Altenpflege ist weiblich,

Karriere auch

Die Erklarungsmodelle, warum Frauen in Fiihrungspositionen nach
wie vor unterrepréasentiert sind, sind vielschichtig. Entsprechend
vielschichtig miissen auch die Losungsansétze sein, um dies zu
andern. Ein vierstufiges Konzept hierzu hat die AWO Altenhilfe GmbH

im Rheinland entwickelt.

n Zeiten des sich abzeichnenden Fiih-

I rungs- und Fachkriftemangels wird die
geringe Reprasentanz von Frauen in Fiih-
rungspositionen nicht nur von Frauenrecht-
lerinnen, sondern auch in der Politik und
Wirtschaft beklagt. Fehlt es den Frauen an
Bereitschaft, Fiihrungsaufgaben zu iiber-
nehmen? Oder erhalten sie keine Chan-
cen? Es gibt kein klares Ja oder Nein als
Antwort auf diese Fragen. Die Erklarungs-
modelle sind vielschichtig.
Die Zahlen sprechen fiir sich: Selbst in
Branchen mit einem hohen Frauenanteil
wie dem Dienstleistungssektor schaffen es
nur wenige Frauen in das Top-Manage-
ment. In der Privatwirtschaft, in der Frau-
en fast die Halfte aller Beschiftigten stel-
len, ist jede vierte Fiihrungsposition mit
Frauen besetzt, im Offentlichen Dienst mit
einem Frauenanteil von knapp 60 Prozent
jede dritte Fiihrungsposition. Wenn Frau-
en flihren, geschieht dies in der Regel auf
der unteren Managementebene. Selten neh-
men sie Flihrungspositionen im mittleren
Management und noch seltener im Top-
Management wahr (siehe Abbildung auf
Seite 42). Dieses Bild zeichnet sich selbst
in Pflegeeinrichtungen ab, obwohl die Pfle-
ge mit einem Frauenanteil von rund 85
Prozent zu den klassischen Frauendoma-
nen zahlt. Nur auf den Stationen sind weib-
liche Fiihrungskrafte gemal ihrem Beschaf-
tigungsanteil reprasentiert, wie die Daten
der AWO Altenhilfe GmbH im Rheinland
zeigen:
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® Untere Fiihrungsebene (Wohnbereichs-
leitung): 87 Prozent Frauen,
e Mittlere Fiihrungsebene (zum Beispiel
Pflegedienstleitung): 83 Prozent Frauen,
® Obere Flihrungsebene (Einrichtungslei-
tung, Pflegemanagement): 35 Prozent
Frauen,
® Vorstand /Geschéftsfiihrung: Vier Man-
ner, keine Frau.
Die AWO hat es sich zur Aufgabe gemacht,
dieses scheinbar naturwiichsige Phéano-
men zu dndern. [hr Ziel ist es, Fiihrungs-
positionen der ersten und zweiten Ebene
kiinftig verstarkt mit internen Fach- und
Fihrungskraften zu besetzen, das heifit
mit qualifizierten Frauen, die die Einrich-
tungen kennen. Der erste Schritt ist mit
einer erfolgreichen Bewerbung im Pro-
gramm zur Forderung interner weiblicher
Leitungskrafte (ProFiL) eingeleitet. Einem
Projekt, das im Rahmen der Bundesinitia-
tive ,Gleichstellung von Frauen in der Wirt-
schaft“ aus Mitteln des Bundesministeri-
ums fiir Arbeit und Soziales sowie des
Europédischen Sozialfonds bezuschusst
wird.

Rahmen fiir Filhrungstatigkeiten
muss gegeben sein

So komplex wie die Erklarungsmodelle fiir
die unzureichende Prasenz von Frauen in
Flihrungsetagen sind, so komplex ist die
Herangehensweise der AWO Rheinland,
ihr Ziel zu erreichen. Birgit Maria Altmei-
er, Diplom-Psychologin und Personalent-

wicklerin bei der AWO Altenhilfe GmbH,
nennt vier Hindernisse, die der weiblichen
Karriere entgegenstehen:
1. Ein innerer Wertekonflikt bei den Frau-
en: ,Will nicht®,
2. Selbstbeschrankung und Selbstzweifel:
,Kann nicht®,
3. Mangelnde Akzeptanz im Umfeld: ,Darf
nicht“ und
4. die Unvereinbarkeit von Familie und
Beruf: ,,Geht nicht”.
Fiir sie steht damit fest: ,Ein ganzheitli-
ches Personalentwicklungskonzept fiir
Frauen muss alle vier Aspekte im Blick
haben, um wirkungsvoll sein zu konnen.“
Auf der individuellen Ebene gilt es, die
Motive der Mitarbeiterinnen bei der indi-
viduellen Laufbahn- und Karriereplanung
zu beriicksichtigen sowie ihre Kompeten-
zen weiter zu entwickeln und ihre Gesund-
heit zu erhalten. Letzteres ist insbesonde-
re fur die Altenpflege bedeutsam, wo die
Néhe zu Leid und Tod die tagliche Arbeit
bestimmt. Fast die Hilfte der Beschéftigten
in der Pflege klagen {iber Burnout-Symp-
tome.
Seitens der Pflegeeinrichtungen ist es erfor-
derlich, sowohl die Unterstiitzung der obe-
ren Fiihrungsebene fiir eine gezielte Frau-
enforderung zu haben als auch einen
organisatorischen Rahmen zu schaffen, der
es Frauen erlaubt, Fiihrungsaufgaben wahr-
zunehmen; denn fiir viele Frauen ist die
Vereinbarkeit von familidren und berufli-
chen Pflichten essenziell.



Die AWO hat ihr Projekt breit angelegt, um
die Hindernisse zu tiberwinden. Rund 150
weibliche Fachkrafte aus 14 stationdren
Pflege- und Altenheimen in Rheinland-
Pfalz und aus der Bezirksgeschaftsstelle
beteiligen sich. MaBgeblich ist das person-
liche Interesse der Frauen. Sie entschei-
den, ob sie an dem Projekt teilnehmen
mochten oder nicht. Voraussetzung ist
jedoch, dass die jeweiligen Einrichtungslei-
ter die Bewerbungen ihrer Mitarbeiterin-
nen per Unterschrift beflirworten.

Erste Projektphase: ,,Ich will“

Fiir die Teilnehmerinnen beginnt das
Projekt mit einer individuellen Standort-
bestimmung, um die personliche und
berufliche Situation zu reflektieren. Dies
geschieht auf Basis eines psychologischen
Tests, mittels dessen die personlichen
Lebensmotive ermittelt und gewichtet wer-
den konnen. Was treibt mich im Leben an?
Ist es der Wunsch nach Macht und Unab-
hangigkeit oder sozialen Beziehungen oder
ist es Neugier? Nach dem Amerikaner Ste-
ven Reiss, emeritierter Professor fiir Psy-
chiatrie und Psychologie, gibt es 16 Lebens-
motive, die die Handlungsweisen der
Menschen bestimmen, doch bleiben die
eigenen Antreiber oft im Verborgenen. Im
Projekt erhalten die Frauen daher Raum,
sich tber die eigene Motivationslage
bewusst zu werden; denn ein authentischer
Filihrungsstil ist eng mit der eigenen Per-
sonlichkeit verkniipft.

Anhand der Reiss-Profile zur Motivations-
lage besprechen die Fachfrauen ihre Ent-
wicklungswiinsche und -potenziale mit
einer hierfiir qualifizierten internen Bera-
terin aus der Personalentwicklung. Dem
schlieBt sich ein Perspektivgesprach mit
der Einrichtungsleitung an, in dem die
beruflichen Entwicklungsmaoglichkeiten
besprochen werden. Ziel ist es, mindestens
ein konkretes Ziel zu benennen und die
ersten Schritte dorthin zu vereinbaren.

Zweite Projektphase: ,Ich kann“

Ist der Wunsch nach Fiihrungsverantwor-
tung vorhanden, besteht bei vielen Frauen
der Bedarf, ihre fachiibergreifenden Kom-

petenzen weiter zu entwickeln, um die not-
wendige Handlungssicherheit zu erreichen.
Entsprechende Seminare, Workshops und
Trainings sind Bestandteil des Frauenfor-
derplans. Frauen, die neben ihrer operati-
ven Tatigkeit bereits erste Fiihrungserfah-
rung gesammelt haben, erhalten zusatzlich
Unterstilitzung durch Fiihrungszirkel, die
von einer Personalentwicklerin geleitet
werden.

In den Trainings erwerben die Frauen Skills
wie Projektmanagement und Selbstmar-
keting. Dartiber hinaus lernen sie Strate-
gien kennen, um die beruflichen Belastun-
gen zu vermindern oder den Stress
erfolgreich zu bewiltigen. Birgit Maria Alt-
meier weiB: ,Nicht alle Teilnehmerinnen
werden kiinftig Leitungsfunktionen aus-
iiben, aber fiir jede - und auch fiir die
Einrichtungen - ist es wichtig, dass sie ihr
physisches und psychisches Leistungsver-
mogen erhalten.“ Der Erhalt der Arbeits-
fahigkeit ist ein wesentliches Teilziel im
Rahmen des Gesamtprojektes.

Dritte Projektphase: ,Ich darf”

Aus der Personal- und Organisationsent-
wicklung ist bekannt, dass innovative
Ansatze schnell scheitern, wenn die obers-
te Leitungsebene nicht einbezogen ist. Im
Umkehrschluss erfordert dies, frithzeitig
auf hochster Ebene Akzeptanz flir Frauen
in Fiithrungspositionen zu schaffen: Frau-
en miissen fiihren diirfen.

ProFiL hat die notwendige Unterstiitzung
erhalten. ,Das Projekt wurde vom Vorstand
initiiert“, so Birgit Maria Altmeier, ,und
findet inzwischen breite Bestiatigung auf
allen Fiihrungsebenen.“ MaBgeblich haben
hierzu zwei zweitigige Gender-Workshops
beigetragen, in denen Flihrungskréfte ihre
eigenen Verhaltensweisen und Einstellun-
gen gegeniiber Frauen in Fihrungsposi-
tionen reflektieren und in einen betriebs-
wirtschaftlichen Kontext stellen. Den
theoretischen Hintergrund liefern motiv-
orientierte Fiihrungskonzepte. Die Fiih-
rungskrafte sollen ihre Rolle als Motivator
erkennen, damit sie Mitarbeiterinnen auf
ihrem Karriereweg unterstiitzen konnen.
Die Aufgabe der Personalabteilung besteht
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Abbildung
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Im unteren Management der Privatwirtschaft sind Frauen gut vertreten, wahrend es in den Ebenen
dariiber eine deutliche Verlagerung hin zu den Ménnern gibt.

Quelle: Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung:
Fiihrungskréaftemonitor 2010, SOEP-Daten

darin, geeignete Rahmenbedingungen fiir
Frauenkarrieren zu schaffen, wie sie aktu-
ell im Projekt entwickelt werden.

Um geeignete Angebote bereitstellen zu
konnen, haben die Personalentwicklerin-
nen die Einrichtungs-und Pflegedienstlei-
tungen systematisch in die Projektplanung
und deren Umsetzung eingebunden. Bei-
spielsweise richten sie einen Workshop
aus, in dem die Fiithrungskréfte die Quali-
fizierungsbedarfe aus betrieblicher Sicht
erarbeiten und hieraus Seminarinhalte fiir
die Teilnehmerinnen ableiten. Eine Arbeits-
gruppe befasst sich mit der Konzeption
und Planung der Perspektivgespréche, fiir
deren Durchfiihrung die Vorgesetzten ver-
antwortlich sind.

Vierte Projektphase: ,Es geht”

Welche betrieblichen Voraussetzungen,
Strukturen und Prozesse, konnen veran-
dert oder neu geschaffen werden, um die
Chance von Fachfrauen auf Fiihrungs-
positionen bis in die oberste Fiihrungsebe-
ne zu vergroBern? In einer projektbeglei-
tenden Arbeitsgruppe diskutierten Fiih-
rungskrifte die Bandbreite moglicher
Verbesserungen. Sie reicht von einem gen-
dergerechten Auswahlverfahren bei der
Besetzung von Fithrungspositionen tiber
Betreuungsmaoglichkeiten fiir Angehorige
wie Kinder oder pflegebediirftige Eltern
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bis zu flexiblen Arbeitszeitmodellen und -
strukturen. Letzteres beinhaltet Fiihren in
Teilzeit, Gremienarbeit am Vormittag und
Lebensarbeitszeitkonten. Ende 2013 sollen
die ersten MaBnahmen umgesetzt sein.
Zum Teil wird es moglich sein, auf bereits
bestehende Strukturen zuriickzugreifen
(zum Beispiel Hortplatze), zum Teil miis-
sen neue Strukturen geschaffen werden.
Letzteres beinhaltet, dass sich die Leitungs-
ebenen tiber die Notwendigkeit einer geziel-
ten Frauenforderung bewusst werden, da
- wie die Zahlen zeigen - eine formale
Chancengleichheit noch keine reale Gleich-
stellung im Beruf bedingt. Die innere Hal-
tung der Fiihrungskrifte ist entscheidend,
ob sie als Promotoren fiir das Frauenforder-
programm auftreten.

Die Kick-off-Veranstaltungen in den 14 sta-
tiondren Einrichtungen der AWO Altenhil-
fe GmbH und der Bezirksgeschiftsstelle
fanden im Friihjahr 2011 statt. Die Zielrich-
tung des Projekts wurde nahezu von allen
Mitarbeiterinnen begriift, selbst von jenen,
die keine Fiihrungsambitionen haben:
»>chon, dass etwas passiert. Habe schon
lange auf so ein Projekt gewartet.“ Aus allen
Einrichtungen und allen Funktionsberei-
chen meldeten sich Fachfrauen zur Projekt-
teilnahme an. Ein positives Echo fand die
individuelle Standortanalyse mit Beratung,
die im zweiten Halbjahr 2011 durchgefiihrt

wurde. Die anfangliche Sorge, dass sich die
Mitarbeiterinnen gegentiber den internen
Beraterinnen nur zuriickhaltend dauBern
wiirden, bewahrheitete sich nicht. Der tiber-
wiegende Teil der Frauen hat die Chance
genutzt, {iber sich reflektieren zu konnen.
Hierzu mag beigetragen haben, dass eine
Beraterin bereits als interner Coach tatig ist
und das individuelle Reiss-Profile nur den
Personalentwicklerinnen sowie den Teil-
nehmerinnen bekannt ist und keine Daten
bei der AWO gespeichert sind. Inzwischen
haben sechs der 15 Einrichtungsleitungen
ebenfalls den Wunsch geduBert, eine Motiv-
analyse machen zu diirfen.

Erfahrungen und Erfolge

An den Gender-Workshops haben 68 von
83 Fiihrungskraften der oberen Ebene teil-
genommen. Die Resonanz ist ebenfalls posi-
tiv, zumal die Workshops nicht auf Gen-
der-Aspekte begrenzt waren, sondern
dartiber hinaus grundlegende Fragen von
Fiihrung wie Motivation thematisiert
haben. Der Nutzen fiir den Berufsalltag ist
hierdurch unmittelbar gegeben. Die Per-
spektivgesprache mit den am Projekt teil-
nehmenden Mitarbeiterinnen folgen 2012.
Im gleichen Jahr werden auch die struktu-
rellen MaBnahmen zur Verbesserung der
Arbeitsorganisation beginnen. Eine Bewer-
tung des Projektverlaufs und der Ergeb-
nisse ist ab Spatsommer 2013 vorgesehen.
Bewédhrte MaBnahmen sollen in die Routi-
ne liberfiihrt werden. Schon jetzt zeichnet
sich ab, dass eine individuelle Standort-
analyse kiinftig ein freiwilliges Angebot
fiir alle Beschiftigten sein konnte und dass
die Perspektivgesprache zur konkreten
beruflichen Situation als Mitarbeiterge-
sprache fortgefiihrt werden sollen.

Ein wichtiges Teilziel in Richtung Mitar-
beiterbindung ist mit den positiven Riick-
meldungen der teilnehmenden Fach- und
Fiihrungskrafte bereits erreicht: Die Frau-
en sollen bei ihrer oft psychisch belasten-
den Arbeit im Umgang mit alten Menschen
Unterstiitzung erfahren.

Dr. Adelheid WeBling, freie Journalistin, Diisseldorf



