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1. Vorwort
Das hier anhand von Betriebsbefragungen und einer internationalen

Recherche auf seine bisher entfaltete praktische – und konzeptionelle –

Reichweite überprüfte Konzept „Familienkompetenzen“ entzieht sich

einer eindeutigen disziplinären Zuordnung, es bewegt sich vielmehr

„zwischen allen Disziplinen“: In dem Bemühen, Kompetenzen aus dem

Lernort Familie für betriebliche Bedarfe zu erschließen, werden zwar

Inhalte und Theorien aus unterschiedlichsten Fachrichtungen wie

Arbeitspsychologie, Sozialpsychologie, Familiensoziologie, Betriebswirt-

schaft usw. berührt; doch gibt es im Umfeld der aktuellen Diskussion

zur Kompetenzentwicklung keine Fachdisziplin, die originär dafür

zuständig wäre. 

Diese „fachliche Ungebundenheit“ erfordert immer wieder Begründun-

gen für die Tragfähigkeit des Konzepts und damit auch die Benennung

der Schnittstellen, an denen die Anknüpfung an jeweils relevante Fach-

disziplinen die Einbeziehung von sozioökonomischen Veränderungspro-

zessen erfordert und ermöglicht. Gleichzeitig fördert diese notwendige

kontinuierliche Reflexion der Ziele, Inhalte und Vorgehensweisen deren

Schärfung und trägt damit zur Präzisierung und fachlichen Fundierung

in der Weiterentwicklung des Konzepts bei. 

Die in den Anfängen der Diskussion häufig, gerade auch von Frauen

formulierte Kritik, hier handle es sich um „ein rückschrittsverdächtiges“

Konzept insofern, als damit die (Rück-)Bindung an Heim und Herd

gefördert würde, ist mittlerweile in den Hintergrund getreten. Die Ver-

knüpfung mit der europaweit geführten Diskussion zur Anerkennung

von Kompetenzen aus informellen Lernorten und dem Konzept lebens-

langen Lernens bestätigt die Forderung nach Anerkennung und Einbe-

ziehung von Kompetenzen aus Familientätigkeit und gibt ihr gleichzei-

tig eine neue Aktualität.

Im Folgenden werden die Ergebnisse aus der vom Bundesministerium

für Familie, Senioren, Frauen und Jugend geförderten Vorstudie für ein

mittlerweile bewilligtes praxisbezogenes Drei-Länder-Projekt vorge-

stellt. Sie sollen einen Beitrag dazu leisten, betriebliche Modernisie-

rungsstrategien mit Perspektiven der beruflichen und gesellschaftli-

chen Gleichstellung von Frauen und Männern zu verknüpfen, die in

familiäre Arbeit eingebunden sind. Damit sollen die Voraussetzungen

erweitert werden, die vielfach noch ungenutzten Potenziale aus Famili-
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enarbeit für Strategien der Personalarbeit stärker verwertbar zu

machen. 

Das Konzept Familienkompetenzen kann damit ein Baustein sein, Fami-

lie und Arbeitswelt stärker als bisher aufeinander zu beziehen, kann

aber nicht für die Lösung aller Probleme stehen, die sich aus der Frage

nach einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie ergeben. Dies

setzt allerdings voraus, dass sich beide Lebenswelten – Beruf und Fami-

lie – stärker aufeinander zu bewegen. Allerdings scheint genau die da-

raus resultierende stärkere Öffnung der „Privatsphäre Familie“ hin auf

die Arbeitswelt und die damit verbundenen wachsenden Zugriffsmög-

lichkeiten der Betriebe auf die private Lebenswelt wiederum ein Argu-

ment gegen die Nutzung von Kompetenzen aus Familientätigkeit zu

sein. Diese Zugriffsmöglichkeiten sind als Teilaspekt der Entgrenzung

von Arbeit und Arbeitskraft, als Rationalisierung bzw. „Verarbeitli-

chung“ auch des bisher privaten Alltags in der sozialwissenschaftlichen

Diskussion zum Thema geworden.1 Hier besteht ein nicht nur frauenpo-

litischer, sondern auch theoretisch und empirisch-sozialwissenschaftli-

cher Diskussionsbedarf.

Die Ergebnisse der hier vorgestellten Studie zeigen aber, so glauben wir,

dass dieses Konzept unter der Bedingung zunehmender Akzeptanz zu

einer größeren Wertschätzung der Kompetenzen von Müttern und

Vätern am Arbeitsplatz und damit zu ihrer beruflichen und gesell-

schaftlichen Gleichstellung beitragen kann. Die Ergebnisse zeigen

gleichzeitig, dass diese Kompetenzen in der betrieblichen Praxis bereits

wahrgenommen werden, dass aber zu ihrer gezielten Nutzung entspre-

chende Instrumente und Verfahren erforderlich sind. 

2. Aufgabenstellung und Durchführung
Im Rahmen des Aktionsprogramms der EU für die Chancengleichheit

von Frauen und Männern sollen durch ein praxisbezogenes Projekt die

bisher nicht wahrgenommenen Potenziale aus Familientätigkeit für

Strategien der Personalentwicklung sichtbar gemacht und praxistaugli-

che Instrumente und Methoden zu ihrer Identifizierung, Validierung

und schließlich auch zur Zertifizierung entwickelt werden. 

Dem wurde eine vom Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen

und Jugend in Auftrag gegebene explorative Studie vorgeschaltet; sie

umfasst folgende Aufgaben:

Vorwort6

1 Vgl. z.B. Voß 1998, der vom Paradigma der entgrenzten Arbeit einen Bogen zur ent-
grenzten Qualifizierung und zu neuen Formen betrieblich geforderter Kompeten-
zen schlägt: „Im Wandel der Erwerbsarbeit  geht es nicht mehr um mit anderen
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Lebensnähe und sie beziehen das ,ganze Leben‘ in synchroner und diachroner Hin-
sicht ein“. Unabhängig von der normativen Bewertung wird mit diesem Argument
ein wachsender betrieblicher Bedarf nach Formen des Kompetenzerwerbs beschrie-
ben, die wie die Familienkompetenzen informell und außerberuflich stattfinden. 



1. Eine vorbereitende Bestandsaufnahme in Unternehmen und Verwal-

tungen zur Bedeutung der drei Konzepte „Schlüsselqualifikation“,

„Soziale Kompetenz“ und „Familienkompetenz“ in der betrieblichen

Praxis in Deutschland. Dabei sollte vor allem der Frage nachgegan-

gen werden, wie Arbeitgeber mit neuen Qualifikationsanforderungen

umgehen und wie die am Lernort „Familie“ erworbenen Kompeten-

zen in der Personal- und Organisationsentwicklung modern geführter

Unternehmen bisher wahrgenommen und genutzt werden. 

2. Eine Bestandsaufnahme im europäischen Ausland zum Stand der

fachlichen, wissenschaftlichen und öffentlichen Diskussion über die

Leitkonzepte Schlüsselqualifikation, soziale Kompetenz, Familienkom-

petenz und deren Verhältnis zueinander. Damit sollte es möglich

sein, die Position Deutschlands in der europäischen Debatte zum

lebenslangen Lernen unter dem Aspekt der Qualifizierungsmöglich-

keiten in der Familienarbeit und ihrer Nutzung in der Arbeitswelt

durch Frauen und Männer zu bestimmen.

Die Umsetzung des Arbeitsauftrages:
Diskussionszusammenhänge und Materialien zur Entwicklung der The-

sen und Leitfragen als Grundlage für die Bestandsaufnahme und zur

fachlichen Orientierung waren: sozialwissenschaftliche Diskussionen

zum Thema „Soziale Kompetenzen“; Forschungsberichte zur Wahrneh-

mung und Validierung von Familienkompetenzen; Praxisberichte über

Projekte zur Nutzung von Familienkompetenzen; Ergebnisse aus Fachta-

gungen (u. a. auch dem gemeinsam vom Bundesministerium für Arbeit

und Sozialordnung, vom Bundesministerium für Bildung und For-

schung und von der Europäischen Union durchgeführten Internationa-

len Fachkongress „Kompetenz für Europa: Wandel durch Lernen – Ler-

nen im Wandel“ im Mai 1999). Auf die Materialien und Berichte, die für

die europäische/außereuropäische Recherche zur Verfügung standen,

wird in den entsprechenden Abschnitten verwiesen.

Die Verknüpfung von neuen Qualifikationsanforderungen mit der

Möglichkeit der Einbeziehung von Familienkompetenzen in die Perso-

nalarbeit macht die Verantwortlichen in den Personalabteilungen zur

ersten und wichtigsten Zielgruppe, um Erkenntnisse über den betrieb-

lichen Umgang mit Schlüsselqualifikationen, sozialen Kompetenzen

und Familienkompetenzen angesichts veränderter sozioökonomischer

Rahmenbedingungen zu gewinnen. Dazu wurden in mehr als

20 Unternehmen und öffentlichen Einrichtungen leitfadengestützte

Interviews mit Personalverantwortlichen geführt; Gesprächspartner

und -partnerin waren Leiter/Leiterinnen sowie Mitarbeiter/Mitarbeite-

rinnen der Personalabteilungen. Des Weiteren wurden Gespräche

geführt mit Betriebsräten/Betriebsrätinnen, Frauenbeauftragten und

Weiterbildungsverantwortlichen; außerdem mit Vertreterinnen/Vertre-

tern von Gewerkschaften, Arbeitgebervereinigungen, von Kammern

und sozialwissenschaftlichen Instituten. 

Bei der Befragung der Betriebe handelte es sich um ein exemplarisches

Vorgehen; wir gehen davon aus, dass aufgrund der beteiligten Unter-

Aufgabenstellung und Durchführung 7



nehmen ein breites Spektrum betrieblich relevanter Situationen abge-

bildet werden kann. 

Aus folgenden Bereichen wurden Unternehmen ausgewählt:

❙ personen- und unternehmensbezogene Dienstleistungen;

❙ Unternehmen im Bereich Handel, Banken und Versicherungen auf-

grund des dort vorhandenen hohen Anteils von Frauen;

❙ Unternehmen im Bereich Kommunikationstechnologie als beson-

ders innovativem Wachstumsbereich;

❙ öffentliche Verwaltungen.

Dabei wurde vor allem auf folgende Kriterien geachtet: 

❙ Berücksichtigung von Betrieben unterschiedlicher Größe, 

❙ Mischung von Stadt-Land-Situationen,

❙ Mischung bei den Produkten: materielle Güter und Dienstleistungen, 

❙ Einbeziehung der neuen Bundesländer.

Die biografischen Daten und Erfahrungen (Leben in einer Partner-

schaft, Leben mit Kindern …) und das Geschlecht unserer Gesprächs-

partnerinnen und -partner haben wir nicht zum Auswahlkriterium

gemacht, was angesichts der geringen Zahl der Befragten zu unnötigen

Einschränkungen geführt hätte.

Die in der Bestandsaufnahme verwendeten Zitate wurden so ausge-

wählt, dass sie – soweit nichts anderes vermerkt wird – eine von uns vor-

gefundene Tendenz wiedergeben. Ebenso werden die Zitate nur mit

einem Hinweis auf Betriebsgröße und Branche versehen, da nicht alle

Befragten das Plazet zur Veröffentlichung gegeben haben. 

Eine Übersicht über die in die Bestandsaufnahme einbezogenen Betrie-

be ist als Anhang beigefügt (entsprechend dem nicht gegebenen Plazet

sind die Firmennamen nicht angegeben).

3. Zur Bedeutung der Konzepte
Schlüsselqualifikationen,
soziale Kompetenzen und Familienkompetenzen

Die in der Erwerbsarbeit benötigten Qualifikationen stellen ein Bün-

del von beruflich relevanten Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnis-

sen dar: Sie spiegeln in ihrer Definition und in ihrer Bewertung

sowohl Entwicklungsprozesse in der Arbeitswelt als auch den politi-

schen Gestaltungswillen im Blick auf die sozioökonomischen Rahmen-

bedingungen wider.2 Darauf aufbauend soll zunächst der Hintergrund

verdeutlicht werden, anhand dessen die Fragestellungen für die Inter-

views mit den Personalbeauftragten entwickelt und anschließend die

Aufgabenstellung und Durchführung8
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Aussagen und Trends aus den Interviews interpretiert werden.

„Veränderte wirtschaftliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen

und deren enorme Schnelllebigkeit zwingen die Unternehmen, ihre

Mitarbeiter zu lebenslangem Lernen anzuhalten und zu befähigen.

Dabei sind die Erarbeitung und Präsentation neuer Fach- und Arbeitsin-

halte heutzutage für den Erfolg ebenso entscheidend wie soziale Kom-

petenzen in den Bereichen Teamarbeit oder Kommunikation“ (Lenzen,

1998). Um die hier genannten Themen kreist die Qualifikations- und

Kompetenz-Debatte der 90er Jahre. Anders als in der Bildungsreform

der 60er Jahre stehen hier nicht primär fachliches Können und theoreti-

sches Wissen im Mittelpunkt, sondern vielmehr die soziale Handlungs-

kompetenz am Arbeitsplatz und ebenso in der außerbetrieblichen

Lebenswelt. Bezogen auf die Arbeitswelt geht es also um diejenigen

Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse, die heute sozusagen die Vor-

aussetzungen darstellen, dass fachbezogene Kompetenzen überhaupt

erst verwertbar sind. 

3.1 Das beruflich fixierte Konzept der
Schlüsselqualifikationen 

Ausgangspunkt für die Ausführungen zur Kompetenzentwicklung ist

das Konzept der Schlüsselqualifikationen, das Mertens 1974 unter dem

Titel „Thesen zur Schulung für eine moderne Gesellschaft“ veröffent-

licht hat. Mertens unterscheidet nach formalen, berufsspezifischen bzw.

berufsfachlichen Qualifikationen, die auf die Ausübung eines bestimm-

ten Berufes oder auf die Besetzung eines bestimmten Arbeitsplatzes hin

ausgerichtet sind. Dabei handelt es sich um die Kenntnisse, Fähigkeiten

und Fertigkeiten, welche nicht unmittelbaren und begrenzten Bezug zu

bestimmten Tätigkeiten haben, sondern vielmehr die Eignung für eine

große Zahl von Positionen und Funktionen begründen und die ebenso

zur Bewältigung von meist (unvorhersehbaren) Änderungen von Anfor-

derungen im Laufe des Lebens befähigen (Mertens, 1974, S. 10). 

Mertens begründete sein Konzept mit der Notwendigkeit, das dual

geordnete Berufsbildungssystem stärker mit den jeweils neuen und

wechselnden Anforderungen des Beschäftigungssystems zu verknüpfen.

Im ursprünglichen Sinne war mit den  Schlüsselqualifikationen die

Möglichkeit verbunden, die im Laufe eines Berufslebens immer selbst-

verständlicher und häufiger zu erwartenden Berufswechsel vollziehen

zu können oder auch bei Verbleib im bisherigen Beruf die notwendigen

Anpassungen an veränderte Anforderungen zu gewährleisten. In die-

sem Sinne sind Schlüsselqualifikationen als Voraussetzung bzw. Ergän-

zung eines bestimmten Berufs zu sehen, mit dem die berufsfachliche

Qualifikation sichergestellt werden kann.

In der Nachfrage nach Kompetenzen wurde in den letzten zehn Jahren

eine deutliche Verschiebung sichtbar von den bisherigen „harten“ Fach-

qualifikationen hin zugunsten der „soft skills“, der sozialen Kompeten-

zen. Die sozialwissenschaftliche Reflexion dieser Entwicklung weist auf

eine Neuauflage und gleichzeitige Weiterentwicklung des Konzepts der

Schlüsselqualifikationen hin. So war beispielsweise Freundlichkeit im

Konzepte: Schlüsselqualifikationen, soziale Kompetenzen 9



Umgang mit Kunden und Kollegen schon immer eine erwünschte Hal-

tung; die Intensivierung des Wettbewerbs und die wachsende Bedeu-

tung des Dienstleistungssektors haben „Kundenorientierung“ jedoch zu

einer zentralen Anforderungsdimension gemacht. Damit erweitert sich

die im Sinne von Mertens berufliches Handeln erst ermöglichende

Schlüsselqualifikation hin zu einer quasi „eigenständigen“ berufsfachli-

chen Anforderung: Über die traditionellen Felder der „Kundenbezogen-

heit“ im Verkauf, in Kanzleien und Praxen und im Dienstleistungssektor

hinaus erscheint sie heute als Erfolgsinstrument in der privaten Wirt-

schaft ebenso wie im öffentlichen Dienst (siehe dazu die Leitidee „Von

der hoheitlichen Behörde zur Dienstleistung am Bürger“). Es geht im

Weiteren also weniger darum, sich Zugänge zu wechselnden Berufspro-

filen mittels des Schlüssels „berufsübergreifende Qualifikation“ zu

erschließen, vielmehr wird dieser „Schlüssel“ als Qualifikation zum fes-

ten Bestandteil des Berufsbildes selbst. 

3.2 Erweiterung hin zum Konzept der sozialen
Kompetenzen

Den Betrieben wie den Beschäftigten werden unter den Bedingungen

der 90er Jahre erhebliche Anpassungsleistungen abgefordert. Dabei

werden sozial-kommunikative Kompetenzen immer wichtiger: „Sie

gehen freilich weit über eine Ausdifferenzierung sozialer Sensibilität

hinaus und zielen auf die Verknüpfung fachlicher und kommunikativer

Kompetenz“ (Baethge/Schiersmann, 1998, S. 24). Damit gewinnen im

betrieblichen Arbeitsprozess auch immer mehr Einstellungen und Ver-

haltensweisen an Bedeutung, die zu einem erheblichen Teil Ergebnisse

aus Lernprozessen in außerbetrieblichen Lebenszusammenhängen sind.

Soziale Kompetenz als Ergebnis informeller Lernprozesse steht „damit in

der Mitte zwischen dem formellen Lernen einerseits und dem nicht

bewusst reflektierten Lernen in Sozialisationsprozessen andererseits ...

und es schließt Verständnis und Erfahrung mit ein“ (Erpenbeck, 1999,

S. 2). In der Studie des Europäischen Zentrums für Berufsbildung zur

„Ermittlung und Validierung von früher bzw. informell erworbenen

Kenntnissen“ wird darauf hingewiesen, dass es diese Kompetenzen, die

sich Menschen in unterschiedlichen Situationen, in Arbeit und in Frei-

zeitaktivitäten erwerben, schon immer gegeben hat. Und weiter: „Um

diese impliziten und zum Teil nicht sichtbaren Kompetenzen und Fähig-

keiten sowohl für den Einzelnen als auch für die Unternehmen deutli-

cher und besser erkennbar zu machen, müssen sie identifiziert und

beurteilt werden und berufliche und soziale Anerkennung erhalten.“3

In diesem Zusammenhang ist wiederum bemerkenswert, dass in der

Studie Freizeit und Sportaktivitäten ebenso wie soziales Engagement als

Orte informellen Lernens genannt werden, Familie aber überhaupt

nicht erwähnt wird. Dagegen betont Baitsch (1998, S. 14) die kompe-

tenzbildende Funktion der Familie als Beispiel für privates Lernen

außerhalb der Arbeitswelt: „Elternwerden und Elternsein ist der Proto-

typ der Kompetenzentwicklung durch unvermeidliche Praxis. Gerade
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weil dieses Lernen nicht mit Erwerbsarbeit verkoppelt ist, lassen sich

einige strukturelle Merkmale und Ergebnisse des Prozesses besonders

gut herausstellen.“

Die Verknüpfung betrieblich entstandener und genutzter Qualifikatio-

nen mit solchen Verhaltenselementen aus außerbetrieblichen Lern- und

Lebensorten lässt in der Qualifizierungsdebatte der letzten Jahre damit

eine Tendenz dahin erkennen, dass das Konzept der Schlüsselqualifika-

tionen durch das Konzept der sozialen Kompetenzen ergänzt wird.4

Das Problem einer geringen Trennschärfe, wie es sich in Gesprächen

mit Personalverantwortlichen und Weiterbildungseinrichtungen ebenso

zeigt wie in der Fachliteratur, wird in den meisten Fällen dadurch

umgangen, dass Schlüsselqualifikationen und die darunter subsumier-

ten Fähigkeiten in das Konzept der sozialen Kompetenzen einbezogen

werden. Das wiederum zeigt, dass es kein verbindliches Konzept der

sozialen Kompetenzen bzw. keine Theorie „Sozialer Kompetenz“ gibt. In

den Interviews zur Bestandsaufnahme wird von den Personalverant-

wortlichen allerdings auch wenig Interesse an theoretischen Leitbegrif-

fen signalisiert, im Mittelpunkt stehen hier vielmehr die in der betriebli-

chen Praxis geforderten bzw. vorfindbaren Verhaltenspotenziale und

die Möglichkeiten ihrer Nutzung. 

Nach Stiegler orientiert sich das Konzept der sozialen Kompetenzen an

der Vorstellung einer ganzheitlichen Handlungskompetenz, die eine

Balance halten muss zwischen den jeweils eigenen Interessen und

Bedürfnissen, den Interessen und Bedürfnissen der Partner und Partne-

rinnen in bestimmten Situationen sowie den jeweils gegebenen Rah-

menbedingungen (Stiegler, 1998, S. 20).5 Ebenso geht in die Vorstellung

der Ganzheitlichkeit auch die Verknüpfung von Elementen der Planung

mit Elementen der Kontrolle (im Sinne von Arbeitsautonomie) ein. Die

Umsetzung dieses Aspekts in berufliche Anforderungsprofile stellt eine

– in projektbezogenen Zusammenhängen häufig praktizierte – Chance

zur Förderung der Motivation und zur Übernahme von Verantwortung

und Selbstmanagement dar. Darin wird auch ein möglicher „demokrati-

scher Charakter“ von sozialen Kompetenzen sichtbar. Dies könnte auch

zu erwünschten Veränderungen in Richtung Gleichstellung führen,

wenn in vorwiegend von Frauen besetzten „unteren“ Positionen soziale

Kompetenzen mehr gewichtet werden würden.
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3.3 Familienkompetenzen als Segment der sozialen
Kompetenzen

Die Tatsache „Weil nur zählt, was Geld einbringt“ war nach Meinung

von Silvia Kontos und Karin Walser der Grund dafür, dass die von Frau-

en in Haushalt und Familie geleistete Arbeit wenig wertgeschätzt wur-

de.6 Ihre Veröffentlichung ist ein Art Resümee der Diskussion um den

gesellschaftlichen Stellenwert der Haus- und Familienarbeit, die in den

70er Jahren zur Forderung der Frauenbewegung nach der bezahlten

Familienarbeit geführt hatte. Die Integration der Frauen in die Arbeits-

welt und die Sicherung der dafür nötigen Rahmenbedingungen als

frauenpolitische Zielsetzung der 80er und 90er Jahre verlagerte die Dis-

kussion aus den Familien heraus in die Betriebe hinein. Und damit kam

über den Aspekt „Familienarbeit als Humankapital“7 auch die kompe-

tenzbildende Funktion der Familie zunehmend ins Blickfeld. In der von

Zierau, Völkening und Glade im Auftrag des Bundesministeriums für

Familie, Senioren, Frauen und Jugend durchgeführten Untersuchung

wurden 1991 erstmals Familienarbeitsqualifikationen als Schlüsselquali-

fikationen im Sinne von Mertens herausgearbeitet.8 Das breite Spektrum

der durch Familientätigkeit vermittelten Handlungspotenziale konnte

damit sichtbar gemacht werden, ebenso konnte daran aufgezeigt wer-

den, dass in dem, was heute als Familienkompetenzen bezeichnet wird,

durchaus auch fachspezifische Anteile enthalten sind.9

In dieser ersten Phase der Anerkennung und Nutzung von Kompeten-

zen aus Familientätigkeit war der Transfer auf haushalts- und familien-

nahe Berufs- und Arbeitsfelder beschränkt. Die hier gegebene Deckung

von Elementen in den beruflichen Anforderungsprofilen mit Teilaspek-

ten der Familienkompetenzen ermöglichte es, dass Zeiten der Familien-

arbeit als Zugangsvoraussetzung und/oder ausbildungsverkürzende

Erfahrungen gewertet werden. Hier werden sowohl die berufsfachlichen

als auch die berufsübergreifenden Qualifikationen angesprochen.10

Anzumerken ist, dass die anfängliche Konzentration des Konzepts auf

den Bereich der sozialen Arbeit und der sozialen Berufe häufig als Ver-

festigung von Strukturen weiblicher Benachteiligung kritisiert wurde.

Diesen Anwendungsbereich in der weiteren Entwicklung als uner-

wünscht auszugrenzen, würde allerdings auch bedeuten, real vorhande-

ne Interessen von Frauen nicht wahrzunehmen und sich gegenüber der

großen Bedeutung der „caring industry“ für den Arbeitsmarkt blind zu

stellen. 
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6 Kontos/Walser 1979.
7 Bundesministerium für Familie und Senioren (Hrsg): Familien und Familienpolitik

im geeinten Deutschland – Zukunft des Humanvermögens, 5. Familienbericht,
Bonn 1994.

8 Zierau 1991.
9 In der von Zierau u. a. vorgelegten Untersuchung wird nachgewiesen, dass über 

die Schlüsselqualifikationen hinaus in 63 Berufsbildern Anforderungen enthalten
sind, die vergleichbar sind mit Familienarbeitsqualifikationen. 

10 Ausführlicher siehe dazu die Dokumentation zur wissenschaftlichen Begleitung
des im Auftrag des Ministeriums für Kultur, Jugend, Familie und Frauen in Rhein-
land-Pfalz in den Jahren 1993–1997 durchgeführten Modellprojekts „Qualifizierung
von Familienfrauen zur Erzieherin“, Mainz/Hannover 1997; mit der wissenschaftli-
chen Begleitung war das Institut für Entwicklungsforschung und Strukturplanung
in Hannover beauftragt. 



In der weiteren Entwicklung des Konzepts Familienkompetenzen wurde

die Notwendigkeit des Transfers in alle Bereiche der Arbeitswelt hervor-

gehoben. Dabei wurden vor allem auch die Teile des Arbeitsmarkts ins

Auge gefasst, in denen aufgrund des ökonomischen Wandels veränder-

te Anforderungsprofile vermutet wurden, die nicht vom bestehenden

System der beruflichen Bildung abgedeckt werden. Gleichzeitig bot sich

aufgrund der wachsenden Bedeutung sozialer Kompetenzen an, die

Strategien zum Transfer von Familienkompetenzen in die Arbeitswelt

stärker daraufhin auszurichten. Dies geschah vor allem deswegen, weil

mit dem Blick auf soziale Kompetenzen die Wahrnehmung und Einbe-

ziehung anderer/neuer Lernprozesse/Lernorte und ihre Verknüpfung

mit betrieblichen Anforderungsprofilen verbunden war.11 Dazu ist anzu-

merken, dass es hier sicherlich nicht nur um neu gestaltete Lernprozes-

se und neue Formen arbeitsintegrierten Lernens geht (z. B. Qualitätszir-

kel im Betrieb), sondern dass damit auch bisher kaum wahrgenommene

Lernorte verstärkt ins Blickfeld geraten. Dabei wird Familie erst ansatz-

weise als ein möglicher Lernort für soziale Kompetenzen gesehen.12 So

hat etwa Marianne Vollmer in ihrer Studie Familienkompetenzen den so

genannten Managementkompetenzen gegenübergestellt und dabei ins-

gesamt eine hohe Übereinstimmung feststellen können.13 Ein Beispiel

für die häufig noch übliche Nichtwahrnehmung von Familienkompe-

tenzen als soziale Kompetenzen ist das Programm des Internationalen

Fachkongresses „Kompetenz für Europa: Wandel durch Lernen – Lernen

im Wandel“ (in Berlin 1999): Die Kompetenzentwicklung in außerbe-

trieblichen Lernfeldern, die dadurch notwendige Vernetzung von

außerbetrieblichen Lernorten in Deutschland und in Europa wurde auf

breiter Basis diskutiert, u. a. auch anhand des Projekts „Lernen im

Umfeld“; Familie als Lernort dagegen ist weder im Programm noch in

den Tagungsdebatten selbst zu finden. 

3.4 Familienkompetenzen:
Weibliches Arbeitsvermögen oder
soziale Kompetenz von Männern und Frauen

Die in den 70er Jahren geführte Diskussion zum weiblichen Arbeitsver-

mögen und den damit verbundenen geschlechtsspezifischen Arbeitsori-

entierungen14 machte deutlich, dass Frauen sich sehr wohl ihrer spezifi-

schen Kompetenzen und deren Nutzen in der Arbeitswelt bewusst

waren. Ihre Positionierung auf dem Arbeitsmarkt implizierte jedoch

gleichzeitig die Abwertung dieses weiblichen Arbeitsvermögens und

brachte damit erst recht Kompetenzen aus dem Familienalltag mit

unterwertigen Berufspositionen in Verbindung. Die Auseinanderset-
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11 Eine Erhebung von Infratest Sozialforschung zeigt auf, dass eine große Verbreitung
„weicherer Formen des Kenntniserwerbs“ (vor allem learning by doing) festzustel-
len ist. Da die Untersuchung beim Abschluss dieser Studie nicht vorlag, verweisen
wir auf die Erwähnung in Baethge/Schiersmann, 1998, S. 31.

12 Dies gilt sicherlich nicht für Einrichtungen und Betriebe im Bereich der sozialen
Arbeit: Die hier entwickelten Ansätze etwa in der Durchführung von Qualifizie-
rungsmaßnahmen auf der Basis von Familienqualifikationen oder der Berücksichti-
gung von Familientätigkeit als aus- und fortbildungsverkürzende Maßnahme
haben hier das Thema bereits bekannter gemacht. 

13 Vollmer 1997.
14 Vgl. dazu Ostner, 1979.



zung mit Mertens‘ Konzept der Schlüsselqualifikationen zeigte ebenfalls,

dass soziale Kompetenzen sozusagen als „naturhafte“ weibliche Eigen-

schaften zu betrachten seien, die keiner Ausbildung bedürfen, sich aber

auch einer Weiterentwicklung entziehen.15 Diese frauen- bzw. männer-

spezifische Zuordnung und Bewertung von Qualifikationen setzt sich in

der Debatte um die sozialen Kompetenzen unverändert fort.

Während also bei Frauen vorhandene Kompetenzen in einer bestimm-

ten Weise definiert werden, wird bei Männern bzw. bei männlich domi-

nierten Berufspositionen vom Bedarf her argumentiert und zwar, dass

die industrielle Praxis einen anderen, d. h. neuen Typ von Mitarbeiter

benötigt, der mit sozial-kommunikativer Kompetenz, Teamfähigkeit, Mit-

bestimmungskompetenz, Gestaltungskompetenz usw. ausgestattet ist.

In diesem Rahmen besteht auch eine hohe Bereitschaft zur Investition in

Personalentwicklung, Weiterbildung usw. Selbstverständlich (und) kos-

tenlos sind dagegen Frauen gefordert, flexibel auf schnell wandelnde

Arbeitssituationen reagieren zu können, sozial effektive und kommuni-

kative Kompetenz zur Humanisierung des Betriebsklimas bereitzustellen

und dgl. mehr (Notz, 1991, S. 18). Insofern wird mit den Forderungen

gerade auch gewerkschaftlich organisierter Frauen, im Zusammenhang

mit der Nutzung von sozialen Kompetenzen endlich die bisher selbstver-

ständlich eingebrachten sozialen Kompetenzen von Frauen aufzuwerten,

ein „altes“ Thema der Frauenbewegung weitergeführt. 

Die zumindest partiell gegebene Übereinstimmung der Strategien zur

Bewertung der sozialen Kompetenzen von Frauen mit der Strategie zur

Anerkennung von Familienkompetenzen in der Berufs- und Arbeitswelt

zeigt die Möglichkeit, auch einen größeren Teil der Frauenbewegung

für ein Anliegen zu gewinnen, das bisher aus feministischer Sicht eher

den Geruch von „rückschrittsverdächtig“ hatte.

Zwei Hinweise für die weitere Beschäftigung und wie die aus der priva-

ten Familienarbeit resultierenden Handlungskompetenzen in betriebli-

che und berufliche Anforderungen eingebunden werden können:

1. Die in der aktuellen Debatte praktizierte „Reduzierung“ der Familien-

kompetenzen auf soziale Kompetenzen darf nicht ausschließen, die

Anerkennung der berufsbezogenen Familienkompetenzen16 in ande-

ren Zusammenhängen auch weiterhin zu betreiben. Ansätze und

Instrumente, wie sie in der folgenden Recherche dargestellt werden

(z. B. der europäische Kompetenzausweis), sehen wir als Chance, die

Nutzung von berufsübergreifenden sozialen Kompetenzen ebenso

wie die der berufsspezifisch relevanten Kompetenzen insgesamt vor-

anzubringen.
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15 „Es ist auffällig, dass die im gleichen Zeitraum wie die metall- und elektrotechni-
schen Neuregelungen erlassenen reformierten Ausbildungsordnungen für kauf-
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16 Siehe dazu die Anmerkungen vorn zur Vielfalt der berufsrelevanten Kompetenzen
in der Studie von Zierau u. a. ebenso wie Ansätze zur Berücksichtigung bei Aus-
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2. Die Einbeziehung der Väter/Männer in das Konzept „Familienkompe-

tenzen“ ist eine logische Konsequenz im Rahmen des Chancengleich-

heitsprogramms der EU. Ob und wie gewährleistet werden kann, dass

daraus keine Neuauflage der alten Benachteiligungen folgt, vielmehr

gleichzeitig eine höhere und gleichberechtigte Bewertung weiblicher

Erwerbsarbeit resultiert, wird davon abhängen, wie es gelingt, die

vorhandenen Konzepte zur Nutzung von Familienkompetenzen in die

Strategien der beruflichen Frauenförderung/der Frauenpolitik in

einer Perspektive des Mainstreaming bzw. von Managing Diversity zu

integrieren. Die Ausgangsbedingungen dafür werden sich auch in

dem Maße verbessern, wie sich die Erwerbsbiografien von Männern

ebenfalls für Brüche und Angleichungen an das bisher frauentypi-

sche Muster der Patchwork-Biografie öffnen. Trends in diese Richtung

sind in westlichen Industrieländern bereits, wenn auch erst bei einer

Minderheit, deutlich sichtbar. 

4. Soziale Kompetenzen in der betrieblichen Praxis
Mit der Einführung prozessorientierter Steuerungskonzepte bemühen

sich die Unternehmen auch in Deutschland, sich für den verschärften

Wettbewerb auf den nationalen und internationalen Märkten fit zu

machen. Diese Entwicklungsprozesse sind in einem sog. „magischen

Viereck“ zusammengefügt, markiert durch gleich bleibend hohe Qua-

lität, größere Kundennähe, schnellere Innovation und eine günstigere

Preisgestaltung als Rahmenbedingungen für die Unternehmensstrategi-

en ebenso wie für die Personalarbeit. Die damit einhergehenden Verän-

derungsprozesse werden sichtbar in veränderten Unternehmenskultu-

ren und Organisationsstrukturen: Als „lernende Organisation/lernendes

Unternehmen“ sollen sie weiteres bzw. neues Wachstum und optimale

Marktchancen dadurch garantieren, dass die bisher stark ausdifferen-

zierten, starren zu flacheren, flexibleren Hierarchien umgestaltet

werden; die bisher eher bürokratischen, funktionsorientierten

Führungskonzepte sollen von Konzepten der Förderung hin zu sich

selbst organisierenden motivierten und flexiblen MitarbeiterInnen

abgelöst werden.17

Der Stand der Entwicklung von einer bisher funktions- und berufsorien-

tierten hin zu einer prozessorientierten Betriebs- und Arbeitsorganisa-

tion ist in seiner konkreten Umsetzung und in seinen Auswirkungen

derzeit noch nicht einschätzbar. Allerdings zeichnet sich bereits jetzt

ab, dass sie weitreichende Konsequenzen ebenso für die Anforderungs-

profile der Beschäftigten wie für die betrieblichen Konzepte zur Perso-

nalrekrutierung und -entwicklung einschließlich der Weiterbildung

haben wird. Ebenso ist unbestritten, dass, wie bereits ausgeführt, über

fachliches Können hinaus heute Flexibilität, Kundenorientierung, Kom-

munikations- und Konfliktlösungsfähigkeiten grundlegende Anforde-
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rungen an Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter darstellen; gleichzeitig wach-

sen die Anforderungen an Selbstständigkeit, Selbstorganisation und

Koordinierungs- und Kommunikationsfähigkeit erheblich (vgl. dazu bei

Baethge/Schiersmann, 1998, S. 25 f.).

Diese veränderten Anforderungsprofile konfrontieren die betriebliche

Personalarbeit mit neuen Herausforderungen: Mit welchen Instrumen-

ten und Methoden können im Gegensatz zu den „objektiv“ fassbaren

berufsspezifischen Qualifikationen die eher „subjektiv“ geprägten „wei-

chen“ Sozialkompetenzen in der Personalauswahl erfasst und trainiert

werden? Und wie können diese neuen Anforderungsprofile mit den

Instrumenten der Personalentwicklung wahrgenommen und die Perso-

nen dann jeweils richtig platziert werden? 

Entlang dieser Überlegungen haben wir die Leitfragen für die Inter-

views entwickelt (vgl. den Interview-Leitfaden in der Anlage); die

daraus resultierenden Ergebnisse und Reflexionen werden in den fol-

genden empirisch gestützten Abschnitten durch Aussagen aus den

Interviews unterlegt.

4.1 Zum Stellenwert sozialer Kompetenzen
in der Personalarbeit

Unabhängig von den im Folgenden dargestellten Einzelheiten bestätigt

sich in allen Interviews die Ausgangsthese, dass die Ausprägung und

die Entwicklung von sozialen Kompetenzen eine immer wichtigere Rol-

le spielen. Bezüglich der Intensität bei ihrer Wahrnehmung wird aller-

dings eine große Bandbreite sichtbar:

„Kriterien, die bei der Personalauswahl von Bedeutung sind, gibt es

eine ganze Reihe. Dabei muss man aufpassen, manches davon ist ein-

fach ein Schlagwort, wo dann niemand so recht weiß, was er sich

dazu vorstellen soll. Viel wird über Kommunikationsfähigkeit, Team-

fähigkeit gesprochen. Das sind Fähigkeiten, die für uns relevant

sind. Wir erwarten von unseren Mitarbeitern: Sie sollen clever sein

und schlau, intelligent, schnell und klar zusammenhängend denken

können; ergebnisorientiert und zielorientiert arbeiten, fokussiert

auf Kundenbedürfnisse“ (Konzern/Kommunikationstechnologie).

„Die soziale Kompetenz gewinnt sicher an Bedeutung. Es gibt auch

einen Bereich, in dem das kommunikative Klima verbessert werden

könnte, nämlich zwischen Schichtführern und Vorarbeitern im

technischen Bereich und den einfachen Arbeiterinnen. Hier gab es

früher die soziale Figur des Brigadiers. Aber die Notwendigkeit, in

Gruppenprozesse zu investieren, wird vom Personalleiter noch

nicht erkannt“ (Mittleres Unternehmen/Lebensmittelproduktion).

„Mittlerweile ist soziale Kompetenz bei uns ein geflügeltes Wort.

Man hat erkannt, dass es ohne diese nicht geht. Das geht los bei der

Führung … hier werden die sozialen Kompetenzen stark abgeklopft“

(Großunternehmen/Versicherungen).
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„Wenn es nicht gelingt, die Voraussetzungen dafür zu schaffen, dass

Kundenorientierung zum selbstverständlichen Verhalten wird, dann

ist die Zukunft unserer Firma gefährdet. Und die Voraussetzungen

sind eben soziale Kompetenzen“ (Großunternehmen/Versandhaus).

Wie die Aussagen zeigen, reicht die Wahrnehmung zur Bedeutung

sozialer Kompetenzen von einer allgemeinen Bedarfsfeststellung bis hin

zur Aussage, dass soziale Kompetenzen für die Zukunft des Unterneh-

mens substanziell seien. Dabei wird auch deutlich, dass jedes Unterneh-

men die in der öffentlichen Diskussion verwendeten Begriffe für die

jeweils eigene Realität übersetzen muss; ein übereinstimmendes Kon-

zept „Relevanz sozialer Kompetenzen in der betrieblichen Praxis“ ist –

wie zu vermuten ist – auf keinen Fall vorhanden. Das schließt aber nicht

aus, dass es über die einzelne Situation hinaus doch feststellbare allge-

mein gültige Tendenzen gibt. 

4.2 Zur Wahrnehmung sozialer Kompetenzen in der 
Personalauswahl

„Wir suchen nicht die Besten, sondern die Richtigen, also Mitarbei-

ter, die in einem kritischen Dialog mit uns das Unternehmen gestal-

ten und weiter entwickeln können“ (aus einer Broschüre für künfti-

ge Mitarbeiter/innen eines Großunternehmens/Versandhaus).

In kleinen und mittleren Betrieben ohne eigene bzw. mit nur einer klei-

nen Personalabteilung ist bei der Personalauswahl das klassische Bewer-

bungsgespräch nach wie vor übliche Praxis. Soziale Kompetenzen wer-

den hier nicht gesondert erhoben, aufgrund der Arbeitsorganisation

sind aber Anforderungen an Kooperation, Koordination, Kontaktfähig-

keit ein selbstverständliches Kriterium: 

„Es werden Gesprächsrunden gemacht, es wird nach Vorerfahrung

gefragt, wir schauen, wie die Frau sich bewegt, welchen Gesichts-

ausdruck sie hat, ob sie Power hat. Das Wichtigste ist Lebensenergie,

Neugier und relativ wenig Angst“ (Mittleres Unternehmen/ Famili-

enbezogene Dienstleistung).

Wir haben immer weniger Beschäftigte, diese wenigen müssen immer

mehr Arbeitsbereiche abdecken, sie müssen daher gleichzeitig

unterschiedliche Aufgaben wahrnehmen können und auch sonst

sehr flexibel sein“ (Kleines Unternehmen/Software-Entwicklung)18. 

Auch in kleineren Betrieben wird heute zunehmend in die Qualität der

Personalentscheidung investiert, Fehlentscheidungen belasten das

Unternehmen in weit größerem Umfang als dies bei Großunternehmen

der Fall ist. Eine in ihren Instrumenten stärker ausdifferenzierte weiter-

führende Personalentwicklung ist dagegen bei den kleineren Unterneh-

men kaum feststellbar. 
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In den beteiligten Großunternehmen dagegen stellt die Personalauswahl

einen sehr ausdifferenzierten mehrstufigen Prozess dar, das Bewerbungs-

gespräch ist hier ein Element in einem umfassenden System: Zusammen

mit der Personalabteilung sind in den meisten Fällen auch die Mitarbei-

terinnen/Mitarbeiter aus den betroffenen Arbeitsbereichen in die Perso-

nalauswahl einbezogen; in allen Fällen dort, wo es sich um arbeitsgrup-

pen- oder projektgruppenbezogene Organisationsstrukturen handelt. 

„Die Einstellung verläuft in mehreren Schritten: Nach der Vorprü-

fung durch die Personalabteilung, ob die persönlichen Vorausset-

zungen mit den bei uns vorhandenen sehr präzisen Stellenausschrei-

bungen übereinstimmen, gehen die Unterlagen an den Vorgesetzten

der jeweiligen Abteilung, denn die Leute sollen ja ins Team passen.

Und hier läuft dann auch das eigentliche Bewerbungsgespräch“

(Konzern/Versicherung).

Im Mittelpunkt der Bewerbungsverfahren stehen bei allen beteiligten

Großunternehmen die sozialen Kompetenzen, über die fachlich-techni-

schen Qualifikationen wird in aller Regel schon auf der Basis der Bewer-

bungsunterlagen eine Vorauswahl getroffen. Die im Bewerbungsge-

spräch dann tatsächlich erfassten sozialen Fähigkeiten stehen in einer

eindeutigen funktionalen Beziehung zum Unternehmensziel ebenso

wie zum konkreten Tätigkeitsfeld.

„Schlüsselkompetenzen, die wir schon im Einstellungsgespräch

besonders beachten, sind Kommunikationsfähigkeit, Kontaktfähig-

keit, Kundenorientierung, Serviceverhalten, Teamfähigkeiten, über-

zeugendes Auftreten. Das sind für uns Kernkompetenzen“ (Großun-

ternehmen/Bank).

Zur Wahrnehmung von sozialen Kompetenzen werden in allen Betrie-

ben ähnliche Verfahren angewandt; sie unterscheiden sich jedoch im

Einzelnen je nach Tätigkeitsfeld und Berufsposition. 

„Bei Führungskräften haben wir ein sehr aufwändiges System, das

auch in die soziale Kompetenz hineingeht. Beim „normalen“ Mitar-

beiter in der Produktion bekommen wir das in dieser Güte nicht hin.

Das wäre auch eine Fiktion, das ist auch nicht unser Anspruch“

(Konzern/Maschinenbau).

„Bei Führungskräften arbeiten wir sehr stark mit Über-Kreuz-

Gesprächen; wir haben hier sieben Potenziale/Kompetenzen; anhand

dieser Kompetenzen haben wir ein sehr umfassendes Bild von einer

Person und eine dieser sieben Kompetenzen ist auch die soziale Kom-

petenz. Sie ist hinterlegt mit jeder Menge Tools, mit Einzelkriterien,

die messbar sind“ (Konzerntochter/Maschinenbau).

„Bei uns werden in der Regel die klassischen Einstellungsinterviews

durchgeführt. Die Leute haben mindestens drei oder vier Gespräche,

mindestens einmal mit dem Personalleiter, mindestens einmal mit
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dem Manager, häufig auch mit Mitarbeitern aus dem Team. In diesen

Gesprächen werden soziale Kompetenzen schon herausgearbeitet,

indem z. B. eine Konfliktsituation angesprochen wird: Beschreiben

Sie eine Situation, wie haben Sie reagiert? Und damit kriegen Sie

schon einiges an Informationen, es ist sicher nicht 100%ig, aber es

ist doch eine ganze Menge“ (Konzern/Kommunikationstechnologie).

Auffallend ist, dass in einigen Interviews sozusagen als Sonderfall die

Rekrutierung des Nachwuchses aus dem Kreis von Uni-Absolventen

angesprochen wird:

„Für die Uni-Absolventen wird was Eigenes gemacht, eine Art Assess-

ment-Center mit Rollenspielen in richtigen Teamsituationen“ (Kon-

zern/Kommunikationstechnologie).

„Bei den Uni-Absolventen gehen wir zunächst nicht davon aus, dass

die schon über soziale Kompetenzen verfügen; denen bieten wir die

Möglichkeit, dass sie Kurse besuchen, oder wir bieten auch selbst

Seminare an“ (Kleinunternehmen/Software-Entwicklung).

Insgesamt scheinen Großunternehmen ansehnliche Mittel in die Qualifi-

zierung von Hochschulabsolventen und -absolventinnen zu investieren.

Dahinter steht offensichtlich die Erfahrung, die auch als Begründung

mehrmals angegeben wird, dass bei dieser Zielgruppe nicht selbstver-

ständlich vom Vorhandensein sozialer Kompetenz ausgegangen werden

kann; andererseits stellt genau diese Zielgruppe das Potenzial künftiger

Führungskräfte dar.

„Trainees lernen in ihrem Qualifizierungsprogramm viel über Kom-

munikation und Kooperation, Moderation und Präsentation, Team-

entwicklung und  Projektmanagement“ (Großunternehmen/Ver-

sandhaus).

Ähnlich große Aufmerksamkeit richtet sich in den Unternehmen mit

eigener dualer Ausbildung mittlerweile auch bei Auszubildenden auf

das Training von sozialen Kompetenzen: 19

„Wir haben die Ausbildung bei uns im Betrieb ganz umgestellt. An

der schulischen Ausbildung können und wollen wir nichts ändern,

das sind im dualen System festgezurrte Lehrpläne. Im Betrieb nennen

wir das „pro aktiv“, d. h., bei uns sind die Azubis in Projektgruppen

und müssen Lösungen für bestimmte Aufgaben finden. Und da lernen

sie kontaktfähig, kommunikativ und problemorientiert zu sein“

(Großunternehmen/Bank).

Bezogen auf das Konzept der betrieblichen Nutzung von Familienkompe-

tenzen: Die Bereitschaft von Unternehmen, in die Entwicklung/das Trai-
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ning sozialer Kompetenzen zu investieren, ist bei den Berufsanfängern

offensichtlich weitaus größer als bei bereits Berufserfahrenen. Frauen/

Männer mit langjähriger Familienerfahrung könnten solche Lernprozesse

in einem Mentoring-System praxisbezogen unterstützen und begleiten. 

Aus den in den Interviews genannten Anforderungen ergibt sich folgen-

de Rangordnung von Dimensionen sozialer Kompetenz.

Kundenorientierung: 
Dazu gehört: zuhören können, mit Konflikten umgehen können, Ein-

fühlungsvermögen haben, Durchsetzungsfähigkeit haben, aber auch

sprachliche Kompetenz, Kontaktfähigkeit und die Fähigkeit zum inter-

kulturellen Denken und Handeln …

Teamfähigkeit:
Dazu gehört: sozial-kommunikative Fähigkeit, Geduld und Ausdauer,

Kooperationsfähigkeit, Bereitschaft zur Übernahme von Verantwortung,

zielorientiertes Handeln, Umgang mit Stress, Verhandlungsgeschick ...

Flexibilität:
Dazu gehört: Bereitschaft zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung (auch über

die vereinbarte Arbeitszeit hinaus), wechselnde Arbeitsaufgaben, sich

an neue Anforderungen anzupassen; Improvisationsfähigkeit, Umstel-

lungsfähigkeit, geistige Mobilität ...

Selbstständiges Handeln:
Dazu gehört: sich selbst, die eigene Arbeit und das soziale Umfeld ohne

Reibungsverluste erfolgreich gestalten können; rationeller Umgang mit

der Zeit, Selbstmanagement, Fähigkeit zum Planen und Organisieren,

Denken in Zusammenhängen …

Die Annahme, dass diese Anforderungen sich in den Stellenanzeigen

widerspiegeln müssten, wird durch eine vom Bundesinstitut für Berufs-

bildung vorgenommene Auswertung von Stellenanzeigen, bezogen auf

die darin geforderten sozialen Kompetenzen; bestätigt:20
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Auswertung von Stellenanzeigen bezogen
auf soziale Kompetenzen:

Teamfähigkeit 31,0

Belastbarkeit/Motivation 31,0

Selbstständige Arbeitsweise,

Zielstrebigkeit, Handlungsfähigkeit 24,0

Flexibilität 13,0

Kommunikationsfähigkeit 13,0

Verantwortungsbewusstsein 12,0

Lernbereitschaft, innere Mobilität 12,0

Durchsetzungsvermögen 10,0

Kreativität, Innovativität 10,0

Organisationstalent 6,0

Sicheres Auftreten 6,0

Mobilitätsbereitschaft 4,5

Soziale Kompetenzen und Anteil in % bezogen 
persönlichkeitsbezogene Fähigkeiten auf Gesamtheit

der Stellenanzeigen

20 In insgesamt 72 % aller Stellenanzeigen werden soziale Kompetenzen und persön-
lichkeitsbezogene Fähigkeiten nachgefragt, siehe dazu: Dietzens, 1998.



4.3 Zum Stellenwert außerbetrieblicher Lernorte und
von Erwerbsbiografien

Nach wie vor werden die Vorentscheidungen bei der Personalauswahl

aufgrund der eingereichten Bewerbungsunterlagen getroffen. Im Blick

auf die Nutzung von Kompetenzen aus Familientätigkeit kommt gerade

den biografischen Daten eine große Bedeutung zu. Familientätigkeit

wird bei vielen Frauen noch immer als Biografiebruch negativ bewertet,

der zum Verlust fachlicher Kompetenz führt. Andererseits stellen Team-

fähigkeit, Flexibilität, Selbstmanagement usw. zentrale Kompetenz-

anforderungen in prozessorientierten Arbeitsorganisationen dar, deren

Entwicklung und Ausprägung, wie oben ausgeführt, nicht auf die

Arbeitswelt begrenzt ist. Die Wahrnehmung von außerbetrieblichen

Lernorten (damit verbunden auch informellen Lernprozessen) im Zusam-

menhang mit familienbedingten Biografiebrüchen und ihrer Bewertung

in der Personalauswahl stehen daher in einem engen Zusammenhang

mit der Chance der betrieblichen Wahrnehmung und Nutzung von

Kompetenzen aus Familientätigkeit. 

Um den Stellenwert externer Lernorte und „gebrochener“ Biografien in

den Interviews zu erfassen, wurde generell nach der Bewertung von

externen Lernorten (wie etwa soziales Engagement etc.) und biografi-

schen Brüchen (z. B. Sabbatical, Auslandsaufenthalte) gefragt. 

Die Interviews bestätigen zunächst, dass außerbetriebliche Aktivitäten,

soziales Engagement und Unterbrechungen im Berufsverlauf an sich zu

einer Anreicherung der Berufsbiografie beitragen21 und mit Blick auf die

Entwicklung von Qualifikationspotenzialen durchaus positiv gesehen

werden. Voraussetzung ist allerdings, dass es „in den Rahmen passt“: 

„Sportliches Engagement wirkt positiv: Im Hinterkopf ist hier die

Vorstellung, dass dabei Leute was lernen, wie z. B. eine bestimmte

Haltung entwickeln, gewinnen wollen, Teamgeist haben, bereit sein,

sich anzustrengen“ (Konzern/Versicherung).

„Soziales Engagement ist auf jeden Fall ein großes Plus. Wenn

jemand mal in der Studentenbewegung länger was gemacht hat, ist

anzunehmen, dass er teamfähig ist, sonst hätte es ihm ja wohl keinen

Spaß gemacht und die Person hätte schnell aufgegeben. Hier wird

auch darauf geachtet, ob jemand auch schon mal was quer gemacht

hat, auch das kann sehr positiv sein. Die Person sollte jedoch nicht

hin- und hergesprungen sein; Zielorientierung sollte erkennbar

sein, ziellose Aktivitäten werden negativ bewertet, z. B. wenn jemand

einfach aussteigt“ (Konzern/Kommunikationstechnologie).

„Jemand, der in der Jugendarbeit war, hat gelernt, Gruppen zu lei-

ten, Ziele zu formulieren und zu verwirklichen, mit anderen zu ver-
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handeln. Das ist für uns ganz wichtig und wir fragen auch bei der

Einstellung danach. Auch wenn wir das nicht gleich nützen kön-

nen, aber wenn wir jemand als Abteilungsleiter suchen, da merken

wir uns das dann schon vor“ (Großunternehmen/Baumarkt).

Im Zusammenhang mit den Biografiebrüchen steht die Frage nach dem

Stellenwert von Erfahrungen als Grundlage für Kompetenzentwicklung.

Überwiegend wird hier festgestellt, dass bei Frauen/Männern mit länge-

rer Berufspraxis die Erfahrung eine große Rolle spielt; in der Personal-

auswahl wird sie aber nicht eigens operationalisiert, schon gar nicht in

Bezug auf soziale Kompetenzen; Erfahrung erscheint hier vielmehr als

„Ausdruck“ der Qualifikation, die eben von Berufserfahrenen erwartet

wird. In einem Interview wurde dies so formuliert: 

„Letztlich bleiben die Kosten gleich: Bei den Jungen kostet es uns

was, wenn wir ihnen diese (sozialen) Fähigkeiten beibringen müssen,

bei den anderen zahlen wir eben die Erfahrung“ (Konzern/Maschi-

nenbau). 

Bei der Bewertung von Erfahrungen außerhalb der Berufstätigkeit wird

eine ambivalente Sichtweise erkennbar: Einerseits wird die Erfahrung

etwa aus ehrenamtlichen Tätigkeiten (siehe oben) durchaus positiv ein-

geschätzt. Der Transfer solcher Erfahrungen in die Arbeitsaufgabe hin-

ein erscheint jedoch problematisch, weil „die Bedingungen nicht ver-

gleichbar sind“ (Großunternehmen/Einkaufszentrum).

Um die Erfahrungen aus eher unkonventionellen Lernorten und infor-

mellen Lernprozessen tatsächlich beruflich nützen zu können, braucht

es aus Sicht der Personalverantwortlichen eine akzeptierende Einstel-

lung zum Lernort und Informationen über dessen Bedingungen. Seitens

der betroffenen Frauen/Männer ist eine kritische Auseinandersetzung

mit der jeweils eigenen Realität (den eigenen Wert- und Wahrneh-

mungsmustern/den gewonnenen Erfahrungen) nötig, um eine „profes-

sionelle“ Anwendung der lebensweltlich erworbenen Fähigkeit zu

gewährleisten (hier könnten Erfahrungen aus der Weiterbildung gute

Dienste tun).22

Grundsätzlich bestätigt sich an diesem Punkt nochmals, dass für Betrie-

be nicht das „Konzept“ soziale Kompetenz im Mittelpunkt steht, son-

dern die Bereitstellung von Handlungskompetenz für die jeweilige

Anforderung. Vor diesem Hintergrund ist nachvollziehbar, warum die

außerbetrieblich vorhandenen Lernorte und Erfahrungswelten innerbe-

trieblich (noch) kaum wahrgenommen werden. Dazu kommt, dass aus

betrieblicher Sicht das Vorhandensein bzw. das Fehlen sozialer Kompe-

tenzen von Bedeutung, der „Entstehungsort“ dagegen nachrangig ist:
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„Außerbetriebliche Lernorte: Damit kann ich nichts anfangen. Kom-

petenz hat für mich was mit definierten Zielen zu tun, mit Anwen-

dung. Wo sie herkommt? Das ist doch letztlich egal!“ (Großunter-

nehmen/Baumarkt).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass informelle Lernorte und damit

im Zusammenhang stehende Unterbrechungen in der Biografie ansatz-

weise durchaus wahrgenommen werden; eine formelle Einbeziehung

dieser Aspekte in die Kriterien der Personalauswahl und damit ihre

Berücksichtigung bei den Verfahren zur Potenzialeinschätzung steht

allerdings noch aus. Dies lässt bereits Rückschlüsse auf die Wahrneh-

mung des Lernorts Familie zu, nähere Ausführungen siehe dazu im fol-

genden Teil. 

4.4 Personalauswahl zwischen Zeugnissen,
Zertifikaten und Intuition

Neben den biografischen Daten geben Zeugnisse und Zertifikate einen

Einblick in die Qualifikations- und Kompetenzpotenziale von Bewerberin-

nen/Bewerbern. Aus den Interviews geht hervor, dass diese Instrumente

bei den Vorentscheidungen immer noch eine wesentliche Rolle spielen,

vor allem im Hinblick auf die fachlichen Anforderungen, die anders als

soziale Kompetenzen in vielen Berufen nicht abgefragt werden können. 

Mit Blick auf die sozialen Kompetenzen wird festgestellt, dass Zertifikate

etc. in der Regel zwar begrenzte Aussagekraft haben, gleichzeitig aber

erforderlich sind zur Vorentscheidung; seitens der Personalverantwortli-

chen wird jedoch kritisch angemerkt, dass die Inhalte von Zeugnissen,

Bescheinigungen usw. betriebliche „Bedürfnisse“ oft außer Acht lassen

und daher nicht unbedingt immer „betriebstauglich“ sind: 

„Das heißt etwa nicht nur die Teilnahme an einem Lehrgang bestäti-

gen, sondern auch den individuellen Erfolg der Teilnahme, also

was sich bei den Leuten geändert hat. Und das heißt auch, eine

Sprache zu wählen, die von Betrieben verstanden wird und nicht

nur von Psychologen und Sozialpädagogen“ (Statement bei Kompe-

tenz-Kongress 1999). 

„Das Zertifikat soll auch echt sein, also keine vorgefertigten Wort-

blasen, die nichts mehr aussagen. Es wäre auch wirklich interessant,

wenn in einem Zeugnis die einzelnen sozialen Kompetenzen aufge-

führt sind, über die die Person verfügt“ (Großunternehmen/Bank).

„Bei sozialem Engagement könnte ein Zertifikat tatsächlich hilf-

reich, unterstützend sein, wenn es Aufschluss darüber gibt, wel-

cher Art die Tätigkeit/Funktion war; wie und in welchem Umfang

sie ausgeübt wurde. Ausschlaggebend wird so ein Zeugnis aller-

dings nicht sein; es kann aber dazu beitragen, dass jemand damit ins

Bewerbergespräch kommt und dass etwa diese biografischen Elemen-

te in das Bewerbergespräch einbezogen werden“ (Konzern/Kommuni-

kationstechnologie).
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Für das Konzept der Nutzung von Familienkompetenzen in der Arbeits-

welt bedeutet das, dass einerseits der schriftlichen Vorauswahl mehr

Bedeutung zugewiesen werden muss als bisher. So muss in den Bewer-

bungsunterlagen das Vorhandensein sozialer Kompetenz so dargestellt

werden, dass „sie ins Auge springt und neugierig macht“ (Maschinen-

bau); andererseits muss das Vorhandensein der sozialen Kompetenz

auch bei der persönlichen Präsentation überzeugend sichtbar gemacht

werden können. 

Wie festgestellt, wird sozialen Kompetenzen bei den Personalentschei-

dungen eine große Bedeutung beigemessen. Auffallend dabei ist, dass

über die mehr oder weniger ausgefeilten und ausdifferenzierten Verfah-

ren hinaus im Rahmen der Einstellungspraxis der Faktor Intuition bei

den Personalverantwortlichen und damit persönliche Wahrnehmungs-

muster eine ganz entscheidende Rolle spielen. 

„90 % der Personalentscheidungen sind bei uns Bauchentscheidun-

gen, das entscheidet sich in den ersten 90 Sekunden. Personaler

haben für so was ein gewisses Feeling. Aus meiner Erfahrung läuft

das in allen Betrieben so und wer was anderes sagt, gibt es bloß

nicht zu, dass es einfach so läuft“ (Großunternehmen/Baumarkt).

Dabei wurde darauf hingewiesen, dass zu diesen intuitiven Wahrneh-

mungen vor allem Körperhaltung, aber auch Körperausdünstung,

Aufmerksamkeit, kluges Nachfragen, insgesamt die Wirkung der per-

sönlichen Präsentation sind. Diese in der Mehrzahl der Interviews her-

vorgehobene Bedeutung der Intuition könnte sich unseres Erachtens

auch als „falsche Fährte“ erweisen: Zum einen ist zu vermuten, dass es

sich bei der „Intuition“ häufig doch um Erfahrungswissen handelt, das

in der konkreten Situation eher unreflektiert zum Tragen kommt. Zum

anderen lässt die wachsende Bedeutung von Einstellungsverfahren, an

denen mehrere Personen beteiligt sind (z. B. Über-Kreuz-Gespräche), ver-

muten, dass die Ergebnisse von Intuitions-Entscheidungen vielleicht

doch größere Fehlerquoten aufweisen. 

„Man kann aus den Biografien und den Interviews schon eine Menge

an Daten gewinnen. Wenn man das am Ende mit den Eindrücken der

anderen Beteiligten verknüpft, kommt man schon ganz schön weit.

Es gibt natürlich so ein Bauchgefühl, irgendwann, das ist auch

wichtig. Trotzdem muss man darauf achten, dass es nicht zu viel mit

Sympathie und Antipathie zu tun hat. Ich würde es jedenfalls nicht

Intuition nennen, es ist mehr etwas, was man wirklich auch gezielt

lernt“ (Konzern/Kommunikationstechnologie).

Da wie bereits angemerkt in den kleinen und mittleren Unternehmen

nach wie vor das klassische Bewerbungsgespräch als übliches Auswahl-

verfahren eingesetzt wird, muss der Faktor „Intuition“ auf jeden Fall

berücksichtigt werden, damit Familienkompetenzen bei Bewerberin-

nen/Bewerbern auch zum Tragen kommen können.
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4.5 Assessment-Center als dominante Methode zur Erfas-
sung von Kompetenzen

Durch die veränderten sozioökonomischen Rahmenbedingungen

gewinnt die betriebliche Personalarbeit eine zentrale Bedeutung. Sicht-

bar wird dies in den finanziellen und personellen Ressourcen, die die

Betriebe und Unternehmen für die Entwicklung neuer Konzepte und

Strategien zur Personalauswahl und -entwicklung einsetzen. Dabei wird

sowohl aus der öffentlichen Kompetenzdiskussion wie auch aus den

Interviews (bestätigt durch Aussagen der Personalverantwortlichen)

ersichtlich, dass die Veränderungsprozesse in der betrieblichen Perso-

nalarbeit noch voll im Gange sind; dies schließt auch große Unterschie-

de in der Umsetzung neuer Erkenntnisse und Anforderungen an Perso-

nalarbeit in den Betrieben mit ein.

„Überlegen Sie sich die Welt in der Industrie vor der Gruppenar-

beit: Sie war stark weisungsbezogen. Im Moment, wo Sie Gruppen-/

Teamarbeit haben, geht es so, dass die Eigenverantwortlichkeit im

Vordergrund ist. Mehr die persönlichen Einflussfaktoren. Jetzt

müssen das die Leute in den Gruppen klären, dazu muss jeder seine

Hemmnisse und seine Vorteile in die Waagschale werfen. Da spielen

Kompetenzen wie Durchhaltevermögen eine große Rolle. Es reicht

noch nicht aus, wo wir jetzt stehen, da könnte man noch weit mehr

machen“ (Großunternehmen/Bank).

Bezogen auf die neuen Verfahren und Instrumente ist festzustellen, dass

das Verfahren des Assessment-Centers in Deutschland immer mehr an

Bedeutung gewinnt. „Bereits heute gibt es wohl kein Großunternehmen

mehr, das AC nicht in irgendeiner Form in seine Personalentwicklung

eingebettet hat.“23

Beim Assessment-Center oder Beurteilungs-Center handelt es sich um

eine multiple Verfahrenstechnik, bei der verschiedene eignungsdiag-

nostische und leistungsrelevante Verfahren zur Messung von

Verhaltenspotenzialen gekoppelt werden. Entsprechend sind die für das

Assessment-Center entwickelten Verfahren auch bestens geeignet zur

Potenzialerfassung im Bereich sozialer Kompetenzen. Die wichtigste

Zielsetzung des AC ist die Auswahl bzw. die Förderung von Führungs-

kräften. In den letzten Jahren wurde das Verfahren daher immer häufi-

ger auch auf andere Anwendungsbereiche übertragen, u. a. auch zur

Ermittlung einer Stärken-Schwächen-Bilanz bei Arbeitslosen und in der

Berufsberatung.24

Wegen des dafür notwendigen Einsatzes an Zeit und Personal begren-

zen die meisten der befragten Unternehmen den Einsatz von AC  auf

Führungskräfteauswahl und -entwicklung. Die Tatsache, dass Assess-

ment-Center oder davon abgeleitete Verfahren wie Orientierungs-Cen-
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ter, Persönlichkeits-Center usw. in der Literatur und in der Kompetenz-

Diskussion einen breiten Raum einnehmen, lässt allerdings vermuten,

dass dieses Verfahren auch weiterhin für die betriebliche Personalarbeit

bedeutsam bleiben wird.

Für den Transfer von Familienkompetenzen in die betriebliche Personal-

arbeit scheint das AC ein geeignetes Instrument zu sein, da es sowohl

innerbetrieblich als Verfahren zur Personalentwicklung als auch an der

Schnittstelle Familie und Betrieb bei der Personalauswahl angesiedelt

werden könnte. In der Schweiz wurden hier bereits einzelne Modelle

entwickelt; schriftliche Berichte darüber liegen allerdings noch nicht

vor.

4.6 Soziale Kompetenzen in der Personalentwicklung
Als das mittlerweile am meisten verbreitete und wohl auch erfolgreich-

ste Instrument der Personalentwicklung wird heute das sog. „Mitarbei-

tergespräch“25 genannt. Die Praxis zeigt allerdings erhebliche Unter-

schiede bezüglich der Kontinuität und Nutzung des eingesetzten

Instruments. Die Bandbreite reicht vom eher zufälligen Gespräch am

Arbeitsplatz, vor allem in den kleineren Betrieben, bis hin zum kontinu-

ierlichen Personalmentoring und „Orientierungs-Center“ mit exakt fest-

gelegten Zeit- und Ablaufstrukturen. 

Das folgende Zitat beschreibt eine bereits sehr weit entwickelte Form des

Mitarbeitergesprächs und seine Integration in die Personalentwicklung.

„Bei uns läuft das folgendermaßen: Ich mache eine Selbsteinschät-

zung und bekomme dann den Gegencheck. Mein direkter Vorgesetz-

ter hat mich eingeschätzt, dann bekomme ich noch mal ein Inter-

view mit einem Personaler und einer anderen Führungskraft oder

meinem nächsthöheren Chef. Unsere Entwicklungskriterien sind:

Unternehmerisches Denken und Handeln, Führungsverhalten, Kom-

munikation und Zusammenarbeit, Entwicklung und Förderung von

Mitarbeitern, persönliche Akzeptanz und Überzeugungskraft,

Selbstmanagement und Arbeitsmethodik, Fachliches Wissen und

Können. Je nach Einschätzung der Situation, aber auch nach persön-

lichen Präferenzen werden diese Kriterien angewandt“ 

(Großunternehmen/Versandhaus).

Als Instrument zur Einschätzung und Weiterentwicklung sozialer Kom-

petenz bietet sich das Mitarbeitergespräch auch für den Transfer von

Familienkompetenzen an, dies setzt allerdings einen systematischen Ein-

satz voraus. Damit wäre auch eine Verzahnung von Assessment-Centern

mit den Elementen des Mitarbeitergesprächs zur Feststellung von indivi-

duell erworbenen Kompetenzen sowohl in der betrieblichen Personalar-

beit als auch bereits vor „den Betriebstoren“, d. h. auch bei Bewerbungs-
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verfahren, möglich. Um die betrieblichen Anforderungen im Mitarbei-

tergespräch und im Assessment zu verankern, ist die Beteiligung von

Personalverantwortlichen in beiden Fällen zwingend notwendig. In fol-

genden Situationen ist das Mitarbeitergespräch als Planungsinstrument

in der Personalentwicklung denkbar:

1. Im Zusammenhang mit einer beruflichen Neuorientierung (nach der

Familienphase oder auch bei Arbeitslosigkeit).

2. Als Grundlage für die Entwicklung eines Lebens-, Bildungs- und

Berufskonzepts. 

3. Bei Frauen und Männern mit Familienerfahrung als Beitrag und

Ergänzung von betrieblichen Verfahren der Personalentwicklung. 

Dabei ist zu sehen, dass die reale Personalentwicklung in vielen großen

Unternehmen auch heute noch weit davon entfernt ist, das Instrument

des Mitarbeitergesprächs flächendeckend systematisch und positiv nach

vorn gerichtet einzusetzen. Für das Konzept „Familienkompetenzen“

wiederum scheint das Mitarbeitergespräch die am besten geeignete

Methode zu sein, den durch Familientätigkeit erworbenen Kompetenz-

zuwachs in die Personalentwicklung einzubeziehen.

4.7 Zum Verhältnis von fachlicher und sozialer
Kompetenz

Die Frage nach dem Verhältnis von Sozialkompetenz zu Fachkompetenz

ist verständlicherweise für kein Unternehmen pauschal zu beantworten:

Es wird in allen Fällen darauf verwiesen, dass dieses Verhältnis nur

tätigkeitsbezogen dargestellt werden kann. Als Beispiele für Tätigkeiten

mit einem hohen Anteil an sozialen Kompetenzen werden die Mitarbei-

terInnen in den Personalabteilungen genannt, als Tätigkeiten mit

einem geringen Anteil an Sozialkompetenz Buchhaltung und Rechtsab-

teilungen. 

Über diese Differenzierung hinaus wird auch in diesem Zusammenhang

auf die aktuelle Bedeutung und den zukünftig noch zunehmenden

Bedarf an sozialen Kompetenzen hingewiesen. 

Die befragten Betriebe gewichten den Anteil sozialer Kompetenzen für

ihre Anforderungsprofile allgemein bei ca. 30 %. Im Bereich der Kom-

munikationstechnologie wird von einem höheren Bedarf ausgegangen,

hier wird das Verhältnis von sozialer und fachlicher Kompetenz auf den

Gesamtbetrieb betrachtet mit 50 zu 50 angegeben. Bei Tätigkeiten im

Bereich Verkauf, Service und Beratung wird unisono darauf hingewie-

sen, dass die fachlichen Kompetenzen zwar nicht nachrangig sind, aber

der Schwerpunkt auf sozialen Kompetenzen liegt, in wesentlichen Tei-

len soziale Kompetenzen und berufsspezifische Anforderungen hier

sogar deckungsgleich sind.

„Für uns war immer schon klar, dass wir uns eher an den Soft Skills

orientieren, denn das Fachliche ändert sich ja sowieso ständig. Da

sind wir eher in der Lage nachzutrainieren, das andere ist schwieri-

ger. Ich kann einen Supertechniker haben, wenn der aber nicht mit
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den anderen zusammenarbeiten kann, geht das nicht. Die Team-

fähigkeit ist ihm viel schwieriger beizubringen als etwa die Pro-

duktzusammensetzung“ (Konzern/Kommunikationstechnologie).

„Wir sind ein Betrieb, der nur in Projekten arbeitet und sich stän-

dig um neue Projekte bemühen muss. Wenn wir Leute von der Uni

anstellen, erwarten wir zunächst nicht, dass die diese ganzen sozia-

len Kompetenzen drauf haben. Wir bieten unseren neuen Mitarbei-

tern daher die Möglichkeit, z.B. Rhetorik zu trainieren oder Kon-

fliktlösungen. Aber wenn jemand nach der Probezeit noch immer

nicht mit Kunden umgehen kann, dann gibt es keine Übernahme“

(Kleinunternehmen, Software-Entwicklung).

Aus diesen und ähnlichen Aussagen kann geschlossen werden, dass

zwar in der Personalauswahl die fachliche Kompetenz einen sehr hohen

Stellenwert hat; wenn im weiteren Verlauf jedoch keine ausreichende

soziale Kompetenz ergänzend dazukommt, kann auch ein sehr hohes

fachliches Niveau den Arbeitsplatz nicht sichern.

Die Frage nach dem Verhältnis von sozialer und fachlicher Kompetenz

greift einen wesentlichen Punkt im Zusammenhang mit der Nutzung

von Familienkompetenzen auf: Bis auf wenige Ausnahmen wird nicht

nur in den Interviews, sondern auch bei vielen anderen Gelegenheiten

darauf hingewiesen, dass die Schwierigkeiten beim Wiedereinstieg

nach einer Familienphase im Wesentlichen ihre Ursache im Abbau bzw.

Verlust von Fachkompetenzen haben. Die Ergebnisse der Interviews wie-

derum machen deutlich, dass ein erheblicher Teil berufsfachlicher Qua-

lifikationen erst durch den „Zusatz“ von sozialer Kompetenz verwertbar

wird (bildlich gesprochen übernimmt die soziale Kompetenz die Funk-

tion des Sauerteigs beim Brotbacken). Für die Zukunft wird daher

erwartet, dass über die Führungsebene (in der soziale Kompetenzen in

großem Umfang trainiert werden) hinaus auch in allen anderen Unter-

nehmensbereichen soziale Kompetenzen in größerem Umfang bereitge-

stellt werden müssen. 

Auf diesen zukünftigen Bedarf könnte das Angebot von Mitarbeiterin-

nen/Mitarbeitern mit Familienkompetenzen bereits jetzt vorbereitend

reagieren. Die Nutzung von Familienkompetenzen könnte auf diesem

Hintergrund durchaus auch einen finanziellen Anreiz für Unternehmen

darstellen, denn es ist nicht zu übersehen, dass durch begrenzte Trai-

nings nur geringfügige Verhaltensänderungen erzielt werden können;

wogegen Familienarbeit und andere außerbetriebliche Lernfelder durch

längeres Training bereits ausreichend verankerte Handlungspotenziale

bereitstellen könnten. 
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4.8 Zur Veränderung traditioneller Berufsstrukturen
Die Interviews enthalten keine Indizien dafür, dass sich das derzeitige

Berufssystem und mit ihm das Berufsbildungssystem in absehbarer Zeit

grundlegend verändern könnte.26 Vielmehr scheint die Zukunft in

einem System nach der Art „Dual Plus“ zu liegen, d. h. in einer Erweite-

rung und Unterfütterung der fachlichen Komponenten durch soziale

Handlungskompetenz. 

Quereinstiege könnten in diesem Zusammenhang zwar durchaus ein Hin-

weis auf mögliche Auflösungen traditioneller Berufsstrukturen sein; die

aus den Interviews gewonnenen Fakten reichen allerdings für solch eine

Trendaussage nicht aus. Bestätigt wurde in den Interviews jedoch die Ver-

mutung, dass der IT-Bereich als Wachstumsfeld mit noch gering formali-

sierten beruflichen Anforderungsprofilen sehr große Flexibilitäten auf-

weist und damit hier auch die Chancen für Quereinstiege größer sind als

anderswo. Hier könnten Unternehmen auf ein Potenzial hoch motivierter,

mit Familienkompetenzen ausgestatteter Personen zurückgreifen, die

lediglich einer fachspezifischen Nachqualifizierung bedürfen. 

„In der Datenverarbeitung findet man Philosophen, Theologen, Inge-

nieure, Kulturwissenschaftler, das sind supergute Leute, die analytisch

was drauf haben. Das gilt aber nur für die EDV; nicht für die klassi-

schen Bereiche wie Einkauf usw.“ (Großunternehmen/Versandhaus). 

Häufiger anzutreffen sind Quereinsteiger auch im Handel, vor allem in

den Einkaufsmärkten. Hier scheinen tatsächlich die sozialen Kompeten-

zen die entscheidende Zugangsvoraussetzung zu sein: 

„Verkaufen ist an sich schon ein soziales Geschehen, eine soziale

Tätigkeit. Das bedeutet, dass die sozialen Kompetenzen in diesem

Fall nicht abtrennbar sind von den fachlichen, sie sind sogar die

eigentlich fachlichen. Verkäufer sind sozusagen die Profi-Men-

schen, weil sie alle sozialen Fähigkeiten haben müssen. Und darum

ist uns eigentlich auch nicht wichtig, was die Leute mal gelernt

haben; ganz wichtig ist für uns, dass die Leute mit den eigenen

Gefühlen und mit den Gefühlen anderer umgehen können“

(Großunternehmen/Baumarkt).

Da hier seitens des Betriebs kaum Möglichkeiten zur Weiterbildung im

Bereich sozialer Kompetenzen angeboten werden, ist es zwingend not-

wendig, diese beim Bewerbungsgespräch deutlich werden zu lassen.

Insgesamt gilt: Angesichts der dramatischen nationalen und internatio-

nalen Veränderungen hätten wir beim Bildungs- und Berufssystem eine

größere Veränderungsdynamik erwartet. Festzustellen bleibt, dass das

deutsche Berufsbildungssystem auch unter den genannten Bedingun-

gen sich zwar als wenig veränderbar erwiesen hat, es gleichzeitig aber

in der betrieblichen Praxis zumindest ansatzweise gelungen ist, notwen-
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dige Anpassungen auf betrieblicher Ebene in neue Anforderungen

umzusetzen. 

5. Der betriebliche Blick auf Familienkompetenzen
Im Rahmen der Interviews wurde auch der Begriff „Familienkompe-

tenz“ selbst thematisiert und dazu die Frage nach seiner „Betriebs-Taug-

lichkeit“ gestellt. Im Kern stimmen die Aussagen darin überein, dass die

begriffliche Verbindung von „Familie“ und „Kompetenz“ für das Anlie-

gen wenig förderlich ist: 

Die Reaktionen der GesprächspartnerInnen auf „unser Thema“ reichen

von „Wie sind Sie denn auf diese absurde Idee gekommen? Was könnte

ich als Leiter einer Personalabteilung dazu schon sagen?“ über „Für

mich persönlich ist das Thema ganz neu, wenn jetzt meine Frau hier

wäre, würde sie Ihnen an vielen Punkten sicher zustimmen“ bis hin zu

„Familienfrauen sind Powerfrauen“. 

Unserer Anmerkung, dass eine begriffliche Gleichsetzung von Familien-

kompetenz und sozialer Kompetenz die Wahrnehmung der aus Famili-

entätigkeit stammenden Kompetenzen und ihre vielleicht auch notwen-

dige Abgrenzung gegenüber anderswo erworbenen sozialen Kompe-

tenzen verschleiern würde, stimmten die Befragten zu. Alternative

Begriffe wurden (leider) nicht vorgeschlagen.

„Ich würde nicht von Familienkompetenz sprechen, sondern einfach

nur allgemein von sozialer Kompetenz. Familienkompetenz ist

gleich wieder so negativ“ (Großunternehmen/Versicherung).

„Der Begriff ist in der ersten Phase nicht geeignet, er geht sozusa-

gen aus dem Betrieb hinaus. Besser wäre es, von den sozialen Kompe-

tenzen her zu erklären, welche Elemente auch in der Familie ent-

wickelt werden können. Vielleicht könnte der Begriff dann in

einer späteren Phase wieder verwandt werden, wenn klar ist, um

was es eigentlich geht“ (Konzern/Kommunikationstechnologie).

5.1 Familie aus betrieblicher Perspektive
Die Nutzung von Kompetenzen aus informellen Lernorten setzt voraus,

dass diese bekannt und akzeptiert sind und darüber hinaus auch Infor-

mationen über die dortigen „Lernbedingungen“ vorhanden sind. Die

Chance, Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse aus Familientätigkeit

wahrzunehmen und sie in Verbindung mit beruflich relevanten Kompe-

tenzen zu bringen, ist somit abhängig vom „Bild der Familie im Kopf“

der Betriebsverantwortlichen und davon, welchen Stellenwert das Unter-

nehmen der Familie zuweist. Im Rahmen von Firmenleitbildern bzw. in

Aussagen zur Firmenphilosophie weisen einige der befragten Betriebe

auf die „partnerschaftliche Zusammenarbeit“, auf betriebliche Strategi-

en zur Frauenförderung (im Zusammenhang mit flexibler Arbeitszeitge-

staltung) und Chancengleichheit hin. Familie in ihrer „Komplementär-

funktion“ zum Betrieb taucht hier allerdings nicht auf. 
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In der betrieblichen Realität wird ebenso wie in der öffentlichen Diskus-

sion die Beziehung Familie–Arbeitswelt vor allem unter dem Leitbild

„Vereinbarkeit von Familie und Beruf“ diskutiert. Letztlich sind die

immer noch nicht ausreichenden bzw. von den Zeitstrukturen nicht

passenden Betreuungsangebote Anlass, dass das Thema der flexiblen

Arbeitszeitgestaltung nach wie vor im Mittelpunkt der Debatten zur

Vereinbarkeit steht. Dies spiegelt sich auch in den Interviews wider: Bei

fast allen Gesprächen wird darauf hingewiesen, wie vielfältig die ange-

botenen Arbeitszeitmodelle sind, die im Übrigen auch hier fast aus-

schließlich von Frauen genutzt werden.27 Insgesamt wird von den Perso-

nalverantwortlichen Arbeitszeitflexibilität als wichtiger Bestandteil

betrieblicher Frauenförderung bezeichnet.

In die Aussagen der Personalverantwortlichen zum Zusammenhang

„Familie und Arbeitswelt“ fließen häufig Aussagen über die eigene Her-

kunftsfamilie, die gelebte Familie und sonstige Familienerlebnisse mit

ein. Das zeigt ganz deutlich, wie „besetzt“ durch eigene Erfahrung und

damit verbundenen Emotionen der Blick auf Familie ist. Im weiteren

Umgang mit der „Familienkompetenz“ muss daher der persönliche

Zugang zum Thema stärker berücksichtigt werden. 

Bei den in dieser Bestandsaufnahme getroffenen Feststellungen und

den jeweils zugeordneten Aussagen aus den Interviews steht der

betriebliche Bezug im Vordergrund. Ein weiteres mögliches Element

könnte die Person der Interviewpartnerin/des Interviewpartners selbst

sein: das Geschlecht, die jeweils eigene Lebenslage, Partnerschaftserfah-

rungen, Leben mit Kindern usw. 

Wie eingangs bereits erwähnt, haben wir diese Daten nicht zum Aus-

wahlkriterium gemacht. Die bei den Interviews dazu gewonnenen

Ergebnisse und Erkenntnisse bestätigen diese Vorentscheidung, da kei-

ne eindeutigen Zusammenhänge festzustellen sind: Bei den Interview-

partnerinnen und -partnern konnten wir eine breite Palette von Einstel-

lungen feststellen, z. B.

– dass Frauen ohne eigene Familientätigkeit sehr präzise wahrnehmen,

welche Kompetenzen sich Kolleginnen und Mitarbeiterinnen während

ihrer Familientätigkeit erwerben bzw. erworben haben; dass andere

Frauen ohne eigene Familientätigkeit Mütter wegen ihrer „betriebsfer-

nen“ Orientierungen eher kritisch betrachten; 

– dass Frauen mit Familienerfahrung sich sehr kritisch äußern gegen-

über anderen „Familienfrauen“, die wenig Eigeninitiative entwickeln;

– dass andere Frauen mit Familienerfahrung gerade diese eigene Erfah-

rung als sehr positiv schildern und sie als prägend für das eigene

berufliche Handeln verstehen; 

– dass Männer ohne Familie durchaus über Vorstellungen verfügen, wie

Familientätigkeit Männer und Frauen in ihrem Verhalten beeinflusst; 

– dass Männer mit Familie die eigenen Erfahrungen und die der männ-
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lichen Kollegen aus ihrer Familientätigkeit sehr wohl wahrnehmen, in

anderen Fällen aber überhaupt keinen Zugang zu dieser Fragestellung

finden und sie als „betriebsfremd“ abweisen. 

Aufgrund der geringen Daten scheint es uns im Rahmen dieser

Bestandsaufnahme nicht zulässig, über die bereits angesprochenen

Punkte hinaus verallgemeinernde Aussagen darüber zu treffen, inwie-

weit die jeweilige persönliche Situation die Einstellung zum Konzept

Familienkompetenz prägt. Auf jeden Fall jedoch belegen die Ergebnisse,

dass in den meisten Fällen, wo durch die Interviews Familie als Lernort

für soziale Kompetenzen sichtbar gemacht werden konnte, Offenheit bis

hin zum Interesse erweckt wurde, diesen Lernort auch in die betriebli-

che Personalpolitik zu integrieren. Damit scheint uns auch der Projekt-

ansatz ausreichend bestätigt.

Neben dem persönlichen Blick auf die Familie gibt es auch einen

„betrieblichen Blick“ auf dieses Phänomen, der sich an der Frage des

„Nutzens“ für den Betrieb orientiert: Das folgende Zitat gibt eine Ein-

schätzung wider, die durchaus keinen Einzelfall darstellt: 

„Familie darf sich nach Möglichkeit nicht störend bemerkbar

machen. Bei Versetzungen und auch wenn Überstunden anstehen,

da wird keine Rücksicht genommen. Familie ist bei uns so eine Art

Hobby, ein Privatvergnügen“ (Großunternehmen/Versicherung).

Aus dem Blickwinkel der Personalverantwortlichen ist Familie ein Kalei-

doskop mit vielen höchst unterschiedlichen Wahrnehmungen, etwa wie

Familie von den einzelnen gelebt wird; es enthält Aussagen wie:

„Bei uns arbeiten Männer, da kämen Sie nie auf die Idee, dass die

Familie haben.“ 

„Familie ist Privatsache, da mischen wir uns als Betrieb nicht ein, da

müssen wir auch sehr vorsichtig damit umgehen.“

„Frauen mit Familie, aber auch Männer, bedeuten für uns weniger

Risiko, mehr Einsatz, mehr Durchsetzungsfähigkeit.“

In den Fällen, wo sich die Verkaufsstrategien auf Familien als Konsu-

menten beziehen, kommt ein neuer Aspekt hinzu:

„Unsere Produktpalette ist vorwiegend auf Familien ausgerichtet;

unsere familienorientierte Verkaufsstrategie hat selbstverständ-

lich auch Rückwirkungen auf die Mitarbeiter, die selber Familie

haben: Ihr Arbeitsplatz soll so sein, dass sie sich wohl fühlen und

damit den Kunden spiegeln, Familie ist o.k. Denn nur Leute, die mit

der Welt zufrieden sind, sind gute Verkäufer. Darum helfen wir

mit, dass unsere Mitarbeiter Familie und Arbeit gut verbinden kön-

nen und dazu bieten wir viele Teilzeitmöglichkeiten an“ (Großun-

ternehmen/Baumarkt).
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In einigen der Interviews wird auf einen sich andeutenden Wandel bei

der Familienorientierung von Männern hingewiesen:

„Wie ist Familie unter den heutigen betrieblichen Bedingungen leb-

bar? Ich habe da keine Antwort darauf. Was ich so erlebe, ist, dass

es viele dieser Youngsters gibt, die keine Familie haben, die jederzeit

zur Verfügung stehen und Karriere machen wollen um jeden Preis;

die haben auch keine eigene Meinung mehr. Ich nehme aber auch

junge Menschen wahr, die Familie relativ bewusst leben, wo Männer

vor allen Dingen die Familie erleben und auch leben wollen, die

sich dazu auch ein Stück aus dem Betrieb herausnehmen. In den letz-

ten fünf bis acht Jahren ist neu, dass ältere Männer, die Karriere

gemacht haben, plötzlich irgendwann traurig dasitzen und sagen:

‚ich habe meine Familie verpasst.‘ … Ich denke, es gibt auch so einen

Trend bei Mitarbeitern, die sagen, wir hätten ganz gerne, dass mei-

ne Familie den Arbeitsplatz kennerlernt.“

(Großunternehmen/Maschinenbau).

„Bei den jüngeren Vätern erleben wir einen kleinen Wandel, weil sie

jetzt auch Zeit für die Familie haben wollen“ (Konzern/Versicherung).

Sowohl die Trauer der älteren Männer als auch die Familienwünsche

der jüngeren Generationen könnten als Potenzial „genutzt“ werden,

dass Familie als Lernort für Kompetenzen künftig auch für Männer

immer mehr an Attraktivität gewinnt. 

5.2 Wahrnehmungen von Verhaltensänderungen
durch Familie

„Wir sollten der Frage nachgehen: Was macht eine Führungskraft

besser, stärker, effizienter dann, wenn sie mehr Zeit zu Hause mit

der Familie verbringt und/oder das Umfeld stärker mit einbezieht“

(Großunternehmen/Warenhaus).

Die Frage danach, ob bei Menschen, die Familie leben und/oder Famili-

enarbeit leisten, Verhaltensänderungen wahrgenommen werden, war

für die GesprächspartnerInnen in den Interviews zunächst neu und

erforderte bei den meisten erst längeres Nachdenken. Die Ergebnisse

sind allerdings bemerkenswert. Die Interviews förderten offensichtlich

bisher unbewusst wahrgenommene Tatsachen ans Tageslicht und mach-

ten damit deutlich, dass die Familienfrauen/-männer tatsächlich auch

als solche wahrgenommen werden.

„Das Thema Familie ist für uns im Betrieb noch ziemlich neu. Die meis-

ten hier sind sehr jung in die Firma eingestiegen, Heiraten und Kin-

der, das fängt jetzt erst langsam an. Meine persönliche Erfahrung

ist: In der Familie können Fähigkeiten entwickelt und weiterent-

wickelt werden. Das ist abhängig von den Schwerpunkten, die die

Familie hat; auf jeden Fall werden bereits vorhandene Fähigkeiten

weiterentwickelt“ (Großunternehmen/Kommunikationstechnologie).
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„Es ist sicherlich nicht so, dass jede Frau, die Familie hat, damit

auch schon Familienkompetenzen hat. Das ist eine Sache von

Bewusstsein über die eigene Qualifikation“ (Mittleres Unterneh-

men/Software-Entwicklung).

„Ich erlebe Veränderungen, z.B. Teamfähigkeit. Aber ich erlebe

auch den anderen Aspekt, dass jemand, der vorher sehr teamfähig

war und auch mal bereit war einzuspringen, dies jetzt nicht mehr

tun will“ (Konzern/Versicherung).

„Bei Frauen, die zurückkommen, das sind im Betrieb ca. 20 %, kann

mehr Durchsetzungs- und Organisationsfähigkeit festgestellt wer-

den. Die Frauen sind dann auch sehr kreativ, damit sie beides gut

unter einen Hut bringen: Familie und Beruf“ (Mittleres Unterneh-

men/Autozulieferer).

Die Auszüge aus den Interviews zeigen, dass der These, Familienarbeit

könnte kompetenzbildend bzw. -erweiternd wirken, durchaus zuge-

stimmt wird; zum Teil können solche Wirkungen sogar recht präzise

beschrieben werden. 

Über allgemeine Feststellungen von Verhaltensänderung hinaus wurde

auch danach gefragt, ob frauen- bzw. männertypische Verhaltensände-

rungen feststellbar sind. Dort, wo Frauen und Männer mit vergleichba-

ren Qualifikationen in gleich bewerteten Positionen tätig sind, werden

sie unabhängig vom Geschlecht wahrgenommen:

„Wir stellen fest, dass Männer und Frauen mit Familie sich in ihrem

Verhalten sehr verändern: Sie sind verantwortungsbewusster und

zielorientierter, arbeiten zwar immer noch sehr viel (in einem

Betrieb, in dem schon immer viel über die übliche Arbeitszeit hinaus

geschafft wurde), haben aber ein verändertes Verhältnis zum

Unternehmen. Das geht in die Richtung „Distanz“ durch eine stärke-

re eigene Orientierung. Emotion spielt natürlich auch eine Rolle“

(Konzern/Kommunikationstechnologie).

Bei den traditionell Frauen bzw. Männern zugeordneten Positionen wer-

den die Veränderungen auch unterschiedlich wahrgenommen. Bei

einem Mann in Führungsfunktion wird ein Zuwachs von mehr Verant-

wortung, stärkerer Zielorientierung gesehen. „Wir unterstellen einer

Führungskraft, die Familie hat, mehr zukunftsgerichtete, konsequentere

Entscheidungen und dass sie vor allem zum Vorteil der Firma weniger

riskant handelt“ (Mittleres Unternehmen/Autozulieferer).

Wenn ein sensibilisierter Blick beim Arbeitgeber in Bezug auf Kompe-

tenzzuwachs durch Familie gegeben ist, dann werden auch bei Frauen

solche Fähigkeiten wahrgenommen, die explizit zu den Management-

fähigkeiten zählen.
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„Insgesamt zeigt sich, dass Mitarbeiter mit Familie auch ein positives

Arbeitsergebnis einbringen und vor allem geschulter sind in der

Verhandlungsfähigkeit und in der Organisation. Das gilt vor allem

für die Frauen und Mütter, die das ja praktisch immer trainieren

müssen“ (Mittleres Unternehmen/Autozulieferer).

Die Einbeziehung der Männer/Väter in das Konzept „Familienkompe-

tenz“ wird von den Gesprächspartnern und -partnerinnen in den Inter-

views zwar grundsätzlich befürwortet, doch es wird auch auf die struk-

turellen Hindernisse hingewiesen, die sich für die Unternehmen daraus

ergeben würden:

„Die Männer einbeziehen: Das würde tatsächlich was verändern im

Betrieb. Dazu müssten wir wegkommen von dem Bild, dass ein Mann

ein Verlierer ist, wenn er zu Hause bleibt, sondern zeigen, dass das

etwas Qualitatives und Attraktives für den Betrieb sein kann, auch

für Führungskräfte. Dafür müsste auch im Unternehmen selbst etwas

passieren, dass wir die Kompetenzen benennen können und diese her-

einnehmen in die Personalpolitik; da müssten auch die Rahmenbedin-

gungen verändert werden und Arbeitszeitmodelle stärker überlegt

werden in dieser Richtung“ (Großunternehmen/Versandhaus).

Aus frauenpolitischer Sicht wird allerdings auch kritisch angemerkt:

„Bei der Einbeziehung der Männer in das Thema bekomme ich Bauch-

weh: Ich habe den Eindruck, dass Männer mit Familie und Kindern

einen gewissen Vertrauensvorschuss haben. Wenn sie Familie haben,

wird ihnen eine größere Verantwortungsfähigkeit zugedacht, sie

bekommen damit auch eher Leitungsaufgaben. Bei Frauen bringen

Familie und Kinder nicht mehr Verantwortung, ihnen wird die

Belastung als negativ angekreidet. Meine Sorge ist, wenn wir jetzt

zu sehr wieder auf die Männer schauen und ihnen auch die Vorteile

der Familienkompetenzen anbieten, dann sind die Frauen doppelt

benachteiligt. Der einzige Weg, den es für mich gäbe: Dass Väter sich

ihre Kompetenzen dadurch erwerben, dass sie Erziehungsurlaub neh-

men und/oder sich den mit der Mutter teilen. Wenn sie dann nach-

weisen können, dass sie in der Zeit was gelernt haben, dann ist es

o. k.“ (Großunternehmen/Versicherung).

Im Zusammenhang mit der Personalauswahl wird Familie dort, wo

Arbeitsinhalte darauf aufbauen, wie z. B. im personenbezogenen Dienst-

leistungsbereich, sehr wohl bei Frauen positiv gesehen und bewusst mit

erfasst: 

„Familienfrauen sind Frauen, die gut mit Männern reden können.

Der Typ „klassische Familienfrau“ ist Mittelschicht, wendig, offen,

Vermittlertyp, geht in Vereine und ist hoch motiviert. Solche Frau-

en eignen sich gut für Leitungsaufgaben: Sie müssen z.B. offen,

kostenbewusst sein, das sind Familienfrauen immer. Familienfrauen

können Unternehmen weiter tragen. Wenn sie sich weiterent-
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wickeln, können sie Managerinnen werden in Richtung Betriebsbe-

treuung. Dann muss man allerdings auch drüber nachdenken, was

sie dann noch brauchen, z.B. Führungskonzepte. Leiterinnen kom-

men oft aus der Familienphase. Viele haben gute Reserven, man muss

ihre Potenziale aktivieren. Anfangs sieht das oft so aus, dass man

die nie einstellen sollte, aber nach einer Einarbeitungszeit ist sie in

der Lage, eine Abteilung zu leiten“ (Mittleres Unternehmen/Famili-

enbezogene Dienstleistung).

In den anderen Interviews kommen Familie und die daraus resultieren-

den Kompetenzen weder in der Personalauswahl noch in der Personal-

entwicklung explizit vor. Dort, wo Familienkompetenzen wahrgenom-

men werden, werden sie allerdings als allgemein vorhandene, soziale

Kompetenzen, nicht als originäre in der Familienarbeit entstandene

Fähigkeiten und Fertigkeiten gesehen. 

„Ich stelle fest, dass soziale Kompetenzen bei Frauen sehr verbreitet

sind; aber ich kann nicht feststellen, wo sie herkommen. Das, was die

Frauen einbringen, nutzt die Firma schon aus, aber kostenlos. Dass

die Frauen gut organisieren können, zeigt sich bei uns in der Ver-

waltung, da passt der Rahmen. Denn damit Frauen ihre Familienkom-

petenz einsetzen können, muss auch Gelegenheit dazu sein“ (Großun-

ternehmen/Bank).

5.3 Familie und weibliche Erwerbsbiografie
„Es gibt immer noch die zwei Gruppen von Frauen: Die einen sagen

zum Beispiel, ich möchte jetzt an der Fortbildung teilnehmen, ich

werde in meinem Leben immer wieder berufstätig sein; die anderen

sagen: Für mich ist das jetzt kein Thema. Da unterscheiden sich

auch nach wie vor die Mentalitäten von Männern und Frauen“ (Kon-

zern/Versicherung).

Die hier angesprochene, bei Gruppen von Frauen vorhandene Tendenz,

sich entweder für oder gegen die Berufsarbeit zu entscheiden und nicht

für das Sowohl-als-auch, wird gerade von den weiblichen Personalver-

antwortlichen als „bedauerlich und auch als ärgerlich“ bewertet. Dabei

wird auch darauf hingewiesen, dass Angebote im Rahmen betrieblicher

Frauenförderung, den Kontakt zum Betrieb aufrechtzuerhalten bzw.

sich fachlich weiterzubilden, nur sehr begrenzt genützt würden.28

„Frauen müssen, auch wenn das vielleicht nicht das ist, was wir uns

wünschen, einsehen, dass sie sich entscheiden müssen: Will ich
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ten“ der Fall ist. 



erwerbstätig bleiben, dann kann ich es mir nicht leisten, lange

daheim zu bleiben. Die Verfallszeiten für berufliche Fähigkeiten

werden immer kürzer und wer länger aussteigt, ist ganz draußen“

(Großunternehmen/Versandhaus).

Die von Personalfachleuten formulierte Enttäuschung über den „Rück-

zug“ der Frauen in die Familie erschwert den Zugang zum Konzept

Familienkompetenzen:  Die Entscheidung für einen mehrjährigen Ver-

bleib in der Familie und die Verlagerung der persönlichen Schwerpunk-

te in diesen Bereich bestätigt das vorhandene Bild von der Familienzeit

als dequalifizierende „Leer-Zeit“ und, so eine Personalfachfrau:

„Es macht uns unmöglich, im Betrieb für Familienkompetenzen zu

werben, wenn die Frauen so deutlich zeigen, dass ihnen während

dieser Zeit der Betrieb egal ist.“

Das Konzept „Familienkompetenz“ geht von der Situation von Frauen

aus, die nach einer mehr oder länger dauernden Familienphase wieder

außerhäuslich erwerbstätig werden wollten. So verband sich in den

Anfängen mit dem Begriff der „Familienkompetenz“ das Bild einer Frau

im mittleren Alter29, deren Kinder schon „selbstständig“ waren (Alters-

klasse ab 14), die seit längerer Zeit (8–12 Jahren) nicht mehr erwerbs-

tätig war und die familiär durch eine Ehe abgesichert war; ein erhebli-

cher Anteil war ohne abgeschlossene Berufsausbildung.

Diese „klassische Familienfrau“ existiert nach wie vor; die typische Fami-

lienfrau im Kontext von Familienkompetenzen wird sie in der Zukunft

allerdings nicht mehr darstellen. Die zwischenzeitlich deutlich verkürz-

ten Verbleibzeiten in der Familie machen sie eher zur Minderheit; was

nicht bedeutet, dass sie nicht auch weiterhin in die Strategien zur Nut-

zung von Familienkompetenzen einbezogen werden muss.

Strategien zur Nutzung von Kompetenzen aus Familientätigkeit richten

sich mittlerweile vor allem an diejenigen Frauen, die ihre Erwerbstätig-

keit im Rahmen des Erziehungsurlaubs „legitim unterbrechen“. Dass die

Zeit während des „Erziehungsurlaubs“ durchaus als qualifizierend wahr-

genommen wird, wird immer wieder bestätigt: 

„Die besten Teams sind die mit den Frauen, die nach der 4./5. Klasse

ihrer Kinder wieder zurückkommen und dies als Zuverdienst nut-

zen, aber schon so stabil sind, dass sie auch Firmenbelange verin-

nerlichen“ (Mittleres Unternehmen/Autozulieferer). 

Die Gewissheit, dass die während der Familienzeit erworbenen und trai-

nierten Kompetenzen bei der Fortführung der Erwerbsarbeit anerkannt

und bewertet werden, könnte ein Motiv sein, etwa auch Maßnahmen der
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betrieblichen Frauenförderung stärker als bisher zu nutzen. Solche

Ansätze müssten durch geeignete Instrumente gestützt werden, um eine

bewusst zielorientierte Aneignung von Kompetenzen zu gewährleisten.

„Unsere Überlegung geht unter anderem auch dahin, dass man über

diese Nutzung von Familienkompetenzen Frauen ja auch motivieren

könnte, diese Familienphase für sich zu nutzen, also bei denen, die

zu Hause sind. Bei den anderen geht es mehr darum, diesen  Zuge-

winn an Kompetenz individuell und betrieblich festzustellen und in

irgendeiner Form zu bewerten. Das könnte ja auch eine Möglichkeit

sein, den Frauen diesen Kompetenzzuwachs bewusst zu machen und

sie damit zu stärken, die einengende Situation der Familie stärker zu

durchbrechen“ (Konzern/Bank).

In das Konzept der Nutzung der Familienkompetenzen wurden von

Anfang an als potenzielle Zielgruppe auch diejenigen Frauen einbezo-

gen, die Familie und Beruf miteinander verbinden, da sie ihre Berufs-

tätigkeit nicht unterbrochen haben. Nach Meinung der Personalverant-

wortlichen sind hierbei deutliche Kompetenzzuwächse erkennbar:

„Bringt denn Familienarbeit einen Gewinn für die Unternehmen?

Ich behaupte, dass es mit Sicherheit so ist. Ich merke es bei den Frau-

en mit Kindern: Die haben ein anderes Verhältnis zum Thema

Selbstmanagement, zum Thema Zeit. Die schaffen es, pünktlich mit

der Arbeit fertig zu werden; die anderen bleiben dann einfach noch

sitzen, weil es ja egal ist“ (Großunternehmen/Versandhaus).

„Ältere Familienfrauen können aufgrund ihrer Erfahrungen leich-

ter und gut mit den Mitarbeiterinnen umgehen. Es ist ein echter

Erfahrungsschatz, wenn sie Kinder und Beruf unter einen Hut

gebracht haben, und sie können dann auch viele andere Probleme im

Zwischenmenschlichen nachvollziehen und sie können am meisten

und am besten organisieren“ (Mittleres Unternehmen/Reha-Klinik).

„Die Frauen, die bei uns gut, effizient arbeiten, können sich gut

organisieren. Es ist natürlich schon eine Mehrbelastung, wenn man

Arbeit, Familie hat und eine Partnerschaft und alles unter einen

Hut bringen möchte. Und da entstehen wirklich Kompetenzen, die

sind da und da bewegt sich bei uns auch was. Man hört jetzt öfters

den Begriff Powerfrauen, die ihren Haushalt, ihre Familie managen

und langsam sieht man das auch“ (Konzern/Versicherung). 

Die in den Interviews genannten Zuwächse werden vor allem im Bereich

der Organisationsfähigkeit, des Umgangs mit der Zeit, in der Zusammen-

arbeit mit anderen gesehen. Die hier aufgeführten Familienkompeten-

zen spiegeln eine breite Übereinstimmung mit den in Stellenanzeigen

genannten Kompetenzen, die im Managementbereich gefordert sind.

Mitarbeitergespräche und andere Instrumente zur Identifizierung von

Familienkompetenzen sind als Chance zu sehen, diese Kompetenzen als

betrieblich nutzbares Potenzial sichtbar zu machen. Dies wäre ein wich-
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tiger Schritt hin zu einer stärkeren Anerkennung der Familienkompeten-

zen und zu ihrer Verankerung in den Entgeltsystemen. 

Zur Wahrnehmung von Familienkompetenzen aus betriebli-
cher Perspektive lässt sich abschließend feststellen:
1. Familie aus betrieblicher Sicht war und ist nach wie vor der Ort des

Privaten, des Emotionalen. Allerdings sind bereits Öffnungen dahin-

gehend sichtbar, dass Familie auch als ein Ort wahrgenommen wird,

an dem Frauen und Männer Fähigkeiten und Verhaltensweisen ent-

wickeln, die für den Betrieb nützlich sind oder sein könnten. Insofern

bestätigen die vorgefundenen betrieblichen Erfahrungen den Ansatz

der Studie.

2. Über die spezifischen Anforderungen einzelner Betriebe hinaus ist

ein Set leicht variierter Kompetenzen erkennbar, der in Bezug auf die

sozialen Kompetenzen nicht trennscharf und nicht generalisierbar

ist. Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse aus den Interviews, dass sich

die betriebliche Umsetzung des Konzepts immer auch auf die gefor-

derten fachlichen Kompetenzen und die gegebene betriebliche Rea-

lität beziehen muss. 

3. Für die befragten Betriebe scheint der Ort der Entstehung von Famili-

enkompetenzen relativ bedeutungslos. Bezogen auf die Umsetzung

des Konzepts Familienkompetenzen resultiert daraus die Frage: Wie

kann es gelingen, den „Lernort Familie“ und seine Lernbedingungen

für Betriebe so darzustellen, dass die dort entwickelten und trainier-

ten Kompetenzen betrieblich „interessant“ werden? Und weiter: Wie

können Kompetenzen aus Familientätigkeit mit beruflich/betrieblich

relevanten „kompatibel“ werden? Die Entwicklung von Instrumenten

zur Erfassung von sozialen Kompetenzen folgert daraus: Grundlage

muss ein allgemein definierter Katalog sozialer Kompetenzen sein,

um eine möglichst breite Verwendung zu sichern; gleichzeitig ist

eine flexible Ausgestaltung erforderlich, um die Tauglichkeit für den

einzelnen Betrieb zu gewährleisten; darüber hinaus müssen solche

Instrumente auch als individuelle Kompetenzbilanz für Frauen/Män-

ner Verwendung finden können. 

4. Eine weitere Schlussfolgerung aus den gewonnenen Erkenntnissen ist,

das Konzept der Familienkompetenzen künftig stärker auf die Situa-

tion berufstätiger Frauen und Männer zu beziehen und es aus der bis-

her sehr starken Verankerung im Kontext „Berufsrückkehrerinnen

und Wiedereinsteigerinnen“ zu lösen. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen: Familienkompetenzen werden

bisher vorrangig dort wahrgenommen, wo sie im betrieblichen Kontext

aufgrund von Arbeitsplatzbeschreibungen wie im Dienstleistungsbe-

reich eingesetzt werden und positive Wirkungen zeigen. Um sie bei der

Personalauswahl zu erfassen und dann in der weiteren Personalentwick-

lung zu berücksichtigen, erscheint es sinnvoll, die weitere Entwicklung

des Konzepts stärker noch als bisher in die aktuelle Kompetenz-Diskus-

sion einzubinden und so den Blick zu öffnen für einen außerbetriebli-

chen Lernort, der lange Zeit schon innerbetriebliche Wirkungen zeitigt. 
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In der Wahrnehmung der weiblichen „Normalbiografie“, also der sog.

Patchwork-Biografie, ist derzeit eine Veränderung erkennbar: Es gibt

wenig Situationen, die die gleichen Lernchancen für flexibles Denken

und Handeln bieten wie die von Frauen praktizierten Anpassungen an

wechselnde Anforderungen, egal ob im Miteinander oder Nebeneinan-

der von Beruf und Arbeitswelt. Eine Unterscheidung nach formalen

(schulischen und beruflichen, durch ein Zeugnis belegbaren) und infor-

mellen (in der Familie und im Ehrenamt) erworbenen Qualifikationen

wird umso weniger Sinn machen, je mehr die Kombination dieser Berei-

che einer anerkannten und nicht mehr länger diskriminierten Lebens-

weise entspricht (Kettschau, 1998, S. 71). Eine mögliche Perspektive für

ein zukunftsorientiertes Bildungssystem könnte daher sein, Famili-

entätigkeit als einen eigenständigen, positiv bewerteten Baustein in

eine sich ständig weiterentwickelnde individuelle Kompetenzbilanz ein-

zufügen. 

6. Der „unaufhaltsame Aufstieg“ von Familienfrauen in
den neuen Bundesländern

In den wenigen von uns befragten Betrieben in den neuen Bundeslän-

dern30 finden sich auffallende Besonderheiten in Bezug auf die Reprä-

sentanz von Frauen im Alter zwischen Mitte der 30er und den frühen

50er Lebensjahren in Leitungspositionen, die in vergleichbaren Unter-

nehmen in den alten Bundesländern mit hoher Wahrscheinlichkeit von

Männern besetzt wären. Das reicht von einer Prokuristin in der vierköp-

figen Geschäftsleitung eines konzernabhängigen Süßwarenherstellers

bis zum sehr hohen Frauenanteil (75 %) an Schichtleiterinnen im selben

Unternehmen; von der Verwaltungsleiterin einer Reha-Klinik über die

Küchenchefinnen/Objektleiterinnen (90 % Frauen) im Cateringbereich

eines großen Dienstleisters; von der Betriebsratsvorsitzenden eines

Großkraftwerks bis zur Faktura-Chefin in der Verwaltung der größten

Niederlassung eines Dienstleisters. Diese Frauen befinden sich nicht nur

auf Positionen, die in den alten Bundesländern mit hoher Wahrschein-

lichkeit entweder wegen ihrer Position in der Hierarchie oder wegen

ihrer Technik-Nähe ebenfalls Männern vorbehalten waren.

Sie zeichnet außerdem aus, dass sie fast durchweg Frauen mit Kindern

sind, während für die alten Bundesländer für den Aufstieg von Frauen

das Muster kennzeichnend ist: Je höher die betriebliche Position, desto

unwahrscheinlicher ist es, dass sie von einer Frau mit Kindern gehalten

wird. Eindrucksvolle Fallbeispiele über die Pionierrolle, die Frauen mit

Kindern auf herausgehobenen Positionen in Unternehmen in den alten

Bundesländern bei der Durchsetzung von Teilzeitarrangements

gespielt haben, illustrieren diese Konstellation. Z.B. beschreibt die
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Beauftragte für Frauenbelange bei einer Versicherung, dass ihre eigene

Schwangerschaft vor vier Jahren erst den Anstoß dazu gab, dass sich

das Unternehmen mit Vereinbarkeitsfragen befasste und aus ihrer Teil-

zeitarbeit nach sechs Monaten Erziehungsurlaub eine Art „Pilotpro-

jekt“ machte, dem inzwischen weitere Frauen in herausgehobenen

Positionen gefolgt sind.

In den neuen Bundesländern dagegen ist ein kulturelles Muster prä-

gend, wo vom Beginn der beruflichen Tätigkeit an Erwerbsarbeit

lebensbegleitend als selbstverständlich gilt – und für viele hoch qualifi-

zierte Frauen deshalb auch eine berufliche Aufwärtsentwicklung. Es

sind oft Frauen mit schon älteren bzw. erwachsenen Kindern, die sich

in („westtypisch“ ungewohnt) herausgehobenen Positionen befinden

und die dort wegen ihrer hohen Zuverlässigkeit, Einsatzbereitschaft,

ihrer Persönlichkeitsstärke und ihrer sozialen Kompetenzen durchweg

gelobt werden. Diese Urteile gelten auch für Frauen in derselben

Lebenssituation, die nicht an herausgehobenen Positionen stehen, son-

dern „nur“ ihre Arbeit tun: sie werden etwa als „wichtige Kerntruppe“

von den Vorgesetzten, z. B. den Schichtleitern gelobt:

„Sie haben den Kopf frei, sind erfahren und zielstrebig, zuverlässig

und einfach stark.“ 

Unter den Bedingungen der „kulturell selbstverständlichen“ Frauener-

werbstätigkeit nehmen Personalverantwortliche aber dennoch den bio-

grafischen Erfahrungszuwachs, der nicht einfach nur aus dem Lebensal-

ter, sondern aus der Erfahrung in und mit der Familienarbeit und

-verantwortung erwächst, durchaus wahr: Auch rechnen sie mit diesem

Erfahrungsschatz, bauen auf ihn als Potenzial in ihrer Verteilung von

Arbeitsaufgaben und Verantwortung auf. So schildert z. B. die Verwal-

tungsleiterin einer Reha-Klinik als idealtypisches Beispiel eine Stations-

schwester mit vier Kindern, die jetzt 55 Jahre alt ist und die – auch und

gerade aufgrund ihrer Familienerfahrung – leicht und gut mit ihren

Mitarbeiterinnen umgehen könne.

„Wenn sie es geschafft hat, Kinder und Beruf unter einen Hut zu

bringen, dann kann sie auch viele andere Probleme im Zwischen-

menschlichen nachvollziehen; solche Frauen können am meisten

und am besten organisieren. Das ist ,emotionale Intelligenz‘, auf die

wir unbedingt angewiesen sind. Sie setzt natürlich außer der per-

sönlichen Familienerfahrung auch Berufserfahrung voraus.“ 

Im sozial-kulturellen Umfeld der neuen Bundesländer ist man weit von

der expliziten Benutzung des Begriffs „Familienkompetenzen“ entfernt;

dennoch scheinen die Interviews eindeutig zu belegen, dass in der Pra-

xis mit in der Familie(nerfahrung) erworbenen Kompetenzen selbstver-

ständlich und darauf aufbauend umgegangen wird. Zu diesem Gegen-

satz zwischen Unverständnis gegenüber einem Konzept/Begriff und

realer Praxis passt, dass es in den neuen Bundesländern auch praktisch

keine eigenständige Debatte und Praxis zur betrieblichen Frauenförde-
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rung gibt: Frauen „standen und stehen ihren Mann; sie brauchen keine

Sonderbehandlung“ – das sind Orientierungen und Meinungen, die in

diesem Zusammenhang oft zu hören sind. Sie bilden den Hintergrund

dafür, dass auch Unternehmen mit einer dezidierten Politik der Gleich-

stellung in den alten Bundesländern – wie z. B. VW – an Standorten in

den neuen Bundesländern auf eine sichtbare Institutionalisierung die-

ses Aufgabenfeldes verzichten.

Die in unseren Interviews in den neuen Bundesländern gesammelten

Erfahrungen decken sich mit allgemeineren Befunden über die berufli-

che Situation und Entwicklung von Frauen dort. Danach ist nicht nur

der Anteil der Frauen in Führungspositionen höher als in den alten

Bundesländern; auch der Anteil der Frauen mit Kindern unter diesen

liegt dort im Ost-West-Vergleich höher.31 Zu diesen Befunden passt die

geringere Kluft zwischen Männer- und Frauen-Einkommen in den neu-

en Bundesländern.32

Für den Einzelhandel in den neuen Bundesländern wird berichtet: „Auf-

grund der Tatsache, dass die Personalverantwortlichen es mit anderen

Frauen zu tun haben, für die lebenslange Vollerwerbstätigkeit und

Arbeit in Bereichen und Positionen eine Selbstverständlichkeit ist,

scheint eine frauenfreundlichere Personaleinsatzpraxis als im Westen

der Bundesrepublik üblich zu sein“ (Struck-Möbbeck, 1997). Sie möge

sich zwar ungünstiger darstellen als in der ehemaligen DDR, in Bezug
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31 Zwar hat sich nach einer 1999 vorgelegten Führungskräfteerhebung (Bischoff
1999), die an Befragungen von 1991 und 1986 anknüpft, gesamtdeutsch der Anteil
der nicht in Partnerschaften/Ehen lebenden Frauen in Führungspositionen ebenso
verringert wie der Anteil kinderloser Frauen auf solchen Positionen (mit deutlichen
Unterschieden zwischen den Wirtschaftsbereichen: Im Dienstleistungsbereich ist
der Anteil kinderloser Frauen in Führungspositionen mit 55 % deutlich höher als in
der Industrie mit 48 % und im Handel mit 44 %. Auch eine kapitalmäßige oder
familiäre Beziehung zum Unternehmen – im Unterschied zum reinen Angestellten-
status – hat Einfluss auf den Anteil kinderloser Führungs-Frauen: Bei am Unterneh-
men beteiligten Frauen beträgt der Anteil Kinderloser „nur“ 39 %, bei den „reinen“
Angestellten dagegen 53 %.) Im europäischen Vergleich allerdings schneidet
Deutschland, was die Vereinbarkeit von Beruf und Familie für Frauen in Führungs-
positionen angeht, zumindest relativ zu den skandinavischen und den anderen
westeuropäischen Ländern, besonders schlecht ab. Nach einer europäisch verglei-
chenden Befragung von Bankmanagerinnen von 1996 (Quack 1997) z. B. lag der
Anteil von Frauen mit Kindern in Führungspositionen in Deutschland mit 8 %
besonders niedrig und „unterbot“ das Bild von der familienfernen Karrierefrau in
Großbritannien und Irland noch einmal krass, von denen immerhin 36 % Kinder
hatten (Vergleichswert aus den skandinavischen Befragungsergebnissen: 86 %:
ebd., S. 50f.). Über den familiären Hintergrund (Partnerschaft/Ehe/Kinder) von
(potenziellen) Führungsfrauen wird in vielen Datenreports nichts berichtet; vgl.
z. B. die immerhin bemerkenswerten Angaben über das rasche Wachstum des
Frauenanteils zumindest im mittleren Management von Großunternehmen und
auf Führungspositionen in mittelständischen Unternehmen zwischen 1995 und
1998 auf der Basis der Hoppenstedt’schen Firmendatenbanken: Bischoff 1999,
Anhang I; Jeske 1999. 

32 Die Verdienstspanne zwischen den Geschlechtern ist, so das Statistische Bundes-
amt, in den neuen Bundesländern schon seit vielen Jahren geringer als in der
„alten Bundesrepublik“. Ursache dafür sei, dass das DDR-Wirtschaftssystem Frauen
und Männer eher gleich behandelt habe. Ostdeutsche Frauen hätten im Allgemei-
nen eine bessere Ausbildung erhalten als die westdeutschen und seien schneller in
höhere Positionen aufgestiegen. Diese Positionen hätten sie auch während der
Mutterschaft behauptet, da sie ihre Kinder in Krippen und Kindergärten gegeben
hätten. Im Januar 1999 verdienten die Frauen in Ostdeutschland im Durchschnitt
77 % des Gehalts der Männer; in den alten Bundesländern waren es dagegen nur
rund 70 %; allerdings hat sich die „gender gap“ im Einkommen gegenüber 1960
(damals lagen die Fraueneinkommen bei 55 % der Männerlöhne) deutlich verrin-
gert (FAZ 1999). 



auf die beruflichen Entwicklungsmöglichkeiten jedoch günstiger als in

der früheren BRD.

Es scheint, dass damit Personalentwicklungsstrategien in den neuen

Bundesländern das Leistungspotenzial von Familienfrauen implizit, aber

sehr real in seiner Bedeutung für betriebliche Entwicklungsmöglichkei-

ten stärker nutzen als das in den alten Bundesländern der Fall ist. Zwar

gibt es große „kulturelle“ Unterschiede zwischen verschiedenen Einzel-

betrieben, aber die Befunde und Daten aus anderen Untersuchungen

scheinen eine derartige Trendaussage zu rechtfertigen. 

7. Ein Blick auf den öffentlichen Dienst: Vorreiter oder
Nachhut personalpolitischer Innovationen?

In einigen Bundesländern, z. B. Bayern, Hessen, Rheinland-Pfalz und

Brandenburg, enthalten die Landesgleichstellungsgesetze Bestimmun-

gen über die Berücksichtigung von beruflich verwertbaren Familien-

kompetenzen bei Personalentscheidungen. Aber z. T. sind diese entspre-

chenden Regelungen für wichtige Teilbereiche des öffentlichen Dienstes

durch Landeshochschulgesetze ohne entsprechende Bestimmungen

„ausgesetzt“. 

Über Wege der Umsetzung der Gesetzesvorschriften besteht weitgehend

Unklarheit und Unsicherheit; ja mehr noch, ihr Sinn ist offenbar nicht

breit kommuniziert worden, sodass zunächst – soweit nicht aktive

Umsetzungsstrategien entwickelt werden – die Ziele dieser Vorschriften

dazu verurteilt wären, ein „toter Paragraph“ zu bleiben. 

In Bayern ist der auf Initiative des Bayerischen Sozialministeriums ent-

wickelte methodische Leitfaden für Potenzialinterviews bei Einstellun-

gen bzw. Personalentscheidungen (Vollmer 1998) an alle Personalver-

antwortlichen im öffentlichen Dienst versandt worden. Er wird offenbar

bisher noch begrenzt zur Kenntnis genommen und ebenso selten bei

personalbezogenen Entscheidungen genutzt. In neueren Beurteilungs-

richtlinien für Beamte in Bayern33 heißt es: „Beurteilungsrelevante Ein-

zelmerkmale wie Teamverhalten, Führungsverhalten, Organisations-

fähigkeit, Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft tragen den

Anforderungen des Art. 8 Abs. 2 des Bayerischen Gleichstellungsgeset-

zes Rechnung. Sie stellen sog. Schlüsselkompetenzen dar, die auch

außerhalb der dienstlichen Tätigkeit ihre Ausprägung finden. Mit der

Aufnahme in die Beurteilungsbögen werden diese Einzelkriterien Teilas-

pekte bei der Anwendung des Leistungsgrundsatzes und erlangen aus-

drückliche Relevanz für die dienstliche Beurteilung. Wenn und soweit

diese Eigenschaften, die auch bei Betreuungs- und Pflegetätigkeiten von

Kindern, Kranken oder alten Menschen sowie bei der Ausübung eines

Ehrenamts erworben bzw. vertieft werden können, sich erkennbar im
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dienstlichen Verhalten äußern, finden sie ihren Niederschlag in einer

entsprechenden Bewertung der einzelnen Beurteilungskriterien.“ Diese

klare Aufgabenstellung und die Ausgestaltung der beigefügten Beurtei-

lungsbögen geben einen klaren „politischen Willen“ vor, wie mit der

Gesetzesvorschrift umgegangen werden soll. Ohne flankierende Fortbil-

dungen, Erfahrungsaustausch und Evaluation dürfte allerdings auch die

Intention dieser Passage in den bayerischen Beurteilungsrichtlinien

„leer laufen“. In den anderen Bundesländern gibt es, soweit wir das

ermitteln konnten, solche Hilfsinstrumente zur Umsetzung des Gesetzes-

auftrags noch nicht. 

Die Fragestellung der hier im Ergebnis dokumentierten Vorstudie rich-

tete sich aber nicht auf Erfolge oder „Misserfolge“ gleichstellungspoliti-

scher Absichten, die mit der Aufnahme der Familienkompetenzen in

Landesgleichstellungsgesetzen dokumentiert werden sollten. Sie zielt

vielmehr auf Entwicklungen, die aus der „Eigenlogik“ einer modernen,

zukunftsorientierten Personalarbeit heraus den Blick auf außerberuflich

– auch in der Familie – gewonnene Kompetenzen richten. Der öffentli-

che Dienst ist nun in unserer Befragung mit zwei Interviewpartnern,

verantwortlich für die Personalentwicklung in Landesbehörden mit ca.

15.000 Beschäftigten, vertreten und deshalb eher unterrepräsentiert. 

Immerhin konnten wir einige Eindrücke zu der Frage sammeln, ob die

Kritik berechtigt ist, dass im Rahmen der Verwaltungsreformen ein

betriebswirtschaftlich-technokratischer Geist vorherrsche, der die über-

all verkündete „gute Absicht“, alle Veränderungen nur unter aktiver

Einbeziehung der Beschäftigten voranzutreiben, in der Praxis ausheble. 

Es ist vor allem der Prozess der Leitbildentwicklung, der teilweise außer-

ordentlich umstritten war und auf heftige Widerstände stieß, der offen-

bar eine erhebliche Breiten- und Beteiligungswirkung „nach innen“ ent-

faltet hat. Das allerdings war und ist auch bitter notwendig, da der in

weiten Bereichen des öffentlichen Dienstes dauerhaft wirksame Einstel-

lungsstopp, verbunden mit der Absicht, die Verwaltung zu verschlan-

ken, zu effektivieren, Personal abzubauen und dabei auch Hierarchie-

ebenen abzubauen, gerade auch die Aufstiegschancen verschlechtert.

Umso wichtiger sind Strategien zur Stärkung und zum Aufbau von Moti-

vationen durch Beteiligung, echte Aufgabendelegation und die Stär-

kung von (teambezogener) Eigenverantwortung. Der Leitbildprozess,

verbunden mit der schon jahrelang verwendeten Reform-Rhetorik und

vor dem Hintergrund der geschilderten schwierigen Lage für Gratifika-

tionen durch Beförderung, hat jetzt bei den Beschäftigten einen

Erwartungsdruck aufgebaut, dass sich Arbeitsstrukturen tatsächlich ver-

ändern werden. Die parallel eingeführten neuen Personalführungs-

instrumente, wie das jährlich zu führende Personalgespräch, werden in

diesem Zusammenhang zunächst weniger als Chance denn als Bedro-

hung wahrgenommen; mit ihnen, so unsere Gesprächspartner, müsse

ohnehin erst praktische Erfahrung gesammelt werden. 

Die vorsichtigen Innovationsschritte, die in der Personalverwaltung bis

jetzt stattgefunden haben, sind offenbar nicht wirksam und „weitwink-
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lig“ genug, um im öffentlichen Dienst – soweit der von uns überblickba-

re Ausschnitt Trendaussagen rechtfertigen kann –„Türen“ für die ver-

borgenen Potenziale von Kompetenzen aus nicht laufbahnbezogenen

Bereichen wie z. B. der Familienarbeit und dem privaten Lebenskontext

zu öffnen. Immerhin sind – und das ist durchaus mit einigen der

großen von uns befragten Unternehmen vergleichbar – Entwicklungs-

prozesse im Gang, die überlieferte Strukturen infrage stellen, Phantasie

und Initiative von den Beschäftigten zumindest in Teilbereichen „abho-

len“ und einfordern. Damit werden die starren, für die Aufgabenerledi-

gung häufig eher hinderlichen als förderlichen Regeln des noch gelten-

den Dienstrechts infrage gestellt. Dass diese Entwicklung zugleich

„gebremst“ verläuft, dass die Hierarchien immer noch große und „struk-

turkonservative“ Bedeutung haben, dass für viele Spitzen- und

Führungspositionen die „Kultur der langen Arbeitstage“ weiter als

unumstößliches Naturgesetz gilt, ist die eine Seite bei unseren Recher-

che-Ergebnissen.34 Auf der anderen Seite gibt es aber auch „Signale des

Aufbruchs“ – etwa bei zwei erwähnten Personalentscheidungen, bei

denen die Berücksichtigung von „komparativen Kompetenzvorteilen“

aus der Familienarbeit den Ausschlag gegen die Einstellung von qualifi-

zierten und – sicherlich zeitlich disponibleren – Frauen ohne Familien-

erfahrung gab. 

Die provokativ gemeinte Frage der Überschrift zu diesem Abschnitt kön-

nen wir auf der Basis der bescheidenen Empirie in der explorativen Vor-

studie nicht valide beantworten – aber wir können Eindrücke über

Trends formulieren: Danach mag der öffentliche Dienst – in dem es von

der Reformbewegung unberührte Zonen geben mag – durchaus im

unteren Mittelfeld arbeitsorganisatorischer Innovation platziert sein. So

haben wir hier Unternehmen gefunden, die bei allem wirtschaftlichen

Erfolg und trotz aller Herausforderungen des Marktes (gar globaler

Märkte) ohne systematische Strategien zum Organisationswandel auszu-

kommen glauben. Das können sowohl große und dynamisch wachsende

Unternehmen im Dienstleistungssektor sein wie auch mittelständische,

wenngleich konzernabhängige Betriebe alten Zuschnitts, wenn auch

auf technologisch hochaktuellem Niveau. Umgekehrt sind im Sample

auch „klassische“ Mittelständler vertreten, die innerhalb weniger Jahre

durch arbeitsorganisatorische und qualifikatorische Reformen die exis-

tenzbedrohliche Rezession in der Autoindustrie der frühen 90er Jahre

erfolgreich überwunden haben. 
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Unternehmen der Privatwirtschaft ab – eher umgekehrt. Nur in ganz wenigen Fäl-
len haben wir Hinweise auf organisatorische Anstrengungen und Phantasie zur
Eindämmung überlanger individueller Arbeitszeiten gefunden, am deutlichsten im
Unternehmen 6, einem fast reinen Frauenbetrieb, der auch von einer Frau geführt
wird, die sich ihrerseits vor ihrer Unternehmensgründung intensiv mit Strategien
zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie beschäftigt hat. 



8. Der Einbau von sozialen und kommunikativen
Kompetenzen in tarifliche Arbeitsbewertungen 

Die ÖTV-Kampagne „MASS nehmen: Frauenarbeit aufwerten“ könnte

ein Anknüpfungspunkt für den Transfer von Familienkompetenzen in

die Arbeitswelt sein.

Zentral am Konzept der Familienkompetenzen ist die These, dass im

sozialen Lernraum Familie Lernprozesse stattfinden, Kompetenzerwerb

stattfindet, der für viele andere Bereiche im „öffentlichen“ gesellschaft-

lichen Raum, auch für die Arbeitswelt von großer Bedeutung ist. Gleich-

zeitig werden aber diese Kompetenzen dadurch unsichtbar gemacht,

dass sie als gleichsam selbstverständliche, von „Natur aus“ verfügbare

Ressourcen für die Gestaltung sozialer Prozesse, von Kooperationsbezü-

gen des sozialen Rahmens in Produktions- und Dienstleistungsprozessen

behandelt werden. 

Das wird seit einigen Jahren auch in der Debatte um Lohnungleichheit

und die den tariflichen Bewertungssystemen zugrunde liegenden

Annahmen und Kriterien zum Thema gemacht; so auch in EU-Grund-

satzdokumenten, in denen zur Revision dieser Ausblendung und

Geringbewertung sozialer Leistungen in Arbeitskontexten aufgerufen

wird. Der Leitfaden zur Anwendung des Grundsatzes des gleichen Ent-

gelts für Männer und Frauen bei gleichwertiger Arbeit35 formuliert das

so: „Faktoren, die bei Frauenarbeit häufiger auftreten, werden von den

Bewertungsschemata oft gar nicht erfasst und daher auch nicht einge-

schätzt; dazu zählen Einfühlungsvermögen, Verantwortungsbewusst-

sein, Fähigkeiten im Bereich Human Relations, Organisationstalent,

Geschicklichkeit, Fingerfertigkeit usw. Die Fertigkeiten, die viele Frauen

erworben haben, werden häufig nicht als Qualitäten identifiziert, die

bei der Einstufung von Arbeit für den Arbeitsmarkt positiv beurteilt

werden.“ Die Missachtung des Erfahrungslernens, ob zu Hause oder in

der Kooperation am Arbeitsplatz, müsse überwunden, dazu müsse die

„Grundlage für die Berücksichtigung von Ausbildung und Qualifikation

bei der Entlohnung überprüft werden“. 

In Deutschland hat bis jetzt vor allem die Gewerkschaft ÖTV36 mit

einem Beschluss auf dem 13. Gewerkschaftstag zu einer Aufwertungs-

kampagne für die Frauenberufe, gestützt auf ein wissenschaftliches Gut-

achten (Winter/Krell 1997), begonnen, diese Kritik in eine Veränderung

der tariflichen Bewertungsmerkmale umzusetzen. Das Gutachten

spricht sich „strategisch“ dafür aus, in der Auseinandersetzung um die

Aufwertung von Frauenarbeit nicht nach dem Konzept der geschlechts-

spezifischen Qualifikationen vorzugehen, das personenbezogen

bestimmte Fähigkeiten und Kompetenzen eher Frauen zuspricht – in
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35 KOM (96) 336 vom 17.7.1996, abgedruckt in: Degen/Gewerkschaft ÖTV 1998.
36 Andere Gewerkschaften bewegen sich mit der Thematisierung des „hidden curricu-

lum“, das in den Bewertungssystemen von Tarifverträgen der ungleichen, niedrige-
ren Entlohnung von Frauenarbeit zugrunde liegt, in derselben Richtung, ohne
schon zu so klaren Beschlüssen und Konzepten gekommen zu sein wie die ÖTV.
Vgl. z. B. Gewerkschaft Handel, Banken und Versicherungen 1994. 



der Tradition der These vom weiblichen Arbeitsvermögen, wie sie von

Ilona Ostner und Elisabeth Beck-Gernsheim formuliert wurde.

Statt dessen wird empfohlen, entlang dem Konzept des „Sichtbarma-

chens von Arbeitsanforderungen“ vorzugehen, das wegen der empi-

risch-realen Segmentation der Arbeitsfelder zur Aufwertung von Frauen-

arbeit wesentlich beitragen werde. Arbeitswissenschaftliche Grundlage

des Gutachtens (und seiner Empfehlungen für das weitere Vorgehen in

der Aufwertungskampagne) ist ein Arbeitsbewertungssystem von

Katz/Baitsch (1996), das auch die konzeptionelle und methodische

Grundlage für die Schweizer Studie über Familienkompetenzen als

„Rüstzeug für den Arbeitsplatz“ lieferte. Diese Parallele zeigt, dass das

Konzept „Familienkompetenzen anerkennen und in der Arbeitswelt nut-

zen“ mit wichtigen Grundsatzdiskussionen zur Modernisierung der

Arbeitsbeziehungen eng verknüpft ist. 

Bisher hat sich diese Parallelität aber noch nicht in eine praktisch sicht-

bare Verknüpfung z. B. der ÖTV-Aufwertungskampagne für die Frauenar-

beit mit der Perspektive umsetzen lassen, die in den Projektzusammen-

hängen zum Thema „Familienkompetenzen“ verfolgt wird. Das Problem,

Schnittmengen in der perspektivischen Arbeit herzustellen, ist in unter-

schiedlichen Zugängen, Interessenlagen und Sichtweisen begründet:

1. In den gesellschaftspolitischen Leitvorstellungen gewerkschaftlich

organisierter Frauen besteht eine Berührungsangst mit dem Thema

„Haus- und Familienarbeit“. Deren Aufwertung wird fast durchweg

dem „Generalverdacht“ ausgesetzt, Frauen dadurch nur umso fester

und dauerhafter an Haushalt und Familie fesseln zu wollen. 

2. Die Perspektive der Anerkennung von Familienkompetenzen hat eine

sehr individuell-biografische Komponente. Familienarbeit und -erfah-

rung führt nicht per se zu einem gesellschaftlich und betrieblich „nutz-

baren“ Kompetenzzuwachs. Eine Voraussetzung für die Anerkennung

ist die Darstellbarkeit der in der Familienarbeit erworbenen Kompeten-

zen. Notwendigerweise muss eine Art von persönlich-individueller

Bestandsaufnahme und ein biografisches „Assessment“ stattfinden, ehe

der sichtbare und damit auch anerkannte Transfer in die Arbeitswelt

möglich ist. Pragmatisch sind die Ansprechpartner für die betriebliche

Verankerung von Kompetenzen aus der Familienarbeit ohnehin eher

die Betriebs- und Personalleitungen, also das obere bzw. mittlere Ma-

nagement. Strategien der Personalbewertung und -entwicklung wer-

den bisher nur in bestimmten, als kollektiv relevant darstellbaren Teil-

aspekten von den Belegschaftsvertretungen bearbeitet und begleitet.

Von daher sind kaum die Betriebsräte und noch weniger die Vertreter

und Vertreterinnen von Branchengewerkschaften die „natürlichen“

Gesprächs- und Kooperationspartner bei Versuchen zur betrieblichen

Verankerung des Konzepts „Familienkompetenzen anerkennen“. 

Es spricht aber viel dafür, dass sich die beiden Perspektiven der von Tei-

len der Gewerkschaften (bzw. ihrer Frauenorganisationen) verfolgten
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Aufwertungsstrategien für Frauenarbeit und der Verankerung des

Konzepts der Familienkompetenzen in der Praxis stärker überschneiden

werden: Bisher ist das ganze Feld der Entgeltbestimmung, bei allen

Umwälzungen der betrieblichen Organisationsformen bis zu den

Erschütterungen der 90er Jahre im Wesentlichen methodisch unberührt

geblieben. 

Dafür findet aber auf ganz anderem Feld eine tief greifende Untermi-

nierung der bestehenden Entgeltsysteme statt: Grundlage bisheriger

Entgeltbemessungen war und ist eine individuell zurechenbare Leis-

tung, ein individuell zurechenbares Arbeitsergebnis. Allenfalls in margi-

nalen Größenordnungen waren Entgeltbestandteile an gruppenbezoge-

ne Leistungen gekoppelt. Der inzwischen in vielen Bereichen, vor allem

in oberen Gehaltsstufen bzw. im außertariflichen Bereich, begonnene

Übergang zu Zielvereinbarungen als Grundlage der Entgeltbestimmung

kann als eine Art „kommunikativer Wende“ in der Leistungspolitik ver-

standen werden. 

Sie ist, so Bender 1998 in seiner Studie über entstandardisierte Formen

der Entgeltbestimmung, Grundlage für einen neuen Rationalisierungs-

schub. Arbeitsergebnisse lassen sich in neuen Arbeitsstrukturen immer

weniger einzelnen Beschäftigten säuberlich zurechnen; die Qualität der

Kommunikation in den Arbeitsgruppen/Teams und zwischen ihnen

wird immer wichtiger für Qualität und Quantität der Arbeitsergebnisse.

„Kommunikation“ ist damit nicht mehr nur Gegenstand von Rationali-

sierung, sondern Kommunikationsstrukturen selbst werden „zum zen-

tralen Bestandteil der modernen industriellen Rationalisierungsstrategi-

en, die sich aber nicht mehr auf die alten Formen (ausschließlich)

betriebswirtschaftlich-technischer Rationalität reduzieren lassen“. 

Im Kontext einer solchen Perspektive gewinnen soziale Kompetenzen

noch einmal eine ganz neue, zusätzliche Bedeutung; sie werden dann

unmittelbar und zentral in die Grundlagen der Entgeltbestimmung ein-

gearbeitet – d. h., es wird für die betriebliche Praxis auch aus dieser

Perspektive zusätzlich Gründe und Anstöße geben, sich mit sozialen

Kompetenzen und ihrer (produktiven) Nutzung und Anwendung in Pro-

duktion und Dienstleistung zu beschäftigen. 
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9. Anerkennung und Transfer von Familienkompeten-
zen in die Arbeitswelt – ein europäischer Trend?

9.1 Vorbemerkung
Das Konzept der Familienkompetenzen als Ergebnis des Erfahrungsler-

nens in der Familienarbeit und ihres Transfers in die Arbeitswelt ist in

Wissenschaft, betrieblicher Praxis und im System der Weiterbildung in

Deutschland, wie gezeigt wurde, bislang alles andere als breit veran-

kert. Aber auch wo in der internationalen Diskussion die Begriffe „sozia-

le Kompetenzen“ und „Schlüsselqualifikationen“ im Zusammenhang

mit veränderten betrieblichen Qualifikationsanforderungen und gene-

rell dem Wandel in der Arbeitswelt als Herausforderung für das Bil-

dungswesen auftauchen – und das ist nahezu inflationär der Fall –, wer-

den trotz theoretisch nahe liegender Verknüpfungen fast nie Bezüge zu

biografischem Lernen im „privaten Leben“ hergestellt. Die vor allem

von der EU vorangetriebene Debatte über lebenslanges Lernen (vgl. das

Europäische Jahr zum lebenslangen Lernen 199637) ließe z.B. erwarten,

dass auch nach dem Lern- und Kompetenzpotenzial des Erfahrungsler-

nens in der Familienarbeit systematisch „gefahndet“ wird. Diese Erwar-

tung wird allerdings schon in Deutschland38 enttäuscht, wo immerhin

seit fast zwei Jahrzehnten im Feld von hausarbeits-, sozialarbeits- und

pflegenahen beruflichen Qualifikationen formelle Anerkennungen von

Familienerfahrung in Form von ausbildungsverkürzenden Anrech-

nungszeiten oder Zugangserleichterungen kaum vorankommen 

(Subocz 1993), wie im ersten Teil dargestellt.

Ausgangspunkt für die Literaturrecherchen waren EU-Dokumente, die

im Zusammenhang mit dem Internationalen Jahr des lebenslangen Ler-

nens erstellt wurden, wie das Weißbuch „Lehren und Lernen. Auf dem

Weg zur kognitiven Gesellschaft“(1995); die „Debatten über die kogni-

tive Gesellschaft“ (EU-Kommission 1995) und der Bericht über die Vali-

dierung von Kompetenzen (Bjørna
˚
vold 1997). Von dort aus ergaben sich

über Leitthemen eine Reihe von Querverbindungen, die sich in der Lite-

raturliste dokumentiert finden, soweit ihre Ergebnisse unmittelbar in

diesen Bericht Eingang gefunden haben. Ein zweiter Ausgangspunkt für

die Literaturrecherche war der wissenschaftliche Diskussions- und

Arbeitszusammenhang rund um die Arbeitsgemeinschaft Qualifika-

tionsentwicklungs-Management (QUEM), dem wir viele Erkenntnisse

über die Eng- und Bruchstellen in den bestehenden Systemen der Aus-

und Weiterbildung und über die Perspektivenverschiebung von „Quali-

fikation“ zu „Kompetenz“ verdanken. 
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37 Auch die UNESCO treibt eine weltweite Fachdiskussion über die Bedeutung lebens-
langen Lernens für die Berufsbildung und die Systeme, in denen sie organisiert ist,
voran. Vgl. den Kongressbericht unter dem Titel „Lebenslanges Lernen und Berufs-
bildung: Eine Brücke für die Zukunft“, 1999.

38 Formulierungen wie z.B. bei Dohmen 1996 vom „natürlichen“ Lernen, das am
wirksamsten die zur Lebensbewältigung und Problemlösung nötigen Kompetenzen
entwickle und wie es bereits mehr oder weniger von allen Menschen in ihren all-
täglichen Lebens- und Arbeitszusammenhängen praktiziert werde, sind wie hier so
auch an vielen ähnlichen Stellen in der internationalen Literatur nicht in Richtung
des Lernens im familialen Alltag ausgearbeitet und vertieft. 



Da aber beide Spuren nicht erlaubten, die praktische Bedeutung des

expliziten Konzepts Familienkompetenzen in den europäischen Nach-

barländern zu bewerten, wurde flankierend der Weg der Expertenbefra-

gung gegangen. Die Experten stammten weniger aus dem Feld der

Berufsbildungs- und Weiterbildungspolitik als aus dem Feld „Familie

und Arbeitswelt“, weil dort eine größere Vertrautheit mit und Offenheit

für das Konzept der Familienkompetenzen und ihrer Anerkennung als

Ressource für die Arbeitswelt vermutet werden konnte – zu Recht, wie

sich gezeigt hat. Neben Angehörigen des Europäischen Netzwerks

„Family & Work“ sind auch Forscher befragt worden, die zum Thema

Familie/Arbeitswelt ausgewiesen sind und z. B. am von der Europäi-

schen Union mit geförderten „European Roundtable on Family Friendly

Policies“ mitgewirkt haben. Zu ihnen gehört Ivan Thaulow, mit Helle

Holt Herausgeber eines Sammelbandes zur Rolle von Unternehmen in

Strategien zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie (Holt/Thaulow

1996). Außer ihm hat Lotte Valbjörn von der Projektagentur Athene

wichtige Hinweise auf die Situation in Dänemark und den anderen

skandinavischen Ländern gegeben. 

Die für das inzwischen bewilligte praxisorientierte Drei-Länder-Projekt

gewonnenen Vertreterinnen von Partnerorganisationen in Großbritan-

nien (Women Returners’ Network, London bzw. Fair Play, Leeds) und

den Niederlanden (De Jong & Van Doorne-Huiskes en Partners, Utrecht)

haben ebenfalls wertvolle Informationen und Einschätzungen geliefert.

Ein letzter Kreis von „Gewährsleuten“ stammt aus Weiterbildungsorga-

nisationen und  -trägern, die wir aus unserer zielgruppenorientierten

Qualifizierungsarbeit für Familienfrauen her kannten und als Fachleute

ansprechen konnten. 

Der notwendig auf ihr jeweiliges Arbeitsfeld beschränkte Gesichtskreis

der Gesprächspartner und -partnerinnen in den anderen EU-Mitglieds-

ländern (und in der Schweiz) lässt allerdings die Möglichkeit offen, dass

uns Teilentwicklungen, Einzelprojekte oder Diskussionsansätze entgan-

gen sind, die konzeptionell und praktisch an das Konzept des Transfers

von Familienkompetenzen in die Arbeitswelt anschlussfähig sind. So

konnte im Rahmen des Arbeitsauftrags nur ein orientierendes grobes

Trendbild von der „europäischen Multiplikationsfähigkeit“ des Familien-

kompetenz-Ansatzes  gezeichnet werden. 

Die Ausformung der Nachfrage nach Arbeitskräften mit ihren spezifi-

schen Kompetenzen und Qualifikationen lässt sich nur vor dem Hinter-

grund der jeweiligen nationalen Schul- und Ausbildungssysteme

verstehen. Ebenso wichtig sind als Strukturbedingungen für das Qualifi-

kations- und Kompetenzprofil die Strukturen des jeweils nationalen

Arbeitsmarkts, die vor allem in Bezug auf die Muster der Erwerbsbeteili-

gung von Frauen nicht nur als „ökonomische Daten“ gelesen werden

dürfen, sondern ebenso Ausdruck sozial-kultureller Traditionen sind, die

in der vergleichenden Sozialstaatsforschung mit dem Begriff des

„Geschlechterkontrakts“ benannt werden (Pfau-Effinger 1995). 
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Diese „nationale“ Prägung des sozialen, kulturellen und wirtschaftli-

chen Kontexts, in dem über die Ausprägung, Weiterentwicklung und

Anerkennung beruflich verwertbarer Kompetenzen – ob formell oder

informell erworben – entschieden wird, bleibt fürs Erste weitgehend

erhalten, auch wenn die Europäische Union – der auf dem Gebiet der

Bildungs- und Berufsbildungspolitik eigene Kompetenzen fehlen –

durch Forschung und praxisbezogene Netzwerke versucht, wichtige

Zukunftsentwicklungen, die für alle EU-Länder gemeinsam von Bedeu-

tung sind, in abgestimmter und gleich gerichteter Weise voranzubrin-

gen. 

Diesem Ziele dienen Projekte und Projektverbünde, in denen unter der

Leitidee des lebenslangen Lernens u.a. nach den Inhalten, der Funktion

und dem „institutionellen“ bzw. Anerkennungskontext von neuen Quali-

fikationen/Kompetenzen bzw. Schlüsselqualifikationen gefragt wird. Im

LEONARDO-Projekt „COREGUIDE“ z. B. geht es um die Integration sol-

cher „key/core competences“ in das Berufsbildungssystem. Im Projekt

„Key Qualifications“, finanziert von der CEDEFOP, geht es um die Anpas-

sung der Curricula in der beruflichen Erst- und Fortbildung an den

gesellschaftlichen Bedarf nach Schlüsselqualifikationen. Und im schon

länger zurückliegenden Projekt „Modularisation“ ging es im Rahmen

der PETRA-Forschungsinitiative um die Wirksamkeit neuer Lehrplanmo-

delle für die berufliche Erstausbildung. Alle diese Projekte haben es

nicht nur mit unterschiedlichen „objektiven“ Kontexten zu tun, sondern

auch mit variierenden sprachlichen Bedeutungsgehalten, die den paral-

lel verwandten Begriffen – wie z. B. „key qualifications“ – in den ver-

schiedenen Mitgliedsländern zukommen.39

Vor diesem Hintergrund ist jedenfalls zu erwarten, dass sich zur Formu-

lierung, Verbreitung und praktischen Umsetzung des Konzepts „Famili-

enkompetenzen in der Arbeitswelt nutzen“ in den anderen europäi-

schen Ländern ein sehr buntscheckiges Bild ergeben wird. Wir

beziehen einige Seitenblicke auf Diskussionen und Praxis in Kanada

und den USA mit ein, weil dort früh begonnene und breit verankerte

Forschungen zur gesellschaftlichen Positionierung von Frauen auch

heute noch wichtige Impulse für Debatten und Praxis zum Verhältnis

von Frauen und Wirtschaft in Europa bereithalten. Dies umso mehr, als

in den USA die „chinesische Mauer“ zwischen einem von jeher weniger

umfassend konzipierten Staat, der „politischen Sphäre“ einerseits und

dem Feld gesellschaftlicher Problemlösungen unter Beteiligung des pri-

vaten Wirtschafts- und des Freiwilligensektors andererseits kaum je so

hoch und stark war wie in den Ländern des „rheinischen Kapitalismus“

und in Skandinavien.

Der als Baustein für eine Orientierungsstudie zum europaweiten Poten-

zial einer Handlungsperspektive gedachte europäische (und darüber

hinausreichend internationale) Rundblick kann dabei nicht mit Detail-

genauigkeit die institutionellen Strukturen der beruflichen Aus- und
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Weiterbildungssysteme in den anderen EU-Ländern ausleuchten; eben-

so wenig kann er systematisch die Strukturen der Arbeitsmarktbeteili-

gung von Frauen in den jeweiligen Ländern mit einbeziehen. Beide

Aspekte werden aber, mit je unterschiedlichem Gewicht, jeweils zur

Erklärung bestimmter Ausprägungen von gleichsam nationalen Hand-

lungsmustern herangezogen.

9.2 Das EU-Weißbuch zur allgemeinen und beruflichen Bil-
dung – das Projekt „persönlicher Kompetenzausweis“

Das 1995 von der EU-Kommission vorgelegte Weißbuch „Lehren und

Lernen – auf dem Weg zur kognitiven Gesellschaft“ setzt im Zusammen-

hang mit der Globalisierung der Ökonomie und der Herausbildung der

Informationsgesellschaft an dem Defizit an, dass – jedenfalls heute noch –

Güter, Kapital und Dienstleistungen im Vereinten Europa mobiler sind

als Menschen und Wissen. Als ein zentraler Hebel zur Verbesserung der

Mobilität von Menschen und Wissen wird vor diesem Hintergrund

vorgeschlagen, Wissen innerhalb der Europäischen Union umfassend

anzuerkennen, „und zwar nicht nur das mit Abschlussdiplomen nachge-

wiesene Gesamtwissen, sondern auch die verschiedenen Wissensbe-

standteile“ (ebd.). Diese Forderung zielt zwar zunächst auf Wissen, das

in allgemeinen und beruflichen Ausbildungseinrichtungen erworben

wurde: Es soll europaweit anerkannt werden, was einen Abbau admini-

strativer und rechtlicher Hindernisse gegenüber solchen Anerkennun-

gen voraussetzt.

Aber im Kontext von Mobilität, lebenslangem Lernen, der Nutzung neu-

er technologischer Zugänge zum Wissenserwerb ist es – so das Weiß-

buch – auch notwendig, über neue Arten der Anerkennung von Wissen

und Kompetenzen nachzudenken, gleichgültig ob das Wissen in

Abschlusszeugnissen formeller Bildungsgänge zertifiziert ist oder nicht.

Als Instrument für eine solche europaweite Anerkennung schlägt das

Weißbuch die Entwicklung eines persönlichen Kompetenzausweises vor,

der immer wieder aktualisiert werden kann und deshalb eine fortlau-

fende Bewertung der Kompetenzen von jedermann im gesamten

Lebensverlauf möglich macht – im Gegensatz zu Abschlussdiplomen,

die im Lauf der Jahre – und heutzutage immer schneller – an Wert ver-

lieren. 

An diesem anspruchsvollen Projekt wird mittlerweile intensiv gearbei-

tet. Es hat mit der Schwierigkeit zu kämpfen – was unten bei der Dar-

stellung der in Frankreich gesetzlich etablierten Kompetenzbilanzen

schon für ein national etabliertes Validierungs- und Zertifizierungsin-

strument für Schlüsselkompetenzen sichtbar wird –, den Weg für eine

europaweite Anerkennung des Verfahrens und der dafür akkreditierten

Stellen bahnen zu müssen. Durch Top-down-Dekrete wird sich das für

eine solche Anerkennung durch Arbeitgeber, staatliche Stellen und

Beschäftigte notwendige Vertrauen in den einzelnen Mitgliedsstaaten

nicht aufbauen lassen, zumal die EU keine eigene bildungs- und berufs-

bildungspolitische Zuständigkeit hat.
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Deshalb wird für die Verankerung des europäischen Kompetenzauswei-

ses der Weg gegangen, europäische Netzwerke von Forschungszentren

und Berufsbildungseinrichtungen, Unternehmen und Berufsverbänden

zu schaffen, die sich dann im Konsens auf die am meisten nachgefrag-

ten Kenntnisse und Fertigkeiten als unabdingbare Schlüsselkompeten-

zen verständigen sollen. In einem nächsten Schritt sind dann, unter

Beteiligung ebenso vieler Akteure, Verfahren zur Validierung und Zerti-

fizierung solcher Kompetenzen zu entwickeln und zu etablieren. Dabei

müssen die inzwischen in unterschiedlicher Intensität und Methodik

und auf der Basis sehr verschiedener institutioneller Arrangements ent-

wickelten nationalen Verfahren und Systeme zur Identifizierung, Vali-

dierung und Zertifizierung von biografisch und informell erworbenen

Kompetenzen mit einbezogen, ja nach Möglichkeit miteinander inte-

griert werden (Bjørna
˚
vold 1997): Es ist ganz offensichtlich ein weiter

Weg, den das Konzept des europäischen Kompetenzausweises auf dem

Marsch durch die Institutionen zurückzulegen hat. 

Soweit es gelingt, das Konzept der Anerkennung und des Transfers von

Familienkompetenzen in die Arbeitswelt und seine operationale Umset-

zung über vereinzelte Modellprojekte hinaus inhaltlich und methodisch

abgestimmt in mehreren europäischen Ländern voranzubringen, bietet

es sich als Chance und Aufgabe, dieses Element mit der Etablierung des

europäischen Kompetenzausweises zu verzahnen. Erste Gesprächskon-

takte mit den bei der Generaldirektion XXII – Allgemeine und berufli-

che Bildung und Jugend – zuständigen Stellen sind mit einer solchen

Perspektive schon hergestellt worden. 

9.3 Exemplarische Ansätze zur Zertifizierung informell
erworbener Kompetenzen außerhalb der EU-Länder

Die Frage nach der Identifikation und Anerkennung informell bzw.

außerschulisch erworbener und beruflich verwertbarer Kompetenzen

im System der Erwerbsarbeit kommt offenbar vor allem in zwei Konstel-

lationen auf die Tagesordnung nationaler Politik: Wenn es gilt, große

Gruppen von Arbeitskräften mit biografisch unterschiedlichem Kompe-

tenzhintergrund in den Arbeitsmarkt zu integrieren; und wenn es gilt,

auf (Teil-)Arbeitsmärkten mit Arbeitskräftemangel Potenziale an Kräften

zu erschließen, deren Eignung für das jeweilige Arbeitsfeld nicht durch

formalisierte berufsbezogene Ausbildungsgänge nachgewiesen ist. 

USA nach dem Zweiten Weltkrieg: „credits“ für Soldaten
Für die erste der genannten Konstellationen nennen wir als internatio-

nales Beispiel die Anstrengungen staatlicher Stellen in den USA, die

Wiedereingliederung der aus dem Zweiten Weltkrieg zurückkehrenden

Soldaten in den Arbeitsmarkt zu fördern, soweit sie nicht über die gän-

gigen Ausbildungsabschlüsse verfügten. Dazu wurden die so genannten

„credits“ geschaffen, die den Soldaten vorhandene Fähigkeiten und

Kenntnisse attestierten, den Zugang zu Ausbildungsgängen auch an

Universitäten öffneten und gegebenenfalls geeignete Weiterbildungs-

möglichkeiten schufen, um ihre Rückkehr in das zivile Arbeitsleben zu

erleichtern (Drexel 1997, 200; Kadishi 1998)40. Dieses Instrument der
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„credits“ ist ein wichtiger, in Deutschland so bisher nicht etablierter

Baustein41 im Kontext der Modularisierung von Aus- und Weiterbildun-

gen, um Teilkompetenzen zunächst anzuerkennen und sie dann mit

einem notwendigen „Set“ beruflich funktionaler Kenntnisse in Weiter-

bildungen (auch als Training on the Job) zu verknüpfen. 

Australien: Nutzung des Potenzials informell erworbener
oder nicht zertifizierter Kompetenzen in einem 
multikulturellen Einwanderungsland
Für die zweite der genannten Konstellationen nennen wir als Beispiel

einen „strategischen Ansatz“ im Einwanderungsland Australien. Über

ein landesweites System zur „Anerkennung von früher erworbenen

Kenntnissen“ reagierte die australische Gesellschaft auf die Notwendig-

keit, Facharbeiter aus aller Welt in den nationalen Arbeitsmarkt zu inte-

grieren. Die Konzepte des Zugangs und der kulturellen Vielfalt sind von

zentraler Bedeutung für das Verständnis der Herausforderungen, mit

denen das australische Validierungssystem konfrontiert wird: Wie lässt

sich die große Zahl von Zuwanderern mit ihren formell und nicht for-

mell erworbenen Qualifikationen und Fähigkeiten bewältigen und wie

begegnet man der einheimischen Bevölkerung und ihren formell und

nicht formell erworbenen Qualifikationen und Fähigkeiten? Einige der

1990 formulierten Ziele der nationalen Qualifizierungspolitik scheinen

methodisch und inhaltlich anschlussfähig für das Konzept der Anerken-

nung und des Transfers von Familienkompetenzen zu sein:

– Bei der Anerkennung allgemeiner und beruflicher Bildung sollten die

Kompetenzen, die der Einzelne tatsächlich nachweisen kann, berück-

sichtigt werden (kompetenzbezogenes System), nicht die Dauer des

Besuchs einer Bildungseinrichtung; 

– Entwicklung eines flexibleren und modularen allgemeinen und beruf-

lichen Bildungssystems;

– Entwicklung eines Systems nationaler Kompetenzstandards. 

Zur Umsetzung dieser Ziele sind inzwischen schon eine ganze Reihe

von Schritten unternommen worden. Z.B. gab es 1993 39 anerkannte

Gremien für Kompetenzanforderungen, die nahezu 2000 Kompetenz-

einheiten und 80 % der Erwerbstätigen umfassten. Ein 1992 verabschie-

deter Rahmen für die Anerkennung beruflicher Bildung (National

Framework for the Recognition of Training) ist auch für die Anerken-

nung von früher erworbenen Kenntnissen zuständig (Bjørna
˚
vold 1997).
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Ersten Weltkrieg auch in Deutschland ein beträchtliches Maß an arbeitspolitischer
Phantasie und Energie auf staatlicher Seite eingesetzt wurde. Neben der „ohne all-
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für kurze Zeit, eingesetzt (Deutschmann u. a. 1987).

41 Soweit wir sehen, wird das „Credit“-Konzept hier einzig bei der Beteiligung deut-
scher Universitäten am „European Credit Transfer System – ECTS“, einem von der
EU entwickelten abgestimmten Verfahren zur wechselseitigen Anerkennung von
Studienleistungen im Ausland, praktisch umgesetzt.



Das so entwickelte System der Kompetenzanforderungen und der indivi-

duell zugeschnittenen Validierung von Kompetenz-Biografien ist jetzt

noch sehr jung (seit 1996 in der Umsetzung). Zugängliche Studien und

Evaluationen über seine Nutzung und seine Effekte liegen offenbar

noch nicht vor, so dass auch über die Frage nach der spezifischen

Bedeutung der Validierungsprozesse für Frauen mit Erfahrungen in der

Familienarbeit und für die Zielgruppen nach Geschlecht und Bildungs-

stand noch keine Trendaussagen möglich sind. 

Immerhin ist in der konzeptionellen Arbeit der zuständigen Gremien

(vor allem des Technical and Further Education Committee TAFE) das

international weitgehend übergangene Problem wenigstens bearbeitet

worden, dass die biografischen Lebens- und Arbeitserfahrungen von

Männern und Frauen sich strukturell unterscheiden und dass deshalb

sehr feinnervige Messinstrumente notwendig sind, um Kompetenzen

aus dem Erfahrungslernen („experiential learning“) bei Männern und

Frauen angemessen zu erfassen (Government of Australia 1990 und

1993). 

Zielgruppe Familienfrauen: Ansätze in Kanada
In der kanadischen Provinz Quebec wurden auf Initiative der Frauenbe-

wegung schon in den 60er Jahren für Wiedereinsteigerinnen nach der

Erziehungsphase Formen einer Testierung ihrer dabei erworbenen

Fähigkeiten und Erfahrungen geschaffen, um ihren Wiedereintritt in

das Erwerbsleben und/oder den Besuch von Abendkursen zu erleichtern

(Drexel 1997, 200). Die Reichweite und Dauerhaftigkeit dieses Ansatzes

konnten wir nicht rekonstruieren; ein Niederschlag davon findet sich

nur in wenigen wissenschaftlichen Beiträgen aus Kanada aus den 80er

und sogar den 90er Jahren, die im Wesentlichen isoliert gebliebene

Modellprojekte beschreiben (z. B. Beier/Ekstrom 1979; Droegkamp/Tay-

lor 1995; Sansregret 1983, 1984; Sansregret/Ekstrom 1984). 

Der spezifische Blick auf die Kompetenzen, die in der Familienarbeit

gewonnen werden, ist offenbar inzwischen in einer breiteren Perspekti-

ve aufgegangen und dabei „entschärft“ worden; diese breitere Perspek-

tive umspannt mit ihren Methoden das gesamte biografische Erfah-

rungslernen in „Prior Learning Assessment and Recognition“ (PLA) – ein

Verfahren, das bei seiner Weiterentwicklung und Verankerung massiv

von öffentlichen Institutionen unterstützt wird. 

Die Definition für diesen Prozess wird so formuliert: „PLA ist ein Pro-

zess, der die Identifikation, Dokumentation und Bewertung von Wissen

umfasst, das in formellen oder informellen Lernprozessen gewonnen

wurde. Die Lernprozesse können Erfahrungen aus Arbeit und Leben,

Selbststudium, Freiwilligenarbeit, Lehrgängen und Familienerfahrung

umfassen.“ Für diese programmatische Definition finden sich aber in

Bezug auf die Anerkennung von in der Familienerfahrung erworbenem

Wissen im schriftlichen Material zum Prior Learning Assessment keine

Konkretisierungen.
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Wie sich das auch beim Blick auf die europäischen Nachbarländer zei-

gen wird, wird der Bezug konzeptioneller Ansätze von lebenslangem

Lernen, informellem Lernen etc. zum Alltagsleben im Familienkontext

fast nur dann und dort „handfest“, wo Frauen-Lobby-Organisationen die-

se Ansätze im Rahmen ihrer Arbeit zur beruflichen Platzierung oder

Wiedereingliederung von Frauen aufnehmen. So propagiert z. B. im

Rahmen dieser Perspektive die Organisation „Options for Women“ vor

allem für Frauen die Methode des „Portfolio for the Workplace“, wobei

Bewerber, Beschäftigte und Arbeitgeber davon profitieren sollen, dass

biografisch erworbene Kompetenzen detailliert und konzentriert darge-

stellt werden. Lernen in der Familienarbeit bleibt dabei – zusammen

mit Arbeit in sozialen Freiwilligendiensten – eines von insgesamt sechs

Feldern für Lernchancen; ihm wird, soweit wir das der Literatur entneh-

men können, keine spezifische und deshalb besonders „wertvolle“ Pass-

genauigkeit zu den aktuell an Bedeutung gewinnenden kommunika-

tions- und kooperationsbezogenen „skills“ in der modernen Arbeitswelt

mehr zugesprochen. (Sansregret 1997.) 

Das Konzept des informellen Lernens:
intensive praxisorientierte Forschung in Kanada
Es lässt sich demnach, trotz früherer Ansätze, auch in Kanada und den

USA – abgesehen von verstreuten Hinweisen auf die „eigentliche“ Nütz-

lichkeit von (vor allem: weiblichen) Familienerfahrungen in der

Arbeitswelt42 – selbst in der Debatte um die Gleichwertigkeit von Män-

ner- und Frauenarbeit („comparable worth“) keine systematische Argu-

mentationslinie zur Bedeutung und Funktion von Familienkompeten-

zen und zum Gewicht ihres „unsichtbaren Transfers“ in die Arbeitswelt

finden. Der Begriff „family skills“ ist in den USA zwar gängig, bezieht

sich aber auf die vielfältigen Aufgaben („multi-tasking“), denen sich

Eltern in der Familienarbeit gegenübersehen. Die ungleich breiter als

in Europa, auch in Deutschland, entfaltete Beratungs- und Ratgeber-

landschaft zu Themen rund um das Elternsein („parenting“) werden im

Begriff „family skills“ so aufgefasst, dass es sich um einen Satz „schlüs-

selfertigen“ Anwendungswissens handelt, das regelrecht trainiert wer-

den kann. 

In Deutschland dagegen werden Elternfähigkeiten noch viel stärker als

mit der Persönlichkeit und dem sozialen Habitus der Eltern verwachsen

wahrgenommen; sie sind deshalb dem Erfahrungsaustausch und gar

einer so „prosaischen“ Anstrengung wie dem Training viel weniger

zugänglich. In den USA werden „family skills“ im beschriebenen Sinn

nicht unter dem Gesichtspunkt ihrer gesellschaftlichen Aufwertung
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42 Z. B. bei Needleman/Nelson 1988, 295: „Die Fähigkeit von Frauen, soziale Beziehun-
gen zu gestalten, wird kaum je als Qualifikation anerkannt. Obwohl dieses Talent
anscheinend einen direkten und positiven Einfluss auf die Produktivität hat, wie
das an Sekretärinnen und Schwesternhelferinnen studiert werden kann, wird es
meist entmutigt und abgewertet. Als Folge davon wird die Arbeit von Frauen nicht
nur überladen und unterbewertet, sondern ihre Leistungen bleiben auch unsicht-
bar, wenn es an die Bezahlung geht. Die Leistungen, die Frauen in ihre Berufsar-
beit einbringen, werden rundum als selbstverständlich betrachtet; die Vorgesetz-
ten nutzen ihre Kompetenzen, aber sie werden bei der Entlohnung fast nie in
Rechnung gestellt.“



oder gar des Transfers in die Arbeitswelt zum Thema, sondern als funk-

tionale Fähigkeiten zur Bewältigung von Familienaufgaben.43

Auch in dem groß angelegten ersten nationalen Survey zum informel-

len Lernen in Kanada, der beim Berliner Kongress zur Kompetenzent-

wicklung im Mai 1999 „Lernen für Europa“ von seinem Hauptautor (vgl.

Livingstone 1998) vorgestellt wurde, wird dem Erfahrungslernen in der

Familie nur ein bescheidener Stellenwert eingeräumt. In diesem Survey

werden vier verschiedene Felder informellen Lernens unterschieden,

die zusammen den unterschätzten „Eisberg des informellen Lernens“

ausmachen. Neben dem direkt arbeitsbezogenen informell-freiwilligen

Lernen sind das: Lernerfahrungen im Zusammenhang mit sozialer Frei-

willigenarbeit im Gemeinwesen, haushaltsbezogenes informelles Lernen

und schließlich eine Restkategorie, die für 90 % der im (für Kanada

repräsentativen) Survey Befragten ein Feld eigener Lernanstrengungen

darstellt. Das auf Hausarbeit bezogene informelle Lernen wird aber im

Survey begrifflich außerordentlich eng gefasst. Es bezieht sich auf hand-

werkliche und Gartenarbeiten, auf Hauswirtschaft im engeren Sinn

einschließlich Kochen, aber nicht auf das weite Feld der Familien-, der

Erziehungs- und Beziehungsarbeit, die das eigentliche „Trainingsfeld“

für die auch in der modernen Arbeitswelt zunehmend gefragten „social

skills“ darstellen. In der Restkategorie finden sich die Themen „health

and wellbeing“, die ebenso wie umweltbezogenes Wissen ein wichtiger

Teil familienbezogenen Erfahrungslernens sind.

Dieser Ausblick zeigt, dass selbst von Frauenprojekten angestoßene und

wissenschaftlich flankierte Modelle zur Anerkennung und zum Transfer

von Familienkompetenzen in die Arbeitswelt wenig Spuren in der

arbeits- und bildungspolitischen „mainstream“-Diskussion im selben

Land (Kanada) hinterlassen haben. 

9.4 Italien und die Mittelmeerländer
(Spanien, Portugal, Griechenland):
Familie als öffentliches „Nicht-Thema“

Italien ist nicht nur zusammen mit Spanien das Land mit der (weltweit!)

niedrigsten Geburtenrate, sondern weist auch innerhalb der Europäi-

schen Union ein vergleichsweise (vordergründig) traditionelles Muster

der Frauenbeschäftigung auf: Mit einer insgesamt niedrigen Beteiligung

der Frauen an der bezahlten Erwerbsarbeit (1995: knapp 60 % für die 25-

bis 39-Jährigen gegenüber 73 % in Deutschland, 79 % in Frankreich, 73 %

in Großbritannien). Spanien mit 65 % und Griechenland mit 62 % liegen

am unteren Rand der europäischen Skala der Arbeitsmarktintegration

von Frauen knapp vor Italien (Trifiletti 1999). Damit geht eine relativ

niedrige Quote der Frauen-Teilzeitbeschäftigung einher (1995: 12,6 %;

gegenüber 8,3 % für Griechenland, 16,6 % für Spanien, aber 33,8 % für

Deutschland, 44,3 % für Großbritannien und sogar 67,3 % für die Nieder-

lande (Trifiletti 1999). Wegen der Ähnlichkeit der Muster beschränken
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43 Wir kommen im Abschnitt über Großbritannien auf die ganz ähnlich orientierte
Bedeutung von „family learning“ in aktuellen programmatischen Grundsatzer-
klärungen zur (Weiter-)Bildungspolitik zurück. 



wir uns in diesem Überblick zur Frage der Anerkennung von Familien-

kompetenzen auf Italien als Quasi-Modell für die EU-Mittelmeerländer.44

In der Fremd- und Selbstwahrnehmung gilt und sieht sich Italien als

zutiefst „familistisches“ Land; und tatsächlich haben familiale Unterstüt-

zungssysteme in Bezug auf finanzielle und praktische Alltagshilfen zwi-

schen den Generationen und in einem erweiterten Verwandtschafts-

netzwerk größere Bedeutung als etwa in den mitteleuropäischen

Ländern.45 Zugleich gibt es aber bis in die Gegenwart einen unausge-

sprochenen, aber umso wirksameren Konsens zwischen de facto allen

politischen und den wichtigsten gesellschaftlichen Kräften, „Familie“

nicht zu einem politischen Thema zu machen. Das familienideologische

Erbe der faschistischen Jahre mag lange Zeit noch zu nahe gewesen

sein, um unbefangen vom „Schutz der Familie“ sprechen zu können;

ebenso wenig schien aber der Hinweis auf Individualisierung und neue

Familienformen politisch ratsam; im Ergebnis liegt ein übergroßes Maß

von Alltagslasten auf den Familien – und nur explizit als „Problemfamili-

en“ Abgestempelte gelten in der staatlichen Sozialpolitik als Zielgruppe.

Dieses „familistische“ Strukturmuster wirkt bis in den Arbeitsmarkt hin-

ein, wo es einen großen Sektor der Schattenökonomie sowohl im

Bereich kleiner, oft flexibel spezialisierter Produktions-, Handwerks- und

Dienstleistungsbetriebe gibt, die als Familienbetriebe gerade aufgrund

der aktiven und verantwortlichen Mitarbeit der Frauen überleben46;

und auch die haushaltsnahen Dienstleistungen bis hinein in die Gastro-

nomie sind zu erheblichen Teilen in der Schattenökonomie angesiedelt.

In beiden Zonen der Schattenökonomie findet ein „Transfer“ von Famili-

enkompetenzen in den – bezahlten – Arbeitskontext sicherlich und

naheliegenderweise in großem Umfang statt; aber er wird als so selbst-

verständlich empfunden, dass die Kompetenz-Inputs von Frauen bei die-
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44 Ergänzend sei hier darauf hingewiesen, dass in den Mittelmeerländern, besonders
stark ausgeprägt in Griechenland, berufliche Bildung einerseits schulisch und
damit unternehmens- und praxisfern stattfindet, andererseits als betriebliche Qua-
lifizierung und damit offen für alle Formen von On-the-Job-Training, in Verknüp-
fung mit den eingebrachten Kompetenzen der Beschäftigten. Das gilt besonders
ausgeprägt für die technisch hochentwickelten Wirtschaftszweige, die Versiche-
rungsbranche und den übrigen Dienstleistungsbereich. Wieweit sich vor diesem
Hintergrund potenzialorientierte Verfahren der Personalentwicklung mit der Öff-
nung für außerbetrieblich erworbene Kompetenzen verknüpfen, darüber konnten
wir keine empirischen Angaben finden. Vgl. den Synthesebericht zu Systemen zer-
tifizierter und nichtzertifizierter beruflicher Qualifikationen in Deutschland, Grie-
chenland, Frankreich und Großbritannien: Kruse/Busse 1997.

45 Die Argumente in diesem Abschnitte folgen im Wesentlichen Trifiletti 1999 und
Escobedo 1999. Rosanna Trifiletti, Florenz, danken wir für ihre schriftlichen Aus-
künfte zum Thema. 

46 Auf die familiennahen Managementfunktionen, die Unternehmerfrauen wahrneh-
men, weisen in Deutschland auch im Blick auf die mangelnde Anerkennung und
relative Unsichtbarkeit dieser Leistungen immer wieder die organisierten Meister-
frauen im Handwerk hin. Vgl. z. B. Landesverband der Meisterfrauen im Handwerk
Bayern e. V. 1995. Am Beispiel eines EU-Mittelmeerlandes, nämlich Portugal, vgl.
zur Rolle von Unternehmerfrauen in Familienbetrieben und den Bezügen zwi-
schen Familien- und betrieblichen Aufgaben: Dores Guerreiro 1996. Es sei hinzuge-
fügt, dass Frauen als Unternehmensgründerinnen in erheblichem Ausmaß ihre bio-
grafisch auch als Familienfrauen gewonnenen Kompetenzen nutzen. Bei einer
Befragung anläßlich des baden-württembergischen Unternehmerinnen-Forums
haben 42 % von 130 befragten Gründerinnen die bessere Vereinbarkeit von Beruf
und Familie als ein Motiv für den Schritt in die Selbstständigkeit genannt: Landes-
gewerbeamt Baden-Württemberg/Förderkreis „Frauen in Verantwortung“ 1995.
Ähnlich Rosenberger-Balz 1993. 



sem Transfer erfolgreich ins Unsichtbare abgedrängt werden. Um an

modernen Arbeitsplätzen der formellen Ökonomie dagegen akzeptiert

zu werden, müssen Frauen zunächst eine „ernsthafte familienferne“

Professionalität unter Beweis stellen; und statt im Konflikt zwischen

Familie und Beruf zugunsten der Familie berufliche Chancen zu opfern,

entscheiden sich jüngere Frauen immer häufiger gegen Kinder, was

sich in den italienischen Geburtenraten dramatisch spiegelt. Im

„modernen“ formellen System der Ökonomie zählen vor allem gute

(schulische) Ausbildung und Abschlüsse und volle Einsatzbereitschaft

ohne Beeinträchtigung durch Familienverpflichtungen.

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass sich in Italien keine

Träger und Kräfte gefunden haben, die das Konzept der beruflichen

Anerkennung und des Transfers von Familienkompetenzen in die

Arbeitswelt explizit aufgenommen hätten. Spurenelemente einer gesell-

schaftlichen Anerkennung von Familienarbeit finden sich so, institutio-

nalisiert, allenfalls im Rentensystem. 

Das bedeutet aber nicht, dass für und von Frauen, die sich unter den

schwierigen Bedingungen eines für Frauen besonders engen Arbeits-

markts nach einer Familienzeit um den Wiedereintritt in Erwerbsarbeit

bemühen, nicht doch methodische und konzeptionelle Teilelemente des

„Familienkompetenz-Ansatzes“ zur Erleichterung des Wiedereinstiegs

genutzt würden. Das genau geschieht z. B. in dem – nach französischem

Vorbild (vgl. dort) – entstandenen Netzwerk der „Retravailler“-Zentren, in

denen, vergleichbar den deutschen Wiedereinstiegskursen unter dem

Titel „Neuer Start ab 35“ in all ihren methodischen Schattierungen, Ori-

entierungskurse für Berufsrückkehrerinnen (aber auch für Frauen nach

Entlassungen) angeboten werden. In solchen Kursen spielen immer Ele-

mente einer persönlichen Potenzialeinschätzung, einer Stärken-

Schwächen-Bilanz und der Entwicklung eines berufsbezogenen „Lebens-

plans“ eine Rolle. 

Neben dem nationalen Netz C.O.R.A. der „associazione nazionale dei

centri di orientamento ,retravailler‘ “ gibt es auch eine große Anzahl

von im Rahmen der EU-NOW-Initiative finanzierten Projekten unter

dem Programmtitel „Neue Chancen für Frauen – Nuove opportunità per

le donne (= NOW)“ mit ähnlichem Aufgabenprofil. Der Brückenschlag

von der „angebotsorientierten“ Sichtweise – „Was haben Frauen/Eltern

mit Familienerfahrung von sich aus an Kompetenzen anzubieten?“ – zu

der „nachfrageorientierten“ Perspektive aus Sicht der betrieblichen Per-

sonalentwicklung, mit der Leitfrage: „Woher können Kräfte mit zu den

neuen Typen von Arbeitsorganisation passenden sozialen Kompetenz-

profilen gewonnen werden, ohne auf eine umfassende Reform im Schul-

und Ausbildungswesen warten zu müssen?“ – steht offenbar für die

Debatte und Praxis in Italien (und in den anderen EU-Mittelmeerlän-

dern) noch aus.
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9.5 Frankreich: Chancen und Grenzen der Etablierung
eines nationalen Systems zur individuellen Bilanzie-
rung von Kompetenzen: die bilans des compétences

Von den europäischen Ländern ist Frankreich mit der gesetzlichen Ver-

ankerung (1991) des Instruments der Kompetenzbilanzen den Weg zur

Perspektivenerweiterung beim Blick auf beruflich relevante Kompeten-

zen am weitesten gegangen. „Perspektivenerweiterung“ bezieht sich

dabei nicht nur auf das Sprengen des Rahmens formeller (und das heißt

in Frankreich überwiegend: schulischer/universitärer) Zertifikate und

Diplome, sondern auch auf eine Blickerweiterung von eng beruflich-

funktionalem Wissen auf einen umfassenderen Kompetenzbegriff, der

auch Lernen im sozialen Kontext mitberücksichtigt.47

Aber dieser Weg ist steinig und steil und die gesamte Entwicklung im

Feld der Reform der beruflichen Bildung und ihres Verhältnisses zur all-

gemeinen (schulischen) Bildung, die mit der Verankerung des innovati-

ven Instruments der Kompetenzbilanzen als Hoffnung verknüpft war, ist

weit hinter den Erwartungen und Hoffnungen zurückgeblieben.48

Bei der Entwicklung, die zum Gesetz über die Kompetenzbilanzen führte,

verknüpften sich verschiedene Faktoren und Stränge. Zunächst gab es

durchaus Vorläufer: einer Bilanzierung nahe stehende Verfahren der

Berufsberatung für Jugendliche und Erwachsene. Doch waren diese

durch statische Konzepte geprägt und oft (nur) auf schulische Wissensfor-

men und Abschlüsse ausgerichtet. Eine wichtige Rolle spielte die hohe

Jugendarbeitslosigkeit. Vorformen der Kompetenzbilanz sollten dabei hel-

fen, den „Ist-Stand“ und den Qualifizierungsbedarf arbeitsloser Jugendli-

cher präzise zu bestimmen. Ähnliches galt für die große Welle der

Restrukturierung in der Stahlindustrie in den 80er Jahren mit den damit

verbundenen Entlassungswellen. Den von Entlassungen Betroffenen sollte

zur beruflichen Neuorientierung ein Lernen nach ihrem eigenen Rhyth-

mus ermöglicht werden, wobei ihre bereits vorhandenen Kenntnisse in

Rechnung gestellt werden sollten. Es kam dabei zu einem Arrangement,

wonach auf der Basis bereits vorhandener Kenntnisse und – vor allem –

praktischer Fähigkeiten durch flexibel kombinierbare Bildungsmodule

ein Facharbeiterabschluss erworben werden konnte, der sonst fast nur auf

schulischem Weg erworben werden kann. Ein drittes Moment kam Mitte

der 80er Jahre hinzu: Kleine und mittlere Betriebe im Metallbereich klag-

ten, die traditionelle Personalpolitik sei immer weniger realisierbar, da

die neuen Formen der Arbeitsorganisation die bisherigen Aufstiegsmög-

lichkeiten eliminierten, gleichzeitig aber eine Entwicklung und Entfal-

tung der Potenziale der Arbeitskräfte erforderten.
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47 Wir mussten uns belehren lassen, dass der im Zusammenhang mit betrieblich
geforderten Kompetenzen in Frankreich häufig verwendete Begriff der „polyvalen-
ce“, („Mehrfachfähigkeit“, dem englischen „multi-tasking“ verwandt) in seiner Per-
spektive auf eng fachlich-technische Aufgaben beschränkt verwendet wird, etwa
im Sinn von Konzepten der job rotation, allenfalls des job enrichment innerhalb
überschaubarer betrieblicher Arbeitszusammenhänge. Der Bezug auf soziale Kom-
petenzen ist darin nicht mitgedacht.

48 Dieser Abschnitt stützt sich weitestgehend auf Drexel 1997. Wir danken Ingrid
Drexel für die weiter gehenden Auskünfte und Interpretationen, die sie uns im
direkten Gespräch gegeben hat. 



Vor diesem Hintergrund wurden Mitte der 80er Jahre als staatliche

Initiative spezielle Einrichtungen zur Erfassung und Validierung von

Kompetenzen eingerichtet. Träger wurden die vorhandenen (in Frank-

reich überwiegend) öffentlichen Weiterbildungsinstitutionen und ihre

Verbände. Zeitlich fast parallel dazu begann auch der Metallarbeitge-

berverband mit dem Aufbau von insgesamt 35 Zentren zur Kompetenz-

bilanzierung. Eine staatliche Regelung zur Anerkennung beruflicher

Erfahrung („validation des acquis“) beim Zugang zu höheren Bildungs-

wegen sollte die Entwicklung noch weiter vorantreiben, blieb aber

zunächst ohne größere praktische Bedeutung. Dafür trug die Verschär-

fung der Arbeitsmarktkrise in den auslaufenden 80er und den begin-

nenden 90er Jahren zu einer Vergrößerung der Nachfrage nach Instru-

menten zur „Objektivierung“ von Personalentscheidungen bei; zu ihnen

gehörten die Entwicklung so genannter Kompetenzportefeuilles, eines

„Karrierebuchs“, die Einführung jährlicher Personalgespräche u. Ä. 

1991 verallgemeinerte ein branchenübergreifender Tarifvertrag diese

verstreuten Ansätze mit der Einführung von Kompetenzbilanzen als

individuellem Recht aller Beschäftigten; gleichzeitig sollten die vielfälti-

gen Methoden bei der Erarbeitung solcher Bilanzen vereinheitlicht,

qualitativ verbessert und mit Absicherungen gegen negative Folgewir-

kungen für die Beschäftigten versehen werden. Es wurden dafür Geset-

ze geschaffen, einmal zur definitiven landesweiten Verankerung der

„validations des acquis“, zum anderen zur nationalen Einführung von

Kompetenzbilanzen als individuellem Anrecht. 

In der Praxis blieben allerdings die Erfolge hinter dem erwarteten Sie-

geszug der Idee der Kompetenzvalidierung auf der politisch-institutio-

nellen Ebene weit zurück. Im Jahr 1993 wurden z.B. 126.000 Bilanzie-

rungen durchgeführt, 1995 ging diese durchweg als enttäuschend

niedrig bewertete Zahl noch einmal auf 109.000 zurück. Das hatte sei-

nen Grund zunächst in der weiter verschlechterten Arbeitsmarktlage.

Viele Arbeitnehmer befürchteten, dass die Inanspruchnahme einer

Kompetenzbilanzierung nur der erste vorbereitende Schritt hin zu einer

Entlassung sein könnte, was auch durchaus in praktischen Erfahrungen

bestätigt wurde. Im Ergebnis wurde deshalb das als individuelles

Anrecht ausgestaltete Verfahren nur zu einem sehr geringen Teil von

Beschäftigten und stattdessen zu etwa drei Vierteln von Arbeitslosen als

Station bei der Entwicklung beruflicher Perspektiven in Anspruch

genommen. 

Auch die Qualität der Bilanzierung ließ aus verschiedenen Gründen

zu wünschen übrig. Nicht zuletzt die betriebs- und arbeitsplatzferne

Organisationsform der Bilanzierungszentren (von denen es – 1997 –

etwa 1000 gab; zu mehr als 50 % gemeinnützige Vereine, zu 30 % priva-

te Träger und zu 15 % öffentlich getragene Einrichtungen) stellte –

zumindest aus Sicht der Betriebe – die Kompatibilität des Bilanzie-

rungsverfahrens mit den Anforderungsprofilen im betrieblichen Perso-

nalbedarf infrage. 
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Die weitere Entwicklung des Instruments „Kompetenzbilanzen“ ist weit-

gehend offen. Massive Kritik von allen Seiten, gespeist durch die Unzu-

friedenheit mit dem geringen Nutzungsgrad des Instruments, schien

eine Zeit lang auf eine Art „sanftes Auslaufen“ der ganzen Entwicklung

hinzudeuten. Inzwischen gibt es offenbar erneute Anstrengungen vor

allem der Arbeitgeber, das komplexe Verfahren stärker zu nutzen, um

Bewegung in die starre Landschaft der „Diplom-Abhängigkeit“ des

Berufsbildungssystems in Frankreich zu bringen und arbeitsintegrierte

Lernformen bzw. betrieblich organisierte Qualifizierungsmodule bei der

Personalbewertung stärker gewichten zu können. Dem steht allerdings

entgegen, dass es die Betriebe selbst sind, die durch ihre Einstellungs-

und  übrige Personalpraxis die Fixierung des Systems auf die Schul-

Diplome immer neu festigen und Flexibilisierungen damit blockieren. 

Es gibt wenig Hinweise darauf, dass die Kompetenzbilanzen zu einer

Öffnung des in Frankreich besonders stark verschulten Ausbildungs-

systems für informelles Lernen auch außerhalb der Arbeit geführt hätte.

In Erläuterungen zum Text des Gesetzes über die Kompetenzbilanzen

war immerhin programmatisch davon die Rede, dass „die in der Arbeit,

in Bildungsprozessen und im Privatleben erworbenen Kompetenzen

ermittelt und bewertet“ werden sollten; dass die „persönlichen Ressour-

cen möglichst gut entwickelt werden sollten“ – neben den direkt fach-

und berufsspezifischen Dokumentationen, die im Rahmen des Bilanzie-

rungsverfahrens selbstverständlich eine zentrale Rolle zu spielen hätten.

Angesichts der Ausführlichkeit, mit der an der Erstellung einer Kompe-

tenzbilanz gearbeitet wird (das Gesetz und die Finanzierungsregeln

sehen ein mehrtägiges, 3 x 8-stündiges Verfahren vor, in dem auch eine

ganze Reihe von psychologischen Tests zur Anwendung kommen), wer-

den neben dem bisherigen Berufsverlauf auch außerberufliche Entwick-

lungen wie z. B. soziale Freiwilligenarbeit, Vereinsaufgaben, aber auch

Familienarbeit durchaus registriert und bewertet. 

Die Abschlussdokumente, die nach der Bilanzierung erstellt werden,

heben aber nach den Ergebnissen einiger Evaluationsarbeiten eindeutig

auf die verfügbaren Schulkenntnisse ab, und das auch noch in densel-

ben Begriffen, in denen sie in Schulzeugnissen attestiert werden.

Ergänzt werden diese Schulnoten-Referenzen dann häufig durch eine

rein chronologische Auflistung bisheriger beruflicher Stationen der

bilanzierten Personen, wiederum flankiert von einer Reihe von Tester-

gebnissen. 

All diese Informationen genügen nicht, um das in Frankreich eingeführ-

te Instrument der Kompetenzbilanzierung zunächst, gemessen an den

von seinen Urhebern formulierten Zielen, als „gescheitert“ zu etikettie-

ren. Sie genügen auch nicht, um das Instrument in Bezug auf den hier

verfolgten Ansatz des Transfers von in der Familienarbeit erworbenen

Kompetenzen als irrelevant zu betrachten. Ganz im Gegenteil: Im Kon-

text nicht nur des französischen Bildungs- und Beschäftigungssystems

stellt das Instrument der Kompetenzbilanzen eine weitreichende Inno-

vation dar, deren Wirkungspotenzial noch nicht ausgeschöpft ist und
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für die kommenden Jahre nicht eindeutig abgeschätzt werden kann.

Auf jeden Fall – so formuliert es Ingrid Drexel 1997 – bedeuten „die

gesetzlichen Regelungen zu den bilans de compétences und die damit

geschaffenen Verfahren auch eine Anerkennung psychischer Kompo-

nenten von Kompetenzen, die in Beruf und Betrieb entstanden und

relevant sind. 

Diese Entwicklung hebt in gewisser Weise die klassische Trennung zwi-

schen Berufsleben und Privatleben und zwischen den darin jeweils

erworbenen und benötigten Kompetenzen auf – eine weitreichende

Neuerung nicht nur für Frankreich. Zwar haben diese psychischen Kom-

ponenten und im weiteren Sinn der subjektive Bezug der Individuen zu

ihrer Arbeit de facto schon immer eine große Rolle gespielt, ja, die

Funktionsfähigkeit von Arbeitsprozessen, gerade auch von tayloristisch

strukturierten Arbeitsprozessen, abgesichert. Jedoch waren diese

Momente von ganzheitlich gesehenen Kompetenzen in Frankreich wohl

noch weniger anerkannt als in anderen Gesellschaften“ (242). 

Für eine europäische Perspektive zur Verankerung des Ansatzes „Famili-

enkompetenzen anerkennen und in die Arbeitswelt transferieren“ könn-

te das national konsolidierte System der Bilanzierungszentren mögli-

cherweise sogar ein wichtiges „Einfallstor“ sein, sofern es gelingen

könnte, das spezifische Know-how, das für die Identifizierung und Vali-

dierung von Kompetenzen aus der Familienarbeit erforderlich ist, in

diesen Institutionen zu verbreiten.

Personell gibt es – ähnlich wie in allen EU-Ländern – auch in Frankreich

Netzwerke von Frauenprojekten, die Frauen bei der Berufsrückkehr

unterstützen; die dabei eingesetzten Methoden enthalten, wie schon

skizziert, immer auch wesentliche Elemente einer persönlichen Kompe-

tenzbilanz im Blick auf Lerngewinne aus der Familienarbeit. Solche Pro-

jekte sind häufig, mit im Einzelnen sehr unterschiedlichen Konzeptionen

und Zielgruppen, aus dem NOW-Programm der Europäischen Union

finanziert worden. Davon unabhängig und schon früher hat sich ein

Netzwerk von 50 Zentren unter dem Titel „Retravailler“ entwickelt, des-

sen Gründung ursprünglich von der Pionier-Frauenforscherin Evelyn Sul-

lerot angestoßen wurde und das sich die Unterstützung von Frauen bei

der Berufsrückkehr nach Familienarbeit auf die Fahnen geschrieben hat. 

Ob sich eine konzeptionelle Verknüpfung der – weit über das Retravail-

ler-Netzwerk hinausgehenden – Infrastruktur zur qualifizierenden

Unterstützung von Berufsrückkehrerinnen und beruflichen Platzierung

von Frauen mit den Zentren für die Kompetenzbilanzierung herstellen

ließe, um die Perspektive der Anerkennung und des Transfers von Fami-

lienkompetenzen in die Arbeitswelt in Frankreich zu verankern, kann

allerdings nur in praxisbezogenen Versuchen abgeschätzt werden.

Inhaltlich und institutionell scheint das Potenzial für eine solche Per-

spektive in Frankreich durchaus stark ausgeprägt vorhanden zu sein. 
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9.6 Großbritannien: Überwindung eines „Mangels
an grundlegenden sozialen Kompetenzen“49 auf der
politischen Agenda

Vor dem Hintergrund eines weit weniger als in Deutschland „versäul-

ten“ und verregelten Berufsbildungssystems gibt es in Großbritannien

einen leichteren Zugang zur Thematisierung des lebenslangen Lernens.

Als eine der bildungspolitischen Grundsatzfragen geht sie nicht nur die

Schulen oder die Hochschulen oder die Wirtschaft oder die Kommunen

etwas an, sondern die ganze Gesellschaft. Mit dem Pathos des Neuen,

des Aufbruchs hat sich die Labour-Regierung des Themas „lebenslanges

Lernen“ in einem Weißbuch „Learning to Succeed“, veröffentlicht im

Juni 1999, angenommen. 

Die Argumente zu den neuen Lernwelten im Informationszeitalter, oder

eben auch: in einer Lebenswelt unter dem Einfluss der Globalisierung,

sind darin sehr ähnlich wie im EU-Weißbuch von 1995 („Auf dem Weg

zur kognitiven Gesellschaft“). Aber auf nationaler Ebene lässt sich eben

ein Politikansatz formulieren, der auch mit Instrumenten (und Haus-

haltsmitteln!) ausgestattet werden kann, um die darin formulierten

Querschnittsziele auch praktisch in Angriff zu nehmen. Der Grundge-

danke für die Strategie des Aufbruchs zu einer lernenden Gesellschaft

liegt in dem Ansatz, gesellschaftliche Bündnisse von unten zu schließen,

um praktische Fortschritte zu erreichen. Für solche Allianzen (Learning

Partnerships bzw. „Learning and Skills Councils“) auf der lokalen Ebene

gibt das Papier eine Reihe von handfesten Vorgaben bis hin zu der Kon-

zentration auch auf die problematische Zielgruppe der 16 bis 19-Jähri-

gen und Lernen in Verbindung mit Arbeiten für die 14- bis 16-Jährigen. 

Neben dem Regierungs-Weißbuch gibt es noch andere Grundsatzdoku-

mente zur (Berufs-)Bildungspolitik, die sich auf das gleiche Themenfeld

beziehen. Eines davon stammt von einem Nationalen Sachverständigen-

rat für Weiterbildung und lebenslanges Lernen50. Dessen Perspektive im

Blick auf informelles Lernen im Lebenslauf nimmt Erfahrungen in der

Familie ausdrücklich in den Blick. Eine Konferenz 1998 unter dem Titel

„Active Citizenship: Family Learning, Capacity Building and Community

Development“ hatte u. a. zum Ziel, die Anerkennung von Familien und

Nachbarschaften als Ressourcen für das Lernen herauszuarbeiten und

ihre Aufnahme in das damals noch im Diskussionsstadium stehende

Weißbuch der Regierung zu erreichen. 

Die nächsten Schritte auf dem Weg zum „Zeitalter des Lernens“ machen

aber deutlich, dass der Begriff eher so verstanden wird, wie wir das über

die „family skills“ im Sprachgebrauch in den USA formuliert haben: Im

Grunde als eine modern-weltoffene Weiterentwicklung der Familienbil-

dung – als eine politische Strategie, die auch zum Abbau von sozialräum-

licher Benachteiligung und von sozialer Exklusion von Jugendlichen,
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zumal solchen mit Migrationshintergrund, beitragen kann. Die Schulen

sollen in diesem Zusammenhang nicht nur Lebens- und Lernorte für

Schüler, sondern auch und gerade Lernorte auch für die selbst benach-

teiligten Eltern benachteiligter Kinder und Jugendlicher werden. Dieser

Blickwinkel ist interessant und anregend für die Perspektiven von allge-

meiner und beruflicher Bildung und von Familienbildung in Deutsch-

land – aber sie hat eine völlig andere Blickrichtung als die, die wir hier

im Blick auf Familienkompetenzen verfolgen. Aber auch für diese Per-

spektive gibt es in Großbritannien durchaus Anknüpfungspunkte. 

Denn es wird – und zwar nicht nur in der allgemeinen bildungspoliti-

schen Diskussion, sondern stark akzentuiert aus der Perspektive der

Wirtschaft – ein Mangel an sozialen Kompetenzen als Engpass für die

Entwicklung der Wirtschaft diagnostiziert: Das ernsteste Problem, mit

dem sich die Wirtschaft konfrontiert sehe, sei ein Mangel an grundle-

genden sozialen Kompetenzen, die oft auch als „(basic) employability

skills“ bezeichnet werden, wie: Motivation, Engagement, Verlässlichkeit,

die Bereitschaft, gemeinsam zu lernen und zu arbeiten, aber auch

Grundkenntnisse in Schreiben und Rechnen.51 Dieser „Ball“ wird zwar

zunächst an die Schulen, und zwar auf der Primarstufe, zurückgespielt,

die die Entwicklung personaler und sozialer Kompetenzen so früh wie

möglich in ihren Lehrplan aufnehmen sollten. Aber zur Behebung dieses

Defizits werden auch – parallel zu den Debatten in den anderen europäi-

schen Ländern einschließlich Deutschlands – Flexibilisierungen der Wei-

terbildung angestrebt, z. B. durch eine nationale Rahmenregelung für

„credits“. Dadurch soll es möglich sein, Teilqualifikationen in bedarfsge-

rechten Einzelstücken („bite sized chunks“) zu erwerben, die ebenso in

einzelnen Elementen akkreditiert und zertifiziert werden sollen.

Für den Erwerb solcher Qualifikationsbausteine gewinnen neben den

existierenden Anbietern von Fort- und Weiterbildung, einschließlich der

Unternehmen, zunehmend virtuelle Lehr-Netzwerke auf Universitätsni-

veau an Bedeutung. Ein „open college network“ und die im Aufbau

befindliche „University for Industry“ sind uns als zwei herausragende

Beispiele für diesen Trend benannt worden.52 Letztere soll nicht selbst

als Anbieter von Weiterbildungsbausteinen agieren, sondern vor allem

als „change agent“ fungieren und den Wert der Fortbildung von

Erwachsenen propagieren. Außerdem soll sie Qualifikationsdefizite

identifizieren und Handlungsstrategien koordinieren, um deren Ursa-

chen offen zu legen und gegen sie anzugehen. Schließlich soll sie eine

Art Pfadfinder- und Wegweiser-Rolle für Ratsuchende übernehmen, die

den für sie passgenauen Fortbildungsbaustein suchen. Eine erste Prio-

rität soll dabei auf vier Wirtschaftssektoren gelegt werden, einer von

ihnen der Handel, der im nächsten Abschnitt in einem ähnlichen

Zusammenhang erwähnt wird.
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Parallel dazu wird an einem nationalen Rahmen für die Akkreditierung

– also Identifizierung, Validierung und Zertifizierung – von „core/key

skills“ gearbeitet, womit, anders als bisher in Deutschland, die „Schlüs-

selqualifikationen“ auch unabhängig von spezifischen Basis- oder

zusätzlichen technisch-fachlichen Qualifikationen einer Bewertung und

Zertifizierung zugänglich wären. 

„Nationaler Rahmen“ bedeutet dabei, dass auch eine Verständigung

über Institutionen erzielt werden soll, die zur Zertifizierung der Kompe-

tenzen autorisiert werden, damit die Testate auch in der betrieblichen

Praxis anerkannt werden. Als Methode kommt in diesem Zusammen-

hang das schon im Abschnitt über Kanada kurz vorgestellte „portfolio“-

Konzept ins Spiel – eine Art weiterentwickeltes und über die berufsbio-

grafischen Erfahrungen in die lebensweltlichen Erfahrungen hinein-

reichendes standardisiertes Verfahren zur Erstellung von Lebensläufen

mit exaktem Informationswert über das je individuelle Kompetenzprofil. 

Dieser Diskussionsrahmen enthält nur sehr globale Ansatzpunkte für

das Konzept der Anerkennung und des Transfers von Familienkompe-

tenzen in die Arbeitswelt. Aber sobald die Perspektive der Entwicklung

von Verfahren zur Anerkennung und Zertifizierung individueller Kom-

petenzen, unabhängig von den absolvierten (Aus-)Bildungswegen ins

Spiel kommt, geraten damit Kompetenzpotenziale ins Blickfeld, in

denen die Familienarbeit vor allem bei Frauen „Zuwächse“ produziert;

und das sind dann immer Felder, auf denen aktuell ein gravierender

Mangel an (spezifisch qualifizierten) Kräften zu verzeichnen ist. 

Das gilt in Großbritannien derzeit z.B. für Lehrer vor allem im Grund-

schulbereich, so dass es ein massives Interesse an der Reaktivierung

(„reentry“) von – wegen familiärer Verpflichtungen – ausgeschiedenen

Lehrerinnen gibt. Ihnen werden die Jahre einer Familienpause – als

Anreiz für die Berufsrückkehr – als Berufsjahre quasi gutgeschrieben

und bei der Gehaltsbemessung nach dem Senioritätsprinzip berücksich-

tigt. Ein weiteres Feld, auf dem ein gravierender Mangel an zumindest

qualifiziertem Personal beklagt wird, sind Verkaufsberufe im Einzelhan-

del – und die Qualifikationsmängel der am Arbeitsmarkt verfügbaren

Kräfte beziehen sich offenbar zentral auf die kommunikativen und

sozialen Kompetenzen, die im Verkaufsbereich benötigt werden. Wegen

der großen Schnittmengen zwischen dem Kompetenzprofil „Familienar-

beit“ und demjenigen von Verkaufsberufen bahnen sich Kooperations-

projekte zwischen Organisationen wie dem Women Returners Network

und ähnlichen Organisationen zur Unterstützung von (Familien-)Frauen

bei der Berufsrückkehr oder ihrer besseren beruflichen Platzierung an. 

Ein Feld, auf dem Familienkompetenzen sogar unmittelbar „identisch“

scheinen mit dem in einer beruflichen Aufgabe geforderten Kompe-

tenzprofil, sind die anerkannten („registrated“) Tagesmütter, die in

Großbritannien wegen der defizitären Kinderbetreuungssituation und

der schwierigen Arbeitsmarktlage zahlenmäßig eine größere Bedeu-

tung haben als in Deutschland. Wollen diese Tagesmütter „registriert“
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werden, müssen sie ihre Qualifikation gegenüber den lokalen Behörden

nachweisen; Verfahren zur Überprüfung und Zertifizierung von Kompe-

tenzen aus der eigenen Familienarbeit sind soeben in der Diskussion. 

Abschließend sei darauf hingewiesen, dass das System der beruflichen

Erstausbildung und Fortbildung in Großbritannien sich institutionell

und inhaltlich weniger geschlossen darstellt als das Berufsbildungssys-

tem in Deutschland mit dem hoch verregelten dualen System als seiner

Basis. Ein landesweit einheitliches und staatlich anerkanntes System von

an den Arbeitsanforderungen orientierten „National Vocational Qualifi-

cations – NVQs“ befindet sich noch in der Entwicklung und Erprobung.

Der Akzent liegt bei diesem System auf einer Beurteilung der Kenntnis-

se und Fertigkeiten; dabei ist es nicht von Interesse, wo sie entstehen.

Mit der Anerkennung von berufsrelevanten Kenntnissen und Fertigkei-

ten sowie der Validierung von Erfahrungslernen ist – nach einem

Bericht im Rahmen des Leonardo-Programms53 – „ein wichtiger Aspekt

der Akzentverlagerung weg vom traditionellen Lernen“ erfolgt. So

„könnte für Personengruppen, die im traditionellen Erziehungssystem

benachteiligt sind oder ihren Arbeitsplatz durch Umstrukturierungen

verloren haben, der Zugang zu Weiterbildungsmöglichkeiten aufgrund

von Erfahrungen und Befähigungen eröffnet werden“. Zumindest kon-

zeptionell spielt in der Anlage der NVQs das Erfahrungslernen aber

auch jenseits von im Bildungssystem und am Arbeitsmarkt benachteilig-

ten Gruppen eine wichtige Rolle. Dabei sind die weit verbreiteten und

methodisch sehr weit entwickelten Assessment-Verfahren in Großbritan-

nien54 sicherlich ein Einfallstor, durch das zumindest Elemente des Kom-

petenzprofils, das aus dem Erfahrungslernen in Familienarbeit stammt,

in die alltägliche Praxis betrieblicher Personalarbeit eingefädelt werden

können. 

Vor dem Hintergrund der schwierigen Arbeitsmarktsituation und des

sehr hohen Anteils an Teilzeitverhältnissen, in denen Frauen in Großbri-

tannien arbeiten, scheinen für die praktische Umsetzung des Konzepts

„Familienkompetenzen anerkennen und in die Arbeitswelt transferie-

ren“ in Großbritannien einige „Möglichkeitsfenster“ offen zu stehen. Im

europäischen Drei-Länder-Umsetzungsprojekt, das an diese Vorstudie

anschließt, soll dieser „Einladung“ gefolgt werden. 

9.7 Niederlande: Trend zum Arbeitskräftemangel als
Einfallstor für die Bereitschaft, informell erworbene
Kompetenzen als Potenzial zu nutzen

Knappheit an Fachkräften in bestimmten Branchen und Berufszweigen

kann auch mit hohen nationalen Arbeitslosenquoten einhergehen, wie

sich am Beispiel der Fachkraftlücke im IT-Sektor in Deutschland dras-
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tisch zeigt. In den Niederlanden liegen die Arbeitslosenquoten aber

dank des viel diskutierten „Poldermodells“ deutlich niedriger als in

Deutschland, so dass sich eine Tendenz zum Arbeitskräftemangel in

einer ganzen Reihe von Branchen und Berufszweigen zeigt. 

Vor diesem Hintergrund gibt es ein aktives Interesse vieler Unterneh-

men, aber auch von Arbeitgebern im öffentlichen und im dritten Sektor

an dem riesigen Reservoir der in der Familienphase teilzeitbeschäftig-

ten Frauen (über 60 % der erwerbstätigen Frauen in den Niederlanden

sind teilzeitbeschäftigt) und des immerhin nennenswerten Anteils teil-

zeitbeschäftigter Männer. Unter Rückgriff auf deren berufliche Vorer-

fahrungen und individuelle Kompetenzpotenziale werden sie für Jobs

mit höheren Wochenstundenzahlen und größeren beruflichen Entwick-

lungsperspektiven zu gewinnen versucht. 

Ein Modellprojekt zielte z.B. darauf ab, Beschäftigte für den Pflegesek-

tor zu gewinnen, indem Kräfte mit beruflichen Vorerfahrungen in die-

sem Bereich in ein Verfahren zu Bewertung und Zertifizierung ihrer

früher erworbenen Kenntnisse (Accreditation of Prior Learning – APL)

genommen wurden. Das Projekt ist ein Verbundprojekt, an dem mehre-

re regionale Weiterbildungszentren, das nationale Gremium für die

Berufsausbildung im Pflegebereich und das nationale Zentrum für Bil-

dung und Ausbildung – CINOP – beteiligt waren.55 Das Modell baute auf

vorangegangenen Projekten zur „Bewertung früher erworbener Kennt-

nisse“ auf, die analog für die Baubranche, den Bereich Kinderbetreu-

ung, den Metallbereich, die Elektrotechnik und verschiedene Bereiche

des Handels durchgeführt wurden. Dokumentationen dazu waren uns

nicht zugänglich; wir vermuten aber, dass in den Modellansätzen für

die beiden „Frauenbranchen“, die an der Reihe dieser Modellprojekte

beteiligt waren, Elemente des Kompetenztransfers auch aus der außer-

beruflichen Biografie eine Rolle gespielt haben. Denn in den Zielvorga-

ben für das Projekt im Pflegesektor wird das Instrument eines umfassen-

den „self assessment“ der Beschäftigten als wichtiger Baustein des

APL-Verfahrens beschrieben. 

Über solche Modellversuche hinaus besteht in den Niederlanden eine

Infrastruktur zur Unterstützung der beruflichen Platzierung und der

Berufsrückkehr von Frauen mit einer „offizielleren“, weniger pluralisti-

schen Trägerstruktur als z.B. in Frankreich, Italien oder Deutschland,

nämlich die praktisch flächendeckend existierenden „Frauenberufsschu-

len“. Anders als in den erwähnten Ländern mit hoher Arbeitslosigkeit

qualifizieren diese Schulen die Frauen aber nicht in einen „widerspens-

tigen“ Arbeitsmarkt mit ungewisser Perspektive und Nachfrage hinein,

sondern sie können heute zunehmend auf eine reale Nachfrage von

Branchen und Berufszweigen hin qualifizieren und orientieren. Diese

Schulen werden von den Kommunen getragen und vom Ministerium

für Soziales und Beschäftigung mitfinanziert. Erst in jüngster Zeit sind

sie in ersten Schritten in eine Art „Marktentwicklung“ entlassen wor-

Europäische Trends68

55 So: The Netherlands: Accreditation. 1998.



den, mit einer Pflicht zu einer wesentlichen Refinanzierung durch Teil-

nehmerinnen oder Nachfrager-Beiträge, was enge und bedarfsgerechte

Kooperation mit Arbeitgebern fördert. Methodisch knüpfen die Schulen

an das vorhandene Kompetenzpotenzial der Frauen an und versuchen

nicht, biografisch erworbene Kompetenzen unter als beruflich funktio-

nal deklariertem äquivalenten curricularen Lehrstoff zu begraben. Den-

noch wird das begrifflich vor allem in den deutschsprachigen Ländern

entwickelte Konzept der „Familienkompetenzen“ nicht explizit verwen-

det; es gibt aber ein Grundverständnis, das auch bei fachspezifischen

Trainingsangeboten für die von den Frauenberufsschulen verstärkt

angebotene berufliche (Re-)Integration von Büro- und Verwaltungskräf-

ten, aber auch bei Personal für den IT-Sektor, auf vorhandene, auch

informell erworbene soziale Kompetenzen aufbaut.

In einer unscharfen Grauzone zwischen „frauen“- und „familienspezifi-

schen“ Kompetenzen sind, gewissermaßen „auf der Jagd nach Sozial-

kitt“ für die Polizei im ganzen Land in einer großen Anstrengung sehr

viele Frauen rekrutiert worden, mit der ausdrücklichen Perspektive,

deren soziale Kompetenzen zu nutzen, um das soziale Klima innerhalb

der Polizei, aber auch das kommunikative Klima zwischen Polizei und

BürgerInnen zu verbessern. Eine ähnliche Strategie wurde in Bezug auf

die Einstellung von Angehörigen ethnischer Minderheiten in die Polizei

verfolgt. Hinter beiden Entwicklungen steht eine zur Idee des „mana-

ging diversity“ weiterentwickelte „equal-opportunities“-Politik. Von

einer Weiterentwicklung kann deshalb gesprochen werden, weil im

Konzept „managing diversity“ zwar auch Anklänge an die Idee der För-

derung Schwacher und Benachteiligter mitschwingen. Gleichzeitig

betont aber der „diversity“-Begriff die Vielfalt der Optionen und Poten-

ziale zur Bewältigung neuer, noch unbekannter Herausforderungen, die

Potenziale an Kreativität und Innovationskraft, die in einer „divers“

zusammengesetzten Struktur der Beschäftigten (bzw. der Gesamtbevöl-

kerung) angelegt sind.56 Es scheint uns kein Zufall, dass sich dieses Kon-

zept einer bewusst offenen Personalentwicklung mit dem bei großen

Unternehmen in Deutschland (vgl. oben die Ergebnisdarstellung der Fir-

meninterviews) so hoch gehandelten Konzept der Interkulturalität als

wichtiger Leitidee der Personalentwicklung deckt. 

Interkulturelles Lernen im Sinne der Fähigkeit, mit Unterschieden

umgehen zu können, wird in den Niederlanden von vielen Stellen und

Ausgangspunkten aus programmatisch als zentrale Aufgabe formuliert:

„Ob Installateur, Krankenschwester oder Ingenieur: die Beschäftigten in

allen Berufen brauchen die sozialen Kompetenzen, die sie dazu in die

Lage versetzen, mit Unterschieden umzugehen.“57 Diese Art der Kompe-

tenz ist methodisch nur als lebensweltlich-praxisbezogene, erfahrungs-

gestützte und -bezogene Verhaltensdisposition zu erlernen. Sie bildet

damit, einmal als wichtiger Pfeiler beruflichen Handlungswissens for-
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muliert, methodisch eine Brücke zu anderen Elementen von biografi-

schem Erfahrungslernen, darunter dem Erfahrungslernen in der Famili-

enarbeit als sozialem Erfahrungsfeld. Allerdings ist dies zunächst eine

nur theoretisch erkennbare Brücke; als praktischer Handlungsansatz

befindet sich die Validierung von Erfahrungswissen und -lernen in den

Niederlanden weitgehend im Versuchsstadium. Ziel des begonnenen

Drei-Länder-Projekts zur Profilierung von Familienkompetenzen als per-

sonalpolitischem Innovationspotenzial ist es u. a., in diese tastenden

Versuchsschritte, anknüpfend an betriebliche Interessen, den Blick auf

das bisher unterstützte Kompetenzpotenzial von „Familienarbeiter/

inne/n“ einzubringen.

Es gibt jedenfalls, so unser Fazit, in den Niederlanden eine Reihe von

Ansatz- und Anknüpfungspunkten, wo das Konzept der Anerkennung

und des Transfers von Familienkompetenzen sich mit innovativen Ent-

wicklungen in der Weiterbildungslandschaft, am Arbeitsmarkt und in

Konzepten der Personalentwicklung berührt. 

9.8 Schweiz: Ein ausgefeiltes Konzept von Familienkom-
petenz als „Rüstzeug für den Arbeitsmarkt“ 

Die Schweiz gehört, zumindest mit ihren deutschschweizerischen Kan-

tonen, nicht nur sprachlich zum „deutschen Kulturkreis“. Auch institu-

tionelle Systeme mit Bezug zum Thema dieses Überblicks, so das duale

System der Berufsausbildung, gleichen über weite Strecken den Struktu-

ren, die sich in Deutschland herausgebildet haben. 

Bei der Frauenerwerbstätigkeit liegt die Schweiz mit einer seit den 90er

Jahren um 43 % stagnierenden Quote erwerbstätiger Frauen (zu der

eine zwar insgesamt niedrige, aber mit 4 % fast ums Doppelte höhere

Arbeitslosenquote als bei Männern passt) noch um mehr als 10 Prozent-

punkte hinter der im europäischen Vergleich eher niedrigen Erwerbs-

quote der Frauen in Deutschland zurück. 

Die einigermaßen fest gemauerten Strukturen des dualen Systems, ver-

knüpft mit einem stabil gebliebenen hohen Wohlstandsniveau, mögen

der Hintergrund dafür sein, dass der Veränderungsdruck im System

der beruflichen Bildung und Weiterbildung eher auf leisen Sohlen

daherkommt. Somit werden weniger Krisenbilder als Perspektiven all-

mählicher Schritt-für-Schritt-Veränderungen gezeichnet, wenn es um

nötige Kurskorrekturen für die Zukunft geht. In der Botschaft des

Schweizerischen Bundesamts für Berufsbildung und Technologie über

die Förderung von Bildung, Forschung und Technologie für 2000 bis

2003 ist nur sehr allgemein davon die Rede (S. 38), dass „das Bedürfnis

nach Weiterbildung und lebenslangem Lernen ständig zunimmt, die

Ausbildungsgänge häufiger und zielgerichteter werden“. Die linearen

Ausbildungstechniken der traditionellen Pädagogik nutzten die vor-

handenen Ressourcen des Landes nur ungenügend. Neue pädagogi-

sche Methoden müssten entwickelt werden, den kürzeren pragmati-

schen Ausbildungsgängen entsprechen und vermehrt im Praxisumfeld

angesiedelt sein.
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Diese Perspektive einer stärkeren Theorie-Praxis-Verzahnung in der

(beruflichen) Bildung und das wachsende Potenzial nach Erwerbstätig-

keit drängender Frauen mit hochwertigen Schulabschlüssen und ersten

Berufsjahren und Erfahrungen in der Familienarbeit bildet den Hinter-

grund dafür, dass mit Unterstützung von Frauenorganisationen und 

-projekten ein sehr ausgefeiltes Verfahren für die Bewertung der in

Familienarbeit erworbenen Kompetenzen entwickelt werden konnte –

auf der Grundlage der arbeitswissenschaftlichen Kategorien nach Katz/

Baitsch (1996).58 Dieses Konzept wird mittlerweile, flankiert von einem

Netzwerk von Einzelpersonen und Institutionen, in der Zusammenar-

beit mit Firmen und öffentlichen Arbeitgebern auf seine Umsetzungs-

und Tragfähigkeit aus der Perspektive betrieblicher Personalpolitik

geprüft. Auf der Grundlage einer Bestandsaufnahme wurde ein „Qualifi-

kationshandbuch“ entwickelt, in das praktisch angewandte Verfahren

zur Erfassung und Validierung eingegangen sind. Es erlaubt den Nut-

zern und Nutzerinnen eine „Buchhaltung“ ihrer persönlichen Weiterbil-

dungsbemühungen und soll zum Begleiter jeder beruflichen Laufbahn

werden. Dabei können auch informelle Lernleistungen, etwa im Militär,

in der Familie oder in Vereinen berücksichtigt werden.59 Oder, in einer

anderen Formulierung (Wettstein 1998): „Die Arbeit mit dem Qualifika-

tionsbuch erlaubt, erworbene Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten

laufend zu erfassen und sie transparent und übersichtlich darzustellen.

Dazu gehören auch Leistungen aus Freizeit und Familientätigkeiten, aus

freiwilligen Einsätzen oder aus besonderen Berufs- und Lebenssituatio-

nen.“ 

Bei den Vorarbeiten für das Qualifikationsbuch konnte auf insgesamt 55

in der Schweiz in der einen oder anderen Weise präsente Formen und

Verfahren zur Erfassung – auch informell erworbener – Kompetenzen

zurückgegriffen werden, von denen 22 methodisch klar unterscheidba-

re Konzepte einer genaueren Untersuchung unterzogen wurden. Zah-

lenmäßig spielten die im französischen Sprachraum, „kulturell“ aus

Frankreich importierten Portfolio-Verfahren in Analogie zu den oben

beschriebenen „validations des acquis“ und den Kompetenzbilanzierun-

gen die größte Rolle.

Wohl auch wegen der sprachlich erleichterten Transfermöglichkeiten

sind Ansätze aus Québec, u. a. auf Arbeiten von Sansregret (1997 u. a.)
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Arbeitsroutinen kenntlich machen. An der doppelten Verwendbarkeit des ABAKA-
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Frauentätigkeiten, dann aber auch zur Analyse von Haus- und Familienarbeit zeigt
sich die enge thematische Verzahnung der beiden Perspektiven, die bisher noch
nicht praktisch miteinander verknüpft worden sind. 

59 Das Qualifikationsbuch ist da (1999). Bund Schweizerischer Frauenorganisationen.
1999. 



zurückgehend, in der deutschsprachigen Schweiz ebenfalls rezipiert

worden. Eine zweite Gruppe von Verfahren bedient sich eines Leistungs-

und Persönlichkeitsfragebogens, verknüpft mit anderen Leistungstests

bis hin zu formellen Prüfungsverfahren, wie sie zum Abschluss berufli-

cher Ausbildungen üblich sind. In der deutschsprachigen Schweiz wer-

den eher Ansätze verfolgt, in denen in Einzel- und Gruppengesprächen

die eigenen Ressourcen bewusst gemacht und eigene Zielsetzungen for-

muliert werden. Eine vierte Gruppe von Verfahren besteht aus Assess-

ments und unterschiedlich organisierten Arbeitsproben einschließlich

Praktika bis hin zu längeren Arbeitseinsätzen (Wettstein 1998). 

Die Anwendung der Kategorien nach Katz/Baitsch auf die Familienar-

beit in einer weitwinklig und tief angelegten Befragung von über 100

Personen hat nicht nur die Passgenauigkeit arbeitswissenschaftlicher

Kategorien auch für die Haus- und Familienarbeit exemplarisch vorge-

führt, sondern auch eine Reihe interessanter Einzelbefunde erbracht.

Zu ihnen gehört, dass der subjektiv auf Haus- und Familienarbeit zuge-

messene „quantifizierte“ Arbeitswert bezogen auf Komplexität der

Arbeitsanforderungen in den Dimensionen

– intellektueller Bereich

– psycho-sozialer Bereich

– physischer Bereich

– Verantwortung

deutlich höher bewertet wird als z. B. die Arbeit eines Informatikers,

Feuerwehrmanns, Department-Sekretärs oder eines Kantonalschulleh-

rers. Eine durchschnittliche Familien- und Hausarbeit ist hinsichtlich

der Summe an Anforderungen und Belastungen (618 Punkte) folgenden

Berufsarbeitsplätzen (nach dem Schema von Katz/Baitsch 1996) unge-

fähr direkt vergleichbar: Amtsvormund (606 Punkte); Berufsschullehrer

(allgemeinbildende Fächer, 620 Punkte) und Brigadechef Kriminalpoli-

zei (622 Punkte): „Familien- und Hausarbeit lässt sich in Bezug auf den

Gesamtarbeitswert besser unmittelbar mit diesen Berufen als etwa mit

haushaltsnahen und erzieherischen Berufen vergleichen“ (Költzsch

Ruch 1997, S. 107). 

Der Anforderungs- und Belastungswert von Familien- und Hausarbeit, so

ein weiteres wichtiges Ergebnis der Studie, steigt mit dem schulischen

Qualifikationsniveau der Frauen oder Männer, die sie leisten. Nicht nur

stellen sie selbst höhere Ansprüche an die Qualität der von ihnen geleis-

teten Arbeit, sondern sie gehen die vielen Teilfelder ihrer Arbeitsaufga-

ben offenbar auch planmäßiger, anspruchsvoller und reflektierter an,

als das für Familien- und Hausarbeit Leistende mit niedrigeren Schulab-

schlüssen gilt. In diesem Ergebnis spiegelt sich auch, dass Erfahrungen

auch aus der Familienarbeit nicht per se und unmittelbar kompetenz-

fördernd wirken, sondern erst in Verknüpfung mit einem Prozess der

Selbstreflexion (vgl. dazu die oben schon zitierte These von Negt). 

Vor dem Hintergrund der niedrigen Frauenerwerbsquote in der

Schweiz spielt für frauenorientierte Beratungs- und Qualifizierungspro-

jekte die Förderung von Berufsrückkehrerinnen eine große Rolle. Neben
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Frauenprojekten und Projektnetzen wie BALance (Zürich – St. Gallen)

unterstützt auch das Netzwerk von Frauen in Unternehmen und mit

Führungsverantwortung „Taten statt Worte“ z.B. bei der Vergabe seines

Innovationspreises innovative Ansätze zur Förderung von Berufsrück-

kehrerinnen. In solchen Ansätzen, wie sie auch in Deutschland, Italien,

England, den Niederlanden, aber auch Frankreich in vielen unterschied-

lichen Organisationen und Projekten (weiter)entwickelt werden, spielen,

wie schon erwähnt, Fragen der Selbstbewertung und der Schärfung des

biografisch erworbenen eigenen Kompetenzprofils in der praktischen

Arbeit durchweg eine entscheidende Rolle. Die Landschaft dieser Orga-

nisationen und Projekte bildet deshalb gewissermaßen einen wichtigen

Resonanzboden für die praktische Umsetzung des Konzepts „Anerken-

nung und Transfer von Familienkompetenzen“.

Die „geistige Reichweite“ dieses Konzepts ist in der Schweiz nicht auf

enge Zirkel rund um das wissenschaftliche Projektteam beschränkt, das

die Studie zur beruflichen Verwertbarkeit und zur Wertigkeit von Fami-

lien- und Hausarbeit durchgeführt hat. Dass nicht nur die Schulverwal-

tung im Kanton Bern, sondern auch eine Reihe anderer öffentlicher

Körperschaften sich formell verpflichtet haben, Familienerfahrung und

ihre berufliche Verwertbarkeit bei Personalentscheidungen (Einstellun-

gen und internen Stellenbesetzungen und Beförderungen) zu berück-

sichtigen, drückt eine schon relativ weit gediehene „Dissemination“ des

Konzepts in der Schweiz aus. 

Im inhaltlichen Umfeld des Ansatzes um die Anerkennung und den

Transfer von Familienkompetenzen sind auch die Grundgedanken des

Projekts „Seitenwechsel“ der Schweizerischen Gemeinnützigen Gesell-

schaft entwickelt worden. Der Leitgedanke dabei ist, die spezifischen

sozialen Kompetenzen weiterzuentwickeln, die in familien- und haus-

haltsnahen, auch sozialen Berufsfeldern wie z.B. der Kinderbetreuung

oder der Pflege, der Arbeit mit Behinderten u.Ä. gefordert und zugleich

ausgebildet werden, und sie Fachleuten aus anderen Bereichen, vor

allem aus den Management-Etagen, im Rahmen von Praktika zugäng-

lich zu machen. Immer mehr Firmen greifen diese Idee auf, weil sie

ihnen effektiver und angemessener scheint als die „synthetische“ Nach-

schulung von (meist männlichen) Führungskräften zum Themenfeld

„soziale Kommunikation, Kooperation“ etc. 

Die Idee wird auch in Deutschland, z.B. in München auf Anregung des

kommunalen Sozialreferats, mit Verantwortlichen aus Unternehmen

diskutiert und scheint immer mehr angenommen zu werden. Amerika-

nische Erfahrungen mit „Community Involvement“-Programmen von

Unternehmen sind bei der Formulierung der Leitgedanken für die „Sei-

tenwechsel“-Projekte aufgenommen und auf die Situation in der

Schweiz bzw. in Deutschland „kulturell adaptiert“ worden. 
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9.9 Österreich: Einstieg durch Audit und Qualifikations-
handbuch

Die in England, den Niederlanden, ja selbst in Deutschland, erst recht

aber in Nordamerika intensiv geführte Debatte um die Herausforderun-

gen der Wissensgesellschaft für die Systeme des Lernens hat bisher,

soweit wir dies feststellen konnten, in Österreich (noch) keinen beson-

ders ausgeprägten und eigenständigen Widerhall gefunden. Es scheint

auch nicht so, als wenn dort intensive und drängend-aktuelle Grund-

satzdebatten über die Neujustierung des Verhältnisses zwischen berufli-

cher und Allgemeinbildung geführt würden. Von daher scheint es in

der bildungspolitischen Grundsatzdiskussion wenig Anknüpfungspunk-

te für das Konzept „Familienkompetenzen anerkennen und in die

Arbeitswelt transferieren“ zu geben. 

Anders stellt sich das für die Familienpolitik dar, die sich seit einigen

Jahren in Österreich bemüht, vor dem Hintergrund ähnlicher Arbeits-

marktstrukturen wie in Deutschland und eines ähnlichen Grundmusters

des „Geschlechter-Kontrakts“, einige moderne familienpolitische Akzen-

te zu setzen. Einer davon ist die – bisher im Wesentlichen folgenlos

gebliebene – Intensivierung der Diskussion um ein Erziehungsgehalt

mit der Perspektive „Aufwertung der Familien- und Erziehungsarbeit“ –

eine äußerst umstrittene Konzeption, der auch von vielen Seiten vorge-

worfen wird, Frauen „erst recht und dauerhaft“ mit goldenen Zügeln an

Kinder und Küche zu fesseln.

Ein weiterer Akzent besteht in der politischen Unterstützung für das

von US-amerikanischen Erfahrungen angeregte, von der gemeinnützi-

gen Hertie-Stiftung in Deutschland entwickelte und in Österreich zuerst

und am breitesten angewandte „Audit für eine familienfreundliche

Arbeitswelt“ (in Deutschland „Audit Beruf und Familie“), bei dem sich

Unternehmen nach einem differenzierten Kriterienkatalog in Bezug auf

die Qualität ihrer Familienorientierung zertifizieren lassen können.60

Das Audit weist eine methodische Verwandtschaft mit einer Reihe ähn-

licher Instrumente in anderen EU-Ländern auf, die unter dem Sammel-

begriff „social audit“ zusammengefasst werden können. Sie stehen 

z.T. in der Tradition betrieblicher Sozialberichte und Sozialbilanzen

(von denen es eine regelrechte Welle bis zum Beginn der 70er auch in

Deutschland gab), die jetzt unter methodisch anderen Vorzeichen und

mit mehr Blick für die betrieblichen Eigeninteressen wieder belebt wer-

den. 

Zu diesem Spektrum gehören auch Messinstrumente für den Entwick-

lungsstand betrieblicher Gleichstellungsmaßnahmen (wie der Total-E-

Quality-Preis in Deutschland oder das Audit „Innovative Arbeitsorganisa-

tion“ als geschlechtsspezifische Perspektive in Großbritannien).61 Wir

erwähnen die Audits hier im Zusammenhang mit der Situation in Öster-
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reich, weil sie ein Instrument sein können, um das Konzept der Aner-

kennung und des Transfers von Familienkompetenzen in die Arbeitswelt

in der betrieblichen Praxis breiter bekannt zu machen. In der deut-

schen Version des Audits ist die Bereitschaft und Offenheit von Betrie-

ben, Erfahrungslernen aus der Familienarbeit genau zu betrachten,

eines der Prüfkriterien im Zusammenhang mit einer „familienfreundli-

chen“ Arbeitsorganisation. 

Bei einer Beratungsstelle für Berufs- und Bildungsinformation – bifo – in

Dornbirn/Vorarlberg ist, angestoßen durch Impulse aus dem von der EU

ausgerufenen Jahr 1996 als Jahr des lebenslangen/lebensbegleitenden

Lernens, im Rahmen eines EU-Kooperationsprojekts eine „Qualifika-

tionsmappe“ entwickelt worden. Diese richtet sich sowohl an Jugendli-

che, an Arbeitslose beiderlei Geschlechts, als auch an Berufsrückkehre-

rInnen, die in aller Regel Frauen sind. Sie ist nach einer ähnlichen

Philosophie konstruiert wie das Schweizerische Qualifikationshandbuch,

legt aber mehr Gewicht auf außerberufliche Erfahrungen und Kompe-

tenzfelder. Die Mappe ist methodisch praxisorientierter und einfacher

gestaltet als die entsprechenden Materialien aus dem Pilotprojekt des

Bayerischen Staatsministeriums für Arbeit und Soziales (Vollmer 1998).

Daran zeigt sich, dass auch in Österreich ein konzeptioneller und insti-

tutioneller „Möglichkeitsraum“ da ist, in dem das Konzept Familienkom-

petenzen stärker Fuß fassen könnte.

9.10 Skandinavische Länder: Nur am Rande von der
Fragestellung berührt

Wenn die These zutrifft, dass entweder gravierender Arbeitskräfteman-

gel oder ein großer Andrang bestimmter Beschäftigtengruppen in neue

Beschäftigung eine wichtige Bedingung dafür sind, dass das Konzept

„Familienkompetenzen in der Arbeitswelt nutzen“ Fuß fasst und wenigs-

tens ansatzweise Praxisrelevanz gewinnt, dann ist leicht erklärbar, war-

um in den skandinavischen Ländern für das Konzept unmittelbar kaum

ein Resonanzboden zu erkennen ist. Die nordischen Wohlfahrtsstaaten

mit ihrem weitreichenden Ausbau des öffentlichen Sektors und der

öffentlichen sozialen Dienstleistungen als Arbeitsmarktsektor für Frau-

en, mit Frauenbeschäftigungsquoten von bis in die Nähe von 90 %

(Dänemark!), haben bisher Arbeitswelt und private Lebenswelt in einem

„sozialdemokratischen Gesellschaftsentwurf“ so strikt voneinander

getrennt gehalten, dass schon der Gedanke an den Transfer von

Familienerfahrung als beruflich funktionaler Kompetenz in die Arbeits-

welt auf Befremden und Unverständnis stößt.62

Dies könnte als „Vogelperspektive“ bezeichnet werden, der viele Ent-

wicklungen in der gesellschaftlichen und betrieblichen Praxis in Skandi-

navien inzwischen widersprechen. So ist die Entwicklung vom hochgra-

dig staatlich verfassten Sozialsektor hin zu neuen Formen des

Europäische trends 75

62 Dies genau erlebten wir bei unseren Recherchen in Dänemark, wo wir auf Vermitt-
lung von Lotte Valbjörn (Athene) mit einigen Berufsorganisationen von Pflegeper-
sonal bzw. Erzieherinnen Kontakt aufnahmen, um uns über mögliche Anrech-
nungsregeln von Familienzeiten bei der Ausbildung zu informieren. 



Wohlfahrtsmix auch an Skandinavien nicht vorbeigegangen, sie ist dort

durch die weitreichenden Einschränkungen am überlieferten Sozial-

staatsmodell und durch die Reformen in der öffentlichen Verwaltung

sogar aktiv vorangetrieben worden. So wie der „Wohlfahrtspluralismus“

marktförmige Angebote im sozialen Sektor und solche des dritten Sek-

tor unter Beteiligung von sozialer Freiwilligen- und von Eigenarbeit för-

dert, so werden auch neue Sichtweisen über das Verhältnis von Familie

und „öffentlicher Sphäre“, einschließlich der Arbeitswelt, möglich und

notwendig.

Impulse aus der internationalen Debatte über die Herausforderungen

durch die „kognitive“, die Wissensgesellschaft, tun ein Übriges. Zwar

vermuteten wir in den skandinavischen Ländern in Bezug auf den Bil-

dungssektor weniger Krisen-, aber auch weniger Aufbruchstimmung als

z.B. in Großbritannien. Aber zumindest aus Norwegen liegt ein sehr

grundsätzliches, an den Duktus der englischen Programmerklärungen

wie des Regierungsweißbuchs „Learning to Succeed“ erinnerndes Doku-

ment vor. Es heißt „Neue Kompetenz – Grundlage für eine umfassende

Politik für die Weiter- und Erwachsenenbildung.“63 In diesem Doku-

ment, das die bekannten Argumente über die Theorie-Praxis-Kluft in

Ausbildungsgängen darstellt und deshalb u. a. neue, lebensweltnahe

Lernformen einfordert, steht die Forderung nach der Bewertung und

Anerkennung von informellem Lernen an prominenter Stelle obenan. 

Noch weniger als in der Debatte und in Konzepten zum Assessment of

Prior Learning in den angelsächsischen Ländern wird dabei der biogra-

fische Erfahrungsraum „Familie“ als Quelle von Erfahrungslernen

erwähnt – aber immerhin: Die Debatte um informelles Lernen und sei-

ne steigende Bedeutung sowie die Notwendigkeit seiner Anerkennung

ist auch in den skandinavischen Ländern im Gang.64 Damit gibt es auch

hier, in den Ländern des skandinavischen Wohlfahrtsstaats, „Möglich-

keitsfenster“ für eine Verankerung des Konzepts „Familienkompetenzen

anerkennen“ in der (berufs-)bildungspolitischen Landschaft und von

daher in der betrieblichen Praxis.
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1. Zum Unternehmens- und Beschäftigungsprofil
❙ Geschäftsfelder

– In welchen Bereichen ist das Unternehmen/die Einrichtung tätig?

– Gab es/gibt es Veränderungen, neue Entwicklungen?

❙ Beschäftigungsstruktur
– Wie viele Beschäftigte sind im Unternehmen/in der Einrichtung

insgesamt tätig?

– Wie ist die Verteilung auf die verschiedenen Sektoren Produktion/

Verwaltung/Entwicklung etc.?

– Wie sind die Frauen-/Männeranteile in den einzelnen Sektoren?

❙ Arbeitszeitformen
– Welche Arbeitszeitformen werden praktiziert?

– Welche Formen werden eher von Frauen/welche eher von Män-

nern bevorzugt?

❙ Qualifikationsstruktur
– Welche Qualifikationsebenen sind im Unternehmen/in der Ein-

richtung vorhanden?

❙ Frauenförderung
– Gibt es eine betriebsspezifische Frauenpolitik? Schwerpunkte?

2. Unternehmenspolitik
❙ Unternehmensphilosophie

– Wie werden die zentralen Ziele des Unternehmens/der Einrich-

tung beschrieben?

– Gibt es Veränderungen im Selbstverständnis des Unternehmens/

der Einrichtung?

– Was sind die aktuellen Themen im Betrieb?

❙ Arbeitsorganisation/Betriebsstruktur
– Gab es Veränderungen in Richtung Teamarbeit/Gruppenarbeit –

Auswirkungen?

❙ Stellenwert der Familie
– Wie ist der Blick auf Familie aus der Perspektive der Männer/der

Frauen?
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II.
Interview-Leitfaden
für die Gespräche
in Unternehmen

Anlage 1



3. Zielvorstellungen und Praxis der Personalarbeit
❙ Leitlinien der Personalarbeit

❙ Personalauswahl 
– Welche Bedeutung haben Anforderungsprofile?

– Gibt es Prioritäten und wie ist das Procedere der Einstellung?

– Welche Bedeutung wird Zertifikaten/Zeugnissen beigemessen?

– Stellenwert der Berufsbiografie, u. a. auch außerschulische/außer-

betriebliche Aktivitäten?

❙ Personalentwicklung 
– Welche Instrumente werden eingesetzt?

❙ Betriebliche Weiterbildung
– Wie sieht das Weiterbildungskonzept im Unternehmen/in der Ein-

richtung aus?

– Bedeutung des Konzepts „Lebenslanges Lernen“ im betrieblichen

Kontext?

4. Relevanz von sozialen Kompetenzen/Schlüsselqualifi-
kationen

❙ Zuordnung von sozialen Kompetenzen
– Erstellen einer Rangliste von sozialen Kompetenzen/Schlüsselkom-

petenzen aus der Sicht des Unternehmens/der Einrichtung?

❙ „Erfahrung“ und Kompetenzentwicklung

❙ Verhältnis von sozialen Kompetenzen zu 
Fachkompetenzen
– Bedeutung dieser Kompetenzen für das Unternehmen/die Einrich-

tung?

– Wie wichtig sind soziale Kompetenzen im Verhältnis zu Fachkom-

petenzen in den verschiedenen Unternehmensbereichen?

❙ Stellenwert von Schlüsselqualifikationen/
sozialen Kompetenzen
– Wie werden soziale Kompetenzen erfasst? (Assessment-Center?)

– Gibt es ein System zur Bewertung sozialer Kompetenzen?
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5. Stellenwert von Kompetenzen aus Familientätigkeit
❙ Wahrnehmung von Kompetenzen aus Familientätigkeit

– Bedeutung des Familienstands/familiäres Engagement bei der Per-

sonalauswahl?

– Familie – ein Lernort für betrieblich relevante Kompetenzen?

– Tauglichkeit des Begriffs „Familienkompetenz“ im betrieblichen

Kontext?

❙ Wahrnehmung von Berufsrückkehrerinnen und -rückkeh-
rern in der betrieblichen Personalarbeit?

6. Gesprächspartner/Gesprächspartnerin

❙ Funktion im Unternehmen

❙ Lebenslage/Familienerfahrung

7. Anmerkungen zum Projektkonzept
❙ Einschätzung des Projekts aus betrieblicher Sicht
❙ Erwartungen an Instrumente für Personalarbeit zur

Erfassung von Familienkompetenzen
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Anlage 286

1 Konzern/ Kommunikations- ca. 3.500 Personal- Männlich

Großunternehmen technologie verantwortlicher Kinder

2 Konzern Lebensmittel- 350 Personalleiter Männlich

produktion

3 Konzern/ Versicherung ca. 4.000 Personal- Weiblich

Großunternehmen Verantwortliche Kinder

4 Kommunales Bank ca. 4.000 Personalver- Weiblich

Unternehmen antwortliche

5 Konzern/ Versandhaus ca. 3.000 Mitarbeiterin Weiblich

Großunternehmen Personalabteilung

6 Privatbetrieb/ Familienbezogene ca. 60 Inhaberin Weiblich

Mittlerer Betrieb Dienstleistung Kinder

7 Privatbetrieb/ Software- ca. 40 Öffentlichkeitsarbeit/ Weiblich

Kleines Unternehmen Entwicklung Personalarbeit Kinder

8 Konzern/ Maschinenbau ca. 5.000 Mitarbeiterin/ Weiblich

Großunternehmen Mitarbeiter

Personalabteilung Männlich

9 Großunternehmen Baumarkt 9.000 in Marktleiter in der örtl. Männlich

Deutschl. Niederlassung

10 Privatbetrieb/ Einkaufszentrum vor Ort: Personalleitung Männlich

Großunternehmen ca. 140 Gesamtunternehmen

20.000 in

Deutschl.

11 Privatunternehmen/ Reha-Klinik ca. 30 Personalleitung Weiblich

Mittlerer Betrieb

12 Privatunternehmen/ Autozulieferer 112 Personalchef Männlich

Mittlerer Betrieb Kinder

13 Gewerkschaft HBV – Bezirksleitung Weiblich

14 Arbeitgeberkammer – Abteilungsleitung Weiblich

Frauenpolitik

15 Landesbehörde öffentl. Dienst 3.000 Personalleitung Männlich 

III.
Übersicht über 
befragte Betriebe
und Institutionen
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Nr. Unternehmensform Branche Zahl der GesprächspartnerIn
Mitarbei-
terInnen

16 Landesbehörde öffentl. Dienst 14.000 Gleichstellungsstelle Weiblich

17 Internationale Behörde Finanzverwaltung Personalleitung Männlich

18 AG/Großunternehmen Automobilbau ca. 44.000 Mitarbeiter Männlich

Personalabteilung

19 Privatbetrieb/ Dienstleistung Personalleitung Männlich,

Großunternehmen Reinigungsbereich 4.000 allein

erziehend

20 Konzern, zahlreiche in- Bank ca. 2.600 Mitarbeiter/Leiter Männlich

und ausländische vor Ort Personalabteilung;

Zweigstellen Beauftragte für Weiblich 

Chancengleichheit

21 AG/Großunternehmen Versicherung 2.300 im Beauftragte für Weiblich

Inland Chancengleichheit =

5.000 im Sozialwesen,

Ausland Personalentwicklung

X. AG/Großunternehmen Energieerzeugung ca. 7.000 Personalleitung Männlich

technische Leitung Männlich

BR-Vorsitzende Weiblich

Y Mittleres Unternehmen Autozulieferer ca. 560 Personalleitung Männlich

technische Leitung Männlich

Beschäftigte Weiblich


