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Ausgangslage

Knapp die Hälfte der erwerbstätigen Personen in Deutschland sind 
Frauen. Auch wenn diese Verteilung in etwa paritätisch ist, so zeigen 
sich große Unterschiede bei den Arbeitszeitmodellen, Positionen und 
damit einhergehenden Führungsverantwortungen. Die Förderung von 
Re- und Upskilling-Initiativen, die gezielt auf Frauen zugeschnitten sind, 
ist daher essentiell, um Chancengleichheit in der modernen Arbeitswelt 
zu schaffen. Geschlechtergerecht gestaltete Weiterbildungsangebote 
können helfen, bestehende Barrieren abzubauen, Karrierechancen un-
geachtet des Geschlechts zu eröffnen und Frauen den Zugang zu beruf-
licher Weiterentwicklung und Führungspositionen zu erleichtern. Dabei 
geht es nicht nur um individuelle Karriereförderung, sondern auch um 
den Aufbau einer paritätischen Unternehmenskultur, die Diversität als 
Stärke begreift. 

Frauen sind oft bereits sehr gut qualifiziert. Strukturelle Rahmen-
bedingungen, geschlechtsspezifische Bias und traditionelle Rollenbilder 
stehen ihnen häufig jedoch mehr im Weg als die Qualifizierung selbst. 
Eine zentrale Gegenmaßnahme gegen diese Problematik ist einerseits die 
Förderung von Selbstbestimmung, Existenzsicherung und ökonomischer 
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Unabhängigkeit für Frauen, andererseits der gesamtgesellschaftliche Ab-
bau geschlechtsbasierter Vorurteile und Benachteiligungen. 

Gerade Frauen, die aufgrund gesellschaftlicher Rollenbilder oder fami
liärer Verpflichtungen ihre Erwerbstätigkeit einschränken (müssen), er-
halten durch gezielte Re- und Upskilling-Initiativen die Chance, ihre 
Karriere wieder aufzunehmen und langfristig finanzielle Unabhängig-
keit zu erreichen. Diese Initiativen sind zudem von zentraler Bedeutung, 
um den „Gender Pay Gap“ und den „Gender Leadership Gap“ nachhaltig 
zu verringern. Indem Frauen gezielt auf anspruchsvolle und somit auch 
oft besser bezahlte Positionen vorbereitet werden, erhalten sie die Mög-
lichkeit, ihre Einkommensperspektiven zu verbessern und Führungs-
rollen zu übernehmen. So tragen Re- und Upskilling-Programme nicht 
nur zur beruflichen und finanziellen Sicherheit der Frauen selbst bei, 
sondern fördern auch eine vielfältigere und gerechtere Arbeitswelt, in 
der die Potenziale aller Beschäftigten gleichermaßen genutzt werden.

Begriffserklärungen
Der „Gender Leadership Gap“ ist ein Indikator, der den Chancen-
nachteil von Frauen misst in Führungspositionen aufzusteigen. Der 
Indikator bildet die Differenz zwischen Frauen in der Belegschaft 
und Frauen in Führungspositionen ab. Der niedrige Anteil von 
Frauen in führenden Positionen hat einen bedeutenden Einfluss auf 
den „Gender Pay Gap“. Der „Gender Pay Gap“ beschreibt den Unter-
schied in der Bezahlung von Männern und Frauen, wobei Frauen 
ein durchschnittlich geringeres Gehalt bekommen als Männer.

Disclaimer: 
Der Fokus dieses Thesenpapiers auf die Förderung von Frauen soll weder die 
Existenz weiterer geschlechtlicher Identitäten absprechen noch soll eine reine  
Zweigeschlechtlichkeit impliziert werden. Vielmehr konzentrieren sich die 
Autorinnen auf die Rolle von Frauen, um auf spezifische Bedürfnisse eingehen 
zu können und sich dabei nicht auf Allgemeinplätze beschränken zu müssen. 
Unbestritten bleibt, dass gerade nichtbinäre Personen und andere geschlecht­
liche Minderheiten eigenen und teilweise sehr gravierenden Herausforderun­
gen und Varianten der gläsernen Decke ausgesetzt sind. 

Frauen als Zielgruppe von Re- und Upskilling 

1. Re- und Upskilling dienen als Instrument, um geschlechtsspezifische 

Barrieren in der Arbeitswelt zu überwinden.

	� Frauen übernehmen in Deutschland immer noch einen größeren An-
teil der Care-Arbeit. Aktuell liegt der sogenannte „Gender Care Gap“ 
bei 44,3 Prozent, wie eine aktuelle Berechnung des BMFSFJ zeigt 
(BMFSFJ 2024). Das bedeutet, dass Frauen knapp doppelt so viel Zeit 
für unbezahlte Sorgearbeit aufwenden wie Männer. Dies führt dazu, 

3

R
E

- 
U

N
D

 U
P

S
K

IL
L

IN
G

 F
Ü

R
 F

R
A

U
E

N
 A

L
S

 N
O

T
H

A
M

M
E

R
 F

Ü
R

 D
IE

 G
L

A
S

D
E

C
K

E



dass Frauen häufiger in reduzierten Arbeitszeitmodellen tätig sind, 
wodurch ihre berufliche Arbeitszeit und damit auch die gesammelte 
Berufserfahrung eingeschränkt werden. Weiterbildungsformate kön-
nen hier eine entscheidende Rolle spielen, indem sie Kompetenzen 
gezielt fördern und eine ausgewogenere Verteilung beruflicher Qua-
lifikationen zwischen den Geschlechtern ermöglichen.

	� Zusätzlich zu reduzierten Arbeitszeiten haben Frauen auch häufi-
ger längere berufliche Unterbrechungen, etwa durch Elternzeit oder  
andere familiäre Verpf lichtungen. Diese Auszeiten vom Arbeits-
markt erschweren es ihnen oft, auf dem gleichen beruflichen Niveau 
zurückzukehren oder eine kontinuierliche Karriereentwicklung zu 
verfolgen. Gerade hier sind gezielte Weiterbildungsmaßnahmen von 
großer Bedeutung, um die Chancen für einen erfolgreichen Wieder-
einstieg zu erhöhen und den Anschluss an aktuelle Entwicklungen 
im Berufsfeld zu sichern. Durch diese Qualifizierungen bleiben sie 
in sich wandelnden Berufsfeldern als Arbeitnehmerinnen relevant 
und können zugleich ihr Selbstvertrauen und ihre Präsenz auf dem 
Arbeitsmarkt stärken.

	� Spezifische „Reboarding-Maßnahmen“, die auf eine systematische 
und praxisnahe Auffrischung vorhandener oder neuer Kenntnisse 
und Fähigkeiten abzielen, sind in diesem Zusammenhang beson-
ders hilfreich. Diese Programme klären gemeinsam die Rahmenbe-
dingungen wie Arbeitsumfang und Aufgaben und ermöglichen es 
Rückkehrenden, sich schnell wieder in den Berufsalltag einzufinden. 
Dabei werden auch Veränderungen in Prozessen oder Tools sowie 
fachliche und methodische Kompetenzen aktualisiert, sodass der 
Wiedereinstieg auch nach längeren Pausen optimal gelingt.

	� Bei der Entwicklung neuer Weiterbildungsinitiativen muss zudem 
bedacht werden, dass Skills und Eigenschaften häufig geschlechts-
spezifisch ausgeprägt sind – nicht aufgrund biologischer Dispositi-
onen, sondern aufgrund entsprechender Sozialisation. Hier sollten 
zielgerichtete Maßnahmen und Angebote geschaffen werden, ohne 
jedoch zu stereotypisieren. 

2. Auch auf Führungsebene braucht es strukturelle Veränderungen. 

	� Ein weiterer wichtiger Aspekt zur Überwindung geschlechtsspezi-
fischer Barrieren ist die bewusste Öffnung von Qualifizierungsan-
geboten, die bisher überwiegend von männlichen Führungskräften 
genutzt werden. Führungspositionen in Deutschland waren 2023 
nur zu 29 Prozent mit Frauen besetzt, obwohl der Anteil von Frauen 
bei den Gesamtbeschäftigten bei etwa 46 Prozent liegt (Statista 2023).  
Dieser Gender Leadership Gap, führt dazu, dass Männer, die häufiger 
in Führungspositionen vertreten sind, oft allein durch ihre hierar-
chische Stellung einen direkteren Zugang zu bestimmten Weiterbil-
dungsmaßnahmen und Führungskräfteprogrammen haben. Um eine 
echte Chancengleichheit zu schaffen, sollten gezielte Qualifizierungs-4



angebote für Frauen geschaffen werden, die ihnen die Möglichkeit 
geben, spezifische Führungskompetenzen zu entwickeln. Ein solches 
Upskilling fördert nicht nur die Gleichstellung, sondern vermittelt 
Frauen die strategischen und praktischen Fähigkeiten, die sie für den 
nächsten Karriereschritt in Führungsrollen benötigen.

	� Eine Organisation, die geschlechtliche Vielfalt etablieren möchte, je-
doch Führungspositionen überwiegend mit Männern besetzt, macht 
sich unglaubwürdig und demotiviert ihre Mitarbeiterinnen. Hier be-
darf es gezielter Maßnahmen, um dieser gläsernen Decke entgegen-
zuwirken und eine höhere Diversität auf Führungsebene zu erreichen. 
Dies ist relevant, um die Vorbildfunktion zu wahren und Standards 
für den Rest des Unternehmens zu setzen. Nur dann können Re- und 
Upskilling-Maßnahmen glaubwürdig an Frauen gerichtet werden, an-
dernfalls fehlt die Perspektive und die extrinsische Motivation für 
derartige Karrieremaßnahmen, die auch Risiken und gesteigerte An-
forderungen mit sich bringen.

3. Künstliche Intelligenz kann zur Schaffung individueller Lernwege 

eingesetzt werden.

	� Künstliche Intelligenz (KI) kann eine entscheidende Rolle bei der 
Schaffung personalisierter Lernwege spielen, die auf die spezifischen 
Bedürfnisse von Frauen zugeschnitten sind. KI-gestützte Analyse- 
und Empfehlungssysteme ermöglichen es, Lerninhalte individuell 
anzupassen und den Lernfortschritt kontinuierlich zu begleiten. 
Durch den Einsatz von KI können Unternehmen sicherstellen, dass 
ihre Re- und Upskilling-Programme nicht nur effizient, sondern auch 
inklusiv sind. Dies hilft, geschlechtsspezifische Unterschiede in der 
Weiterbildung zu überwinden und allen Mitarbeiter:innen gleiche 
Lernchancen zu bieten.

	� In männerdominierten Branchen wie IT und Technologie ist die 
Implementierung von digitalen und technologiebasierten Weiterbil-
dungsangeboten weit verbreitet, was dazu beiträgt, dass diese Bereiche 
von fortschrittlichen, KI-gestützten Lernansätzen besonders profitie-
ren. Frauen sind jedoch häufig in Berufen tätig, die nicht denselben 
Zugang zu „State of the Art“-Technologien haben und in denen per-
sonalisierte Weiterbildungsangebote seltener implementiert werden. 
Diese Ungleichheit kann dazu führen, dass frauendominierte Berufe 
von der Digitalisierung und Technologisierung in der Weiterbildung 
weniger profitieren. Es ist daher entscheidend, gegen diese Schief lage 
aktiv zu steuern und sicherzustellen, dass KI-gestützte, kompetenzba-
sierte Weiterbildungswege auch in frauendominierten Berufsfeldern 
umfassend genutzt werden. 

	� Beim Einsatz von KI muss jedoch bedacht werden, dass geschlechtsba-
sierte Stereotype teils auch reproduziert und verstärkt werden. Regel- 
mäßige Kontrollen und Feedbackschleifen können der Prävention 
und Verbesserung der Weiterbildungsinhalte dienen. 
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4. Lebenslanges Lernen durch Re- und Upskilling unabhängig von der 

geschlechtlichen Identität stärken.

	� Die Integration von Re- und Upskilling-Initiativen in die Unterneh-
mensstrategie ist von entscheidender Bedeutung, insbesondere wenn 
es darum geht, die beruflichen Entwicklungsmöglichkeiten für Frau-
en zu fördern. Lebenslanges Lernen aller Mitarbeiter:innen sowie von 
der Organisation an sich sollte als strategischer Imperativ betrachtet 
werden, um die langfristige Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens 
zu sichern.

	� Unternehmen müssen somit sicherstellen, dass alle Mitarbeiter:innen, 
unabhängig von geschlechtlicher Identität, Zugang zu kontinuierli-
chen Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten haben. Dies fördert nicht 
nur die individuelle Karriereentwicklung, Resilienz und Motivation 
von Mitarbeiter:innen, sondern auch die allgemeine Innovationskraft 
des Unternehmens. Lernen sollte nicht als Belastung, sondern als loh-
nende Option wahrgenommen und angeboten werden, was einen allge-
meinen Bewusstseinswandel auf Makro- und Mikroebene voraussetzt. 

5. Weiterbildungsmöglichkeiten für Frauen müssen mit zeitlicher Flexi-

bilität angeboten werden. 

	� Ein weiterer wichtiger Aspekt für erfolgreiche Re- und Upskilling-
Programme für Frauen ist die Berücksichtigung ihrer Bedürfnisse 
nach zeitlicher Flexibilität. Viele Beschäftigte mit Sorgeverantwor-
tung – insbesondere Frauen – wünschen sich f lexible Arbeitsmodelle 
sowohl hinsichtlich des Umfangs als auch der Lage der Arbeitszeit 
(Jansen et al. 2024). Gerade an Abenden oder außerhalb geplanter 
Arbeitszeit sind Weiterbildungsformate für Menschen mit Sorgeve-
rantwortung oft nicht wahrnehmbar. Dabei gibt es zwei Wege, die 
Kapazitätsplanung an Weiterbildungsbedarfe anzupassen:

•	 Angebote digitalisieren oder hybridisieren: Wenn Angebote ortsf lexi-
bel ausgespielt werden, können sie häufiger wahrgenommen werden. 

•	 Weiterbildungsangebote, die horizontaler und vertikaler Segregation 
entgegenwirken, sollten gezielt an Frauen ausgespielt werden. Dazu 
zählen etwa MINT-, IT- und KI-Schulungen sowie die Vermittlung 
von Führungskompetenzen, ggf. auch in Verbindung mit der Praxis 
durch beispielsweise Top-Sharing.  

	� Dieses Bedürfnis nach Zeitsouveränität sollte sich auch in der Gestal-
tung von Weiterbildungsangeboten widerspiegeln. Flexible Formate 
wie E-Learning-Module, die zeitlich unabhängig absolviert werden kön-
nen, oder Kurse mit variablen Präsenzzeiten ermöglichen es Frauen, 
Weiterbildung besser mit familiären Verpflichtungen zu vereinbaren. 

	� Arbeitgeber, die solche f lexiblen Weiterbildungsmöglichkeiten an-
bieten bzw. entsprechende Anbieter für Trainings nutzen, erhöhen 
damit nicht nur die Attraktivität und Zugänglichkeit ihrer Qualifi-
zierungsmaßnahmen für Frauen, sondern unterstützen auch aktiv 
deren berufliche Entwicklung und Karrierechancen.6



6. Gleichstellung und kultureller Wandel sind Schlüsselfaktoren für 

den Erfolg.

	� Eine inklusive Unternehmenskultur, die Vielfalt wertschätzt und aktiv 
fördert, ist essentiell für den Erfolg von Re- und Upskilling-Maßnah-
men. Es ist wichtig, dass Unternehmen eine Kultur etablieren, die 
nicht nur geschlechtergerecht ist, sondern auch Diversität als Stärke 
erkennt und fördert.

	� Der kulturelle Wandel hin zu mehr Gleichstellung und Diversität kann 
durch gezielte Maßnahmen wie Sensibilisierungstrainings und Men-
toring-Programme unterstützt werden. Dies schafft ein Arbeitsumfeld, 
in dem Frauen ermutigt werden, ihre Fähigkeiten kontinuierlich wei-
terzuentwickeln. Auch weibliche Vorbilder übernehmen eine motivie-
rende Rolle und zeigen, wie und welche Entwicklung möglich ist. 

	� Eine Möglichkeit dazu ist „Reverse Mentoring“. Hierbei können jun-
ge Frauen von erfahrenen weiblichen Führungskräften lernen und 
gleichzeitig älteren und hierarchisch höhergestellten Frauen z. B. digi
tale Kompetenzen oder andere Skills vermitteln (siehe dazu auch das 
Papier der Voices of Economic Transformation 2023 „Age Diversity 
als Wettbewerbsvorteil im War for Talents“). Dies ist auch wichtig 
unter dem Gesichtspunkt der Reproduktion von genderstereotypen 
Kompetenzen und Perspektiven: Individualisiertes Mentoring sollte 
nicht nur die Frauen an den Arbeitsplatz „anpassen“, sondern auch 
den jeweiligen Mentorinnen mit Seniorität die Möglichkeit geben, 
Bedarfe und Anliegen in der Zielgruppe zu identifizieren und struk-
turell anzugehen. 

	� In Verbindung damit ist es unerlässlich, das Bewusstsein für unbe-
wusste geschlechtsspezifische Vorurteile in der gesamten Organi-
sation zu schärfen, insbesondere bei männlichen Führungskräften. 
Schulungen und Workshops können helfen, diese Bias zu erkennen 
und abzubauen. Zudem müssen bestehende Strukturen und Prozesse 
kritisch hinterfragt und so angepasst werden, dass sie Chancengleich-
heit für alle Geschlechter gewährleisten.

	� Nur wenn beide Aspekte – die gezielte Förderung von Frauen und der 
Abbau von Barrieren durch Sensibilisierung – Hand in Hand gehen, 
kann eine nachhaltige Veränderung hin zu echter geschlechtlicher 
Diversität erreicht werden. Dies schafft ein paritätisches Arbeitsum-
feld, in dem alle Talente unabhängig vom Geschlecht ihr volles Poten-
zial entfalten können und Positionen auf Basis von Kompetenz und 
Leistung besetzt werden.

Forderungen an das Verantwortungsquartett
Der Erfolg von Re- und Upskilling-Maßnahmen für Frauen ist nur durch 
die Zusammenarbeit aller zentralen Akteure – Individuum, Unterneh-
men, Sozialpartner und Staat – möglich. Dieses Papier richtet sich gezielt 
an diese vier Stakeholdergruppen, da sie für die Umsetzung der Maß-
nahmen entscheidend sind. Jeder Akteur erhält spezifische Forderungen 
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und Empfehlungen, die auf seinen Verantwortungsbereich abgestimmt 
sind. Durch diese Handlungsimpulse und definierten Ergebnisziele wird 
sichergestellt, dass die Empfehlungen praxisnah formuliert und für alle 
relevanten Akteure leicht umsetzbar sind.

	� Individuum
Frauen sollten proaktiv die Verantwortung für ihre berufliche Entwick-
lung übernehmen. Dies beinhaltet die aktive Nutzung von Weiterbil-
dungsangeboten, regelmäßige Selbstreflexion bezüglich der eigenen Fä-
higkeiten und Karriereziele, sowie den Aufbau eines starken beruflichen 
Netzwerks. Es ist wichtig, dass Frauen ihre Bedürfnisse nach flexiblen 
Arbeits- und Lernmodellen klar kommunizieren und sich für ihre be-
rufliche Weiterentwicklung einsetzen. Gleichzeitig sollten sie offen für 
neue Herausforderungen sein und Mentoring-Möglichkeiten nutzen, um 
von erfahrenen Führungskräften zu lernen und ihre eigenen Fähigkei-
ten weiterzugeben. Handlungsverantwortung liegt hier jedoch auch bei 
männlichen Mitarbeitern und Führungskräften, die bestehende Struk-
turen, Einstellungen und Verhaltensweisen entsprechend anpassen müs-
sen, um so einen Wandel im Sinne der Parität und Chancengleichheit zu 
befördern und erleichtern.

	� Unternehmen
Unternehmen sollten den Wunsch nach f lexiblen Arbeits- und Weiter-
bildungsmodelle berücksichtigen, die es Frauen ermöglichen, berufliche 
Entwicklung und familiäre Verpflichtungen zu vereinbaren. Die Einfüh-
rung von KI-gestützten, personalisierten Lernpfaden kann dabei helfen, 
individuelle Bedürfnisse zu berücksichtigen. Ein wichtiger Schritt ist 
die kontinuierliche Entwicklung einer inklusiven und unterstützenden 
Unternehmenskultur, die Diversität aktiv fördert, indem zum Beispiel 
Sensibilisierungstrainings zu unbewussten Vorurteilen durchgeführt 
werden. Die Einführung von „Reverse-Mentoring-Programmen“ und, 
nach Möglichkeit, die Bereitstellung familienfreundlicher Angebote wie 
Kinderbetreuung sind weitere wichtige Schritte zur Unterstützung von 
Frauen in ihrer beruflichen Entwicklung.

	� Sozialpartnerschaft
Gewerkschaften und Arbeitgeberverbände sollten gemeinsam daran ar-
beiten, Re- und Upskilling-Maßnahmen in Tarifverträgen zu verankern. 
Dies kann die Schaffung von branchenspezifischen Qualifizierungsan-
geboten beinhalten, die auf die Bedürfnisse von Frauen zugeschnitten 
sind. Die Sozialpartner sollten auch den Dialog zwischen Arbeitgebern 
und Arbeitnehmer:innen zu Weiterbildungsthemen fördern.

	� Staat
Der Staat hat die Aufgabe, die rechtlichen und finanziellen Rahmenbe-
dingungen für Re- und Upskilling-Modelle von Frauen zu schaffen. Dies 8



umfasst die Entwicklung von Gesetzen, die flexible Arbeitsmodelle und 
Weiterbildungsmöglichkeiten fördern, sowie die finanzielle Unterstüt-
zung von Weiterbildungsinitiativen für Frauen. 
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Hintergrund: Voices of Economic Transformation 

Menschen mit Ideen aus der Praxis geben Anregungen für besseres Wirtschaften: 

Das ist der Gedanke hinter dem Netzwerk „Voices of Economic Transformation“, das 

junge Führungspersönlichkeiten aus Unternehmen, Startups und Politik verbindet. 

Auf Einladung der Bertelsmann Stiftung kommt das Netzwerk jedes Jahr in einer neuen 

Konstellation zusammen, um Impulse für eine Nachhaltige Soziale Marktwirtschaft in 

die öffentliche Debatte und auch in die betriebliche Praxis zu bringen.

Die Herausforderungen, vor denen die deutsche Wirtschaft aktuell steht, sind kom-

plex und vielschichtig. Die Unternehmen stehen unter massivem Druck. Die Gestal-

tung der Transformation hin zu einer Nachhaltigen Sozialen Marktwirtschaft kann 

nur in einer gemeinsamen Anstrengung von Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft 

bewältigt werden. Vor diesem Hintergrund nehmen die „Voices“ die gesellschaftliche 

Verantwortung von Unternehmen und das Zusammenspiel von Wirtschaft, Gesell-

schaft und Politik in den Blick. Leitfragen im gemeinsamen Austausch und in der 

Erarbeitung von Impulsen sind dabei:

Wie kann eine Transformation gelingen, die sich nicht nur allein um die Ausbalancie-

rung von Wachstum und Teilhabe bemüht, sondern nun auch um die Berücksichtigung 

von Nachhaltigkeit in globaler Verantwortung?

●	 Wie können in Unternehmen mehr innovative Lösungen zur Bewältigung zen­

traler gesellschaftlicher Herausforderungen entstehen?

●	 Wie können die unternehmerische und die gesellschaftliche Handlungsfähigkeit 

in Krisen gestärkt werden?

●	 Wie können Unternehmen und Akteur:innen der Sozialen Marktwirtschaft das 

demokratische System stärken?

●	 Was sind konkrete Best Practices?

2024 haben 34 junge Entscheider:innen zu den Schwerpunktthemen Künstliche In­

telligenz, Kreislaufwirtschaft und Re- und Upskilling gearbeitet. 19 Thesenpapiere 

sind entstanden und zeigen auf, wie konkrete Veränderungen in diesen drei Berei-

chen zu mehr Innovationskraft in den Unternehmen und zu gesellschaftlicher sowie 

politischer Veränderung führen können. Eine Übersicht aller Themen sowie eine 

Download-Möglichkeit aller Thesenpapiere sind auf folgender Webseite zu finden: 

https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/voices2024 

2022 haben die „Voices“ das Buch „Update Wirtschaft für Gesellschaft“ im Verlag 

der Bertelsmann Stiftung veröffentlicht. 2023 folgten 14 Impulspapiere zu Themen 

der Nachhaltigkeit, Innovation, Digitalisierung, Unternehmenskultur und Geopolitik. 
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