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Vorwort

Personalführung verlangt neben fachlicher, strategischer und methodischer Kompetenz in 
hohem Maße auch soziale und persönliche Kompetenz. Denn Führung ist nicht nur und nicht 
einmal zuerst die Gestaltung von Prozessen, sondern auch und vor allem die Gestaltung von 
Beziehungen. 
Führung von Personen fordert die eigene Person. Wer andere führt, muss sich selbst zu führen verstehen. 

Dazu gehört es, sich seine eigenen Werte und Haltungen bewusst zu machen, seine eigenen Stärken und 

Schwächen, seine Potentiale und Begrenzungen zu kennen. Führungsarbeit im Sinne von  Beziehungsge-

staltung „wird zur sinnvollen Herausforderung und zum bereichernden Erlebnis, wenn sich Türen und 

Räume öffnen, Energien bündeln, Reibungsverluste vermindern und sich die Zahl der Handlungs

möglichkeiten vergrößert“ (Göpf Hasenfratz). Aber auch die Bewältigung von Einschnitten, Konflikten, 

Übergängen und Infragestellungen gehören zur Führungserfahrung.

So gesehen lässt sich Führungskräfteentwickung auch als Wahrnehmungsentwicklung verstehen, als 

Schulung der Wahrnehmung im Blick auf die eigene Person, auf die Menschen, mit denen es die 

Führungskraft zu tun hat, auf Entwicklungen und Prozesse innerhalb und außerhalb der Organisation 

sowie auf die Rolle der Führungskraft im Kräftefeld des jeweiligen Wirkungsbereichs. 

Zur Führungskräfteentwicklung im Sinne von Wahrnehmungsentwicklung gehört notwendigerweise auch 

die Genderperspektive. Denn im Spiel der Kräfte besetzt die Führungskraft stets eine männliche oder eine 

weibliche Rolle. Sie wird als Mann oder Frau wahrgenommen und kann bezüglich ihrer eigenen 

Wahrnehmung von ihrer weiblichen oder männlichen Rolle und den damit verbundenen Zuschreibungen 

nicht abstrahieren. 

Es ist daher begrüßenswert, dass es mit dem Fortbildungsprogramm „Führungs- und Kommunikationstraining 

für Frauen in Verantwortung“ ein kirchliches Angebot gibt, das diese Genderperspektive in  besonderer 

Weise in den Blick nimmt. 

Im April diesen Jahres startete die Diözese Rottenburg-Stuttgart das Projekt „Frauen in Führungspositionen 

2020“. Das Projekt erarbeitet bis 2020 Fördervorgaben für eine Erhöhung des Anteils weiblicher 
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Führungskräfte. Strukturelle Barrieren sollen identifiziert und nach Möglichkeit abgebaut werden, damit 

sich mehr Frauen auf Führungspositionen bewerben können. Ziel ist es, den Anteil von Frauen in 

Führungspositionen im verfassten Bereich der Diözese bis 2020 deutlich zu erhöhen.

Für die Umsetzung dieses Anliegens bietet das bewährte Führungs- und Kommunikationstraining für 

Frauen in Verantwortung ein hilfreiches Instrumentarium. Gerade der Austausch zwischen Frauen, die sich 

im kirchlichen Feld betätigen und Frauen, die in anderen Organisationen tätig sind, ist hierbei ein beson-

derer Vorzug. 

In den letzen 15 Jahren haben 240 Frauen in Führungsverantwortung an dem Trainingsprogramm teilge-

nommen. Die vorliegende Evaluierung gibt einen differenzierten Einblick in die Teilnehmerinnenstruktur, 

in die Motivation der Absolventinnen und in die Bewertung der Veranstaltungskonzeption. Sie bietet eine 

wichtige Grundlage für die inhaltliche und strukturelle Weiterentwicklung des Konzepts und somit zur 

noch gezielteren Unterstützung von Frauen in Führungsverantwortung in Kirche und Gesellschaft.

Dr. Joachim Drumm
Ordinariatsrat

Leiter der Hauptabteilung Kirche und Gesellschaft



Vorrede

1992 berief Bischof Dr. Walter Kasper erstmals in einer deutschen Diözese eine Frau in eine 
Führungsposition der katholischen Kirche. Mit der Berufung von Ordinariatsrätin Therese 
Wieland setzte er ein kirchenpolitisches Signal, das in der Folge auch in anderen Diözesen 
Schule machte.
Dieses kirchenpolitische Signal nahm ich auf, als ich 1993 die Stelle antrat. Dominierten bis dahin vor 

allem Angebote aus Theologie, Spiritualität und Glauben das Programm in der Frauenbildung, versuchte 

ich die Themenpalette um gesellschafts- und kirchenpolitische Fragestellungen zu erweitern. Der Aufbruch 

der Frauen in Kirche und Gesellschaft sollte sich im Programm der „Diözesanstelle FRAUEN“, wie sie 

damals noch hieß, wiederspiegeln. Themen wie „geschlechtergerechte Sprache“, Frauengeschichtsforschung, 

Kunst von Frauen und Veranstaltungen wie „Treffpunkt Politik“ oder die Tagung „Frauen- und Männer

rollen im Wandel“ (in Zusammenarbeit mit der Männerbildung) sind hierfür Beispiele.

Ein weiterer Schwerpunkt sollte haupt- und ehrenamtlich tätige Frauen stärker für die Arbeit, die sie in 

den Gemeinden leisteten, qualifizieren und professionalisieren. Ganz zentral war hierbei die Vielzahl an 

Seminaren zu Rhetorik und Kommunikation wie „Macht und Ohnmacht in der Sprache“ (1993) oder  

„Wenn Frauen sich zu Wort melden“ (1994).  

Die Veranstaltungsreihe „Frauen und Politik“ (1994/95), – vielfach in Kooperation mit dem KDFB, gab 

Impulse für die Verbandsarbeit und eigene Leitungsaufgaben. Die Diskussion mit engagierten Frauen aus 

Politik und Gesellschaft bot die Möglichkeit, sich an weiblichen Vorbildern zu orientieren und motivierte 

für die eigene Tätigkeit in der Institution „Kirche“.

Die Angebote  waren nicht mehr nur inhaltlich ausgerichtet, sondern griffen auch strukturelle Fragen auf. 

Orte des Austauschs und der Konsensbildung entstanden, wie 1997 beim ersten Ökumenischen Frauen

kongress „Frauen gestalten Kirche – Solidarität ist unsere Zukunft“.

1998 kam eine Gruppe von Pastoralassistentinnen und  -referentinnen auf mich zu, die Unterstützung für 

ihre Leitungsaufgaben suchten. Unter dem Titel „Frauen können leiten“(1999) fand ein Studientag nach 

dem  „Effectiveness –Training – for – Women – Konzept“  von Dr. Thomas Gordon und Linda Adams statt. 

Das war der Startschuss für eine Neuorientierung in der Frauenbildung, die im neu konzipierten  „Führungs- 

und Kommunikationstraining für Frauen in Verantwortung“ ihren Niederschlag fand. Zielgruppe dieses 

Trainings waren Pastoral-, Gemeinde- und Dekanatsreferentinnen sowie Kirchengemeinderätinnen.

Das Profil dieses Trainings traf offenbar einen Nerv, denn auch Frauen außerhalb der Katholischen Kirche 

zeigten Interesse an der Fortbildung.  Zum Großteil durch Mund-zu-Mund-Propaganda auf das Training 

aufmerksam geworden, kamen Anfragen von weiblichen Führungskräften aus der evangelischen Kirche, 

aus Wirtschaft, Verwaltung und den Hochschulen. Sie ergänzten die Teilnehmerinnenrunde der Führungs

trainings ebenso wie einzelne Frauen aus anderen Diözesen und Bundesländern. 
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Diese Entwicklung führte zu einer Öffnung des Konzepts im Jahre 2007. Seither sind 50% der Plätze für 

Teilnehmerinnen aus der Katholischen  Kirche und 50% für Frauen aus anderen gesellschaftlichen Bereich 

reserviert. Das Konzept wurde in der Folge durch jährlich wechselnde Herbst-Module und eine  eintägige 

Führungswerkstatt erweitert, so dass insgesamt sieben Trainingstage pro Jahr stattfinden. Dass dieses 

Angebot optimal auf die Bedürfnisse von Führungskräften zugeschnitten ist, zeigen die Rückmeldungen 

der vorliegenden Evaluation.

Sabinja Klink, seit Beginn im Leitungsteam, hat sich als langjährige, erfahrene Führungskräftetrainerin mit 

ihrer Kompetenz eingebracht: Dafür danke ich ihr an dieser Stelle sehr herzlich. Als Diplom-Pädagogin 

und Erwachsenenbildnerin hat sie ihr methodisch-didaktisches Wissen bei der Weiterentwicklung der 

Fortbildungskonzeption eingebracht, wie auch ihr sozialwissenschaftliches Vorgehen  bei der Strukturierung 

und Durchführung der Evaluation.

Danken möchte ich ebenfalls einer der befragten Frauen in Führungsverantwortung, die sich im Rahmen 

der Evaluation zusätzlich zu einem Interview bereit erklärt hat und den Leserinnen und Lesern damit die 

Chance bietet, an ihrem reichen Erfahrungsschatz  als Frau in Führungsverantwortung teilzuhaben und 

die Werte kennen zu lernen, an denen sie sich in ihrer Funktion und Verantwortung  für 150 Mitarbeiter/

innen orientiert. 

Und nicht zuletzt danke ich herzlich all jenen befragten Frauen in Führungsverantwortung, die sich die 

Zeit genommen haben, eine berufliche und biographische Rückschau zu halten, und damit diese ausführ-

liche und anregende Evaluation ermöglicht haben.

Barbara Schwarz-Sterra
Politologin, Coach,

Leiterin Fachbereich Frauen

HA Xi Kirche und Gesellschaft

Fachbereich Frauen
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Einleitung – Evaluierung 

Seit 1999 bietet der Fachbereich Frauen der Diözese Rottenburg-Stuttgart das Fortbildungs
programm „Führungs- und Kommunikationstraining für Frauen in Verantwortung“ an, das sich 
an Frauen in Führungsverantwortung, sowohl innerhalb der katholischen Kirche wie auch in 
anderen Organisationen richtet. 
Das 15 jährige Jubiläum bot die Gelegenheit auf die seit 2003 durchgeführten 20 Module zurück 
zu blicken und zu allen bisherigen 240 Teilnehmerinnen Kontakt aufzunehmen, um sie nach 
ihren Erfahrungen und Einschätzungen im Kontext des Fortbildungsangebotes zu befragen.

Aus diesem Grund wurde im Frühsommer 2013 ein Evaluierungskonzept entwickelt. Im Juni 2013 wurden 

dazu alle bisherigen Teilnehmerinnen angeschrieben und zu einer Bestandsaufnahme und Rückschau ein-

geladen. Ziel dieser Befragung war es, die Teilnehmerinnen ihre Teilnahme aus dem zeitlichen Abstand 

heraus bewerten zu lassen, diese Erfahrungen in ihre berufliche und biografische Entwicklung einzubetten, 

wie auch deren Rückmeldung zu Anlass und zur Bedeutung der Teilnahme und des Gelernten zu erhalten.

Dazu wurde per E-Mail oder auf Wunsch per Post ein siebenseitiger Fragebogen an die ehemaligen 

Teilnehmerinnen versendet. Es bestand die Wahl, anonym per E-Mail oder postalisch/schriftlich zu antworten. 

Auf die Befragung antworteten 27 Teilnehmerinnen. Das entspricht einem 11%-igem Rücklauf.

Die Befragung enthielt sowohl quantitative Fragen, um Daten zu Funktion und Art der Organisation/

Unternehmen, wie auch zu Umfang der Tätigkeiten, Führungsspanne und Lebensalter der befragten 

Teilnehmerinnen zu erhalten. Darüber hinaus enthielt er auch qualitative, d.h. „offene“ Fragen, um weiter

gehende Aussagen, z.B. über die Motivation zur Fortbildungsteilnahme oder über persönliche Sichtweisen 

und Erfahrungen im Kontext von Führung der Befragten zu erhalten. 

Dank derjenigen 27 der 240 ehemaligen Teilnehmerinnen, die ihre Zeit für die Beantwortung des umfang-

reich gestalteten Fragenkatalogs investierten, erhielten wir einen umfassenden Einblick in die Erfahrungen 

dieser Befragten im beruflichen und ehrenamtlichen Führungskontext. Wir erhielten Informationen über 

systembedingte Hindernisse und Förderungsmöglichkeiten bzgl. ihrer Führungstätigkeit und über ihren 

persönlichen und strategischen Unterstützungsbedarf. Ebenso erfuhren wir, wie die befragten 

Teilnehmerinnen den Nutzen und die Auswirkungen ihrer Teilnahme rückblickend für sich persönlich, 

beruflich wie privat, einschätzten. Auch die Aussagen zu den jeweiligen Schwerpunkten der Fortbildung, 

zur methodisch-didaktischen Konzeption und zur Struktur des Fortbildungskonzeptes zählten zu den hilf-

reichen und interessanten Rückmeldungen.

Zur Lesart der Evaluierung: In der gesamten Auswertung wurde wie folgt zitiert: Die Fragen aus dem 

Original-Fragebogen sind mit Nummerierung und in Anführungszeichen und Fett-Druck aufgeführt. Die 

Äußerungen der 27 Befragten werden wörtlich zitiert und mittels Anführungszeichen und Kursiv-Schrift 

kenntlich gemacht.
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Die Ergebnisse der gesamten Befragung wurden  
in folgende vier Themen-Bereiche gegliedert:

1.	 Fakten zu beruflichen oder ehrenamtlichen Funktion und Branche;  
Führungsspanne, Deputat und Alter

2.	 Motivation; Anlass zur Teilnahme, berufliche Herausforderungen zum Zeitpunkt der 
Teilnahme, Auswirkungen der Teilnahme im Kontext des Unternehmens/Institution, 
Auswirkungen auf die persönliche Lebensperspektive (beruflich, ehrenamtlich, privat)

3.	 Rückmeldungen zu Veranstaltungszielen und -Inhalten, zu den Themenpräferenzen 
und zur Angebotskonzeption, zur Fortbildungsstruktur und -rahmenbedingungen, 
zu den  Erfahrungen im Vergleich mit anderen Angeboten; 
Verbesserungsvorschläge und Anregungen, zusätzlicher Unterstützungsbedarf

4.	 Spezifischer Fragebogen für ehren- und hauptamtliche Teilnehmerinnen aus der  
katholischen Kirche
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Der erste Fragebereich: 
Näheres zu den befragten 
Teilnehmerinnen

Der erste Fragebereich (1.), der nachfolgend behandelt wird, betraf die Angaben  
zur Funktion, Tätigkeitsbereich/Branche, Führungsspanne, Stellen-Deputat und Alter der 
befragten 27 Teilnehmerinnen.

Die erste Frage dazu betraf die Angaben zur Person und Funktion. Sie lautete: 

1.1.	 In welcher beruflichen, haupt- oder ehrenamtlichen 
Funktion/Führungsrolle sind Sie tätig?

Hier konnten entsprechende Kategorien angekreuzt bzw. unter „Sonstiges“  

zusätzliche Erläuterungen vorgenommen werden.

Die Angaben der 27 befragten Teilnehmerinnen verteilt sich zwischen den Kategorien 

„Geschäftsführung“ (6 x), „Abteilungsleitung“ (5 x) und „Teamleitung“ (5 x) und den weiteren 

Angaben unter „Sonstiges“ (11 x).

Von den 11 Befragten, die die Rubrik „Sonstiges“ ankreuzten, gaben 10 Befragte zusätzliche 

Erläuterungen ihre Funktionen betreffend an:

Zwei dieser Nennungen bezogen sich auf die Position der stellvertretenden Leiterin  

(z.B. einer Bibliothek, eines Mitarbeitervertretungsvorsitzes). Eine dieser Befragten war zudem 

noch zuständig für die „Leitung mehrerer Ausschüsse und Arbeitskreise“.

1.1   In welcher beruflichen haupt- oder ehrenamtlichen Funktion sind Sie tätig?

Sonstiges:  
11 = 41%

Geschäftsführerin: 
6 = 22%

Abteilungsleiterin:  
5 = 18%

Teamleiterin: 5 = 19%
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Darüber hinaus wurden dabei folgende Nennungen gegeben: drei „Kirchenpflegerinnen“  

(von ihnen eine „hauptamtlich mit Personalverantwortung“ und eine Angabe zur  

nebenberuflichen Funktion).

Weitere Nennungen zu Führungsfunktionen: eine „Stellenleiterin“, je eine „Fachbereichs-“  

und „Bereichsleiterin“, eine „wissenschaftliche Mitarbeiterin“ und eine „Gemeindereferentin“. 

Einmal wurde „Sonstiges“ ohne weitere Angaben angekreuzt.

Die zweite Frage des ersten Fragekomplexes betraf die Angaben zur Tätigkeitsbranche. Sie lautete: 

1.2. 	 In welcher Branche arbeiten Sie?

Hier konnten die Befragten zwischen den Rubriken „kirchliches Ehrenamt“, „Anstellung in 

Kirche, in öffentliche Verwaltung, in Hochschule, im sozialen Bereich“, „freie Wirtschaft“ und 

„selbstständig/freiberuflich“ auswählen und unter „Sonstiges“ zusätzliche Erläuterungen  

vornehmen.

Hier gaben 18 der 27 Befragten an, in kirchlicher – d.h. in evangelischer oder katholischer – 

Anstellung zu sein. Drei Befragte kamen aus dem öffentlichen Dienst (Kommune, Bibliothek); 

zwei Befragte waren an einer Hochschule tätig, eine Befragte kam aus der freien Wirtschaft. 

Ausschließlich im Ehrenamt waren zwei Befragte tätig.

Keine der Befragten war zum Zeitpunkt der Befragung „selbstständig/freiberuflich“ tätig.

Insgesamt war ²⁄³ der Befragten innerhalb der evangelischen oder katholischen Kirche 
tätig. ¹⁄³ der Befragten repräsentierte andere Institutionen / Arbeitsfelder. 

 

Ans. Kirche 67%

Ans. Öffentl. Verwaltung 11%

Ans. Hochschule 7%

Ans. Sozialer Bereich 4%

Ans. Freie Wirtschaft  4%

Selbstständig/Freiberuflich 0%

kirchl. Ehrenamt 7%

 

 

1.2   In welcher Branche arbeiten Sie?
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Die dritte Frage des ersten Fragekomplexes betraf die Angaben zur Anzahl der Mitarbeiterinnen. 

Sie lautete: 

1.3.	 Wie viele Mitarbeiter/innen sind Ihnen unterstellt?

Hier konnte zwischen verschiedenen Rubriken (s. Schaubild) angekreuzt werden.

Unterschiedlichkeit in der Führungsspanne
Auf die Frage nach der Anzahl der Mitarbeiter/innen antworteten fast ein Drittel der  

Befragten, dass sie weniger als 20 Mitarbeiter/innen hatten. Sechs Befragte hatten 20 bis 50 

Mitarbeiter/innen und zwei der Befragten waren zuständig für 100 bis 250 Mitarbeiter/innen. 

Eine der Befragten war verantwortlich für 250 bis 500 Mitarbeiter/innen.1.3  Wie viele Mitarbeiter/innen sind Ihnen unterstellt?

< 20 

20 bis 50 

51 bis 100 

101 bis 250 

251 bis 500

> 500

0 	 2	 4	 6	 8	 10	 12	 14	 16	 18	 20

18

6

2

1
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Die vierte Frage des ersten Fragekomplexes betraf die Angaben zum Stellenumfang. Sie lautete: 

1.4	 Welches Stellendeputat haben Sie? (in Prozent)

Hier konnte zwischen verschiedenen Rubriken (s. Schaubild) angekreuzt werden.

15 der Befragten hatten eine Vollzeitstelle; 12 Befragte arbeiteten in Teilzeit, davon arbeiteten 

fünf Befragte mit 51 – 75%, drei Befragte mit 76 – 100%, zwei Befragte zwischen 25 – 50% 

und zwei Befragte unter 25%. 

Die fünfte Frage betraf die Angaben zur Altersstruktur. Sie lautete 

1.5.	 Zu welcher Altersgruppe gehören Sie? (in Jahren)

Hier konnten verschiedene Rubriken (s. Schaubild) angekreuzt werden.

Mehr als die Hälfte der Befragten (15 Personen) waren über 50 Jahre alt. Neun Befragte waren  

40 bis 50 Jahre alt; weitere drei Befragte zwischen 30 und 40 Jahre. Unter 30-jährige waren 

nicht dabei.

1.5  Zu welcher Altersgruppe gehören Sie?

50 + 

41 bis 50 

30 bis 40 

< 30

0 	 2	 4	 6	 8	 10	 12	 14	 16

15

9

3

15

1.4  Welches Stellendeputat haben Sie in Proz.?

<25 

25 bis 50 

51 bis 75 

76 bis 100 

100

0 	 2	 4	 6	 8	 10	 12	 14	 16

3

5

2

2

15
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Der zweite Fragebereich

Der gesamte zweite Fragebereich (2.)  
gliedert sich in folgende Aspekte:

	 der Anlass und die Motivation der Fortbildungsteilnahme (2.1. – 2.2.) 

	 die Auswirkungen der Teilnahme (2.3. – 2.4)

	

Anlass der Fortbildungsteilnahme

Die erste Frage in diesem zweiten Fragebereich fokussierte die Beweggründe für die Teilnahme am 

Fortbildungsangebot für Frauen und lautete: 

2.1.	 Erinnern Sie sich noch an den Anlass für Ihre Teilnahme  
am Führungstraining für Frauen?

Hier konnten entsprechende Kategorien mit Mehrfachnennungen angekreuzt werden:

2.1.1.	 „Ich war neu in der Führungsposition“
2.1.2.	 „Ich war bereits in einer Führungsposition seit …“
2.1.3.	 „Ich war bereits in der Position der Stellvertretung“
2.1.4.	 „Ich war im Führungsnachwuchsprogramm“
2.1.5.	 „Ich hatte ein leitendes Ehrenamt inne“ 
2.1.6.	 „Ich war selbständig tätig“. 
Unter der Rubrik 2.1.7. „Sonstiges“ waren zusätzliche Erläuterungen möglich. 
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Die insgesamt 39 Mehrfachnennungen ergaben folgendes Bild:

2.1.1. „Ich war neu in der Führungsposition“: Sieben der 27 Befragten hatten zum 

Zeitpunkt ihrer Teilnahme ihre Führungsposition neu übernommen.

2.1.2. „Ich war bereits in einer Führungsposition seit …“: 11 der 27 Befragten hatten 

zum Zeitpunkt ihrer Fortbildungsteilnahme bereits in eine Führungsposition inne.

Interessant erscheint an diesen Zahlen, dass einige Befragte zum Zeitpunkt der Teilnahme 

bereits langjährig in einer Führungsposition waren.

Die Befragten konnten bei dieser Frage zusätzlich eine zeitliche Angabe ergänzen. Dies taten 

neun der 27 Befragten. Dabei reichte die Streuung der genannten Jahreszahlen von Mitte der 

80er Jahre (zwei Angaben), über den Zeitraum 1999 bis 2002 (drei Angaben) bis zu dem 

Zeitraum 2007 bis 2009 (drei Angaben). Eine weitere Befragte gab an, dass zum Zeitpunkt der 

Teilnahme sie „seit 3 Jahren“ in einer Führungsposition war.

2.1.3. „Ich war bereits in der Position der Stellvertretung“: Sieben Frauen waren zum 

Zeitpunkt der Fortbildungsteilnahme in der Position der Stellvertretung. Zwei Befragte gaben 

an zum Zeitpunkt der Befragung in Stellvertretung zu sein. 

2.1.4. „Ich war im Führungsnachwuchsprogramm“: Keine der Befragten gehörte einem 

organisationsinternen Programm für den Führungsnachwuchs an.

2.1.5. „Ich hatte ein leitendes Ehrenamt inne“: Zwei der Befragten gaben an, ein 

Ehrenamt mit Führungsfunktion zu haben. Eine von ihnen erläuterte zusätzlich, dass ihre 

Fortbildungsteilnahme ihr „den Einstieg erleichtern“ konnte.

2.1.6. „Ich war selbständig tätig“
Eine Befragte war zum Zeitpunkt der Fortbildungsteilnahme selbstständig tätig.

2.1  Erinnern Sie sich noch an den Anlass für Ihre Teilnahme am 
Führungstraining für Frauen?
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Unter der Rubrik 2.1.7. „Anlass der Teilnahme – Sonstiges“ erläuterten 10 Befragte  

Näheres zum Anlass ihrer Fortbildungsteilnahme. Aus diesen 10 Nennungen lassen sich zusätz-

liche folgende Beweggründe für die Teilnahme am Fortbildungsprogramm zusammenfassen.

	 Größere Verantwortung im Aufgabenbereich 
Als Anlass gaben vier Befragte an, neue Aufgaben mit „mehr Eigenverantwortung“ 

übernommen zu haben, z.B. in „Personalführung“ oder wie eine beschreibt, „ich 

hatte Verantwortung für ein Projekt übernommen“. Davon waren zwei Befragte auch 

„seit vielen Jahren“ ehrenamtlich engagiert oder „leiteten viele ehrenamtliche Kreise, 

Ausschüsse und Gruppierungen“.

	 Suche nach inhaltlichen Anregungen und Impulsen 
Vier Befragte suchten anregende inhaltliche Impulse. Eine Befragte äußerte, „ich 

suchte eine solche Fortbildung“. Eine weitere formulierte, „ich brauchte neue 

Anregungen und Stärkung für den Führungsalltag“. Auch mit dem Ziel „Mitarbeiter

gespräche zu führen“ oder der Verbesserung der Verhandlungsführung mit den 

Vorgesetzten, wenn eine der Befragten formulierte „Wie sage ich es meinem Chef?“. 

Eine weitere Befragte motivierte die „ansprechende Ausschreibung“ zur Teilnahme.

	 Unzufriedenheit mit dem Führungsverhalten der eigenen Vorgesetzten 

Zwei Befragte äußerten dies bzgl. ihre Unzufriedenheit. Eine von ihnen formulierte, 

„wenn die Leitung zu wenig Fortbildung nimmt, muss es die nächste Stufe (tun), um 

notwendige Änderungen anzustoßen“. Des Weiteren wurden bestehende Probleme 

mit ambivalentem Führungsverhalten des Vorgesetzten benannt, der „zwar an mich 

delegiert, aber in der Praxis oft Abstimmungsprobleme“ vorlagen, „da der Pfarrer die 

Führung weiterhin wahrnehmen wollte“.

	 Empfehlung 

Eine Befragte hatte die „Empfehlung durch Kollegin“ zur Teilnahme veranlasst.
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Die beruflichen und ehrenamtlichen  
Herausforderungen der Befragten

Der nächste Fragebereich fokussierte die Frage nach den in der Tätigkeit erlebten besonderen Heraus

forderungen zum Zeitpunkt der Fortbildungsteilnahme.

Die Frage lautete 

2.2.	 Was haben Sie damals in ihrer beruflichen / ehrenamtlichen 
Führungstätigkeit als besondere Herausforderung erlebt?

Hier konnten entsprechende Kategorien mit Mehrfachnennungen angekreuzt werden. Des 

weiteren waren unter der Rubrik „Sonstiges“ individuelle Erläuterungen möglich. Die insge-

samt 55 Nennungen ergaben folgendes Bild:

Die Ergebnisse der angekreuzten Frage-Rubriken lauten:

2.2.1. „Aus dem Team heraus in eine Führungsposition zu kommen“
Hier gaben 9 Befragte an, dass sie den Start in ihre Führungsposition aus dem Team  

herauskommend als besondere Herausforderung erlebten.

2.2.2. „Neu in Führungsposition zu sein“
9 Befragte waren damals neu in der Führungsposition und erlebten dies als besondere 

Herausforderung.

2.2.3. „In einer kirchlichen Einrichtung zu führen“
Dies erlebten 7 Befragte als besondere Herausforderung. Dabei sah eine der Befragten,  

die hauptamtlich in der Kirche tätig war, eine besondere Aufgabe darin, „als Hauptamtliche 

einen wertschätzenden Umgang mit Ehrenamtlichen (zu) verbessern“.

2.2.4. „Zusammenarbeit mit männlichen Vorgesetzten, Kollegen, Mitarbeitern“
Diese Zusammenarbeit erlebten sechs Befragte als besondere Herausforderung. Eine dieser 

2.2 Was haben Sie damals in Ihrer beruflichen / ehrenamtlichen Führungs-
tätigkeit als besondere Herausforderung erlebt?
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Befragten formulierte unter „Sonstiges“, „einen Chef zu haben, der einerseits Führung formell 

delegiert hat, (sich) aber in der Realität trotzdem stark in der Mitarbeiterführung engagiert“. 

Eine andere Befragte erlebt als herausfordernd die „Zusammenarbeit mit männlichen Pfarrern“.

2.2.5. „Zusammenarbeit mit weiblichen Vorgesetzten, Kolleginnen, Mitarbeiterinnen“
Diese Zusammenarbeit erlebten 9 Befragte als besondere Herausforderung. Eine Befragte 

benannte dabei den Bereich der Kommunikation als Herausforderung, die “Mitarbeiterinnen 

(zu) motivieren, Anerkennung und Kritik konstruktiv einzusetzen“.

2.2.6. „In Teilzeit eine Führungsrolle zu übernehmen“ war zum Zeitpunkt der 

Fortbildungsteilnahme für sechs der Befragten eine besondere Herausforderung.

Unter der Rubrik 2.2.7. „Herausforderung – Sonstiges“ konnten weitere Aspekte genannte 

werden. Die Aussagen lassen sich in folgende Bereiche zusammenfassen:

	 Umgang mit Macht und Einflussnahme 
Diesen Bereich erlebten zwei Befragte in ihrer Führungstätigkeit herausfordernd.  

Eine von ihnen äußerte dazu, dass sie den „Umgang mit Macht, Einflussnahme, 

Spielregeln der Entscheider“ als Herausforderung erlebte. Eine weitere sah die 

Aufgabe darin, „Impulse zu setzen, obwohl ich oft nicht zu den Entscheidungs

trägerinnen gehöre“. Ihnen ging es um die strategischen Möglichkeiten, wie sie –  

im Rahmen der hierarchisch reduzierten Positions- und Funktionsmacht – dennoch 

wirkungsvoll Einfluss nehmen können.

	 Aus dem Team heraus führen – laterale Führung 

Eine besondere Herausforderung sah eine Befragte in dem, was in der Fachliteratur 

als ‚laterale Führung’ bezeichnet wird, nämlich „aus (dem) Team heraus zu führen 

ohne in Führungsposition zu sein“.

	 Führen in kritischen Situationen 

Als herausfordernd beschrieben zwei Befragte, das „Führen in kritischen Situationen“ 

oder „den Anforderungen der Führungstätigkeit auch in stressigen Situationen 

gerecht zu werden“.
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Die Auswirkungen der Fortbildungsteilnahme

Die Perspektive des nächsten Fragebereichs (2.3.– 2.4.) richtete sich auf die Folgen der 

Fortbildungsteilnahme. Das Interesse galt der Frage, ob und in welcher Form sich diese auf die beruflichen 

und privaten Lebensbereiche der Teilnehmerinnen ausgewirkt hatte.

Der erste Fragebereich im Fragebogen fokussierte das berufliche, institutionelle Umfeld und lautete: 

2.3.	 Welche Auswirkungen hatte Ihre Teilnahme im Kontext 
Ihres Unternehmens / Ihrer Institution?

Hier konnten entsprechende Kategorien mit Mehrfachnennungen angekreuzt werden  

(wie z.B. „Die Teilnahme führte dazu: Verbesserung der Anerkennung / des Images“.

Zusätzlich waren unter der Rubrik „Sonstiges“ weitere Erläuterungen möglich.

Die insgesamt 41 Nennungen ergaben folgendes Bild:

2.3.1. „Die Teilnahme führte dazu: Verbesserung der Anerkennung / des Images“ 

Sechs der 27 Befragten kreuzten an, dass ihre Teilnahme zu einer Verbesserung ihrer 

Anerkennung und ihres Rufes in der Institution bzw. im Unternehmen führte.

2.3.2. „Die Teilnahme führte dazu: Größerer Verantwortungsbereich / mehr 	 
	 Befugnisse“
Fünf Befragte kreuzten an, dass ihre Fortbildungsteilnahme anschließend zur Übertragung 

eines größeren Verantwortungsbereich bzw. zu größeren Befugnissen geführt hatte.

2.3.3 „Die Teilnahme führte dazu: Strukturelle Beförderung (finanziell, Position)“
Zwei Befragte kreuzten an, dass es für sie anschießend in finanzieller Hinsicht bzw. auf der 

hierarchischen Positionierung eine Verbesserung gab.

2.3.4 „Es wurde keine weitere Notiz genommen, weil …“
12 Befragte kreuzten an, dass von ihrer Teilnahme an der Fortbildung im Unternehmen bzw. 

2.3 Welche Auswirkungen hatte Ihre Teilnahme im Kontext Ihres 
Unternehmens / Ihrer Institution?

0 	 2	 4	 6	 8	 10	 12	 14	

Es wurde keine weitere  
Notiz genommen 

Es hatte die positive  
Auswirkung 

Sonstige 

Verbesserung der  
Anerkennung / des Images 

Größerer Verantwortungs- 
bereich / mehr Befugnisse 

Strukturelle Beförderung  
(finanziell; Position) 

Mehrfachnennungen:  41 	

8

8	

6	

5	

2	

12	



22 |	 Evaluation Führungstraining 2013

der Institution keine weitere Notiz genommen wurde. Zwei Befragte äußerten sich hier nicht 

näher. Die anderen 10 Erläuterungen lassen sich in drei Themenbereiche zusammenfassen:

	 Private Teilnahme als Grund 

Die Teilnahme erfolgte seitens vier befragter Teilnehmerinnen „privat“ und wurde von 

ihnen absichtlich nicht beim Arbeitgeber thematisiert. 

So äußerten sich diese Befragten, weil „ich privat am Seminar teilgenommen habe“ 

oder „ich das für mich gemacht habe“. Zwei andere äußerten, dass sie „keinen Wert 

darauf gelegt“ oder „ich die Fortbildung nicht bekannt gemacht habe“.

	 Die Teilnahme wurde seitens der Institution nicht thematisiert  
bzw. mangelndes Interesse seitens nächst höheren Führungsebenen 

Vier Befragte äußerten als Grund, „weil es von Dienstgeberseite nicht wahrgenom-

men wurde und kein Interesse an Professionalisierung erkennbar war“. Auch in der 

Aussage, „weil ich mir die Fortbildung selbst ausgesucht habe und sich die 

Führungskräfte nicht dafür interessiert haben“ zeigt sich dieses Erleben. Eine weitere 

Befragte sieht als Grund, weil es „keine Anerkennungskultur gibt“. Eine weitere 

beschreibt, dass „nicht damit gerechnet wird“, dass Frauen an Führungsseminaren 

teilnehmen, da „Führungsaufgaben für Frauen ungewohnt sind“.

	 Positive Selbstverständlichkeit im Unternehmen 

Eine weitere Ursache dafür, dass im Unternehmen bzw. der Institution „keine weitere 

Notiz genommen wurde“, sah eine Befragte darin, dass ihre Vorgesetzten wie auch 

die Unternehmenskultur die Teilnahme selbstverständlich unterstützen. Sie äußerte, 

dass „Fortbildungen in unserem Bereich üblich und erwünscht sind.“

Eine weitere Antwortmöglichkeit in dem Fragebereich nach den Auswirkungen lautete 2.3.5. 
„Es hatte die positive Auswirkung, dass …“. Hier gab es 8 Antworten. Zusätzlich gab es 7 

Antworten in der Rubrik 2.3.6. „Sonstiges“. Von diesen insgesamt 15 Nennungen antwor-

teten drei Personen in beiden Rubriken, d.h. es äußerten sich in beiden Rubriken insgesamt 12 

der 27 befragten Teilnehmerinnen.

10 dieser 12 Befragten hatten im Anschluss an ihre Fortbildungsteilnahme positive 
Auswirkungen im Bereich des beruflichen Kontextes erfahren. Diese bezog sich auf die 

Erweiterung der Kenntnisse, Fähigkeiten und Lernerfahrungen. Die Zusammenfassung der 

Äußerungen ergibt folgende Schwerpunkte:

	 Im Bereich Selbstmanagement und Lernen (Kritik und Hinterfragen, Optimierungs

möglichkeiten) sah eine Befragte die positiven Auswirkungen. Sie beschrieb, dass „ich 

selbst meine Arbeitsweise kritisch hinterfragte und zu verbessern versuchte“.

	 Sieben Nennungen bezogen sich auf Rollensicherheit und -klarheit bzgl. der 
Wahrnehmung der Führungstätigkeit, wie z.B. „Stärkung meiner Rolle“ und 

„durch die Seminare habe ich mehr Sicherheit in meiner Führungsaufgabe gewonnen“. 

Eine Befragte beschrieb ihren Zugewinn, weil „Entscheidungen reflektiert und mit 

umfangreicheren Kriterien gefällt werden“. Eine weitere Befragte hatte „mehr 

Klarheit, Abgrenzung für mich selbst“ erhalten.
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	 Vier Nennungen bezogen sich auf den Bereich Selbstsicherheit und Selbstvertrauen 
und Durchsetzungsvermögen auch gegenüber Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen. 

Eine Befragte benennt die Stärkung ihres „sicheren Auftretens“. Eine andere hatte 

„mehr Selbstvertrauen für mich“ gewonnen. Eine weitere Befragte äußerte, dass „ich 

gegenüber Vorgesetzten und MA deutlicher Dinge benennen kann.“ Eine weitere 

beschreibt den positiven Effekt, dass sie sich seither „besser durchsetzen lernt“.

	 Die strategische Kompetenzverbesserung und erfolgreiche  
Umsetzung der Ziele im Unternehmen 

Dies wurde von zwei Befragten geäußert. Eine weitere Befragte beschrieb, dass „ich 

aktiv ein Kräftevakuum nutzte, um meine Organisation weiter zu entwickeln“, was 

wiederum „zur Neubewertung der Stelle“ führte. Eine dieser Befragten formulierte, 

dass sie anschließend „manche Vorgänge bewusster und gekonnter strukturierte“ 

und dass sie „gelassener vorging“. Sie grenzte ein, dass „aufgrund der Befristung der 

Führungsposition () waren große Veränderungen nicht möglich (waren).“

	 Keine Veränderungen im Kontext des Unternehmens feststellbar 
Zwei von den 12 Befragten stellten keine betrieblichen Auswirkungen fest. Sie 

äußerten: „Vorgesetzte unterstützen die Teilnahme, was aber keine weiteren 

Auswirkungen hat“ oder „nichts“. 

Der nächste Fragebereich differenzierte die möglichen Auswirkungen auf die Lebensperspektiven der 

Teilnehmerinnen insgesamt. Die Frage lautete 

2.4.	 Inwiefern hat sich Ihre Teilnahme für Ihre weitere 
Lebensperspektive ausgewirkt?

Insgesamt wurden hier 52 Mehrfachnennungen abgegeben. Dabei wurden die Kategorien 

2.4.1. „beruflich“( 24 Nennungen), 2.4.2. „ehrenamtlich“ (6 Nennungen), 2.4.3. „privat“ 

(12 Nennungen), 2.4.4. „insgesamt“ jeweils angekreuzt. Zusätzlich wurden unter der Rubrik 

2.4.5. „Sonstiges“ 10 weitere Erläuterungen abgegeben.

2.4 Inwiefern hat sich Ihre Teilnahme für Ihre weitere Lebensperspektive 
ausgewirkt?
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2.4.1. „berufliche Auswirkungen“: Zu dieser Rubrik wurden insgesamt 24 Nennungen 

abgegeben. Sie ergaben folgendes Gesamtbild:

	 Stärkung und Sicherheit in der Führungsrolle und Einflussnahme auf das 
Unternehmen/Organisation 

Mit 14 Nennungen bildete dieser Bereich der Bestärkung der Führungsrolle den groß-

en Schwerpunkt. Die Befragten wurden in ihrer Führungsrolle klarer und sicherer, so 

erhielt eine Befragte „Bestätigung meiner Position als Führungskraft“. Weitere 

Befragte formulierten „ich nehme Führung bewusster wahr“ oder „mehr Sicherheit in 

meiner Rolle als Führungskraft“ und „Selbstvertrauen als Führungskraft“ gewonnen. 

Weitere Nennungen waren, „bin mir über meine Rolle klarer geworden“, „mehr 

Sicherheit gewonnen, Führung wahrzunehmen“ und „Stärkung der Führungsrolle“. 

Auch größere Selbstsicherheit allgemein als positive Entwicklung wurde von den 

Befragten aufgeführt („mehr Selbstvertrauen“ und „Zuwachs an Selbstsicherheit“). 

Eine Befragte fühlte sich “(…) darin bestätigt, mich zu wehren und um meine 

Anliegen zu kämpfen“. 

Eine Befragte holte sich im Anschluss gezielt strategische Unterstützung, sie formu-

lierte „ich habe Coaching für mich beantragt“. 

Im Hinblick auf die Ausweitung ihrer Handlungsspielräume formulierte eine Befragte 

„ich kann meine Erfahrungen besser einbringen. Mein Aufgabengebiet entwickelt 

sich“. Zwei weitere Befragte äußerten positiv, beruflich „mehr Klarheit vermittelt“ 

oder „mehr Anerkennung, Respekt, Wertschätzung“ erhalten zu haben.

	 Eigenes Führungsprofil und -leitbild entwickelt 
Die Teilnahme hatte sich auch positiv auf die Prägung eines eigenen Führungsleit

bildes und -profils ausgewirkt. Zwei Befragte äußerten, „ich konnte mein eigenes 

Führungsleitbild entwickeln“ und „(ich habe) mehr Profil entwickelt“.

	 Standortbestimmung erhalten 
Drei Befragte erlebten die Auswirkung im Hinblick auf eine „Standortbestimmung“ 

positiv. Sie nannten dabei den Bereich „mehr Reflektion“, das selbstkritische Lernen 

und Feedback. „Verhaltensmuster überdenken, überwinden“

	 Handwerkszeug gelernt 
Vier Befragte äußerten, dass sie nützliche Kompetenzen für ihren Berufsalltag erhalten 

haben, die bei Bedarf abgerufen werden können. 

So z.B. benannten zwei Befragte, dass das „Gelernte im Hinterkopf, unbewusst abge-

speichert“ ist und den „Nutzen von Hintergrundwissen in vielen Situationen“. Eine 

weitere Befragte beschrieb, „auf die Hintergrundinformationen bzgl. Kommunikation 

kann ich immer zurückgreifen und aufbauen – auch wenn ich die mir selbst gesteckten 

Ziele nicht immer erreiche.“ Eine weitere Befragte wurde „sicherer in der Gesprächsführung“.

	 Stärkere Kundenorientierung erhalten 
Eine Befragte benannte die Kundenorientierung als positiven Effekt der Fortbildungs

teilnahme. Sie beschrieb „offener und nachfragender für Kunden“ geworden zu sein 

und für „bessere Transparenz“ sorgen zu können.

	 Vernetzung unter Frauen und kollegiale Unterstützung ermöglicht 
Ein anderer positiver Effekt in beruflicher Hinsicht war, die „Vernetzung mit Kolleginnen“, 

das „Nutzen des Frauennetzwerks“ und „sehr viel kollegiale Beratung“, die drei der 

Befragten zur positiven beruflichen Auswirkung zählten.
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	 Zukunftsperspektiven eröffnet – größeres Zutrauen in Führungskompetenzen 
Eine Befragte formulierte „sollte ich einmal die Stelle wechseln, würde ich auf jeden 

Fall eine Stelle mit Verantwortung und Führungsbefugnissen anstreben“.

	 Keine weiteren Angaben. Zwei Befragte machten in dieser Rubrik keine  

erläuternden Angaben.

Die zweite Rubrik in diesem Fragekomplex nach den Auswirkungen bezog sich auf die  

2.4.2. „ehrenamtlichen Auswirkungen“.
Diese Rubrik wurde insgesamt sechsmal angekreuzt. Die zusätzlichen vier Nennungen in dieser 

Rubrik ergaben folgendes Gesamtbild:

	 Eine Befragte erlebte Fortschritte bzgl. der Wahrnehmung der Position und Rolle 
im Kontext der Gemeindearbeit. Sie äußerte „ich wurde mir meiner Position in der 

Kirchengemeinde bewusst“. 

	 Die Fortbildungsteilnahme führte für eine weitere Befragte zur Übernahme von 
ehrenamtlichen Führungsaufgaben wie „geistliche Leitung einer Laiengemein

schaft sowie eines Hauskreises“. 

	 Zwei andere Äußerungen betrafen das verbesserte Durchsetzungsvermögen, wie 

z.B. inzwischen besser „einfordern für mich und Andere“ können und „nicht mehr 

angreifbar“ zu sein.

Die dritte Rubrik in diesem Fragekomplex nach den Auswirkungen widmete sich den  

2.4.3 „privaten Auswirkungen“. Diese Rubrik wurde insgesamt 12 Mal angekreuzt. Die 

zusätzlichen 11 Nennungen in dieser Rubrik ergaben folgendes Gesamtbild und zeigten viele 

Parallelen zu den Themenfeldern, die unter der 2.4.1. „beruflichen Auswirkungen“.
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	 Zugewinn an Sozial-Kompetenzen – Stärkung der Persönlichkeit 
Hier beschrieben sieben der Befragten die stärkenden Auswirkungen. Es kamen 

Nennungen wie „Zuwachs an Selbstsicherheit“ und „Bewusstwerdung von 

Rollenmustern“. Zwei benannten „Klarheit in Gesprächen“ und „sicherer in der 

Gesprächsführung“ geworden zu sein. Eine Befragte erlebte dies als „Stärkung der 

eigenen Persönlichkeit“ oder „eigene Fähigkeiten besser einordnen können“ oder 

„einfordern für mich und Andere“.

	 Stärkung der „Work-Life-Balance“ – Grenzen ziehen zwischen Lebensbereichen 
Zwei Befragte benannten positive Auswirkungen auf den Bereich ihrer ‚Work-Life-

Balance’. Eine von ihnen erlebte, dass sie seit der Fortbildungsteilnahme „neue 

Vorgänge besser verarbeiten – besser abschließen – besser Feierabend machen 

(kann)“. Eine andere Befragte erlebte die „Abgrenzung Privat – Beruf“ und den 

„Umgang mit Ressourcen, unterschiedlichen Anforderungen“ positiv.

	 Sich zusätzlich ehrenamtlich kirchlich engagieren 
Eine Befragte hatte zusätzlich zu ihrem beruflichen Engagement ein „ehreamtliches 

Engagement in der Pfarrgemeinde“ begonnen.

Die vierte Rubrik dieses Fragekomplexes widmete sich den 2.4.4. „Auswirkungen insge-
samt“. Diese Rubrik wurde insgesamt 10 Mal angekreuzt und näher erläutert. Es ergab sich 

folgendes Gesamtbild:

	 Übertragbarkeit der Fähigkeiten ins Privatleben und Ehrenamt 
Eine Befragte konnte anschließend „die Erkenntnisse aus dem Beruf (…) auf 

Ehrenamt und Privatsphäre übertragen“.

	 Stärkung für schwierige Situationen 

Hierzu äußerten drei der 10 Befragten positive Auswirkungen. Eine von ihnen hatte 

„mehr Sicherheit bei Teamschwierigkeiten“ erhalten. Eine weitere Befragte lobte die 

Auswirkungen insgesamt als „sehr positiv!“, auch hatte sie „mehr Gelassenheit für 

die Regelung komplizierter Personalfälle gewonnen“. Eine weitere Befragte benannte, 

seither „besonders mit schwierigen Menschen besser umgehen“ zu können und die 

„Erkenntnis“ gewonnen zu haben, „wenn ich nichts sage, ändere ich nichts“.

	 Denk- und Wahrnehmungsfähigkeit gestärkt 
Drei der Rückmeldungen betrafen die positive Auswirkung im Hinblick auf ihre 

Planungs- und Reflexionsfähigkeiten. Eine Befragte praktizierte anschießend ein 

„strukturierteres Denken + Wahrnehmen“. Eine weitere nannte als Auswirkung ein 

„reflektierteres Vorgehen“. Eine dritte Befragte äußerte den Zugewinn bzgl. 

„Aufmerksamkeit auf bestimmte Themen“.

	 Fortbildungsangebot zu teuer 
Kritisch äußert sich eine der Befragten bzgl. der finanziellen Rahmenbedingungen.  

Sie schätzte das Angebot „gut, aber zu teuer“.

	 Persönliche Einschätzung  
Eine Befragte äußerte „ich habe viel gelernt, was ich allerdings wieder auffrischen 

müsste – allerdings keine wesentlichen Verbesserungen in der Position – (ich) habe 

zwischenzeitlich sowohl hauptberuflich als auch ehrenamtlich keine Leitungsposition 

mehr inne“.

	 Keine Auswirkungen 
Eine weitere Befragte äußerte, dass sich ihre Teilnahme „gar nicht“ auf ihre weitere 

Lebensperspektive ausgewirkt hatte.

 



www.frauen.drs.de

27



28 |	 Evaluation Führungstraining 2013

Der dritte Fragenkomplex: 
Rückmeldungen zu Inhalten und zur 
Fortbildungskonzeption

	 die Rückmeldungen zu Inhalten und zur Fortbildungskonzeption (3.1. – 3.2.)

	 die Rückmeldungen zur Struktur des Angebotes (3.3. – 3.4.)

	 Verbesserungsvorschläge und Anregungen zur Weiterentwicklung (3.5. – 3.6.)

Dieser  Fragekomplex (3.) zielte auf die Einschätzungen der Befragten bzgl. des Fortbildungskonzeptes. 

Die erste Frage galt den Veranstaltungszielen und -inhalten. So lautetet die Frage 

3.1.	 Zu den Veranstaltungszielen und -inhalten:  
Was an den folgenden Inhalten war Ihnen am wertvollsten 
aus heutiger Perspektive?“
Hier konnten Mehrfachnennungen zu drei Themenbereichen (A bis C) gemacht werden. 

Zusätzlich waren unter der Rubrik „Sonstiges“ weitere Erläuterungen möglich.

Die Mehrfachnennungen ergaben folgendes Gesamtbild:

Im Themenblock A konnten vier Aspekte angekreuzt werden. Hier ist zu erkennen, dass der 

Aspekt die „eigene Haltung und das Verhalten als Führungskraft reflektieren und 
Feedback erhalten“ für 22 der 27 Befragten einen wertvollen Schwerpunkt bildete. Danach 

folgte das Thema „Führungsachtsamkeit“ mit 18 der befragten 27 Teilnehmerinnen und  

die „Reflexion Führungsverständnis und Menschenbild“ über die Hälfte der Befragten  

(14 von 27). „Eigene Führungswerte und -leitbilder“ schätzen 6 der 27 Befragten.  

Zwei Befragte machten dazu keine Angaben.

3.1.1.

3.1.1  Zu den Veranstaltungszielen und -inhalten - Themenblock A
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Der Themenblock B war in sechs Aspekte unterteilt. 

14 der 27 Befragten schätzten den Aspekt „die Dynamiken in Organisationen einschätzen 
können; offizielle und inoffizielle Spielregeln nutzen“ als wertvoll ein.

„Auf die Ressourcen der Mitarbeiter/innen besser eingehen“ beurteilten 13 der 27 

Befragten als wertvoll.

„Führungssstile und -stärken analysieren“ war 9 von 27 Befragten wichtig.

„Das Modell der situativen Führung (Readiness) einsetzen können“ schätzen 11 von  

27 Befragten.

„Umgang mit Macht und Einflussnahme“ war für 13 von 27 Befragte wichtig.

„Die strategische Analyse-Kompetenz erhöhen“ schätzten 8 von 27 Befragte.

Eine Befragte machte dazu keine Angabe.

Der Themenblock C war in sechs Aspekte unterteilt, die sich auf die Kommunikation und 

Mitarbeiter/innen-Führung im engeren Sinne bezogen.

3.1.2  Zu den Veranstaltungszielen und -inhalten - Themenblock B
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Mehrfachnennungen: 69

3.1.3  Zu den Veranstaltungszielen und -inhalten - Themenblock C
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„Strategien effektiver und konstruktiver Konfrontation – Konfliktmanagement  
vertiefen“ wurde von 18 der 27 Befragten als wertvoll eingeschätzt.

Die „eigene Durchsetzungsfähigkeit gegenüber Vorgesetzten, Gremien und 
Geldgebern etc. verbessern“ wurde von 17 der 27 Befragten wertvoll erachtet.

„Teams führen – Teams entwickeln“ hielten 12 der 27 Befragten für wertvoll.

Das „Delegieren – Motivieren in der Zusammenarbeit“ hatten 10 Befragte als wichtig erlebt.

Den Bereich „Change Management - Veränderungsprozesse gestalten“ betonten neun 

Befragte.

Die „Möglichkeiten der Personalentwicklung“ schätzten drei der Befragten.

Eine Befragte machte dazu keine Angabe.

 

Prioritäten der Fortbildungsthemen
Vergleicht man die obersten Zahlenwerte der drei erfragten Themenbereiche (A, B und C) und 

nimmt dazu diejenigen Werte, die größer als 13 sind (d.h. = ca. 50% der 27 Befragten), dann 

ergeben sich bei den Themen folgende Prioritäten:

	 „Eigene Haltung und das Verhalten als Führungskraft reflektieren und Feedback erhalten“ 	

	 (22 von 27)

	 Führungsachtsamkeit (18 von 27)

	 Konfliktmanagement – Strategien effektiver Konfrontation (18 von 27)

	 Eigene Durchsetzungsfähigkeit gegenüber Vorgesetzten, Gremien und Geldgebern  

	 (17 von 27)

	 Reflexion Führungsverständnis und Menschenbild (14 von 27).

	 Auf die Ressourcen der Mitarbeiter/innen besser eingehen (13 von 27)

	 Umgang mit Macht und Einflussnahme (13 von 27)
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Rückmeldungen zur Konzeption des Fortbildungsangebotes 

Der nächste Fragekomplex widmete sich dem Gesamtkonzept des Fortbildungsangebotes und die Frage 

lautete dazu: 

3.2.	 „Was hat Ihnen an der Konzeption des Angebotes  
besonders gefallen?“

Hier war den Befragten möglich, mit Mehrfachnennungen die jeweiligen Rubriken durch anzukreuzen zu 

gewichten, wie auch weitere Erläuterungen zu geben. Dieser Fragebereich war unterteilt in drei Aspekte, 

die seitens der Veranstalterin zu den wesentlichen strukturellen Aspekten des Fortbildungsangebotes zäh-

len, wie die „Interdisziplinäre Ausrichtung“ (3.2.1.), das „Angebot der katholischen Kirche“ (3.2.2.) 
und das „Spezielles Angebot für Frauen in Führung“ (3.2.3.).
Die Aufteilung der Mehrfachnennungen erfolgte wie folgt:

Der erste Aspekt lautete 3.2.1. „Interdiziplinäres Angebot, weil …   (Unterschiedlichkeit der 
Teilnehmerinnen in Berufen/Funktionen, verschiedene Generationen, Mischung der Branchen 
wie kirchlich, öffentlich, freie Wirtschaft etc.“). Dieser Aspekt hatte 21 der 27 Befragten besonders 

gefallen. Die näheren Erläuterungen dazu ergaben folgende Themenbereiche.

1) Blick über den Tellerrand ermöglicht
Neun dieser Befragten betonten, dass ihnen die „Unterschiedlichkeit der Teilnehmerinnen an 

Berufen und Funktionen“ besonders gefallen hatte. Die damit verbundenen unterschiedlichen 

Erfahrungen ermöglichten, den „eigenen Horizont (zu) erweitern, über den Tellerrand (zu) 

sehen“, wie eine Befragte beschrieb. „Durch die Teilnehmerinnen aus anderen Branchen bzw. 

von anderen Arbeitgebern hat man Einblick in deren Situation erhalten“ formulierte eine  

weitere Befragte. Sie konnte dadurch zusätzlich ihre „eigene Situation besser reflektieren“. 

Eine weitere Befragte erlebte, dass „zusätzliche Lösungswege offenbart“ wurden.

2) Netzwerk aufgebaut
Eine Äußerung bezog sich auf die Bedeutung des Austausches unter Gleichgesinnten, das ihr 

ermöglichte, interdisziplinär ein „Netzwerk für Frauen aufbauen“.

3) Für diejenigen Befragten, die in kirchlichen Institutionen angestellt oder im  
kirchlichen Ehrenamt, hatte die konzeptionell angelegte Interdisziplinarität eine besondere 

Bedeutung, wie folgende Nennungen zeigen.

3.2 Was hat Ihnen an der Konzeption des Angebotes besonders gefallen?
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4) Erfahrung, dass bestimmte Konflikte unabhängig von der Organisations- bzw. 
Unternehmensstruktur und -kultur sind
In dem Austausch mit Teilnehmerinnen anderer Bereiche, so beschreibt eine Befragte, hat sie 

erfahren, dass „manche Konflikte ()nicht kirchenspezifisch (sind)“. 

5) Andererseits wurde die Mischung aus Ehrenamtlichen wie auch hauptamtlich tätigen 

Frauen als sehr positiv erlebt, wie eine Befragte formulierte „die Mischung macht’s, 

Wertschätzung ehrenamtlicher Arbeit“.

6) Bereicherung der kirchlichen Perspektive und neue Sichtweisen integrieren.
Außerdem gefiel daran einer Befragten, „ich (möchte) in der Arbeit innerhalb des kirchlichen 

Dienstes den Blick auf die verschiedensten Lebenswelten meiner Mitmenschen nicht verlieren“ 

und eine weitere schätzte auf der Fortbildung, dass sie zu anderen Sichtweisen eingeladen 

war und „unterschiedliche Herangehensweisen kennen lernen“ und wie sie ausführt, ihr  

„seelsorgerliches Auge zurückstellen“ konnte.

 

Der zweite Aspekt in dem Fragebereich „Was hat Ihnen an der Konzeption des Angebotes beson-
ders gefallen?“ lautete 3.2.2. „Angebot der katholische Kirche, weil …“. 
Hier beschrieben insgesamt sieben der 27 Befragten ihre Einschätzungen. Dabei lassen sich sechs 

Schwerpunkte ausmachen:

1) Das Werteverständnis und die Atmosphäre der Fortbildung gefiel zwei Befragten 

besonders. Sie betonten, einerseits „die Wertschätzung aller Menschen im christlichen 

Verständnis eine Grundvoraussetzung für den Umgang mit Mitarbeiter/innen ist“ wie auch 

dass „in diesem Raum die Atmosphäre stimmt, egal ob katholisch oder evangelisch“.

2) Notwendigkeit der internen Präsenz und Sichtbarkeit durch solche Angebote
Zwei Befragte gaben dazu an, dass „die Sinne der rein männlichen Führungsebene für 

Qualifikation und Einsatzbereiche von Frauen geschärft werden müssen“ und dass „hier 

Frauen mit Verantwortung noch zu oft viel Gegenwind erfahren“. 

3) Darüber hinaus schätzten die Befragten am katholischen Angebot, dass die spezifische 
Situation der, innerhalb der katholischen Kirche, tätigen Frauen thematisiert wird. 
Eine der Befragten beschrieb, dass „unsere Struktur bekannt ist mit den spezifischen 

Problemen“ und ging davon aus, dass sie sich mit dieser spezifischen Thematik auf der 

Fortbildung wieder findet. Eine weitere Befragte schätzte bei diesem Angebot, die erarbei-

teten “Strategien, wie Impulse in die nächst obere Leitungsebene hinein wirken können“.

4) Vernetzung wichtig
Zudem äußerte eine Befragte, dass die „Vernetzung wichtig (ist)“.

5) Positive Rahmenbedingungen
Eine Befragte betonte, dass „die Rahmenbedingungen so besonders attraktiv für mich waren“.

 

Der dritte Aspekt in diesem Fragebereich „Was hat Ihnen an der Konzeption des Angebotes beson-
ders gefallen?“ lautete 3.2.3 „Speziell für Frauen in Führung, weil …“ Hier führten insgesamt 20 der 

27 Befragten aus, warum sie dieses Angebot besonders schätzten. Die Aussagen lassen sich fünf 

Schwerpunkte zusammenfassen:

1) Spezifischer Führungs- und Kommunikationsstil von Frauen wird im Seminar
konzept berücksichtigt
11 der Befragte benannten explizit geschlechtspezifische Verhaltens- und strategischen 

Unterschiede, die für sie im Kontext des Berufs- und Führungsalltags eine Rolle spielten. Sie 

schätzten, dass auf diese Thematik in den Fortbildungsmodulen eingegangen wurde.
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	Zwei Befragte benannten speziell den geschlechtsspezifischen Unterschied im 
Führungshaltung und -verhalten. Sie betonten, dass „Frauen anders führen als Männer“ 

oder „Frauen mit Führung anders umgehen und sich daraus spezielle Themen ergeben“.

	Auf das geschlechtsspezifische Verhalten allgemein bezogen, waren die Aussagen der 

weiteren neun Befragten, die als Grund angaben, dass „bestimmte Verhaltensmuster mit 

dem Geschlecht verbunden sind.“ und „Frauen eigene Themen, eigene Perspektive haben“. 

Die Befragten erlebten, dass „Frauen anders denken und handeln als Männer“, auch 

„anders kommunizieren“ und sie daher „andere Instrumente bevorzugen als Männer“.

2) Freiheit von dominant-männlich geprägten Strukturen und Bearbeitung der 
Machtdynamiken in Organisationen und Lerngruppen
Sieben Befragte betonten diesen Aspekt.

	Umgang mit männlich geprägten Spielregeln der Macht (4 von 27) 

Zwei dieser Äußerungen bezogen sich darauf, dass die „Spielregeln der Macht männlich 

dominiert sind“ und dass „Frauen in der Kirche spezielle Strukturen und 

Entscheidungsträger (Amtsverständnis) antreffen“.  

Eine weitere Befragte erlebte, dass „Frauen oft nicht in ihrer Professionalität anerkannt 

werden“, wenn sie „Verantwortung übernehmen“. Eine weitere Aussage „Frauen denken/

handeln anders, aber die offiziellen Spielregeln sind die gleichen“, machte deutlich, dass 

die Befragten dieses Fortbildungsangebot schätzten, weil diese Strukturen reflektiert und 

entsprechende Strategien entwickeln werden konnten.

	Reflexion aus weiblicher Perspektive (3 von 27) So schätzten drei Befragte, dass in den 

Fortbildungsmodulen „Erfahrungen aus weiblicher Sicht reflektiert wurden“ oder wie es 

eine weitere beschrieb „sich reflektieren und lernen, wie sage ich es meinem Chef (immer 

Mann). Frauen arbeiten anders als Männer: bewusst werden, warum es bei bestimmten 

Situationen schwierig wird.“ Auch beschrieb eine Befragte, dass „Männer oft so wenig von 

Kommunikation und Führung verstehen“.

3) Vernetzung und Austausch unter Frauen stärkt und motiviert (2 von 27)

	Zwei Befragte erlebten eine Stärkung und Motivierung durch diese Lern-Konstellation. So 

beschrieb eine Befragte, dass „der Kontakt zu anderen Frauen in Führung motiviert“ und 

eine andere Befragte schätzte, dass der „Austausch mit Gleichgesinnten stärkt“.

4) Vertrauen, Akzeptanz und Offenheit in der Fortbildungsarbeit mit  
bzw. unter Frauen (4 von 27)

	Vier Befragte schätzten an dem Arbeiten unter Frauen, die Offenheit in der Lernkultur, den 

freien Raum und die konstruktive Zusammenarbeit. Eine von ihnen äußerte dazu, dass 

Frauen mit ihren eigenen Themen und Perspektiven „eigene Schutzräume benötigen“. Eine 

andere formuliert, dass „dies offener abgelaufen ist“ und wie eine weitere Befragte 

beschreibt, dass „eine angenehme konstruktive, auch spirituelle Atmosphäre so vielleicht 

eher möglich war“. Eine weitere Befragte schätzte daran, dass „dann das ab und zu auf

tretende Männergehabe (Arroganz gegenüber Frauenführung und -aufgaben) wegfällt“.

5) Lernbedürfnis bzgl. neuer Führungsfunktion

	Eine Befragte benannte als Grund, dass „man nicht automatisch Kraft Amtes alle  

erforderlichen Sozialkompetenzen hat“.
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Rückmeldungen zur Fortbildungsstruktur und -rahmen

Der nächste Fragebereich zielte auf die Fortbildungsstruktur des Angebotes ab. So lautete die Frage 

3.3.	 „Was schätzen Sie besonders an der Fortbildungsstruktur?“

Die Befragten konnten verschiedene Aspekte ankreuzen. Hier ergaben die insgesamt 99 Mehrfachnennungen 

folgende Ergebnisse:

3.3.1. „Strukturierter Erfahrungsaustausch mit Teilnehmerinnen anderer Lebens-  
und Berufskontexte“: Dieser Bereich wurde von 18 der 27 Befragten besonders geschätzt.

3.3.2. „Zeitlicher Umfang (2x2-tägig / 2-tägig /1-tägige Werkstatt)“:  
Dies schätzten 17 der Befragten. 

3.3.3. „Aufbauende Angebote (z.B. Grundlagen, Herbst-Module, Führungswerkstatt)“: 
wurde von 14 der Befragten geschätzt.

3.3.4. „Außerhalb des eigenen Unternehmens bzw. Organisation zu sein“ schätzten 

ebenfalls 14 der Befragten.

3.3.5. „Jährlich wiederkehrende, verlässliche Fortbildungsangebote“ waren von  

13 der Befragten positiv bewertet worden.

3.3.6. „Erarbeitung konkreter Strategien für Ihre aktuelle Berufspraxis/
Führungssituation“:  Dies wurde von 13 Befragten geschätzt.

3.3.7. „Zeitlicher Abstand mit Transfer-Übungen und Lerntandem-Impuls“ wurde von  

9 Befragten positiv bewertet.

3.3  Was schätzen Sie besonders an der Fortbildungsstruktur?
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3.3.8. „Sonstiges“: ´

	 Leitungsteam: Eine Befragte erläuterte dies näher. Sie lobte die „klasse Teambesetzung“.

3.3.9. Fortbildung für bestimmte kirchliche Berufsgruppen/Mitarbeiter/innen
Eine weitere Äußerung, die den strukturellen Aspekt betraf, fand sich im Fragebereich  

„2.2. Berufliche Herausforderung“ unter „Sonstiges“ wieder. „Endlich eine Fortbildung zum 

Thema ‚Mitarbeitergespräche’, die nicht Pfarrern oder pastoralen MA vorbehalten war“, 

schätzte eine Befragte an dieser Angebotsstruktur. Demnach hatte sie bis dahin innerhalb  

der katholischen Kirche entsprechende Angebote für ihre Zielgruppe vermisst.
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Erfahrungen im Vergleich mit anderen Fortbildungsangeboten 

Der nächste Fragebereich zielte auf den Vergleich des Fortbildungsangebotes im Kontext anderer Anbieter. 

So lautete die Frage 

3.4.	 Unterscheidet sich Ihrer Meinung nach dieses 
Fortbildungsangebot für Frauen in Verantwortung von 
anderen Anbietern?

Die Befragten konnten einerseits 3.4.1. „Ja“ oder 3.4.2. „Nein“ ankreuzen. Darüber hinaus konnten 

nähere Erläuterungen bei der Frage 3.4.3. „Wenn ja, worin zeichnet es sich für Sie aus?“ gemacht 

werden. Alle Nennungen dazu ergaben folgende Ergebnisse:

Keine Angabe: Keine Angabe machten neun der 27 Befragten.

3.4.1. „Ja“: 16 der 27 Befragten kreuzten die Rubrik „Ja“ an. 

3.4.2. „Nein“: Zwei der 27 Befragten kreuzten die Rubrik „Nein“ an. 

3.4.3. „Wenn ja, worin zeichnet es sich für Sie aus?“ Hierzu hatten sich 16 der 27 Befragten geäußert. 

Diese Nennungen lassen sich in vier Schwerpunkte zusammenfassen:

1) Werte und Haltung, vermitteltes Menschenbild bzgl. Führung ist wertschätzend 
und wird vorgelebt

	Hier wurde vor allem der Aspekt Werte und Haltung betont. Hierzu gab es insgesamt  

8 Nennungen. 

Vier dieser Befragten äußerten, dass sich das Konzept bzgl. der Thematik „Achtsamkeit“, 

„achtsamer Umgang“ und „Wertschätzung“ auszeichnet.  

Eine weitere Äußerung bezog sich auf das Menschenbild des Fortbildungskonzeptes, dass 

„Führung ( ) nicht als Manipulation von Menschen gesehen (wird), sondern mit Respekt vor 

den Mitarbeitenden ihre Fähigkeiten zur Bewältigung einer Aufgabe zu fördern.“

 

Drei weitere Antworten zeigten, wie wichtig den Befragten die Verbindung mit spirituellen 

Aspekten und dem christlich geprägten Menschenbild war. 

So beschrieb eine Befragte, dass „die Betonung der Praxisnähe kombiniert mit hoher 

Fachkompetenz und Spiritualität () hervorzuheben (ist)“. Eine weitere Befragte betonte, 

„kirchliche Angebote haben eine andere Atmosphäre, strahlen eine andere Haltung aus 

(auch spirituelle Aspekte, religiös geprägtes Menschenbild), habe ich als sehr wohltuend 

erlebt.“ 

Eine der Befragten betonte, dass „das Fortbildungsangebot (sich an) an christlichen Werten 

und nicht nur an rein kommerziellen Zielen und Gewinnabsichten (orientiert). Erfolg ist das 

Ziel, aber Partner und Mitarbeiter sind mit der eigenen Persönlichkeit Teil davon“.

	Vorleben durch die Seminarleitung 

Eine Befragte sah einen weiteren Unterschied zu anderen Angeboten darin, „dass Achtung 

und Wertschätzung jeder Person gegenüber von den Seminarleiterinnen vorgelebt wird.“

2) Angenehme, offene Arbeitsatmosphäre

	Außerdem äußerten vier Befragte, dass die positive Arbeitsatmosphäre dieses Angebot aus-

zeichnete. Zwei betonten die „angenehme Arbeitsatmosphäre“ und die „gegenseitige 

Wertschätzung“ auf der Fortbildung. Eine Befragte äußerte, sie „habe es als angenehmer 

empfunden und offener“. Die „Räumlichkeiten strahlten Ruhe aus“, schätzte eine weitere 

Befragte.
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3) Angebot von Frauen durchgeführt für Frauen

	Fünf Nennungen kamen hierzu. 

Eine Befragte erlebte diese Ausrichtung als „geschützten Rahmen“.  

Vier weitere Befragte formulierten, dass dieses Angebot sich von anderen Angeboten darin 

unterscheidet, dass es „von Frauen für Frauen“ und eine „reine Frauengruppe“ ist oder weil 

das Angebot „() Frauen gezielt und direkt an(spricht)“. Dabei gefiel einer Befragten besonders 

„die Mischung der Teilnehmerinnen“.

4) Ganzheitliche Lernkultur und Praxistransfer
Vier Nennungen sind dieser Rubrik zuzuordnen.

	Eine Befragte schätzte am Angebot den „ganzheitlichen Ansatz“, dass auch „die Seele 

angesprochen wird.“. 

	Drei Nennungen lobten die Praxisnähe. 

Eine der Befragten betonte ihre positive Erfahrung, denn „Handlungsstrategien werden 

selbst erarbeitet und reflektiert“. Eine weitere Befragte schätzte, “„die Betonung der 

Praxisnähe kombiniert mit hoher Fachkompetenz und Spiritualität“. Sie schätzte es, dass 

die „Art der Vermittlung () praxisorientiert (war) – nah und sehr verständlich – ein tolles 

Angebot, das ich seit dem schon oft weiterempfohlen habe!“

	Verhältnis Referentinnen und Teilnehmerinnen-Kreis: 

Zwei Befragten gefiel der „enge Kontakt zwischen Moderation und Teilnehmerinnen“ und 

die „Sensibilität im Umgang mit Fragestellungen, Problemstellungen“.

	Vorteilhaft empfand eine Befragte, dass in dieser Struktur des Führungsangebotes für 

Frauen im Kontext Kirche das „kirchliche Umfeld allen bekannt ist“.

 



38 |	 Evaluation Führungstraining 2013

Anregungen zur Verbesserung des Fortbildungsangebotes

Der nächste Fragebereich zielte auf die Anregungen zur Verbesserung des Angebotes ab. So lautete die Frage 

3.5.	 Wodurch könnten die bisherigen Fortbildungsmodule 
noch weiterentwickelt und verbessert werden? Welche 
Anregungen haben Sie zur Veränderung?

Die Befragten konnten mit Mehrfachnennungen die verschiedenen Aspekte 3.5.1. „methodisch“, 
3.5.2. „inhaltlich“, 3.5.3. „strukturell“ und 3.5.4. „Sonstiges“ ankreuzen und dabei noch näher 

erläutern. Hier ergaben die insgesamt 18 Mehrfachnennungen folgende Ergebnisse:

Zum Themenblock 3.5.1. „Methodische Anregungen“ äußerten sich drei Befragte.

	Training und Feedback: Die drei Befragten gaben an, dass ihnen im Rahmen der 

Fortbildung noch „mehr praktische Übungen“ hilfreich wären, auch „viele praktische 

Beispiele üben, Rückmeldungen geben“ und „noch mehr praktische Spiele, um sich in 

Situationen mehr zu trainieren“.

Zum Themenblock 3.5.2. „Inhaltliche Anregungen“ kamen zwei Vorschläge. 

	Betriebswirtschaft: 
Eine Befragte regte an, „evtl. noch betriebswirtschaftliche Kompetenzen und Möglichkeiten 

der Akquirierung von Geld für kirchliche Projekte“ als inhaltliches Thema aufzunehmen. 

	Eine andere Befragte wünschte sich eine Stärkung im Hinblick auf Öffentlichkeitsarbeit 
und schlug vor, „mehr Tools zum Thema Außenkontakte und dessen Reflexion, 

Überzeugungsfähigkeit, Anerkennung als Gleichrangige“ einzubauen.

Zum Themenblock 3.5.3. „Strukturelle Anregungen“ gab es zwei Rückmeldungen.

	Eine Befragte bedauerte den zeitlichen Einjahres-Abstand, der zwischen dem Angebot 

der jeweiligen viertägigen Frühjahrs-Module liegt.

	Forum für Frauen mit ähnlicher Hierarchie-Ebene und Führungsspanne  

Eine Befragte äußerte den Wunsch mit „Frauen mit ähnlicher Führungsspanne zusammen 

kommen“ zu können. Sie erlebte, dass „zwischen der täglichen Führungsverantwortung für 

viele Mitarbeiter/innen und der Mitarbeit in einem Kommunionsvorbereitungsteam oder 

Pastoralteam () doch große Unterschiede (liegen)“.

Zum Themenblock 3.5.4. „Sonstige Anregungen“ gab es 11 Rückmeldungen.

1) Zufriedenheit und Bestätigung

	Zufriedenheit mit und Lob an das Fortbildungsangebot formulierten in dieser Rubrik 

drei Befragte. Eine Befragte äußerte, dass sie „keine Verbesserung oder Anregungen“ hätte, 

da „die Fortbildungsmodule sehr ausgewogen“ waren. Zwei weitere Befragte betonten, 

dass es „gut wie es war“ oder „ich war jedes Mal sehr zufrieden!“

	Zufriedenheit mit methodisch-didaktischem Vorgehen 

Eine Befragte äußerte sich positiv bzgl. des prozess-orientierten Vorgehens. Sie formulierte, 

„am besten gefallen hat mir, das (die Referentin) auf die Themen, die in der Gruppe auf

kamen, spontan einging und das bearbeitete, was grade wichtig war, auch wenn andere 

Inhalte vorgesehen waren.“ Eine andere Befragte betonte, dass sie die „Methoden und 

Inhalte der Referentin sehr passend“ fand.
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Keine Einschätzung dazu 

Eine Befragte konnte dazu nichts sagen, da ihre Teilnahme zu lange zurück lag („kann ich 

nicht sagen, dafür ist mein Kurs schon zu lange vorbei“) oder eine weitere Befragte meinte, 

„ich habe zu wenig gemacht, dass ich besondere Wünsche hätte“.

2) Inhaltlich-methodische Anregungen

 Führungsdefinition 

Eine weitere Befragte, regte an, den Begriff „Führung“ zu differenzieren „also allgemein 

um Menschen führen in egal welcher Situation oder um Führung im betriebswirtschaft-

lichen Sinn“. Die Vielfalt der Führungsdefinitionen, die während ihrer Teilnahme diskutiert 

wurde, „fördert die Vielfalt, bleibt aber doch unklar.“

 Feedback von männlichem Vertreter 
Eine Befragte regte an, dass es „möglicherweise ()interessant sein (könnte), eine männliche 

Führungskraft oder einen männlichen Referenten mit dabei zu haben.“, um die männliche 

Perspektive in die Fortbildung hineinzuholen.

 Mehr Übungszeit 
Eine Befragte wünschte sich „mehr Zeit für manche Übungen oder mehr Wiederholung 

zwecks Vertiefung“.

 Kritik an Lernniveau bei Thema „Mitarbeitergespräche“ 
Eine Befragte erlebte, dass die Themen-Einheit „Mitarbeitergespräche führen“ () gut 

gemacht (war), aber für Anfänger (war)“. Sie kritisierte, dass es „für Menschen mit 

Erfahrungen in dem Thema, die Stolpersteine bearbeiten wollten, () es nichts Neues (gab)!“.

 Kritik an finanziellen Rahmenbedingungen als katholische Ehrenamtliche 

Kritik äußerte eine katholische Befragte „aus Ehrenamtsperspektive“. Sie musste „Urlaub 

nehmen“ und hatte die „Fahrt- und Fortbildungskosten“ zu tragen und klagte die  

mangelnde Unterstützung der Kirche an. („Wo bleibt da der kirchliche Beitrag?“)

 Zusätzliches individuelles Coaching 

Eine Befragte regte an, während der Fortbildung den Teilnehmerinnen „Möglichkeiten für 

30-Minuten-Personal-Coaching“ anzubieten.
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Interesse an weiteren Angeboten des Fachbereichs

Der nächste Fragebereich zielte auf Anregungen zur Weiterentwicklung des Fortbildungsangebotes. So 

lautete die Frage 

3.6.	 Welche Angebote des Fachbereichs Frauen wünschen Sie 
sich darüber hinaus? Was könnte Sie zusätzlich unterstützen?

Die Befragten konnten mit Mehrfachnennungen, die ihnen wichtigsten Aspekte 3.6.1. „Einzel-Coaching“, 
3.6.2. „Team-Coaching“, 3.6.3. „kollegiale Beratung“ oder 3.6.4. „Sonstiges“ ankreuzen. Unter der 

Rubrik „Sonstiges“ konnten weitere Erläuterungen gegeben werden. Hier ergaben die insgesamt 26 

Mehrfachnennungen folgende Ergebnisse:

Einen großen Bedarf scheint es in zwei Bereichen zu geben: Einzel-Coaching wünschten sich 

13 von 27 Befragten. Auch der Bedarf an kollegialer Beratung spielte eine große Rolle bei 

fast der Hälfte der Befragten (12 von 27 Befragten).

Fünf der Befragten haben Interesse an einem Angebot eines Teamcoachings.
Unter der Rubrik „Sonstiges“ äußerten zwei Befragte keinen Bedarf. Als Grund gaben sie an, 

„im Moment habe ich keinen Bedarf“ und „Ihr Angebot ist schon gut“.

6 der 27 Befragten machten hierzu keine Angaben.

 

3.6 Welche Angebote des Fachbereichs Frauen wünschen Sie sich darüber 
hinaus?    Was könnte Sie zusätzlich unterstützen?
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Der vierte Fragenkomplex: 
Einschätzung der katholischen 
Teilnehmerinnen im  
Haupt- und Ehrenamt 

Der nachfolgende vierte Fragekomplex der Befragung (4.) hatte zum Ziel, die spezifische Sicht derjenigen 

teilnehmenden Führungsfrauen zu erhalten, die innerhalb der katholischen Kirche eine ehrenamtliche 

oder hauptamtliche Führungsposition innehatten. Dazu gab es eine Fragebogenseite, die sich ausschließ-

lich an „ehren- bzw. hauptamtliche katholische Teilnehmerinnen“ richtete. 

19 der 27 befragten Teilnehmerinnen äußerten sich auf dieser Fragebogenseite.

4.1. 	 Erhebung des Deputats

Die erste Frage lautete dazu „Wie führen Sie als haupt-/ehrenamtliche Person Ihre Führungsposition 
aus? (Katholische Absolventinnen)“. Die Rückmeldungen ergaben folgende Verteilung der Deputate.

Mehrfachnennungen: 62

51 bis 75: 4 
21% 

76 bis 100: 3 
26 % 

4.1 Wie führen Sie als haupt-/ehrenamtliche Person Ihre 
Führungsfunktion aus? (katholische Abolventinnen)

Summe Nennungen: 19
< 25: 2 
11% 

25 bis 50: 5 
26% 

100: 5 
26 % 
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4.2.	 Unterstützungsbedarf  bzgl. Führungsrolle
Die zweite Frage an die in der katholischen Kirche tätigen Frauen lautete: „Was benötigen Sie, um noch 
besser Ihre berufliche oder ehrenamtliche Führungsfunktion wahrzunehmen?“ Der 

Unterstützungsbedarf wurde im Fragebogen jeweils getrennt im Hinblick „als Frau eine Führungsposition 
einzunehmen“ (4.2.1) wie auch im Rahmen einer „in Teilzeit eine Führungsposition einzunehmen“ 
(4.2.2.) erfragt. Zusätzlich waren unter der Rubrik „Sonstiges“ (4.2.3.) weitere Erläuterungen und 

Mehrfachnennungen möglich.

Zum Bereich 4.2.1. „Was benötigen Sie, um noch besser Ihre berufliche und ehrenamtliche 
Funktion als Frau einzunehmen?“ äußerten sich neun der 19 in der katholischen Kirche haupt- oder 

ehrenamtlich tätigen befragten Frauen.

	Die Voraussetzungen für die bessere Ausfüllung der eigenen Führungsposition sahen sechs 

Befragte an strukturelle Veränderungen, an verbesserte Führungsfähigkeiten und  
-verhalten der eigenen Vorgesetzten und Entscheidungsträger gekoppelt.  

So wie eine Befragte beschrieb, benötigt sie „einen leitenden Pfarrer, der damit umgehen 

kann und verlässlich delegiert!“ oder eine weitere äußert, dass sie „einen Vorgesetzten 

(benötigt), – der nach den bisherigen Strukturen immer ein Pfarrer ist – , dem klar ist, dass 

durch professionelle, reflektierte, durchorganisierte Leitung viel mehr, auch positive 

Entwicklung, möglich ist“. 

Zwei dieser Befragten betonten die Notwendigkeit der Verbesserung der Strukturen und 

Abstimmungsprozesse zwischen den Hierarchieebenen, wie „klare Strukturen, klare 

Kompetenzen“ ebenso wie „mehr Anerkennung und Einbindung seitens der 

Geschäftsführung“. 

Von den männlichen Entscheidungsträgern wurde mehr Reflexion und Bewusstheit bzgl. 

der geschlechtsspezifischen Unterschiede und Auswirkungen angemahnt, wie eine weitere 

Befragte äußerte „dass sich die Männer der Kirche mit ihrer Rolle als 

Führungspersönlichkeit in Zusammenarbeit mit Frauen bewusster werden.“ 

Eine Befragte beschrieb für sich selbst weiteren Unterstützungsbedarf im „Umgang mit 

Amtsträgern/ Männern - kath. Priester, die in der höheren Machtposition sind“.

	Des Weiteren betrafen die Nennungen des Unterstützungsbedarfs, den Ausbau der 
Möglichkeiten, um überhaupt eine Führungsposition zu erhalten. So möchten zwei 

Befragte „als Frau die Chance (…) bekommen, da die führende Position meist mit Männern 

besetzt sind“ oder „eine entsprechende Position (bin nur Stellvertreterin mit wenig 

Handlungsspielraum)“. Die Befragten erlebten bis dahin, dass es an Chancen fehlte, in eine 

Führungsposition zu kommen.

	Zwei Nennungen bezogen sich auf den bestehenden Fortbildungsbedarf. Eine Befragte 

betonte dabei, „ich bin zwar Geschäftsführerin, habe aber keine (festen) Angestellten, 

Trotzdem muss ich nach außen „führend“ auftreten. Also ich benötige mehr Tools zum 

Thema „Außenkontakte“ und dessen Reflexion, Überzeugungsfähigkeit, Anerkennung als 

Gleichrangige“.

	Diese Aussagen lassen den Rückschluss zu, dass diese Befragten die Begrenzung bzw. die 

erfolgreiche Optimierung des eigenen Führungserfolgs in großem Maße von bestehenden 

Strukturen wie auch vom Führungsverhalten der übergeordneten Hierarchieebene abhängig 

erlebten. Damit beschrieben die Befragten Aspekte der strukturell- und systembedingten 

Grenzen des Führungserfolgs, die weit über zu erwerbende, individuell-persönliche 

Führungskompetenzen hinausgehen.
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Die nächste Frage richtete sich an den weiteren Unterstützungsbedarf und lautete: 

4.2.2.	 „Was benötigen Sie, um noch besser Ihre berufliche  
oder ehrenamtliche Führungsfunktion – in Teilzeit –  
einzunehmen?“. 

Mehrfachnennungen waren möglich. Hier beschreiben fünf der 19 in der katholischen Kirche tätigen 

Frauen ihre Interessen.

	Davon richten vier Befragte ihr Interesse an der Optimierung der strukturellen 
Rahmenbedingungen, damit sie ihrer Führungstätigkeit besser nachkommen können. 

Diese betreffen z.B. Zeitgestaltung bei Besprechungen, wie drei Befragte äußerten. Eine 

Befragte äußerte das Interesse, dass „die Sitzungen, (…) vormittags und nicht oft den 

ganzen Tag stattfinden“. So ist auch die Aussage einzuordnen, die der Wunsch nach 

„Festlegung von Wochenarbeitszeiten für Kirchenpfleger als Orientierung“ zum Ausdruck 

bringt. Eine Ehrenamtlich in Führung tätige Befragte formulierte, dass sie bei 

Terminabsprachen das „behutsamere Beachten der Freiräume ehrenamtlich Tätiger (…) 

durch Hauptamtliche“ benötige.

	Ebenfalls den strukturellen Rahmen, in diesem Fall die die Verbesserung der technischen 
Ausstattung, betraf ein weiteres Interesse einer Befragten, die sich „gute technische 

Ausstattung; Handy (Erreichbarkeit), PC-Ausstattung mit den neuesten Programmen und 

Kalendermöglichkeiten“ wünschte.

	Unterstützendes Führungsverhalten auf der nächst höheren Hierarchie-Ebene 
betrafen zwei weitere Nennungen. Eine Befragte formulierte, dass für sie wichtig wäre, 

emotional wie auch strategisch mehr „Unterstützung, Rückhalt“ zu bekommen. Eine wei-

tere Befragte betonte ebenfalls, „dass klar geregelte Zuständigkeiten auch eingehalten wer-

den. Nur so kann man als Führungskraft auch glaubhaft bleiben“. Dazu gehörte auch das 

Thema Delegation seitens der nächsten Führungsebene. Dazu äußerte eine Befragte die 

Notwendigkeit, „mehr Verantwortung- und Entscheidungskompetenz delegiert zu bekom-

men“.

Zu der Frage „Sonstiges“ 4.2.3. gab es fünf Nennungen. Es wurden bei dieser Frage zur Verbesserung 

der Führungsposition, die persönliche Aneignung weiterer Kenntnisse und Fähigkeiten in 
Arbeitsmethoden und Führungswissen  genannt, wenn eine Befragte formuliert, „Moderationstechniken, 

rationelle Beteiligungsformen (ein einzelnes Thema muss auf vielen Ebenen bearbeitet werden), 

Arbeitsorganisation“ oder eine weitere Befragte sich „bessere BWL-Kenntnisse“ wünscht. Darauf zielte 

ebenfalls der Wunsch nach „Klarheit und Eindeutigkeit als Führungskraft“, den eine Befragte als 

Verbesserung des persönlichen Führungsverhaltens für wichtig erachtete.
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Die nächste Frage, die sich an die katholischen Frauen richtetet, lautete: 

4.3.	 Inwiefern hat Sie das angesprochene Frauen-Führungs
trainingsangebot des Fachbereichs Frauen für Ihre Funktion 
im Ehren-/Hauptamt unterstützt? Was war Ihnen das 
Wichtigste?“ 

Auf diese offene Frage antworteten 16 von 19 Befragten.

Ein Rückmeldungsbereich betraf die Stärkung des Selbstbewusstseins und Mitarbeiter-
Führung (4 Nennungen). Eine dieser Befragten schätzte das „Gewinnen von mehr Sicherheit 

im Auftreten, sowie das bessere Wahrnehmen von Gefühlen der Mitarbeiter (sich auch mal in 

deren Rolle hineinzuversetzen)“. Für eine weitere Befragte war es wichtig, „Rückendeckung zu 

bekommen, Mut zu entwickeln“.

Werteorientierung (2 Nennungen): Für zwei Befragte war das Fortbildungskonzept mit  

seiner „Werteorientierung“ bzw. der „werteorientierte(n) Führung“ das Wichtigste.

Motivation und Stärkung für die neue oder zukünftige Führungsposition (2 Nenn

ungen): Die Teilnahme an dem Fortbildungsangebot „erleichterte“ einer Befragten „den 

Einstieg“ in ihre neue Führungsposition. Eine weitere Befragte sah sich für ihre Zukunft bzgl. 

der „Bereitschaft zur Übernahme der Führungsrolle gestärkt“.

Eine Befragte schätzte die Qualität des Fortbildungsangebotes und äußerte „die Qualität 

der Führungsschulung war hervorragend“ (1 Nennung).

Für eine weitere Befragte war es als Signal der Kirche entscheidend, „dass die Kirche über-

haupt so etwas anbietet“ (1 Nennung).

Wichtig war zwei Befragten auch der Austausch mit anderen Frauen (2 Nennungen). Eine 

von ihnen betonte den Aspekt „in ähnlicher Position“.

Ein weiterer Aspekt betraf die Reflexion der Führungsrolle und Erarbeiten von umsetz-
baren Führungsstrategien (4 Nennungen). Die „Rollen- und Standortdefinition“ wurde z. B. 

von einer dieser Befragten für wichtig erachtet, sich „… als Führungsperson wahrnehmen und 

reflektieren lernen“. Eine weitere Befragte schätzte „die Erarbeitung von praktikablen 

Lösungen“ als Unterstützung. Oder wie eine weitere Befragte rückblickend beschrieb, 

„Entscheidungsprozesse steuerte ich künftig aktiver“.

Auch der Fortbildungsschwerpunkt „Kommunikation und Konfliktmanagement“ (2 Nenn

ungen) wurde als wichtig benannt. Eine dieser Befragte formulierte „dass ich Hintergründe 

und Ursachen bzgl. mangelhafter Kommunikation, Konflikte, Macht … kennen gelernt habe 

und damit mein Agieren reflektieren und verbessern kann.“

Erfolgreiche Schaffung einer eigenen Führungsstelle (1 Nennung). Eine bemerkenswerte 

Erfahrung findet sich in der Beschreibung einer Teilnehmerin, die sich durch die Fortbildung 

darin unterstützt sah, dass sie im Anschluss an ihre Teilnahme ihre eigene, Führungsposition 

geschaffen hatte. Sie beschrieb, „(ich) entwickelte meine heutige Stelle“.
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Motivation für langjährige Führungskräfte(1 Nennung). Interessant ist ebenfalls das Fazit 

einer befragten Teilnehmerin, die im Fragebogen angegeben hatte, seit fast 30 Jahren 

Führungsaufgaben wahrzunehmen. Für sie war das Wichtigste, dass die Teilnahme bei ihr 

„Ressourcen frei setzen (konnte), die in Vergessenheit geraten sind“ und dass sie „neue 

Motivation für Führungsaufgabe“ erhalten hatte.

 

Die letzte Frage, die sich speziell an die katholischen Teilnehmerinnen richtete, lautet 

4.4.	 Welche Angebote des Fachbereichs Frauen wünschen  
Sie sich darüber hinaus? Was könnte Sie zusätzlich  
unterstützen?

Mehrfachnennungen waren möglich. Es äußerten 10 der 19 Befragten ihr Interesse Unterstützung in Form 

von 4.4.1 „Einzelcoaching“, vier der Befragten an der Form von 4.4.2. “Teamcoaching“ und acht von 

ihnen an 4.4.3. „kollegialer Beratung“.

Unter der Rubrik „Sonstiges“ (4.4.4) führt eine Befragte aus, „Teamcoaching könnte interes-

sant  

und hilfreich sein, wenn tatsächlich versucht würde, neue Wege in der Kirche und 

Gemeindeleitung zu gehen.“ 

Drei der 19 katholischen Befragten machten zu dieser Frage keine Angaben.

4.5 Welche Angebote des Fachbereichs Frauen wünschen Sie sich darüber 
hinaus?    Was könnte Sie zusätzlich unterstützen?
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Schlussfolgerungsdialog

Barbara Schwarz-Sterra: Was hat sich denn in der Befragung gezeigt? In welchen Situationen haben 

Frauen am Führungstraining teilgenommen?

Sabinja Klink: Interessant fand ich, dass sich zeigte, wie vielfältig die Lebens- und Berufssituationen, die 

Lebens- und Führungserfahrungen der teilnehmenden Frauen waren. Die Funktionen reichten von der 

Geschäftsführung bis zur Abteilungsleitung, von der Fachbereichs- bis zur Teamleitung. Sie kamen aus der 

evangelischen und katholischen Kirche, aus der kommunalen Verwaltung wie aus der Wissenschaft, sie 

waren ehrenamtlich und hauptamtlich tätig, sie waren selbstständig, nebenberuflich oder angestellt 

beschäftigt. Ihre Tätigkeitsfelder reichten beispielsweise von der Pädagogik über die Betriebswirtschaft bis 

zur Seelsorge, von der Bildung über die Hauswirtschaft bis zur Kultur.

Diese Fülle und Vielfalt dieser Frauen ist es, die mich seit dem ersten Fortbildungsangebot vor 15 Jahren 

fasziniert hat. Dass es in dieser Fortbildungskonstellation gelingt, so viele verschiedene Perspektiven auf-

zufächern und diese Schätze an Ressourcen im Miteinander verstärkend und zur gegenseitigen Unter

stützung zu aktivieren.

Barbara Schwarz-Sterra: Informativ war die Kenntnis über die Altersspanne der Befragten – die meisten 

Teilnehmerinnen sind zwischen 40 und 60 Jahre alt. Auch hier erleben wir eine Parallele zu den sonstigen 

Teilnehmerinnen. Derzeit erreichen wir jüngere Frauen und Frauen, die als „Führungsnachwuchs“ gelten 

(noch) nicht.

Auch das deckt sich mit den Erfahrungen bzgl. des Teilnehmerinnen-Kreises der letzten Jahre. Hier wäre 

spannend nachzuforschen, was jüngere Frauen, die als Nachwuchs gelten, bewegt. Welche Aspekte und 

Themen sie im Rahmen eines solchen Fortbildungsangebotes ansprechen würden.

Diese Generation stärker einzubeziehen, könnte für die Zukunft ein Thema sein, das ich auch im Rahmen 

des Konzeptes weiterentwickeln möchte. Bei den Stellendeputaten mischte sich die befragte Gruppe zwischen 

Vollzeit- und Teilzeitkräften. Das halte ich für wichtig, denn das reichert auch den kollegialen Austausch 

untereinander an.

Sabinja Klink: Ein Aspekt bei diesem Thema „Frauen in Führung“ ist immer wieder die Frage, wie wird 

„Führung“ definiert oder wann ist „man/frau“ eigentlich eine Führungskraft? Dazu gab es differenzierte 

Rückmeldungen, wie ist Deine Einschätzung dazu?
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Barbara Schwarz-Sterra: Die Rückmeldungen der befragten Teilnehmerinnen zeigen, dass sie sich selbst 

als Führungskräfte definieren, die Verantwortung für ihre Institution, ihr Team oder die Mitarbeitenden 

tragen und diese Fürsorge ganzheitlich mit einem wertschätzenden, ethischen Selbstverständnis wahrnehmen 

wollen.

Das bestätigt auch meine Haltung als Veranstalterin des Fortbildungsangebotes zum Thema „Führung“. 

Ich möchte Frauen in Verantwortung in unterschiedlichen Positionen und auf verschiedenen Hierarchie

ebenen ansprechen. Das Konzept des Führungs- und Kommunikationstrainings setzt dabei nicht nur auf 

die Vermittlung von klassischen Instrumenten der Führung, sondern integriert Körper, Geist und Seele in 

Verbindung mit Spiritualität und Führungsachtsamkeit.

Sabinja Klink: Ich finde, das zeigte sich auch in den Rückmeldungen der befragten Frauen. Ihre Angaben 

zur Führungsrolle und beruflichen Situation zeigten, dass auch im Hinblick auf „Führung“ Vielfalt bestand. 

Es gab sowohl diejenigen Führungskräfte, die den gesellschaftlich üblichen Kriterien von Führung entspre-

chen, z.B. die hauptamtliche Fachbereichsleitung mit Vollzeitstelle und mit Verantwortung für mehr als 

100 Mitarbeiterinnen.

Demgegenüber gab es eine Vielzahl an Frauen, die ebenfalls Führungsverantwortung für das Unternehmen 

bzw. die Organisation übernommen hatten, z.B. als Stellvertreterinnen oder als nebenberuflich Tätige, als 

Koordinatorinnen von großen, auch ehrenamtlichen Gruppen und Gremien oder als Projektleiterinnen mit 

Außenkontakten. 

Diese befragten Frauen hatten innerhalb ihrer Institutionen Funktionen inne, die mit hoher Komplexität 

oder Außenwirkung verbunden waren; Funktionen in welchen, strategische und steuernde Kompetenzen 

wie auch Sensibilität und Loyalität gefordert waren. Und zugleich fallen sie in ihrer Situation aus dem 

klassischen Raster von „Führung“ (d.h. in Vollzeit, hauptamtlich, mit Personalverantwortung und großer 

Führungsspanne etc.) heraus.

Ich finde es bemerkenswert, dass diese Personengruppe durch das Fortbildungsangebot der Diözese ange-

sprochen wird und sich besonders unterstützt sieht. Das bestätigt auch, dass der gewählte Titel dieser 

diözesanen Fortbildung „Frauen in Verantwortung“ auch diejenigen einlädt, die aus dem begrenzten 

Definitionsraster fallen.

Sabinja Klink: Wir fragten auch nach dem Anlass zur Teilnahme. Was findest Du bei den Ergebnissen 

spannend?
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Barbara Schwarz-Sterra: Spannend finde ich die vergleichsweise hohe Anzahl der befragten Teilnehmer

innen, die bereits in Führungsposition waren, als sie an der Fortbildung teilgenommen haben. 

Mich hat erstaunt, dass einige von ihnen ihre Führungsposition bereits langjährig und erfolgreich einge-

nommen hatten. Sie haben beschrieben, dass sie das Fortbildungsangebot gezielt nutzten, um ihren 

Führungsalltag zu reflektieren und neue Impulse und Motivation für ihre Aufgabe zu finden. Das heißt für 

mich auch, dass sie inhaltlich und methodisch in den Fortbildungen eine Möglichkeit fanden, sich ihrer 

Kompetenzen zu vergewissern.

Sabinja Klink: Ich fand auch interessant, dass ein Viertel der Frauen in Stellvertreterinnen-Positionen 

waren und sich für diese besondere Rolle „zwischen den Stühlen“ stärkten. Und vielleicht ist die Teilnahme 

für diese befragten Frauen auch ein Sprungbrett für eine Führungsposition in der ersten Reihe.

Daneben gab es den Anteil an Frauen, die neu in der Führungsposition waren und dafür gezielt Hilfe-

stellungen suchten. 

Barbara Schwarz-Sterra: Was mir bei dieser Fragestellung besonders bemerkenswert erscheint, ist die 

hohe Eigenmotivation, die die befragten Teilnehmerinnen mitgebracht hatten. Sie kamen aus eigenem 

Antrieb, unabhängig davon, ob sie beruflich, privat oder ehrenamtlich tätig waren.

Einige der Befragten schilderten, dass sie sich Impulse für den Umgang mit einschränkenden Rahmen

bedingungen wünschten, und dies unabhängig von der Art der Branche. 

 

Die befragten Teilnehmerinnen nahmen die Ungleichheit und unterschiedlichen Voraussetzungen in der 

Führungsrolle auch geschlechtsspezifisch wahr. Deswegen betonten sie, dass sie sich durch das Fortbil

dungsangebot stärken und sich neue Strategien erarbeiten wollten, um die Gestaltungsräume und 

Einflussnahme in der jeweiligen Führungsposition aktiv zu erweitern.

Diesen Aspekt finde ich insbesondere für die Gruppe der katholischen Frauen in Verantwortung beach-

tenswert. Denn sie erleben in ihrer Führungsverantwortung vergleichbare Probleme, wie Frauen anderer 

Branchen. Will sagen, auch in vielen anderen Institutionen und Unternehmen gibt es Rahmenbedingungen, 

die Frauen in Führung als einschränkend erleben, unabhängig von ihrer hierarchischen Position im Unter

nehmen.

Barbara Schwarz-Sterra: Was erlebten die befragten Frauen als herausfordernd in ihrer beruflichen oder 

ehrenamtlichen Situation?

Sabinja Klink: Interessant finde ich die Bandbreite dessen, was die befragten Frauen zum Zeitpunkt ihrer 

Teilnahme als Herausforderung erlebten. Die Rückmeldungen reichten von „neu in der Führung“ oder 

„aus dem Team heraus kommend“, von „in einer kirchlichen Einrichtung“ zu führen bis zur „Zusammenarbeit 

mit weiblichen oder männlichen Vorgesetzten, Kolleg/innen oder Mitarbeiter/innen“, von „in Teilzeit“, 

über „in kritischen Situationen“,  wie auch über den „Umgang mit Macht und Einflussnahme“.

Das bestätigt meine Erfahrung, dass Frauen in Führung es vor allem als stärkend erfahren, wenn sie wei-

tere strategische Werkzeuge für ihren Führungsalltag erhalten. Dies gilt gerade für einen angemessenen 

Umgang mit den machtvollen, unausgesprochenen „Spielregeln“ der jeweiligen Institution. 

So halte ich es einerseits für wichtig, als Führungskraft die eigene Position und das Kräfteverhältnis im 

Unternehmen in aller Klarheit analysieren zu können. Andererseits erfordert die „Sandwich-Rolle“, dass 

die jeweilige Führungsfrau ein akzeptierendes Verhältnis gegenüber dem Thema „Rang und Status“ und 

seinen Auswirkungen auf das Verhalten im Unternehmensalltag entwickelt. Erst wer sich der aktuellen 

Chancen und Grenzen bewusst ist, kann als Führungskraft die eigene Position initiativ und aktiv gestalten. 
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Diese Thematik der Ressourcen, Einflussnahme und Macht liegt uns ja in den Fortbildungsmodulen sehr 

am Herzen.

Barbara Schwarz-Sterra: Die Kategorie „Geschlecht“ spielt eine zentrale Rolle. Teilnehmerinnen beschrie-

ben, dass Frauen „anders führen“ und diese Sichtweise auf Führungskontexte hin reflektiert werden 

konnten.

Wovon, denkst Du, haben die Teilnehmerinnen von den Fortbildungsmodulen am meisten profitiert?

Welche Auswirkungen haben sie beschrieben?

Sabinja Klink: Beeindruckend fand ich, welche positiven Folgen im Kontext ihrer Institutionen die 

Teilnahme für einige der befragten Frauen rückblickend hatten. Einige von ihnen beschrieben, dass ihre 

Teilnahme zu einer Verbesserung der Anerkennung und des Images führte. Andere hatten anschließend 

einen größeren Verantwortungsbereich und mehr Befugnisse erhalten. Interessant ist auch, dass lediglich 

zwei Teilnehmerinnen eine strukturelle Beförderung finanzieller Art oder in der hierarchischen Position 

feststellten. 

Mir scheint, da gibt es noch reichlich Entwicklungspotenzial. Man kann das mit dem Bild der Balance einer 

Waage vergleichen. Wenn jemand in einer Institution neue bzw. weitere Aufgaben mit mehr Verantwortung 

übernimmt, muss als Ausgleich in die andere Waagschale die entsprechende strukturelle Anerkennung 

(höhere Vergütung, bessere hierarchische Position, Rahmenbedingungen etc.) gelegt werden. Nur so ver-

hindert man die so genannte Rang-Ungleichheit, von der (nicht nur) Frauen oft berichten. Ich denke, dass 

Frauen in Führung dies bzgl. sehr aufmerksam sein und dieses Waage-Gleichgewicht selbstverständlicher 

einfordern sollten. Andererseits sollte man sich auf der Seite der Institutionen bewusst machen, dass 

Frauenförderung langfristig dann konfliktfrei gelingen kann, wenn zwischen den „Waagschalen“ 

Verantwortung und Ressourcen ausgeglichen sind.

Barbara Schwarz-Sterra: Zu diesem Punkt fand ich verschiedene Aspekte bemerkenswert. Zum einen, 

dass die befragten Frauen an den verschiedensten Stellen im Fragebogen als positive Auswirkung ihrer 

Teilnahme eine Vielfalt beruflicher Kompetenzen genannt haben, die ihr Selbstmanagement, ihre 

Rollensicherheit und Selbstvertrauen betrafen. Das war wirklich beeindruckend. Die gelernten Instrumente 

reichten von der Entwicklung, ihr eigenes Führungsprofil und -leitbild zu entwickeln, bis zur neu eröff-

neten Zukunftsperspektive „Führung“, vom größeren Durchsetzungsvermögen über strategische 

Kompetenzverbesserung bis hin zur stärkeren Kundenorientierung. Sie schätzten, dass sie abrufbares 

„Handwerkszeug“ für ihren Führungsalltag erhalten hatten, erlebten sich durch die erarbeitete 

Standortbestimmung wie auch in ihrer Einflussnahme auf das „Unternehmen“ gestärkt.

Mich freut besonders, dass sich die Frauen beruflich so gestärkt fühlen und nach den Fortbildungen selbst-

sicherer und selbstbewusster waren. Denn im Alltag erlebe ich oft, dass gerade Frauen, die mit großen 

Kompetenzen und Wissen, mit Engagement und Lebenserfahrung viele Aufgaben stemmen, ihr Licht 

unter den Scheffel stellen.

Bei den im Ehrenamt Tätigen deckten sich die Auswirkungen mit denen im Hauptamt. Hinzu kam bei den 

Ehrenamtlichen, dass sie angaben, eine verbesserte Rollenklarheit und mehr Durchsetzungsvermögen 

gewonnen zu haben.

Einige Teilnehmerinnen erlebten auch im privaten Bereich einen Zugewinn an Stärkung der Persönlichkeit 

und Stärkung ihrer Work-Life-Balance. Das wiederum verweist auf die Bandbreite des Lerngeschehens 

durch die Führungsmodule sowohl für die beruflichen als auch privaten Perspektiven.
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Sabinja Klink: Was war den Teilnehmerinnen im Fortbildungsangebot wichtig? Welche Veranstaltungsziele 

und -inhalte schätzten sie besonders?

Barbara Schwarz-Sterra: Was ich spannend fand war, dass in den verschiedensten Rubriken das christ-

liche Menschenbild als eine wichtige Grundlage der Fortbildungsinhalte immer wieder auftauchte. Diese 

Gewichtung, die sich in einer hohe Zustimmung ausdrückt, betrifft Bereiche, die zum Grundverständnis 

katholischer, offener Erwachsenenbildung gehören: Die eigene Haltung – in diesem Fall als Führungskraft 

– zu reflektieren, das eigene Verständnis von Führung mit dem christlichen Menschenbild zu verknüpfen, 

all das zeugt auch von hohen Ansprüchen an sich als Führungskraft und einem ebensolchen in Bezug auf 

die Werteorientiertheit. Die Teilnehmerinnen schätzten bei den verschiedenen Fragestellungen diese 

Grundhaltung, unabhängig davon, ob sie kirchlich tätig waren oder nicht. Besonders deutlich wird dies 

z.B. bei einer Befragten, die beschrieb, „das Fortbildungsangebot orientiert sich an christlichen Werten 

und nicht nur an rein kommerziellen Zielen und Gewinnabsichten. Erfolg ist das Ziel, aber Partner und 

Mitarbeiter sind mit der eigenen Persönlichkeit Teil davon.“

Sabinja Klink: Diese Rückmeldung hilft uns, die Gewichtung und Mischung der thematischen Blöcke zu 

überprüfen, die von den befragten Teilnehmerinnen als besonders wertvoll erachtet wurden. Das ist span

nend. Und neben dem Thema „Achtsamkeit und Führungswerte“ wurden von den befragten Frauen eben

falls die „Strategien aus dem Konfliktmanagement“ und auch der Themenblock „Durchsetzungsfähigkeit 

gegenüber Vorgesetzten, Gremien und Geldgebern“ als wertvoll erachtet. Eine gute Kombination, finde ich. 

Du wolltest in der Befragung drei der zentralen Aspekte der Ausrichtung des Fortbildungskonzeptes über-

prüfen. Also inwiefern die interdisziplinäre Ausrichtung, das kirchliche Angebot und das „Angebot für 

Frauen in Führung“ für die befragten Teilnehmerinnen bedeutsam war? Was fandest Du dies bzgl. inte-

ressant?

Barbara Schwarz-Sterra: Ich fand bemerkenswert, dass es eine so hohe Zustimmung zur interdiszipli-

nären Branchen-Ausrichtung des Fortbildungsangebotes gab. Diese deckt sich mit der Zielsetzung des 

Konzepts. Die näheren Erläuterungen der Teilnehmerinnen konstatieren den Erkenntnisgewinn, der sich 

für sie erst aus einer Mischung aus den unterschiedlichen Kontexten der Berufsfelder, Tätigkeiten und 

Organisationen ergibt. Die erlebte Vielfalt durch diese Ausrichtung ermöglicht ihnen eine Spiegelung ihrer 

Erfahrungen: Der Erfahrungshorizont der einen Teilnehmerin ist der Spiegel der anderen in der 

Reflexionsphase.

Von daher  werde ich als Veranstalterin weiterhin darauf achten, ein ausgewogenes Verhältnis  zwischen 

der Anzahl an katholischen Frauen in Verantwortung und denen, die von außerhalb zu den Fortbildungen 

kommen, zu erreichen.

Aufschlussreich finde ich, dass sich die interdisziplinäre Ausrichtung auch auf die Zusammenarbeit zwischen 

kirchlichem Haupt- und Ehrenamt befruchtend auswirkt. So finde ich wissenswert, dass eine Teilnehmerin 

im Ehrenamt betonte, dass sie gerade die Öffnung der Fortbildung sowohl für hauptamtlich wie auch 

ehrenamtlich tätige Frauen in Verantwortung als Signal der kirchlichen Wertschätzung erlebte. Eine ande-

re beschrieb, dass sie, selbst Hauptamtliche, sich im Anschluss an die Fortbildung ehrenamtlich engagierte.

Einige der in der Kirche tätigen Frauen konnten durch die Begegnung mit Frauen anderer Institutionen 

erleben, dass viele geschlechtsspezifische Erfahrungen und Konflikte auch in anderen Institutionen auftre-

ten und nicht nur ein kirchenspezifisches Phänomen sind. Diese Begegnungen erweiterten den Blick für 

andere Perspektiven und Kontexte. 

Das hat mich beeindruckt, denn unter dem Aspekt „den eigenen Horizont erweitern“, „über den eige-

nen Tellerrand sehen“, würdigen fast drei Viertel der Teilnehmerinnen ausdrücklich diesen Ansatz.
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Du bist ja auch als Referentin für Fortbildungen bei anderen Veranstaltern tätig und bietest in diesem 

Rahmen auch Seminare für Frauen in Führung an, z.B. für Wissenschaftlerinnen und Frauen in der kom-

munalen Verwaltung. Erlebst Du es dort ähnlich oder gibt es nennenswerte Unterschiede?

Sabinja Klink:  In diesen anderen Fortbildungen schildern die Teilnehmerinnen ähnliche Erfahrungen wie 

diejenigen, die sich in der Evaluierung geäußert haben. Wie z.B., dass die befragten Frauen in Ver

antwortung im Berufsalltag die Erfahrung machten, dass Frauen „anders“ führen und kommunizieren, 

sich „anders“ verhalten bzw. auch „anders“ behandelt werden als männliche Kollegen.

Mich hat daher nicht überrascht, dass die befragten Frauen genau diese Thematik im Rahmen der 

Fortbildung suchten und schätzten, d.h. die Auseinandersetzung mit den vielfältigen geschlechtsspezi-

fischen Aspekten von Führung und den verschiedenen Möglichkeiten im Umgang damit. Das reicht vom 

Kommunikationsverhalten bis zur Reflexion des persönlichen Führungsverständnisses und -stils, von der 

Bewusstmachung von Einflussmöglichkeiten bis zu den Machtdynamiken in Gremien und Organisationen 

in ihren Berufs- und Ehrenamtkontexten.

Barbara: Damit wird deutlich, dass die befragten Teilnehmerinnen innerhalb ihrer Berufs- und Führungs

kontexte auf die vorhandenen strukturellen und systembedingten Grenzen verweisen, die weit über zu 

erwerbende, individuell-persönliche Führungskompetenzen wirkmächtig sind.

Sabinja Klink: Was hat Dich denn darüber hinaus bzgl. der Rückmeldungen zum „Angebot für Frauen in 

Führung“ bewegt?

Barbara Schwarz-Sterra: Ich fand interessant, dass die befragten Frauen betont haben, dass sie auf der 

Fortbildung die Atmosphäre des Vertrauens und die Offenheit in der Frauengruppe besonders wertvoll 

empfanden. Eine befragte Teilnehmerin sprach sogar von Schutzraum. Eine weitere Befragte zog den 

Schluss, dass durch diese Offenheit möglicherweise die erlebte konstruktive und spirituelle Atmosphäre 

möglich wurde. Das freut mich denn diese produktive Offenheit und Vertrautheit schafft erst die 

Vorrausetzung, um die erlebten geschlechtsspezifischen Unterschiede in der Führungshaltung und im 

-verhalten zu reflektieren und dabei der eigenen Erfahrung zu trauen. 

Sabinja Klink: Wenn Du dies mit Deinen Erfahrungen in all den Seminaren über die Jahre vergleichst, was 

gefällt Dir denn da besonders?

Barbara Schwarz-Sterra: Ich bin beeindruckt von den Potenzialen der Teilnehmerinnen, die im gegen-

seitigen Austausch in den Fortbildungen sichtbar und hörbar werden. Dazu zähle ich die Fähigkeiten, 

empathisch zu sein, komplexe Zusammenhänge analysieren zu können, Ressourcen bei sich und den 

Mitarbeiter/innen zu aktivieren, sowie Kommunikationstechniken. Ebenso schätze ich die hohen 

Kompetenzen der Selbstreflexion und die Fähigkeit, auch sich selbst kritisch zu beleuchten. Außerdem die 

Ziele und Strategien, Konflikte zwischen Mitarbeiter/innen, Gremien und Interessen der Organisation ein-

vernehmlich und konstruktiv zu lösen. 

Ich sehe ihre starke Motivation, auf eine Verbesserung der aktuellen Situation hinzuarbeiten und dabei 

auch achtsam mit Traditionen umzugehen. Ich sehe, dass die Frauen sich den Problemen in ihrer Ein

richtung und in der Gesellschaft stellen möchten und den Blick nach vorne richten, um dafür Lösungen 

zu erarbeiten.

Ich erlebe gerade bei diesen Führungsfrauen eine große Beratungskompetenz, die wir innerhalb der 

Fortbildung im strukturierten Kleingruppenaustausch zur gegenseitigen Stärkung anregen.

Wir legen in der Fortbildung großen Wert darauf, dass diese Fähigkeiten sichtbar werden, sich gegenseitig 

befruchten, und in Diskussionen im Plenum gefördert werden. Dieses alles schätze ich sehr an unserer Arbeit.
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Sabinja Klink: Mich hat bei den Rückmeldungen zur Bedeutung des „Frauenseminars“ beeindruckt, dass 

der Wunsch nach Vernetzung an unterschiedlichen Stellen in der Befragung immer wieder formuliert wurde.

Mich stimmt das auch nachdenklich, weil dieses starke Interesse auch diejenigen Führungsfrauen in anderen 

beruflichen Kontexten formulieren, Frauen in der mittleren und erst recht in der oberen Führungsebene. 

Sie erleben sich meist als Einzelkämpferinnen. Sie beschreiben, dass sie ihre Erfahrungen der geschlechts-

spezifischen Unterscheidungen und Ausgrenzungen in ihrer Organisation nicht offen thematisieren kön-

nen. Sie berichten, dass wenn sie dies ansprechen und in die Auseinandersetzung gehen wollen, sie dann 

seitens mancher männlicher Entscheidungsträger, Vorgesetzten und Kollegen auf Unverständnis, auf 

Ironie oder auf offene oder subtile Formen der Aggression stoßen. D.h. diese Frauen bleiben mit ihrer 

Erfahrung auf sich gestellt, geraten in die Gefahr, infolge dessen ihre Erfahrung abzuwerten und zu indi-

vidualisieren, und treten damit ebenfalls strategisch auf der Stelle. Bis sich diese Situation verbessert hat, 

ist daher Vernetzung so wichtig.

Eine Frage der Evaluierung galt ja auch dem Aspekt der Bedeutung des „Angebotes der katholischen 

Kirche“. Was war für Dich hierbei interessant?

Barbara Schwarz-Sterra: Ich fand interessant, dass unter den Teilnehmerinnen, denen das katholischen 

Angebot besonders gefallen hatte, die Sichtbarkeit dieses katholischen Angebotes als ein Signal kirchlicher 

Präsenz in der Gesellschaft wichtig war, gerade im Themenfeld „Frauen in Verantwortung“.

Auch das Werteverständnis und die Atmosphäre kirchlicher Angebote seien das Besondere daran, wurde 

formuliert, wie auch die positiven Rahmenbedingungen des Angebots. Zudem war den befragten Frauen 

wichtig, dass im Fortbildungsangebot die spezifische Situation der innerhalb der katholischen Kirche täti-

gen Frauen thematisiert wird. Auch der Wunsch nach Vernetzung spielte eine Rolle.

Bemerkenswert fand ich auch, dass eine kirchliche Teilnehmerin darin schätzte „endlich eine Fortbildung 

zum Thema Mitarbeitergespräche (zu besuchen), die nicht Pfarrern oder pastoralen Mitarbeitern vorbehal-

ten war“. Demnach gelingt durch diese Fortbildungskonzeption auch eine Öffnung für die vielfältigen 

Berufsgruppen innerhalb der katholischen Kirche.

 

Sabinja Klink: Wir baten ja auch um Rückmeldung zur Fortbildungsstruktur und zum Fortbildungsrahmen. 

Was ist dazu zu sagen?

Barbara Schwarz-Sterra: Wir fragten gezielt nach der Gewichtung der einzelnen Strukturmerkmale, die 

die Rahmenbedingungen des Konzepts betreffen, wie Dauer, Umfang und Ort. Die Rückmeldungen ver-

teilten sich über alle vorgeschlagenen Aspekte. So schätzten z.B. die befragten Frauen in Verantwortung, 

dass sie ein Seminar außerhalb der eigenen Institution besuchen und konkrete Strategien für den Berufs- 

und Führungsalltag erarbeiten konnten. Auch dass es aufbauende Angebote gab.

Es wurde sehr positiv gesehen, dass der zeitliche Umfang mit der Aufteilung „zweitägig“ und „eintägig“ 

alterniert und dass die Fortbildungen seit Jahren regelmäßig und über das Jahr verteilt angeboten werden. 

In einer Zeit, in der die Menschen unter Reizüberflutung und Unruhe leiden, in der es täglich neue 

„Moden“ gibt und gerade auch im Fortbildungsbereich ein Trend den anderen jagt, spielt demnach dieser 

Aspekt der Verlässlichkeit und der Kontinuität des Fortbildungsangebots eine große Rolle. Das bestärkt 

mich als Veranstalterin dafür zu sorgen, diese Kontinuität weiterhin zu gewährleisten.

Sabinja Klink:  Eine Frage der Fortbildung zielte auch auf die Unterschiede dieses Fortbildungsangebots 

im Vergleich mit anderen Angeboten auf dem Markt. Das ist für uns eine interessante Perspektive.

Einige der Befragten sahen keine Unterschiede oder konnten wegen fehlender Vergleichsmöglichkeiten 

keine Aussagen machen. Ein Großteil der befragten Teilnehmerinnen sah im Angebot Unterschiede. Z.B. 
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beim Thema „Achtsamkeit“ und Menschenbild und bei der offenen Atmosphäre und Räumlichkeiten, bei 

der ganzheitlichen Lernkultur und der Praxisnähe. Auch wurde als Unterschied erlebt, dass das Angebot 

gezielt von Frauen für Frauen durchgeführt wurde wie auch die „Mischung der Teilnehmerinnen“. Eine 

bestärkende Rückmeldung ist auch, dass einige unsere „sensible“ und achtsame Art der Seminarleitung 

und unser „enge“ Beziehung zum Teilnehmerinnen-Kreis als Unterscheidungsmerkmale genannt haben. 

Diese Besonderheit ist eine Rückmeldung, die mich sehr freut.

Barbara Schwarz-Sterra: Das freut mich ebenfalls, auch als Veranstalterin der Diözese Rottenburg-

Stuttgart, dass die Befragten das Werteverständnis und die Atmosphäre schätzten, die dieses Fortbildungs

angebot der katholischen Kirche besonders auszeichneten.

Sabinja Klink: Welche Anregungen und Vorschläge zur Weiterentwicklung des Fortbildungskonzeptes 

wurden seitens der befragten Teilnehmerinnen gemacht?

Barbara Schwarz-Sterra: Wir fragten nach methodischen, inhaltlichen und strukturellen Verbesserungs

ideen. Methodisch wurde von einigen angeregt, noch mehr praktische Übungen zu integrieren.

Inhaltlich wünschte sich eine Befragte betriebswirtschaftliche Kompetenzen und das Thema „Akquirieren 

von finanziellen Mitteln für kirchliche Projekte“. Eine andere wünschte sich noch Instrumente für die 

Öffentlichkeitsarbeit. Eine erfahrene Teilnehmerin suchte noch nach weiteren Herausforderungen beim 

Thema „Mitarbeitergespräch“. Eine Anregung betraf die Diskussion um den Begriff von Führung.

Bzgl. der Struktur des Fortbildungsangebots bedauerte eine Teilnehmerin, dass ihr der Ein-Jahres-Abstand 

zwischen den Angeboten zu lang sei und eine Ehrenamtliche beklagte, dass sie für die Fortbildung Urlaub 

nehmen musste und dass sie die Fahrt- und Fortbildungskosten tragen musste.

Eine interessante Anregung ist das Interesse an einem „30-Minuten-Personal-Coaching“ während der 

Fortbildung.

Sabinja Klink: Gefreut hat uns ja beim Durchlesen, dass bei dieser Frage viele der befragten 

Führungsfrauen ausdrücklich ihre Zufriedenheit äußerten und das Angebot als solches lobten.

Eine Frage richtete sich auf den Bedarf an unterstützenden Angeboten seitens des Fachbereichs. Den 

größten Bedarf sahen die befragten Teilnehmerinnen bzgl. Einzel-Coaching wie auch in dem Angebot der 

kollegialen Beratung.

Sabinja Klink: Dir war in der Evaluierung auch wichtig, einen besonderen Augenmerk auf die Perspektive 

der katholischen Frauen in Führung, sei es als Hauptamtliche oder als Ehrenamtliche, zu legen. Daher gab 

es für diese Frauen eine zusätzliche Fragebogen-Seite.

Barbara Schwarz-Sterra: Ja, bei der Frage nach dem weiteren Unterstützungsbedarf in ihrer Führungsrolle 

hatten mich zwei Aspekte besonders interessiert: Was benötigt die jeweilige Frau in ihrer Führungsrolle 

als Frau und was benötigt sie, wenn sie in Teilzeit führt?

Um als Frau eine Führungsposition besser einnehmen zu können, wurde von den befragten Frauen der 

Bedarf an strukturellen Veränderungen benannt. Auch formulierten sie die Notwendigkeit, dass die eige-

nen Vorgesetzten und Entscheidungsträger ihre Führungsfähigkeiten in dieser Hinsicht optimierten. So 

wurde öfters gefordert, dass diese Verantwortlichen sich der Zusammenarbeit zwischen Männer und 

Frauen „bewusster“ werden sollten. Hier wurde eine Gender-Kompetenz und Bewusstheit der Entscheider 

für die Zusammenarbeit mit Frauen angemahnt.

Sabinja Klink: Ja, genau. Diese befragten Teilnehmerinnen mahnten auch an, dass das konkrete 

Führungsverhalten ihrer Vorgesetzten sich verbessern müsste, z.B. in Form von mehr Anerkennung geben. 
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Die befragten Frauen betonten ebenfalls, dass sie zur besseren Wahrnehmung ihrer Führungsaufgabe 

stärker von ihren Vorgesetzten eingebunden werden sollten.

Eine der katholischen Teilnehmerinnen nannte das Thema „Verlässliche Delegation“, um ihre Verantwor

tung tatsächlich und konfliktfrei wahrnehmen zu können.

Barbara Schwarz-Sterra: Ich habe mich über die hohe Motivation dieser katholischen Teilnehmerinnen 

gefreut. So äußerten zwei Befragte explizit, dass sie gerne die Stellvertreterinnenrolle gegen eine Führungs

aufgabe tauschen würden. Sie stehen also in den Startlöchern und benötigen in dieser Hinsicht struktu-

relle Angebote, um als Führungsfrau sichtbar werden zu können.

Ein großes, einschränkendes Thema für die Frauen, die innerhalb der katholischen Kirche Führungsposi

tionen anstreben, ist die kirchliche Struktur, die vorgibt, dass Pfarrer die Leitung der Gemeinden innehaben.

Eine der katholischen Befragten sah trotzdem positive Entwicklungspotenziale, sofern es dem Vorge-

setzten klar ist „... dass durch professionelle, reflektierte, durchorganisierte Leitung viel mehr, auch posi-

tive Entwicklung, möglich ist“. 

Sabinja Klink: Der zweite Aspekt in der Befragung der katholischen Frauen in Führung galt dem Thema, 

was sie benötigen, sofern sie Führung in Teilzeit übernehmen möchten.

Interessant fand ich, dass die katholischen Befragten bzgl. „Führung in Teilzeit“ ganz konkrete Interessen 

formulierten, z.B. dass es notwendig ist, die strukturellen Rahmenbedingungen zu optimieren, um im 

begrenztem Zeitrahmen den Aufgaben der Teilzeittätigkeit nachkommen zu können. Sie forderten seitens 

der Vorgesetzten und Gremien einen achtsameren Umgang mit der Zeitgestaltung ein, z.B. bei Dauer und 

Terminierung von Besprechungen. Eine der ehrenamtlich Tätigen mahnte an, dass seitens der 

Hauptamtlichen dies bzgl. das „behutsamere Beachten“ ausgesprochen wichtig wäre.

Barbara Schwarz-Sterra: Ja, genau, diese Anregung nehme ich in meinen Alltag als Hauptamtliche in 

die Gremien der  Diözese und auf Bundesebene mit. Ein weiterer Punkt für die „Führung in Teilzeit“ 

betrifft die Verbesserung der technischen Ausstattung, an erster Stelle: PC und Handy. Das ist ja auch nahe 

liegend, da diese technischen Möglichkeiten die Vereinbarkeit von Familie und Beruf verbessern können.

Auch interessieren sich diese befragten Frauen für weitere Fortbildungen in Arbeitsmethoden und 

Führungswissen. Diese Gruppe hält, das wundert aber kaum, das unterstützende Führungsverhalten auf 

der nächst höheren Hierarchieebene ebenfalls für notwendig.

Sabinja Klink: Was ist Dein persönliches Fazit als Veranstalterin am Ende der Evaluierung?

Barbara Schwarz-Sterra: Mich bewegt, wie ambitioniert die befragten „Frauen in Verantwortung“ sind. 

Sie haben den Anspruch an sich, Führung wertorientiert wahrnehmen zu wollen. Dieses Engagement ist 

meines Erachtens hoch anzusiedeln. Ich fühle mich darin bestätigt, dass es uns mit diesem Angebot 

gelingt, die Teilnehmerinnen darin zu unterstützen, ihre Aufgaben als Führungskraft gezielt und mit 

Überzeugung auszuüben. 

Zugleich möchten sie sich daran beteiligen, die notwendigen Veränderungen in ihren Institutionen zu 

befördern, um die Gestaltungsräume für weibliche Führungskräfte zu erweitern.  

Indes geht es aktuell in Kirche und Gesellschaft nicht nur um erweiterte Gestaltungsräume. Wir sind 

gesamtgesellschaftlich betrachtet noch weit entfernt von der Umsetzung des Verfassungsauftrages der 

Gleichberechtigung von Frauen und Männern. In Bezug auf Führungspositionen ist es höchste Zeit, die  

Lebenserfahrungen, Kompetenzen, Potenziale und Sichtweisen von Frauen in Wirtschaft, Verwaltung und 

im Non-Profit-Bereich zu nutzen. Es gilt, mit geeigneten Maßnahmen einen strukturellen und damit kul-

turellen Wandel in Unternehmen und Organisationen einzuleiten, die geeignet sind, sichtbare Ergebnisse 

herzustellen.
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„Wenn sich etwas ändern soll,  
müssen wir Verantwortung übernehmen.“ 

Interview mit einer Teilnehmerin des „Führungs- und Kommunikationstrainings für Frauen  
in Verantwortung“. Die Teilnehmerin – nennen wir sie Frau B. – leitet eine Abteilung mit  
150 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der öffentlichen Verwaltung. 
von Barbara Schwarz-Sterra

	

Barbara Schwarz-Sterra: Frau B., warum ist es für Sie wichtig, sich mit Führungsfrauen zu vernetzen – 

und was lockt Sie an diesem kirchlichen Angebot? Ist es die themenspezifische Zusammenarbeit mit 

Frauen in Führungspositionen?

Frau B.: Mir ist eine Fortbildung speziell für Frauen wichtig, und da gibt es nur ein begrenztes  Angebot. 

Non-Profit-Organisationen haben eine spezielle Problematik und eigene Themen. Ich arbeite in einem 

Bereich, der sehr stark männlich geprägt ist, und sehe viele Parallelen zu kirchlichen Strukturen. Von daher 

ist für mich der Austausch mit Frauen in ähnlichen Positionen aus anderen Organisationen sehr sinnvoll 

und wertvoll.

Barbara Schwarz-Sterra: Spielt dabei die Kultur unter Frauen eine Rolle für Sie?

Frau B.: Beide Organisationen haben vergleichbare Ansprüche an die Kultur nach Innen und Außen.

Barbara Schwarz-Sterra: Wie würden Sie Ihren Führungsstil beschreiben? Und was bedeutet es für Sie, 

in einer männlich dominierten Struktur Ihre Werte zu leben? 

Frau B.: Grundsätzlich ist Führung jeden Tag eine neue Herausforderung, weil sich jeden Tag neue 

Situationen ergeben. Für mich ist der wesentliche Unterschied zu den männlichen Kollegen, dass bei mir 

die Führung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oberste Priorität hat. Das, was ich da an Energien und 

Zeit einsetze, kommt letztlich allen zugute. Wenn Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sich ernstgenommen 

fühlen, wenn Konflikte ernstgenommen werden, hat das nicht nur Auswirkungen auf das Arbeitsklima, 

sondern auch auf die Arbeitseffektivität, auf die Kommunikation nach Innen und Außen und auf die 

Außenwirkung der Verwaltung insgesamt. Dagegen haben alle Konflikte, die nicht gelöst werden, lang-

fristig massive negative Auswirkungen und belasten sowohl die Arbeiterfüllung  als auch die Organisation. 

In der Führungsrolle bin ich als Vertreterin des Arbeitgebers und als Vorgesetzte bzw. Vertreterin der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer in der Position, dafür Sorge zu tragen, dass beide Seiten lang

fristig zufrieden sein können. Dazu gehört es, für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Arbeitsumfeld 

zu schaffen, in dem sie gerne arbeiten und eine gute Leistung bringen können. Umgekehrt gilt es, nach 

Außen und Innen die Arbeitsergebnisse präsentieren  zu können, die den gestellten Anforderungen ent-

sprechen. Um dies zu erreichen, setze ich – im Vergleich zu meinen männlichen Kollegen – andere 
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Prioritäten. Bei den männlichen Kollegen nehme ich wahr, dass vor-

rangig die Sache thematisiert wird. Welche Probleme manchen sach-

lichen Kontroversen zugrunde liegen, wird teilweise nicht gesehen 

oder anders bewertet. Zumindest bekommt es nicht diesen 

Stellenwert. 

Ich habe viele Konflikte zu bewältigen, die – von Außen betrachtet 

– in der Sache lapidar erscheinen mögen. Aber für die Betroffenen 

kann es sich um gravierende Konflikte handeln, die zu massiven Aus

einandersetzungen und Beeinträchtigungen führen können. Die 

Folgen ungelöster Konflikte können z. B. langfristige Erkrankungen 

sein – bis hin zu vorzeitigen Berentungen.  

Ich habe die Erfahrung gemacht, dass es wichtig sein kann, frühzei-

tig, auch bei scheinbar kleineren Konflikten, einzusteigen – wenn ich 

spüre, da ist mehr dahinter, und ich sehe, dass die Mitarbeiterin oder 

der Mitarbeiter alleine keinen Weg finden. Diese Vorgehensweise hat 

sich bewährt und zeigt langfristig Erfolge. Ich nutze die Chance, dass 

die Probleme im Ansatz gelöst werden und nicht erst dann auf 

meinem Schreibtisch landen, wenn die Eskalation schon so weit fortgeschritten ist, dass eine Lösung kaum 

mehr möglich scheint. 

An  dieser Stelle schildert die Führungskraft einen Alltagskonflikt zwischen zwei Mitarbeiterinnen, 

die sich mit der folgenden Frage an die Führungskraft gewandt haben: Darf eine Mitarbeiterin 

Parfüm benutzen, wenn sich eine andere dadurch gestört fühlt? Frau B. betont, dass ein solcher 

Konflikt niemals durch eine rein sachliche Entscheidung  gelöst werden kann, z. B., indem die 

Führungskraft eine Ja- oder Nein-Entscheidung trifft oder indem sie salomonisch entscheidet, 

dass die Nutzung von Parfum einmal in der Woche erlaubt ist. Die Lösung muss von den beiden 

Mitarbeiterinnen ausgehandelt werden: Nur wenn beide lernen, achtsam und respektvoll mitei-

nander umzugehen und auf die Bedürfnisse der anderen Rücksicht zu nehmen, ist es möglich, 

miteinander zur arbeiten, ohne dass das Konfliktthema dauerhaft Arbeitskraft und Energien 

bindet. Frau B. ist überzeugt, dass nur so  langfristig tragfähige Lösungen möglich sind. 

Frau B.: Mit der Übernahme der Führungsposition habe ich viele Konflikte „geerbt“. Ich habe erlebt, dass 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, deren negative Erfahrungen viele Jahre zurückliegen, bis heute dadurch 

beeinträchtigt sind. Das hat mich geprägt, und ich versuche, solche langfristigen Auswirkungen unge

löster Konflikte zu vermeiden.

Barbara Schwarz-Sterra: Welche Rolle spielt Achtsamkeit für Sie in der Führung? Für Sie persönlich, für 

Ihre Mitarbeitenden und letztlich für die gesamte Organisation?

Frau B.: Achtsamkeit ist für mich ein Teilaspekt von Führung insgesamt. Das betrifft sowohl die 

Anforderungen des Arbeitgebers als auch die Anforderungen von Außen, weil ja schlussendlich nur mit 

Achtsamkeit nach Innen und Außen diese Erwartungen erfüllt werden können. Da gilt es einen Stil zu 

implementieren, wie gesagt, bei jeder Kraft, die nach Außen Kontakt hat, und das sind bei mir 100% der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Achtsamkeit muss auf allen Ebenen gelebt werden. Das ist ein lang

fristiger Prozess, da kann ich Anstöße geben, begleiten, Maßnahmen anbieten, aber natürlich hat das eine 

Grenze bei der Persönlichkeit der einzelnen Mitarbeiterin, des einzelnen Mitarbeiters, bei seinen oder ihren 

Prägungen. Man ist da immer unterwegs, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ermutigen, weiter zu 

gehen, aber es gibt natürlich auch Rückschritte. Da gilt es, einen langen Atem zu haben, immer wieder 
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ermutigen, um für die Zukunft Kraft zu haben und Rückschritte im Alltag besser bewältigen zu können.

Barbara Schwarz-Sterra: Wie nehmen Sie auf Ihrer Führungsebene Achtsamkeit wahr? 

Frau B.: Achtsamkeit ist situations- und themenabhängig. Meine Hoffung ist, dass die eigene Achtsamkeit 

auf andere wirkt und dass durch die Thematisierung von Achtsamkeit hilfreiche Prozesse in Gang gesetzt 

werden.

Barbara Schwarz-Sterra: Inwiefern ist Spiritualität für Sie ein Aspekt im Führungshandeln? Spielt sie eine 

Rolle? Wenn ja, welche?

Frau B.: Spiritualität und Achtsamkeit hängen eng miteinander zusammen. Einzelschicksale wie Verlust 

und Arbeitslosigkeit von Partnern oder lebensbedrohliche Erkrankungen von Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern treten als Themen im Führungsalltag auf. Da komme ich an Grenzbereiche, da bin ich gefor-

dert, kurzfristig und sozial kompetent zu handeln, der Person und ihrem Umfeld, die ja unterschiedlich 

betroffen sind, Wege zu eröffnen. Hier ist es hilfreich, eine eigene Spiritualität zu haben und unterschied-

liche Dinge anbieten zu können. 

Prägend in solchen Situationen ist für Frau B. eine immer wieder erlebte  Erfahrung: „Über

einstimmung im Geist, bedarf keiner Worte.“ In diesem Bereich spiegeln sich die Themen der 

Gesellschaft wider. Und diese Themen gehen an die Substanz. Langfristig ist es der richtige Weg, 

durch geeignete Maßnahmen die soziale Kompetenz von Mitarbeitern zu stärken und zu erwei-

tern, so dass sie sich in ihren Teams gegenseitig unterstützen können. Hilflosigkeit spielt eine 

große Rolle im Leben. Im Leben von Menschen sind Erfahrungen von Krankheit, Verlust und Tod 

allgegenwärtig und diese Erfahrungen prägen auch das Arbeitsleben. Die Arbeit in der 

Organisation kann sogar manchmal auch eine Mit-Ursache für solche belastenden Grenzer

fahrungen sein.

Barbara Schwarz-Sterra: Das Führungsangebot im Fachbereich Frauen bietet den Teilnehmerinnen 

regelmäßige Treffen, Inhalte und Erfahrungen unter Führungsfrauen. Worin besteht für Sie der Nutzen 

dieser regelmäßigen Angebote? (Frühjahr- / Herbstmodul, Führungswerkstatt)

Frau B.: Für mich ist es vor allem wichtig, mich außerhalb der eigenen Struktur austauschen zu können, 

von anderen lernen und Erfahrungen teilen zu können. Ich partizipiere gerne von den Erfahrungen anderer 

Führungskräfte. Dazu brauche ich einen geschützten Rahmen, der es mir ermöglicht, mich mit Frauen in 

vergleichbaren Positionen zu treffen und auszutauschen. Für mich sind der räumliche und organisatorische 

Abstand wichtig, der geschützte Rahmen einer anderen  Organisationsform, wo es keine Verbindung zu 

meinem eigenen Arbeitsumfeld gibt.

Barbara Schwarz-Sterra: Welche Erfahrungen haben Sie in Ihrer derzeitigen Führungsposition gesam-

melt? Und was hat sich verändert?

Frau B.: Verändert hat sich zum einen der Umgang miteinander. Ich habe die Erfahrung gemacht, dass es 

positive Folgen hat, Respekt und den achtsamen Umgang miteinander immer wieder (vor)zu leben. 

Achtsamkeit und Respekt bringen Menschen an die Themen heran,  um die es eigentlich geht. Das ist, 

denke ich, etwas, dass sich schon sehr verändert hat. Natürlich müssen, ich sage das mal so, meine Ohren 

noch größer werden, denn ich möchte  meine Kompetenzen in dieser Hinsicht gerne ausbauen. Und da 

sehe ich immer mehr, wo ich noch mehr Unterstützung und Handwerkszeug brauche, um diesem Alltag 
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wirklich standhalten und meinem Aufgabenprofil gerecht werden zu können. Und das wird nicht weniger  

– neben den fachlichen Dingen, die ich jetzt außen vor lasse. Zum anderen war es eine wesentliche 

Erfahrung für mich, Einblicke in die Hierarchieebene zu bekommen. Hier stehe ich allerdings noch am 

Anfang. Das ist ein lebenslanger Lernprozess, der niemals aufhört. Männlich orientierte Lösungsansätze, 

so  erlebe ich es häufig, sind oft  anders als meine. Da laufen ganz andere Mechanismen ab und auch 

viele Begrifflichkeiten werden vollkommen anders definiert und gelebt. Da stehe ich immer noch relativ 

am Anfang. Hier sehe ich eine wichtige Aufgabe darin, daraufhin zu arbeiten, dass wir, wenn wir die 

gleichen Begriffe benutzen, auch tatsächlich das Gleiche meinen. Das ist noch ein weiter Weg. Und da 

werde ich sicherlich bis zum Ende des Berufslebens nur einige Schritte gehen können. Das ist ein langer, 

mühsamer Prozess, der nur im Dialog möglich ist und der im Alltag auch immer an Grenzen stößt.

Barbara Schwarz-Sterra: Wie erleben Sie die Problematik bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie in 

Ihrem Zuständigkeitsbereich? 

Frau B.: Die Vereinbarkeitsproblematik ist nicht nur ein Thema in unserer Organisation, sondern auch ein 

großes gesellschaftliches Thema. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bringen ihre Prägungen mit. Diese 

sind mit entscheidend für den Umgang mit dem Thema Vereinbarkeit. Es gibt in unserer Organisation ein 

breites Spektrum von Möglichkeiten und Hilfen. Wie diese genutzt werden, hängt aber wesentlich von 

den Strukturen zu Hause und von den persönlichen Einstellungen ab. Häufig tragen die Frauen die 

Hauptlast bei der Kindererziehung und bei der Pflege der Elterngeneration. Problematisch ist, dass 

Entscheidungen in Bezug auf Beruf und  Familie sehr oft moralisch gewertet werden und damit belaste 

sind.  Aus meiner Sicht wäre es schon ein großer Schritt, wenn es einen gesellschaftlichen Konsens gäbe: 

„Jede/r darf sich bei diesem Thema so entscheiden, wie es für sie/ihn gut ist.“

Barbara Schwarz-Sterra: Wie erleben Sie Frauen, die sich überlegen, eine Führungsposition einzunehmen? 

Frau B: Die Bereitschaft für Fortbildungen im  Bereich „Nachwuchsführungskräfte“ ist in unserer Orga

nisation sehr groß. Frauen nehmen diese Fortbildungen gerne wahr. Die Frage ist dann später, ob diese 

Frauen es sich tatsächlich zutrauen, eine Führungsposition zu übernehmen und ob sie dies in den 

Konsequenzen auch wollen. Dabei können die Vorgesetzten unterstützen, Vorbildfunktion wahrnehmen 

und Wege aufzeigen. Die letzte Entscheidung liegt aber bei der einzelnen Frau und ist neben den fach-

lichen Anforderungen durch viele Faktoren geprägt, z. B. durch das persönliche Umfeld und durch die 

eigene Lebensplanung, 

Barbara Schwarz-Sterra: Was für einen Tipp können Sie jungen Frauen geben, die Karriere machen 

wollen und Führungspositionen anstreben? 

Frau B.: Trauen Sie sich etwas zu – nehmen Sie Ihre Chancen wahr. Seien Sie offen für neue, andere 

Herausforderungen und Erfahrungen. Suchen Sie sich positive Vorbilder.

Ihre Vision dahinter: „Wenn sich etwas ändern soll, müssen wir Verantwortung übernehmen.“ 
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