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Das ifb

Das Staatsinstitut fiir Familienforschung besteht seit 1994 als eigenstindiges, wissenschaftlich
unabhingiges Forschungsinstitut und ist der Otto-Friedrich-Universitdt Bamberg angegliedert.
Das ifbist eine Einrichtung des Bayerischen Staatsministeriums fiir Arbeit und Sozialordnung,
Familie und Frauen und ist interdisziplindr ausgerichtet. Die Forschungstatigkeit erfolgt in

enger Zusammenarbeit mit anderen Forschungseinrichtungen sowie mit der Praxis.

Zu den Hauptaufgaben des ifb gehoren die Grundlagenforschung (soziale, wirtschaftliche
und rechtliche Lebensbedingungen von Familie, Verinderung von Familienstrukturen), die
angewandte praxisorientierte Forschung (Evaluierung von familienbezogenen MaBnahmen)
und die Politikberatung. Weitere Forschungsschwerpunkte sind die Familienberichterstattung,

Européische Familienforschung und Ménner in der Familie.




Vorwort

Nach wie vor stellt die Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiir viele Eltern ein erhebli-
ches Problem dar und ist flr viele junge Menschen ein wichtiger Aspekt bei der Entschei-
dung fiir oder gegen Kinder. Die ,gender-mainstreaming“-Verordnung der EU, die Vereinba-
rung zwischen der Bundesregierung und den Spitzenverbianden der deutschen Wirtschaft
zur Férderung der Chancengleichheit von Frauen und Mannern in der Privatwirtschaft vom
2.7.2001 und die Tatsache der Institutionalisierung eines Arbeitskreises zur Vereinbarkeit
von Familie und Erwerbstatigkeit im Rahmen des Forum Bayern Familie zeigen, dass die
Aktualitdt und Brisanz des Themas und die Notwendigkeit von neuen Losungen auf der
politischen Ebene erkannt wurden. Familienpolitische MaBnahmen des Staates erweisen sich
als hilfreich, es wird jedoch immer deutlicher, dass ohne die aktive Mitwirkung der Privat-
wirtschaft dieses Problem nicht gelost werden kann, da oftmals einer konfliktfreieren Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf innerbetriebliche Hiirden im Wege stehen.

Die Fiihrungskrafte der Wirtschaft stehen diesem Problem bislang nicht einheitlich und
teils ambivalent gegentiber. Manche Unternehmen haben bereits mit innerbetrieblichen L6-
sungen in Form von ModellmaBnahmen reagiert, andere suchen nach auf ihre Betriebe zu-
geschnittenen ,besten Losungen”, wieder andere sehen (noch) keinen Handlungsbedarf. Es
gibt inzwischen mehrere MaBnahmen bzw. Modellvorhaben zur besseren Vereinbarkeit von
Familie und Beruf und zur familienfreundlichen Gestaltung der Arbeitswelt. Zum Teil wur-
den diese auch schon erprobt und erfolgreich umgesetzt. Diese Modelle sind jedoch im Kreis
von Flihrungskraften aus Wirtschaft und Verwaltung noch zu wenig bekannt, haufig fehlt
auch das notige Verstandnis fiir die Problematik - insbesondere wenn es die Viter betrifft.

Ziel dieses Forschungsprojekts, das durch das Bayerische Staatsministerium fiir Arbeit
und Sozialordnung, Familie und Frauen gefordert wird, ist es, die neuen Herausforderungen
der Vereinbarkeitsproblematik von Familie und Beruf aufzuzeigen und Lésungsansatze, die
bereits erfolgreich in der Praxis umgesetzt worden sind, zu prisentieren.

Das hier beschriebene Informationsmodul, das als ein erster Baustein des Projekts zu
verstehen ist, weist auf die aktuelle Problematik hin, zeigt auf, welche Lésungen fiir das
Problem der Vereinbarkeit von Familie und Beruf diskutiert werden und stellt familienfreund-
liche MaBnahmen und Modelle vor, die auf der betrieblichen Ebene bereits umgesetzt wur-
den. Der vorliegende Text wird als Informationsmodul im Rahmen von Weiterbildungspro-
grammen fiir Fiihrungskrafte erprobt und evaluiert und steht daher nur in beschrankter
Auflagenzahl zur Verfiigung.




In einem weiteren Modul (i. Vorb.) werden Unternehmen vorgestellt, die bereits MaBnah-
men bzw. Modellvorhaben zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf umgesetzt und
somit einen Beitrag zur familienfreundlichen Gestaltung der Arbeitswelt geschaffen haben.
Dabei sollen insbesondere die gemachten Erfahrungen mit der Implementation familien-
freundlicher MaBnahmen dokumentiert werden.

Bamberg, Oktober 2001

L. A. Vaskovics

H. Rost
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Zielsetzung

Vermittlung von Lésungen
und Modellen fiir familien-
freundliche MaBBnahmen in

Unternehmen

Problem: demographische
Entwicklung und Riickgang des

Erwerbspersonenpotenzials

Neue Herausforderungen
fiir die Vereinbarkeit von

Familie und Erwerbstétigkeit

Zielsetzung des Projekts

Ziel des Forschungsprojekts ist es, die neuen Herausforderungen der Vereinbarkeits-
problematik von Familie und Beruf aufzuzeigen und Losungsansatze, wie sie bereits erfolg-

reich in der Praxis umgesetzt worden sind, zu vermitteln.

Dieses Informationsmodul soll aufzeigen, welche Losungen fir das Problem der Verein-
barkeit von Familie und Erwerbstatigkeit diskutiert, welche bereits praktiziert werden. Es
stellt wichtige Modelle fiir familienfreundliche MaBnahmen vor, die auf der betrieblichen
Ebene bereits umgesetzt wurden. Dabei handelt es sich um Modelle, mit Hilfe derer Unter-
nehmen eine familienfreundliche Arbeitswelt schaffen kdnnen, die im Wesentlichen durch
flexible Arbeitszeiten, Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung als auch durch eine
familienbewusste Unternehmensphilosophie und Personalpolitik gekennzeichnet ist. Ein wich-
tiges Anliegen des Projekts ist es daher, die positiven Wirkungen familienfreundlicher MaB-
nahmen aufzuzeigen und auf deren zunehmende Notwendigkeit hinzuweisen. Damit soll
die Sensibilitdt bei Flihrungskraften fiir das Problem der innerbetrieblichen Vereinbarkeit
von Familie und Erwerbstatigkeit gefordert werden.

Aufgrund der demographischen Entwicklung wird ein deutlicher Riickgang der deut-
schen Bevdlkerung in den nichsten Jahren prognostiziert. Konstant niedrige Geburtenzahlen
seit drei Jahrzehnten fiihren auch zu einer Alterung der Gesellschaft. Dies hat unmittelbare
Auswirkungen auf die Arbeitskrafte: Das Erwerbspersonenpotenzial wird erheblich schrumpfen
und der Mangel an qualifizierten Fach- und Flihrungskraften wird sich deutlich verscharfen.
Niedrige Geburtenziffern stellen ein Problem fir Wirtschaft und Gesellschaft dar. Die Re-
krutierung, Bindung und Motivation der Arbeitskrafte werden fiir die Unternehmen zu-
kiinftig immer wichtiger.

Forschungsergebnisse zeigen, dass nach wie vor ein Problem der Vereinbarkeit von Fami-
lie und Erwerbstatigkeit besteht: Junge Menschen wollen Familie, und Manner wie Frauen
wollen Familie und Beruf miteinander vereinbaren. Mitter und Vater wollen ihren Beruf
ausiiben, ohne jedoch auf Kinder zu verzichten. Im Hinblick auf diese Lebensplane und die
Wiinsche nach Familie und Kindern sollte eine konfliktfreiere Vereinbarkeit von Familie und
Beruf kiinftig sowohl familienpolitisches Ziel als auch Ziel im Eigeninteresse der Unterneh-
men sein. Doch oftmals stehen dem innerbetriebliche Hiirden im Wege. Familienpolitische
MaBnahmen des Staates alleine reichen zur Problemlésung nicht aus - auch die Wirtschaft
ist gefordert und sollte hier eine Mitverantwortung tibernehmen.




Ausgangslage
Verdnderungen der gesamtwirtschaftlichen Situation

Seit einigen Jahren vollzieht sich im Bereich von Wirtschaft, Finanzméarkten und Handel
ein Strukturwandel, der mit Schlagworten wie ,Offnung der Weltmarkte" oder ,Globalisierung”
umschrieben werden kann. Die ErschlieBung von Wirtschaftsstandorten in 6konomisch at-
traktiven Schwellenlandern, der Ausbau des Internets als unbegrenzter Direktmarkt und
nicht zuletzt auch die Entwicklungen innerhalb der EU haben weitreichende Folgen auch
fur die deutsche Wirtschaft. Die weltweite Konkurrenz, Unterschiede im Lohn- und Preisni-
veau, die verdnderten Nachfragebedingungen und die dadurch nicht mehr langfristig
prognostizierbare Auftragslage stellen an Unternehmen und Betriebe erhéhte Anforderun-
gen an Effizienz und Rentabilitat.

Voraussetzung hierfiir sind motivierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die das Unterneh-
men mittragen, die sich verantwortlich fiihlen und sich loyal verhalten, die nicht zuletzt ihre
eigenen Interessen im Unternehmen vertreten sehen. Wenn Unternehmen Bedingungen schaf-
fen, die den Interessen der Mitarbeiter nach Vereinbarkeit von Familie und Erwerbstatigkeit
entgegen kommen, wird umgekehrt die Bereitschaft, sich den betrieblichen Erfordernissen
anzupassen und die Arbeitszeit flexibel einzuteilen, ebenfalls zunehmen. Dies kann durch die
Schaffung von familienfreundlichen MaBnahmen geschehen, die es den Beschaftigten er-
maglichen, beruflichen und familidren Anforderungen gleichermaBen gerecht zu werden.

Technologische Innovationen, nicht nur in der IT-Branche, erfordern stdndiges Lernen.
Unternehmen wie Mitarbeiterlnnen miissen permanent mit technischen Entwicklungen Schritt
halten. Um all dem gerecht werden zu kénnen, miissen Mitarbeiterlnnen standig weiterler-
nen, umdenken, neue Wege gehen, um mithalten zu kénnen, konkurrenzfihig zu bleiben
und Chancen auf dem Arbeitsmarkt zu bewahren. Dies bedeutet eine kontinuierliche Weiter-
qualifizierung, die auch im Interesse des Arbeitgebers ist, wenn er innovativ arbeiten und
entsprechend geschultes Personal beschaftigen will. Die Unterstiitzung der beruflichen Wei-
terbildung von Mitarbeiterlnnen stellt fiir den Arbeitgeber eine Investition dar, die sich
langfristig bezahlt macht, da sie qualifizierte Mitarbeiterlnnen auf Dauer an das Unterneh-
men bindet.

Demographische Verdanderungen

Die Geburtenziffern sind seit langem nicht mehr auf einem Niveau, das die Bevdlkerung
langfristig wenigstens konstant halten kdnnte. Die Prognosen weisen darauf hin, dass auf-
grund der Stabilitdt der Geburtenziffer in den letzten drei Jahrzehnten auf niedrigem Ni-
veau auch nicht von einer grundlegenden Anderung in naher Zukunft ausgegangen werden

Globalisierung der Mérkte
bringt neue Anforderungen
durch Wettbewerbs-

erweiterung

Familienfreundliche MaBnah-
men motivieren die Mitarbeiter
und binden qualifiziertes

Personal

Technologische Innovationen
erfordern kontinuierliche

Weiterbildung

Riickgang der Bevélkerung

durch sinkende Geburtenzahlen




Steigende Lebenserwartung

Verdnderung der Altersstruktur
der Bevélkerung Deutschlands

bis zum Jahr 2050

Alterung der Gesellschaft

Immer weniger Arbeitskrafte

stehen zur Verfiigung

kann. Da die heutigen geburtenschwachen Jahrgange die zukilnftige Elterngeneration sind,
heiBt das fiir die Entwicklung insgesamt, dass bis zum Jahr 2050 ein deutlicher Bevolke-
rungsriickgang von derzeit 82 Mio. auf ca. 70 Mio. zu erwarten ist.

Auf der anderen Seite nimmt die Lebenserwartung seit Jahrzehnten zu: Die Lebenser-
wartung heute Geborener ist um 30 Jahre hoher als die von Kindern, die vor hundert Jahren
zur Welt kamen. Gegenliber 1970 hat sich die durchschnittliche Lebenserwartung um rund
sieben Jahre erhdht. Nach dem Stand von 1997 betrigt die durchschnittliche Lebenserwar-
tung fiir Jungen 74,4 Jahre und fiir Mddchen 80,5 Jahre. Die 9. Koordinierte Bevolkerungs-
vorausberechnung geht von einer weiteren Steigerung um vier Jahre bis zum Jahr 2050 aus.

Abb. 1: Veranderungen der Altersstruktur der Bevolkerung Deutschlands
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Quelle: BiB- Mitteilungen 3/2000:17.

Die skizzierten Entwicklungen fiihren insgesamt und langfristig zu einer Alterung der
Gesellschaft. Immer weniger Kinder werden geboren und stellen ihrerseits als Elterngeneration
wiederum ein geringeres Potenzial fiir zukiinftige Kinder dar. Der Anteil der dlteren Bevdl-
kerung nimmt entsprechend dieser Prognosen in einem AusmaB zu, so dass im Jahr 2050
doppelt so viele dltere Menschen wie heute den Personen im Erwerbsalter (20 bis 59 Jahre)

gegeniiberstehen werden.

Die demographischen Verdnderungen fiihren damit auch zu einem drastischen Riick-
gang des Erwerbspersonenpotenzials. Wie die folgende Grafik eindrucksvoll zeigt, verringert
sich die Zahl der Erwerbspersonen von derzeit ca. 42 Mio. auf 25 bis 35 Mio. je nach Zu-
wanderungsvariante, wenn nicht der Wanderungssaldo ab dem Jahr 2000 jahrlich +500.000

Work-Life-Balance




Erwerbspersonen betragen wird. Das bedeutet, dass zunehmend weniger Arbeitskrafte zur
Verfligung stehen und insbesondere sich das schon jetzt teilweise bestehende Defizit an
qualifizierten Fach- und Fiihrungskraften dramatisch erhéhen wird.

Abb. 2: Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials in Deutschland

Projektion des Erwerbspersonenpotenzials in
Gesamtdeutschland
1995 bis 2040 (Wohnortkonzept, in Mio. Erwerbspersonen)
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Sicherung des Fach- und

Fiihrungskriftenachwuchses

Familie im Wandel

Familien werden immer

spater gegriindet

Familien werden

immer kleiner

Pluralitat der

Lebensformen nimmt zu

Im Rahmen dieser Entwicklungen wird den Erwartungen zufolge insbesondere das Ange-
bot an qualifiziertem Fach- und Fiihrungskréftenachwuchs sinken. Es kann davon ausge-
gangen werden, dass es als Anreizsystem auf den qualifizierten Nachwuchs wirkt, wenn sich
Betriebe auf die neuen BedUrfnisse der Vereinbarkeit von Familie und Erwerbstatigkeit ein-
stellen und somit als ,familienfreundliches" Unternehmen gelten. Aus diesem Grunde sollte in

die Qualifizierung des Personals und dessen Bindung an das Unternehmen investiert werden.

Verdanderungen der Familienstrukturen

Neben den bereits aufgezeigten demographischen Entwicklungen gibt es eine Reihe
weiterer gesellschaftlicher Verdnderungen, die unmittelbar auch die Familie betreffen und
in ihrer Summe dazu flihren, dass Familienstrukturen im Wandel sind.

Aufgrund der langeren Ausbildungszeiten und damit zusammenhidngend der Hinausz6-
gerung der beruflichen Einstiegsphase erfolgt die Griindung einer Familie immer spater,
denn gesicherte berufliche und materielle Verhaltnisse sind fiir die meisten jungen Paare
noch immer eine wichtige Voraussetzung fiir die Familiengriindung. Das durchschnittliche
Alter der Miitter bei der Geburt ihres ersten Kindes liegt heute bereits bei 28 Jahren, bei
Akademikerinnen bereits bei Gber 30 Jahren, mit steigender Tendenz. Spate Familien-

griindungen sind eine der Ursachen fiir den Riickgang ,kinderreicher” Familien.

Die FamiliengroBe hat in den letzten 25 Jahren deutlich abgenommen. Es gibt immer
weniger Familien mit mehr als einem Kind und Familien mit drei oder mehr Kindern sind
heute mit einem Anteil von 13% bereits die Ausnahme. Hinzu kommt ein steigender Anteil
an Kinderlosen: Ca. 25% der Frauen, die Mitte der 1950er Jahre geboren wurden, werden
kinderlos bleiben und Hochrechnungen gehen davon aus, dass von den Geburtsjahrgangen
nach 1960 der Anteil kinderlos bleibender Frauen auf ca. ein Drittel steigt. Etwa die Halfte
der kinderlosen Ehen ist gewollt kinderlos, was zum Teil auch darauf zuriickzufiihren ist,
dass Beruf und Karriere zunehmend Raum beanspruchen und die Vereinbarkeit mit Familie
schwieriger wird. In Folge dessen verzichten immer mehr junge Paare auf Kinder.

Eine weitere Verdnderung von Familienstrukturen kommt darin zum Ausdruck, dass die
Pluralitdt der Lebensformen zunimmt: Die Zahl der Singles, der kinderlos bleibenden Paare,
der Ein-Eltern-Familien (Alleinerziehende) und der nichtehelichen Lebensgemeinschaften
(mit und ohne Kinder) steigt kontinuierlich. Die folgende Grafik zeigt, dass insbesondere seit
1990 der Anteil an Alleinerziehenden stark zugenommen hat, in Bayern ist derzeit jede
flinfte Familie eine ,Ein-Eltern-Familie".




Abb. 3: Entwicklung der Formen von Haushalten mit Kindern in Bayern (1970 = 100%)
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Quelle: ifb-Familienreport Bayern 2000:64.

Ein weiteres Merkmal des familialen Wandels ist die sinkende Heiratsneigung. Seit etwa
zehn Jahren ist ein deutlicher Riickgang der Zahl an ErsteheschlieBungen zu verzeichnen.
Dagegen erfahrt die Haufigkeit von Ehescheidungen eine starke Aufwéartsentwicklung: Mitt-
lerweile werden 35% aller Ehen durch Scheidung aufgel6st, 1960 lag dieser Anteil noch bei
12,5%. Im Zuge dieser Entwicklung sind auch immer mehr Kinder von der Scheidung ihrer
Eltern betroffen: In Bayern haben 1999 21.000 minderjéhrige Kinder die Scheidung ihrer
Eltern miterlebt, damit ist ihre Zahl in den letzten acht Jahren um 50% angewachsen. Durch
die zunehmende Zahl an Wiederverheiratungen entstehen auch immer hiufiger sogenann-
ter ,Patchwork-Familien”, d.h. die Trennung von biologischer und sozialer Elternschaft und
multiple Stiefelternschaften sind keine Ausnahmen mehr, Familienstrukturen werden kom-
plizierter und komplexer. Dies hat zur Folge, dass Frauen und Manner sich mit neuen Her-
ausforderungen und Problemen konfrontiert sehen, die sich auch im Arbeitsleben nieder-
schlagen, d.h. eine familienbezogene Personalpolitik sollte auch Familienkonstellationen be-
riicksichtigen, die nicht der konventionellen Familienform entsprechen.

Entwicklung der Formen
von Haushalten mit

Kindern in Bayern

Sinkende EheschlieBungs-
zahlen und steigende

Scheidungsziffern

Familienstrukturen werden

komplizierter und komplexer




Eine bessere Vereinbarkeit
von Familie und Beruf kommt

auch der Wirtschaft zugute

Immer mehr Miitter wollen

wieder in den Beruf zuriick

Vereinbarkeit von Familie und Beruf — neue Herausforderungen

Die Diskrepanz zwischen der gewlinschten und tatsdchlichen Kinderzahl hat eine Ursa-
che in der immer noch problematischen Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Reprasentati-
ve Umfragen wie die Shell-Studie, bei der ca. 4000 Jugendliche befragt wurden, zeigen, dass
nur 13% der Jugendlichen bzw. jungen Erwachsenen keine Kinder wollen, die groBe Mehr-
heit dagegen mochte Familie und Kinder. Die Tatsache, dass junge Paare jedoch weniger
Kinder bekommen, als sie sich eigentlich wiinschen, fiihrt - wie bei der Entwicklung des
Erwerbspersonenpotenzials aufgezeigt — auch fir die Wirtschaft mittelfristig zu Problemen.
Hier entsteht eine neue Herausforderung fiir die Unternehmen, da oftmals innerbetriebliche
Hiirden einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie im Wege stehen.

Abb. 4:  Kinderwunsch deutscher Jugendlicher: Befragte im Alter von 15-24 Jahren,
n=1987 (mannlich) n=2005 (weiblich)
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Quelle: Deutsche Shell 2000:56.

Dass sich in den Anspriichen an die Vereinbarkeit von Familie und Beruf gerade von
qualifizierten Fach- und Fiihrungskréften, aber auch allgemein in der erwerbstatigen Bevol-
kerung ein gravierender Wandel vollzieht, zeigen nahezu alle einschldagigen sozialwissen-
schaftlichen Untersuchungen (vgl. Schneewind/Vaskovics u.a. 1996a, Schneider/Rost 1998).
Dies ist zum einen durch die steigende Frauen- und Mittererwerbstatigkeit und die hohere
Bedeutung, die der Beruf fiir Frauen hat, bedingt. Frauen investieren mehr in ihre Berufs-
ausbildung und Qualifikation und wollen weiterhin und starker als bisher beruflich einge-
bunden sein. Das in der Vergangenheit tibliche Drei-Phasen-Modell (Berufstatigkeit, Familien-
phase, Wiedereinstieg) wird zunehmend durch ein Modell der simultanen Vereinbarkeit von
Familie und Beruf abgeldst, d.h. immer mehr Miitter wollen gleich im Anschluss an die
gesetzliche Erziehungszeit wieder in den Beruf zurlick.

So sind nach einer Studie des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bun-
desanstalt fiir Arbeit zu Beginn des dritten Lebensjahres des Kindes nur noch 38% aller
westdeutschen und 19% aller ostdeutschen Mitter im Erziehungsurlaub (IAB-Kurzbericht
7/2001:2). Dies stellt fiir Frauen neue Herausforderungen an die Vereinbarkeit von Familie




und Erwerbstatigkeit dar, aber auch fiir Manner, die sich entsprechend stérker ins Familien-
leben integrieren und an Erziehungsaufgaben beteiligen wollen, um ihre berufstatige Part-

nerin entlasten zu kénnen.

Frauen sind in Filihrungspositionen nach wie vor unterreprasentiert, obwohl ihr
Qualifikationsniveau stark gestiegen ist. hre geringeren Aufstiegschancen liegen unter an-
derem auch an den haufig nichtkontinuierlichen Erwerbsbiographien von Frauen im Zusam-
menhang mit der Familiengriindung. Immer mehr Frauen streben mittlerweile bei gleichem
Qualifikationsniveau nach Fiihrungspositionen, mochten aber zugleich ihre Familienpldne
realisieren. Die Entwicklung in Richtung Gleichstellung von Frauen und Mannern wird u.a.
auch durch die EU-Verordnung des ,gender-mainstreaming” gefordert (vgl. http://
europa.eu.int/comm/employment_social/equ_opp/index_de.htm).

Unter dem Begriff ,Familienkompetenzen" erfahren die in der Familienarbeit erworbe-
nen bzw. trainierten Fdhigkeiten wie Entscheidungsfdhigkeit, Konfliktkompetenz, Organi-
sationstalent, Frustrationstoleranz, Kommunikations- und Motivationsfdhigkeit eine neue
Wertschdtzung: ,Wer einen Haushalt fiihrt und Kinder erzieht, hat sicherlich gute Voraus-
setzungen flir's Managerdasein: Ein Haushaltsprofi hat Organisationstalent, lernt Risiken
einzugehen und Enttduschungen hinzunehmen - (...)Fihigkeiten, die wir auch in der Be-
rufswelt brauchen. Vor allem hat Fiihrung auch viel mit Erziehung zu tun: Miitter und Viiter
sollten ebenso wie Manager als Vorbild wirken (und) die Stdrken der Kinder - und ihrer
Mitarbeiter - erkennen und férdern(...). In diesem Sinne (ibt eine Mutter - oder ein Vater -

un

praktische ,Personalfiihrung"

(Psychologie Heute 12/1996:34)

Besonders erschwert wird die Vereinbarkeit von Beruf und Familie dadurch, dass die Karriere-
planung den erhdhten Anforderungen an Mobilitdt, womit in diesem Zusammenhang eine
raumliche Mobilitat aufgrund von Ausbildungsplatz- oder Stellenwechsel angesprochen ist,
gerecht werden muss. Dies hat zum einen den Verlust von familialen Netzen und damit von
informellen Arrangements zur Betreuung der Kinder zur Folge. Zum anderen geht berufliche
Mobilitdt auch mit vermehrtem organisatorischen, zeitlichen und finanziellen Aufwand einher.

Die institutionelle Kinderbetreuung kann jedoch derzeit diesen erhdhten Anspriichen
nicht vollstandig gerecht werden, sind doch die vor allem in landlichen Bereichen (iblichen
Offnungszeiten kaum in der Lage, die ,normale" Arbeitszeit und die nétigen Fahrzeiten
abzudecken. Hier kdnnten betriebliche Angebote zur Arbeitszeitflexibilisierung oder zur
Unterstltzung des Betreuungsbedarfs eine Ergdnzung darstellen.

Ahnliches gilt fiir Eltern mit Kindern unter drei Jahren, die méglichst friih wieder in den
Beruf einsteigen mdchten, dies aber aufgrund des unzureichenden Platzangebots im Krippen-

Gender-mainstreaming: Auf

dem Weg zur Gleichstellung

Berufliche Mobilitit stellt

Familien vor neue Probleme

Institutionelle Kinderbetreuung

hélt nicht Schritt

Unzureichendes Angebot im

Krippen- und Hortbereich
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bereich verhindert sehen. Auch Eltern mit Kindern im Schulalter fiihlen sich durch einen
deutlichen Mangel an Hortplatzen derzeit noch oft in ihren beruflichen Ambitionen einge-
schriankt.

Die Einflihrung von Arbeitszeitflexibilisierungen, Teilzeitstellen, vereinbarkeitsfordernden
Kinderbetreuungsangeboten oder Regelungen, die den Wiedereinstieg von Frauen nach der
Familienphase fordern und garantieren, verhindern zum einen die Notwendigkeit fiir Frau-
en, aus dem Erwerbsleben auszusteigen. Zum anderen stellen sie den Versuch dar, der viel-
fach befiirchteten Dequalifizierung von Frauen wihrend der Berufspause entgegen zu wir-
ken und kénnen somit als Erhalt von Qualifikation und Kompetenz von Frauen im Unterneh-

men verstanden werden.

Eine neue Herausforderung an die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ergibt sich auch
aus dem Wandel der Geschlechterrollen. Die diesbeziiglichen Einstellungen von Frauen und
Mannern haben sich bei vielen bereits grundlegend gewandelt: Manner wollen mehr Teilha-
be an Partnerschaft und Familie und ihre Partnerinnen erwarten von ihnen eine starker
gleichberechtigte Aufteilung der Rollen. So zeigt zum Beispiel eine neue Studie des Bundes-
ministeriums flir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, dass ein Flinftel der befragten Vater
gerne Erziehungsurlaub (Elternzeit) nehmen wiirde, wenn die Einkommenssituation der Fa-
milie und auch ihre konkrete berufliche Situation dies zulassen wiirden. Tatsachlich fiihren
diese Erwdgungen aber nur in weniger als 2% der Falle dazu, dass Vater diese Erziehungszeit
auch nehmen. Die Griinde fiir die geringe Beteiligung der Vater an dieser familienpolitischen
MaBnahme liegen im Wesentlichen in der Beflirchtung erheblicher finanzieller EinbuBen,
einer beruflichen Schlechterstellung nach dem Wiedereinstieg, geringerer Aufstiegschan-
cen oder gar direkter Sanktionen durch Vorgesetzte und Kollegen (vgl. Vaskovics/Rost 1999).
Traditionelle Rollenvorstellungen erschweren Vatern immer noch eine héhere Beteiligung
an der Familienarbeit. Die mannliche Berufskarriere gilt immer noch als inkompatibel mit
einer familienbezogenen Berufspause oder einer Teilzeitbeschaftigung. Zunehmend mehr
Vater wollen jedoch Familie und Beruf vereinbaren, d.h. auch sie haben ein Vereinbarkeits-
problem. Hier sind in besonderem MaBe die Unternehmen gefordert, auch Vatern familien-
freundliche MaBnahmen anzubieten und so den Familien eine Wahlfreiheit fiir ihr Modell
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu ermdglichen.

Das Thema ,Mann und Familie” gilt als Schwerpunkt zuktlinftiger Familienpolitik. Bereits
beim letzten Bundeswettbewerb familienfreundlicher Betriebe wurden besonders jene Un-
ternehmen primiert, die bewusst Viter ansprechen: Preistrdger der Kategorie Kleinbetrie-
be war u.a. ein holzverarbeitender Betrieb: Als ,richtiger Mdnnerbetrieb” entwickelte man
ein ,familienfreundliches Konzept, dass es in sich hat. Flexibilitit wird groB3 geschrieben.

Nicht nur bei der Arbeitszeit. (...) Einer der Geschdftsfiihrer hat fiir seinen zweijihrigen




Sohn Erziehungsurlaub genommen. (...) Jetzt plant, berechnet und zeichnet er am PC zu
Hause und schickt das Ergebnis per E-Mail in den Betrieb.”

( Brigitte special 4/2000:124f.)

Abb. 5: Motive von Mannern fiir Teilzeitarbeit
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Quelle: Trojaner Jg.4/H.1 1997:37.

Eine moderne Personalpolitik sollte die neuen Herausforderungen der Vereinbarkeits- ~ Familienkompetenzen als
problematik fiir Manner aufgreifen. Eine hohere Beteiligung der Vater am Familienleben  Potenzial einer innovativen
starkt ihre Partnerschaft und die Familienbeziehungen, reduziert Konflikte und steigert so-  Personalentwicklung
mit Lebenszufriedenheit und Lebensfreude. Wenn dem Mann und Vater ermdglicht wird,
eine Balance zwischen betrieblichen und familialen Anforderungen herzustellen, profitiert
langfristig das Unternehmen davon, auch wenn der betriebswirtschaftliche Nutzen nicht
unmittelbar zu messen ist. Das Leben mit Kindern und die Ubernahme von Verantwortung in
der Familie qualifiziert auch fiir neue Anforderungen im Berufsalltag: Teamfahigkeit, Zuho-
ren konnen, Verhandlungskompetenz, Managen und Organisieren kdnnen, Kompromiss-
fahigkeit, konstruktive Durchsetzungsfahigkeit und Verantwortungsbereitschaft werden auch
durch die Bewaltigung von Familienaufgaben erlernt und trainiert. Die Schaffung einer
vater- und familienfreundlichen Betriebskultur wird fiir die Rekrutierung qualifizierten Per-
sonals zukilinftig an Bedeutung gewinnen.

Dies gilt selbstverstdndlich fiir Mdnner und Frauen: ,Familidre Verantwortung zu (iber-
nehmen und Kinder zu erziehen kann man unter personalpolitischen Vorzeichen ganz be-
stimmt als eine Art Fortbildung in Sachen sozialer Kompetenz, Kommunikationsfdhigkeit,
Einfiihlungsvermdgen oder Motivation verstehen. (...) Wir miissen akzeptieren, dass Kinder-
erziehung und Haushaltsfiihrung keine verlorene Zeit sind, sondern viele Kompetenzen er-

fordern und entwickeln helfen.”

(Psychologie Heute 12/1996:34)

Work-Life-Balance




Beruflichen Ambitionen von
Frauen - familialen Interessen

von Mannern Rechnung tragen

Neue Anforderungen an die

Unternehmen

Differenziertere und
flexiblere Arbeitszeit-

wiinsche der Beschiftigten

Steigerung von Loyalitit und
Effizienz durch Arbeitszeit-

flexibilisierung

Diese Veranderungen in den Einstellungen von Frauen und Mannern werden sich in der
Weise auf den Arbeitsmarkt auswirken, dass zum einen das Fach- und Fiihrungskraftepotenzial
immer starker bei Frauen und Miittern zu suchen ist. Zum anderen kommen Unternehmen
nicht umhin, dem gesteigerten Interesse von Mannern, sich an Familien- und Erziehungs-
aufgaben zu beteiligen, dahingehend Rechnung zu tragen, dass sie spezielle Lésungen der
Vereinbarkeitsproblematik fiir die Zielgruppe der Vater erarbeiten. Viele Unternehmen bie-
ten beispielsweise eine betrieblich geregelte (Teil-)Freistellung zu Erziehungszeiten, Ein-
kommensausgleichvereinbarungen oder Wiedereinstellungszusagen an.

Reaktion der Unternehmen auf die verédnderten gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Bedingungen

Infolge der hier skizzierten wirtschaftlichen Entwicklungen sowie der demographischen
und gesellschaftlichen Verdnderungen sind Unternehmen heute und in Zukunft mit ver-
scharften Bedingungen und Anforderungen konfrontiert. Wollen Unternehmen wettbewerbs-
fahig bleiben, miissen sie auf diese Entwicklungen und Anforderungen reagieren. Da die
gesamte wirtschaftliche Lage sich in starken Auftragsschwankungen und in der Notwendig-
keit zu einer starkeren Orientierung an den Kundenwiinschen niederschlagt, miissen Unter-
nehmen flexibel reagieren kdnnen. Innovatives Ziel von Betrieben sollte es daher sein, durch
moglichst flexiblen Personaleinsatz die Anpassung an den Arbeitsbedarf zu optimieren.

Die Notwendigkeit zu flexiblem Personaleinsatz ergibt sich auch durch die Interessen-
verschiebung der beschiftigten Manner und Frauen: Frauen wollen verstarkt in qualifizier-
ten Berufen arbeiten, immer mehr Minner wollen sich stirker um ihre Familie kimmern,
disponible Zeit haben. Dadurch stellen sich neue Herausforderungen an eine flexible
Personaleinsatzplanung, die u.a. die vermehrte Schaffung von Teilzeitstellen, das Einrichten
von Job-Sharing, aber auch eine weite Flexibilisierung der Arbeitszeitgestaltung innerhalb
eines festgelegten Beschdftigungsumfangs beinhalten kann.

Das Angebot von flexiblen Arbeitszeiten, die Mdglichkeit, in Teilzeit zu arbeiten wie auch
die Einfiihrung weiterer vereinbarkeitsférdernder MaBnahmen, die lber die Zeitgestaltung
hinausgehen, bedeutet nicht nur eine effiziente Personaleinsatzplanung, sondern stellt auch
ein Anreizsystem fiir qualifizierte Mitarbeiterlnnen dar. Die Balance zwischen Unterneh-
mensinteresse und Mitarbeiterinteresse, die bei der Einflihrung familienfreundlicher MaB-
nahmen zu wahren ist, schafft Bedingungen fiir Loyalitdt und Arbeitszufriedenheit seitens

der Beschaftigten und tragt so zur Effizienzsteigerung des gesamten Betriebes bei.




Unternehmen sollten aber auch auf die verdnderten gesellschaftlichen Bedingungen rea-
gieren. Das Problem der Vereinbarkeit von Familie und Beruf besteht nach wie vor, die familien-
politischen MaBnahmen alleine sind nicht ausreichend, um den Bediirfnissen der jungen
Familien gerecht zu werden. Dringend notwenig sind unternehmerische MaBnahmen als
Ergdnzung der staatlichen MaBnahmen. Im Hinblick auf die sich abzeichnende Entwicklung
im Bereich der Fach- und Fiihrungskrafte ist zu vermuten, dass Unternehmen, die als fami-
lienfreundlich angesehen werden oder zertifiziert wurden (=>Audit Beruf & Familie®) zu-
kiinftig einen Wettbewerbsvorteil bei der Rekrutierung solcher Arbeitskrafte und ihrer 1an-
gerfristigen Bindung an das Unternehmen haben.

Nachdem die Notwendigkeit von innerbetrieblichen familienfreundlichen MaBnahmen
aufgezeigt wurde, werden im Folgenden familienfreundliche MaBnahmen - teils schon er-
probt, teils in der Diskussion - im Uberblick aufgezeigt. Diese Dokumentation soll insbeson-
dere als Information fiir Flihrungskrafte dienen.

Innerbetriebliche familien-
freundliche MaBnahmen als
Ergdnzung familien-

politischer MaBnahmen
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Familienfreundliche MaBnahmen im Uberblick

Der folgende Teil gibt eine umfassende, in den einzelnen Punkten jedoch nur exemplari-
sche Ubersicht liber betriebliche Modelle und MaBnahmen, die dazu dienen, die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf zu fordern und zu erleichtern. Dabei handelt es sich zum einen
um Modelle, die in der unternehmerischen Praxis bereits weite Verbreitung und Anwendung
gefunden haben, zum anderen aber auch um MaBnahmen, die innerhalb einzelner Unter-
nehmen durch spezielle Betriebsvereinbarungen geregelt sind oder auch individuell und fiir

den Einzelfall gehandhabt werden.

Zunichst werden die Modelle vorgestellt, die einen direkten Eingriff in Arbeitszeiten und
-abldufe darstellen, dazu gehoren Teilzeitmodelle und Job-Sharing sowie alle Formen von
Arbeitszeitflexibilisierungen.

Zu MaBnahmen, die eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie férdern und da-
durch Arbeitsabldufe optimieren, aber nicht direkt in die Gestaltung von Arbeitszeit und
-organisation eingreifen, gehoren alle Formen der Unterstiitzung von Kinderbetreuung und
eingeschrankt auch die Mdglichkeiten, die Freistellung, Kontakthalte und Wiedereinstiegs-
regelungenbieten.

Flankierende MaBnahmen stellen nur bedingt Mdglichkeiten zur Vereinbarkeitsférderung
dar, sie unterstiitzen vielmehr ein allgemeines positives und familienfreundliches Klima im

Betrieb und sind Ausdruck einer insgesamt familienfreundlichen Unternehmenskultur.

Teilzeit und Job-Sharing

Teilzeit ist zunachst dem Grundsatz nach noch keine = flexible Arbeitszeitform, sondern
sieht zunéchst nur eine Verkiirzung der normalen Tarifarbeitszeit vor, d.h. die Wochen- bzw.
Monatsarbeitszeit wird um einen bestimmten Prozentanteil des Vollzeitbeschaftigungsverhaltnisses
reduziert. Diese Verkiirzung meint jedoch nicht die tarifliche Regel einer generellen Arbeitszeit-
verkilirzung, sondern die einzelvertragliche Regelung individueller Arbeitszeitbudgets. Dem Um-

fang der Verkiirzung sowie dem Grad an Flexibilitdt sind dabei keine Grenzen gesetzt.

Neben der bisher geldufigsten Form der Halbtagsarbeit am Vormittag sind dabei eine
Vielzahl von Modellen mit unterschiedlicher Ausgestaltung von flexiblen und starren Antei-
len zu unterscheiden. Dabei ist neben dem Arbeitsumfang, also dem MaB der Reduzierung,
auch die Dauer, Lage und die Verteilung der tiglichen oder wochentlichen Arbeitszeit zu
beriicksichtigen. Weite Verbreitung finden Schicht- und Blockmodelle, bei denen zwischen
Vor- und Nachmittagszeiten, zwischen Arbeits- und freien Tagen oder auch zwischen Arbeits-

und Freizeitwochen gewechselt werden kann.




Da samtliche arbeitsvertragliche Teilzeitregelungen den tariflichen bzw. Betriebsregelungen
gemal der vereinbarten prozentualen Anteile der normaltariflichen Arbeitszeit entspre-
chen, gilt dabei grundsétzlich das Prinzip der Gleichbehandlung von Teilzeitkraften, wie es
im Beschaftigungsforderungsgesetz formuliert ist. Dies betrifft alle betrieblichen Soziallei-
stungen, z.B. die betriebliche Altersvorsorge, Fahrgeld, Sonderleistungen, Beférderungen oder
Fortbildungen. Ein Teil dieser Leistungen wird Pro-Kopf gezahlt, andere verringern sich pro-
zentual mit der Arbeitszeitreduzierung. Dagegen werden Uberstundenzuschlige erst nach
Uberschreiten der tariflich festgelegten Arbeitszeit einer Vollzeitkraft gezahlt.

Die Bandbreite an denkbaren Variationen des grundlegenden Teilzeitmodells richtet sich
nach den individuellen Interessen der Arbeitnehmer sowie denen des Arbeitgebers. Dabei
sind jedoch immer zuerst die betrieblichen Voraussetzungen zu kldren: was ist innerhalb der
Arbeitsprozesse, der Produktionsablaufe und der betriebswirtschaftlichen Zielvorgaben lber-
haupt realisierbar? Welche Umstrukturierungen z.B. innerhalb der Aufgabengestaltung sind
notwendig, wenn eine oder mehrere Vollzeitstellen reduziert werden? Welche Zeitrdume
und Zeitablaufe kdnnen durch die verschiedenen Teilzeitmodelle abgedeckt werden? Wel-
che Mitarbeiterlnnen oder Arbeitsgruppen sind dariiber hinaus von den Umstrukturierun-
gen betroffen? Wenn MitarbeiterInnen in leitenden Positionen eine Reduzierung ihrer Ar-
beitszeit wiinschen, sind dariiber hinaus unter Umstanden ein erhdhter Organisations- und
Besprechungsbedarf sowie komplexere Informations- und Kommunikationsablaufe zu be-
riicksichtigen.

Eine Variante ist das Blockmodell bzw. die ,geblockte Freizeit" Hier wird die reduzierte
Arbeitszeit auf einzelne Tage pro Woche bzw. Wochen pro Monat zusammengezogen, so
dass freie Tage oder eine freigestellte Woche ermdglicht werden.

Bsp.: In einem GroBunternehmen bewegt sich das Arbeitszeitvolumen zwischen 26 und
34 Stunden pro Woche. Flir die Verteilung der Arbeitszeit wird ein im Rahmen der Gleitzeit-
regelung fester Rhythmus vorgesehen: fiir eine 5-Tage-Woche eine regelmdbBig verkiirzte

Arbeitszeit, fiir eine 4-Tage-Woche ein fester freier Arbeitstag pro Woche.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1999:102)

Auch Modelle, die von dieser mehr oder minder regelmaBig tGber die Woche oder den
Monat verteilten Arbeitszeit abweichen und die Verteilung der Zeit Gber das Jahr regeln,
sind unter dem Begriff der Teilzeit zusammen zu fassen. Dazu kann auch die saisonale Voll-
zeitbeschaftigung auf der Grundlage eines Jahresarbeitsvertrags gerechnet werden.

Eine Lotterieannahme braucht zweimal im Jahr fiir drei Monate mehr Personal. Anstatt
diesen Bedarf ausschlieBlich mit jeweils befristet beschdftigten ,Saison-Aushilfskriften”

zu decken, stellt der Betrieb auch feste Mitarbeiter mit Jahresarbeitszeit-Vertrigen auf der

Prinzip der Gleichbehandlung
gilt auch in Betriebsverein-

barungen

Arbeitnehmer- und
Arbeitgeberinteressen

aufeinander abstimmen

Beispiel: Blockmodell

Beispiel: Saison-Aushilfskrafte
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Gegenseitige Vertretungen

Grundlage reduzierter Arbeitszeit ein. Diese arbeiten wdhrend der Kampagnen vollzeitig
und haben ansonsten frei. Bezahlt werden sie auf der Basis ihrer durchschnittlichen Ar-
beitszeit von 20 Wochenstunden, so dass ein regelmdBiges monatliches Einkommen zur

Verfiigung steht. Der Betrieb kann es so vermeiden, stindig neue Aushilfskrifte anzulernen.

(Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung 2000:63)

Alle Teilzeitmodelle bieten neben den gezeigten Variationen hinsichtlich des Reduzierungs-
mafes und der geregelten Festlegung der Arbeitszeiten weitere Moglichkeiten zur Flexibili-
sierung der Arbeitszeit hinsichtlich der bereits genannten Dimensionen Lage, Dauer und
Verteilung. Diese Mdglichkeiten, die innerhalb des Punktes => Flexible Arbeitszeitmodelle
aufgezeigt werden sollen, eignen sich jedoch z.T. auch bei Vollzeit- oder vollzeitnaher Be-
schaftigung und sind damit unabhingig vom Beschaftigungsumfang. Um einen maglichst
hohen Grad an Flexibilisierung zu erzielen, von dem Beschaftigte wie auch der Betrieb pro-
fitieren, ist es wichtig, liber die tbliche ,Halbtags-Vormittagsbeschaftigung” hinaus auch
die Vielzahl weiterer Teilzeitmodelle zu beriicksichtigen. In der Unternehmenspraxis kom-
men bereits seit einigen Jahren die unterschiedlichsten und vielfaltigsten Modelle zur An-
wendung; einige groBere Unternehmen berichten von anndhernd 100 verschiedenen
Arbeitszeitmodellen, die parallel von den Mitarbeiterlnnen in Anspruch genommen werden.

Eine spezielle Variante der Teilzeit stellt die Teilung einer Vollzeitstelle in zwei (oder
mehr) Teilzeitstellen dar, das Job-Sharing. Hierin bietet sich neben der rein mengenmaBi-
gen, d.h. zeitlichen Teilung der Arbeit bzw. des gesamten Aufgabengebietes auch die funk-
tionale Trennung nach Sachgebieten oder Tatigkeitsfeldern an. Die gdngige Form des Job-
Sharing ist die Halbierung einer Stelle oder eines Arbeitsplatzes; dies wird jedoch den be-
sonderen Mdglichkeiten, die das Konzept bietet, nicht gerecht: Teilt man das Aufgabenge-
biet ndmlich funktional, so kann der Stellenumfang auf insgesamt deutlich mehr als 100%,
d.h. mehr als die tibliche Vollzeitvereinbarung ausgedehnt werden und der Aufgabenbereich
zwischen zwei oder mehr Mitarbeiterlnnen geteilt werden. Da diese einen gemeinsamen
Arbeitsvertrag erhalten, lassen sich auf diese Weise die individuellen Arbeitszeiten an die
haufig langere Tagesbetriebszeit anpassen und der Arbeitsplatz kann standig besetzt gehal-
ten werden. Fiir die Beschaftigten bedeutet dies ein hohes MaB3 an zeitlicher Autonomie,
Koordination und enger Zusammenarbeit, aber dadurch auch eine hohe Eigenverantwort-
lichkeit. Die Stellenpartnerlnnen kdnnen Dauer und Lange ihrer individuellen Arbeitszeiten
liberwiegend selbst festlegen. Im Krankheitsfall, bei Urlaub oder Fortbildungen vertreten sie
sich gegenseitig, so dass nur bei langeren Ausfallzeiten eine weitere Vertretung notwendig
wird. In der Regel wird hier ein Stundeniiberhang vereinbart, so dass derartige Vertretungen

jederzeit moglich sind.




Nach dem US-Modell teilen sich Job-Sharerlnnen einen Arbeitsvertrag uneingeschrdnkt.
Dies hat zur Folge, dass die Besetzung des Arbeitsplatzes garantiert und das Aufgabenge-
biet eigenverantwortlich abgewickelt wird. Eine verpflichtende gegenseitige Vertretung ist
jedoch nach deutschem Arbeitsrecht nicht zuldssig, daher ist es wichtig, dass Job-Sharing
klar geregelt wird. Die Job-Sharerlnnen miissen genau wissen, was bei Fehlzeiten, Urlaub,
Kiindigung oder Beférderung (des Partners/der Partnerin) gilt, ob und wie sie gegenseitig
vertreten miissen bzw. kénnen. Die Stellvertretung muss klar geregelt sein, ebenso die Vor-
aussetzungen und Absprachen bei Mehrarbeit und Uberlappungszeiten. Die konkrete Zeit-
einteilung, Einsatz und Ubergabe hingegen sollte von den Job-Sharerinnen selbst vorge-

nommen werden.

(Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau Rheinland-Pfalz 1999: 30; Bundesministerium fiir Arbeit

und Sozialordnung 2000:139ff)

Vorteile des Job-Sharings liegen auch darin, dass der Betrieb bei mehreren Personen liber
ein hoheres Potenzial an Kreativitit verfiigt und dass bei dem Ausscheiden einer Person
immer noch die Kompetenz, das Wissen und vor allem die Erfahrung der anderen erhalten
bleibt. Dies ist auch von groBem Wert bei der Einarbeitung der Neubesetzung.

In der Regel geschieht die Teilung der Arbeitszeiten tiber die Woche, den Monat oder das
Jahr. Je nach Grad an Flexibilitat kann dies aber auch unregelmaBig durch standig erfolgen-
de Absprache geregelt werden. Herausragend an diesem Modell ist, dass die zeitliche Pla-
nung der Mitarbeiterlnnen nach gemeinsamer Abstimmung in der Weise erfolgt, dass der
Arbeitsplatz stindig besetzt gehalten wird.

Work-Life-Balance
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Abb. 6: Job-Sharing; wochentliche bzw. monatliche Verteilung der prozentualen Arbeitszeit

zwischen zwei Personen
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Quelle: Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1999:52f.

In diesen Modellen ist die Arbeitszeit regelmdBig auf die Tage bzw. die Wochen verteilt.
Denkbar sind auch unregelmdBige Arbeitszeiten an einzelnen Tagen oder im Monat variie-
rende Anwesenheiten. Dadurch ist hier allerdings ein h6heres MaB an Absprache und Koor-

dination notig.
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Abb. 7: Job-Sharing mit saisonaler Jahresarbeitszeit
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Quelle: Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1999:126.

Vorteile von Teilzeit

Die Vorteile, die sich aus der Teilzeitbeschaftigung im Allgemeinen fiir den Mitarbeiter
ergeben, liegen auf der Hand. Gerade in bestimmten Lebensphasen bietet sich ein Reduzie-
ren der Arbeitszeit an, z.B. nach Familiengriindung, wenn die Kinder noch klein sind, ein
ausschlieBliches Daheimbleiben mit ganzlichem Verzicht auf eine Berufstatigkeit (in Form
eines voriibergehenden Ausscheidens durch den Erziehungsurlaub bzw. Elternzeit) aber nicht
gewiinscht wird. Da inzwischen (geltend fiir ab dem 1.1.2001 geborene Kinder) die Eltern-
zeit von beiden Partnern gleichzeitig genommen werden kann und in dieser Zeit auch beide
Partner im Umfang von bis zu 30 Wochenstunden teilzeiterwerbstatig sein kdnnen, gewinnt

die Einflihrung von Teilzeitmodellen neue Aktualitdt und Attraktivitat.

Aber auch nach den Elternzeiten ergeben sich lebenslaufspezifisch immer wieder Familien-
phasen, die ein besonderes Engagement erfordern und in denen sich die Vereinbarkeits-
problematik erneut stellt. Dies ist dann der Fall, wenn Kinder eingeschult werden und der
Betreuungsbedarf am Nachmittag wieder ansteigt, aber auch in spiteren Lebensaltern, wenn

z.B. dltere Angehdrige zu pflegen sind.
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Zeit fiir Familie, Weiterbildung

und andere Interessen

Flexibilisierung
von Arbeitszeiten und
Arbeitsabliufen kann die
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Personalbedarf: Abschied

von der Vollzeit-Mentalitat
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steigert die Leistung der

Arbeitnehmer
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bei Teilzeit maoglich

Neben der familidaren Verantwortung kommt die Teilzeit aber auch den beruflichen In-
teressen und privaten Weiterbildungswiinschen der Mitarbeiter entgegen. Auch fir neben-
oder ehrenamtliches Engagement sowie fiir private Interessen, Hobbies und Freizeitwiinsche
entsteht so vermehrt Freiraum. Und schlieBlich méchten viele Arbeitnehmer ,einfach nur"
mehr Zeit fiir einander in der Familie oder fir sich selbst haben. Gerade im Zuge der Umori-
entierung auf mehr personlichkeitsbezogene Werte sind dies immer stirkere und verbreite-
tere Motive fiir eine Reduzierung der Arbeitszeit. Weitere positive Effekte der Teilzeitarbeit
flir den Arbeitnehmer sind steuerliche Vorteile, denn im Zusammenhang mit der Steuerpro-
gression kehrt sich das Prinzip um und fiihrt zu anteilig geringeren Abgaben. Und schlie3-
lich ermdglicht eine Teilzeitbeschaftigung oft erst die Teilhabe am Erwerbsleben, wenn die
Wahl hdufig nur zwischen Erwerbslosigkeit oder Vollzeitbeschadftigung besteht, welche aber

aus familidren Griinden unmdglich scheint.

Eine direkte Folge, die aus der Einfiihrung und planvollen Verteilung von Teilzeitarbeits-
platzen fiir Arbeitgeber resultiert, ist die Entkopplung von Arbeitszeit und Betriebszeit, was
vor dem Hintergrund sich verdndernder gesamtwirtschaftlicher Anforderungen unerlasslich
ist. Die Produktivitat soll gesteigert, Kosten miissen gesenkt, Fertigungsanlagen besser aus-
genutzt werden. Da die Unternehmen sich gleichzeitig an Auftragslage und Kundenwiin-
schen orientieren missen, kann die Flexibilisierung von betrieblichen Arbeitszeiten und Ar-
beitsablaufen durch die Einrichtung von Teilzeitstellen oder auch Wechselschichtsystemen

zwischen Voll- und Teilzeit umgesetzt werden.

Ein weiterer Vorteil von Teilzeit liegt in der Optimierung der aufgaben- oder arbeitsplatz-
bezogenen Personalbedarfsplanung. Definiert sich ein Arbeitsplatz liber die anfallenden
Aufgaben und nicht liber den zeitlichen Umfang einer Vollzeitplanung, so lassen sich
Flexibilisierungs- mit Spezialisierungsvorteilen vereinbaren. Dies wirkt sich wiederum posi-
tiv auf die Leistungsfahigkeit und Arbeitseffektivitdt der Mitarbeiterlnnen aus, wenn sich
die verteilten Aufgaben an den tatsidchlichen Kompetenzen und Kapazitaten der
Mitarbeiterlnnen ausrichten.

In psychischer Hinsicht stellt die Teilzeitarbeit eine wesentlich geringere Belastung dar,
wovon Utbrigens nicht nur der Arbeitnehmer profitiert: Auch fiir das Unternehmen entsteht
eine Effizienzsteigerung durch den konstanten Erhalt der Leistungsfahigkeit von Teilzeit-
beschaftigten.

Denn die reduzierte Arbeitszeit, und hier vor allem die reduzierte Tagesarbeitszeit, wirkt
sich direkt auf die Produktivitit der Mitarbeiter aus: Die individuellen Leistungskurven kon-
nen auf relativ héherem und stabilerem Niveau gehalten werden, Ermiidungserscheinungen
treten seltener auf und sind von kiirzerer Dauer.




Neben diesen scheinbar vordergriindigen Zusammenhdngen ldsst sich jedoch beobach-
ten, ,dass das insgesamt optimierte Zusammenspiel von beruflichen und privaten Zeiter-
fordernissen weitaus stédrker produktivitits- und fehlzeitenwirksam ist: Nicht die Klirze
oder Ldnge der tdglichen Arbeitszeit ist hier entscheidend, sondern die Zufriedenheit des
Mitarbeiters mit seinen Arbeitszeiten in allen drei Dimensionen Dauer, Lage und Verteilung"

(Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung 2000:64)

Flexible Arbeitszeitmodelle

Wie die bisherigen Darstellungen erbrachten, enthalt die klassische Form der Teilzeit als
Reduzierung des individuellen Arbeitsbudgets bereits verschiedene Moglichkeiten, die Arbeitszeit
hinsichtlich der drei Dimensionen Dauer, Lage und Verteilung innerhalb der Woche, des Mo-
nats oder gar eines Jahres flexibel zu handhaben. Weitere mdgliche Formen der flexiblen Ge-
staltung der Arbeitszeit und der Arbeitsablaufe sollen im Folgenden aufgezeigt werden.

Gleitzeit

Das Ende der sechziger Jahre eingefiihrte Modell der Gleitzeit kann als der Vorreiter der
Arbeitszeitflexibilisierung bezeichnet werden. Inzwischen ist es nicht nur in Amtern, Ver-
waltung und &ffentlichen Einrichtungen etabliert, auch in verschiedenen Dienstleistungs-

zweigen und Produktionsbereichen wurde die Gleitzeit zum Standardmodell.

Die klassische Gleitzeit bietet Spielrdume flir den Arbeitsbeginn, die Pausen sowie die
Beendigung des Arbeitstages. Innerhalb dieser Zeiten besteht eine feste Kernarbeitszeit, in
der die Mitarbeiterlnnen anwesend sein miissen. Die jeweiligen Zeitpunkte bzw. die Lage
und Dauer der Kernarbeitszeit sind tarifrechtlich bzw. betriebsintern geregelt. Fir Teilzeit-
krafte gilt hier die Sonderregelung, dass sie je nach dem individuellen Arbeitszeitbudget

individuelle Kernzeiten vereinbaren kdnnen.

Die Kernanwesenheitszeiten kénnen unterschiedlich ausgestaltet sein:

e relativ ausgedehnt ohne eine Aussparung der Mittagszeit, z.B. von 8.30 bis 15.00 Uhr

* relativ ausgedehnt mit einem Mittags-Frei-Block, z.B. von 8.30 bis 12.00 und von
13.30 bis 16.00 Uhr

® relativ eng bemessen, z.B. von 10.00 bis 14.00 Uhr

In letzter Zeit wird jedoch diese klassische Form der Gleitzeit zunehmend von noch flexi-
bleren Formen der Arbeitszeitgestaltung abgeldst. Diese bieten den Beschaftigten mehr Raum
fir individuelle bzw. teambezogene Absprachen, mehr Orientierung an den tatsichlichen

flexible Gestaltung von
Arbeitszeit und Arbeitsab-

laufen

~Pionier” Gleitzeit

Das klassische Modell
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Aufgaben und Zielsetzungen sowie mehr Raum fiir direkte Reaktionen auf Kundenwiinsche

und Auftragslage.

Flexibilisierung auch Neben voéllig frei disponierbaren Arbeitszeiten mit dem hichsten Grad an Flexibilitit,
von Kernarbeitszeiten  {jber deren Abruf in der Regel der Arbeitgeber aus betrieblichem Interesse entscheidet (z.B.
Kapazititsorientierte variable Arbeitszeit KAPOVAZ), stellt die Flexibilisierung auch der Kern-

arbeitszeiten diejenige Variante dar, die der Vereinbarkeit von Familie und Beruf am ehesten

entspricht. Die mit den Mitarbeiterlnnen vertraglich fixierten wochentlichen Arbeitszeiten

werden davon nicht tangiert.

Familienfreundlichkeit Das Modell der flexiblen Gleitzeit gewdhrt Eltern mit kleinen Kindern einen gréBeren
durch flexible Gleitzeit ~ zeitlichen Spielraum vor allem am Morgen. Kinder im Vorschulalter sind nicht leicht in starre
Zeitschemata zu pressen, Begriffe wie Zeitknappheit oder Plinktlichkeit sind ihnen fremd.
Auch 6ffnen Kinderbetreuungseinrichtungen haufig erst zeitgleich mit dem Arbeits- oder
Schichtbeginn, so dass es vorkommen kann, dass die/der Beschiftigte entweder verspatet
oder abgehetzt zur Arbeit erscheint. Daneben bieten flexibel gehandhabte Gleitzeitregelungen,
eventuell gepaart mit der Fiihrung von = Zeitkonten, auch den Spielraum, im Falle von
plotzlich erkrankten Kindern die ndtigen Vorkehrungen hinsichtlich der Betreuung zu tref-
fen, ohne zu groBe Verspatungen oder gar eine eigene Krankmeldung in Kauf nehmen zu
miissen. In Betrieben, in denen flexible Gleitzeitmodelle praktiziert werden, stellte sich heraus,
dass die kurzfristige morgendliche Krankmeldungsrate von Eltern erheblich gesunken ist.

Vorteile von Weitere Vorteile fiir die Beschdftigten:
flexibler Gleitzeit * mehr Eigenverantwortung bei der Erfiillung der Aufgaben und Funktionen,
die nunmehr von der reinen Anwesenheit in festen Kernzeiten entkoppelt sind,

® Dbessere Koordination von beruflichen und familidren Pflichten.

Weitere Vorteile fiir den Arbeitgeber:

® bessere Orientierung des Personaleinsatzes an betrieblichen Vorgaben,

® |oyalitdt und Entgegenkommen der Mitarbeiterinnen in betrieblich fordernden
Situationen,

® leichtere Gewinnung von qualifiziertem Personal (Anreizwirkung),

e erhohte Motivation und Leistungsbereitschaft der Beschaftigten.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1997:29)
(Jahres-)Arbeitszeitkonten

Zeitkonten Je flexibler Gleitzeitregelungen umgesetzt werden, desto notwendiger wird die Arbeitszeit-

gewihrleisten Flexibilitit... erfassung durch den einzelnen Mitarbeiter selbst. Dabei ist es unerheblich, welches Arbeitszeit-




modell im Einzelnen umgesetzt wird. Ausnahme stellt die vollstdndige Orientierung an den gelei-
steten Ergebnissen dar, wie sie zunehmend auf den hochsten Fiihrungs- und Management-
ebenen praktiziert wird. Hier wird ganz auf die Arbeitszeiterfassung verzichtet und die Verant-
wortung der Mitarbeiterlnnen ausschlieBlich im Hinblick auf das erarbeitete Ergebnis gesehen.

In der Regel aber ist es sowohl bei flexibler Monatsteilzeit, bei flexibler Jahres(-teil-
zeit)arbeit als auch bei Lebensarbeitszeitmodellen mit hohem Flexibilisierungsgrad unerlasslich,
die individuelle Arbeitszeit fortlaufend zu erfassen. Basierend auf der Erfassung erfolgt dann
von betrieblicher Seite die Personaleinsatzplanung sowie seitens der Mitarbeiterlnnen die
zeitliche Koordination im Team. Bewéhrt hat sich hierbei die Einrichtung von Arbeitszeit-
konten. Diese Konten kdnnen in der Regel monatlich gefiihrt werden; es gibt jedoch auch
zunehmend positive Erfahrungen mit der Fiihrung von Jahresarbeitszeitkonten (vgl. auch
-> Sabbaticals).

Bei Zeitkonten werden sowohl Plus- als auch Minusstunden in meist monatlichem Ab-
rechnungsmodus geflihrt. Angesammelte Plusstunden werden nach individueller Regelung
mit den unmittelbaren Vorgesetzten und nach Information der Personalstelle als Freistellungs-
zeiten abgegolten. Besonders familienfreundlich ist es, wenn kein ,Plus-Limit" vorgegeben
ist, d.h. wenn keine vorgearbeiteten Stunden am Abrechnungsende verfallen. Die Arbeitszeit
wird entweder computergesteuert erfasst oder mittels Eintragungen in einen Arbeitszeiter-
fassungsbogen. Die Ansammlung von Mehrarbeitsstunden, die zum Beispiel in nachfrage-
starken Zeiten geleistet und in Zeiten geringerer Nachfrage im Sinne eines Freizeitausgleichs
wieder abgegolten werden kdnnen, ist auch fiir das Unternehmen vorteilhaft, da keine Uber-
stundenzuschlige anfallen. Und fiir die Beschaftigten entstehen so immer wieder (planbare)
Zeiten, in denen mehr Zeit fiir familidre Interessen verfligbar ist.

In einer Maschinenbaufirma, die beim Bayerischen Wettbewerb ,Der familienfreundli-
che Betrieb 2000" in die engere Wahl genommen wurde, ,wird bereits seit 1994 ein
Lebensarbeitszeitmodell angeboten, bei dem Urlaub oder Mehrarbeitsstunden beliebig lan-
ge gepuffert oder aufgebaut werden kénnen, ohne dass diese verfallen. Damit sollen die
Mitarbeiter/innen motiviert werden, ihre Arbeitszeit an den familidren Bediirfnissen auszu-
richten und in bestimmten Phasen diesen Puffer zu nutzen. Dariiber hinaus werden Jahres-
und Wochenarbeitszeiten individuell verhandelt und in Abstimmung der persdnlichen wie
der betrieblichen Erfordernisse gegebenenfalls verdndert. Uber einen Stundenpuffer bis zu
100 Stunden kénnen die Beschdftigten frei verfiigen. Mehrarbeitsstunden dariiber hinaus
konnen wahlweise auch ausbezahlt, abgeglichen oder dem Lebensarbeitszeitkonto gutge-

schrieben werden.”

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2000:42)
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Soll-Stunden-Regelung Gegenliber nichtlimitierten Plusstundeniibertragungen empfiehlt es sich jedoch, das
vermeidet ,Uberschuldung”  Minusstundenkonto im Sinne einer Soll-Stunden-Regelung festzulegen. Dieses hilft den Be-
schaftigten, eine Uberschuldung zu vermeiden, was vor allem bei Vollzeit- oder vollzeitnaher

Beschiftigung leicht passieren kann.

Dabei hat sich das seit 1991 in vielen Unternehmen eingefiihrte Ampelprinzip sehr be-
wihrt: Durch die Zuordnung zu unterschiedlichen Phasen (vgl. Schaubild) kénnen
Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrifte den Uberblick iiber die Saldierung behalten und da-
durch auch gemeinsam oder unter starkerer Disponierung durch die Fiihrungskraft steuernd

eingreifen:

Beispiel: Ampelprinzip ® In Phase A (Griinphase) zwischen z.B. +20 und -20 Stunden befindet sich das
Zeitkonto im erwiinschten Gleichgewicht,

* In Phase B (Gelbphase) bei weiteren Abweichungen (iber die ,Griinphase” hinaus
von z.B. 10 Stunden kippt das Zeitkonto allmdhlich nach oben oder unten, so dass
ein gewisser Steuerungsbedarf erkennbar wird. Hier miissen Mitarbeiterlnnen
und Fiihrungskrdfte gemeinsam nach Wegen suchen, den Gleichgewichtszustand
wieder herzustellen,

® In Phase C (Rotphase) mit zusdtzlichen Abweichungen von der Gelbphase in den
Minus-oder Plusbereich hinein ist das Konto ,aus den Fugen geraten” Hier ist

schnelles Handeln dringend angeraten.

B
+ 20
+ 10
0 A
-10
- 20
B

Quelle: Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung 2000:35.
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Flexibilitat liber weite Zeitraume ist durch das Modell der Jahresarbeitszeit gegeben. Die
wochentliche Arbeitszeit wird auf ein Jahr hochgerechnet und dann ungleich auf einzelne
Zeitperioden entsprechend periodischer oder saisonaler Schwankungen verteilt. Das Ziel liegt
darin, Mehrarbeit in Zeiten der Spitzenbelastung durch weniger Arbeit in Zeiten schwache-
rer Auslastung auszugleichen. Fiir die Mitarbeiterlnnen bringt diese Umverteilung mehr Zeit
fir familidre Aufgaben mit sich.

Sabbaticals

Die Einflussnahme durch den/die Mitarbeiterln auf die Positionierung der arbeitsfreien
Phasen ist dann in hoherem MaBe gegeben, wenn lber die Fiihrung eines Jahresarbeitszeit-
kontos die Inanspruchnahme von Sabbaticals vertraglich geregelt ist. Ein Sabbatical ist ein
geplanter Langzeiturlaub, der als langerer Freizeitblock liber den gesetzlichen Jahresurlaub
hinaus geht. Dabei sind im Wesentlichen zwei Formen zu unterscheiden: Zum einen kann ein
Sabbatical durch das langere Sammeln von Plusstunden im Rahmen eines Zeitkontos einge-
richtet werden. Zum anderen besteht aber auch die vertraglich geregelte Moglichkeit, ein
Sabbatical mittels der Reduzierung des Gehalts bei fortlaufender Zahlung einzufiigen. Ein
Sabbatical muss langerfristig angemeldet sein, um Vertretungslésungen vorbereiten zu kén-
nen. Insofern bietet es keine spontane, am Bedarfsfall orientierte Flexibilitat, ist aber ein
geeignetes Instrument, um vorhersehbare Phasen mit erhéhter familidrer Belastung oder
intensivem Betreuungsbedarf oder -wunsch (z.B. bei Einschulung eines Kindes) abdecken zu
kénnen.

Ein Mitarbeiter verzichtet auf 1/12 seines Gehalts, arbeitet aber weiterhin in Vollzeit.
Daraus entsteht ein zusdtzlicher Freizeitanspruch von einem Monat jédhrlich. Wird diese
Zeit (iber drei Jahre hinweg angespart, ergibt sich ein dreimonatiges Sabbatical. Das um
etwa 85% reduzierte Gehalt wird fortlaufend weiter bezahlt. Diese Variante bietet sich
besonders fiir Fiihrungskrdfte des oberen Managements an, die wihrend des laufenden
Arbeitsjahres keine Mdglichkeit zur Reduzierung der wochentlichen Arbeitszeit sehen, dann
aber z.B. in Phasen geringerer Auslastung eine lingere Auszeit in Anspruch nehmen mach-
ten. Eine fiir Fiihrungskrdfte ebenfalls glinstige Variante ist die Ansparung von Plusstunden
liber ein Langzeitkonto, wodurch z.B. nach zwei oder drei Jahren ein dreimonatiges Sabbatical

ohne GehaltseinbuBBen erméglicht wird.

Zeitautonome Gruppen

Ein wichtiges Instrument zur Flexibilisierung von Arbeitszeiten und zur optimalen Ar-
beitsgestaltung sind zeitautonome Gruppen. Die Einrichtung solcher zeitautonomer Grup-
pen ist ein geeignetes Modell fiir hochqualifizierte Fachkrafte, die in besonderer Weise mit
Aufgaben der Entscheidung, Planung, Leitung und Entwicklung betraut sind.

Flexible Jahresarbeitszeit

Langere geplante Freizeit-

phasen ansparen

Beispiel: Sabbaticals

Zeitautonomie fiir

hochqualifizierte Teams




Eigenverantwortlich am

Ergebnis orientiert

Vereinbar mit unterschied-

lichen Arbeitszeitformen

Verbesserung der Lern- und
Leistungsféhigkeit als
Effekte fiir das Unternehmen

Varianten der Telearbeit

Zeitautonomie bedeutet Zeitverantwortung und erfordert vor allem eine standige
gruppeninterne Absprache, die in erster Linie ergebnis- bzw. produktorientiert verlauft. In-
sofern ist Arbeitszeitgestaltung immer auch Gestaltung von Arbeitsablidufen. Die Arbeitsor-
ganisation erfolgt nach vorab festgesetzten Zielvorgaben. Dabei ist ein hohes Mal3 der Be-
rlicksichtigung personlicher Zeitwiinsche innerhalb der betrieblichen Vorgaben gewéahrlei-
stet. Zeitautonome Gruppen verlangen, fordern aber auch ein hohes MaB an Verstandnis fiir
betriebliche Abldufe sowie an Verantwortungsbewusstsein.

Hinsichtlich des Arbeitszeitbudgets sind unterschiedliche Zeitvolumina denkbar. So emp-
fehlen sich zum Beispiel in Betrieben mit starken Auftrags- oder saisonalen Schwankungen
wie in der Bau- oder Gartenbaubranche eher Teilzeitldsungen; denkbar sind auch einge-
schobene > Telearbeitstage in Kombination mit Jahresarbeitszeitvertragen. Bewahrt haben
sich zeitautonome Gruppen in allen Wirtschaftszweigen und Tatigkeitsbereichen.

Fiir das Unternehmen entfallt mit der Einrichtung von zeitautonomen Gruppen die zentra-
le Personaleinsatzplanung; allerdings wird ein hohes Mal3 an formellem Informationsaustausch
und stéandigen Arbeitsbesprechungen erforderlich. Jedoch zeigen alle Erfahrungsberichte, dass
iber die Steigerung der Verantwortlichkeit bei allen Beteiligten eine deutliche Verbesserung
der Lern- und Leistungsfahigkeit der Organisation als Ganzes erzielt werden konnte.

Zeitautonome Gruppen: Eine mittelstindische Bank besetzte im Zuge erweiterter, durch-
gehender Offnungszeiten Bereiche wie Kundenberatung, Kasse und EDV durch Gruppen von
Mitarbeitern, die ihre Arbeitszeiten unter Einhaltung bestimmter Vorgaben (Gesamt-
arbeitszeit, Mindestbesetzungszeit) selbst organisieren.

(Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung 2000:39)
Telearbeit

Die Telearbeit als eine noch relativ neue Form der Arbeitsorganisation stellt fiir Unter-
nehmen eine Mdglichkeit dar, ihre Produktivitdt und Effizienz durch die Verdnderung von
Arbeitszeit und vor allem Arbeitsort zu erh6hen. So versteht man unter Telearbeit die
informations- und kommunikationstechnologisch basierte Tatigkeit auBerhalb der ,ibli-
chen" Biirordume. In der Praxis werden in erster Linie drei Varianten von Telearbeit unter-
schieden:

e jsolierte bzw. Tele(heim)arbeit, bei der die Arbeitsleistung ausschlieBlich zu Hause
erbracht wird,

® alternierende Telearbeit, bei der der/die Arbeitnehmerln in einem festgelegten
zeitlichen Rahmen wechselweise zu Hause bzw. auBBerhalb des Unternehmens
sowie an einem betrieblichen Arbeitsplatz tdtig ist,

e Satelliten- und Nachbarschaftsbliros, bei denen es sich bei der Telearbeitsstdtte




um eine ,Zweigstelle” des Unternehmens in Wohnortndhe handelt oder aber um
ein von Telearbeitern verschiedener Unternehmen gemeinschaftlich genutztes
(Nachbarschafts-) Biiro.

Die Ziele, die mit Telearbeit verfolgt werden, sind u.a. Ziele der Telearbeit

® Kosteneinsparung durch Reduzierung der Biirofléichen und durch effektiveren
Personaleinsatz,

e Verbesserung der Arbeitsqualitdt,

* flexiblere Arbeitsorganisation und bessere Kundenbetreuung,

® bessere Nutzung und Integration hochqualifizierter Beschdftigter,

® \Verbesserung der Mitarbeitermotivation, -identifikation und -zufriedenheit und
damit auch der Leistungsbereitschaft,

® bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf durch Arbeiten nach persénlichem
Rhythmus und Verringerung des zeitlichen und finanziellen Aufwandes bei
Anfahrten zur Arbeit,

® bessere Berufschancen fiir Behinderte,

e [Entlastung von Verkehrswegen und damit auch der Umwelt.

In den einzelnen Unternehmen werden von den genannten Zielen jeweils unterschiedli-
che verfolgt. Mit an erster Stelle steht bei den meisten Unternehmen die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf sowie die erhohte Flexibilitat in Personaleinsatz und Organisation (vgl.
Godehardt 1994, Matthies 1997).

Vorteile der Telearbeit fiir
Was ist fiir Sie drin? Unternehmen und Mitarbeiter

“Eine flexible Arbeitsumgebung fiihrt fast immer
zu einer Steigerung der Produktivitat.”
Andere typische Vorteile sind:

Flir Unternehmen:
hohere Zufriedenheit der Mitarbeiter
Erfiillen von UmweltmaBgaben
reduzierte Biirofldche
einfacheres Halten und Werben von Mitarbeitern

Flir Mitarbeiter:
hohere Zufriedenheit mit der Arbeit
geringere Fahrzeit und mehr Zeit zu Hause
groBere Flexibilitat, persénliche und Job-orientierte Aufgaben zu
verbinden
geringerer Stresslevel

Quelle: Hewlett-Packard Newsletter, September/Oktober 1994, aus: Matthies 1997.




Telearbeit als

familienfreundliche MaBnahme?

Wettbewerbsfahig durch

Flexibilisierung

Flexible Arbeitszeitgestaltung
starkt die Verantwortung von

Fiihrungskréften

Inwiefern Telearbeit tatsachlich einen Beitrag zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf
leistet, dartiber herrscht noch immer Uneinigkeit. Voraussetzung fiir einen positiven Effekt
auf die private Lebensfiihrung ist die Kooperation aller Familienmitglieder, wenn der
Telearbeitnehmer Ruhe bendtigt und sich konzentrieren muss. Gerade wenn Kleinkinder
vorhanden sind, ist dies nicht einfach zu realisieren - so steht nach Matthies (1997) fest:
Jlelearbeit ist kein Ersatz fiir Babysitter.” Dennoch scheint die Leistungsfahigkeit durch die
groBere Flexibilitat der Arbeitsgestaltung und die Moglichkeit, Giber die Lage und Verteilung
der Arbeitszeit relativ frei entscheiden zu kdnnen, deutlich zu steigen.

Bei einem groBen Versicherungsunternehmen hat jeder dritte Beschdftigte alternierend
einen Telearbeitsplatz, so auch eine Sachbearbeiterin: ,Fiir mich ist Telearbeit ideal, so
kriege ich alles unter einen Hut. Aber ausschlieBlich zu Hause am Computer, das wollte ich
auch nicht, ich brauche den Kontakt zu den Kollegen.” Aber eins stellt die 38-Jdhrige deut-

lich klar: ,Die Kinder miissen versorgt sein, sonst kann man nicht ungestért arbeiten.”

(Brigitte special 4/2000:124)

Flexible Arbeitszeiten fiir Fiihrungskrafte

Aufgrund der vielfaltigen wirtschaftlichen Verdnderungen ist heute und in Zukunft ein
hohes MaB an Flexibilitdt der Arbeitsorganisation, der Arbeitsablaufe und somit auch der
Arbeitszeitgestaltung notwendig.

Griinde fir die Einfiihrung von neuen Arbeitszeitmodellen:
® Sicherstellung des Fiihrungskraftebedarfs

¢ Sicherung des Fach- und Fiihrungskraftestamms

e Wettkampf um qualifizierte Mitarbeiterlnnen

® Neue Anforderung an Fiihrungsstil und Flihrungsqualitat
® Wunsch nach Zeitsouveranitat als Motivationsfaktor

Aus betrieblicher Sicht dient eine effiziente Arbeitszeitgestaltung dem Ausgleich von
Auslastungsschwankungen, der Senkung von Personalkosten sowie einer verbesserten Kunden-
orientierung. Aus Sicht der Beschéaftigten wirkt sich eine flexible Arbeitszeitgestaltung giin-
stig auf die Mitarbeitermotivation aus, schafft individuelle Dispositionsspielrdume, stirkt
die Eigenverantwortlichkeit und tragt nicht zuletzt zu einer optimierten Anpassung von
beruflichen Erfordernissen an auBerberufliche, insbesondere Familienaufgaben bei. Gerade
aus diesen Griinden und aus betriebswirtschaftlichen Interessen stellen Flihrungskrafte ein
wichtiges Potenzial fiir flexiblen Personaleinsatz dar.




Flihrungskrafte stellen eine besondere Herausforderung fiir eine innovative Arbeitszeit-
politik dar. An sie werden deutlich hohere Erwartungen an Einsatzbereitschaft und perso-
nelle wie zeitliche Verfligbarkeit gerichtet, ihre Aufgaben liegen in Entscheidungs- und
Planungsprozessen, in Mitarbeitermotivation und -flihrung, sie tragen die Verantwortung
fur das Produkt, fiir das Team, fiir effektives und effizientes Arbeiten. Vor allem das heraus-
ragende MaB an Eigenverantwortlichkeit und eine zunehmend an Bedeutung gewinnende
Produkt- und Ergebnisorientierung drangen starre Vollzeitregelungen immer weiter an den
Rand und machen Flihrungskrafte zu einer wesentlichen Zielgruppe von Teilzeit- und flexi-
blen Arbeitszeitmodellen. So erklart sich auch der in den letzten Jahren zu beobachtende
Wandel einer hierarchisch klar strukturierten Arbeitsorganisation hin zu einer stark team-
orientierten Arbeitsweise und von Standardmustern abweichenden Arbeitszeitformen.

.Diese Sichtweise riickt einen zentralen Aspekt der flexiblen Arbeitszeitgestaltung fiir
Flihrungskrafte ins Blickfeld: die Zeitsouveranitit. Beides, effizienter Umgang mit Arbeits-

zeit und Zeitsouverdnitdt, gehdren zusammen - ja, sie bedingen sich geradezu gegenseitig."

(Dellekénig 1995:39)

Auch damit verbundene neuartige inhaltliche Anforderungen an Flihrungskrafte lassen
eine ergebnisorientierte Arbeitszeitkultur immer dringender erscheinen: Fiihrungs- und
Kommunikationsstil unter dem Druck einer gezielten Personalentwicklung fordern eine Fiih-
rung durch Zielvereinbarungen, verstirkte Aufgabendelegation, die Férderung von Motiva-
tion, Selbststandigkeit, fachlicher wie sozialer Kompetenz sowie einer standigen Qualifizie-
rung der Mitarbeiter. Die Leistungsbeurteilung erfolgt weniger nach Anwesenheit gemaB
einer starren Vollzeitnorm, sondern nach der Qualitdt der Aufgabenerfiillung. Damit diese
Anforderungen fiir Flihrungskrafte zu bewaltigen sind, ist es aus unternehmerischer Sicht
und betriebswirtschaftlicher Kalkulation sinnvoll und effizient, auch die Arbeitzeiten nach
Lage, Dauer und Verteilung diesen verschiedenen Aufgabenbereichen und Funktionen anzu-

passen.

Dabei unterliegen Flihrungskrafte einer Doppelrolle: zum einen haben sie die Verantwor-
tung fiir eine effiziente Arbeitszeitgestaltung, zum anderen sind sie selbst wesentliche Ziel-
gruppe gerade fiir Modelle mit hohem Flexibilisierungsgrad. Dies bringt sie in ein Span-
nungsverhaltnis zwischen Vorbildfunktion und gezielter Mitarbeiterfiihrung: Wollen sie den
Mitarbeiter- und Betriebsinteressen durch einen flexiblen Personaleinsatz gerecht werden,
diirfen sie sich selbst nicht davon ausschlieBen.

Lehnen Fiihrungskréfte jedoch Teilzeitmodelle fiir sich selbst ab, so wirkt sich dies unter
Umstanden negativ auf die Haltung vor allem der Mitarbeiter aus, die teilzeitbeschaftigt
sind; sie fiihlen sich dann mit den negativen Eigenschaften identifiziert, die oftmals mit

Fiihrungskrifte als Ziel-
gruppe fiir innovative

Arbeitszeitgestaltung

Ergebnisorientierter Fiihrungs-

stil verandert Arbeitszeitkultur

Doppelrolle: Zielgruppe und

Fiihrungsfunktion




Vollzeitanspruch verhindert
aufgabenorientierte

Effizienz

Beispiel

Spezifischer Zuschnitt auf

individuelle Aufgabenbereiche

reduziertem Arbeitsumfang verbunden werden: mangelndes Engagement, mangelnde Ver-
flgbarkeit, fehlende Motivation, fehlende berufliche oder Karriereorientierung, Entbehr-
lichkeit oder Nichterfiillung von Aufgaben.

Aufgrund dieser negativen Attribuierung wird Flexibilitdt durch Teilzeit fiir Fiihrungs-
krafte auch von ihnen selbst nahezu tabuisiert. Sie befiirchten zudem eine Einschrankung
ihrer tatsachlichen Verfiigbarkeit und damit auch der Kontrollfunktion, die sie gegeniiber
ihren Mitarbeitern ausiiben und die aus einer ,Prasenzorientierung der Vollzeitkultur” resul-
tiert. Darliber hinaus sehen sie ihre Unentbehrlichkeit durch die dann notwendige Delegati-
on oder Umverteilung von Aufgaben gefahrdet. Dabei wird oft tibersehen, dass Fiihrungs-
krafte unterschiedliche Funktionen wahrnehmen und Aufgabenbereiche abdecken, die ohne
weiteres teilbar wiren und mit anderem Zuschnitt oder vermehrter Delegation eher noch zu
einer Effizienzsteigerung fiihren wiirden. Eine Erh6hung des Teilzeitanteils und des
Flexibilisierungsgrades erscheint also in diesen Bereichen und auf der Flihrungsetage beson-
ders sinnvoll.

So fand beispielsweise eine Basler Befragung von 53 Unternehmen der Nordwestschweiz
mit insgesamt 491 Vollzeit- sowie 182 Teilzeit-Beschdftigten heraus, dass nur knapp 4%
der Unternehmen und 5,8% der Vollzeitbeschdftigten Stellen mit Fiihrungsaufgaben fiir
teilzeitgeeignet halten. Dem liegt ein allgemein verbreitetes Flihrungsversténdnis zugrun-
de, das Eigenschaften wie Prdasenzerwartung (fiir Vorgesetzte wie fiir die MitarbeiterInnen),
Vorbildfunktion, Anwesenheit als MaBstab fiir Engagement, Zuverldssigkeit und Gewissen-
haftigkeit, Verantwortung, Kontrolle und Einfluss, Unentbehrlichkeit sowie Status und Pre-
stige untrennbar mit Fiihrungsaufgaben und -personen verbindet. Dagegen sind es etwas
mehr als 20% der Teilzeitangestellten, die es sich sehr wohl vorstellen kénnen, dass auch

Fiihrungskrdfte in Teilzeit arbeiten.

(Straumann/Hirt/Miiller 1996)

Grundsétzlich sind alle Teilzeit- und flexiblen Modelle auch fiir Fiihrungskrafte denkbar,
dennoch sollten im individuellen Fall die jeweiligen Funktionen und Positionen berticksich-
tigt werden. Auch ist sehr genau zu priifen, inwieweit eine starke Reduzierung der Vollzeit-
beschdftigung umzusetzen ist, ob auch hochgradig flexible Arbeitszeitformen vollzeitnahe
in Frage kommen oder ob sich eher eine Aufgabenteilung auf der Basis von Job-Sharing

anbieten wiirde.

In jedem Fall aber sollte die Funktionserfiillung und nicht die Anwesenheit im Sinne der
Vollzeit-Norm der BewertungsmaBstab fiir die Freiheit in der Gestaltung der Arbeitszeit
sein. Generell ist davon auszugehen, dass mit der Hierarchieebene und damit der Verantwor-
tung auch der Flexibilisierungs- und Gestaltungsgrad steigen sollte.




Samtliche Modelle, die in den Punkten Teilzeit und flexible Formen der Arbeitszeit-
gestaltung vorgestellt wurden und die in der Regel mit Gleitzeitvereinbarungen verbunden
sind, lassen sich im Prinzip auch bei Fiihrungskraften umsetzen.

Eine Fiihrungskraft im Bereich der Stabs- und Projektarbeit mit hdufig schwankendem
Arbeitspensum reduziert ihre Arbeitszeit auf 83%. Wichtig ist fiir sie eine vollzeitnahe Be-
schdftigung mit hoher Flexibilitdt, um ihren Aufgaben addquat nachkommen zu kénnen.
lhren Freizeitanspruch macht sie in Form einzelner Tage geltend, die langfristig geplant

werden.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1999:89)

Ein Abteilungsleiter mit 125 unterstellten Mitarbeitern verfiigt (iber ein Arbeitszeitbudget
von 80%. Er arbeitet in der Regel von Montag bis Donnerstag und hat den Freitag arbeits-
frei, um einen Ausgleich zwischen Beruf und Familie herstellen zu kénnen. Ist es notwendig,

am Freitag zu arbeiten, wird dies wihrend der Woche ausgeglichen.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1999:90)

Ein Gruppenleiter mit Projektverantwortung hat seine Arbeitszeit auf 27 Stunden pro
Woche reduziert. Jeden Montag arbeitet er ganztags in der Firma und steht fiir Mitarbeiter-
gesprdche und Meetings zur Verfiigung. Das restliche Arbeitszeitbudget kann er sich frei
einteilen und am Projektbedarf orientieren. Die Schwankungsbreite seiner Arbeitszeit kann
zwischen 20 bis 32 Stunden pro Woche liegen.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1999:99)

Work-Life-Balance

Beispiele fiir erfolgreiche
Losungen der Arbeitszeit-
flexibilisierung bei

Fiihrungskraften




Maglichkeiten der offentli-
chen Kinderbetreuung sind

oft nicht ausreichend

Bedarfsabschéitzung zur
Einrichtung eines Betriebskin-

dergartens/einer Tagesstitte

Vor- und Nachteile eines

Betriebskindergartens

Kinderbetreuung

Ein wesentlicher Bereich, in dem Unternehmen den Eltern unter ihren Beschaftigten die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf merklich erleichtern kdnnen, ist die Kinderbetreuung.
Mittlerweile ist die Bedarfsdeckung in der Betreuung der 3 bis 6-jahrigen Kinder durch die
offentlichen Kinderbetreuungsangebote in Bayern erreicht, nur in Einzelfillen besteht noch
ein Mangel an Plitzen. Anders ist die Situation bei Kindern unter drei Jahren (Krippen) und
bei der Nachmittagsbetreuung von Schulkindern (Horte). Hier gibt es nach wie vor ein Defi-
zit an 6ffentlichen Betreuungsangeboten. Ein weiterer Problempunkt sind die Offnungszei-
ten, die trotz zunehmender Bemiihungen der Trdgereinrichtungen oft nicht ausreichen, um
entspannt und ohne Zwischenldsungen berufstatig sein zu konnen. Dies gilt in besonderem
MaBe noch einmal fiir die Ferienzeiten von Kindergarten und Schulen. Hier kénnen Unter-
nehmen eine Reihe von MaBnahmen anbieten, die die Betreuung der Kinder absichern hel-
fen oder flexible Briicken- und Auffangzeiten fiir Betreuungsnotstdnde schaffen.

Einrichtung eines Betriebskindergartens/einer Tagesstitte

Bei der Frage, ob die Schaffung einer eigenen Einrichtung, einer Einrichtung in Koopera-
tion mit anderen Betrieben oder andere Formen der Unterstiitzung von Kinderbetreuung
notwendig oder sinnvoll erscheinen, empfiehlt sich zundchst ein Blick auf die Struktur der
Beschiftigten sowie auf die regionale Infrastruktur. Wie groB ist der Anteil von Mitarbeiter-
Innen mit Kindern, die einen Betreuungsbedarf haben, und wie ist dieser Betreuungsbedarf
geartet? Wie viele Mitarbeiterlnnen wiinschen eine betriebsinterne Betreuungseinrichtung?
Hierzu kann der Bedarf direkt bei den Beschaftigten erhoben werden. Die Beriicksichtigung
der regionalen Struktur ist von Bedeutung, wenn es um das bestehende Platzangebot geht,
um Offnungszeiten bestehender Einrichtungen, um die Heterogenitit der Angebotsplitze hin-
sichtlich der Altersgruppen und der padagogischen Arbeit sowie um die Entfernungen zwi-
schen dem Wohnort der Mitarbeiterlnnen und dem Unternehmenssitz.

Daran schlieBen sich organisatorische Fragen: Kann die Finanzierung erfolgen? Stehen
Raume zur Verfligung? Wie sehen die Vorstellungen zu einem padagogischen Konzept aus
(padagogische Qualitat)? Welche vielleicht kostengiinstigere und bedarfsgerechtere Losun-
gen bieten sich an, um bestehende Betreuungseinrichtungen zu unterstiitzen und so den
Bedarf der Beschiftigten abzudecken?

Vorteile fiir Eltern/Kinder:

e zusitzliche Wege bzw. Bring- und Abholzeiten zum Kindergarten (Kinderkrippe, Hort) entfallen,
weniger organisatorischer Aufwand/Entlastung von Stress,

® Pausen kdnnen gemeinsam verbracht werden,

® in Krisensituationen kann schnell gehandelt werden.




Nachteile fiir Eltern/Kinder:

® bei groBer Entfernung zwischen Wohnung und Betrieb Belastungen fiir Kinder durch langere
Fahrzeiten,

® Erschwerung sozialer Kontakte der Kinder mit anderen Kindern am Wohnumfeld,

e zu enge Bindung an Betrieb/Vermischung von Privat- und Berufsleben.

Vorteile fiir Betriebe:

e durch die Entlastung der Eltern ist eine hohere Konzentration und Leistungsfahigkeit méglich,

e weniger Fehlzeiten und entsprechende Kosteneinsparungen (Schiatzungen anhand von Experten-
und Firmenleitungsaussagen ergeben finanzielle Einsparungen von ca. 500.000 DM pro Jahr bei 250
Mitarbeiterlnnen aufgrund verringerter Fehlzeiten),

e evtl. friiherer Wiedereinstieg in den Beruf nach der Familienpause,

® Bindung von qualifizierten Mitarbeiterlnnen und dadurch Wegfall von erneuten Ausbildungen und
Einarbeitungen von Neueinstellungen,

® Anreize fiir neue Mitarbeiterinnen,

® besseres Firmenimage,

* bei Kooperationskindergdrten: geringere finanzielle Belastung.

Nachteil fiir Betriebe:

® Hohe Investitionskosten und laufende Betriebskosten.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1996:70)

Um seinen Mitarbeiterlnnen die Riickkehr in den Beruf schon vor dem Ende des gesetz- ~ Beispiel
lichen Erziehungsurlaubes zu erméglichen, wird in einem mittelstdndischen Unternehmen
eine betriebliche Kindertagesstdtte fiir Kinder im Vorschulalter eingerichtet. Bei der Pla-
nung und Konzeption wird das drtliche Jugendamt miteinbezogen, das die nétige Betriebs-
erlaubnis erteilt. In der Tagesstdtte werden 15 Kinder im Alter von 18 Monaten bis zur
Einschulung von drei Erzieherinnen betreut. Die Einrichtung ist tdglich von 7.30 bis 13.00
Uhr gedffnet, ein Mittagessen ist inklusive. Sind Plétze nicht von Betriebsangehdrigen be-

legt, werden auch Kinder aus Nachbarbetrieben oder aus dem Wohnumfeld aufgenommen.

(Gemeinniitzige HERTIE-Stiftung 1999:77)

Forderung von Eltern-Initiativen zur Kinderbetreuung

Alternativ zur Einrichtung eines Betriebskindergartens oder einer Tagesstatte konnen = Férderung von privaten
von Unternehmen auch private Eltern-Initiativen zur Schaffung von Betreuungseinrichtungen = Eltern-Initiativen als
unterstiitzt werden. Eine Eltern-Initiative ist ein als gemeinnitzig anerkannter Verein, der = Alternative zu Betriebskin-
im Sinne des Kinder- und Jugendhilfegesetztes (KJHG) staatlich-6ffentliche Forderung be-  dergérten
anspruchen kann. Im Gegensatz zu der betrieblichen Kinderbetreuung hat diese Variante fiir
ein Unternehmen deutliche finanzielle Vorteile durch die 6ffentliche Bezuschussung von
der Kommune bzw. dem Jugendamt. Allerdings missen diese Einrichtungen auch fiir Nicht-

Mitarbeiterkinder offen sein, um die Gemeinniitzigkeit zu erfiillen. Die Unterstiitzung, die




Beispiel

Vor- und Nachteile

Sicherung von Betreuungs-
plédtzen durch den Einkauf

von Belegrechten

das Unternehmen der Initiative anbietet, kann finanzieller oder rdumlich-materieller Art
sein, sie kann sich auf laufende Kosten beziehen oder als Starthilfe wirksam werden. Es
bestehen fiir das Unternehmen keine Verpflichtungen hinsichtlich der Belegung, aber auch
nur begrenzte Mitsprachemdglichkeiten.

Die Unternehmerin eines mittelstdindischen Unternehmens unterstiitzt einen Elternverein,
der Betreuungsmdglichkeiten fiir Notfdlle organisiert. Der Verein wurde in Eigeninitiative
gegriindet und wirkt im Gemeinwesen. Reicht das persénliche Engagement in einem Notfall
nicht aus, kénnen die betroffenen Beschdftigten an den Verein verwiesen und dartiber

Betreuungsmaglichkeiten geschaffen werden.

(Gemeinniitzige HERTIE-Stiftung 1999:78)

Vorteile fiir Eltern/Kinder:

® Einfluss auf padagogisches Konzept/padagogische Arbeit/Auswahl des Betreuungspersonals,
e wohnungsnahe Kinderbetreuung maglich,
® unterschiedliche Betreuungsformen mdglich, z.B. mit groBer Altersmischung,

so dass eingeschulte Kinder einen Hortplatz finden.

Nachteile fiir Eltern/Kinder:

® in der Aufbauphase ist ein hoher Anteil an Initiative, Arbeitsengagement,
Organisation und Verantwortung notwendig,
e Elternbeitrage liegen haufig Giber denen in 6ffentlichen Einrichtungen,

e auch in der kontinuierlichen Arbeit muss Verantwortung tibernommen werden.

Vorteile fiir Betriebe:

e vertretbarer finanzieller und personeller Aufwand,
® keine weiteren Verpflichtungen.

Nachteile fiir Betriebe:

e langfristige Planung und Festlegung notwendig oder zumindest wiinschenswert (vor allem
hinsichtlich der Bereitstellung von Rdumen etc.),

e keine generelle Mitsprachemdglichkeit.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1996:74)

Belegrechte

Das Einkaufen von Belegrechten dient der Sicherung von Kindergartenplatzen: Das Un-
ternehmen stellt der Betreuungseinrichtung zusétzliche Mittel zur Verfligung und sichert
sich so eine vereinbarte Anzahl an Betreuungsplatzen. Dabei ist eine Kooperation mit dem
Trager der Einrichtung liber Vertragsmodalitdten unerlasslich, nicht nur was die finanziellen




Belange angeht, sondern auch hinsichtlich der 6ffentlichen Bezuschussung durch die Kom-
munen. Zu diesem Punkt sind die bundeslandinternen Bestimmungen zu beachten; hier
helfen Stadt- und Landesjugendamter oder entsprechende Beratungsstellen in den Sozial-
ministerien weiter. In der Regel Gbernimmt der Betrieb die Zuschiisse pro Platz und Jahr,
aber auch angebotsunabhingige Spenden oder Sachleistungen sind durchaus tbliche Mo-
dalitaten.

Unternehmen legen mit dem Trdger einer Betreuungseinrichtung die Bereitstellung und
Reservierung einer bestimmten Anzahl von Betreuungsplétzen fest. Als Gegenleistung er-
hdlt die Einrichtung vom Betrieb eine Fdrderung. Dies kann ein Anteil der Betriebs- oder
Personalkosten sein, die Zahlung von Miete oder Dienstleistungen oder eine regelmdBige

Geld- oder Sachspende. Die Verbindlichkeiten werden vertraglich niedergelegt.

(Busch 1998:41)

Ein Betrieb hat ein Mitspracherecht bezliglich der Auswahl ,seiner” Kinder. Teilweise
werden seitens der Triiger die Offnungszeiten ,betriebsgerecht” erweitert. Die Eltern sind in
der Einrichtung den Eltern aus dem Wohnumfeld gleichgestellt.

(Busch/Dérfler/Seehausen 1991:25)
Familien-Service

Unter dem Begriff Familien-Service bieten Unternehmen eine Kontakt-, Beratungs- und
Vermittlungsstelle an, an die sich Mitarbeiterlnnen mit Fragen zur Kinderbetreuung wenden
konnen. In der Regel findet hier eine Koordination von Betreuungspldtzen oder -personen
aus dem vorhandenen regionalen Angebot statt; daneben besteht die Mdglichkeit, als
JBetreuungsborse” auch betriebsintern z.B. Mitarbeiterlnnen im Erziehungsurlaub oder nicht-
berufstiatige Partnerlnnen von Unternehmensangehorigen als Notbetreuung oder Tages-
miitter zu koordinieren und zu vermitteln. Findet sich kein(e) Beschaftigte(r) des Unterneh-
mens fiir eine solche Stelle, so kénnen durchaus auch externe Fachkrafte mit derartigen
Beratungs- und Vermittlungsaufgaben beauftragt werden.

Vorteile fiir Eltern/Kinder:

® wohnortnahe Betreuung und Betreuungsart nach Wunsch der Eltern,
® hohes MaB an Flexibilitat bei auBergewdhnlichen Ereignissen.

Nachteile fiir Eltern:

® Risiko bei Auswahl der Betreuungsperson,
® kontinuierliche organisatorische Mitverantwortung,
e bei Kostenzuschuss durch Unternehmen: starke Abhingigkeit vom Betrieb/vonbetrieblichen

Regelungen der Betreuung.

Beispiel

Familien-Service als
flankierende MaBnahme

zur Kinderbetreuung

Vor- und Nachteile




Beispiele

Vorteile fiir Betriebe:

e am konkreten Bedarf orientierte finanzielle Aufwendungen,
e keine langfristigen Verpflichtungen fiir Kontingente (im Vergleich zu Belegrechten).

Nachteile fiir Betriebe:

e erhéhter organisatorischer/personeller/finanzieller Aufwand,
e erh6hter Kommunikationsbedarf/Informationsvermittlung.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1996:76)

Nachdem Familie X die neue Wohnung bezogen hat, setzt sich Frau X mit dem Biiro des Familien-
services, mit dem ihr Unternehmen einen Kooperationsvertrag hat, in Verbindung: sie erkundigt
sich nach der Vermittlung eines Au-pairs, nach den Rechten und Pflichten, nach den Kosten und
den Zeitraum, innerhalb dessen jemand zur Verfiigung stehen kann. Bereits einige Tage nach dem
Vermittlungsgesprdch und dem Ausfiillen eines Fragebogens werden der Familie X Unterlagen

verschiedener Au-pair-Bewerberinnen vorgelegt.

(Gemeinniitzige HERTIE-Stiftung 1999:63)

Die Frankfurter Familienservice GmbH bietet in 14 eigenen Biiros und sieben Kooperations-
beziehungen eine umfassende Beratung zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben an. Zu
ihrer Dienstleistungspalette zéhlt u.a. die Beratung und Vermittlung in Fragen der Betreuung
von Angehdrigen, d.h. Kindern wie auch z.B. pflegebediirftigen Angehdrigen und auch die
Vermittlung von Haushaltshilfen. Hierbei wird auch die Beratung von Betreuerinnen, die Schaf-
fung neuer Betreuungspldtze, die Aus- und Fortbildung aller Betreuergruppen sowie die Un-
terstiitzung von Betrieben bei Verhandlungen mit Kommunen und Tréigern tiber Kooperations-
modelle iibernommen. Die Dienstleistungen erfolgen als direkte Beratung der Mitarbeiterlnnen
eines Betriebes im Rahmen eines mit dem Kundenunternehmen vertraglich geregelten Um-
fangs, die Kosten sind nach der Anzahl der Einzelangebote bzw. nach dem Umfang eines
Dienstleistungspakets gestaffelt und jédhrlich vom Betrieb zu zahlen. Bislang zéhlen rund 150
GroB- und Mittelbetriebe unterschiedlicher Branchen zu den Kunden der Frankfurter Familien-

service GmbH.

(www.familienservice.de)

Work-Life-Balance




Sponsoring

Unter das Sponsoring fallen alle finanziellen Zuwendungen und MaBnahmen, die als  Sponsoring der
Zuschisse fur die Kinderbetreuung verbucht werden kénnen. Dazu gehdren beispiels-  Kinderbetreuungskosten
weise die Ubernahme: ermaéglicht Eltern héhere

e der Elternbeitrage zur Kinderbetreuung, Wahlfreiheit bei der Kinder-
* von Mehrkosten fiir auBergewdhnliche Betreuung, z.B. bei Mehrarbeit oder Dienstreisen, — betreuung

e der Mehrkosten fiir die Kinderbetreuung in Ferienzeiten,

e der Kosten einer Ersatzbetreuung in Notféllen (z.B. bei Erkrankung des Kindes oder

der sonstigen Betreuungsperson).

Vorteile fiir Eltern:

® bereits getroffene Betreuungsarrangements kdnnen durch Reduzierung der Vor- und Nachteile
anfallenden Kosten beibehalten werden,

e groBere Entscheidungsfreiheit hinsichtlich der padagogischen Orientierung der Betreuungs-
einrichtung,

e hohere Flexibilitat bei der Suche geeigneter Arrangements, Eltern kdnnen ihr optimales Betreuungs-
modell frei wahlen,

e Uberbriickung von zeitlichen Engpassen im Falle von Erkrankung des Kindes,

der sonstigen Bezugsperson, in Ferienzeiten etc.

Vorteile fiir Betriebe:

e weniger Kosten als bei Einrichtung eines Betriebskindergartens oder bei Belegrechten,

® bedarfsgerechter Kostenaufwand,

e weniger Fehlzeiten durch Ubernahme von Betreuungskosten bei
auBergewdhnlichen Ereignissen (z.B. Dienstreise, Erkrankung des Kindes),

e Mdglichkeit, auf heterogenen Betreuungsbedarf seitens der Beschiftigten zu reagieren (z.B. bei Kinder
in unterschiedlichen Altersgruppen).

Nachteil fiir Betriebe:

* enge Kooperation mit Arbeitnehmervertretung notwendig hinsichtlich der sozialen Ausgewogenheit
der Bezuschussungen bzw. zwischen finanziell unterstiitzten Eltern und nicht zuwendungs-
berechtigten Mitarbeiterlnnen ohne Betreuungsbedarf.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1996:66)




Freistellungen iiber die gesetz-
lichen Méglichkeiten hinaus
schaffen erhohte Flexibilitit

fiir Eltern

Beispiel: Einkommensausgleich

bei Freistellungszeiten

Langerfristige Freistellungen

fiir Erziehungsaufgaben

Regelungen des

beruflichen Wiedereinstigs

Freistellung, Kontakthalte- und Wiedereinstiegsregelungen

In vielen Branchen werden in Betriebsvereinbarungen Freistellungszeiten, die tiber den
gesetzlichen Rahmen hinausgehen, gesondert geregelt. Diese Regelungen beziehen sich auf
meist unbezahlte Freistellungen der Mitarbeiterlnnen zur Wahrnehmung besonderer fami-
lidrer Aufgaben. Der Umfang solcher Freistellungszeiten variiert mit der Art der familidren
Aufgaben. So besteht die Moglichkeit, die Mitarbeiterlnnen fiir kiirzere Zeitabschnitte frei-
zustellen; dies wird vor allem bei pldtzlicher Erkrankung des Kindes oder bei einem Ausfall
der Betreuung notwendig, da fiir diese Félle keine gesetzliche Freistellung vorgesehen ist.
Hier hat ein Unternehmen verschiedene Mdglichkeiten, die Anspriiche auf eine unbezahlte
Freistellung festzuschreiben, z.B. durch Nacharbeiten bzw. durch die Regelung iber
Arbeitszeitkonten. Die Vorteile fiir die Mitarbeiter liegen darin, dass zum einen kein
Organisationsaufwand und damit verbundener GibermaBiger Stress entsteht und dass zum
anderen weder finanzielle EinbuBen noch der Verlust von Urlaubsanspriichen hinzunehmen
sind. Die Vorteile fiir den Arbeitgeber liegen in vermehrter Loyalitat und Entgegenkommen
sowie der erhdhten Bereitschaft zu flexiblem Mehreinsatz seitens der Mitarbeiter.

Innerhalb von Betriebsvereinbarungen kénnten auch Modelle zum Einkommensausgleich
gerade bei Mdnnern, die Freistellungszeiten wiinschen, geregelt werden. Zum Beispiel kann
ein Mitarbeiter, der fiir eine bestimmte Zeit eine familienbedingte Freistellung in Anspruch
nimmt, wéhrend dieser Zeit eine fortlaufende Zahlung seitens des Betriebs erhalten, ohne
hierfiir Leistungen erbringen zu miissen. Diese Zahlungen kénnen dann nach Wiederauf-
nahme der Erwerbstdtigkeit mit dem Entgelt verrechnet werden. Selbstverstdndlich gelten
derartige Vereinbarungen in gleicher Weise auch fiir Frauen.

Daneben bieten viele Betriebe ihren Mitarbeiterlnnen zusatzliche, liber den gesetzlichen
Erziehungsurlaub hinausgehende Freistellungszeiten fiir Betreuungs- und Erziehungs-
aufgaben an. Diese kénnen bis zu zehn Jahren reichen. Die Bedingungen, wann und in wel-
cher Weise diese Freistellungen in Anspruch genommen werden kdnnen, ob sie zusammen-
hangend oder auch verteilt genommen werden kdnnen, ob sie von Alter oder Anzahl der
Kinder abhdngen, sind dabei unterschiedlich geregelt. Auch Gber den Modus des Arbeitsver-
haltnisses sowie des Wiedereinstiegs gelten unterschiedliche Regelungen. Die Vorteile fiir
die Mitarbeiter liegen darin, dass sie ihren Wiinschen hinsichtlich der Erziehung und Betreu-
ung ihrer Kinder in sehr vielféltiger Weise nachkommen und auch in langeren Phasen be-
sonderer familidrer Belastung (Einschulung, langere Erkrankung oder Behandlung von Un-
fallfolgen) relativ flexibel und ohne Sorge vor Verlust des Arbeitsplatzes handeln kdnnen.
Das Unternehmen kann durch solche Vereinbarungen zur Bindung qualifizierter Fachkréfte
an das Unternehmen beitragen. Einhergehend mit Iangeren Freistellungszeiten ist es not-
wendig und sinnvoll, nicht nur die Regelungen hinsichtlich des Arbeitsverhltnisses festzu-
schreiben, sondern auch den Wiedereinstieg vertraglich zu regeln. Dazu zahlt nicht nur eine




Arbeitsplatzgarantie bei Riickkehr, sondern auch MaBnahmen zu Requalifizierung, Teilnah-
me an Fortbildungen, die Regelung von Einarbeitungszeiten und Ahnliches. Auch Kontakt-
halteangebote wahrend der Freistellung kénnen den MaBnahmenkatalog eines Unterneh-
mens abrunden.

RegelmdBige Besuche am Arbeitsplatz sind mehr, als die Kaffeezeit mit netter Unterhal-
tung zu fiillen: Der persénliche Kontakt zu den Kollegen und Kolleginnen ist unbezahlbar.
Bei solchen Besuchen erfdhrt man zumindest die wichtigsten Verdnderungen im
Arbeitsprozess; nebenbei signalisiert man den Vorgesetzten sein bleibendes Interesse am
Berufsgeschehen und verstdrkt auch ihr Verantwortlichkeitsgefiihl fiir die im Augenblick

zwar nicht arbeitende, doch stets immer wieder prdsente Mitarbeiterin.

(Haug-Schnabel/Bensel/Kirkilionis 1997:41f)

Familienprogramm der Bayer AG, Leverkusen/ Gesamtbetriebsvereinbarung: Das Ange-
bot richtet sich an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Kleinkindern. Auf Wunsch kann
ein Elternteil fiir bis zu sieben Jahre zum Zweck der Kindererziehung aus dem Erwerbsleben
ausscheiden, verbunden mit der Zusage der spdteren Wiedereinstellung. Die
Wiedereinstellungsgarantie gilt fiir einen der bisherigen Qualifikation angemessenen Ar-

beitsplatz, aber nicht fiir denselben.

(Institut fiir Entwicklungsplanung und Strukturforschung 1990:123)

Eltern-Urlaub bei der Continentale Versicherungs-Gruppe, Dortmund: Einem Elternteil
wird die Mdglichkeit gegeben, im Anschluss an den gesetzlichen Erziehungsurlaub ein Jahr
Eltern-Urlaub anzuhdngen. Die Besonderheit liegt darin, dass das Beschdftigungsverhdlt-

nis wihrend des Eltern-Urlaubs lediglich ruht und anschlieBend wieder auflebt.

(Institut fiir Entwicklungsplanung und Strukturforschung 1990:129f)
Flankierende MaBBnahmen

Flankierende MaBnahmen sind anders als z.B. flexible Arbeitszeiten keine familienfreund-
lichen Leistungen im engeren Sinne. Dennoch tragen solche MaBnahmen dazu bei, dass
Mitarbeiterlnnen eines Unternehmens, die eine Familie haben, in ihrer Doppelrolle entlastet
werden konnen. Dies ist zumindest dann der Fall, wenn flankierende MaBnahmen gebiindelt
und als Ausdruck einer allgemein familienfreundlichen Haltung des Unternehmens angebo-
ten werden.

Zu flankierenden MaBnahmen lassen sich monetére Leistungen ebenso wie Engagement
und Unterstiitzung seitens der Unternehmensleitung zuordnen als auch ein durch die fami-

lienfreundliche Einstellung generell positiv beeinflusstes Arbeitsklima. Zwar sind die Effekte

Work-Life-Balance

Beispiele

Familienfreundliches

Klima im Unternehmen




Bereiche fiir

flankierende MaBnahmen

Beispiele

im Einzelfall nicht unbedingt nach betriebswirtschaftlichen Kriterien oder nach monetéren
Gesichtspunkten erfassbar, dennoch ist es unbestreitbar, dass Mitarbeiterlnnen in einer
Betriebsatmosphare, die der Familie gegeniiber aufgeschlossen und von einer vereinbarkeits-
fordernden Haltung der Firmenleitung gepragt ist, wesentlich zufriedener und loyaler sind
und den Unternehmensinteressen starker entgegenkommen werden.

Die folgende Ubersicht vermittelt einen kurzen Eindruck dariiber, an welche MaBnah-
men und Unterstltzungen hier gedacht wird:

® zusdtzliche betriebliche Sozialleistungen, z.B. Unterstiitzung der privaten
Altersvorsorge der Mitarbeiterinnen, gestaffelt nach Anzahl der Kinder,

e finanzwirksame Hilfen wie Sonderkonditionen, Rabatte etc.,

e Schaffung eines Betriebsklimas, das von einem gegenseitigen Gefiihl der Loyalitdit
und Verbundenheit geprdgt ist, z.B. ansprechbar sein, Verstdndnis zeigen, Familien
zu Betriebsfeiern einladen, Raum fiir Kinder in Bliros schaffen,

e Darlehen oder Fonds fiir familidre Notfille, z.B. zinslose Kredite oder Biirgschaften,

e Unterstiitzung bei der Wohnungssuche durch Kosteniibernahme fiir Inserate,

Finanzierung von Maklern, An- und Weitervermietung von Wohnungen etc.

(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1996:83f)

Ein Reihe von Beispielen illustriert sehr eindrucksvoll, wie sich Bereitschaft und Engage-
ment der Unternehmensfiihrung in individuellen Féllen auswirken kénnen.

Nicht genutzte Parkpldtze eines Unternehmens werden an den Nachbarbetrieb vermie-
tet. Die dadurch gewonnenen Einnahmen stehen sozialen Zwecken zur Verfiigung, z.B. wur-

den die Hortkosten einer alleinerziehenden Mutter bezuschusst.

Ein Unternehmen beschlieBt, in diesem Jahr keine Weihnachtsprdsente an die Kunden
zu vergeben. Das eingesparte Geld wird in die Anschaffung von Computern fiir die értliche

Schule investiert. Diese Schule wird von vielen Mitarbeiterkindern besucht.

Ein Unternehmen bietet an, das Mittagessen kostenglinstig in der Kantine einzuneh-
men. Die Kinder von Beschdftigten kbnnen gemeinsam mit ihren Eltern essen, wobei flir sie
der libliche Mitarbeitertarif zu zahlen ist. Wer mdchte, kann fiir den gleichen Preis das

Essen mit nach Hause nehmen.




Ein Unternehmen bietet seinen Mitarbeiterlnnen das ,Cafeteria-System” an. Dies be-
deutet, dass die Mitarbeiterlnnen die Méglichkeit haben, zwischen verschiedenen Leistungs-
angeboten im Rahmen eines vorgegebenen Budgets zu wéhlen. Neben den iiblichen Sozial-
leistungen werden Grundvergiitung, Arbeitszeit und Urlaub miteinbezogen. Somit besteht
beispielsweise die Madglichkeit, einen héheren Anteil an Familienzeit durch Verzicht auf
Einkommen und/oder zuscitzlichen Urlaub zu erzielen.

Work-Life-Balance — Ein Forschungsprojekt des ifb




Qualitative Verbesserungen

nur schwierig zu kalkulieren

Innovative Personalpolitik
zwischen Effizienz-

orientierung und

...Legitimitdtsorientierung

Strategiefidhige Personal-
politik als Bestandteil der

Unternehmenskultur

Okonomische und

idelle Nutzeneffekte

Vereinbarkeitsfordernde MalBBnahmen -
Kosten- und Nutzenabwégungen

Die Einfiihrung von personalpolitischen MaBnahmen ist - unabhingig von der damit
verbundenen Intention - immer mit gewissen Kosten und Risiken verbunden. Die Abschéat-
zung solcher Kosten ist schwierig zu bestimmen, wenn die eingeflinrten MaBnahmen eher
mit qualitativen Kriterien zu erfassen sind. Aber auch dann lassen sich die Kosten in der
Regel leichter zuordnen und mit monetaren Kriterien bewerten als Nutzen und Erfolge von
MaBnahmen. Bei personalpolitischen MaBnahmen, die auf die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf zielen und zum Teil einen qualitativen Charakter besitzen, ist die Abwagung von
okonomischen Kosten und dem erzielten Nutzen in besonderer Weise schwierig.

Dabei ist zu bedenken, dass sich eine familienorientierte Personalpolitik in der Regel im
Spannungsfeld von zwei unterschiedlichen Orientierungen bewegt und somit auch zweier-
lei Zielrichtungen verfolgt: Zum einen orientiert sie sich wie jedes konomische Handeln an
der Effizienz des Unternehmens; hierin liegt das Interesse an der tatsachlichen Verbesserung
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie mit dem Ziel der Produktivitatssteigerung begriin-
det. Kalkulationsgrundlage ist hier die betriebliche Kosten-/Nutzenrechnung.

Zum anderen artikuliert sich in einer familienbezogenen Personalpolitik die Reaktion
auf einen zunehmenden gesellschaftlichen und politischen Druck: Uber sozial verantwortli-
ches Management legitimiert sich das 6konomische Handeln. In dem Moment, in dem
vereinbarkeitsfordernde MaBnahmen nicht nur eingefiihrt, sondern auch in der unterneh-
mensinternen wie -externen Offentlichkeit bekannt gemacht werden, gerit familienbezogene
Personalpolitik zum Instrument fiir ,symbolische Politik" (Brunsson 1989, 1993, zit.n. Faber/
Borchers 1999:109).

Will sich ein familienorientiertes Personalmanagement als strategiefahiges Planungs-
und Handlungsinstrument erweisen, so ist ein langfristiges und kontinuierliches Engage-
ment erforderlich, das sowohl MaBnahmen als auch die ideelle Haltung der Unternehmens-
flihrung als Gesamtkonzept erfasst. Auf diese Weise entsteht eine familienorientierte Perso-
nalpolitik in der Unternehmenskultur, die produktivitdtswirksame Effekte zur Folge hat.

Damit werden beide Zielsetzungen gleichermaBen bedient: das Ziel der betriebswirt-
schaftlich unmittelbar zu erfassenden Effizienz- und Produktivitatssteigerung z.B. liber op-
timale Ausnutzung von Betriebszeiten oder die Senkung von Fehlzeiten und Krankmeldun-
gen als auch das ideelle Ziel der Steigerung von Motivation, Arbeitszufriedenheit und Loya-
litdt seitens der Mitarbeiterlnnen und der Verbesserung von Image und 6ffentlichem Anse-
hen, was sich nur sehr indirekt in der betrieblichen Kalkulation niederschlagen wird (zur
ausftihrlichen Darstellung vgl. Faber/Borchers 1999).




Hosemann/Burian/Lenz (1992:41) haben die abschitzbaren Kosten und Nutzen einge-
flhrter MaBnahmen aufgestellt:

Kosten umgesetzter MaBnahmen: Kosten
e Entwicklungskosten fiir MaBnahmen

® Sach- und Personalkosten

e Aufwand fir die Begleitung durch das Personalwesen

® Betriebskosten

e Kosten fiir Managementtraining und Qualifizierung der Fiihrungskrafte

e Einschrankung von Flexibilitat in Teilbereichen

e Einschrankung des verfiigbaren Arbeitszeitvolumens

® Mdoglichkeiten des Missbrauchs von MaBnahmen

Nutzen umgesetzter MaBnahmen: Nutzen
® Verbesserung der Arbeitsbeziehungen

¢ Sicherung von Produktivitat und Qualitat

® Reduktion von Fehlzeiten

® \Verbesserung von Planbarkeit

® An den Arbeitsprozess angepasste Arbeitszeiten

* Erweiterte Betriebsmittelnutzungszeiten

e Reduktion von Abstimmungsverlusten

e Erh6hung der Flexibilitit in Teilbereichen

® \Verbesserung von Innovationsbereitschaft und Engagement

® Verbesserte Situation auf dem Arbeitsmarkt

e langfristige Sicherung von Humankapitalinvestitionen

® Ermoglichung von weiteren personalwirtschaftlichen Innovationen
® Madgliche Vorteile auf dem Arbeitsmarkt durch Imageverbesserung

Bei den anfallenden Kosten handelt es sich um Investitionskosten, die bei der Einflihnrung ~ Nutzen einer vereinbarkeits-
von familienbezogenen MaBnahmen entstehen, um standige Kosten oder aber um Folgeko- ~ férdernden Personalpolitik
sten. Der Nutzen bzw. die positiven Effekte einer vereinbarkeitsfordernden Personalpolitik
werden sowohl in betriebswirtschaftlich kalkulierbaren Effizienz- und Produktivitatssteige-
rungen sichtbar als auch in Form einer allgemeinen Verbesserung der Situation des Unter-
nehmens z.B. hinsichtlich Image oder Positionierung auf dem Arbeitsmarkt.

Umgekehrt jedoch tragen Unternehmen, die keine familienbezogenen MaBBnahmen ein- = Auswirkungen auf Unter-
geflihrt haben, nicht nur Vorteile durch eingesparte Kosten fiir die Einfiihrung und Um- = nehmen ohne innovative
strukturierungen, sondern auch in diesem Fall entstehen unglinstige Effekte: Ein konventio- = Personalpolitik
nell arbeitendes Unternehmen kann weniger flexibel auf Nachfrageschwankungen reagie-
ren, muss erhdhte Fluktuationskosten verantworten, ist eingeschrankter im Personaleinsatz




und in der Nutzung personeller Ressourcen. D.h. die Opportunitdtskosten missen fiir die
Bewertung von familienfreundlichen MaBnahmen eine wesentliche BezugsgroBe darstellen
(vgl. Hosemann/Burian/Lenz 1992).

Methoden zur Kosten-Nutzen- Um den wirtschaftlichen Nutzen der eingefiihrten MaBnahmen im Einzelnen bewerten
Kalkulation kombinieren ~ zu konnen, empfiehlt sich eine Integration verschiedener Methoden, die eine exakte Kalku-
lation und Expertenurteile miteinander zu verbinden sucht. So kdnnen sowohl direkte be-
triebswirtschaftlich relevante Folgen im Sinne eines Return on Investment als auch ,weiche"
Indikatoren wie die Verbesserung von Arbeitsbeziehungen eingeschatzt und auf familien-

freundliche MaBnahmen riickbezogen werden.




Wie familienfreundlich ist __ein Unternehmen?
Auditierungsverfahren im Uberblick

Audit Beruf & Familie®

Im Rahmen des Projektes ,Familienorientierte Personalpolitik als Teil der Unternehmens-
politik” wurde das Audit Beruf und Familie® auf Initiative und im Auftrag der Gemeinniitzi-
gen HERTIE-Stiftung entwickelt. Die Teilprojektleitung und die Durchfiihrung der Projekt-
phasen lag im Verantwortungsbereich der Firma Fauth-Herkner & Partner - Neue Wege in
die Arbeitswelt, in Pullach bei Miinchen.

Ziele des Audits

Ziel des Audits ist ein Check-up der Unternehmenskultur und das Anregen personalpoli-
tischer MaBnahmen, die die Vereinbarkeit von Beruf und Familie fordern. Dabei kann und
soll nicht ein einzelnes Unternehmen alle MaBnahmen realisieren; vielmehr soll mit Hilfe des
Audits ein Prozess initiiert werden, innerhalb dessen konkrete Ziele und MaBnahmen einer
familienbewussten Personalpolitik definiert und umgesetzt werden.

Als Controllinginstrument unterstiitzt das Audit die gezielte Investition in personalpoli-
tische Entscheidungen (Umgang mit Fluktuation, Rekrutierung und Neueinstellung) wie auch
in die Forderung der Leistungs- und Innovationsbereitschaft der MitarbeiterInnen eines Un-

ternehmens.
Handhabung

Zunichst wird anhand liberwiegend qualitativer Kriterien ermittelt, wie familienbewusst
ein Unternehmen tatsdchlich ist. Dazu zdhlen beispielsweise die Darstellung von Problembe-
reichen, des Meinungsbilds in und der Zusammenarbeit mit der Arbeitnehmervertretung,
die Beschreibung von Unternehmensleitlinien in Bezug auf familienfreundliche MaBnah-
men, Annahmen tber Erwartungen der Belegschaft und andere wichtige Aspekte. Das an-
schlieBende Auditierungsverfahren systematisiert und gewichtet dann familienfreundliche
MaBnahmen und Angebote, erfasst dadurch auch die gelebte Unternehmenskultur und stellt
sie anschaulich dar. Es werden Ziele fur eine familienbezogene Personalpolitik definiert,
Impulse zur Diskussion weiterer Leitlinien und Umsetzungen gesetzt und ein Gesamtkontext
flir personalpolitische MaBnahmen geschaffen.

Anhand betrieblicher Kennziffern, z.B. zu Struktur, Rekrutierung, Erhalt, Einsatz und Ent-
wicklung des Personals, betriebliches Vorschlagswesen, Personalkostenplanung und -kontrolle,
lassen sich betriebswirtschaftliche Effekte feststellen. Familienbezogene MaBnahmen im Un-
ternehmen werden durch einen umfangreichen Kriterienkatalog erfasst und bewertet. Dar-

Projekt der Gemeinniitzigen

HERTIE-Stiftung

Konkrete Unternehmensziele...

...und Entscheidungen iiber

Investitionen

Erfassung der Ist-Situation

Entwicklung von Leitlinien

Kriterienkatalog: Erfassung —

Analyse — Bewertung




liber hinaus wird eingeschatzt, ob die MaBnahmen die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
tatsachlich fordern und ob und in welchem Umfang sie realisiert worden sind.

Auf der Basis des Ist-Zustandes konnen Schwachstellen analysiert und Handlungsbedarf
aufgezeigt werden. Daran anknilipfend werden Losungsmdglichkeiten entwickelt und
Verdnderungsstrategien eingeleitet. Nach dieser ersten Auditierung, uber die ein auf drei
Jahre befristetes Grundzertifikat ausgestellt wird, schlieBt sich die Rezertifizierung an, um
festzustellen, ob die definierten Ziele in diesem Zeitraum erreicht werden konnten.

Kooperation zwischen Unter- Die Auditierung erfolgt in engem Zusammenhang des Unternehmens, in dem sich eine
nehmen und Beraterteam  Projektgruppe aus z.B. Geschiftsleitung, Personalleitung, Abteilungsleitung, Vertreter des
Betriebsrats oder Gleichstellungsbeauftragte zusammensetzt, und dem Projektbeauftragten

der Gemeinniitzigen HERTIE-Stiftung bzw. dem Beraterteam.

Anhand des Kriterienkatalog kann in zehn Handlungsfeldern und auf vier Ebenen der
Familienbezug der MaBnahmen und der Unternehmenskultur beurteilt und anschaulich

dargestellt werden:

Handlungsfelder und Handlungsfelder:
Analyseebenen des * Arbeitszeit
Kriterienkatalogs ® Arbeitsabldufe und Arbeitsinhalte

e Arbeitsort (z.B. Telearbeit)

* Informations- und Kommunikationspolitik

e Fiihrung (Familienbewusstes Verhalten der Fiihrungskrdfte)

® Personalentwicklung

* Entgeltbestandteile und geldwerte Leitungen

® Flankierender Service fiir Familien

e Unternehmens- und personalpolitisches Datenmodell (mittel- und langfristige
Kosten-Nutzen-Analyse familienbewusster MaBnahmen)

e Betriebsspezifika (weitere innovative MaBnahmen)

Ebenen:

e |Institutionalisierung (Modus der Regelung und Verankerung von MaBnahmen)

e Zielgruppen (Geltungsbereich der MaBnahmen)

e Nutzung und Umsetzung (Umfang der Nutzung durch Mitarbeiter/
Beschiftigtengruppen)

e Tatsichliche Unterstiitzung (Unterstiitzung der Betroffenen durch Mitarbeiter,
Kollegen, Vorgesetzte etc.)




Nach Ermittlung des Ist-Zustands der MaBnahmen und ihrer Umsetzung durch die vorab
geschulte Projektgruppe werden die Ergebnisse vom Beratungsteam der Gemeinniitzigen
HERTIE-Stiftung ausgewertet und gemeinsam mit umfangreichen Handlungsempfehlungen

im Betrieb prasentiert.

Das Audit Beruf und Familie® ist ein vielseitig einsetzbares Instrument, das sich fiir alle
Branchen und BetriebsgroBen, in Wirtschaftsunternehmen wie auch im 6ffentlichen Dienst
eignet.

Vorteile fiir das auditierte Unternehmen liegen zum einen in einer optimierten Personal-
politik sowie in einer leichteren Personalrekrutierung. Neben einer allgemeinen Image-
verbesserung ldsst sich dartiber hinaus auch eine Erhdhung der Leistungsbereitschaft und
der Motivation der Mitarbeiterlnnen verzeichnen, die als Management von Humanressourcen

auf die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit zurlickwirkt.
Zertifizierte Unternehmen: Zertifizierte Unternehmen

Folgende Unternehmen wurden bereits mit dem Grundzertifikat zum Audit Beruf &

Familie® ausgezeichnet:

Aerogate Miinchen GmbH

Bischofliches Hilfswerk Misereor e.V.

Bundesministerium fiir Umwelt, Jugend und Familie
Bundesversicherungsanstalt fiir Angestellte BfA
Caritasverband der Erzdidseze Miinchen und Freising e.V.
Commerzbank AG

Elk Fertighaus AG

Ernst Echter GmbH & Co

Erste Bank der osterreichischen Sparkassen AG
Evangelisches Krankenhaus Lutherhaus gGmbH
Fraunhofer-Institut fiir Umweltchemie und Okotoxikologie - IUCT
Gerhard Résch GmbH

Hypo Vereinsbank AG

Inzersdorfer Nahrungsmittelwerke GmbH

Knoll AG Landesversicherungsanstalt Hannover (LVA)
Merckle / ratiopharm

Neckermann Versand Osterreich AG

0lz GmbH & Co Strumpffabrik

Proleit GmbH

Rieser-Malzer Team GmbH




Semper idem - Underberg AG

Seniorenresidenz Bad Voéslau GmbH

Siemens AG EC

Siemens Business Service GmbH &Co oHG

Siemens Nixdorf Informationssysteme AG

Siemens Nixdorf Informationssysteme AG Region Nord
Siemens Nixdorf Informationssysteme AG u. Siemens Business Service GmbH
Sport Eybl & Sports Experts AG
Steuerberatungskanzlei Brunner

Terra Verde Produktions GmbH

WMH Herion GmbH

ZF Lenksysteme GmbH

Weiterfiihrende Literatur und Links:

Literatur und Links Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2000b): Chancen-
gleichheit in einer familienfreundlichen Arbeitswelt - Soziale Auditierung in
Europa. Bonn.

Gemeinniitzige HERTIE-Stiftung (1998): Mit Familie zum Unternehmenserfolg.
Impulse fiir eine zukunftsfahige Personalpolitik. Frankfurt/M. (Audit).

Gemeinniitzige HERTIE-Stiftung (1999): Unternehmensziel: Familienbewusste
Personalpolitik - Ergebnisse einer wissenschaftlichen Studie. KéIn: Wirtschafts-
verlag Bachem. (wiss. Reader).

Hosemann, Wilfried; Klaus Burian; Christa Lenz (1992): Vereinbarkeit von Beruf und
Familie - ein Thema auch fiir mannliche Mitarbeiter? Neue personal-
wirtschaftliche Konzepte erweitern die Handlungsmdglichkeiten der Unterneh-
men. Kdln.

www.Arbeitswelt.de :

Unternehmensberatung Fauth-Herkner & Partner, nimmt Auditierung nach
Beruf & Familie® vor.

www.beruf-und-familie.de :

Projektdarstellung ,Familienbewusste Personalpolitik als Teil der Unternehmens-
politik” der Gemeinniitzigen HERTIE-Stiftung.




Total E-Quality e.V.

TOTAL E-QUALITY Deutschland e.V. ist eine Initiative aus der Wirtschaft, deren Mitglied-
schaft sich jedoch nicht nur auf Vertreterinnen der Wirtschaft beschrénkt. Entstanden ist
diese Initiative im Anschluss an eine Konferenz des Netzwerkes ,Positive Aktionen" der Eu-
ropdischen Kommission im Mai 1994 in Como/Italien mit dem Tagungsthema ,Equality and
Quality: New moves for Women and Business". Zur Umsetzung finanzierte das Bundesmini-
sterium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie gemeinsam mit der EU-Kom-
mission ein Projekt. Projekttrager war der Wuppertaler Kreis, die wissenschaftliche Beglei-
tung und Koordination tibernahm das Bildungswerk der Hessischen Wirtschaft e.V. Dieses
Projekt endete mit der 1. Priadikatsvergabe im Januar 1997. Seit Oktober 1996 besteht der
Projektarbeitskreis als Verein.

Ziele von TOTAL E-QUALITY

Ziel von TOTAL E-QUALITY Deutschland e.V. ist es, die Begabungen, Fahigkeiten und Qua-
litdten von Frauen in Unternehmen und Verwaltungen zu foérdern, richtig einzusetzen und
sie ihren Leistungen entsprechend an der Verantwortung, an der Information, an der Aus-
und Weiterbildung und den jeweiligen Belohnungs- und Pramiensystemen gleichberechtigt
teilhaben zu lassen.

«TOTAL E-QUALITY geht von der These aus, dass Chancengleichheit von Frauen und
Mdnnern den Unternehmen Vorteile im Wettbewerb verschafft und fiir innovative
und zukunftsweisende Personalpolitik unerldsslich ist.”

(aus www.total-equality.de)

Das TOTAL E-QUALITY Pradikat

Das Pradikat ist eine Auszeichnung fiir Unternehmen und Verwaltungen, die ihre Perso-
nalpolitik an den Leitsdtzen der Chancengleichheit ausrichten. Es steht als Nachweis dafiir,
dass Chancengleichheit in Unternehmen und Verwaltungen zu einem effizienten Personal-
einsatz fiihrt und dass dadurch die Qualitat im Unternehmen generell verbessert wird, was
sich wiederum positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit auswirkt.

Die Giiltigkeit des TOTAL E-QUALITY Pradikates betrdgt drei Jahre; danach kann es in
einem erneuten Bewerbungsverfahren wieder erworben werden. Zur Bewerbung um das
TOTAL E-QUALITY Pradikat wurde auf der Basis betrieblicher Praxis und Erfahrungen eine

Wer ist Total E-Quality e.V.

Ziel: addquate Forderung von

Frauen im Unternehmen

Pradikat fiir umgesetzte

Chancengleichheit




Checkliste:
Bewertung in 7 Aktions-

bereichen

Pradikatstrdager

Checkliste erarbeitet, die mogliche MaBnahmen zu den folgenden sieben Aktionsbereichen
enthalt:

Aktionsbereiche

N o o s N

Beschaftigungssituation von Frauen in Unternehmen und Verwaltungen
Personalbeschaffung, Einstellung, Nachwuchsférderung
Personalentwicklung und Weiterbildung

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Partnerschaftliches Verhalten am Arbeitsplatz

Institutionalisierung von Chancengleichheit

Chancengleichheit als Unternehmensphilosophie, Bekenntnisse zur
Chancengleichheit, Offentlichkeitsarbeit, Bewusstseinsbildung

Pradikatstrager

Axel-Springer-Verlag AG, Hamburg

Aventis Pharma GmbH, Koln

AVON Cosmetics, Neufarn

Bayer AG, Leverkusen

bfz, Berufliche Fortbildungszentren, Miinchen
Berufliches Trainingszentrum, Hamburg
Bildungswerk der Thiiringer Wirtschaft e.V., Erfurt
BW Bildung und Wissen Verlag und Software GmbH, Niirnberg
Comet Computer, Miinchen

Commerzbank AG, Frankfurt am Main

Deutsche Bahn AG, Frankfurt am Main

Deutsche Bank AG, Frankfurt am Main

Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt am Main
Deutsche Post AG

Deutsche Telekom AG, Bonn

DuPont de Nemours, Osterreich

EDV Konkret, Augsburg

ERC Frankona Ruickversicherungs-AG

ERC Frankona Management Service GmbH
Flughafen AG, Frankfurt am Main
Forschungszentrum Jiilich GmbH, Jilich
Gemeinnutzige Gesellschaft fiir Soziale Dienste DAA-mbH, Niirnberg
IBM Informationssysteme GmbH, Stuttgart

Institut fiir Personalwesen und Internationales Management, Hamburg




ISB GmbH Institut fiir Softwareentwicklung und EDV-Beratung, Karlsruhe
Isolier Wendt GmbH, Berlin

Johnson & Johnson GmbH, Dusseldorf

Landesbank Berlin — Girozentrale - der Bankgesellschaft Berlin AG, Berlin
Landeshauptstadt Hannover

Landeshauptstadt Miinchen

LSG Lufthansa Service Deutschland GmbH, Neu Isenburg
Magistrat der Stadt Riisselsheim

Modehaus Erna Schneider, Fulda

PRISMA Unternehmensberatung fiir Telekommunikation, Rodgau
Procter & Gamble GmbH, Schwalbach

Robert Bosch GmbH, Ansbach

Schering AG, Berlin Stadtische Wirtschaftsschule, Ansbach
Stadtverwaltung Heidelberg

Stadtverwaltung Ludwigsburg

Stadtverwaltung Wiesloch

Stadtverwaltung Wuppertal

Steuerbiiro Peter Strumberger, Miinchen

TIP Werbeverlag GmbH & Co. KG, Heilbronn

VEAG, Vereinigte Energiewerke Aktiengesellschaft, Berlin
Volkswagen AG, Wolfsburg

Volkswagen Bank GmbH

Wiistenrot Holding GmbH, Ludwigsburg

Zentrum fiir Weiterbildung GmbH, Frankfurt am Main

Weiterfiihrende Literatur und Links

Busch, Carola [Engelbrech, Gerhard (1998): Mit Chancengleichheit auf Erfolgskurs — TOTAL ~ Literatur und Links
E-QUALITY, in: Krell, Gertraude, Chancengleichheit durch Personalpolitik, Wiesbaden: Gabler.

Busch, Carola (0.).): Frauen haben viel zu bieten. Effizienter Personaleinsatz durch Frauen-
forderung im Mittelstand. Hrsg. v. Bundesministerium fiir Bildung und Wissenschaft;
Bildungswerk der Hessischen Wirtschaft e.V. Bonn, Frankfurt.

Busch, Carola [Engelbrech, Gerhard (2000): Wir brauchen die Besten! - Warum und mit

welchem Erfolg fordern Unternehmen Chancengleichheit?

www.total-e-quality.de

www.bwhw.de/fo/frauen.htm
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