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Einfiihrung: Work-Life-Balance als
Zukunftsthema

Was konnen Unternehmen tun, um Fiihrungsnachwuchskréfte mit Familienpflichten zu
unterstiitzen? Welche Fiihrungskultur und Arbeitsorganisation ist notwendig, damit fir
Frauen und Ménner in Fiihrungspositionen Work-Life-Balance nicht nur ein Schlagwort
bleibt?

In Zeiten einer globalisierten Wirtschaft und eines harten Wettbewerbs sind die Anforde-

rungen an Fihrungs- und Fihrungsnachwuchskréfte eher noch gréoSer geworden: gefor-

dert sind hoher personlicher Einsatz, Mobilitdt und die Identifikation mit dem Unterneh-
men. Karrierewege orientieren sich an herkdmmlichen Mustern, bei denen man davon
ausgeht, dass es einen mannlichen Hauptverdiener mit einer Partnerin gibt, die ihm den

Ricken freih&lt - obwohl die Realitdt oft ganz anders aussieht. Engagement wird hiufig

immer noch an der uneingeschrénkten (zeitlichen) Verfiigbarkeit der Fiihrungskraft

bemessen. Teilzeit in Fiihrungspositionen ist vielfach ein Tabu.

Doch auch wenn die Work-Life-Balance, also der Ausgleich zwischen beruflichen Anforde-

rungen und dem privaten Leben, fiir viele Betroffene wie die Quadratur des Kreises anmu-

tet-sosind doch in vielen Bereichen positive Entwicklungen zu beobachten.

Was unter dem Diktum der ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie“ iiber Jahre hin ein eher

an den Rand geschobenes , Frauenthema*® war, ist heute in den Mittelpunkt wirtschaftli-

cher und gesellschaftspolitischer Debatten gertickt. Wenn geschétzte 40 Prozent der kiinf-
tigen Akademikergeneration ohne Nachwuchs bleiben, so hat das erhebliche Auswirkun-
gen auf die wirtschaftliche und soziale Entwicklung der gesamten Gesellschaft.

Der demographische Wandel, die Tatsache, dass Deutschland eine der niedrigsten Gebur-

tenraten weltweit hat, und der damit verbundene Mangel an Fach- und Fihrungskréaften

haben in Unternehmen, Verbdnden und Institutionen einen Prozess des Umdenkens einge-
leitet:

I Wer viele Jahre in die Entwicklung und Qualifikation von Nachwuchskréften investiert
hatund sich nichtsicher ist, ob der Markt den Bedarf kiinftig decken kann, wird auch
dafiir Sorge tragen wollen, ihre Motivation und Leistungsfédhigkeit zu erhalten.

I Wenn nicht geniigend Nachwuchskrifte zur Verfiigung stehen, gilt es umso mehr, die
Potenziale von Frauen zu nutzen - zumal es in Deutschland noch nie eine so gut qualifi-
zierte junge Frauengeneration gegeben hat wie heute.

I Wenn schlieBlich immer mehr junge Mianner den Wunsch nach mehr Zeit fiir Kinder
duBern, geraten auch die herkdmmlichen Karrieremuster und Fiihrungsstile auf den Priif-
stand.

Unternehmen stehen damit vor der Herausforderung, ihre Aufstiegswege und ihre Arbeits-

organisation neu zu gestalten. Gefragt sind kiinftig Konzepte fiireinegenerationen-

spezifische Work-Life-Balance, mitderen Hilfe firr die unterschiedlichen Phasen des

Berufslebens passfédhige Arbeitszeitmodelle entwickelt und praktiziert werden kénnen.

Denn aufgrund des demographischen Wandels wird sich auch die Lebensarbeitszeit ver-
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langern und es umso notwendiger sein, Burn-out-Syndrome gerade bei den hoch qualifi-
zierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu vermeiden.

Welche Ziele sind mit dem Leitfaden verbunden?

Mitdem Leitfaden wenden wir uns an Unternehmensleitungen, Personalverantwortliche
und Multiplikatoren aus Verbanden, Gewerkschaften und anderen Organisationen. Wir
wollen damit den dringend notwendigen Erfahrungsaustausch dariiber beférdern, was in
Unternehmen machbar ist, aber auch dariiber, wo Probleme liegen und Grenzen sichtbar
werden. Denn die Vereinbarkeit von beruflicher Karriere und Familie fir Fiihrungskréfte ist
kein einfaches Thema. Kein Unternehmen hat bisher das Patentrezept entwickelt. In vielen
Unternehmen steht der Zwang zu Kosteneinsparungen und zum Stellenabbau im Vorder-
grund und behindert den Blick auf die Entwicklung der kiinftigen Fach- und Fithrungskréf-
tegeneration.

Nicht zuletzt spielen die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen eine grof3e Rolle: Das

Angebot an 6ffentlicher, qualitativ hochwertiger und ganztdgiger Kinderbetreuung ist

nach wie vor unzureichend. Steuer- und Rentensystem begiinstigen das traditionelle

Modell des ménnlichen Alleinverdieners mit einer dazuverdienenden Ehefrau. Nicht

zuletzt sind auch kulturelle Muster und Rollenvorstellungen zdhlebig: So bestehen in

Deutschland im Vergleich zu vielen europdischen Nachbarldndern und den USA immer

noch Vorurteile gegentiber berufstdtigen Miittern mit Karriereambitionen.

MitdiesemLeitfaden stellenwirHandlungsmoéglichkeiten undPraxisbeispiele

VOr,

I wie in Unternehmen und Organisationen Arbeitsbedingungen geschaffen werden kon-
nen, die die Balance von beruflichen Anforderungen und familidren Aufgaben auch fir
Fiihrungs- und Fithrungsnachwuchskréfte, fiir Frauen wie fir Manner, ermdoglichen;

I welche Managementkompetenzen bei den Fithrungskréften selbst zu entwickeln sind, die
sie befdhigen, familienorientierte Arbeitsbedingungen in ihren Abteilungen und Teams
umzusetzen;

I welche Verdnderungen in der Unternehmenskultur und in der Unternehmensstrategie
notwendig sind, damit es nicht bei einzelnen MaBnahmen bleibt, sondern nachhaltige
Verdnderungen moglich werden.

Wieistder Leitfaden entstanden?

Die Empfehlungen des Leitfadens sind Resultat des Modellprojekts ,,Entwicklung und Stér-
kung von Fihrungskraften in der Familienphase®. Das Modellprojekt fand im Rahmen einer
Kooperation der Bundesversicherungsanstalt fiir Angestellte (BfA) mit der Européischen
Akademie fiir Frauen in Politik und Wirtschaft Berlin (EAF) und mit Férderung des Bundes-
ministeriums fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSF]) im Zeitraum Sommer 2003
bis Frithjahr 2004 statt. Weitere Kooperationspartner des Projekts waren fiinf Unterneh-
men unterschiedlicher GroBe und Branchenzugehorigkeit, die ihr spezifisches Erfahrungs-
und Fachwissen einbrachten:
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I Condat AG, Berlin-Tiergarten'

I DaimlerChrysler Motorenwerke, Werk Berlin-Marienfelde
I Deutsche Bahn AG, Zentrale Berlin

I Landesbank Berlin

I NORWE GmbH, Bergneustadt bei KoIn

Im Rahmen des Modellprojekts wurden mehrere Seminare mit Fithrungs- und Fiihrungs-
nachwuchskréften der BfA durchgefiihrt, in denen im geschiitzten Raum tiber Probleme,
Anforderungen und Losungsmoglichkeiten diskutiert wurde. In die Seminare waren zum Teil
auch die Partnerinnen und Partner einbezogen, denn nicht nur das betriebliche Umfeld, son-
dern auch das private Umfeld ist gefordert, wenn es gilt, tragfdhige Modelle und Losungen zu
entwickeln. An die internen Seminare schloss sich eine mehrmonatige Arbeitsgruppen-Phase
mitwichtigen betrieblichen Akteuren an, um die Anregungen und Ergebnisse zu verdichten
und Empfehlungen fiir den Vorstand zu entwickeln. Parallel dazu fiihrte die EAF Befragungen
und Interviews mit Betroffenen in den kooperierenden Unternehmen durch. Im Februar 2004
fand in der BfA zur abschlieBenden Ergebnisbewertung ein Werkstattgesprach mitallen
Beteiligten und mit weiteren externen Experten statt.

Wie istder Leitfaden aufgebaut?

Unternehmen, die Fiihrungskréfte mit Familienpilichten bei der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie unterstiitzen wollen, finden in diesem Leitfaden konkrete Handlungsempfehlungen
zu folgenden Fragestellungen:

I Fiihrungskultur und Fithrungskompetenzen: Wie sieht ganzheitliche, Arbeit und Leben in
Ausgleich bringende Fihrung aus und wie kann sie in das strategische Management inte-
griertwerden?

I Fiihrungskrafte-Entwicklung: Wie miissen Karrierewege gestaltet werden und welche
Unterstiitzungs- und Weiterbildungsmaoglichkeiten gibt es, um die Vielfalt in Fiihrungs-
teams zu steigern?

I Flexible Arbeitsorganisation: Welche Arbeitsmodelle sind realistisch, um die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie fiir Fiihrungskrafte zu verbessern?

| Kommunikation und Umsetzung: Worauf sollte bei der Umsetzung von Mafnahmen fir
eine familienorientierte Unternehmenskultur geachtet werden?

Jedes Kapitel besteht aus:

I Empfehlungen fiir die Praxis, in denen Hintergriinde, Programme und Instrumente sowie
der Nutzen fiir die Organisationen erlautert werden,

I Praxisbeispielen, in denen gute Praktiken und Modelle aus den beteiligten Unternehmen
vorgestellt werden und Fiihrungskréfte tiber persénlichen Erfahrungen berichten,

I sowie weiteren Informationen mit interessanten empirischen Daten und Forschungsergeb-
nissen.

! Die Condat AG ist ein mittelstdndisches Unternehmen der EDV-und Telekommunikationsbranche mit 140 Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern.

2 Die NORWE GmbH ist ein mittelstdndisches Familienunternehmen, das sich auf die weltweite Fertigung von
Spulenkorpern spezialisiert hat. In Deutschland sind 120 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschéftigt.
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Praxisbeispiel
Kreative Losungen fiir die Balance von Beruf und Familie

Die BfA richtet mit einem Modellprojekt den Fokus auf Fiithrungs-
und Fihrungsnachwuchskrafte

Die Bundesversicherungsanstalt fiir Angestellte (BfA) ist mit rund 28.000 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern der grofte Rentenversicherungstrager Deutschlands. In
bundesweiten Auskunfts- und Beratungsstellen werden jahrlich 4,6 Millionen Bera-
tungen durchgefiihrt. Jeden Tag werden hier 80.000 Briefe und 1.500 E-Mails ver-
schickt. Fir ihre rund 25 Millionen Versicherten versteht sich die BfA bei Service und
Kundenorientierung als moderner Dienstleister.

Vorstand und Geschéftsfithrung der BfA sind sich in besonderem MaBe bewusst, wel-
che Auswirkungen der demographische Wandel auf die wirtschaftliche Entwick-
lung und die Zukunft der sozialen Sicherungssysteme haben wird und wie wichtig
der Einsatz fiir eine familien- und kinderfreundlichere Gesellschaftist. Schon seit
einigen Jahren wird dies in einer familienfreundlichen Unternehmenspolitik umge-
setzt. Dafiir wurde die BfA als erstes 6ffentlich-rechtliches Unternehmen durch das
Audit ,,Beruf und Familie“ der Hertie Stiftung zertifiziert sowie mit dem Pradikat
»Total-E-Quality“ ausgezeichnet.

Mit der Beteiligung an der ,,Vaterkampagne® der Bundesregierung wurde ergan-
zend das Augenmerk auf die jungen Véter gerichtet, um in Unternehmen und in der
Offentlichkeit bewusst zu machen, dass die Vereinbarkeit von Beruf und Familie kein
reines Frauenthema ist.

Fur Herbert Schillinger, in der Geschaftsfithrung fiir den Personalbereich zustéandig,
muss die Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowohl den einzelnen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern zugute kommen als auch dem Unternehmen niitzen. Mit dem
Modellprojekt ,Entwicklung und Starkung von Fiihrungsnachwuchskréften in der
Familienphase®, an dem sich die BfA federfiihrend beteiligt hat, ist dies entspre-
chend gelungen.

Ein wesentliches Ergebnis des Projekts ist, dass bereits vorhandene Instrumente, Ver-
fahren und Ablédufe ergdnzt und die Kommunikation dariiber verstarkt wird. Vor
allem in der Startphase der Umsetzung wird es darum gehen, iiber Zusammenhdnge
zu informieren und die schon vorhandenen Aktivitdten und Beispiele einem gro3e-
ren Personenkreis zugéanglich zu machen. So wird u. a. eine ,,Sammlung guter Bei-
spiele®veroffentlicht, in der zum Beispiel iiber gelungene Jobsharing-Modelle
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zwischen Fihrungskréften berichtet wird. Jede Fihrungskraftist dann aufgefordert,
die Informationen auf die eigene Situation zu iibertragen und den vorhandenen
Handlungsspielraum auszufiillen.

Die im Modellprojekt durchgefiihrten Seminare mit betroffenen Fiihrungs- und
Fihrungsnachwuchskréaften, zum Teil mit Partnerinnen und Partnern, wurden sehr
positivaufgenommen. Daher sollen solche Foren zur ,,Work-Life-Balance® kiinftig
Bestandteil der Personalentwicklung bei der BfA werden. Ein weiteres wichtiges Pro-
jektergebnis ist, dass in der BfA zum Kompetenzmerkmal ,,Mitarbeiterfiihrung®in
Zukunft auch die Féhigkeit von Fiihrungskraften gehort, die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie bei ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu berticksichtigen und
den Interessensausgleich im Team herzustellen.

Fiir Geschaftsfiihrungsmitglied Herbert Schillinger ist die junge Generation der
Fiihrungskréfte vor allem ein wichtiger Biindnispartner im Modernisierungsprozess
der BfA: ,Wir haben in der BfA viele motivierte junge Frauen und Médnner in
Fihrungspositionen, die sich den zukiinftigen Herausforderungen stellen wollen.
Wenn wir sie ermutigen und unterstiitzen, werden sie auch kreative Losungen fir
die Balance von Beruf und Familie finden und neue Ideen zur Bewdltigung von Auf-
gaben und Prozessen entwickeln. Denn darum geht es doch: dass wir lernen, unsere
Produktivitdtspotenziale zu erschlieen.*
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Zentrale Ergebnisse

Fihrungskrafte als Bundnispartner gewinnen

Fiihrungskréfte mit Familienpflichten sind in doppelter Weise gefordert: Zum einen miis-
sen sie selbst fahig sein, eine Mitarbeiterschaft mit unterschiedlichen Lebensvorstellungen
und mit unterschiedlichen Arbeitszeiten zu fiihren und dafiir die entsprechenden Manage-
ment-Kompetenzen entwickeln. Zum anderen sind sie personlich gefordert, berufliche
Anforderungen und familidre Aufgaben in Ausgleich zu bringen und Fiihrungsaufgaben
ggf. auchinreduzierter Arbeitszeit oder in Telearbeit zu bewéltigen.

Aufgrund ihres Arbeits- und Lebensalltags betrachten junge Fiihrungskréfte mit Familien-
pflichten die Situation daher aus verschiedenen Perspektiven: Einerseits kennen sie die
betrieblichen und 6konomischen Anforderungen, die heute an Unternehmen oder an eine
moderne Verwaltung gestellt werden; andererseits wissen sie um die alltdglichen Probleme
bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Fithrungsnachwuchskréfte mit Familienpflich-
ten stellen daher ein optimales Bindeglied zwischen den ,,klassischen® Teilzeitbeschéftigten
und den in Vollzeit tdtigen Fach- und Fiihrungskraften dar. WennsiealsBiindnispartner
gewonnen werden, konnen sie bei den immer wieder neu auftretenden Aushandlungspro-
zessen in den Teams und Abteilungen zwischen betrieblichen Anforderungen einerseits
und Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter andererseits eine wichtige Vermitt-
lerrolle einnehmen.

Familienpflichten weit fassen

Heute ist eine weit gefasste Definition von Familienpflichten notwendig und zeit-
gemadB: Diese darf sich nicht nur auf die Betreuung von (kleinen) Kindern beziehen, son-
dern umfasst auch die Betreuung und die Sorge fir éltere oder pflegebediirftige Angehori-
ge.Denn angesichts des wachsenden Anteils dlterer Menschen und einer steigenden
Lebenserwartung werden immer mehr Menschen der mittleren Generation mit Betreu-
ungsaufgaben fiir dltere Angehorige konfrontiert sein. SchlieBlich sollten unter familidren
Aufgaben auch Verpflichtungen verstanden werden, die nicht aus dem klassischen Famili-
enmodell erwachsen (z.B. in Patchwork-Familien oder in gleichgeschlechtlichen Lebensge-
meinschaften).

Work-Life-Balance als Bezugsrahmen wéahlen

Die Entwicklung und Starkung von Fiihrungsnachwuchskréften mit Familienpflichten
erfordert allerdings auch, zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit und ohne Famili-
enpflichten einenfairen Ausgleich der Interessen herzustellen. Im Modellprojekt

1
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wurde sehr deutlich, dass in den Teams ein faires ,,Geben und Nehmen® im Arbeitsalltag
herrschen muss, damit das Teamklima stimmt und sich wiederum Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter ohne Kinder nicht benachteiligt fithlen.

Nichtohne Grund hatssich in den USA in jiingster Zeit der iibergeordnete Begriff der Work-
Life-Balance in der 6ffentlichen Debatte durchgesetzt. Damit ist auch die Einsicht verbun-
den, dass Motivation, Produktivitat und Kreativitédt von Fiihrungskraften besser erhalten
werden, wenn Filhrungskréfte die Chance haben, ihre Krédfte immer wieder zu regenerieren
und sie kein eindimensionales Leben fiihren miissen. Zu einem erfiillten Privatleben
gehoren neben Partnerschaft und Familie auch die Wahrnehmung kultureller oder politi-
scher Interessen oder die Ubernahme von sozialen und ehrenamtlichen Titigkeiten, die in
einer modernen Biirgergesellschaft ohnehin an Bedeutung gewinnen werden.

Mit dem Begriff der Work-Life-Balance lassen sich die erforderlichen Prozesse in den Unter-
nehmen moglicherweise besser organisieren und kommunizieren. Noch verfiigen wir in
Deutschland tiber wenige Erfahrungen in diesem Bereich. Die Empfehlungen des Leitfa-
dens, zum Beispiel im Bereich der flexiblen Arbeitsorganisation, lassen sich jedenfalls auch
auf die Thematik der Work-Life-Balance von Mitarbeitergruppen ohne Familienpflichten
ubertragen.

Strategisch denken und den Nutzen sehen

Die Vereinbarkeit von beruflichen Anforderungen und Familienpflichten fiir Fithrungskraf-

teldsstsich nichtisoliert behandeln, sondern beriihrt zentrale Unternehmensthemen und

versieht diese mit neuen Facetten. Konflikte zwischen personlichen und beruflichen Priorité-

ten kénnen ein Katalysator sein, um Ineffizienzen in den Unternehmen zu identifizieren.

Schwachstellen werden sichtbarer und damit verdnderbar.

Angesprochen werden:

I das Thema der effizienten und ergebnisorientierten Arbeitsorganisation und das Hand-
ling von Teilzeitarbeit,

I die Bestimmung zeitgemé&Ber Fihrungsanforderungen und -kompetenzen und

I die Foérderung von Eigenverantwortung, Kommunikation und fairen Aushandlungsprozes-
senin den Teams.

Work-Life-Balance ist fiir Unternehmen keine soziale Zugabe fiir Gut-Wetter-Zeiten, sondern
sie hilft, Produktivitdtspotenziale zu erschlieen.

Am Ubergang von der Industrie- zur Wissensgesellschaft stehen Unternehmen heute vor der
Herausforderung, die Innovationsfdhigkeit ihrer Arbeitsteams stdndig zu steigern und die
Chancen der neuen technologischen Entwicklungen optimal zu nutzen. Um ihre Potenziale
ausschopfen zu konnen, missen Unternehmen heute vor allem:

I Produktionsprozesse durch innovative Technologien verbessern,

I Arbeitsprozesse flexibilisieren,

I die Eigenverantwortung und Selbstregulation in den Arbeitsteams stdrken und

I eine kunden- und serviceorientierte Unternehmenskultur férdern.
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Engverbunden mit den beschriebenen Modernisierungsprozessen sind Veranderungen
im Familien- und Privatleben der Menschen. Junge, hoch qualifizierte Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter wiinschen sich eine Loslésung von traditionellen Normen auch jen-
seitsihres Berufslebens: Die gré3ere Flexibilitdt im Berufsleben geht einher mit dem
Wunsch nach gréBeren Dispositionsspielrdumen, um privaten und familidren Bindungen
besser gerecht werden zu kdnnen. Der Trend zu einer Starkung der Entscheidungsbefugnis-
se von Arbeitsteams in Unternehmen wird begleitet von dem Wunsch, auch im Privatleben
die ,Teamarbeit” zu stdrken: Junge Védter wiinschen sich mehr Zeit fiir ihre Kinder und jun-
ge Mitter wollen weiterhin berufstétig sein. Auch die Nutzung neuer Technologien fir die
bessere Vereinbarkeit von Karriere und Privatleben (z. B. durch Telearbeit) ist ein hdufig
geduBertes Anliegen von Fithrungskréaften mit Familienverantwortung.

Neue Managementansadtze wie der Total-Leadership- oder der Managing-Diversity-
Ansatz aus den USA betrachten daher Berufs- und Privatleben nicht mehr als voneinander
getrennte Bereiche, die in Konkurrenz zu einander stehen. Die Produktivitdtspotenziale
einer Organisation werden vielmehr gesteigert, wenn beide Bereiche bertiicksichtigt und
integraler Bestandteil des strategischen Managements, das heif3t, Sache der Geschéfts-
fiilhrung bzw. des Vorstandes werden.

GroBe wie kleine und mittlere Unternehmen konnen aktiv
werden

Die im Leitfaden beschriebenen Praktiken und Empfehlungen sind grundsétzlich fiir kleine,
mittlere und grofe Unternehmen und Organisationen geeignet, allerdings mit unterschied-
lichen Gewichtungen:

I GroRRe Organisationen haben mehr Moéglichkeiten, MaBnahmen zu institutionalisieren,
z.B. durch die Einrichtung von Stabsstellen. Bei ihnen sorgt allerdings die Grée der Organi-
sation fiir starkere Schwierigkeiten als in kleinen und mittleren Unternehmen, wenn es dar-
um geht, alle Interessen einzubinden und den hohen Regelungsbedarf zu bewéltigen.
Auch féllt es ihnen schwerer, die Organisation mitdem Thema zu durchdringen und in
jeder Abteilung mit Leben zu fiillen. Kommunikation und Uberzeugungsarbeit haben
daher beiihnen einen besonders hohen Stellenwert.

I Kleine und mittlere Unternehmen sind dagegen in der Regel Grenzen bei Angeboten wie
Seminaren oder anderen FortbildungsmaBnahmen gesetzt, vor allem, wenn diese mit
finanziellen Aufwendungen verbunden sind. Aufgrund ihrer Uberschaubarkeit und Infor-
mationsdichte verfiigen kleine und mittlere Unternehmen jedoch tiber hohere Flexibilitat
und kdnnen oftmals unbiirokratische Wege gehen, um ihre Fithrungskrafte zu unterstiit-
zen.

Work-Life-Balance ist fiir kleine und mittlere Unternehmen ein besonders wichtiges Thema,
dasie damitihre Attraktivitdt als Arbeitgeber steigern und Wettbewerbsnachteile, zum Bei-
spiel bei Lohnen und Gehaéltern oder bei Aufstiegsmoglichkeiten, ausgleichen kénnen. Vor
allem Unternehmen aus der New Economy, die fiir ihre flexiblen Formen der Arbeitsorgani-
sation bekannt sind, haben diese Vorteile erkannt und werben damit. In den eher traditionel-
len Familienbetrieben des Mittelstandes wird Familienorientierung zwar oftmals mit groBer
Selbstverstandlichkeit im Arbeitsleben praktiziert, aber es fehlt hdufig noch an Bewusstsein,
diesen Vorteil auch in der Offentlichkeit darzustellen und zu vermarkten.

13



ZENTRALE ERGEBNISSE

Praxisbeispiel
Geteilte Fihrung ist machbar!

Bei der Condat AG herrschen sehr flexible Arbeitszeitmodelle |
Wenn auch noch selten: Teilzeit und Jobsharing werden auch in
Fiilhrungspositionen praktiziert

Die Berliner Condat AG ist ein erfolgreiches Dienstleistungsunternehmen der IT-
Branche. Das mittelstindische Unternehmen mit rund 140 Mitarbeitern, davon ein
Viertel Frauen, ist bekannt fiir seine tiberaus flexiblen Arbeitszeitmodelle. Bei Condat
wird Vertrauensarbeitszeit praktiziert, das heiB3t, die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sind selbst dafiir verantwortlich, ihre Zeit einzuteilen und zu erfassen. Sie priifen,
ob der im Arbeitsvertrag vereinbarte Rahmen tiber- oder unterschritten wird und sor-
gen fur den entsprechenden Ausgleich. Ferner wird die so genannte ,,Wahlarbeitszeit*
angeboten: Hier kann iiber einen ldngeren Zeitraum Arbeitszeit fiir ,,Sabbaticals“ ange-
spart werden, indem zum Beispiel 40 Stunden gearbeitet und 35 Stunden ausbezahlt
werden. ,,Sabbaticals“ werden sowohl fiir Fortbildung und Reisen genutzt, wie auch als
Maoglichkeit, zum Beispiel die Einschulung eines Kindes zu begleiten.

Auch in der Wahl des Arbeitsortes herrscht Flexibilitét: Zeitweise zu Hause am
Laptop zu arbeiten, ist eine Selbstverstandlichkeit. Es wird lediglich erwartet, dass
man sich im engsten Kollegenkreis abspricht und in der Zentrale Bescheid sagt,
wann man wo erreichbar ist. Im Alltag ist dennoch der Grofteil der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der Firma anwesend, da Absprachen im Team erforderlich sind
und reine Telearbeit weder gewtinscht noch nétig ist. Die Moglichkeit, jederzeit auch
einmal zu Hause arbeiten zu kénnen, wird sehr geschitzt: Reihum in der Mitarbeiter-
schaft wird bestatigt, dass diese es auf jeden Fall erleichtere, berufliche und familidre
Anforderungen zu verbinden. Wie in vielen Unternehmen der Branche tiblich, herr-
schtbei Condat ein eher legerer Kommunikationsstil und eine ,,Duz-Kultur®, wie Per-
sonalleiterin Astrid Bigalk die Umgangsformen beschreibt. Dies tragt sicher dazu bei,
dass in den Teams tiber familidre Belange offen gesprochen wird und man bereit ist,
sich auf diese einzustellen.

Aber auch bei der Condat AG stellt es sich fiir die Fihrungskréfte schwierig dar, die
Balance zu erreichen. Bei groB3en Projektleitungen wird voller zeitlicher und persén-
licher Einsatz erwartet, der Zeitdruck ist oft gro3 und Absprachen mit Geschéftspart-
nern z.B. in den USA miissen auch in den spaten Abendstunden und von zu Hause
erledigt werden. Die Grenzen zwischen beruflicher und privater Zeit verwischen
immer mehr, wie Astrid Bigalk erldutert. Dennoch gibt es in der Condat AG zurzeit
zwei mannliche Fihrungskrafte, die offiziell in Teilzeit arbeiten. Max Behrend * hat
seine Arbeitszeit vor einem Jahr auf 30 Stunden reduziert, um einen Tag in der
Woche Zeit fur seine Familie, seine Frau und seinen jetzt 7-jahrigen Sohn zu haben,
der damals gerade in die Schule kam.

*Name von der Redaktion gedndert
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Allerdings hat er in den vergangenen Monaten auch erfahren, dass es nicht immer
einfach ist, den selbst gesteckten Zeitrahmen einzuhalten -, Ich wusste nicht, wie
wenig 30 Stunden sind“ - und man sich als Fihrungskraft sehr gut organisieren und
auch disziplinieren muss, um am Ende nicht doch mehr Stunden zu arbeiten. Positiv
hat sich ausgewirkt, dass in der Zwischenzeit sein Kollege in Elternzeit gegangen ist
und seine Arbeitszeit gleichfalls reduziert hat. Die beiden praktizieren nun - obwohl
dies urspringlich nicht so geplant war und auch nicht so genannt wird - im Prinzip
ein Jobsharing und teilen sich den Umfang von ca. 1,5 Stellen. Fir das Team ist dies
kein Problem, solange es verldssliche Absprachen gibt und ein fester Rahmen vorge-
geben ist, wer wann erreichbar ist. Nach Max Behrends Erfahrung lésst sich auf
Fiihrungsebene das Jobsharing moéglicherweise leichter umsetzen als Teilzeit. Gera-
de groe Unternehmen, in denen es in der Regel klare Aufgabenverteilungen und
mehr Personalkapazitdten gibt, hatten gute Moglichkeiten, solche Modelle einer
geteilten Fiihrung zu praktizieren.

Dass dieses de facto selten passiert, hat vor allem damit zu tun, dass die Karrierewege
noch immer an der allzeit prasenten Vollzeitkraft orientiert sind. Je mehr Frauen und
vor allem Médnner jedoch andere Modelle einfordern, umso leichter wird es, diese im

gesamten Unternehmen umzusetzen.

Noch sind junge Véater wie die beiden Fihrungskrafte der Condat AG Ausnahmeer-
scheinungen. Doch ohne solche Pioniere wird es in keinem Unternehmen den not-
wendigen Kulturwandel geben.
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Fihrungskultur: Fiir ein neues
ganzheitliches Verstandnis

Fihrungskréfte spielen in den Verdnderungs- und Modernisierungsprozessen der Wirt-
schaft eine zentrale Rolle: Sie prdgen die Unternehmen, treffen die Entscheidungen, sind
Vorbilder.

Fihrungskréfte sind heute in besonderer Weise gefordert: Zum einen gilt es, eine Mitarbei-
terschaft mit sich immer stérker unterscheidenden Lebenssituationen und Arbeitszeitmo-
dellen zu fithren. Zum anderen sind die Anforderungen an Fiihrungskréfte sowohl im
Berufs- als auch im Privatleben erheblich gestiegen. Fiihrungskréafte stehen heute vor der
Herausforderung, auch die eigene Balance von Berufs- und Privatleben unter schwierigen
Bedingungen zu managen.

Empfehlungen fiir die Praxis
Die Prinzipien ganzheitlicher Fihrung

Wie neuere Studien aus den USA belegen, zeichnen sich erfolgreiche Fiihrungskrafte
dadurch aus, dass sie ein Konzept der ganzheitlichen Fiihrung, des Total Leadership, prakti-
zieren: Sie nehmen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als ganzheitliche Personlichkei-
ten wahr-d.h. auch mitihren privaten und familidren Interessen — und steigern dadurch
den Erfolg des Unternehmens.

Bei,,ganzheitlicher Fiilhrung“ sind folgende Prinzipien zu beachten:

I Verschaffen Sie sich aktiv Klarheit iiber die betrieblichen und privaten
Prioritaten im Team. Férdern Sie im Arbeitsalltag, in Mitarbeitergesprachen, auf
Teamsitzungen den offenen Dialog tiber die betrieblichen Ziele einerseits und die indivi-
duellen Ziele der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter andererseits. Wichtig ist, die unter-
schiedlichen Prioritdten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu akzeptieren: Fiir einige
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter liegt die Prioritdt vielleicht im Privatleben, fiir andere
im Beruf und fiir Dritte ist ein Ausgleich beider Bereiche das gewtiinschte Optimum.

I Fordern und fordern Sie jede Mitarbeiterin/jeden Mitarbeiter als
»ganze Person*“. Machen Sie sich klar, dass jede/r Mitarbeiter/jede Mitarbeiterin viel-
féltige Rollen und Aufgaben innerhalb und auBerhalb der Organisation erfiillt, und unter-
stiitzen Sie dies. Zahlreiche Kompetenzen und Fahigkeiten, die im Privatleben erworben
werden, konnen positive Effekte auf die berufliche Leistung haben und umgekehrt kén-
nen ungeldste private Probleme die Leistung im Team beeintrachtigen.

IF6rdern Sie eine Teamkultur,inder ein Ausgleich der unterschiedlichen familidren
und privaten Interessen moglich ist. Achten Sie auf ein faires ,,Geben und Nehmen® im
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Team zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit und ohne Familienpflichten. Die
Aufteilung der Aufgaben und Anwesenheitszeiten sollte offen und streitbar ausdiskutiert
werden.

I Experimentieren Sie kontinuierlich mit der Art und Weise, wie die
Arbeit im Team erledigt wird. Seien Sie offen fiir zundchst ungewoéhnlich erschei-
nende Wege und haben Sie den Mut, gewohnte Annahmen wie ,,Eine Fiihrungskraft muss
immer verfiigbar sein!“ infrage zu stellen. Seien Sie stdndig auf der Suche nach Moglich-
keiten, den kostbaren Rohstoff ,,Arbeitszeit® so effizient und so produktiv wie moglich ein-
zusetzen. Die Erfahrung zeigt, dass Konflikte zwischen Beruf und Familie zumeist
Schwachstellen in der Arbeitsorganisation zutage bringen.

IFérdern Sie die Ergebnisorientierung im Team. Waszdhlt, ist das Arbeitser-
gebnis! Bei der Frage nach dem Wie und Wo der Arbeitsleistung sind der Fantasie dage-
gen wenig Grenzen gesetzt: Die Organisation des Arbeitsprozesses sollte individuell und
flexibel betrieblichen und privaten Anforderungen angepasst werden.

I Streben Sie fiir Ihr Arbeitsteam/lhre Abteilung groBtmogliche Flexibi-
litat an.Fordern Sie die Selbststeuerung durch das Arbeitsteam bzw. den einzelnen Mit-
arbeiter und die einzelne Mitarbeiterin. Dazu gehoért auch, dass Sie Aufgaben delegieren
und diese Féhigkeit beiihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern férdern. Dann ist es auch
Fihrungskraften moglich, in Teilzeit zu arbeiten. Voraussetzung dafir ist das Vertrauen in
die unterschiedlichen Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Bereit-
schaft, auch einmal das Risiko einzugehen, dass Aufgaben anders erledigt werden, als
man es selbst tun wiirde.

IFérdern Sie die breite Streuung von Qualifikationen im Team und
unterstiitzen Sie das Spezialistentum nur dort, wo es unbedingt not-
wendig ist. Erfahrungen zeigen, dass eine zu stark personenorientierte Arbeitsorgani-
sation zu groBen Effizienzverlusten fiithrt. Die Abhadngigkeit von Spezialistinnen und Spe-
zialisten ist grof. Bei Urlaub, Kiindigung oder Krankheit entstehen rasch Liicken in der
Serviceleistung. Eine effiziente Qualitatskontrolle ist ebenfalls unméglich, wenn nicht
mehrere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Giber &hnliche Kompetenzen verfiigen. Die
breite Streuung von wichtigen Qualifikationen macht es auch Fach- und Fiihrungsperso-
nal moglich, flexibler auf familidre oder private Anforderungen zu reagieren.

IFoérdern Sie eine flexible, aber verlassliche Arbeitsplanung. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter mit Familienpflichten sind auf Planbarkeit besonders angewiesen:
Daher sind préazise Absprachen und frithzeitige Kommunikation von Terminen unerlass-
lich. Gute Instrumente sind die Einfiihrungbesprechungsfreier Tage oderreiner
Besprechungstage. Auch sollten Besprechungstermine zeitlich so gelegt werden, dass
auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Familienpflichten daran teilnehmen kénnen.
Auch der Einsatz elektronischer Planungstools kann hilfreich sein, um mehr Transparenz
uber die zeitliche Verfiigbarkeit einzelner Mitarbeiter zu erzielen.

Doch dies allein reicht nicht aus, um einen nachhaltigen Effekt fiir die gesamte Organisation
zu erzielen. Seit Ende der 90er Jahre registriert eine wachsende Anzahl von Managern und
Managerinnen, dass bisherige Manahmen an ihre Grenzen stof3en, weil das wichtigste
Prinzip ganzheitlicher Fiithrung nichtbeachtet wird:

Fihrungskréafte, die ganzheitlich fiihren, reflektieren auch ihren eigenen
Umgang mit der Arbeitszeit und mit der Zeit fiir Familie und Privatinteressen.
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Sie stehen zu ihrem Privat- und Familienleben, machen es zum Thema und werden dabei
vom Top-Management unterstiitzt.

Denn wie sollen Fiihrungskréfte die tradierte zeitorientierte Arbeitsorganisation in eine
ergebnisorientierte Zeitorganisation tiberfithren, wenn sie selbst keine Erfahrungen mit
flexibleren Arbeitsformen besitzen? Hier gilt, wie in allen anderen Bereichen auch, dass die
Akzeptanz und Durchsetzungsfdhigkeit einer innovativen MaBnahme von der Vorbild-
funktion und von dem eigenen praktischen Erfahrungswissen der Vorgesetzten abhangt.

Die Ford AG hat das Fiihrungskonzept von Stewart D. Friedman, Professor an der Wharton School

der University of Pennsylvania, in den USA erfolgreich umgesetzt.

Ford richtete unter der Leitung von Stewart D. Friedman ein ,,Leadership Development Center* ein,

in dem seit1999 die Prinzipien der ganzheitlichen Fiilhrung an inzwischen 3.900 Fiihrungskréfte

vermittelt wurden.

Prinzipien der Fithrung sind unter anderem:

I ganzheitliches unternehmerisches Denken und Handeln,

I organisationales Lernen und

I Total Leadership, das heiB3t, Fiihrung arbeitet mit dem ,ganzen Menschen® und bertiicksichtigt die
unterschiedlichen Lebensbereiche im Sinne der Work-Life-Balance.

Zielistes, durch Bertiicksichtigung der Prinzipien Synergien zu erzeugen und fir das strategische

und operationelle Management zu nutzen.

http://[www.management.wharton.upenn.edu/friedman/el_ldas_ford.htm

Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie als strategisches Thema

MafBnahmen zur Forderung der Work-Life-Balance fur Fiihrungskréfte sind in die gesamte

Unternehmenspolitik zu integrieren, indem

I sie selbstverstandlicher Teil des strategischen Managements sind und damit auch ein Auf-
gabenbereich des Vorstandes bzw. der Geschéftsfithrung,

I diese Zielsetzung sich auch in Businesspldnen und Geschéftsberichten ausdrickt,

I die im Unternehmen fiir das Thema verantwortlichen Personen oder Abteilungen tiber
Entscheidungsmacht (z.B. in Form von Richtlinienkompetenz und direktem Zugang zum
Vorstand bzw. zur Geschéftsfithrung) und geniigend Personal- und Zeitressourcen verfi-
genund

I das Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie fiir Fiihrungskréfte systematisch und ver-
bindlich in die Personalentwicklung und Personalbeurteilung aufgenommen wird.
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Vorteile fiir Unternehmen

Die Kernerkenntnis ,,ganzheitlicher Fihrung® ist: Arbeit und Privatleben sind keine
getrennten und konkurrierenden Bereiche, sondern ergénzen sich gegenseitig. Bei optima-
lem Management entsteht eine Win-win-Situation.Durch die genannten MaBnahmen
setzen Fiihrungskrafte einen Erfolgskreislauf in Gang:

Sie befordern zum einen den Veranderungsprozess im Unternehmen hin zu mehr Selbst-
verantwortung in dezentralen Teams, Flexibilitdt und einer effizienten Arbeitsorganisati-
on.

Zum anderen wertschéitzen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Unterstiitzung und
den Rat des Vorgesetzten bei der Entwicklung ihrer personlichen Work-Life-Balance. Dies
starkt die Loyalitdat und das Verantwortungsbewusstsein im Team und es steigert die Moti-
vation, mit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an ihre Arbeit herangehen.

Praxisbeispiel
Mehr als ein Gut-Wetter-Thema

Fiir die Deutsche Bahn AG ist Work-Life-Balance wichtig, um Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter auch in schwierigen Zeiten zu motivieren

Mit iber 240 000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist die Deutsche Bahn einer der
groBten Arbeitgeber in Deutschland. ,,Da ist es selbstverstdndlich, dass bei den
Themen Chancengleichheit und Familienfreundlichkeit bereits ein gewisser Stan-
dard erreichtist®, wie Birgit Reinhardt, die zentrale Gleichstellungsbeauftragte des
Konzerns, betont. Vor allem flexible Arbeitszeiten sowie der Einsatz von Telearbeit
hétten sich bewdahrt, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie zu unterstiitzen. Das Thema Teilzeit wurde aktiv gefordert: Der seit
1998 bestehende Jahresarbeits-Tarifvertrag ermoglicht, die Arbeitszeit individuell zu
verkiirzen, gleichzeitig besteht ein Riickkehrrecht auf einen Vollzeitplatz.
Grundsatzlich wird bei allen internen Stellenbesetzungen darauf hingewiesen, dass
Arbeitszeitverkirzungen erwiinscht sind. Dass die Teilzeitquote dennoch relativ
gering ist-17 Prozent bei den weiblichen und 1,4 Prozent bei den méannlichen Be-
schaftigten - hatauch damit zu tun, dass viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf-
grund ihrer familidren Situation nicht auf ein volles Gehalt verzichten konnen. Hin-
tergrund der bereits Mitte der 90er Jahre durchgefiihrten Teilzeitkampagne war
nichtzuletzt das Bestreben, betriebsbedingte Kiindigungen zu vermeiden. Denn mit
der Privatisierung begann eine konsequente Modernisierung, in deren Folge der Per-
sonalbestand von 500.000 auf heute 240.000 reduziert wurde.

An direkten familienfreundlichen MaBnahmen bietet die Deutsche Bahn ihren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern die Leistungen des ,,Familienservice® an, einer bun-
desweit tdtigen Agentur, die sich auf die Vermittlung von Betreuungsangeboten spe-
zialisiert hat. Ferner verfiigt das zentrale Call-Center der Bahn in Duisburg tiber
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einen Betriebskindergarten, dessen Angebote sehr gut angenommen werden. Die
Entscheidung zur Einrichtung der Kita hatte ganz pragmatische Hintergriinde. Um
einen Know-how-Verlust zu vermeiden, galt es, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bei der Verlagerung ihrer Arbeits- und Wohnorte zu unterstiitzen. Da das 6ffentliche
Angebot an Kinderbetreuung nicht ausreichend war, entschloss man sich, eine eige-
ne Einrichtung aufzubauen.

»Fur Fihrungskrafte stehen bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie jedoch
andere Probleme im Vordergrund als die Frage, ob das Angebot an Kinderbetreuung
ausreichend ist®, so Birgit Gantz-Rathmann, in der Konzernleitung fiir den Bereich
Gesundheit, Soziales und Chancengleichheit zustdndig. Fihrungskréfte wiirden Kin-
derbetreuung in der Regel auf privater Ebene organisieren. Was sie dazu brauchen,
istein Minimum an Planbarkeit und Termintreue. Sonst greifen die traditionellen
Muster und die gut qualifizierten Frauen, die man gern halten méchte, verzichten
letztlich doch zugunsten der Familie auf die berufliche Karriere.

Problematisch sieht Birgit Gantz-Rathmann auch den permanent hohen Zeit- und
Arbeitsdruck, unter dem Fiihrungskréfte und High Potentials stiinden. Dabei zeigt
die Erfahrung, dass Menschen auf lange Sicht auch mal ruhigere Phasen brauchen,
wenn sie nichtihre Innovations- und Leistungsfahigkeit einbtiiBen wollen. Eine aus-
gewogene Work-Life-Balance verhindert das gefiirchtete Burn-out-Syndrom und ist
somit im Interesse von Unternehmen und Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern.
Damit erhéalt das Thema strategische Relevanz, die auch in schwierigen Zeiten nicht
in den Hintergrund treten diirfe, wenn man Motivation und Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten wolle. ,Denn gerade in schlechten Zeiten
bendtigt man die Besten®, bringt sie ihre Einschdtzung auf den Punkt.
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IV.

Fihrungskrafte-Entwicklung:
Neue Kompetenzen und
Karrierewege

Heute steht eine zeitgemadBe Filhrungskrafte-Entwicklung vor einer Reihe neuer Herausfor-
derungen.

Selbstin Organisationen, die sich auf den Weg zu einer starkeren Berticksichtigung der Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie gemacht haben, bestehen aufseiten der Fiihrungsnach-
wuchskréfte erhebliche Befiirchtungen, durch Reduzierung von Arbeitszeiten, durch die
Inanspruchnahme von Elternzeit oder auch nur durch das eigene ,,Outen” als Fihrungs-
kraft mit Familienpflichten bei der Karriereentwicklung benachteiligt zu werden. Wie das
Modellprojekt gezeigt hat, ist dies vor allem fiir mé&nnliche Fithrungsnachwuchskréafte nach
wie vor ein heikles Thema.

Traditionelle Rollenmuster und Aufgabenverteilungen sind in Deutschland noch sehr aus-
geprégt: Die Elternzeit wird zu 95 Prozent von Frauen genommen. Das Bewusstsein, dass es
sich dabei nichtum einreines ,Frauenthema“ handelt, wachst aber. So waren zum Beispiel
in den BfA-Seminaren immer auch méannliche Fiihrungsnachwuchskréfte, die z. T. auch in
Teilzeit arbeiteten, beteiligt. Umso wichtiger wird es daher, alle personalpolitischen Mog-
lichkeiten zu nutzen, um weibliche wie médnnliche Fiihrungskrafte mit Familienpflichten
zu stédrken und zu férdern.

Empfehlungen fiir die Praxis
Ganzheitliche Fiihrungskraftebeurteilung und -schulung

Damit die Forderung nach einer familienorientierten Unternehmenspolitik und nach ganz-
heitlichen Fiihrungsprinzipien mit Leben gefiillt wird, ist es besonders wichtig, sie in die
Auswahl, Beurteilung und Ausbildung von Fiihrungskréften zu integrieren.

I GebenSieinAnforderungsprofilen fir Fithrungskréfte sozialen Kompetenzen wie
zum Beispiel der Fahigkeit zur Losung von Konflikten oder der Team- und Kommunikati-
onsfahigkeit gegeniiber fachlichen und methodischen Kompetenzen ein besonderes
Gewicht. Kommunikative und soziale Kompetenzen, die von Fiihrungskraften und Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern z.B. in der Ausiibung von Familienpflichten erworben wur-
den, konnen damit - sofern sie im Arbeitsalltag praktiziert werden - erfasst werden und in
die Beurteilungen einflieen.

I Integrieren SiePrinzipien ganzheitlicher Fiithrung (die Prinzipien werden in Kapi-
tel T ausfiihrlich erldutert) in die Anforderungsprofile fiir Fihrungskréfte: so z.B. die
Fahigkeit, den Interessenausgleich im Team zwischen Mitarbeiterinnen mit und ohne
Familienverantwortung zu férdern oder kontinuierlich die Arbeitsorganisation in diesem
Sinne zu verbessern.
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IStellen Sie sicher, dass die neu erarbeiteten Anforderungsprofile beider Auswahl und
Beurteilung von Fithrungs- und Fithrungsnachwuchskréften verbindlich angewandt
werden.

I BesetzenSieAuswahl- und Beurteilungskommissionen auch mit Fiihrungskréaf-
ten, die aktiv Familienverantwortung tragen. Sie kénnen neue Perspektiven in die Beurtei-
lungsverfahren einbringen.

I Fihren Sie fiir alle Fihrungskrédfteverbindliche Schulungen zudem Thema durch
und integrieren Sie diese Schulungen in die normale Ausbildung. Kleinere Organisationen
konnen mit anderen Organisationen zusammen Veranstaltungen durchfiithren.

I Sensibilisieren Sie Vorgesetzte im Rahmen solcher Schulungen auch fiir unbe-
wusste Diskriminierungen von Fuhrungskréaften mit Familienverantwortung. Haufig wer-
den z.B. (mehrmalige) Unterbrechungen der Karriere aufgrund von Elternzeiten unbe-
wusst als mangelndes Engagement gewertet.

I Integrieren Sie das Themainden Firmenalltag, indem Sie auf Jubiléen, Festen, in Team-
sitzungen den Dialog daruber férdern.

Férderung von Fiihrungskréften

I VeranstaltenSieFiihrungskradfte-Seminare zu den Themen Vereinbarkeit, Work-
Life-Balance, Anforderungen an die Fiihrungskompetenz und an die Kompetenz zum
Selbstmanagement. Dabei sollte

—der kollegiale und offene Austausch untereinander und
—das Aufzeigen guter Beispiele und Praktiken in der eigenen und in anderen Organi-
sationen im Vordergrund stehen.

I Veranstalten Sie Seminare, Workshops etc. zum Thema Vereinbarkeit und Work-Life-
Balance,indenendiePartnerinnen und Partner der Fiihrungskrafte einbezo-
gen werden. Die Erfahrungen aus dem Modellprojekt zeigen, dass dies fiir die Fiihrungs-
kréfte zwar zundchst ungewohntist, aber den ganzheitlichen Blick auf die
Alltagsprobleme der Familien der Fithrungskréfte befordert.

I FiihrenSieregelmadRig und verbindlich Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter-Gesprache zurberuflichen und privaten Entwicklung von Fithrungs- und
Fiihrungsnachwuchskréften durch. Im Rahmen dieser Gespréache sollte auch eine gezielte
Planung von Elternzeiten stattfinden.

I BietenSiefiirverschiedene Lebensabschnitte unterschiedliche L6sungen
an: Die Hochschulabsolventin ohne Partner mag noch ganz in ihrem ersten beruflichen
Einsatz aufgehen, wahrend Mitter und Véter ab ca. Mitte drei8ig mit Sicherheit mehr per-
sonliche Zeit und mehr Riicksichtnahme auf ihre familidre Situation benétigen. Im mittle-
ren Lebensabschnitt kann der Einsatz der Fiihrungskréafte wieder hoher werden, wahrend
fir den Abschnitt zwischen 50 und 60 Jahren nochmals andere Modelle gefragt sein wer-
den, damit den Unternehmen die Kompetenz ihrer erfahrenen Fiihrungskréafte erhalten
bleibt.

I Installieren SieForderbeziehungen zwischen erfahrenen Fiihrungspersén-
lichkeiten und Fiithrungsnachwuchskrdften (Mentoring) inder Familien-
phase. Damit werden der generationentibergreifende Austausch zur Vereinbarkeit und
Work-Life-Balance und das Verstandnis fiir sie und ihre Akzeptanz in der Organisation
gefordert.
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Kontakt und Forderung in der Elternzeit

I Beziehen Sie Fiihrungskréfte mit aktiver Familienverantwortung, Fihrungskrafte in
Elternzeit und/oder Teilzeit in Fortbildungs- und Weiterqualifizierungsmafnahmen ein.

I Fordern Sie die Aufrechterhaltung des Kontaktes zu Fihrungskréften in Elternzeit, indem
diese z.B. zu Betriebsfeiern eingeladen werden. Oder initiieren Sie ein betriebliches Netz-
werk fir Fiihrungskréafte in Elternzeit.

I Erleichtern Sie Fiihrungskrédften nach der Elternzeit den Wiedereinstieg, indem sie Teil-
zeitarbeitsplatze bereitstellen, Arbeitszeiten flexibilisieren und individuelle Losungen
anbieten.

Unter Mentoring versteht man die zeitweilige Begleitung und Beratung einer jiingeren Nachwuchs-
kraft (Mentee) durch eine erfahrene Fithrungskraft (Mentor bzw. Mentorin). Zahlreiche Unterneh-
men und Organisationen haben die Potenziale von Mentoring erkannt und diesbeziigliche Program-
me - vor allem im Bereich der Forderung des weiblichen Fiihrungsnachwuchses - eingefiihrt. Der
Nutzen von Mentoring-Programmen wird vor allem im generationen- und bereichsiibergreifenden
Austausch und Wissenstransfer und in der Férderung der internen Kommunikationskultur gesehen.
Weitere niitzliche Effekte sind:
I Forderung der beruflichen Entwicklung von Fihrungsnachwuchskraften mit Familienpilichten,
IForderung der Managementkompetenz von Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskréften hinsicht-
lich einer effizienten und familienorientierten Arbeitsorganisation,
IForderung der Motivation von Fiihrungsnachwuchskréaften und ihrer Bindung an die Organisation.

Weitere Informationen zu Mentoring erhalten Sie u.a. bei der EAF unter www.eaf-berlin.de

Vorteile fiir Unternehmen

Indem weibliche und méannliche Fithrungskréfte in der Familienphase in ihrer beruflichen
Entwicklung gleichermaBen geférdert werden, starkt dies die Vielfalt in Fihrungsteams.
Dies bringt auch 6konomische Vorteile:

I Vielfaltig zusammengesetzte Fiilhrungsteams sind besser in der Lage, die Beduirfnisse
unterschiedlicher Kundengruppen zu erfassen. Die Férderung von Chancengleichheit
unterstiitzt damit auch die Service- und Kundenorientierung.

I Die Forderung vielféltig zusammengesetzter Fiihrungsteams, in denen alle Beschéftigten-
gruppen vertreten sind, bringt Vorteile bei der Konkurrenz um die ,,High Potentials“ auf
dem Arbeitsmarkt. Fiir kleine und mittlere Unternehmen ist dieses Argument besonders
wichtig, da sie im Vergleich zu den GroBunternehmen i. d. R. weniger Gehalt bieten kon-
nen. Dieser Nachteil kann kompensiert werden, indem attraktive Arbeitsbedingungen fiir
die wachsende Anzahl von weiblichen und ménnlichen Fiihrungskréften geschaffen wer-
den, die Familie und Karriere vereinbaren wollen.
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I Die strukturelle Diskriminierung von Fiihrungskréften, die nicht dem ,Ideal“ des mannli-
chen Alleinverdieners entsprechen, kann zu Demotivation und héheren Krankenstdnden
fuhren. Wertvolle Begabungsreserven (z.B. in der Gruppe der hoch qualifizierten Frauen
mitKindern) werden nicht ausgeschopft.

I Eine wichtige Erkenntnis der Organisationen, die ,Managing Diversity“ praktizieren, ist,
dass die Férderung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie auf allen Ebenen der Hierar-
chie die Flexibilitdt von Organisationen und Arbeitsprozessen fordert.

I Homogen zusammengesetzte Fiihrungsteams konnen zwar Probleme schneller 16sen,
aber gemischt zusammengesetzte Gruppen sind aufgrund der Perspektivenvielfalt nach-
gewiesenermalen kreativer und kommen zu tragfahigeren Ergebnissen.

I Der Zwang zu hoherer Servicequalitdt und Kundenorientierung bei gleichzeitigem Stel-
lenabbau und groBerem Arbeitsdruck erfordert die Bereitschaft der Fiihrungskrafte, den
Veranderungsprozess nicht nur hinzunehmen, sondern aktiv mitzugestalten. Durch eine
an Chancengleichheit und Vereinbarkeit von Beruf und Familie orientierte Fiihrungskraf-
teentwicklung kénnen fiir diesen Weg wertvolle Biindnispartnerinnen und Biindnispart-
ner gewonnen werden.

Innovationsfédhigkeit und Kundenorientierung sind wichtige Faktoren, mit denen sich die finanziel-
le Leistung eines Unternehmens steigern lasst. In Zukunft wird noch ein weiterer Faktor mit dem
finanziellen Erfolg von Unternehmen in Verbindung gebracht werden: Eine jetzt verdffentlichte
Studie der in New York ansédssigen Forschungs- und Beratungsorganisation Catalyst analysierte den
Zusammenhang zwischen Gender Diversity (Mischung von Frauen und Méannern) im Top-Manage-
ment und der finanziellen Leistung von Unternehmen. Untersucht wurden 353 von Fortune 500
Unternehmen in den USA Uber den Zeitraum von 4 Jahren (1996 bis 2000). Das wichtigste Ergebnis:
Die Gruppe der Unternehmen mit der hochsten Prasenz von Frauen im Top-Management zeigte eine
bessere finanzielle Leistung als die Gruppe der Unternehmen mit den wenigsten Frauen im Top-
Management. Dieses Ergebnis bestétigte sich sowohl fiir den Return on Equity (ROE) als auch fiir den
Total Return to Shareholders (TRS). Die finanzielle Leistung wurde auch in Bezug auf die Branchen-
zugehorigkeit analysiert. In jeder der fiinf analysierten Branchen lag der ROE der Unternehmen mit
der hochsten Frauenpréasenz im Top-Management hoher als in den Unternehmen mit der niedrigsten
Frauenprasenz.

Auch eine aktuelle Befragung der Europdischen Kommission zeigt, dass sich aktive Ma3nahmen zur
Mitarbeitervielfalt positivauswirken. Nach den Angaben der 200 befragten Unternehmen tragen
diese MaBnahmen dazu bei, die langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu steigern und fithren in
bestimmten Féallen auch zu kurz- bis mittelfristigen Leistungsverbesserungen.

Catalyst2004, "The Bottom Line: Connecting Corporate Performance and Gender Diversity”,
http://[www.catalystwomen.org/2004fin_perf.htm

Europdische Kommission 2003: Kosten und Nutzen personeller Vielfalt in Unternehmen,
http://[www.Stop-discrimination.info/index.php?id=124
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Praxisbeispiel

Ermutigung fir Karrieremiitter

Die Landesbank Berlin erméglichte einer weiblichen Fiihrungskraft
ein ungewohnliches Arbeits- und Ausbildungsmodell. Noch ist es
die Ausnahme, doch die Muster verdandern sich.

Sieist eine der jiingsten Fihrungskréfte in der Landesbank Berlin und ihr Karriereweg
verlief reibungslos: Nach dem Studium der Betriebswirtschaft in Berlin mit dem
Schwerpunkt Banken gelang Susann Steiniger-Breuer tiber die Stationen der Grup-
penleitung ziigig der Aufstieg zur Abteilungsleiterin und die Mitverantwortung fiir
GroBprojekte im Bereich Marketing. Seit Februar dieses Jahres ist sie Vertriebsbe-
reichsleiterin mit der Verantwortung fiir mehrere Bezirke und rund einem Dutzend
Filialen. Dennoch ist Susann Steiniger-Breuer heute eher eine Ausnahme in der Berli-
ner Landesbank: Denn sie ist weiblich, Mutter eines Kleinkindes, Fiihrungskraft-und
sie arbeitete wahrend ihrer Einarbeitung zur Vertriebsbereichsleiterin in Teilzeit.
Ihre Tochter wurde Ende 2001 geboren. Solange sie sich noch in der ,,Ausbildung*
befand, war ihre Arbeitszeit auf 70 Prozent reduziert. Mit Ubernahme der Vertriebs-
bereichsleitung ging sie auf eine volle Stelle. Ihre Tochter ist bis in die Mittagsstun-
den in der Kindertagesstétte versorgt und wird an den Nachmittagen abwechselnd
von den GroBeltern, einer Kinderfrau, von ihr selbst und von ihrem Mann betreut.

Wieso hatte sich die Landesbank auf dieses ungewohnliche Arrangement eingelas-
sen?In denletzten Jahren habe sich durchaus ein Bewusstseinswandel vollzogen, der
Frauen den Aufstieg erleichtere, so Susann Steiniger-Breuer. Die effektive und stetige
Arbeit der Gleichstellungsbeauftragten habe dazu beigetragen, dass sich die frither
rein mannlichen Fihrungsrunden in den letzten drei bis vier Jahren zugunsten von
Frauen geoffnet hatten und somit ménnliche Fiihrungskréfte fiir das Thema Frauen-
forderung sensibilisiert wurden. Ihr damaliger Chef war bereit, mitihr zusammen
das ungewohnliche Arbeitszeit- und Ausbildungsmodell durchzuboxen. In erster
Linie missen Frauen aber fiir sich selber klare berufliche Ziele entwickeln und diese
engagiert verfolgen. Fiir Susann Steiniger-Breuer ist in puncto Arbeitsorganisation
viel mehr moglich, als gemeinhin gedacht wird. So ist sie iberzeugt, dass auch die
Position der Vertriebsbereichsleitung - eine hohe und sehr verantwortungsvolle
Position, wie sie betont — zwischen zwei Fiihrungskraften aufgeteilt werden kénnte.
Jobsharing ist in der Bank bisher die Ausnahme fiir Fithrungskréfte, lediglich auf der
Ebene der Filialleitung wird es von einigen wenigen Frauen praktiziert. Zwar gab es
auch hier von ménnlicher Seite reichlich Vorbehalte - ,das ist doch alles so umstand-
lich* -, aber es funktioniert bestens und Susann Steiniger-Breuer hofft, dass diese Bei-
spiele Schule machen und auch die héheren Ebenen erreichen werden.

Fur sie ist vor allem wichtig, Frauen zu ermutigen, Fihrungsaufgaben anzustreben
und ihnen die Vorteile einer solchen Position vor Augen zu fithren — nicht nur Ein-
kommen und Status betreffend, sonder auch beziiglich der Vereinbarkeit mit Famili-
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enaufgaben. Denn viele Frauen wirden nur den ,,Stress“ voraussehen. Einige
Fihrungspositionen erdffnen ihrer Ansicht nach jedoch wichtige persénliche Spiel-
raume und vor allem die Moglichkeit, sich die Arbeit flexibel einzuteilen, zu Hause
oder am Wochenende zu arbeiten, dafiir an anderen Tagen frither zu gehen. Da sie
selbst bereits vor der Geburt der Tochter eine Fiihrungsposition innehatte und sich
damit sehr wohl fiihlte, konnte sie sich nicht vorstellen, ihre Arbeit aufzugeben und
mehrere Jahre zu Hause zu bleiben.

Einfach ist das alles nicht, und es erfordert Energie, Organisationstalent, Selbstbe-
wusstsein und ein klares Bewusstsein tiber die eigenen Lebensziele. Auch Susann
Steiniger-Breuer kennt das schlechte Gewissen berufstatiger Miitter, nicht gentigend
Zeit fur das Kind zu haben, obwohl sie weif3, dass sich ihre Kleine in der Kita und auch
bei den GroBeltern sehr wohl fiihlt. Auch gab es in der Bank etliche Stimmen, die sich
wunderten, dass sie an einem Assessment Center teilnahm und Ambitionen auf
hohere Positionen zeigte, wo sie sich doch in der Familienphase befand.

Vielleichtliegtja hier ein Grofteil des Problems verborgen. Ganz sicher wiirde es -
zumindest auf psychologischer Ebene — den Stress vieler berufstatiger Miitter mil-
dern, wenn es wie im Nachbarland Frankreich selbstverstandlicher wére, dass Frauen
mitkleinen Kindern ihre Karriere fortsetzen dirfen, und wenn sie, statt mit Vorbe-
halten und Zweifeln im Kollegen- und Bekanntenkreis konfrontiert zu werden, mehr
Unterstiitzung und Anerkennung fiir ihre Leistung erhalten wiirden.
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V.

Arbeitsorganisation: Flexibilisierung
von Zeiten und Orten

Wenn Unternehmen befragt werden, welche MafSnahmen sie zur Vereinbarkeit von Beruf
und Familie anbieten, dann steht das Thema der flexiblen Arbeitsorganisation fastimmer
an erster Stelle - und dies zu Recht.
Doch so wichtig das Thema ist, es wird noch immer zu wenig auf Fiihrungspositionen bezo-
gen. Vor allem jiingere Fithrungskrafte &u8ern in personlichen Gesprachen den Wunsch
nach mehr Flexibilitdt ihrer Arbeitszeit und ihres Arbeitsortes und betonen, dass dadurch
auch die Arbeitseffizienz steigen wiirde. Doch wie auch die Ergebnisse unseres Projekts zei-
gen, besteht gleichzeitig die Sorge, dass der Wunsch nach mehr Flexibilitét oder gar nach
einer (zeitweisen) Reduktion der Arbeitszeit als mangelndes Engagement oder fehlende
Motivation interpretiert werden konnte.
Viele Fiihrungskréfte der mittleren und oberen Ebene haben noch starke Vorbehalte
gegentber Teilzeitmodellen und Telearbeit, weil sie die Prdsenz vor Ort und lange Arbeits-
zeiten fiir unabdingbar halten. Viele Fiihrungskréfte sehen die zeitliche , Allverfiigbarkeit*
auch alsihre Pflicht gegentiber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an. Teamorientie-
rung, breitere Streuung von Verantwortung und Selbstregulation im Team sowie ergebnis-
orientierte Arbeitsprozesse werden auf diese Weise nicht gentigend beférdert - zulasten
der betrieblichen Effizienz.
Vorbehalte gegeniiber flexibler Teilzeit und Telearbeit nehmen jedoch ab, wenn Fiihrungs-
kréfte
I positive Erfahrungen mit Nachwuchskréften, die Teilzeit oder Telearbeit praktizieren,
gesammelt haben und
I mehr Informationen iber die Art und Weise der Flexibilisierung von Arbeitsort und
Arbeitszeit erhalten.

Héufig besteht das Problem darin, dass mit Teilzeit und Telearbeit die klassischen Modelle
fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Fithrungsverantwortung assoziiert werden.
Dass sich die Modelle fiir Fiihrungskrafte in einigen wesentlichen Punkten davon unter-
scheiden, ist noch zu wenigen Vorgesetzten bekannt.
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Teilzeit - wer machtsie?

Teilzeitarbeit wird in Deutschland ganz iberwiegend von Frauen ausgeubt:

133,9 % der erwerbstétigen Frauen,

laberlediglich 4,8 % der erwerbstdtigen Médnner in Deutschland sind in Teilzeit beschéftigt.
Der Anteil der Frauen an den Teilzeitbeschéftigten betragt 84,5 %.

(Quelle: OECD 2002)

Gewtinschte und praktizierte Modelle

32 %der Paarhaushalte in Deutschland wiinschen sich Vollzeiterwerbstédtigkeit von beiden Partnern,
aber nur 15,7 % praktizieren dieses Modell.

52,3 % der Paare in Deutschland leben das Modell Mann Vollzeit/Frau nicht erwerbstétig, aber nur
5,7% wiinschen sich diese Konstellation. 42,9 % der Paare wiinschen sich dagegen das Modell Mann
in Vollzeit, Frau in Teilzeit. Im europdischen Vergleich klafft damit in Deutschland die grofte Liicke
zwischen Wunsch und Wirklichkeit.

(Quelle: Bertelsmann Stiftung [Hrsg.] 2002, Vereinbarkeit von Familie und Beruf)

Viter in Elternzeit

Elternzeit fiir Véter findet groB3e Zustimmung, wird aber kaum praktiziert:

IIn einer aktuellen Umfrage durch Infas gaben 78 % der Befragten an, die Moglichkeit gut
zu finden, dass Vater Elternzeit in Anspruch nehmen kénnen.

IDie Quote der Vater, die Elternzeit in Anspruch nehmen, betrdgt seit der Novellierung des Bundes-
erziehungsgeldgesetzes 4,9 %.

(Quelle: Infas 2003, Quelle: Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Bericht tiber die Auswirkungen der §§ 15
und 16 Bundeserziehungsgeldgesetz, 2004)

Empfehlungen fiir die Praxis:
Teilzeit in Fihrungspositionen

INutzen Sie auch fiir Leitungspositionen die Variationsmoglichkeiten flexibler Teilzeit-
modelle: Sie konnen Arbeitszeiten grundsétzlich beziiglich der Lage und/oder der Dauer
variieren. Fiir beide Dimensionen muss ein Bezugszeitraum vereinbart werden: der
Arbeitstag, die Arbeitswoche, der Arbeitsmonat oder das Arbeitsjahr. Dabei konnen die
Modelle iiber einen bestimmten Zeitraum starr oder flexibel vereinbart werden. Bei ,,starrer
Teilzeit® sind Dauer und Lage der Arbeitszeit fixiert. Ist aber mindestens eine der beiden
GroBen vonseiten des Arbeitnehmers und/oder vonseiten des Arbeitgebers variabel verein-
bar, so liegt ,flexible Teilzeit“ vor. Am h&dufigsten sind als Referenzzeitrdume fiir Lage und
Dauer Tages- und Wochenarbeitszeiten verbreitet. Dabei nehmen aber im Zuge einer
immer starkeren Ergebnisorientierung und Flexibilisierung vor allemn die ,.flexiblen Jahres-
arbeitszeitregelungen® zu. Hier kénnen Lage und Dauer im Jahresverlauf flexibel verdndert
werden.

IFordern Sie Modelle mit hoher Zeitautonomie: Die Aufgaben von Fithrungskréaften bein-
halten per se ein hohes Maf an Selbststeuerung und Eigenverantwortung. Viele Fiihrungs-
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kréfte werden leistungsabhédngig vergitet. Daher sollten die Modelle eine hohe Zeitautono-
mie ermdoglichen. Nicht die Zeit, sondern die Funktionserfiillung und Leistungserbringung
sollten der Bewertungsma@Bstab sein. Flexible Teilzeitlsungen, bei denen die Lage und Dau-
er der Arbeitszeitin Abhdngigkeit von betrieblichen und privaten Anforderungen verdndert
werden kann, eignen sich daher fiir Fiihrungspositionen in besonderer Weise.

IBevorzugen Sie in Fihrungspositionen vollzeitnahe Teilzeitmodelle: Die
Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass von Fihrungskréftenvollzeitnahe Varianten
mit um die 30 Stunden pro Woche bevorzugt werden. Oftmals ist schon ein regelméBig
freier Nachmittag hilfreich, um Familienaufgaben besser gerecht zu werden, zum Beispiel
um pflegebediirftige Angehorige zu besuchen oder einen regelméfigen Kindernachmit-
tag zu ermoglichen. Ansonsten sollten Teilzeitregelungen fiir Fithrungskrafte moglichst
individuell auf die Anforderungen der Position zugeschnitten werden.

IFé6rdern Sie Teilzeitmodelle, die ein Jobsharing erméglichen: Beim Jobsha-
ring teilen sich zwei oder mehrere Fiihrungskréfte als Team einen oder mehrere Arbeits-
platze untereinander auf. Die Partnerinnen und Partner konnen Dauer und Lange ihrer
individuellen Arbeitszeiten selbst festlegen, soweit sie dabei als Team den betrieblichen
Anforderungen gerecht werden. Zusdtzlich zur zeitlichen Aufteilung kann eine inhalt-
liche Aufteilung der Aufgaben entsprechend Neigung und Qualifikationen erfolgen.

Jobsharing sollte vor allen Dingen dann angewandt werden, wenn die Fiihrungspo-
sition einen hohen Anteil an wirklich notwendigen Ad-hoc-Aufgaben beinhaltet
und eine ganztidgige Besetzung der Stelle daher unabdingbar ist. Jobsharing bietet
sich auch dann an, wenn ein Arbeitsplatz tiber die Regelarbeitszeit hinaus besetzt
sein muss. Diese Variante eignet sich auch fiir Fihrungskréfte, die keine vollzeitna-
he Beschéftigung wiinschen, sondern zum Beispiel um die 20 Stunden pro Woche
arbeiten wollen. Die Verteilung der Arbeitszeit kann im Jobsharing starr oder flexi-
bel gehandhabt werden. AuBerdem verfiigt der Betrieb iiber mehr Flexibilitat in F&l-
len von Krankheit, Kiindigung oder Urlaub, da immer eine bereits eingearbeitete
Vertretung vorhanden ist. Ein weiterer Vorteil ist die erhdhte Qualitédtskontrolle
durch den starkeren Zwang zur Abstimmung und zur Reflexion des eigenen Han-
delns.
Fir ein erfolgreiches Jobsharing mussen folgende Voraussetzungen erfullt sein:
-Personlicher Austausch zwischen den Stelleninhaberinnen und Stelleninhabern
bereits vor Antritt der Stelle,
- gute Zusammenarbeit der Stelleninhaberinnen und Stelleninhaber auf persén-
licher und fachlicher Ebene,
-hohe Kommunikationsfdhigkeit und die Bereitschaft, Fiihrungsaufgaben zu tei-
len.

IFé6rdern Sie Sabbaticals: AlsSabbatical bezeichnet man einen iiber den regularen
Urlaub hinausgehenden Freizeitblock. Die Fihrungskraft verzichtet fiir einen vereinbar-
ten Zeitraum auf einen Teil ihres Entgelts, arbeitet aber weiterhin Vollzeit. Daraus entsteht
dann ein zuséatzlicher Freizeitanspruch mit Entgeltfortzahlung. So konnen Fiihrungskraf-
ten in hohen familidren Belastungssituationen, zum Beispiel bei der Geburt oder bei der
Einschulung eines Kindes, zeitliche Spielraume ermoglicht werden. Sabbaticals werden
von Fithrungskréften aber auch zur Fortbildung und zum Auftanken der eigenen Reserven
genutzt. Wichtig ist, dass Sabbaticals moglichstlangfristig im Voraus angemeldet werden,
um Vertretungsregelungen vorzubereiten.
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,Flexible Arbeitszeit“ und ,,Vertrauensarbeitszeit®

Um Lage und Dauer der Arbeitszeit zu steuern, haben sich in der Vergangenheit verschie-
dene technische und arbeitsorganisatorische Instrumentarien herausgebildet:

Das weitaus haufigste Instrumentarium ist die,,Gleitzeit* in Verbindung mit ,,Ampel-
konten“.Gleitzeitregelungen und Ampelkonten wirken aber der Entwicklung einer
ergebnisorientierten Arbeitszeitkultur entgegen: eine Unterschreitung des Zeitsaldos,
wenn die vertragliche Arbeitszeit also nicht vollstdndig verbraucht wird, wird ndmlich hdu-
fig als Uberbesetzung oder Unterauslastung interpretiert und tiberlaufende Zeitkonten mit
uberdurchschnittlicher Leistung gleichgesetzt. Dies féordert das ,Hamstern® von ,,Plusstun-
den”“und damit eine ,,Zeitverbrauchskultur®.

Eine gute Moglichkeit, flexible Arbeitszeiten zu organisieren, ist dieflexible Arbeits-
zeit mit selbst gesteuerten Zeitkonten: Dieindividuellen Arbeitszeiten werden
nach gruppeninterner Absprache gemas erforderlicher Besetzung oder geméaf Ergebnis-
vorgaben geregelt. Die Absprache im Team bietet auch die besten Chancen, die personli-
chen Wiinsche der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu berticksichtigen. Formale Anwe-
senheitszeiten gibt es nicht, sondern es werden kundenorientierte Servicezeiten
vereinbart. Abweichungen der tatsdchlichen von der vertraglichen Arbeitszeit werden in
einem von der Mitarbeiterin bzw. vom Mitarbeiter gefiihrten Arbeitszeitkonto erfasst.

Noch einen Schritt weiter geht das Modell der Vertrauensarbeitszeit. Hier sind die
Regelungen zur Lage und Verteilung der Arbeitszeit wie bei der ,flexiblen Arbeitszeit mit
selbst gesteuerten Zeitkonten“ geregelt. Allerdings entféllt die Steuerung tiber Zeitkonten
vollig. Der Vorteil hierbei ist, dass erfahrungsgeméB das Bewusstsein fiir die Verantwor-
tung des Arbeitszeitmanagements bei Vorgesetzten steigt, wenn keine Zeitkonten einge-
setzt werden.

Um bei Fiihrungskréften zu Losungen zu gelangen, die den betrieblichen und privaten Anforderun-
gen optimal gerecht werden, sollte eine Analyse der jeweiligen Arbeitsanforderungen vorgenom-
men werden.

Folgende Fragen sind wichtig:

I'Wieviel Anwesenheit in der Organisation ist zur Filhrung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
fir andere Tatigkeiten tatsdchlich notwendig? Kann ein Teil der Aufgaben unterwegs oder zu Hau-
se erledigt werden, zum Beispiel im ,Home-Office“ an einem Tag in der Woche?

IKann durch die Delegation von Aufgaben eine Trennung von Fach- und Fihrungsaufgaben erfol-
gen und damit eine Verkiirzung der Arbeitszeit erméglicht werden?

I'Wie sollte die Arbeitszeit im Tages-, Wochen- und Jahresverlauf verteilt werden?

IKann die Lage und Lénge der Arbeitszeit flexibel und situationsabhéngig variiert werden? Wenn ja,
in welchem Umfang und in welchen Zeitrdumen? Zum Beispiel tiber situationsabhédngige Reduzie-
rung der Tagesarbeitszeit, oder auslastungsabhéngige Schaffung von freien Wochentagen?
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Organisatorische Voraussetzungen

Die Einfiihrung von Teilzeitarbeit fir Fiihrungskréfte erfordert nicht nur Verdnderungen in
der Unternehmenskultur, sondern auch Verdnderungen in der Unternehmensorganisati-
on.

Bei der Einfithrung von Teilzeitstellen sind folgende Punkte zu beachten:

IEs sollte ein fiir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeitertransparentes und faires Ver-
fahren der Genehmigung entwickelt werden, damit unter den Beschéftigten nicht Miss-
gunst oder Unsicherheit entsteht, wer warum flexible Modelle nutzen darf.

IDurch Reduzierung einer Stelle frei gewordene Kapazitdten sollten neu
besetzt bzw. durch Organisationsanderungen abgedeckt werden. Wenn
Tétigkeiten auf einer Teilzeitstelle im Vollzeitumfang bestehen bleiben, fithrt dies entwe-
der zur Selbstausbeutung des Stelleninhabers oder zu Mehrbelastungen im Arbeitsumfeld.
Beide Effekte verschlechtern das Arbeitsklima und wirken der Entstehung einer ergebnis-
orientierten und flexiblen Arbeitsorganisation entgegen.

I Bei Reduzierungen auf ca. 30 Stunden pro Woche kénnen die Reststunden hdufig durch
die Aufstockung einer anderen Stelle mithilfe einer Delegation von Aufgaben abge-
deckt werden. In groBen Organisationen empfiehlt es sich, ein organisationsinternes Ver-
fahren zu entwickeln, das erméglicht, die verbleibenden freien Stunden mehrerer ehema-
liger Vollzeitstellen zu biindeln. So kdnnen bereits vorhandene Stellen aufgestockt oder
neue Stellen geschaffen werden.

Vorteile fiir Unternehmen

Aus der Perspektive der Organisation tragt flexible Teilzeitarbeit dazu bei:

Iden Personaleinsatz bei stark schwankendem Arbeitsanfall, zum Beispiel bei Saisonbetrie-
ben, bei Just-in-Time-Produktion oder bei der Verlangerung von Betriebs-, Service- und
Offnungszeiten zu flexibilisieren und Personalkosten zu senken.

I die Arbeitsproduktivitédt zu steigern: Teilzeitarbeitende Fiihrungskréfte besitzen eine
hohere Sensibilitét fiir versteckte , Zeitfresser” und ineffektive Arbeitsabldufe. Ergebnisori-
entiertes Arbeiten wird dadurch nicht nur bei der Fiihrungskraft selbst, sondern im gesam-
ten Arbeitsteam gefdrdert. Auch die Kosten aufgrund von Abwesenheit bei kurzen Krank-
heiten, Arztbesuchen, Notbetreuung von Kindern o. A. werden reduziert, da dafiir ein
Kontingent von Stunden innerhalb der Arbeitswoche zur Verfiigung steht.

IReorganisationsprozesse zu unterstiitzen: Flexible Teilzeitarbeit fordert neue Formen der
Arbeitsorganisation wie Teamarbeit, Delegation von Verantwortung und bessere Tren-
nung von Fach- und Fiihrungsaufgaben.

IFiihrungspersonal schrittweise aufzustocken und zu verjiingen und die Motivation und
Bindung von Fiihrungskréften an die Organisation zu erhdhen, indem eine bessere Verein-
barkeit von Beruf und Familie ermoglicht wird.
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Praxisbeispiel
Jobsharing in Fiithrungspositionen

In der BfA wird Jobsharing und Teilzeit auch in Fiihrungspositionen
mit Erfolg praktiziert: Noch ist dies allerdings die Ausnahme

Als Susanne Bengsch und ihre Kollegin sich entschieden, die Stelle der Dezernentin in
einer der Leistungsabteilungen der Bundesversicherungsanstalt fir Angestellte (BfA)
gemeinsam in Teilzeit auszuiiben, da gab es am Anfang viele skeptische Stimmen.
Teilzeitistin der BfA zwar eine Selbstverstdndlichkeit, doch in Fiihrungspositionen
immer noch die Ausnahme. Die Dezernatsleitung einer Leistungsabeilung - dort
werden die Rentenantrédge nach Geburtsdaten bearbeitet —ist immerhin fiir tiber
200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verantwortlich.

Doch das Modell hat sich bewédhrt und mittlerweile viele positive Effekte gezeitigt. So
berichtet Susanne Bengsch, dass es die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mittlerwei-
le zu schétzen wiissten, dass eine Fiihrungskraft zu ihren familidren Aufgaben steht
und selbst Erfahrung mit Teilzeitarbeit hat. Im Kreis der Kollegen und Kolleginnen
werde jetzt viel offener mit dem Thema Familie umgegangen und es werde auch
uber private Sorgen und Note gesprochen.

Die organisatorischen Abldufe haben sich gut eingespielt: Susanne Bengsch arbeitet
vier Tage in der Woche, von Dienstag bis Freitag, ihre Kollegin von Montag bis Don-
nerstag. Dienstag ist gemeinsamer Besprechungstag. Wenn eine Kollegin abwesend
ist, Ubernimmt die andere die anfallenden Aufgaben: Die Vertretung ist verbindlich
geregelt.

»Es muss schon ein gegenseitiges Verstandnis und Vertrauen da sein, damit dieses
Modell funktioniert®, weif3 die 42-jahrige Juristin zu berichten. Auch sei Verlasslich-
keit und Konsequenz im eigenen Verhalten unerlésslich, damit die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter einen festen Rahmen haben. Wenn dies gewéhrleistet sei, wiirden
diese sich schnell darauf einstellen, zwei Ansprechpartner zu haben.

Und man muss selbstbewusst zur Teilzeit stehen und sich Informationen aktiv einho-
len: ,Ich war gestern nicht da, erzahlt mir, was los war.*

Furihr personliches Management sieht sie es vor allem als wichtig an, Zeitpuffer ein-
zuplanen. ,Wenn man immer noch eine dringende Aufgabe hat, aber in den néchsten
zehn Minuten aufhéren und in den Kindergarten hetzen muss, macht man sich zu
viel Stress.“ Wichtig sei auch, sich im privaten Bereich Unterstiitzungsnetzwerke auf-
zubauen. Eltern anderer Kinder oder Nachbarn wissen um ihre Berufstétigkeit und
nehmen sich bisweilen der mittlerweile 8 und 6 Jahre alten Kinder an. Auch die GroB-
eltern tragen ihren Teil zur Betreuung bei. Und nicht zuletzt wird sie von ihrem Part-
ner unterstiitzt, der sie ermutigt hat, nach der vierjahrigen Erziehungspause wieder
in den Beruf einzusteigen.
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Dass Susanne Bengsch und ihre damalige Kollegin - mittlerweile ist bereits eine
zweite Kollegin im Teilzeitmodell - Anfang 2000 diesen Versuch starten konnten, hat
vor allem mit der Experimentierfreude ihres damaligen Abteilungsleiters zu tun. Mit
den Teilzeitwiinschen mehrerer sehr qualifizierter Frauen konfrontiert, setzte er fiir
alle Beteiligten tiberraschend durch, dass gemeinsame Planstellen geschaffen wur-
den.

Nun, das Experiment hat sich bewédhrt und wartet darauf, Nachahmer zu finden!

Empfehlungen fiir die Praxis:
Flexible Arbeitsorte

Durch die Einsparung von Anfahrtswegen und durch freiere Einteilung der Arbeitszeiten
haben Fuhrungskréfte, die alternierende Telearbeit praktizieren, mehr Spielrdume zur
Erfiillung von Familienaufgaben. So kénnen - bei einer gleichzeitigen Flexibilisierung der
Lage der Arbeitszeit — zum Beispiel bestimmte Arbeiten auch in den frithen Morgenstun-
den oderin den spdten Abendstunden erledigt werden, wahrend die Nachmittagsstunden
fur die Betreuung eines Kindes zur Verfiigung stehen. Die Arbeit im Home-Office verringert
allerdings die fiir die Betreuung von Kinder nétige Zeit nur geringfiigig - hier bleiben
zuséatzliche Betreuungsangebote, z.B. in Kindertagesstdtten, notwendig.

Bei Telearbeitistzwischendrei unterschiedlichen Formen zuunterscheiden:
Beireiner Telearbeit wird die Arbeit mithilfe moderner Informations- und Kom-
munikationstechnik ausschlieBlich an einem Arbeitsplatz au3erhalb der Organisati-
onverrichtet,
beialternierender Telearbeit wird ein Teil der Arbeit in der Organisation und ein Teil
zu Hause an einem entsprechend ausgestatteten Arbeitsplatz verrichtet,
bei mobiler Telearbeit wird an verschiedenen Orten, ebenfalls unterstiitzt durch
moderne Informations- und Kommunikationstechnologie, gearbeitet.

IEinzelfallprifung:Priifen Sie im Einzelfall, ob und in welchem AusmaS8 die jeweilige
Fuhrungsposition fiir Telearbeit geeignet ist. Es ist davon auszugehen, dass immer nur ein
bestimmter Anteil von Arbeiten einer Fiihrungskraft zu Hause erledigt werden kann. Viele
Aufgaben einer Fiihrungskraft machen ihre Anwesenheit im Biiro erforderlich. Daher sind
fir Fihrungskréfte nur alternierende und mobile Formen der Telearbeit Erfolg verspre-
chend.

INutzen Sie alternierende Telearbeit, um Arbeitsabldaufe zu effektivie-
ren und den Wiinschen der Fiihrungskradfte nach mehr Flexibilitdt nach-
zukommen. Expertinnen und Experten zum Thema Telearbeit betonen, dass diese
Arbeitsform in der Praxis dort am erfolgreichsten ist, wosievonhoch qualifizierten
Arbeitskraften in Form der alternierenden Telearbeit praktiziert wird. Der
Aufwand fir die Einfihrung von Telearbeitspldtzen steht in der Regel nur bei Tatigkeiten
mit einem hohen Wissens- und Komplexitdtsniveau in einem sinnvollen Verhéaltnis zum
Ertrag. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die selbststdndig, eigenverantwortlich und
ergebnisorientiert arbeiten, konnen die Vorteile der Telearbeit am besten nutzen.
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Inhaltliche und organisatorische Voraussetzungen

INur ein Teil der Aufgaben einer Fihrungskraftist fir Telearbeit bzw. Heimarbeit geeignet.
Die Aufgabe sollte

in sich abgeschlossen und durch Zielvorgaben beschreibbar sein,
hohe Konzentration erfordern,
im Erfillungsgrad messbar sein und
eine geringe Face-to-Face-Kommunikation erfordern.

I Beachten Sie folgende organisatorische Rahmenbedingungen:
Die Arbeitszeiten auerhalb des Biiros und das Arbeitsergebnis miissen dokumen-
tierbar sein,
erforderlich sind auch verbindliche Regelungen und Absprachen zur Erreichbarkeit
der Fuhrungskraft, und
damit zusétzlich zu den beschriebenen positiven Effekten fiir die Arbeitsorganisation
auch Verbesserungen bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie eintreten, sollte
die Einfiihrung von alternierender Telearbeit immer mit der Flexibilisierung der
Arbeitszeit einhergehen.

Technische Voraussetzungen

IDer technische Aufwand, damit Aufgaben von Fiihrungskréften in Telearbeit erle-
digtwerden kénnen, kann unterschiedlich hoch ausfallen. Vielfach ist bereits die Moglich-
keit zum Empfang von E-Mails und der gesonderte Ausweis von Geschéftstelefonaten auf
der privaten Telefonrechnung ausreichend. Spezielle Projekt- und Konzeptarbeiten kén-
nen sogar ganz ohne technische Hilfsmittel erledigt werden. Die Spannbreite geht also
von alternierender Heimarbeit (d.h. ohne telekommunikative Hilfsmittel) bis zu alternie-
render oder mobiler Telearbeit (d.h. mit telekommunikativen Hilfsmitteln).

IBetrieblicher Datenschutz: Im Rahmen von Telearbeit kdnnen sensible Daten
auBlerhalb des Betriebs verbreitet werden, wenn personenbezogene Daten von Kunden
oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der hduslichen Umgebung oder unterwegs
erhoben, verarbeitet und genutzt werden. In solchen Fillen sind sorgféltige MaBnahmen
zur Sicherstellung des Datenschutzes notwendig (z.B. abschlieBbare Rdume oder Behélter
zur sicheren Verwahrung von Datentrdgern).

Vorteile fiir Unternehmen

Aus Perspektive des Unternehmens tréagt alternierende Telearbeit dazu bei,

I die Arbeitsproduktivitit zu erh6hen, z.B. indem konzentrationsintensive Tatigkeiten in
Ruhe zu Hause erledigt werden konnen und indem durch Telearbeit die Standardisierung
und Digitalisierung von Arbeitsprozessen geférdert wird,

leine ergebnisorientierte Arbeitskultur zu férdern, da die Leistung der Fiihrungskrafte an
ihrem Output gemessen werden muss,

I Kapazitdatsengpasse zu verringern, indem durch die Arbeitsmaoglichkeiten zu Hause kurz-
fristig Zusatzkapazitaten geschaffen werden kénnen,

I durch die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie die Bindung der Fiihrungskrafte an
das Unternehmen und ihre Motivations- und Leistungsfahigkeit zu starken.
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Praxisbeispiel

Flexibilitat und Vertrauen

Telearbeit und die Unterstiitzung des Vorgesetzten machen es
moglich: In der Deutschen Bahn AG ist eine allein erziehende
Mutter Fulltime-Redaktionsleiterin

Maika Jachmann ist Redaktionsleiterin fiir das interne TV-Programm der Deutschen
Bahn AG und in dieser Funktion verantwortlich fiir 12 Programm-Formate mit Nach-
richten, Informations- und Unterhaltungsteilen. Sie ist Vorgesetzte von drei Mitarbei-
tern und kooperiert eng mit einer gro3en externen Produktionsfirma.

Die promovierte Sprachwissenschaftlerin ist seit 1997 bei der Deutschen Bahn im
Bereich der Unternehmenskommunikation titig. Kurz bevor das neue Projekt eines
TV-Senders fir die Bahn startete, bekam sie ihre Tochter. Fiir die allein erziehende
Mutter kam es aus zwei Griinden nicht infrage, in Elternzeit zu gehen. Zum einen
wollte sie nicht von einem Tag auf den anderen auf Sozialhilfe-Niveau leben. Zum
anderen ,fand ich das Projekt sehr spannend und wollte es auch nicht aus der Hand
geben. Fur mich war es eigentlich nie die Frage, meinen Beruf aufzugeben, den ich
sehr gerne mache.”

Wie bewdltigt die 37-jahrige die vielfdltigen Anforderungen, welche die Erziehung
einer quicklebendigen vierjahrigen Tochter und ein Jobs mit hohem Zeit- und Aktua-
litdtsdruck mit sich bringen? Dass sie die Redaktionsleitung fulltime ausiiben kann,
hat sie, wie sie betont, vor allem der Unterstiitzung ihres Vorgesetzten zu verdanken.
Entscheidend war, dass ihr ein Telearbeitsplatz eingerichtet wurde. Sie erhielt ein
Faxgerdt, einen Laptop und einen Netzanschluss. So kann sie ihre E-Mails von zu Hau-
se abrufen und hat Zugang zum Intranet des Unternehmens.

Der Tagesablauf ist straff organisiert: Morgens um Viertel vor sieben nimmt sie
bereits die Frithnachrichten ab. Sobald die Tochter in den Kindergarten gebracht ist,
gehtes ins Biiro. Um vier Uhr nachmittags holt sie die Tochter ab und verbringt dann
mitihr die Zeit bis zum Abend. Wenn es notig ist, bearbeitet sie noch am spateren
Abend Anfragen oder Dinge, die im Tagesverlauf nicht erledigt werden konnten.
Zweimal in der Woche kommt zusétzlich eine Kinderfrau. Wahrend der Burozeiten
wird allerdings ein sehr hohes Arbeitstempo vorgelegt und auch die Arbeitsabldufe
sind durchorganisiert. ,,Ein Schwétzchen auf dem Flur oder hier und da mal einen
Kaffee - das geht iiberhauptnicht.” Sie ist froh, dass sie ihr Team, das sich auf die
Situation eingestellt hat, im Boot hat. Und betont nochmals, wie wichtig es ist, dass
ihr Chef ihr das Vertrauen entgegenbrachte und bereit war, ihre Leistung nach den
Ergebnissen und nicht nach ihrer Anwesenheitim Biiro zu messen. Allerdings geht
sie davon aus, dass es in den verschiedenen Abteilungen noch sehr unterschiedliche
Fihrungskulturen gibt.

35



36

ARBEITSORGANISATION: FLEXIBILISIERUNG VON ZEITEN UND ORTEN

Vielfach wiirden Frauen sich nicht trauen, ihre Vorgesetzten auf solche flexiblen
Losungen anzusprechen. Auch vermutet sie, dass es fiir ménnliche Nachwuchskréafte
noch schwieriger sei, Verstdndnis zu finden. Daher wiirde sie sich wiinschen, dass
mehr Vorgesetzte von sich aus aktiv werden und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter darin unterstiitzen, die beruflichen Anforderungen und die familidre Situation
besser unter einen Hut zu bringen. Und sie ist iberzeugt, dass das Unternehmen
davon profitieren wiirde: ,Familienfreundlichkeit klingt immer so nach einem Soft-
Thema. Dabei ist es auch eine strategische Aufgabe. Probleme entstehen, wenn
Druck aufgebaut wird und es zum Beispiel heif3t: Sie sitzen hier jetzt wieder von mor-
gens bis abends im Biiro. Vielmehr ist es so, dass Leistungsbereitschaft und Motivati-
on wachsen, wenn flexible Modelle moglich sind. Davon bin ich fest iiberzeugt.*
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VL.

Umsetzung: Kommunikation
alsdas A&O

Die Entwicklung einer modernen Arbeitsorganisation und einer Unternehmenskultur, die
es weiblichen und ménnlichen Fiihrungskraften ermdoglicht, Karriere und aktive Familien-
verantwortung zu vereinbaren, stellt oftmals tief verwurzelte Werte und Verhaltensweisen
infrage. Die Information aller Beteiligten und das Werben um Akzeptanz sind fiir die
Umsetzung besonders wichtig. Der internen Kommunikation kommt zentrale Bedeutung
Zu.

Empfehlungen fiir die Praxis

Patentrezepte gibt es nicht. Doch es gibt eine Reihe von Instrumenten bzw. Ansitzen, wel-
che die Erfolgsaussichten steigern:

I Veranderungsinitiativen sind nur dann erfolgreich, wenn sie von der Geschéftsleitung
unterstiitzt und von den Fihrungskréaften getragen werden. Das Bekenntnis der Geschéfts-
leitung zur Entwicklung und Stdrkung von Fiihrungskréften mit Familienpflichten kann
durch die Formulierung entsprechenderUnternehmensgrundsédtze undFirmen-
leitlinien zum Ausdruck gebracht werden.

I Betriebliche Innovationen verlangen die aktive Partizipation aller betroffenen Interessen-
gruppen. Entscheiden Sie sich fiireinsystematisches Projektmanagement. Die
Verantwortung dafiir sollte einer Projektgruppe mit Reprasentantinnen und Repréasen-
tanten aller Interessensgruppen iitbergeben werden.

IFihren SieVeranstaltungen durch, bei denen Fihrungskréfte tiber positive Erfahrun-
gen mit den neuen MaBnahmen berichten und ihre Kritik offen d&uern kénnen. Planen Sie
gemeinsame Aktionen mit anderen Unternehmen, um den Erfahrungsaustausch zu for-
dern.

INutzenSieFirmenzeitschriften, Rundschreiben oder Jahresabschliisse als Anlésse,
iiber das Thema zu berichten. Oftmals gibt es gute Praktiken, die nur in der jeweiligen
Abteilung oder im jeweiligen Team bekannt sind. Erstellen Sie eineSammlung guter
Beispiele: Im Rahmen des Modellprojekts hat sich dies als sehr hilfreich erwiesen, um
bereits praktizierte MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie bei Fiihrungs-
krédften bekannter zu machen.

IBeziehen Sie externe Expertinnen und Experten und Beraterinnen und Bera-
ter inden Prozess mit ein. Diese verfiigen tiber einen breiten Erfahrungshorizont und
konnen bei Konflikten besser vermitteln. Achten Sie darauf, dass die Beraterinnen und
Berater Expertisen zu Fragen der Work-Life-Balance und der Vereinbarkeit vorweisen kén-
nen.
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Praktische Tipps zur Umsetzung speziell fir kleine und mittlere Unternehmen finden Sie in der
kostenlosen Broschiire ,Familienorientierte Personalpolitik - Checkheft fiir kleine und mittlere
Unternehmen®. Das Checkheft wurde vom Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend in Zusammenarbeit mit dem Deutschen Industrie- und Handelskammertag entwickelt.

www.bmfsfj.de Bereich ,,Publikationen®

Praxisbeispiel
Mit Kind und Kegel

Fiir die mittelstdandische NORWE GmbH in Bergneustadt ist Famili-
enfreundlichkeit Teil der Firmenkultur

Als ihre Tochter zwei Monate alt war, da wurde sie von ihrer Mutter oft mit ins Biiro
genommen. ,,Da war schon was los, wenn ich mit Kind und Kegel in der Firma
anruckte®, erzghlt Marlene Weiner lachelnd. Die 38-jahrige ist Gesellschafterin der
NORWE GmbH, eines mittelstdndischen Unternehmens, das auf die Produktion von
Spulenkorpern spezialisiert ist.

Die Geburt der Tochter, die heute knapp zwei Jahre alt ist, hat den Berufsalltag von
Marlene Weiner erheblich verdndert. Alles ist straff organisiert. Keine Sitzung findet
mehr, wie frither tiblich, in den spaten Abendstunden statt. Der Samstag ist Familien-
tag. Zusatzlich hat Marlene Weiner einen weiteren Nachmittag in der Woche fiir
ihre Tochter reserviert. Diese wird von einer Kinderfrau betreut, aber auch der Vater
nimmtsich regelméaBig einen Tag fiir die Betreuung frei.

Marlene Weiner kombiniert mit groB3er Selbstverstandlichkeit Mutterpflichten mit
Fiihrungsaufgaben und Fithrung mit Familie. Dabei kommt ihr zugute, dass die NOR-
WE GmbH ein klassischer Familienbetrieb ist, der von der 62-jahrigen Seniorchefin -
die gleichfalls immer fiir den Betrieb tdtig war - gemeinsam mit den drei Kindern
gefiithrt wird. Das erodfinet persénliche Spielrdume und Entscheidungsfreiheiten,
uber die Fihrungs- und Fihrungsnachwuchskréfte in grofen Unternehmen oft
nichtverfiigen.

Der Begriff der Familie wird bei der NORWE GmbH grof geschrieben: ,, NORWE - One
Family istunser Wahlspruch®, erldutert Marlene Weiner. Es gibt einen eigenen Kul-
turkreis, einen Azubi-Treff, Weihnachts- und Jubildumsfeiern und gemeinsame Fahr-
rad-Ralleys. Zum familidren Klima tragt auch bei, dass man sich im Oberbergischen
Land in einer eher landlich und traditionell geprédgten Umgebung befindet. Oft
arbeiten mehrere Familienangehorige in der Firma, die mit 120 Mitarbeitern einen
wichtigen Arbeitgeber in der Region darstellt.
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Zu den Kunden zdhlt u.a. die Automobil- und die Telekommunikationsbranche. Es
gilt, sich auf einem hart umkémpften Markt tiber Qualitdt und Spezialisierung zu
behaupten. Der Betrieb hat auch schon schwierige Zeiten erlebt. NORWE hat bereits
in1988 30 Arbeitspliatze nach Tunesien verlagert und produziert dort zu einem Drit-
tel der in Deutschland anfallenden Kosten. Die Arbeitszeiten wurden flexibilisiert;
teilweise wird im Drei-Schicht-Betrieb gearbeitet. ,Es muss schon einen Ausgleich
zwischen den Interessen des Betriebs und den Interessen der Mitarbeiter geben®,
betont Marlene Weiner.

Die NORWE GmbH kann es sich zum Beispiel nicht leisten, finanzielle Zuschiisse fiir
Kinderbetreuung zu zahlen. Doch ist es selbstverstdndlicher Teil der Firmenkultur,
mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tiber ihre persénliche und familidre
Situation offen zu sprechen und gemeinsam nach Loésungen zu suchen. Zum Beispiel
kommt eine technische Zeichnerin jetzt, nach der Geburt des zweiten Kindes, nur
noch drei Tage in der Woche ins Biiro. In einer anderen Abteilung teilen sich zwei
Mitarbeiterinnen eine Stelle.

Fur Marlene Weiner ist die betriebliche Ausbildung ein besonderes Anliegen. Bei der
NORWE GmbH werden zurzeit 7 Jugendliche ausgebildet. Dariiber hinaus ist Marle-
ne Weiner im Bundesverband Junger Unternehmer (BJU) zu diesem Thema tatig. Als
Landesvorsitzende engagiert sie sich fur das ortliche Berufskolleg und organisiert
zusammen mit dem BJU und dem Arbeitsamt u.a. regionale Ausbildungsmessen.
»Vielleicht sollte man das Thema der Familienfreundlichkeit noch starker in den Ver-
band Junger Unternehmer hineintragen®, iiberlegt sie. Denn eigentlich sei es ja ein
Imagegewinn, wenn man hier als Unternehmen aktiv sei. Das hétte sie noch nie so
bedacht.

Typisch Mittelstand eben: Es wird viel gemacht, aber man hangtes (noch) nicht an die
groBe Glocke.
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UMSETZUNG: KOMMUNIKATION ALS DAS ARQO

Die Phasen eines erfolgreichen Prozessmanagements

A. Bewertung der Ausgangssituation

Setzen Sie zundchst eine Projektgruppe ein, in der alle wichtigen Interessensgruppen ver-

treten sind. Um MaBnahmen planen zu konnen, die auf die jeweilige Situation im Unter-

nehmen abgestimmt sind, empfiehlt sich vorab eine Bestandsaufnahme. Ermitteln Sie

anhand der Personalstatistik

Iden Anteil an weiblichen und an ménnlichen Fiihrungskréften in Elternzeit,

Iden Anteil von weiblichen und méannlichen Fiihrungskréften, die Teilzeit oder alternieren-
de Telearbeit praktizieren,

I die Dauer der Erziehungszeiten bei Fiihrungskraften und

Idie Anzahl und Haufigkeit der Inanspruchnahme von familienbedingten Freistellungen.

Erganzend zur Bestandsaufnahme sind personliche Gesprdche oder Workshops mit betrof-
fenen Fihrungskréaften hilfreich. Sie geben Auskunft, wie die Betroffenen selbst die Perso-
nalpolitik, das Fihrungsverhalten und die Unternehmenskultur einschétzen.

B. Ausarbeitung von Lésungsansdtzen und Entscheidungsfindung

Auf Grundlage der Bestandsaufnahme kann die Projektgruppe nun den Soll-Zustand fiir die

Organisation festlegen. Erarbeiten Sie konkrete und quantifizierbare Ziele und machen Sie

verbindliche Vorgaben, in welchem Zeitraum die Ziele erreicht werden sollen. Uberpriifen

Sie, ob Betriebsvereinbarungen zu den dargestellten Themen abgeschlossen werden soll-

ten.

Priifen Sie

Idie technischen und organisatorischen Voraussetzungen fiir die geplanten Verdnderun-
gen,

Idierechtlichen Rahmenbedingungen und den Ressourcenbedarf.

C. Umsetzung und Erfolgskontrolle

Fir die erfolgreiche Umsetzung von Mafnahmen ist es wichtig, dass klare Aufgabenzuord-

nungen vorgenommen, Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse festgelegt

und die notwendigen Ressourcen bereitgestellt werden.

I Bestimmen Sie eine Person (oder mehrere Personen), welche die Koordination und die
Erfolgskontrolle der MaBnahmen iibernimmt. Die Person sollte das Vertrauen breiter
Mitarbeiterschichten genieBen und tiber die erforderliche Fachkompetenz verfiigen.

I Besondersin groBen Unternehmen hat es sich bewéhrt, zunédchstin einem Pilotprojekt
Erfahrungen mit Manahmen zu sammeln, diese aus Sicht der Betroffenen zu bewerten
und nach eventuellen Korrekturen MaBnahmen fiir die gesamte Organisation einzu-
fihren.

ILegenSieZeitraume fest,in denen der Erfolg der MaBnahmen kontrolliert, innerbe-
trieblich diskutiert wird sowie bei Bedarf Anpassungen vorgenommen werden.
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