraft gleichstellungsorientiert zu handeln, wird aktuell 

auch häufig mit dem sogenannten “Business Case“ begründet. Der “Business Case“ um-

schreibt die These, dass, z. B. mit Blick auf Geschlecht, gemischte Teams effizienter, inno-

vativer etc. sind und dass so der Umsatz eines Unternehmens positiv beeinflusst wird. Die 

Gleichstellung von Frauen und Männern wird dann aus Gründen der Effizienz und Ökonomie 

favorisiert. Diversity wird also ein positiver Effekt zugeschrieben. Boerner et al. (2012) kom-

men allerdings zu dem Ergebnis, dass sich aus Diversity nicht sicher ein besserer Organisa-

tionserfolg ableiten lässt. Diese These kann also aktuell nicht eindeutig be-, aber eben auch 

nicht widerlegt werden. Nichtsdestotrotz können Integration, Vielfalt und die Nutzung un-

terschiedlicher Potentiale einen Wert an sich darstellen. 

3. Durch den steigenden Fachkräftebedarf konkurrieren sozialwirtschaftliche Arbeitgeber 

immer stärker um Arbeitnehmende. Dabei können für Arbeitnehmende gute Bezahlung, 

Möglichkeiten, Arbeit und Privatleben, z. B. Sorge- oder Pflegearbeit, vereinbaren zu können 

oder Aufstiegsmöglichkeiten bei der Wahl des Arbeitgebers bzw. der Arbeitgeberin immer 

mehr Gewicht bekommen. Ein in einem Unternehmen gelebtes Gleichstellungskonzept, 

was nach außen wirkt und kommuniziert wird, kann also ein sozialwirtschaftliches Unter-

nehmen als Arbeitgeber interessanter machen. 

4. Eine wichtige Aufgabe der Sozialwirtschaft ist die Erbringung von sozialen Dienstleistungen 

für Menschen, um individuellen und gesellschaftlichen Nutzen zu erzielen. Es geht hierbei 

immer um Frauen und Männer in ihrer Vielfalt, das heißt, dass von einer Verwobenheit sozia-

ler Kategorien auszugehen ist. Denn Menschen sind in der Regel nicht aufgrund der Zuord-

nung zu einer Kategorie und der damit verbundenen Zuschreibungen diskriminiert, sondern 

aufgrund mehrerer Kategorien, z. B. Geschlecht und Alter oder Migrationshintergrund und 

soziale Herkunft etc. Konkrete Beispiele finden Sie in Kapitel 4. Um als sozialwirtschaftliches 

Unternehmen passgenaue Angebote für Kundinnen und Kunden bzw. Klientinnen und Klien-

ten machen zu können, sollten Führungskräfte also hinsichtlich Geschlechtermustern im Zu-

sammenhang mit weiteren sozialen Kategorien sensibilisiert sein. 

Ziel sollte es auch sein, die besten Mitarbeitenden  und Talente für ein Unternehmen zu finden – 

unabhängig davon, welches Geschlecht, welches Alter oder welche Herkunft sie haben. Zudem 

sollten die vielfältigen Bedürfnisse von Kundinnen und Kunden bzw. Klientinnen und Klienten 

optimal berücksichtigt werden. Was hierzu wichtig ist, können Sie im Kapitel zum Bereich Per-

sonal und zum Bereich Kundinnen und Kunden bzw. Klientinnen und Klienten nachlesen. 
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2 EBENE DER ORGANISATION 

2.1 ORGANISATIONSKULTUR 

Organisationen und Unternehmen sind keine in sich neutralen Gebilde. In ihnen haben sich in 

der Regel bestimmte kulturelle Wertmuster ausgebildet: 

 Gründet eine Altenpflegeeinrichtung bspw. auf religiösen, z. B. christlichen, Werten? 

Werden bspw. Werte wie Altruismus, Helfen und Fürsorge betont? 

 Wird in einer sozialpädagogischen Einrichtung bspw. ein wertschätzender Umgang mit 

Diversität gepflegt? Sind die Teamleitungen z. B. dafür sensibilisiert, dass Mitarbeitende 

Feiertage aus unterschiedlichen Religionen wahrnehmen? 

 Gibt es in einer Einrichtung der Kinder- und Jugendhilfe bspw. einen besonders hohen 

Arbeitsdruck, einen überdurchschnittlich hohen Krankenstand und eine hohe Fluktuation 

von Mitarbeitenden? 

Alle drei Beispiele sind Ausdruck einer bestimmten Organisationskultur. 

2.1.1 ORGANISATIONSKULTUREN SIND NICHT GESCHLECHTSNEUTRAL 

Auch bestimmte Annahmen über Frauen, Männer und Geschlecht sind immer Teil von Unter-

nehmenskulturen:  

 Gibt es eine stereotype Rollenverteilung mit Blick auf die Tätigkeiten: Frauen pflegen und 

Männer führen? Oder gibt es bspw. Vorbehalte gegenüber männlichen Erziehern in Kinder-

tageseinrichtungen? 

 Haben alle Menschen, egal ob jüngere/ältere Frauen oder Männer, die gleichen Aufstiegs-

möglichkeiten, auch wenn Frauen z. B. ein Kopftuch tragen? 

 Werden Work-Life-Balance und Vereinbarkeit großgeschrieben, oder sind eine Verfügbar-

keits- oder Anwesenheitskultur und Überstunden an der Tagesordnung? 

Die Organisationskultur wirkt sich auf alle Bereiche eines Unternehmens aus, z. B. das Führungs-

verständnis, die Personalpolitik, den Umgang mit Kundinnen und Kunden bzw. Klientinnen und 

Klienten etc. Deshalb ist es wichtig, sehr grundsätzlich über Gleichstellung in Unternehmen 

nachzudenken und die Organisationskultur diesbezüglich zu reflektieren. 

2.1.2 GENDER MAINSTREAMING – GLEICHSTELLUNG VERANKERN 

Eine Möglichkeit, jegliche Maßnahmen, die Organisationen oder Institutionen ergreifen möch-

ten, hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Gleichstellung von Frauen und von Männern zu 

untersuchen und zu bewerten sowie ggf. Maßnahmen zur Gleichstellung zu ergreifen, ist die 

Umsetzung der Strategie Gender Mainstreaming. 

„Gender Mainstreaming bedeutet, das Ziel der Gleichstellung in allen Handlungsfeldern und bei 

allen Planungs-, Entscheidungs- und Umsetzungsschritten („Mainstreaming“) zu berücksichti-

gen.“8 

                                                                            

8
http://www.esf-gleichstellung.de/strategie.html, 29.01.2014, vgl. auch Frey / Kuhl 2003 

http://www.esf-gleichstellung.de/strategie.html
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Die Formulierung von Gleichstellungszielen ist ein wichtiger Orientierungspunkt für die Umset-

zung der Strategie, diese können z. B. in das Leitbild einer Organisation eingehen, denn hier ist 

festgelegt, welche Werte eine Organisation hat und „was sie leitet“. Einzelne Ziele können dann 

aus dem Leitbild abgeleitet werden. Festgehalten werden sollte zudem: Wie können Führungs-

kräfte zu diesem Ziel beitragen? – Zum Beispiel mit einem Führungsleitbild. Wie kann die Perso-

nalentwicklung im Einklang mit dem Leitbild und somit mit der Organisationskultur aussehen? 

Welche Haltung hat das Unternehmen, bspw. zu Work-Life-Balance und der Vereinbarkeit von 

Familie und Beruf? Wie verhält sich das Unternehmen zur Vielfalt von Kundinnen und Kunden 

bzw. Klientinnen und Klienten? Beispiele für Gender Mainstreaming in Organisationen sind zahl-

reich, allerdings besteht kein Patentrezept für die Umsetzung, da jede Organisation andere Zie-

le, Strukturen und Mitarbeitende hat.9 

Gender Mainstreaming wird häufig als Organisationsentwicklungsprozess beschrieben, der 

Lernprozesse anstößt und einen Beitrag zur Qualität der Arbeit in Organisationen leisten kann. 

2.2 QUALITÄTSSICHERUNG 

Qualitätsmanagement – als Ansatz zur Steuerung von Prozessen und Strukturen in Organisa-

tionen – und die entsprechenden Instrumente haben in der Sozialwirtschaft seit geraumer Zeit 

eine hohe Bedeutung (siehe z. B. Maywald 2009). Das Ziel von Qualitätsmanagement ist allge-

mein die Verbesserung der Qualität der Arbeit der Sozialwirtschaft, z. B. durch eine erhöhte 

Orientierung an Kundinnen und Kunden, eine verbesserte Passgenauigkeit von Dienstleistun-

gen, Kostensenkung und Effizienzsteigerung etc. (Maywald 2009: 5). 

Wenn Gleichstellung im Leitbild einer sozialwirtschaftlichen Organisation als Ziel festgehalten 

ist (siehe Kapitel 2.1.2), dann sollte Gleichstellung als Ziel auch in das Qualitätsmanagement in-

tegriert sein. Hier werden also Qualitätsprozesse mit der Strategie Gender Mainstreaming ver-

knüpft. Wie bereits oben gezeigt, kann eine verstärkte Gleichstellungsorientierung zur Stei-

gerung der Qualität der Arbeit nach innen und außen beitragen: Beispielsweise ist das von der 

European Foundation for Quality Management (EFQM) entwickelte EFQM-Modell ein Qualitäts-

managementsystem. Im Rahmen der Entwicklungspartnerschaft „Qualitätsentwicklung 

Gender Mainstreaming“ wurde das EFQM-Modell als „Träger“ für Gender Mainstreaming adap-

tiert („EFQM gender“) (Mangold 2007). In der ISO-Norm 9000 “Quality management principles“ 

sind wiederum acht Prinzipien enthalten10. Die ISO-Norm 9000 macht Gleichstellungsbezüge 

nicht explizit – sie sind aber denkbar, wie die folgende Tabelle zeigt: 

                                                                            

9
 siehe auch Frey 2012 

10
ISO 2012: Quality management principles. Url: http://www.iso.org/iso/qmp_2012.pdf (29.01.2014) (Übersetzung 

T. F.). 

Informationen zu Gender Mainstreaming 

Weitere Informationen zu Gender Mainstreaming in ESF-geförderten Programmen und Pro-

jekten finden Sie auf der Website der Agentur für Gleichstellung im ESF: 

 http://www.esf-gleichstellung.de/ 

 http://www.esf-gleichstellung.de/gendermainstreaming.html 

http://www.iso.org/iso/qmp_2012.pdf
http://www.esf-gleichstellung.de/
http://www.esf-gleichstellung.de/gendermainstreaming.html
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Tab. 4: ISO-Norm 9000 und Gender Mainstreaming im Vergleich 

 ISO-Norm 9000 Gender Mainstreaming 

1. Orientierung an Kundinnen und Kunden Zielgruppenorientierung 

2. Führung Verantwortung von Führungskräften 

3. Einbezug der Mitarbeitenden Erfahrungsschatz fließt ein 

4. Prozessorientierter Ansatz Orientierung am Steuerungszyklus 

5. Systemorientiertes Management - 

6. Kontinuierliche Verbesserung - 

7. Sachliche Entscheidungsfindung Fachliche Gender-Aspekte integrieren 

8. Lieferantenbeziehungen zum ggs. Nutzen - 

 

 

Exkurs – ISO 26000 “Guidance on social responsibility” 

ISO 26000 “Guidance on social responsibility” ist ein ergänzender Leitfaden, der allgemein 

Orientierung und Empfehlungen gibt, wie sich Organisationen verhalten sollten, damit sie als 

gesellschaftlich verantwortlich angesehen werden. Der Leitfaden wurde im November 2010 

veröffentlicht, und seine Anwendung ist freiwillig. ISO 26000 ist keine zertifizierbare Mana-

gementsystem-Norm wie ISO 9001 oder ISO 14001. In der Zielsetzung des Leitfadens (Doku-

ment N191, Kopenhagen, Mai 2010) heißt es dazu: “This International Standard is not a ma-

nagement system standard. It is not intended or appropriate for certification purposes or 

regulatory or contractual use.“ 
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3 EBENE DES PERSONALS 

3.1 VEREINBARKEIT VON BERUF UND SORGEARBEIT UND WORK-LIFE-

BALANCE 

Wie in der Publikation „Monitor Familienleben 2013“ zu Einstellungen der Bevölkerung zur 

Familienpolitik und zur Familie nachzulesen ist, bewerten 49 Prozent der Gesamtbevölkerung 

die Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf als eine der wichtigsten politischen 

Aufgaben; bei Eltern von Kindern unter 18 Jahren sind sogar 71 Prozent dieser Meinung. Eine 

bessere Vereinbarkeit von Pflege und Beruf ist aus Sicht von 36 Prozent der Gesamtbevölkerung 

zurzeit eine der wichtigsten politischen Aufgaben (Institut für Demoskopie Allensbach 2013: 3). 

Laut einer Umfrage des Bundesministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend aus dem 

Jahr 2009 sahen „78 Prozent der Befragten […] weiteren Handlungsbedarf in Unternehmen zur 

Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, u. a. in Bezug auf flexible Arbeitszeit, 

Wiedereinstieg, Sonderurlaub bei kranken Kindern, Home-Office-Möglichkeiten, Teilzeit, be-

triebliche Kinderbetreuung und Elternzeit für Männer“ (BMFSFJ 2011a: 147). 

In punkto Work-Life-Balance, Vereinbarkeit von Beruf und Familie oder Pflege sehen also viele 

Bürgerinnen und Bürger Handlungsbedarf – besonders Eltern mit minderjährigen Kindern. 

Es gibt unterschiedliche Gründe, warum es für Menschen, besonders Eltern, in Deutschland 

schwierig ist, Arbeit und Leben gut zu vereinbaren. Einige Gründe könnten aber durch Füh-

rungskräfte beeinflusst werden, z. B. Präsenzkulturen (Kapitel 3.1.1) oder unflexible Arbeits- 

zeiten (Kapitel 3.1.2) in Unternehmen. 

3.1.1 PRÄSENZKULTUR – QUANTITÄT ODER QUALITÄT? 

Präsenzkultur bedeutet, dass die tatsächliche Präsenz der Mitarbeitenden und Führungskräfte 

mit Engagement und Einsatz gleichgesetzt wird (Henn 2009: 76). Etwa 88 Prozent der Berufs-

tätigen sind zudem auch außerhalb ihrer Arbeitszeit für Kolleginnen und Kollegen, Vorgesetzte 

oder Kundinnen und Kunden per Handy, Smartphone oder E-Mail erreichbar (BITKOM 2011: 49-

50). Die Folgen einer Präsenzkultur sind vielfältig, z. B. können psychische Belastungen wie Er-

schöpfung, Stress oder Burn-Out auftreten. Gerade in den Pflege- und Gesundheitsberufen wird 

es häufig als schwierig erachtet, die aus den Bedürfnissen von Klientinnen und Klienten entste-

henden Anforderungen an Einrichtungen und Dienste mit den privaten Interessen der Arbeit-

nehmenden in Einklang zu bringen (Initiative Neue Qualität der Arbeit 2010: 5). 

Dominiert in einem Unternehmen eine Verfügbarkeits- bzw. Präsenzkultur, werden Teilzeit-

arbeit, Telearbeit oder geringfügige Beschäftigungen, gemessen an dieser Norm, oftmals 

schlechter beurteilt. Dies betrifft dann vor allem die Arbeit von Frauen: Modelle flexiblerer Zeit-

einteilung werden nämlich häufiger von Frauen wahrgenommen. Frauen müssen oftmals auf-

grund einer traditionellen Rollenaufteilung anderen Aufgaben neben der Erwerbsarbeit nach-

kommen. 

Eine stärkere Ergebnis- statt Präsenzorientierung könnte bspw. Raum dafür lassen, die Arbeit 

individuell und flexibel zu organisieren: Im „audit berufundfamilie“ wird hierzu eine „flexible 

Gestaltung von Arbeitsaufträgen, durch multifunktionalen Personaleinsatz und Mitarbeiterbe-

teiligung“ vorgeschlagen. Teamarbeit, Vertretungsregeln und die Überprüfung von Arbeitsab-
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läufen sind ebenso mögliche Maßnahmen, um die Arbeitsorganisation effektiv für die Abstim-

mung von Beruf und Familie bzw. Freizeit zu nutzen (berufundfamilie Service GmbH 2010: 8). 

3.1.2 ALTERNATIVE ARBEITSZEITMODELLE 

Vor der Einführung von alternativen Arbeitszeitmodellen sollte immer eine Analyse der Bedarfe 

seitens der Mitarbeitenden und seitens des Unternehmens vorgenommen werden. Folgende 

alternative Arbeitszeitmodelle gibt es bspw.: 

 Arbeitszeitkonten/Jahresarbeitszeitkonten: Arbeitszeitkonten sind Zeiterfassungen, die 

die Abweichung von der zu leistenden Arbeitszeit festhalten. Daraus ergeben sich Zeitgut-

haben und Zeitschulden, die in einem definierten Maße abgebaut bzw. nachgeleistet wer-

den. Damit keine Interessenskonflikte zwischen Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden 

entstehen, sollten einige wichtige Dinge, wie z. B. Maxi- oder Minimalregelungen, im Vor-

feld geklärt werden. Es wird grundsätzlich zwischen Kurz- und Langzeitkonten unterschie-

den, also Arbeitszeitkonten für unter oder über einem Jahr (Bundesanstalt für Arbeitsschutz 

und Arbeitsmedizin 2013: 23f.). 

 Ampelkonto: Ein Ampelkonto ist ein Steuerungsinstrument für Arbeitszeitkonten. In Ab-

stufungen werden Zeiträume festgelegt, in denen die Arbeitgebenden in die Arbeitszeit-

gestaltung eingreifen. In Grünphasen, z.B. ± 25 Stunden, kontrollieren die Beschäftigten 

ihre Arbeitszeit selbst. In Gelbphasen, z. B. ± 26-45 Stunden, wird ein klärendes Gespräch 

zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter veranschlagt, und in roten Pha-

sen, z. B. ± 46-70 Stunden, sorgen Vorgesetzte dafür, dass die Arbeitszeit wieder in den gel-

ben bzw. grünen Bereich kommt (Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2013: 

25). 

 Gleitzeit besteht in der Regel aus einer Kernarbeitszeit, in der Anwesenheitspflicht herrscht, 

sowie den Gleitspannen – also Zeiten, in denen die Anfangs- und Endzeit frei bestimmt wer-

den kann. Dadurch entstehen Plus- oder Minusstunden, die je nach Vereinbarung innerhalb 

einer Woche, eines Monats oder eines Jahres ausgeglichen werden (Bundesanstalt für 

Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2013: 36). 

 Teilzeit-Team: Arbeitgebende geben hier nur vor, wie viele Mitarbeitende in welchen Zeit-

abschnitten anwesend sein müssen, und die Arbeitnehmenden teilen sich ihre individuelle 

Arbeitszeit als Team passend auf. Kurzfristige Änderungen sind dabei jederzeit möglich 

(BMAS ohne Jahr). 

 Jobsharing/Jobsplitting: Jobsharing ist eine Form der Teilzeit, bei der sich zwei Arbeitneh-

mende in Teilzeit einen Arbeitsplatz teilen und ihre Arbeitszeiten eigenverantwortlich ab-

sprechen (BMAS ohne Jahr). 

 Absprache von festen Familienzeiten: Da die Öffnungszeiten von Betreuungseinrichtun-

gen häufig nicht mit den Erwerbsarbeitszeiten übereinstimmen, können die hierfür benö-

tigten festen zeitlichen Freiräume im Team und mit den Vorgesetzten abgesprochen und 

kommuniziert werden (vgl. berufundfamilie gGmbH 2008: 21). 

 Kurzsabbaticals: Voraussetzung für ein Sabbatical ist ein Arbeitszeitkonto „in dem aus-

schließlich Plusstunden verbucht werden“. So kann zusätzlich geleistete Arbeitszeit in Form 

von längeren bezahlten Freistellungen genutzt werden (Bundesanstalt für Arbeitsschutz 

und Arbeitsmedizin 2013: 52). 
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Alternative Arbeitszeitmodelle können z. B. folgende Vorteile haben: 

 bessere Vereinbarkeit von Beruf und Leben, z. B. mit Familie und zu pflegenden Angehöri-

gen, 

 Abbau von körperlichen und psychischen Belastungen, Zeitdruck und ungünstigen Arbeits-

zeiten, 

 Abbau von hohen Krankenständen und Fluktuation, 

 Erhöhung der Zufriedenheit der Mitarbeitenden, 

 Erhöhung der Identifikation mit dem Unternehmen, 

 Verbesserung des Betriebsklimas, 

 Erhöhung der Arbeitsqualität, 

 Steigerung der Attraktivität des Unternehmens für Bewerberinnen und Bewerber. 

Eine Führungskraft sollte sich aber auch eventueller Nachteile alternativer Arbeitszeitmodelle 

für die Mitarbeitenden bewusst sein, z. B.: 

 Erschwerung des Wiedereinstiegs in Vollzeit oder ggf. in eine sozialversicherungspflichtige 

Beschäftigung, 

 Verminderung der Einkommenschancen, 

 Verminderung der Karrierechancen. 

 

Good Practice: Klinikum Ingolstadt 

Am Klinikum Ingolstadt sind über 3.000 Mitarbeitende, darunter ca. 300 Ärztinnen und Ärzte 

und 1.500 Pflegekräfte, beschäftigt. Durch softwaregestützte Personaleinsatzplanung, flexib-

le Arbeitszeitmodelle und die Einführung von Betriebszeiten ist es dem Klinikum gelungen, die 

Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu verbessern. Hierfür erhielt das Klinikum im Jahr 2002 den 

Kreativpreis des Bundes der Steuerzahler in Bayern (Länderausschuss für Arbeitsschutz und 

Sicherheitstechnik 2004: 42-43). 

Zu Beginn des Prozesses sah sich das Klinikum mit folgenden Problemen konfrontiert: z. B. 

sozial unverträglichen Schichtdiensten, einer regelmäßigen Überschreitung der Tages-

höchstarbeitszeit von zehn Stunden, der Nichteinhaltung der Ruhezeiten, Zuschlägen für 

Überstunden, Bereitschaftsdienste, Sonn- und Feiertage und Nachtdienste sowie unflexiblen 

Arbeitszeiten (ATOSS ohne Jahr). 

Folgende Maßnahmen wurden daher ergriffen: 

 Definition fester Betriebs- und Servicezeiten, z. B. 08:00 bis 18:00 bzw. 20:00 Uhr für 

bestimmte Bereiche, 

 Einführung flexibler Zwischenschichten ermöglicht Abstimmung auf die Bedürfnisse der 

Patientinnen bzw. Patienten und den Arbeitsanfall, 

 Einführung von Zeitkonten: Lassen Arbeitsaufwand und Zeitkonto es zu, können die Mit-

arbeitenden frühzeitig Feierabend machen, 

 Einführung von Gleitzeit, 

 Chefärzte und -ärztinnen legen Mindestbesetzung fest, alle weiteren Dienstzeiten 

werden in Abstimmung mit dem Team geregelt, 

 Mitarbeitende sind zeitsouverän und 



Agentur für Gleichstellung im ESF 

13 

 Teams regeln ihre Arbeitszeiten nahezu selbständig. 

Weitere Informationen finden Sie hier: 

 Internetseite des Klinikums Ingolstadt: https://www.klinikum-ingolstadt.de/beruf-und-

karriere/klinikum-als-arbeitgeber/ 

3.2 AUSWAHL VON PERSONAL 

 

„Erzieherin gesucht (w/m)“ – Diese Stellenausschreibung ist sprachlich nicht kohärent. Und sie 

legt nahe, dass eigentlich eine Bewerberin gesucht wird.11 Mit dem Hinweis „(w/m)“ ist dem All-

gemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG)12 zwar formal genüge getan, die Frage ist jedoch, ob 

sich durch den Begriff „Erzieherin“ tatsächlich Frauen und Männer gleichermaßen angespro-

chen fühlen. Besser wäre es, hier beide Formen zu nennen: „Erzieherin/Erzieher“. 

Ein geschlechter- und diversitysensibles Auswahlverfahren beginnt allerdings nicht erst mit dem 

Text der Stellenausschreibung, sondern schon mit der Erstellung des Anforderungsprofils – also 

bei Aussagen über Fähigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse und Personenmerkmale, die für eine 

zufriedenstellende Aufgabenerfüllung notwendig erscheinen. Auch die Art der Personalgewin-

nung sollte hinsichtlich Gender und Diversity reflektiert werden. Es lassen sich also drei Statio-

nen im Prozess der Personalauswahl unterscheiden: „Anforderungsanalyse“, „Personalgewin-

nung“ und „Personalauswahl“ (Kay 2008: 175). 

3.2.1 ANFORDERUNGSANALYSEN 

Rosemarie Kay stellt hierzu fest, dass 

„(w)eder StelleninhaberInnen noch deren Vorgesetzte noch andere ‚Experten’ […] eine exakte 

Abbildung eines Arbeitsplatzes im Kopf (haben). Nach einer Beschreibung eines Arbeitsplatzes 

und der dort notwendigen Personenmerkmale gefragt, greifen sie auf sog. Schemata dieses 

Arbeitsplatzes und entsprechender StelleninhaberInnen zurück. Ein solches Schema von Inha-

berInnen eines bestimmten Jobs umfasst typische Verhaltensweisen und Eigenschaften, wobei 

das Merkmal Geschlecht Bestandteil dieses Schema sein kann. Bei der Ableitung von erforderli-

chen Merkmalen fließen mit großer Wahrscheinlichkeit direkte oder indirekte Geschlechts-

merkmale ein.“ (Kay 2008: 180). 

Es können bspw. Anforderungen formuliert werden, die für die Stelle wenig aussagekräftig sind, 

bestimmte Bewerberinnen oder Bewerber jedoch ausschließen könnten, z. B. „hohe Flexibili-

tät“. Wird eine Stelle neu besetzt, kann es auch der Fall sein, dass das Bild der Person, die die Stel-
                                                                            

11
 Die ausschließliche Verwendung der maskulinen Bezeichnung, wie z. B. „Geschäftsführer (m/w)“, ist in 

diesem Sinne ebenso wenig kohärent. 

12
 Das AGG verbietet bei Stellenausschreibungen die Benachteiligung aus Gründen der Rasse oder ethni-

schen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder 
der sexuellen Identität. 

https://www.klinikum-ingolstadt.de/beruf-und-karriere/klinikum-als-arbeitgeber/
https://www.klinikum-ingolstadt.de/beruf-und-karriere/klinikum-als-arbeitgeber/
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le zuletzt ausgeführt hat, das Stellenanforderungsprofil überlagert. Ist der zu analysierende 

Arbeitsplatz mehrheitlich mit Männern besetzt, z. B. in Führungspositionen, sind geschlechter-

stereotype Verzerrungen des Anforderungsprofils denkbar (Kay 2008: 180). 

3.2.2 PERSONALGEWINNUNG 

Es existieren für Organisationen bzw. Unternehmen drei Arbeitsmärkte: 1. der Interne, 2. der 

erweiterte Interne und 3. der Externe. Die Wege und Mittel der Personalbeschaffung unter-

scheiden sich je nachdem, ob auf dem internen oder externen Arbeitsmarkt gesucht wird. Für 

den internen Arbeitsmarkt sind Stellenausschreibungen und Ansprachen durch Vorgesetzte 

wesentlich (Kay 2008: 182). Für den externen Arbeitsmarkt sind wesentlich: Stellenanzeigen, der 

Rückgriff auf Initiativbewerbungen, die Recherche in internetbasierten Bewerbungsbörsen, die 

Zusammenarbeit mit der Agentur für Arbeit oder privaten Stellenvermittlungen (Kay 2008: 182). 

Bereits die Auswahl von Mitteln und Wegen kann darüber entscheiden, ob sich bspw. Frauen in 

gleichem Maße angesprochen fühlen wie Männer. Beispielsweise entscheidet der Ort der Ver-

öffentlichung einer Stelle maßgeblich darüber, wer angesprochen wird. So gibt es auch weiter-

hin unterschiedliche geschlechtsbezogene quantitative und qualitative Nutzungsmuster des 

Internets – insbesondere nach Alter und Geschlecht.13 Auch bestimmte Printmedien werden von 

verschiedenen Zielgruppen unterschiedlich häufig zur Stellensuche herangezogen (Kay 2008: 

183). 

3.2.3 PERSONALAUSWAHL 

Innerhalb eines Auswahlverfahrens können unterschiedliche Instrumente verwendet werden: 

Kay nennt bspw. die Analyse von Bewerbungsunterlagen und Einstellungsgespräche (2008: 

S. 184). 

 Analyse von Bewerbungsunterlagen: Mit den Bewerbungsunterlagen werden auch häufig 

nicht-arbeitsplatzrelevante Lebenslaufdaten angefordert und ausgewertet werden (Kay 

2008: 184). Beispielsweise können Schlussfolgerungen fehlerbehaftet und verzerrt sein, die 

auf Grundlage der Analyse des Bewerbungsfotos oder von Daten wie Geschlecht, Familien-

stand, vorhandene Kinder, Freizeitaktivitäten, Herkunftsfamilie, Alter etc. zustande gekom-

men sind. Einem Bewerbungsfoto ist in den meisten Fällen keine relevante Information zu 

entnehmen. Bedeutsam sei jedoch, so Kay, „dass aufgrund des Fotos ein Urteil über die kör-

perliche Attraktivität der BewerberInnen getroffen wird, das in die Einstellungsentschei-

dung einfließt: Attraktive BewerberInnen werden als qualifizierter eingestuft als unattrak-

tive BewerberInnen. Diese Begünstigung gilt i.d.R. für Personen beiderlei Geschlechts.“ (Kay 

2008: 186). Bei der Analyse der Bewerbungsunterlagen wird gleichfalls der beruflichen Kon-

tinuität eine große Bedeutung beigemessen. Dies ist aber aktuell besonders für Mütter in 

der Familienphase schwerer umzusetzen. 

 Einstellungsgespräche: Personen treten unterschiedlich auf und werden oft – auch unbe-

absichtigt – entsprechend ihres Geschlechts unterschiedlich wahrgenommen. Das beginnt 

bei der Kleidung und reicht bis zum fachlichen Gespräch. Untersuchungen haben bspw. 

gezeigt, dass negativ bewertet wird, wenn Frauen sich nicht geschlechtsrollenkonform ver-

halten („Rollendiskrepanz“) (siehe z. B. Wippermann / BMFSFJ 2010: 45ff.). Verhaltensweisen, 

                                                                            

13
 Initiative D21 / TNS Infratest (2013): D21 – Digital – Index: Auf dem Weg in ein digitales Deutschland?! Url: 

http://www.initiatived21.de/wp-content/uploads/2013/04/digitalindex.pdf (29.01.2014). 

http://www.initiatived21.de/wp-content/uploads/2013/04/digitalindex.pdf
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wie z. B. die eigene Meinung selbstbewusst zu vertreten, gelten bei Männern eher als posi-

tiv, können bei Frauen aber eher zu negativen Einschätzungen führen. Die unterschiedliche 

Bewertung der gleichen Verhaltensweisen ist besonders bei Stellen, die eher als männlich 

oder weiblich angesehen werden, ausgeprägt. In Arbeitsbereichen, die eher als männlich 

angesehen werden, z. B. in Leitungspositionen und/oder technischen Bereichen, hat das zur 

Folge, dass Frauen entweder der Stelle entsprechend maskulin, aber dann als „zu männlich“, 

oder aber als „feminin“ und damit der Stelle nicht entsprechend, wahrgenommen werden. 

Auch abhängig vom Alter und vom Geschlecht ist die Fähigkeit zur Selbstdarstellung, die je-

doch nur bedingt mit den beruflichen Kompetenzen einer Person korreliert. In der Auswahl-

entscheidung kommt es folglich auch auf ein angemessenes “Impression-Management“ 

(bewusste und unbewusste Steuerung der Selbstdarstellung) an. 

Es gibt eine Reihe an gesetzlichen Grundlagen für die Auswahl von Personal. Zentral ist das All-

gemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG)14. Es unterscheidet zwischen unmittelbarer und mit-

telbarer Diskriminierung (§ 3). Das Ziel des AGG besteht darin, ein diskriminierungsfreies Umfeld 

zu schaffen und Benachteiligungen aus Gründen der Rasse oder ethnischen Herkunft, des 

Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexu-

ellen Identität zu verhindern oder zu beseitigen. Dabei ist aber eine Ungleichbehandlung zu-

lässig, wenn dadurch bestehende Nachteile verhindert oder ausgeglichen werden sollen. 

Benachteiligungen im Sinne des AGG sind unter anderem in Bezug auf „die Bedingungen, ein-

schließlich Auswahlkriterien und Einstellungsbedingungen, für den Zugang zu unselbstständi-

ger und selbstständiger Erwerbstätigkeit, unabhängig von Tätigkeitsfeld und beruflicher Positi-

on, sowie für den beruflichen Aufstieg“15 unzulässig. Das AGG ist also zunächst eine rechtliche 

Vorgabe. Um „Gleichbehandlung“ im Sinne des AGG zu sichern – aber auch um eine Bestenaus-

wahl aus Gründen einer effizienten Personalpolitik zu betreiben – sind die hier beschriebenen 

Aktivitäten und Maßnahmen im Bereich der Personalentwicklung hilfreich. 

 

EXKURS: UNMITTELBARE UND MITTELBARE BENACHTEILIGUNG 

Im AGG wird zwischen unmittelbarer und mittelbarer Benachteiligung unterschieden. Eine 

unmittelbare Benachteiligung liegt vor, wenn eine Person aufgrund von Rasse oder ethnischer 

Herkunft, Geschlecht, Religion oder Weltanschauung, Behinderung, Alter oder sexueller Iden-

tität eine weniger günstige Behandlung erfährt, als eine andere Person in einer vergleich-

baren Situation erfährt, erfahren hat oder erfahren würde. Zudem liegt eine unmittelbare 

Benachteiligung wegen des Geschlechts auch im Falle einer ungünstigeren Behandlung einer 

Frau wegen Schwangerschaft oder Mutterschaft vor. Von einer mittelbaren Benachteiligung 

wird dann gesprochen, wenn dem Anschein nach neutrale Vorschriften, Kriterien oder Verfah-

ren Personen aufgrund von Rasse oder ethnischer Herkunft, Geschlecht, Religion oder Weltan-

schauung, Behinderung, Alter oder sexueller Identität gegenüber anderen Personen in be-

sonderer Weise benachteiligen können, „es sei denn, die betreffenden Vorschriften, Kriterien 

oder Verfahren sind durch ein rechtmäßiges Ziel sachlich gerechtfertigt und die Mittel sind 

zur Erreichung dieses Ziels angemessen und erforderlich“ (AGG § 3). 

                                                                            

14
 http://www.gesetze-im-internet.de/bundesrecht/agg/gesamt.pdf, 29.01.2014 

15
 AGG § 2 

http://www.gesetze-im-internet.de/bundesrecht/agg/gesamt.pdf
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3.3 BEURTEILUNG VON PERSONAL 

Immer mehr Organisationen und Unternehmen führen ein Kompetenzmanagement ein und 

gehen im Zuge dessen auch dazu über, die Leistung ihrer Fach- und Führungskräfte zu beurtei-

len und entsprechende Leistungsanreize zu geben, z. B. durch Entlohnung oder Aufstieg. Aber 

auch wenn kein offizielles Beurteilungswesen vorhanden ist: Die Leistung der Beschäftigten 

wird von Führungskräften immer in der einen oder anderen Weise eingeschätzt. Eine „rein 

objektive“ Beurteilung von Leistung durch Führungskräfte ist jedoch schwierig, wenn nicht gar 

unmöglich. Aus einer Gender-Perspektive ergeben sich insbesondere kritische Fragen an die 

Neutralität und Güte von Beurteilungsverfahren wie auch an die konkrete Beurteilungspraxis 

(vgl. z. B. Jochmann-Döll / Tondorf 2013). 

Nachfolgend wird deshalb zusammenfassend beschrieben, was aus Gleichstellungssicht im 

Hinblick auf die Beurteilung von Personal beachtet werden sollte. Ein besonderes Augenmerk 

wird dabei auf Verzerrungseffekte gelegt. Dabei kann die Auswahl von Personal auch als spezifi-

sche Situation der Beurteilung gesehen werden, in der Verzerrungen greifen können. Die fol-

genden Informationen sind deswegen zum Teil auch eine Ergänzung zum vorherigen Kapitel. 

3.3.1 OBJEKTIVE UND DISKRIMINIERUNGSFREIE LEISTUNGSBEWERTUNG? 

„Leistung“ ist in der heutigen Arbeitswelt das positiv bewertete, anerkannte und zentrale Krite-

rium. Leistung ist allerdings kaum objektiv und individuell erfassbar. So meinen Fried, Wetzel 

und Baitsch: „Leistung ist […] ein Konstrukt, dessen Bezugsgrößen und Maßstab nicht einfach 

vorhanden sind, sondern immer wieder von den Beteiligten ausgehandelt werden müssen.“ 

(2000: 5). Studien weisen nach, dass Personalbeurteilungen häufig geschlechtsbezogenen 

Verzerrungseffekten unterliegen (Krell / Mückenberger / Tondorf 2001: 38). Krell verortet diese 

hauptsächlich auf drei Ebenen: zum einen auf der Ebene der Beurteilungskriterien und -ver-

fahren, zum anderen bei Beschreibungshilfen, die den Beurteilenden bei den Einstufungsver-

fahren als Hilfsmittel dienen, und schließlich bei unbewussten Beurteilungsverzerrungen auf 

Seiten der Beurteilenden (Krell / Mückenberger / Tondorf 2001: 40f). Tondorf und Jochmann-Döll 

(2013) zeigen in Erweiterung dieser Punkte fünf „Diskriminierungsquellen“ bei der Beurteilung 

auf: 1. ein mangelnder Bezug zu den Aufgaben und eine subjektive Anpassung der Leistungs-

merkmale, 2. die Auswahl und Definition von Leistungsmerkmalen, 3. die Einstufung sowie Teil- 

und Gesamtbewertung der Leistung, der Einfluss leistungsfremder Faktoren, z. B. Richtwertvor-

gaben, sowie 5. methodische und prozessbezogene Diskriminierungsquellen (Jochmann-Döll / 

Tondorf 2013: 14ff.). Ohne hierauf im Detail eingehen zu können, zeigt sich, dass eine chancen-

gleiche Beurteilung eine hohe Anforderung, sowohl an den Personalbereich von Organisationen 

und Unternehmen als auch an die Beurteilenden (also Führungskräfte), stellt. Die Autorinnen 

empfehlen neben verfahrensbezogenen Vorkehrungen und Maßnahmen unter anderem eine 

Sensibilisierung und Schulung der Beteiligten (S. 158f.). Hier soll es unter anderem auch um das 

Thema der Verzerrung durch Stereotype gehen. 

3.3.2 GESCHLECHTERSTEREOTYPE ALS VERZERRUNGSFAKTOR 

Ein Beispiel zeigt die Rolle von Stereotypen in der Wahrnehmung von Leistung und Eignung von 

Personengruppen – also wie subjektiv die Einstellungen und Haltungen von Personalverantwort-

lichen sein können. 
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Beispiel: Körpergewicht von Bewerberinnen und Bewerbern 

Im Rahmen einer Studie wurden Personalverantwortliche gebeten, den ihnen auf Fotos ge-

zeigten Personen Berufe zuzuordnen. Hierfür wurden den Studienteilnehmenden Portrait-

fotos von zwölf einheitlich gekleideten Personen zwischen 40 und 50 Jahren vorgelegt: sechs 

Frauen und sechs Männer, von denen jeweils zwei als „übergewichtig“16 eingestuft wurden; 

jeweils zwei der „normalgewichtigen“ Frauen und Männer waren zudem als zu einer ethni-

schen Minderheit zugehörig identifizierbar. Die Studienteilnehmenden unterschätzten das 

berufliche Prestige „Übergewichtiger“ und überschätzten das von sogenannten „normal-

gewichtigen“ Personen. Die Stigmatisierung war gegenüber „übergewichtigen“ Frauen am 

stärksten ausgeprägt: Nur zwei Prozent der Personalverantwortlichen gingen davon aus, dass 

„übergewichtige“ Frauen einen prestigeträchtigen Job ausüben würden, wie z. B. Ärztin oder 

Architektin. Auf die Frage hin, wen sie persönlich nicht einstellen würden, legten Personal-

verantwortliche eine starke Stigmatisierung von Gewicht an den Tag. So schlossen 42 Prozent 

der Teilnehmenden „übergewichtige“ Frauen aus dem Bewerbungsprozess aus, 19 Prozent 

„übergewichtige“ Männer. Nur sechs Prozent gingen davon aus, dass „übergewichtige“ Frau-

en als Vorgesetzte geeignet seien (Giel et al. 2012: 6). 

 

Die Gründe für die Benachteiligung von „übergewichtigen“ Frauen bei der Personalauswahl 

wurden mit dieser Studie nicht erforscht. Denkbar wäre aber, dass so genannten „übergewich-

tigen“ Frauen zugeschrieben wird, dass sie wenig aktiv, kaum ehrgeizig oder nicht diszipliniert 

sind, langsamer als andere arbeiten etc. Diese und andere Vorurteile über beleibte Menschen 

kommen hier zum Tragen. Der Grund könnte also die negative Bewertung des Attributs „Über-

gewicht“ – eine „Stigmatisierung“ – sein. „Stereotype“ können hingegen auch ohne Anbindung 

an Attribute funktionieren. Ein Stereotyp ist eine verallgemeinernde, homogenisierende meist 

starre und schwer veränderbare Markierung („die“ Frauen – „die“ Männer), die verwendet wird, 

um eine Gruppe zu benennen. Stereotype sind nicht notwendigerweise mit negativen Bewer-

tungen und Gefühlen verbunden („das schöne Geschlecht“). Sie sind Muster, die Menschen all-

gemein Orientierung bieten und Unsicherheit reduzieren (Baer / Smykalla / Hildebrandt 2009). 

 

                                                                            

16
 „Übergewicht“ wird hier als ein durchschnittlicher Body Mass Index (BMI) von 37,9 kg/m

2
 definiert, 

„Normalgewicht“ als ein BMI von 22,4 kg/m
2
. Diese Definition ist jedoch umstritten. 

Beispiel „Gender/Stress“: Stereotype und Arbeitsbelastung 

Ziel des 2007-2009 durchgeführten Projekts Gender/Stress war es, Zusammenhänge zwischen 

Geschlechterrollenbildern und psychischen Belastungen/Ressourcen am Arbeitsplatz zu erfor-

schen. Es konnte gezeigt werden, dass Geschlechterrollenbilder nicht nur einen bedeutsamen 

Einfluss auf die konkrete Ausprägung der Arbeitsbelastungen für Frauen und Männer haben. 

Sondern auch, dass diese Geschlechterrollenbilder zugleich prägen, was als Belastung wahr-

genommen wird und was als unproblematisch eingestuft wird und welche Ressourcen (auch 

Zeit, Geld etc.) welchem Geschlecht eher zur Verfügung stehen: 

„Anforderungen und Rahmenbedingungen von Arbeit in der gleichen Organisation (können) 

für Frauen und Männer unterschiedlich als Belastungen und Ressourcen wirken. Manche Res-

sourcen stehen eher Frauen oder eher Männern zur Verfügung. So dürfen Frauen z.B. in be-

stimmten Fällen eher Schwäche zeigen, während Männer sich z.B. bisweilen eher abgrenzen 

dürfen. Genauso liegen manche Belastungen für ein Geschlecht eher vor als für das andere: 
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Von Geschlechterstereotypen wird also gesprochen, wenn Zuschreibungen von bestimmten 

Eigenschaften und Verhaltensweisen aufgrund von erkennbarer Geschlechtszugehörigkeit er-

folgen. Hierbei handelt es sich oft um naturalisierende, essentialisierende Zuschreibungen, 

bspw. „Frauen sind aus biologischen Gründen fürsorglich und mütterlich“ oder „Männer sind 

von Natur aus rationalistisch und durchsetzungsfähig“. Dies führt dann zu starren geschlecht-

lichen Zuordnungen, die mit ungleichen, hierarchischen Wertungen verbunden sind. Diese 

müssen nicht, können sich aber diskriminierend auswirken, z. B. in Verzerrungseffekten, die 

Handlungen, z. B. Personalauswahl oder -beurteilungsprozesse, beeinflussen (Baer / Smykalla / 

Hildebrandt 2009). 

In der Forschung wird eine Vielzahl von Verzerrungseffekten diskutiert, die in Stereotypen be-

gründet sind und die auch in der Sozialwirtschaft eine Rolle spielen können (siehe z. B. Weuster 

2012): 

 Eltern-Effekt: Mütter werden bisweilen schlechter, Väter besser eingeschätzt. Dabei wer-

den Frauen ohne Kinder besser eingeschätzt als Frauen mit Kindern. Bei Männern verhält 

sich dies teilweise andersherum: Männer mit Kindern werden im Gegensatz zu ihren kinder-

losen Kollegen besser eingeschätzt. 

 Berufsgruppen-Effekt: Hier werden Personen, die in sogenannten Frauenberufen ausge-

bildet wurden bzw. arbeiten, schlechter eingeschätzt als Personen, die in eher männer-

dominierten Berufen arbeiten. Hier greifen sowohl geschlechts- als auch berufsfeldbe-

zogene Stereotype. 

 Teilzeit-Effekt: Mitarbeitende in Teilzeit werden per se schlechter eingeschätzt. Mit-

arbeitende mit einem geringeren Stundenumfang wird auch weniger Arbeitsleistung zuge-

schrieben. Da in der Regel mehr Frauen in Teilzeit arbeiten, wirkt sich dies eher negativ auf 

ihre Chancen aus. 

Auch ohne das Thema der Leistungsbeurteilung hier umfassend behandeln zu können, lässt sich 

feststellen, dass eine absolut diskriminierungsfreie Beurteilung wohl kaum zu erzielen ist. Das 

macht eine kontinuierliche Befassung mit den Verfahren und Mechanismen der Beurteilung 

sowie Fortbildungen notwendig – besonders für Personalverantwortliche, die ihre Mitarbeiten-

den beurteilen.  

Frauen müssen z.B. oft freundlicher sein, während von Männern eher erwartet wird, dass sie 

schwierige Situationen mit aggressiver Kundschaft oder Klientel leichter bewältigen.“  

(Nielbock / Gümbel 2010: 12) 

Im Rahmen des Projekts Gender/Stress wurden bspw. implizite Geschlechterbilder in Kranken-

häusern herausgearbeitet: Von den Pflegekräften im Krankenhaus, die mehrheitlich weiblich 

sind, werden Dinge wie Freundlichkeit, Zuhören und Trösten können, Unterdrückung der 

eigenen Emotionen – auch Ekel und Scham – selbstverständlich erwartet, ohne dass sie aus-

gesprochen wurden oder in der Stellenausschreibung enthalten sind (Nielbock / Gümbel 

2010: 32). 
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4 EBENE DER KLIENTINNEN UND KLIENTEN 

Um in der Sozialwirtschaft passgenaue Angebote für Klientinnen und Klienten bzw. Kundinnen 

und Kunden machen zu können, sollten Fach- und Führungskräfte ihre Zielgruppe hinsichtlich 

Geschlecht aber auch anderen Kategorien wie Alter, Behinderung, sexuelle Orientierung etc. 

kennen. Hierbei können selbst durchgeführte Erhebungen, bereits bestehende Statistiken, Ge-

spräche mit Mitarbeitenden, aber vor allem mit Klientinnen und Klienten, Kundinnen und Kun-

den oder auch Bewohnerinnen und Bewohnern sowie ihren Angehörigen und Bekannten hilf-

reich sein. Das Ziel ist es nicht, eine Stereotypisierung nach dem Motto „die“ Frauen und „die“ 

Männer vorzunehmen – es geht vielmehr darum, ein komplexes Bild der Zielgruppe(n) zu erhal-

ten. 

Dabei spielen je nach Handlungsbereich und Thema unterschiedliche (quantitative und qualita-

tive) Gender-Aspekte eine Rolle. Die nachfolgenden Beispiele geben einen kurzen Eindruck von 

den komplexen Zusammenhängen, die vertiefend zu betrachten wären. 

Beispiel aus dem Bereich Wohnungslosigkeit: 

Eine größere Anzahl an Männern als Frauen ist von Wohnungslosigkeit betroffen. Die Präsenz 

von Frauen in Einrichtungen und Diensten der Wohnungslosenhilfe nimmt aber zu und betrug 

im Jahr 2010 bereits 24,2 Prozent – von einer hohen Dunkelziffer wird zudem ausgegangen (BAG 

Wohnungslosenhilfe e. V. 2010: 2). 

Frauen und Männer werden aus unterschiedlichen Gründen wohnungslos: Bei Männern führen 

eher strukturelle Anlässe, wie Arbeitslosigkeit, Schulden, Wohnungsverlust durch Armut, Un-

fälle, Scheidung oder Trennung, zur Wohnungslosigkeit – auch in Kombination mit männlichen 

Rollenmustern bei Konfliktlösungsversuchen oder aufgrund von männlichem Risikoverhalten. 

Auch bei Frauen führen strukturelle Anlässe, besonders „weibliche“ Armutsrisiken wie bspw. 

kein eigenes Einkommen und ökonomische Abhängigkeit, zur Wohnungslosigkeit, eher sind es 

jedoch beziehungsorientierte Gründe aus dem unmittelbaren sozialen Umfeld, wie das Schei-

tern einer Ehe oder Partnerschaft, sexueller Missbrauch, Gewalterfahrungen oder auch der 

Wunsch danach, aus der traditionellen Rolle als Ehefrau und Mutter auszubrechen (Lutz / Simon 

2007: 152ff.). 

Wohnungslose Frauen sind beim Leben auf der Straße weniger akzeptiert: Sie stehen im Wider-

spruch zu tradierten Geschlechterbildern. Sie erfahren eine starke Belastung durch Gewalt-

zusammenhänge. Die Unterrepräsentanz von Frauen in Einrichtungen der geschlechter-

gemischt arbeitenden Wohnungslosenhilfe kann bspw. auf einen erschwerten Zugang zu Hilfen 

durch männliche Dominanz und männliches Gewaltpotenzial oder auch auf das Fehlen von 

bedarfsgerechten Angeboten zurückgeführt werden (Enders-Dragässer k. A.: 3-4; Lutz / Simon 

2007: 152ff). 

Beispiel aus dem Bereich Altenpflege: 

Im elften Sozialgesetzbuch (SGB XI)17 ist in § 1 SGB XI Soziale Pflegeversicherung Absatz (4a) fest-

gehalten, dass „(i)n der Pflegeversicherung […] geschlechtsspezifische Unterschiede bezüglich 

der Pflegebedürftigkeit von Männern und Frauen und ihrer Bedarfe an Leistungen berücksich-

tigt und den Bedürfnissen nach einer kultursensiblen Pflege nach Möglichkeit Rechnung getra-

gen werden (sollen)“. Zum Beispiel kann es für eine Person aus religiösen Gründen unangenehm 

sein, von Menschen des anderen Geschlechts im Rahmen der Körperpflege berührt zu werden. 

                                                                            

17
Stand: Zuletzt geändert durch Art. 2 Abs. 4 G v. 15.2.2013 I 254. 
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Möglicherweise können Sprachbarrieren und Scham die Artikulation der als Grenzüberschrei-

tung wahrgenommenen körperbezogenen Pflegearbeit erschweren. 

Ebenso ist Homosexualität in der Altenpflege ein Thema: Die heute über 75-Jährigen haben mas-

sive Diskriminierung und Kriminalisierung in der NS-Zeit und der Adenauer-Ära erlebt. Der § 175 

des deutschen Strafgesetzbuches (StGB), der männliche Homosexualität unter Strafe stellte, 

wurde bspw. erst endgültig im Jahr 1994 aufgehoben. Einigen Personen in dieser Generation 

fällt es schwer, einen offenen Umgang mit dem Thema zu haben: Sie waren z. B. gezwungen, ein 

Doppelleben zu führen. Deshalb besteht die Gefahr, dass traumatisierte Lesben und Schwule 

retraumatisiert werden, besonders wenn Mitarbeitende der Altenpflege nicht ausreichend über 

gleichgeschlechtliche Lebensformen informiert sind. Gleichgeschlechtlich liebenden Men-

schen, die einen offenen Umgang mit ihrer sexuellen Identität haben, sollte dieser auch aktiv im 

Alter gesichert werden (Hessisches Ministerium für Arbeit, Familie und Gesundheit 2009: 4ff.). 

Die notwendigen Kenntnisse, Kompetenzen und Arbeitstechniken für eine gender- und diversi-

tysensible Arbeit sollten schon in der Grundausbildung, aber auch durch berufliche Weiterbil-

dungen vermittelt werden (BMFSFJ 2005: 22). 
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5 FAZIT: BESSER FÜHREN MIT GLEICHSTELLUNG 

Gleichstellung als Aufgabe in einem sozialwirtschaftlichen Unternehmen ist eine Führungs-

aufgabe: Führungskräfte stehen als Personalverantwortliche in der Verantwortung, Chancen-

gerechtigkeit unter den Mitarbeitenden zu sichern – also Talente (diskriminierungsfrei) zu 

fördern, Personal frei von Verzerrungen auszuwählen und zu beurteilen sowie die Vereinbarkeit 

von Familie und Beruf zu befördern. Gleichstellung wird von Mitarbeitenden besser angenom-

men, wenn sie auch von Führungskräften „gelebt“ bzw. sichtbar ernst genommen wird. Auch 

kann ein differenzierter und gendersensibler Blick auf die Bedürfnisse und Interessen der Klien-

tinnen und Klienten, Kundinnen und Kunden ein Beitrag zur Qualitätssicherung sein – auch dies 

ist durchaus eine Leitungsaufgabe. 

Mit dieser Kurzexpertise konnten sich Beteiligte des Programms rückenwind und weitere 

Interessierte einen ersten Einblick darüber verschaffen, auf welchen Organisationsebenen und 

in welchen fachlichen Feldern der Sozialwirtschaft Gleichstellungsaspekte greifen können und 

sollten. Dabei wurde deutlich: Gleichstellung als Ziel und die Umsetzung von Strategien wie 

Gender Mainstreaming sollten nicht nur thematisiert werden, weil die ESF-Verordnung dies vor-

sieht. „Gleichstellung“ mag weiterhin ein sperriges Thema sein, dass nicht immer von allen 

Beteiligten begrüßt wird. Jedoch kann eine Berücksichtigung von Gender-Aspekten sowohl 

nach innen als auch nach außen die fachliche Arbeit bereichern; sie bieten neue Perspektiven 

und Einblicke und stoßen Lernprozesse in Organisationen bzw. Unternehmen und bei den Betei-

ligten an. Wir hoffen, dass durch die inhaltliche Fokussierung des Themas „Gleichstellung als 

Führungsaufgabe“ die Arbeit in diesem Feld weniger als lästige Pflichtaufgabe erscheint, son-

dern deutlicher als Kür und Beitrag zur Qualitätssicherung in der Sozialwirtschaft verstanden 

werden kann. 
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