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Vorworte

GruRBwort von Dr. Werner Miiller,
Bundesminister fiir Wirtschaft und Technologie

Hat ein familienfreundliches Unternehmen nicht eher Nachteile im Wettbewerb
gegeniiber Unternehmen, die wenig Riicksicht auf die private Situation ihrer Mit-
arbeiter nehmen? Warum ist es ein Anliegen des Bundesministers fiir Wirt-
schaft und Technologie, die Wettbewerbsvorteile einer familienbewussten
Personalpolitik mit dieser Broschiire den mittelstindischen Unternehmen

zu verdeutlichen?

Zunichst einmal ist die Gleichstellung von Frauen und Minnern durchgingiges
Leitprinzip in der Politik der Bundesregierung. Sie zu verwirklichen ist weniger
schwer, solange es nicht um Minner oder Frauen mit Familie und Beriick-
sichtigung der Familienpflichten geht. Dies ist der eigentlich kritische Punke der
Gleichstellung und Chancengleichheit von Frauen und Minnern in der Politik,

in der Verwaltung und in der Wirtschaft.

Auf der einen Seite sind junge Frauen heute hervorragend ausgebildet. Viele
junge Frauen mit exzellenter akademischer oder beruflicher Ausbildung méchten
aber — zu Recht — nicht mehr auf eine Familie verzichten, sondern Berufs- und

Familienarbeit — und Karriere — miteinander vereinbaren. Dass dies gelingt,



daran sollten Politik und Wirtschaft, also auch die Unternehmen selbst, ein

ureigenes Interesse haben. Warum?

* Wir wissen heute, dass wir aufgrund des Geburtenriickgangs, der Anfang
der 90er einsetzte, einen erheblichen Mangel nicht nur an I'T-Fachkriften
und Lehrern, sondern an qualifizierten Mitarbeitern iiberhaupt haben werden.
Die Politik denket verstirkt dariiber nach, wie sie dem begegnen kann. Als
Antwort darauf haben wir in der ,Gemeinsamen Erklirung des Biindnisses
fiir Arbeit, Ausbildung und Wettbewerbsfihigkeit zu den Ergebnissen des
7. Spitzengesprichs am 4. Mirz 2001 eine breite Offensive zur umfassenden
Erschliefung und Férderung aller Qualifikationspotentiale, insbesondere auch
von Frauen, gestartet. Denn die Chancengleichheit von Frauen und Minnern
sowie die Forderung der Erwerbstitigkeit von Frauen sind Querschnittsziel

bei allen Initiativen und Aktivititen des Biindnisses.

* Weil aufgrund der demografischen Entwicklung das Erwerbspotential sinken
wird, werden die Unternehmen gezwungen sein, auf iltere Arbeitnehmer,
aber auch auf die heutzutage gut qualifizierten Frauen (und Minner) mit
Familienpflichten verstirkt zuriickzugreifen. Sie miissen ihnen fiir die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie, iiber die gesetzlichen Rahmenbedingungen
hinaus, im Betrieb Arbeitsbedingungen bieten, die mit ihren familidren
Verpflichtungen vereinbar sind. Zukunftsorientierte Unternehmen, die
sich auf diese Verinderung einstellen, werden deshalb begehrte Arbeitgeber
sein. Thnen wird es gelingen, das qualifizierte Personal, das sie bendtigen,

einzustellen.

* Die Weiterbeschiftigung von eingearbeiteten Mitarbeitern ist aber auch —
gerade fiir mittelstindische Unternechmen — ein Kostenfaktor. Die Wettbewerbs-
fihigkeit eines Unternehmens hingt in der Wissensgesellschaft von heute mehr
und mehr von der Qualifikation der Mitarbeiter ab. Gerade mittelstindische
Unternehmen miissten deshalb ein Interesse haben, Mitarbeiter lingerfristig
an sich zu binden, um so aufgrund einer geringeren Fluktuation weniger
in die Rekrutierung und die Einarbeitung neuer Mitarbeiter investieren

zu miissen.

* Nicht zuletzt: Wer auf das private Umfeld seiner Beschiftigten Riicksicht
nimmt und ein familienfreundliches Klima im Betrieb schafft, kann mit
einer hoheren Motivation, einem héheren Engagement und mehr Loyalitit

rechnen.

Ich wiinsche mir deshalb fiir diese Broschiire, nicht nur im Interesse der be-
troffenen Frauen und Familien, sondern vor allem der mittelstindischen Unter-

nehmen selbst, eine weite Verbreitung.



GruRwort von Dr. Michael Endres,
Vorsitzender des Vorstandes der Gemeinniitzigen Hertie-Stiftung

Immer mehr Unternehmen erkennen, dass eine Personalpolitik, die auch die
familidre Situation und privaten Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter beriicksichtigt, wirtschaftliche Vorteile fiir die Unternehmen bringt.
Innovationsfihigkeit, Kreativitidt, Wissen und Erfahrung, Engagement und
Leistung gewinnen in der Dienstleistungsgesellschaft zunehmend an Bedeutung.
All diese Faktoren sind personengebunden; Beschiftigte werden zum wichtigsten

Kapital fiir die Sicherung des Unternehmenserfolgs.

Eine familienbewusste Personalpolitik trigt mafigeblich dazu bei, Beschiftigte
mit diesen Fihigkeiten fiir das Unternehmen zu gewinnen und diese langfristig
ans Unternehmen zu binden.

Dies gilt ausdriicklich auch fiir mittelstindische Unternehmen, denn sie sind
im besonderen Mafle auf die Qualifikation und Kompetenz ihrer Mitarbeiter
angewiesen. Im Wettbewerb um gut ausgebildete Fachkrifte reicht es immer
weniger aus, allein nur gute Verdienstmdoglichkeiten und Karrierechancen
anzubieten. Gefragt sind auch personalpolitische Angebote, die den Mitarbeitern

eine besseren Balance von Familien- und Erwerbsarbeit erméglichen.
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Innovative Konzepte gibt es genug. Gleichwohl mangelt es an der Entschlossenheit,

diese Modelle in die betriebliche Praxis umzusetzen.

Um Unternechmen bei der Verwirklichung bedarfsgerechte Mafinahmen
zu unterstiitzen, wurde auf Initiative und im Auftrag der Gemeinniitzigen
Hertie-Stiftung das Audit Beruf & Familie entwickelt. Das Audit Beruf &
Familie erméglicht Unternehmen, das Spektrum ihrer Personalmafinahmen
zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Erwerbstitigkeit und Familienarbeit zu
erfassen, weiterfithrende Ziele zu bestimmen und die Umsetzung in einem kon-

tinuierlichen Verbesserungsprozess einzubinden.

Mit dem vorliegenden Leitfaden wird gezeigt, welche Bandbreite maglicher
Mafinahmen mittelstindischen Unternechmen zur betriebsspezifischen Umsetzung
einer familienbewussten Personalpolitik zur Verfiigung steht. Er informiert iiber
kostengiinstige Maflnahmen, die ohne groflen administrativen Aufwand um-
gesetzt werden kénnen. Alle vorgestellten Mafinahmen verfolgen ein Ziel: Eine
tragfihige Balance zwischen Unternehmenszielen, Kundenwiinschen und den
Belangen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Eine solche familienbewusste
und zugleich unternehmensgerechte Personalpolitik sichert den langfristigen

Unternehmenserfolg.



Mittelstandische Unternehmen und ihre Mitarbeiter

Mittelstandische Unternehmen in Deutschland

Mit mittelstindischen Unternehmen verband man iiber lange Zeit ein bestimmtes
Klischee: Die Unternehmen sind fest in der Region verwurzelt. Sie werden
von einem viterlich-autoritiren Chef gefiihrt, der die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und ihre Probleme kennt. Die Mitarbeiter! sind oft schon seit
Generationen mit dem Betrieb verbunden und die Fluktuation hilt sich in
Grenzen. Der Betrieb ist eine feste Grofle am regionalen Arbeitsmarke. Die
Unternehmenskultur ist von Sicherheit, Qualititsbewusstsein und der Per-
sonlichkeit der Fiihrungskrifte geprigt. Und wer piinkdlich ist und ordentlich
seine Arbeit macht, dem ist ein akzeptables Gehalt und ein sicherer Arbeitsplatz

garantiert.

So fest wie dieses Klischee zum Teil noch heute existiert, so wenig trifft es auf
die meisten mittelstindischen Unternehmen zu. In Deutschland gibt es ca.
3,3 Millionen mittelstindische Unternehmen. Mit 23 Millionen Mitarbeitern
beschiftigen sie rund 70 Prozent der erwerbstitigen Bevélkerung. 99,3 % aller
umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen in Deutschland sind mittelstindische

Unternehmen.

T Wenn im Text auf die Beriicksichtigung der weiblichen Sprachform verzichtet wird, geschieht dies

aus Griinden der Lesbarkeit. Selbstverstandlich beziehen sich alle Ausfiihrungen — sofern nicht eigens
vermerkt — sowohl auf Frauen als auch auf Manner.

1.1

n



1.2

12

Eine weithin benutzte Definition des Instituts fir Mittelstandsforschung in
Bonn versteht unter mittelstindischen Unternehmen alle Unternehmen, die
weniger als 500 Mitarbeiter beschiftigen und einen Umsatz von weniger als 100
Millionen DM im Jahr erwirtschaften.

Der Begriff muss also eine sehr grofle Vielfalt von Unternehmen fassen.
Das Spektrum reicht von der Apotheke und dem Reisebiiro iiber das Tief-
bauunternehmen bis zum Architekturbiiro, vom Softwarehaus iiber das

Einzelhandelsunternehmen bis zum traditionellen Industriebetrieb.

Alle mittelstindischen Unternehmen stehen heute vor groflen Herausforderun-

gen:

* Dem Wettbewerb der Gegenwart kénnen Unternehmen nur erfolgreich
begegnen, wenn sie ein eigenes, unverwechselbares Profil finden und sich
strategisch daran ausrichten. Mittelmafl reicht nicht fiir den Erfolg.

* DPreiswettbewerb und neue z.T. auslindische Mitbewerber zwingen dazu, sich
konsequent am Kunden zu orientieren und Produktqualitit und erginzende
Dienstleistungen besonders herauszustellen.

* Ein weiterer Erfolgsfaktor mittelstindischer Unternechmen ist ihre Innova-
tionskraft und Kreativitit. Individuelle Losungen fiir neue Probleme zu
finden, das ist die Herausforderung, vor denen mittelstindische Unternehmen
tiglich stehen.

Kundenorientierung, Internationalisierung, Qualititsbewusstsein, Innovationen,
das sind fast einstimmig die strategischen Ziele der mittelstindischen Unter-
nehmen in Deutschland. Und jede dieser Strategien beruht auf einer ganz
zentralen Voraussetzung, nimlich der Qualifikation und der Motivation der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Erfolgsfaktor Mitarbeiterqualitat

Eine herausragende Strategie fiir die Zukunftssicherung der mittelstindischen
Unternehmen ist es, gute Mitarbeiter zu finden, sie zu halten und fiir eine
funktionierende, leistungsorientierte und innovationsfreundliche Unternehmens-

kultur zu sorgen.

Mittelstindische Unternehmen sind mehr als je zuvor auf ihre Mitarbeiter
angewiesen. In hochwertigen Produkten und Dienstleistungen steckt viel
Know-how. Kapital, das durch Investitionen in Personalentwicklung, in Aus- und
Weiterbildung und in qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen entsteht.



Der entscheidende Produktionsfaktor eines Unternehmens sind seine Mit-
arbeiter mit ihrer Kreativitit, ihren Ideen, ihrer Leistungsfihigkeit und ihrer

Leistungsbereitschaft.

Wissen und Kénnen ist aber kein Kapitalwert, der irgendwo gelagert und
bilanziert werden kann. Das gesamte Know-how eines Unternehmens steckt in
den Kopfen der Mitarbeiter. Nichts bedroht die Existenz eines Unternehmens
langfristig mehr, als wenn dieses Potential nicht gepflegt wird, seinen Wert

verliert, oder schlicht abwandert.

An den Mitarbeitern vorbei kann keine Zukunft gestaltet werden. Das ist eine
Erfahrung, mit der viele kleinere Unternehmen den grof3en ein Stiick voraus sind.
Fluktuation, schlechtes Arbeitsklima und Mingel in der Fithrung kénnen in
groflen Unternehmen eine Zeitlang unbemerke bleiben, fiir kleine Unternehmen

sind solche Entwicklungen existenzbedrohend.

Eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur zu entwickeln, ist eine der
wichtigsten Aufgaben mittelstindischer Unternehmen fiir die Sicherung
threr Zukunft. Nur mit den Mitarbeitern kénnen die Unternehmen die Her-
ausforderungen der Zukunft bestehen. Und dafiir ist es notwendig, die Mitarbeiter
als Menschen ernst zu nehmen. Dazu gehért es, sie bei der Vereinbarkeit der
beruflichen Pflichten mit ihrem Privatleben so weit wie méglich zu unterstiitzen
und ihnen bei ihrem Wunsch entgegenzukommen, in beiden Lebenswelten —

der privaten und der beruflichen — erfolgreich zu sein.

Personalmarketing auf einem schwieriger werdenden Arbeitsmarkt:
Gute Mitarbeiter gewinnen und halten

Die Demographie lisst keinen Zweifel zu: Die Zeiten, in denen gut ausgebildete
junge Mitarbeiter von den Schulen und Hochschulen nur abgeholt werden
mussten, sind lange vorbei. Mittelstindische Unternehmen haben bereits
mit den Folgen der demographischen Entwicklung zu kimpfen. Eine hohe
strukturelle Arbeitslosigkeit mag dariiber hinwegtiuschen, aber gerade mittel-
stindische Unternehmen klagen heute iiber Facharbeitermangel, iber Probleme,
geeignete Bewerber fiir Ausbildungsplitze zu finden und iiber eine hohe
Mitarbeiterfluktuation.

Mittelstindische Unternehmen sind mehr als die groffen darauf angewiesen,
dass Mitarbeiter dem Unternehmen mdéglichst lange verbunden bleiben.
Diese Abhingigkeit liegt vor allem daran, dass die Arbeitsteilung in diesen

1.3
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Unternechmen nicht so weit gehen kann: Mitarbeiter entwickeln mit der Zeit
ein sehr breites und betriebsspezifisches Kompetenzprofil. Sie erarbeiten sich
ein Spektrum von Fihigkeiten und Erfahrungen, die man am Arbeitsmarke
nicht einfach neu einkaufen kann. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die das
Unternehmen endgiiltig verlassen, hinterlassen eine Liicke, die nur schwer
wieder zu fiillen ist. Die wichtigste Aufgabe der Personalpolitik im Mittelstand
ist es daher, Personalmarketing nach innen zu betreiben, also seine Attraktivitit

als Arbeitgeber zu beweisen.

Mittelstindische Unternehmen haben aufgrund ihrer ,schlankeren® Strukeur
die Voraussetzung dafiir, flexibler und bedarfsgerechter auf Mitarbeiterbelange,

insbesondere auf familiire, zu reagieren.

Und zahlreiche Umfragen belegen, dass Familie einen hohen Stellenwert ge-
nieflt. Andere Bereiche, wie Arbeit und Einkommen, werden demgegeniiber
mittlerweile als weniger wichtig angegeben. Fiir immer mehr Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter definiert sich die Attraktivitit eines Unternehmen nicht allein
durch die Verdienstmoglichkeiten und die Aussicht auf eine schnelle Kar-
riere. Méglichkeiten zur Vereinbarkeit von Familie und Erwerbsarbeit wird

ein wichtiges Kriterium.

Mittelstindische Unternehmen sind erfahren darin, die Potentiale der vor-
handenen Mitarbeiter auszuschépfen und Arbeitsplitze und Aufgaben nach
den jeweiligen Méglichkeiten der Mitarbeiter zu gestalten. Sie haben damit
gute Voraussetzungen, ihr Profil durch eine familienbewusste Personalpolitik

zu schirfen.



Familienbewusste Personalpolitik fur
die Unternehmenskultur der Zukunft

Beruf und Familie: Vom alltdglichen Konflikt zur akzeptierten Losung

Fiir die allein erziehende Reiseverkehrskauffrau, die ihr Kind nicht gut versorgt
weilS, ist Vereinbarkeit von Familie und Beruf von besonderer Bedeutung: Sie
steht vor der Aufgabe, eine gute Mutter fiir ihr Kind zu sein und gleichzeitig
auch fiir die Finanzierung der Familie zu sorgen. Fiir sie ist es eine Existenzfrage,

einen Arbeitsplatz zu haben, der ihr beides erméglicht.

Der Vertriebsleiter in einem mittelstindischen Industriebetrieb hat ein anderes
Problem: Seine Frau wiirde gern wieder in ihrem Beruf arbeiten, um den
Anschluss an die aktuellen Entwicklungen in der Arbeit nicht zu verlieren.
Natiirlich hat er Verstindnis dafiir. Aber wer kiimmert sich dann nachmittags
um die Kinder und seine allein lebende Mutter? Ist bei seiner Fithrungs-
aufgabe Teilzeitarbeit moglich? In seinem Unternehmen hat das noch nie

jemand versucht.

Fiir jeden Berufstitigen gilt: Wer sein Einkommen durch Arbeit erzielt, muss
die freie Verfiigung iiber einen Teil seiner Zeit aufgeben und in dieser Zeit
seine Leistungskraft anderen zur Verfiigung stellen. Die Rechnung scheint

einfach: Berufstitigkeit geht immer auf Kosten der privaten Interessen und
Aufgaben.

2.1

15



16

Die Verinderungen in der Arbeitswelt haben Auswirkungen darauf, ob sich
jemand fiir oder gegen Kinder, fiir oder gegen Familie entscheidet. Soziale und
gesellschaftliche Folgen der Entwicklung einer globalisierten Arbeitswelt sind
erkennbar: In den Industriestaaten gehen die Geburtenraten auf ein Niveau
zuriick, das hohe soziale Belastungen fiir diese Generation und Probleme fiir den
zukiinftigen sozialen Frieden erahnen ldsst. Als Hauptgrund fiir ihre individuelle
Entscheidung gegen eigene Kinder nennen viele Betroffene das Problem der

Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

Die meisten Frauen sind heute nicht mehr bereit, fiir ihre Familie auf eine
eigene Erwerbsarbeit zu verzichten — abgesehen davon, dass in einem grofien Teil
der Familien das Einkommen der Frau mafigeblich zum Familieneinkommen
beitrigt.

55% der Abiturienten sind weiblich; 52% der Studienanfinger an den Uni-
versititen und ca. 46 % der Universititsabsolventen sind Frauen. Mehr
erwerbstitige Frauen als Minner haben heute den Abschluss einer Lehre oder
Berufsfachschule. Diese Frauen wollen sich nicht mehr mit ihrer traditionellen
Rolle begniigen, sondern in verantwortungsvoller Position am Erwerbsleben
teilhaben.

Viele von ihnen mochten trotzdem nicht auf eine Familie verzichten, sondern
Berufs- und Familienarbeit miteinander vereinbaren kénnen. So ist die
Erwerbsbeteiligung von Miittern in Westdeutschland kontinuierlich gestiegen,
von 50,2 % im Jahr 1980 auf 60,5% im Jahr 1998. Im Osten Deutschlands
kam es zwar zu einem Einbruch, aber mittlerweile stabilisiert sich die Quote
auf hohem Niveau von 73,5 %.

Berufstitige mit Familie fithlen sich oft wie in einer Zerreiflprobe. Familie und
Firma konkurrieren um die verfiigbaren Zeit- und Energiereserven. Uberstunden
im Unternehmen gehen zu Lasten der Familie und verschlechtern das Klima
zuhause. Und wenn man aus familidren Griinden nicht unbegrenzt einsetzbar

ist, schadet man dem Unternehmen und seiner Karriere.

Der Konflikt zwischen Beruf und Familie ist jedoch nicht ein Problem, dass
allein nur Frauen betrifft. Auch viele Minner wollen sich heute nicht mehr
ausschliefllich durch ihre Erwerbsarbeit definieren und die Familie ihrer
Frau iiberlassen. Junge Minner sind zunehmend bereit, im Rahmen einer
partnerschaftlichen Arbeitsteilung auch Haushalts- und Erziehungspflichten
zu iibernehmen. Zahlreiche Untersuchungen (u.a. die Shell-Jugendstudie)
belegen, dass neben dem ,beruflichen Erfolg® auch die ,Familie® hoch im
Kurs steht.



Das traditionelle Leitbild der lebenslangen Versorgerehe mit seiner charaketeristi-
schen geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung zwischen Mann (als Ernihrer der
Familie) und Frau (zustindig fiir Kinder und Haushalt) kann immer weniger
gesellschaftsprigende Kraft fir sich beanspruchen. Ein einziges, allgemein
giiltiges Vereinbarkeitsmodell gibt es nicht mehr. Neue Arbeitsformen und die
Neugewichtung bei den Familienformen erfordern auch neue Modelle fiir die

Balance von Erwerbsarbeit und Familie.

In der zur Zeit bestechenden Umbruchphase sind die Familien bei der Suche
nach geeigneten Modellen jedoch bislang weitgehend auf sich selbst gestellt.
Probleme bei der Vereinbarkeit von Familie und Erwerbsarbeit werden in
der Regel als Privatsache angesehen und gelten als Thema, das auferhalb des

Unternehmens zu l6sen ist.

In vielen Unternehmen herrscht systematische Sprachlosigkeit: Nur wenige
Unternehmen nehmen klar Stellung zu diesem Thema und eine offene Kom-
munikation hierzu findet auch innerhalb der Unternechmen selten statt. Der
Umgang mit dem Problem der Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist von
verborgenen Spielregeln bestimmt.

Eine lingerfristig zufriedenstellende Lésung zu finden, kann jedoch nicht
einseitig den betroffenen Mitarbeitern mit Familie tiberlassen werden. In Ab-
stimmung mit der Unternehmensleitung miissen auch die Bedingungen, die
am Arbeitsplatz gelten, als verinderbar gelten. Wenn Familien davon ausgehen
kénnen, dass auch die betrieblichen Rahmenbedingungen fiir eine aktive
Gestaltung offen sind, wird damit die Maglichkeit eréffnet, eine tragfihige

Losung zu erreichen.

Ziel muss es sein, eine individuelle Balance von privaten und beruflichen
Interessen und Pflichten herzustellen. Eine tragfihige und belastbare Balance ist
die Voraussetzung dafiir, dass das Berufsleben und das Familienleben gelingen.
Balancieren ist kein bequemer Zustand, sondern ein Prozess, der Aufmerksamkeit

und ein stindiges Ausgleichen fordert.

Die Realitit der Familien anerkennen — den Mitarbeitern beim
Management ihrer Vereinbarkeitsfragen entgegenkommen

Der Schliissel zu einem zukunftsfihigen Unternehmen liegt in einer Personal-
politik, bei der die Trennung zwischen Berufs- und Familienwelt iiberwunden

wird.

2.2
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Die Familien der Mitarbeiter nehmen aktiv am Unternehmensgeschehen teil.
Sie sind von Erfolg und Misserfolg des Unternehmens betroffen — und das
nicht nur in finanzieller Hinsicht. Familien stehen mit Unternehmen in enger
gegenseitiger Beziehung: Die berufliche Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter wird
von den Bedingungen im Familienleben genau so beeinflusst wie die Situation

im Beruf Auswirkungen auf den Familienalltag hat.

Die Mitarbeiter entscheiden gemeinsam mit ihrer Familie iiber ihren beruflichen
Lebensweg. Ob Auslandsaufenthalt, Arbeitsplatzwechsel, Bewerbung oder
Kiindigung, Uberstunden oder Teilzeitarbeit: Lebenspartner und Familie sind
ein wichtiger Faktor in jeder beruflichen Entscheidung. Planungen, die im
Unternehmen stattfinden, ohne dabei auch das Privatleben der Mitarbeiter
in Betracht zu ziehen, konnen schon allein aus diesem Grund an der Realitit

scheitern.

Wenn im Unternehmen Loyalitit und Engagement so definiert werden, dass sich
die Mitarbeiter entweder zwischen Erfolg in der Arbeit oder einem befriedigenden
Familienleben entscheiden miissen, wird das Spannungsverhiltnis zwischen
Familie und Beruf verfestigt und dies gefihrdet langfristig das Bestehen einer
tragfihigen Mitarbeiterstrukeur.

Unternehmen sind immer mehr darauf angewiesen, nicht mehr nur einen
bestimmten Typus von Mitarbeitern anzusprechen und das Spektrum von
Talenten und Persénlichkeiten, die der Arbeitsmarkt zur Verfiigung stellt, besser
auszuschopfen. Dazu gehort es, eine moglichst optimale Vielfalt der Talente und
Fihigkeiten anzustreben. Unter dem Stichwort ,managing diversity” wird dieser
Aspekt der Personalfithrung heute breit diskutiert. Es stellt sich die Frage, wie ein
Unternehmen die Voraussetzungen dafiir schaffen kann, dass jeder Mitarbeiter

sein individuelles Potential ausschépfen kann.

Soll eine dauerhaft erfolgreiche Personalpolitik verfolgt werden, miissen sich die
Verantwortlichen in den Unternehmen iiber die Realitit und die Variabilitit der
Lebensentwiirfe ihrer Mitarbeiter bewusst sein.



Beruf:
Was unterstiitzt die Balance?

Familie:
Was unterstiitzt die Balance?

Sicherheit:
Einkommen und sicherer Arbeitsplatz

Sicherheit:
emotionale Sicherheit und Bindung an
Partner und Kinder

Erfolg und Motivation:
Zufriedenheit mit der Aufgabe und gute
Arbeitsergebnisse, Kompetenz

Erfolg und Motivation:

Zufriedenheit mit der Leistung der Familie:
Gute Entwicklung der Kinder, gute Partner-
beziehung

Arbeitsatmosphare:
Kommunikation, anregende leistungs-
orientierte Atmosphare, Anerkennung

Familienklima:
Kommunikation, Zusammengehorigkeit,
gemeinsame Erlebnisse, Miterleben

des Beitrages jedes Einzelnen

Nur Unternehmen, die in Zukunft Bedingungen schaffen, unter denen alle
Mitarbeiter des Betriebes, Minner wie Frauen, Viter wie Miitter, ihre Fihig-
keiten voll entfalten kénnen, werden im Wettbewerb bestehen. Werden Arbeits-
organisation und Arbeitsablauf mitarbeiterorientiert und familienvertriglich ge-
staltet, kann damit die Leistungsfihigkeit des Unternehmens erhsht werden.
Denn eine hohe Zufriedenheit mit der Arbeitssituation ist einer der wichtigsten
Faktoren fiir Engagement und Kreativitit der Mitarbeiter.

Kundenorientierung durch Mitarbeiterorientierung:
Unternehmenskultur mit menschlichem Gesicht

Es ist fiir jedes Unternehmen sinnvoll, sich ein Bild von der eigenen Unterneh-
menskultur zu machen. In der urspriinglichen Bedeutung bezeichnet Kultur einen
Wert, den eine Gemeinschaft pflegt (lat. colere: pflegen). Unternehmenskultur ist
damit nichts, was verordnet wird, sondern es ist eine gemeinsame Werteordnung
und eine wichtige Basis der Zusammenarbeit. Unternehmenskultur steht
auflerhalb der vertraglichen Rechte und Pflichten und besteht zumeist aus
sungeschriebenen Gesetzen“. Und obwohl sie so wenig greifbar ist, hat sie doch

ganz maflgeblichen Einfluss auf die Leistungsfihigkeit eines Unternehmens.

Jedes Unternehmen hat seine eigene Unternechmenskultur, ob sie als solche
bezeichnet wird oder nicht. Arbeitsklima, Fiihrungsstil, Umgang mit Kunden,
Kommunikationsfreundlichkeit sind wesentliche Elemente, die eine Unter-

nehmenskultur ausmachen.

Abb. 1:

Wie tragen Arbeit und
Familie zur individuellen
Balance bei?
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Abb. 2:

Zielrichtung der
Weiterentwicklung des
Unternehmens

Mittelstindische Unternehmen verftigen im Gegensatz zu vielen Grof3unter-
nehmen iiber eine sehr ausgeprigte eigene Kultur, die zugleich einen groflen
Teil ihrer Attraktivitit als Arbeitgeber ausmacht. Je geringer die Mitarbeiterzahl,
um so einfacher ist es, die emotionale Seite, das Zusammengehdorigkeitsgefiihl
zu pflegen. Dem einzelnen Mitarbeiter mit seinen individuellen Eigenschaften

kann leichter Anerkennung entgegengebracht werden.

Viele Mittelstindische Unternehmen sehen ihre Unternehmenskultur bewusst im
Gegensatz zu einer klischeehaft unpersonlichen ,hire-and-fire“- Mentalitit. [hnen
ist bekannt, dass eine mitarbeiterfreundliche Atmosphire kein Gegensatz zu

Leistungsorientierung ist, sondern im Gegenteil die Motivation fordert.

Uber die Richtung der notwendigen Entwicklung einer zukunftsfihigeren Unter-
nehmenspolitik sind sich mittelstindische Unternehmer einig: Die Unternehmen
miissen flexibler, schneller, kreativer, kundenniher und kompetenter sein. Mit
den Losungen der Industriegesellschaft, mit Rationalisierung und Automatisie-
rung allein kann man diese Ziele nicht erreichen. Flexibel, kreativ und kompetent

wird ein Unternehmen nur durch seine Mitarbeiter.

A
Technische Leistung

< Automatisierung < Kundenorientierung
< Technische oder < Qualitatsmanage-
organisatorische ment und KVP

Entwicklungen
< Innovationen und
< Fachliche Weiterbildung Kreativitat

»
Lt

Menschliche Leistung

Diese Ziele kann man nur erreichen, wenn man sich auf die menschlichen
Potentiale des Unternehmens zuriickbesinnt. Somit wird Mitarbeiterorientierung

zum wesentlichen Faktor einer modernen Unternehmenskultur: Viele neue



Dienstleistungen sind wissens- und damit auch personalintensiv. Das Innova-
tionspotential des Unternehmens hingt von der personlichen Leistungskraft
jedes einzelnen ab. Kreativitit, Interesse, Mitdenken, Verantwortung sind
die Qualifikationen, die neben der fachlichen Kompetenz in den Blickpunkt

der Unternehmen riicken.

Diese Eigenschaften lernt jedoch niemand in der Schule oder der Universitit.
Man lernt diese Qualifikationen im Zusammenleben und in der Zusammen-
arbeit mit Menschen, die diese Werte leben. Sie sind Bestandteil der Kultur, die in
Familien und Unternehmen herrschen. Kreativitit, Verantwortung oder Kunden-

orientierung zu férdern, heiflt, an der Unternehmenskultur zu arbeiten.

Mitarbeiterorientierung und Familienbewusstsein sind Voraussetzungen fiir eine
kundenorientierte Unternehmenskultur. Kundenorientierung ist ein anerkan-
ntes Ziel. Die Prozesse im Unternehmen an den Kunden auszurichten, braucht
keine Lobby. Was der Kunde will, ist Kernthema jeder Produktentwicklung,
der Werbung, des Designs und der Gestaltung des Images eines jeden Unter-

nehmens.

Kundenorientierung wird durch Kommunikation vermittelt. Die Menschen,
mit denen der Kunde in direkten Kontakt tritt, prigen das Bild, das er vom
Unternehmen hat. Das ist am deutlichsten zwischen einem Verkiufer oder Berater
oder bei personlichen Dienstleistungen erkennbar. Eine Unternehmenskultur am
Kunden auszurichten, heif3t damit auch, sie am Mitarbeiter auszurichten. Und
je mehr es darum geht, komplexe Dienstleistungen zu erbringen, personliche
Bezichungen aufzubauen, kreative Produkte zu erarbeiten, umso weniger kann
man Mitarbeiter auf ihr Produkt und ihre Titigkeit reduzieren. Personlichkeit
wird immer wichtiger. Und damit riicken die handelnden Personen und ihre

individuelle Situation in den Fokus unternehmerischen Handelns.

21



22



Unternehmenskultur familienbewusst entwickeln:
Ein Prozess mit vielen Beteiligten

Kultur entwickeln: Wie geht das?

Eigentlich ist es paradox: Das Ziel der Entwicklung ist es, das Unternehmen
in einen Zustand zu bringen, dass es wie ein sich selbst steuernder Organismus
funktioniert. Dass weniger direkte Fithrung notwendig ist, und dass jeder
Mitarbeiter an seinem Platz selbststindig im Sinne der Unternehmensziele

entscheidet.

Eine moderne Unternehmenskultur, wie sie auch unter dem Stichwort ,Lernende
Organisation® diskutiert wird, funktioniert als Netzwerk selbststindig planender
und handelnder Einheiten, die gemeinsam ein fiir das Unternehmen optimales
Ergebnis erzielen. Jenseits von aller idealisierenden ,Sozialromantik®, die man
mit solchen Bildern verbinden konnte, eignet sich diese Zielvorstellung gut
fir die Anforderungen der Zukunft, die gerade diese Qualifikationen, nimlich
Selbststeuerung, Verantwortung und Flexibilitit von den Mitarbeitern und dem

Unternehmen als ganzes erfordern.

3.1
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Abb. 3:
Unternehmenskultur auf
allen Ebenen entwickeln

Werte und Ziele

Instrumente

Unternehmenskultur
entwickeln

Tagliche Realitat

Um Familienbewusstsein in der Unternehmenskultur zu verankern, sind Ent-

wicklungen auf drei Ebenen notwendig:

* In der tiglichen Realitit familienbewusst zu handeln ist die Ebene, in der viele
mittelstindische Unternehmen bereits weitreichende Erfahrungen haben.

* Manche Unternehmen verfiigen auch bereits iiber eine Reihe von Instrumenten
und festgelegten Regeln, mit denen Familienbewusstsein im Unternehmen
auf eine institutionelle Basis gestellt wird.

* Aufder Ebene der Ziele und Werte ist es notwendig, die Unternehmensleitung
und die Fiithrungskrifte davon zu iiberzeugen, dass Familienbewusstsein ein

Erfolgsfaktor fiir das Unternehmen ist.

Die Entwicklung einer Unternehmenskultur kann man als einen Innovationspro-
zess oder auch einen Lernprozess sehen. Jede Entwicklung benétigt Zeit und
man kann schon deshalb eine familienbewusste Unternehmenskultur nicht

einfach ,fordern®, ,einfithren“ oder ,verkiinden®.

Jede geplante Entwicklung im Unternehmen baut darauf auf, dass Ziele gesetzt
werden, die erreicht werden sollen. Der Unternehmer oder die Unternehmerin
selbst, Fithrungskrifte oder Mitarbeiter nehmen sich als Akteure dieser Ziele
an und setzen nach ihren Méglichkeiten verfiigbare Ressourcen ein, um sie
zu erreichen.

Jedes erreichte Ergebnis verindert die verfiigbaren Ressourcen, es ermdglicht neue
Ziele und es verindert maglicherweise auch die Akteure. Auf jeder Ebene kommt

etwas neues hinzu, was einen neuen Entwicklungsschritt erméglicht.



Ziele Akteure

Ressourcen

Entwicklung ist ein immer wieder neu ablaufender Zyklus von Reflexion und
dem schépferischen Akt, Strukturen zu hinterfragen, zu erfinden, zu korrigieren,

zuriickzunehmen und weiterzuentwickeln.

Die zentrale Kompetenz, die man braucht, um in diesem Sinne Entwicklung
steuern zu konnen, ist die Fihigkeit zur Reflexion, ,sich als System selbst
beobachten zu kénnen®. Es geht darum, zu wissen, wo man steht. Die Akteure
miissen dariiber informiert sein, welche Probleme bestehen, welche Bedingungen

verbessert werden konnen, welche Ressourcen zur Verfiigung stehen.

Dies erfordert vielfiltige Kommunikation zwischen den Beteiligten, wobei es
darauf ankommt, Unwirtschaftlichkeit zu vermeiden. Es ist notwendig, diese
Kommunikation sinnvoll und effizient zu organisieren und zu entscheiden, wer
daran beteiligt werden sollte. Dabeti ist es hilfreich, die eigenen Erfahrungen mit

anderen Unternehmen auszutauschen, um von anderen lernen zu kénnen.

Eine weitere wichtige Kompetenz ist Erfahrung, wie Ressourcen (wie z.B. Zeit,
Geld, Belastbarkeit einzelner Mitarbeiter) effizient eingesetzt werden, um die
Ziele zu erreichen. Letztlich gilt es, machbare Entscheidungen dariiber zu fillen,

was jeweils auf der Basis der verfiigbaren Ressourcen getan werden kann.

Abb. 4:
Wie steuert man den
Entwicklungsprozess?
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Akteure der Entwicklung: Die Schliisselrolle der Fiihrungskrafte

An der Entwicklung einer familienbewussten Unternehmenskultur sind un-
terschiedliche Gruppen und ihre jeweiligen Funktionen im Unternehmen
beteiligt.

Der grofite Teil der mittelstindischen Unternehmen, vor allem die Gruppe der
Kleinunternehmen werden vom Eigentiimer oder der Eigentiimerin gefiihrt.
In diesen Unternehmen ist der Unternehmer oder die Unternehmerin selbst
natiirlich eine ganz zentrale Figur fur die Weiterentwicklung des Unter-

nehmens.

Ihre persénlichen Einstellungen und Werte bestimmen die Méglichkeiten und
Grenzen der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur. Kein Entwicklungs-
prozess kann ohne die ausgesprochene bzw. unausgesprochene Uberzeugung
der Unternehmensfithrung, dass diese Entwicklung fiir das Unternehmen

wiinschenswert ist, gelingen.

Natiirlich ist jeder Mitarbeiter, der in der Situation ist, Beruf und Familie
vereinbaren zu miissen, als Betroffener selbst Akteur der Entwicklung. Die Auf-
gabe dieser Mitarbeiter ist es, ihre personliche Lage deutlich zu machen, damit
ein Entgegenkommen durch das Unternehmen méglich ist. Es erfordert also
zunichst einmal eigenes Engagement. Dabei gilt es, zu zeigen, dass man
daran interessiert ist, seine Leistungen fiir das Unternehmen innerhalb der
familidr gegebenen Moglichkeiten optimal zu gestalten. Die Aufgabe der
Mitarbeiter ist es, an einer guten Losung konstruktiv mitzuwirken, indem
geltende Regeln eingehalten und Verbesserungsvorschlige auf den vereinbarten
Wegen eingebracht werden. Bei Unternehmen mit einem Betriebsrat ist es
wichtig, dafiir zu sorgen, dass er als gewihlte Vertretung der Mitarbeiter von
Anfang an mit einer aktiven Rolle in die Entwicklung einbezogen wird, um
eine Frontenbildung zu vermeiden.

Eine herausragende und zentrale Bedeutung haben bei jeder Weiterentwicklung
des Unternehmens die Fithrungskrifte.



Abb.5:
Fiihrungsprinzipien
Fiihrung durch und Reifegrad der
Werte und Unternehmenskultur
Kulturentwicklung

Fiihrung tiber Regeln und
Ablaufe (Strukturen)

Direkte Fiihrung durch
Anweisungen

Fiihrungskrifte nehmen auf sehr unterschiedlichen Wegen Einfluss auf die

Unternehmenskultur.

* Direkte, personliche Fiihrung:
Gerade in mittelstindischen Unternehmen wird ein grofler Teil von Verein-
barungen, Anordnungen und Regelungen individuell und unmittelbar
zwischen den Mitarbeitern und ihren direkten Vorgesetzten getroffen. Es ist
damit das tigliche Verhalten der Fiithrungskrifte, das die Unternehmenskultur
am stirksten prigt.

* Indirekte, strukturelle Fiihrung:

Fiihrungskrifte haben eine tragende Rolle, wenn es darum geht, Regeln
und Abliufe zu definieren und Aufgaben zu verteilen. Sie tragen die Ver-
antwortung fiir das Funktionieren der Organisation. Sie tragen daneben
die Verantwortung fiir den wirtschaftlichen Erfolg und stehen damit unter
grofflem, auch personlichem Druck. Regeln auszuhandeln bzw. festzulegen
und ihre Wirksamkeit und ihren Einsatz zu iiberwachen, ist damit eine
Kernaufgabe von Fiihrungskriften.

* Kulturelle Fiihrung:

Fithrungskrifte sind diejenigen, die fiir den Mitarbeiter das ,,Unternehmen®
verkorpern. Fiir viele Verhaltensweisen und Werteinstellungen im Unternehmen
werden immer wieder die Vorgesetzen als Vorbild zitiert: ,,Wenn der Chef
das schon nicht macht, warum soll ich dann...“. Fiihrungskrifte dienen den
Mitarbeitern als Verhaltensmodell. Gerade aus diesem Grund ist es wichtig,
die Werte und das Verhalten der Fiithrungskrifte bewusst wahrzunehmen und
mdglicherweise Einfluss zu nehmen. Authentizitit und eine reife Personlichkeit
ist bei Fiihrungskriften oft der wichtigste Erfolgstaktor.

Es geht darum, eine Strategie zu entwickeln, alle Fithrungskrifte von dem

langfristigen Nutzen familienbewusster Personalpolitik zu iiberzeugen. Jeder
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Entwicklungsprozess scheitert, wenn es nicht gelingt, die Fithrungskrifte mit

»ins Boot“ zu bekommen.

Ein wichtiger Faktor ist dabei, sie von der positiven Wirkung klarer Regeln
im Bereich der Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu iiberzeugen. Fehlen
verbindliche Regeln, personifiziert derjenige, der am Arbeitsplatz unzufrieden
ist, das Unternehmen oft mit den Fithrungskriften: Nicht das Unternehmen
ist schlecht, sondern der Vorgesetzte ist derjenige, der einen nicht leiden kann.
Dies kann vor allem in solchen Unternehmen passieren, in denen sehr stark
durch direkte Anweisung gefiihrt wird oder generelle Regeln den Charakter von

direkten Anweisungen iibernehmen.

Fiir die Mitarbeiter ist die Einfithrung einer generellen Regelung oft ein
Befreiungsschlag. Der tigliche Konflikt mit dem Vorgesetzten, der das Konflikt-
thema noch zusitzlich belastet, kann vermindert werden und die Frage
der Vereinbarkeit wird nicht immer wieder zum Ansatzpunkt von Ausein-
andersetzungen. Die Arbeit der Fiihrungskrifte erleichtert sich deshalb durch
die generellen Regeln, weil Reibungspunkte vermindert werden und damit sach-
bezogene Argumente in den Vordergrund riicken.

Fithrungskrifte leisten damit einen positiven Beitrag zur Unternehmenskultur.
Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird als gemeinsames Ziel aller anerkannt.

Schlielich ist jeder, auch die Fiihrungskraft, davon betroffen.

Gleichzeitig sind die Fithrungskrifte auch diejenigen, die aufgrund ihrer
Erfolgsverantwortung das groflte Risiko tragen, wenn es darum geht, den
Mitarbeitern mehr Freiraum bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu
geben. Der Mut, den das Vertrauen in die Mitarbeiter erfordert, sollte auch

Anerkennung finden.

Ziele, Triebkrafte und Hemmnisse

Der Motor jeder Entwicklung ist eine klare Zielvorstellung, wo ,die Reise
hingehen® soll. Dabei ist es wichtig, anzuerkennen, dass unterschiedliche Akteure

nicht unbedingt genau die gleichen Ziele verfolgen.

Die Ziele der jungen Mitarbeiter ohne Familienaufgaben unterscheiden sich
mdglicherweise von denen der berufstitigen Miitter. Und Fiithrungskrifte miissen
in erster Linie die Erfolgsziele im Auge haben. Die interne Kommunikation hat
deshalb zuerst die Aufgabe, Klarheit iiber die Ziele zu schaffen. Jedem Mitarbeiter



und den Fiihrungskriften sollte bewusst gemacht werden, welche Ziele langfristig

verfolgt werden und welcher Beitrag von ihnen selbst erwartet wird.

Der Dialog iiber Ziele sollte es ermoglichen, moglichst alle, auch die personlichen
Ziele offen anzusprechen. Auf diese Weise erhilt man die Méglichkeit, auch die
»verborgenen Spielregeln® zu identifizieren, die oft einer familienbewussten Kultur
entgegenlaufen und nicht unbedingt im Sinne des Unternehmens sind.

Auf diese Weise kann es gelingen, berechtigte Bedenken von ,heimlichen
Machtspielen® zu unterscheiden. Verantwortungsvolles Handeln bedingt, dass
Bedenken offen geduflert werden kénnen. Vorbehalte aber, die eher ,niederen
Beweggriinden® Einzelner entspringen, sollten nicht zum Mafistab der Bewertung
familienfreundlicher Maf{nahmen werden.

Erfolgsfaktoren fiir die Entwicklung von Familienbewusstsein im Unternehmen

 Aktueller konkreter Bedarf nach familienorientierter Unterstiitzung

+ Konkreter oder zukiinftig absehbarer Fach- oder Fiihrungskraftemangel, der ein aktives Personal-
marketing und MaBnahmen zur Bindung des vorhandenen Personals erfordert

« Personliche Erfahrungen und reflektierte Uberzeugungen zum Thema Vereinbarkeit von Familie
und Beruf bei der Unternehmensleitung und Fiihrungskraften

+ Hohes Qualifikationsniveau und hoher Aufwand fiir Personalentwicklung, Aus- und Weiterbildung,
welcher die MaBnahmen wirtschaftlich sinnvoll macht

Ressourcen:
Méglichkeiten und Grenzen familienbewusster MaBnahmen

Bei der Diskussion iiber die Einfithrung familienbewusster Maffnahmen im
Unternechmen steht zu Recht immer wieder die Frage ,Was kostet das? auf der
Tagesordnung. Wie jede andere Investition muss sich auch eine Investition in
die Unternehmenskultur rechnen. Andererseits kénnen die Kosten leicht zu
einem ,Killer-Argument® werden, nimlich dann, wenn nicht einmal versucht
wird, die Kosten eindeutig zu beziffern, bzw. sie dem jeweiligen Nutzen
gegeniiberzustellen.

Nicht alle Mafinahmen, mit denen ein Unternehmen familienbewusst handeln
kann, sind teuer. Manches erfordert einfach nur ein entsprechendes Umdenken
und guten Willen.

Abb. 6:

Anlasse fur die
Entwicklung einer
familienbewussten
Unternehmenskultur

3.4
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Abb. 7:
Vielfaltige Ressourcen
sinnvoll einsetzen

Nicht vernachlissigt werden diirfen auch die Kosten, die dadurch entstehen, dass
auf eine bestimmte Losung verzichtet wird. So sind die Kosten fiir Einstellung
und Einarbeitung eines neuen Mitarbeiters oft hoher als die Einfithrung einer
familienfreundlichen MafSnahme.

Es kommt darauf an, machbare Losungen fiir die unternehmensspezifische
Situation zu finden. Oft ist es eine gute Strategie, diejenigen MafSnahmen zuerst
anzugehen, die schnell und mit geringen Kosten realisiert werden konnen. Auf
diese Weise erhalten auch die Skeptiker die Moglichkeit, sich die Ergebnisse
anzuschauen und ihre Meinung zu dndern.

Wenn eine Entscheidung fiir eine MafSnahme getroffen wird, kommt es darauf
an, sie auf die speziellen Gegebenheiten des Unternehmens zuzuschneiden.
Kleine mittelstindische Unternehmen benétigen nicht die gleiche Vielfalt und

Komplexitit an Instrumenten wie groffe Unternehmen.

< Zeit
< Geld
< Engagement

Starken des

Unternehmens

< Instrumente

< Betriebsklima
< Image

< Qualifikation
< Erfahrung

Jedes Unternehmen hat Stirken, auf die man sinnvoll aufbauen sollte. Unter-
nehmen mit einem guten leistungsorientierten Arbeitsklima, das ohne grofle
personliche Einflussnahme durch Fithrungskrifte aufrechterhalten wird, haben
eine gute Vertrauensbasis und damit z.B. beste Voraussetzungen, auch die
flexible Gestaltung der Arbeitszeiten eigenstindig durch interne Abstimmung
der Mitarbeiter zu l6sen. Bestehende Arbeitsgruppen und Qualititszirkel konnen
beispielsweise dafiir genutzt werden, auch die Fragen der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie im Unternehmen zu gestalten, ohne erst aufwindig neue

Gremien ins Leben zu rufen.



Unternehmen mit einem hohen Frauenanteil verfiigen oft schon iiber einige
gut funktionierende Instrumente, die Mitarbeiterinnen bei der Vereinbarkeit
ihrer Berufsarbeit mit den Familienaufgaben unterstiitzen. Gelingt es, diese
Instrumente auch fiir minnliche Mitarbeiter attraktiv zu gestalten, kénnen sie
aktiv dazu genutzt werden, Familienbewusstsein als Imagefaktor auszubauen und

damit die Position des Unternehmens am Arbeitsmarkt zu verbessern.
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Was Sie konkret tun konnen:
MaRnahmen familienbewusster Personalpolitik
in mittelstandischen Unternehmen

Wie konnen mittelstiandische Unternehmen Familien aktiv
unterstiitzen und dabei gleichzeitig wirtschaftlich erfolgreich sein?

Die Gemeinniitzige Hertie-Stiftung hat in ihrem Forschungsprojekt ,,Familienbe-
wusste Personalpolitik als Teil der Unternehmenspolitik® 1995-1998 die
familienbewussten Mafinahmen einer grofSen Zahl von Unternehmen untersucht.
Darunter waren neben GrofSunternechmen und 6ffentlichen Arbeitgebern auch

viele mittelstindische Unternehmen.

Eines der wichtigsten Ergebnisse dieser Untersuchung war die Erkenntnis, dass
die Umsetzung einer familienbewussten Personalpolitik in mittelstindischen
Unternehmen keiner groflen und aufwindigen Programme bedarf. Es zeigte
sich, dass mittelstindische Unternehmen im Vergleich zu groflen Unternehmen
sogar Vorteile bei der Umsetzung von betriebsspezifischen Modellen haben. Sie
sind angesichts der ,Uberschaubarkeit® der Betriebsstrukturen eher in der Lage,

neue Mafinahmen schnell und passgenau einzufiihren.

Auf welche Weise kénnen Unternehmen die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf unterstiitzen? Unabhingig von der Unternehmensgrofle, gibt es vielfilt-
ige Ansatzpunkte, den Bediirfnissen von Mitarbeitern und ihren Familien
entgegenzukommen und gleichzeitig die Leistungsfihigkeit und Kunden-

orientierung zu erhshen.

4.1
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Abb. 8:

Neun Handlungsfelder
fiir eine familienbewusste
Personalpolitik

Familienbewusste Maf$nahmen durchziehen fast alle Bereiche der klassischen

Personalpolitik.
1. Arbeitszeit
2. Arbeitsabldufe und -inhalte
3. Arbeitsort
4. Informations- und Kommunikationspolitik
5. Fithrung
6. Personalentwicklung
7. Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen
8.  Flankierender Service fiir Familien
9. Personalpolitisches Datenmodell

Die Vielfalt méglicher Mafinahmen bietet mittelstindischen Unternehmen
eine gute Ausgangslage, Familienbewusstsein zu einem Erfolgsfaktor fiir das
Unternehmen werden zu lassen. Im folgenden werden die Handlungsfelder
im einzelnen erliutert.

Arbeitszeitgestaltung:
Dreh- und Angelpunkt familienbewusster Personalpolitik

Die aktive Gestaltung der Arbeitszeit ist fiir mittelstindische Unternehmen das
wohl wichtigste Instrument fiir eine Balance zwischen Unternehmensinteressen,
Kundenwiinschen und Mitarbeiterbelangen.

Zunichst hilft die Arbeitszeitflexibilisierung den Unternehmen, Auftragsschwan-
kungen besser abzufedern und die durch Uberstunden entstehenden Kosten bei
Spitzenbelastungen zu senken. Sie eréffnet aber auch Wege zu lingeren Pro-
duktionszeiten sowie lingeren Offnungs- und Servicezeiten. Damit wird die

Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen gesteigert.

Sollen diese positiven Effekte nachhaltig wirken, miissen die Modelle der
Arbeitszeitflexibilisierung nicht nur mit den technischen Rahmenbedingungen
und organisatorischen Besonderheiten des Unternehmens vereinbar sein,
sondern auch an die Bediirfnisse der Mitarbeiter, die sie ja letztlich umsetzen

miissen, angepasst werden.

Gelingt es, die Arbeitszeiten so zu gestalten, dass auch die Mitarbeiter mehr

Freiriume erhalten und ihnen somit die Vereinbarkeit zwischen betrieblichen



Anforderungen und personlichen Interessen erleichtert wird, dann wird auch
die Motivation der Mitarbeiter gesteigert.

Loyalitit, Vertrauen und Engagement gegeniiber dem Unternehmen entstehen
um so eher und dauerhafter, je mehr die Mitarbeiter mit ihren Wiinschen,
Bediirfnissen und Problemen in Beruf und Privatleben ernst genommen

werden.

Ansatzpunkte fiir Flexibilitat Beispiele

Lage und Verteilung der Arbeitszeitam Tag | « Gleitzeit

« Schichtarbeit

« Teilzeitarbeit mit flexiblen Stundenzahlen
- familienbedingte Arbeitszeitverkiirzung

Verteilung der Arbeitszeit auf « Job Sharing

mehrere Mitarbeiter « autonome Teams

Lage und Verteilung der Arbeitszeit  Bewiltigung von Arbeitsspitzen

in der Woche oder im Monat « Kundenorientierte Dienstleistungszeiten

Lage und Verteilung der Arbeitszeit im Jahr | « Zeitkonten

- familienfreundliche Urlaubsregelung
« Saisonarbeit

« Sonderurlaub

Lage und Verteilung der Arbeitszeit « Sabbatjahr
liber mehrere Jahre hinweg « Altersteilzeit
 Lebensphasenorientierte Zeitkonten

Verteilung von Arbeitszeit wahrend « abgestufte Teilzeit nach Erziehungsfreistellung
und nach einer Erziehungsfreistellung « Arbeit wahrend der Erziehungsfreistellung

Erste Moglichkeiten einer familienbewussten Arbeitszeitpolitik bieten Maf3-
nahmen wie Jahresarbeitszeitkonten und flexible Wochenarbeitszeiten. Sie
grenzen die Verfiigbarkeit der Mitarbeiter fiir das Unternehmen nur in be-

grenztem Maf3e ein.

Mehr Flexibilitit kann jedoch erreicht werden, wenn in stirkerem Mafle Teil-
zeitkrifte zum FEinsatz kommen. Kann die anfallende Arbeit auf mehrere Mit-
arbeiter verteilt werden, ist es leichter, die Lage und Verteilung der Arbeitszeit
am Tag zu flexibilisieren. Mafinahmen wie Gleitzeit — auch ohne feste Kernzeit —
und kurzfristige familienbedingte Arbeitsunterbrechungen werden ohne Ein-

schrinkung der Betriebszeiten moglich.

Abb. 9:
Flexibilitat in verschie-
denen Dimensionen
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Abb. 10:

Arbeitsablaufe familienbewusst
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gestalten

Flexible Arbeitszeiten und die Ausweitung der Teilzeitarbeit steigern nachweislich
die Produktivitit und die Arbeitsleistung der Mitarbeiter. Die durchschnittlichen
Anfangskosten fiir die Unternehmen amortisieren sich dadurch hiufig bereits

innerhalb eines Jahres.

Mitarbeiter, die die Mglichkeit zur flexiblen Gestaltung ihrer Arbeitszeit haben,
nutzen die neuen Freiriume normalerweise nicht einseitig zu ihren Gunsten
aus. Kontrolle und Uberwachung sind nicht notwendig und wirken in der
Regel motivationssenkend und verhindern die Bereitschaft, Verantwortung zu
tibernehmen. Teams, die den Einsatz der vertraglich vereinbarten Arbeitszeiten
autonom planen kénnen, sorgen selbstindig dafiir, den Leistungsstandard zu

erreichen und zu erhohen.

Ganz entscheidend ist: Unternechmen, die von sich aus ein tragfihiges flexibles
Arbeitszeitmodell fiir alle Mitarbeiter eingefiihrt haben, miissen kaum damit
rechnen, dass einzelne Mitarbeiter gesetzlich geltende Anspriiche einfordern und

damit einen komplizierten Aushandlungsprozess in Gang setzen.

Kundenorientierung neu denken:
Arbeitsablaufe und Arbeitsinhalte familienbewusst gestalten

Unternehmen, die erste Erfahrungen mit der Flexibilisierung der Arbeitszeiten
gemacht haben, stellen in der Regel fest, dass die neu entstandenen Freiriume
mehr Servicedenken und Kundenorientierung bewirken.

Voraussetzung hierfiir ist allerdings eine Neuabstimmung der Arbeitsabliufe
und Arbeitsinhalte. In einer traditionellen , Vollzeitkultur® ist es oft so, dass
Aufgaben als unteilbar definiert werden. Sowohl Spezialistentitigkeiten als auch

« Sicherung der Arbeitsfahigkeit bei flexiblen Lésungen
- Vertretung erméoglichen
— Jobrotation, um Qualifikation auf eine breite Basis zu stellen.

« Familienfreundliche Arbeitsgestaltung
- Teamarbeit
- Uberpriifung von Arbeitsabldufen und
Arbeitsteilung (z.B. Auslandsreisen)

« Offene und effiziente Kommunikation
- Abstimmungsaufwand gering halten
— Kommunikationszeiten




Fithrungsaufgaben sind sehr eng an eine einzelne Person gebunden. Eine zu
stark arbeitsteilige Organisation ist wenig familienbewusst, weil niemand auch

nur kurzzeitig ausfallen darf.

Familienbewusste Losungen zeichnen sich demgegeniiber durch Redundanz
aus: Ein groflerer Teil von Aufgaben wird nicht einzelnen Personen, sondern
cher Teams zugeordnet und liegt in gemeinsamer Verantwortung. Arbeitsabliufe
familienbewusst gestalten heif§t vor allem: Verantwortung verteilen und Kom-
petenz auf eine breite Basis stellen. Die Arbeitsstrukturen in mittelstindischen
Unternehmen sind nicht selten durch eine riumliche Nihe und Uberschaubarkeit
der einzelnen Arbeitsbereiche gekennzeichnet. Die dadurch bedingte Transparenz
der Arbeitsabliufe und -inhalte erleichtert den flexiblen Einsatz von Mitarbeitern
zwischen verschiedenen Arbeitsbereichen. Ein multifunktionaler Personaleinsatz
oder das Arbeiten in Teams erméoglichen es, Arbeitsaufgaben je nach der aktuellen

familidren Situation der Mitarbeiter zeitweise anders verteilen zu kénnen.

Bei der Flexibilisierung von Arbeitsabliufen und -inhalten ist darauf zu achten,
den Abstimmungsaufwand méglichst gering zu halten und iiberfliissige biiro-
kratische Prozesse abzubauen. Dazu gehort es beispielsweise, iiberlange Be-

sprechungen — insbesondere fiir Teilzeitkrifte — zu vermeiden.

Forderlich ist zudem eine effiziente Form der Organisation im Team zu fin-
den, aber auch auf die richtige Zusammensetzung des Teams zu achten. Arbeits-
psychologen weisen seit langem darauf hin, dass es fiir eine produktive Team-
arbeit wertvoll ist, wenn unterschiedliche Talente und Personlichkeitstypen
zusammenarbeiten. Unter dem Stichwort ,,Diversity wird dabei insbesondere
die Bedeutung geschlechtsgemischter Teams hervorgehoben. Unternehmen,
die ,Monokulturen® vermeiden oder abbauen wollen, kénnen dies durch ein
klares Bekenntnis zu familienbewussten Arbeitsformen erreichen. Auf diese
Weise werden Menschen angesprochen, die sonst vermutlich nicht fiir das
Unternehmen gewonnen werden kénnten. Fiir die Innovationsfreudigkeit
und Kreativitit im Sinne des Kunden wirkt sich eine solche Talentvielfalt

sehr positiv aus.

Statt einer Anwesenheitskultur: Arbeitsort ist da, wo gearbeitet wird
Wihrend bisher das Prinzip ,Arbeite in einer festen Struktur und am fixen
Ort! galt, verlangt die moderne Arbeitswelt neue Anforderungen bei der

Festlegung des Arbeitsortes.

Wenn der Arbeitsplatz berufliche Mobilitit, lingere Dienstreisen oder gar

4.4
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Abb. 11:
Den Arbeitsort neu definieren
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Auslandsaufenthalte erforderlich macht, stoflen insbesondere Mitarbeiter mit
Familie an ihre Grenzen, Familie und Beruf miteinander zu vereinbaren. In vielen
Unternehmen wird die Feststellung gemacht, dass gerade die Mitarbeiter ,,im
besten Alter” durch ihre Familienpflichten ihre Mobilitit verlieren.

Aber auch mittelstindische Unternehmen kénnen diesen Mitarbeitern Angebote
machen, bei der Wahl des Arbeitsortes flexibel zu sein, ohne ihre privaten

Aufgaben zu vernachlissigen.

» Flexibilitdt beim Arbeitsort
— alternierende Telearbeit
— Arbeit von zu Hause
— Mobile Telearbeit
— Internationale Tatigkeit ohne Umzug

» Fahrzeiten reduzieren bzw. aktiv nutzen
— Vermittlung von Fahrgemeinschaften
— Satellitenbiiro
— Teleheimarbeit

+ Unterstltzung der Mobilitat
— Vermittlung von Wohnraum
— Relocation-Service / Umzugsservice

Dabei reicht das Spektrum von der gelegentlichen Méglichkeit, Arbeiten (z.B.
mit dem Laptop) zuhause erledigen zu kénnen bis hin zu einer organisatorisch
und technisch geregelten Teleheimarbeit. Zu Hause an Sonderaufgaben oder
Projekten zu arbeiten ist auch eine Moglichkeit, wihrend einer Erziehungsphase

den Kontakt zum Unternehmen zu halten.

Insbesondere bei mittelstindischen Unternehmen ist das Potenzial an Tele-
arbeitsplitzen bei weitem noch nicht ausgeschopft. Die Einrichtung eines
Telearbeitsplatzes setzt nicht unbedingt einen hohen Standard an der technischen
Ausstattung des Unternechmens voraus. Arbeitsergebnisse kénnen nicht nur
per Standleitung, sondern auch per E-mail, auf Diskette oder per Postversand
tibermittelt werden.

Wird Telearbeit fiir Mitarbeitern mit Kindern angeboten, muss eines klar gemacht
werden: Telearbeit vermeidet lange Fahrzeiten und erméglicht den Mitarbeitern,
ihre Arbeitszeiten besser mit den familidren Bediirfnissen abzustimmen. Telearbeit

ist aber kein Ersatz fiir Kinderbetreuung.



Informations- und Kommunikationspolitik:
Ihr Image bei Mitarbeitern und Kunden verbessern

Eines der wichtigsten Erfolgskriterien einer familienbewussten Personalpolitik
ist die Frage, wie das Familienbewusstsein im Unternehmen kommuniziert wird.
Von der Informations- und Kommunikationspolitik hingt es ab, welches Image
die Mafinahmen bei Fithrungskriften und Mitarbeitern haben und welcher
Erfolg ihnen bei der konkreten Umsetzung beschieden ist.

. Personalmarketing:
Mehr und bessere Bewerber
. Imagewerbung:
Positive Assoziationen fiir Produkt-
und Firmennamen
. Unternehmenskultur:
Identitat und Wir-Gefiihl

Notwendig sind klare und verbindliche Aussagen iiber Mdglichkeiten — aber
auch Grenzen — der Mafinahmen. Es geht darum, deutlich und transparent zu
machen, welche Mafinahmen im Unternehmen angeboten werden und dass
es gewiinscht ist, diese Maflnahmen zu nutzen. Ein Unternehmer, der sich bei
Mitarbeitern nach der familidren Situation erkundigt und vorgetragene Probleme
bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie ernst nimmt, ist der beste Vermittler

einer familienbewussten Unternehmenskultur.

Wenn familiire Unterstiitzung zwar angeboten wird, den Mitarbeitern aber
gleichzeitig deutlich gemacht wird, dass man von erfolgsbewussten Mitarbeitern

etwas anderes erwartet, ist ein solches Verhalten kontraproduktiv.

Das Ziel der Kommunikationspolitik ist es, Familienfreundlichkeit und Of-
fenheit fiir das Privatleben der Mitarbeiter deutlich als positiven Wert der Unter-
nehmenskultur darzustellen. Familienbewusstsein ist etwas, was das Unternehmen

fiir Mitarbeiter wertvoll macht. Das kann offensiv vermarktet werden.

Mittelstindische Unternehmen haben bei der innerbetrieblichen Information den
Vorteil, hierzu ihre in der Regel ausgeprigten informellen Kommunikationskanile
nutzen zu konnen. Kommunikation iiber familienbewusste Maflnahmen hat

dann eine personliche Prigung.

Hilfreich sind aber auch fiir mittelstindische Unternehmen zusitzliche Kom-

munikationsforen, wie etwa regelmiflig stattfindende Gesprichsrunden, bei

Abb. 12:
Wozu nutzt ein familien-
bewusstes Image?
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denen Mitarbeiter, Fithrungskrifte und Unternehmensleitung teilnehmen,
Abteilungssitzungen oder Teamsitzungen. Hier sollten Mdoglichkeiten einer
familienbewussten Personalpolitik erdrtert und konkrete Mafinahmen vereinbart

werden.

Es sind drei unterschiedliche Zielgruppen, die mit der Informationspolitik

angesprochen werden sollen:

* Die Mitarbeiter als Triger und Multiplikatoren der Unternehmenskultur
sollen iiber familienbewusste MafSnahmen informiert werden und von dem
Zusammenhang zwischen Mitarbeiterorientierung und Unternehmenserfolg
tiberzeugt werden.

* Die Familien der Mitarbeiter sollen niher an den Betrieb herangeholt werden.
Das Ziel ist es, deren Verstindnis auch fiir die beruflichen Belange der
Mitarbeiter zu wecken. Schliefflich geht es auch darum, Kunden, Mitarbeiter,
Multiplikatoren fiir das Unternehmen und seine Produkte zu gewinnen.

e Schlieflich soll die Offentlichkeit angesprochen werden. Familienbewusstsein
eignet sich gut, um ein modernes, sympathisches und attraktives Firmenimage
aufzubauen. Bei der Offentlichkeitsarbeit konnen unterschiedliche Gruppen
angesprochen werden: Fachkreise und Erfahrungsaustausch in Branchen-
verbinden oder der Region kénnen dazu genutzt werden, sich mit einer
modernen Personalpolitik zu profilieren. Das regionale Umfeld kann an-
gesprochen werden, um das Unternehmen bekannt zu machen und um
Akzeptanz zu werben. Potenzielle neue Mitarbeiter werden auf diese Weise an

das Unternehmen herangefiihrt.



« Innerbetriebliche Kommunikation
— Ansprechpartner im Unternehmen fiir das Thema Vereinbarkeit benennen
— Projektgruppen, Gesprachskreise, Kommunikationsforen zum Thema
— Schwarze Bretter oder Intranet-Seiten, die familidre Themen ansprechen

» Kontakt zu Familienangehdrigen und Mitarbeitern in der Erziehungszeit
— Tag der offenen Tiir, Betriebsfest / Betriebsausflug fiir Familien 6ffnen
— Informationen fiir Familienangehdrige: Kinderseite in der
Betriebszeitung, Informationsbriefe fiir Lebenspartner etc.
— Kontakt zu Mitarbeitern in der Erziehungszeit: Schriftliche
Informationen, fester Ansprechpartner, Mentoren

« Externe Kommunikation

— Offentliches Auftreten fiir familienbewusste Personalpolitik:
Presseartikel, Fachzeitschriften, Tagungen

— Offentliche Rdume des Unternehmens kinderfreundlich gestalten:
Spielzonen, Parkplatze etc.

— Sponsoring zu familien- oder kinderfreundlichen Anldssen
(Sportfeste, Kindergarten etc.)

— Firmenimage mit dem Thema Familie verbinden, z.B. durch
Aktionen, Preisausschreiben, die Familien ansprechen

Erfolgsorientiert und familienbewusst: Fiihrung ermoglicht Leistung

Das Verhalten der Fiihrungskrifte spielt immer eine mafigebliche Rolle, wenn
es darum geht, die gelebte Kultur im Unternehmen weiter zu entwickeln.
Schliefflich sind es die Fiihrungskrifte, die das Unternehmen fiir den Mit-
arbeiter reprisentieren. Gedruckte Philosophien, Kulturbeschreibungen, Selbst-
darstellungen und Bekenntnisse sind nicht das Papier wert, wenn die Mitarbeiter
es in der tdglichen Arbeit, und besonders mit ihrem direkten Vorgesetzten, anders
erleben. Fithrungskrifte verkérpern unmittelbar die Unternehmenskultur und
das Unternehmensinteresse. Thr Verhalten wird nicht nur individuell, sondern

auch stellvertretend fiir das Unternehmen als ganzes wahrgenommen.

Fiir das Ziel, das Unternehmen in Richtung auf eine stirkere Beriicksichtigung
der familidren Interessen der Mitarbeiter zu entwickeln, heif3t das, Fithrungskrifte
auch an ihrer Bereitschaft und Fihigkeit zu messen, die Mitarbeiter als ganze
Menschen wahrzunehmen und dazu beizutragen, dass die Leistungen fiir
das Unternehmen in Einklang mit den Interessen der Familien erbracht

werden konnen.

Die Aufgabe von Fithrungskriften ist es, Mitarbeiter zu guten Leistungen fiir das
Unternehmen zu fithren. In einer modernen Unternehmenskultur bedeutet das,

die geeigneten Bedingungen fiir eine effiziente Zusammenarbeit zwischen den

Abb. 13:
Ein familienbewusstes
Image vermitteln
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Abb. 14:
Fiihrungskrafte-
Entwicklung als
zentrale Aufgabe

Mitarbeitern herzustellen. Dazu gehéren Aufgaben wie Motivation, Férderung,
Personlichkeitsentwicklung und Konfliktlgsung. Diese Aufgaben erfordern
von guten Fithrungskriften Erfahrung und Know-how. Aber sie stellen auch
Anforderungen an ihre Persénlichkeit, ihre Einstellungen und Wertvorstellungen.
Deshalb ist die richtige Auswahl, aber auch die richtige Aus- und Weiterbildung
von Fiithrungskriften fiir das Unternehmen so wichtig.

Unabhingig von jeder fachlichen Kompetenz: Nicht jede Fiithrungskraft verfiigt
im ausreichenden Maf3 iiber die anspruchsvollen personlichen Qualifikationen,
die eine mitarbeiterorientierte und familienbewusste Fithrungskultur erfordert:
Die Anforderungen an Personal- und Sozialkompetenz werden steigen. Es kommt
deshalb darauf an, den Fiihrungskriften die Moglichkeit zu bieten, mit diesen
Anforderungen zu wachsen. Dazu gehort es, Weiterbildungsmafinahmen fiir die
Fithrungskrifte anzubieten, die diesen personliche und soziale Kompetenzen

vermitteln.

 Qualifikation und Kompetenz der Fiihrungskrafte:

— Familienbewusstes Verhalten in die Beurteilung von Fiihrungskraften
einbeziehen: 360°-Feedback, Beurteilung durch die Mitarbeiter

— Sensibilisierung und Entwicklung von Sozialkompetenz Fiihrungsqualitat
und Mitarbeiterorientierung: Coaching, Seminare etc.

— Unterstilitzung von Flihrungskréften fiir mitarbeiterorientiertes Verhalten

— Familienbewusstes Fiihrungsverhalten und Personalpolitik als Thema in
der Weiterbildung von Fiihrungskraften

+ Bekenntnis zu familienbewusster Personalpolitik
— Unternehmensphilosophie / Unternehmensleitsatze
— Aktive Entwicklung einer modernen Unternehmenskultur

Bevor die Fithrungskrifte jedoch in die Verantwortung fiir die Arbeitsbedingungen
in ihren Abteilungen genommen werden, sollte ihnen die Méglichkeit gegeben
werden, fiir sich selbst eine tragfihige Losung zur Vereinbarkeit von Beruf
und Familie zu finden. Wenn ihr eigenes Familienleben auf ihrem weiteren
Karriereweg auch nicht mehr zu kurz kommt, ist dies ein iiberzeugendes
Argument, dass auch Kritiker von einer familienbewussten Personalpolitik

tiberzeugt.

Personalentwicklung: Gemeinsam auf dem Weg in die Zukunft

Mittelstindische Unternehmen sind in besonderem Maf3e auf ihre qualifizierten

und erfahrenen Mitarbeiter angewiesen. Sie sind es umso mehr, je geringer ihre



Arbeitsteilung ist, je flacher ihre Hierarchien und je qualifizierter ihr Angebot
ist. Mitarbeiter in kleineren Unternehmen erarbeiten sich mit der Zeit oft ein
sehr breites Spektrum an Fahigkeiten und Kompetenzen, die dazu fithren, dass

sie oft nur schwer zu ersetzen sind.

Fiir die Unternehmen ist es iiberlebenswichtig, die Qualifikationen ihrer Mit-
arbeiter kontinuierlich zu aktualisieren und damit zukunftssicher zu machen.
Personalentwicklung ist damit ein Thema, das mittelstindische Unternehmen
ganz besonders betrifft. Gleichzeitig verfiigen mittelstindische Unternehmen oft
nicht iiber organisierte und systematische Formen der Personalentwicklung. Statt
Mitarbeiter zu externen Seminaren und Schulungen zu entsenden, findet ein

Grof3teil der Personalentwicklung informell, ,,on the job® statt.

Aus den genannten Griinden sind kleinere Unternechmen sehr daran interessiert,
dass Mitarbeiter auch wihrend einer Erziehungsphase fiir das Unternehmen
verfiigbar sind. Muss auf die von einem Mitarbeiter langjihrig entwickelten
Kompetenzen verzichten werden, hat dies fiir Unternehmen mit einer straffen

Personaldecke in der Regel grofle organisatorische Belastungen zur Folge.

Um diesen Notlagen entgegenzuwirken, ist es wichtig, den Kompetenzerhalt
fir diese Mitarbeiter aktiv zu betreiben. Die starken personlichen Beziehungen

zu den Mitarbeitern, die in vielen mittelstindischen Unternehmen existieren,

sind hierbei forderlich.

Die Regelungen des novellierten Bundeserzichungsgeldgesetzes, die ab dem
1.1.2001 in Kraft getreten sind, bieten hierfiir gute Voraussetzungen: So kann
die dreijihrige Elternzeit mit einer Teilzeitarbeit verbunden werden, deren
zeitlicher Umfang fiir einen Elternteil bis zu 30 Wochenstunden betragen darf.
Dies entlastet insbesondere mittelstindische Unternehmen bei der Suche nach

entsprechenden Vertretungskriften.

Werden bereits zu einem frithen Zeitpunkt gemeinsam mit den kiinftigen Eltern
Maéglichkeiten besprochen, den Kontakt und die Qualifikation wihrend der
Elternzeit zu erhalten und konkrete Arbeitszeitmodelle vereinbart, werden
mittelstindische Unternehmen die Erfahrung machen, dass es eben nicht
unvermeidlich ist, dass Mitarbeiterinnen mit der Geburt des ersten Kindes

das Unternehmen verlassen.
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Abb. 15:
Personalentwicklung
in familienbewussten
Unternehmen

« Personalentwicklung fiir Mitarbeiter in der Familienphase
— Kontakthaltemdoglichkeiten
— Eingliederungsprogramme fiir Wiedereinsteiger
— Teilnahme von Mitarbeitern in der Erziehungszeit an
Weiterbildungsveranstaltungen
— Teilzeitarbeit wahrend der Erziehungszeit

» Familienorientierung in der Bewertung und Férderung von Mitarbeitern

— Teilzeitarbeit und Familienpflichten kein Hinderungsgrund fiir
Neueinstellungen / Beférderungen

— Frauenforderung

— Beriicksichtigung von aulerbetrieblichem Engagement

— Gleichberechtigte Teilnahme auch von Teilzeitbeschaftigten an
WeiterbildungsmafRnahmen

— Offenheit fiir ,Patchwork-Berufsbiographien®

— Unterstiitzung aktiver Vaterschaft

— Vereinbarkeit als Thema bei Personalgesprachen

« Familienbewusste Organisation von Weiterbildungsmanahmen
— Beriicksichtigung des Partners bei PersonalentwicklungsmafRnahmen
— WeiterbildungsmafRnahmen mit Organisation von Kinderbetreuung
— FortbildungsmaBnahmen fiir Teilzeitbeschaftigte geeignet
gestalten (z.B. Telelearning)

« Familien der Mitarbeiter als Zielgruppe fiir Personalgewinnung
— Stellenbesetzung mit Angehdrigen von Beschiftigten
— Teilnahme von Angehdrigen an Weiterbildungs- oder Personalentwick-
lungsmaBnahmen (z.B. fiir Fithrungsnachwuchskréfte, aber auch bei der
Vermittlung von Grundqualifikationen wie Medienkompetenz oder Sprachkursen)

Mittelstindische Unternehmen gewinnen mit ihrer besonderen Fihigkeit zur
Flexibilitit damit gerade fiir Frauen eine besondere Attraktivitit als Arbeitgeber.
Dies ist ein Vorteil, den familienbewusste Unternehmen am hart umkimpften

Arbeitsmarke fiir qualifiziertes Fachpersonal aktiv ausspielen kénnen.

Familienforderung konkret:
Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen

Unternehmen, die Familienfreundlichkeit ernst nehmen und diese Eigenschaft
als besonderes und herausragendes Merkmal ihrer Personalpolitik vermitteln
wollen, kénnen dies besonders wirksam in der Entgeltpolitik deutlich machen.
Durch die Einbeziehung familienbewusster Elemente in die Entgeltgestaltung
lisst ein Unternehmen klar erkennen, dass es die Bediirfnisse von Familien

ernst nimmt.



Auch mittelstindischen Unternehmen stehen hierzu vielfiltige Mafinahmen offen:
Ein wichtiges Signal kann z.B. mit der Berechnung der Betriebszugehorigkeit
bei Teilzeitbeschiftigten gegeben werden. Kleine Geschenke oder Anerken-
nungszahlungen bei Geburten oder Hochzeiten zeigen den Mitarbeitern, dass
das Unternehmen auch an ihrem Privatleben Anteil nimmt. Moglich sind auch
Kredite oder finanzieller Hilfe in familiiren Notfillen.

Neben direkten finanziellen Transfers besteht die Moglichkeit, den Bediirfnissen
von Familien durch geldwerte Leistungen entgegenzukommen. Die Méglichkeiten
reichen, iiber den Firmenverkauf z.B. von abgeschriebenen Computern, die
grofiziigice Handhabung der Zuschiisse fiir die Kantinenverpflegung, wenn z.B.
die Kantine auch fiir Familienangehorige offen ist oder Kantinenessen fiir die
Verpflegung von Kindern in Transportverpackungen mitgenommen werden
kann. Dariiber hinaus ist es denkbar, z.B. eine unternehmenseigene iibertragbare
Jahresnetzkarte der Bahn an Wochenenden auch Familienmitgliedern zur
Verfiigung zu stellen.

+ Betriebliche Sozialleistungen fiir Familien oder

familienbezogene Vergiitungsbestandteile

— soziale Verguitungsbestandteile: betriebliche Zuschlage
fir Kinder, Familien, Kinderweihnachtsgeld etc.

— Anrechnung von Erziehungszeiten bei einer betrieblichen
Altersversorgung

— Moderne Entgeltgestaltung (Cafeteria-Systeme)

— Finanzielle Unterstiitzung in Notsituationen:
(Darlehen, Aushilfstatigkeiten etc.)

— Sozialleistungen wahrend der Erziehungsphase

— Zuschiisse zu Kosten der Familienversorgung:
Fahrtkosten, Kinderbetreuung,

— Anerkennungszahlungen zu familidren Ereignissen
(Hochzeiten, Geburten etc.)

+ Unterstiitzung von Familien durch geldwerte Leistungen
— Nutzung von Gebrauchsgegenstanden fiir private Zwecke
— Firmenwagen zur privaten Nutzung
— Personalkauf
— Kantinenversorgung fiir Familienmitglieder

Familienférderung ganz praktisch: Flankierender Service

Nach wie vor ist eine verlissliche Kinderbetreuung — insbesondere fiir Kinder
unter drei Jahren — eines der Hauptprobleme fiir erwerbstitige Eltern.

Abb.16

Finanzielle Aspekte
familienbewusster
Personalpolitik
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Mittelstindische Unternehmen fiihlen sich in der Regel nicht in der Lage, Auf-
gaben der Kinderbetreuung zu iibernehmen. Als Argument wird oft angefiihrt,
dass die Einrichtung eines Betriebskindergartens zu kostenintensiv sei. Dabei
gibt es vielfiltige andere Moglichkeiten, die mit geringem — oft nur personellen —

Mitteleinsatz, spiirbare Entlastungen herbeifiihren.

Beispielsweise kann ein Unternehmen schon allein durch das Angebot, Klein-
kinder in Notfillen ausnahmsweise mit ins Biiro bringen zu kénnen, zeigen,
dass die Sorgen seiner Mitarbeiter mit Familienpflichten ernst genommen
werden. Manche Unternehmen verfligen sogar iiber eine Spielecke fiir solche
Gelegenheiten, vielleicht ausgestattet mit einem ausrangierten Computer und
einigen Spielen, Papier und Malutensilien.

Ein immer wieder auftretendes Problem ist beispielsweise die Betreuung der
Kinder wihrend der Schulferien. Schliefflich sind die Ferienzeiten linger
als der verfiigbare Jahresurlaub, so dass hier Betreuungsdefizite auftreten.
Unternehmen, die z.B. in ithren Mitarbeiterinformationen auf Ferienfreizeiten
hinweisen oder vielleicht mit einem Triger eine Ferienbetreuung im Sinne
der Mitarbeiter organisieren, kénnen Mitarbeiter in diesem Punkt sinnvoll

entlasten, ohne dass dadurch ein hoher finanzieller oder organisatorischer

Aufwand entsteht.

Intranet-Seiten oder schwarze Bretter, die auch fiir private Zwecke der Mitarbeiter
genutzt werden, konnen hilfreiche Unterstiitzung leisten, wenn zugelassen
wird, dass sie fiir private Anzeigen (Fahrgemeinschaften, Kinderbetreuung,

Verkaufsangebote) genutzt werden.

Ebenso gibt es mittelstindische Unternehmen, die gemeinsam mit einem
Einzelhindler einen Einkaufsservice anbieten, so dass die Mitarbeiterinnen
den Einkauf von Lebensmitteln per Fax wihrend der Arbeitszeit erledigen
kénnen. Die Lebensmittel werden nachmittags von dem Einzelhindler zum
Firmenparkplatz angeliefert. Dem Unternechmen entstehen hierdurch weder
Kosten noch Risiken.



« Kinderbetreuung
— Belegplatze in Kindergarten
— Betriebseigene Kinderbetreuungseinrichtung
— Ferienangebote
— Forderung von Elterninitiativen und gemeinsamer Kinderbetreuung
— Hausaufgabenbetreuung
— Kinderbetreuung in Kooperation mit anderen Betrieben
— Moglichkeit, Kinder in Notfdllen in den Betrieb mitzunehmen
(Eltern-Kind-Arbeitsplatze etc.)
— Sport- und Freizeitangebote
— Vermittlung von Tagesmiittern oder Babysittern

« Angebote zur Unterstiitzung bei der Haushaltsfiihrung
— Einkaufsservice
— Vermittlung von Haushaltshilfen
— Kantinenessen in Transportverpackung

Planungsgrundlage:
Unternehmens- und personalpolitisches Datenmodell

Mittelstindische Unternehmen verfiigen hiufig nicht iiber umfangreiche
Statistiken oder Auswertungen. Gerade im Personalbereich werden schriftliche
Aufzeichnungen nicht fiir notwendig gehalten: Man kennt sich ja schlieflich.
Und oft ist es gerade die Sorge, von dem Verwaltungsaufwand ,erschlagen
zu werden®, die Unternehmen davon abhilt, systematische MafSnahmen an-

zugehen.

Flexibilitit und die Méglichkeit, schnelle Entscheidungen zu fillen, sind die
Stirken mittelstindischer Unternehmen. Sie benétigen auch fiir die Umsetzung
familienbewusster Mafinahmen nicht erst aufwindige Analysen. Und dennoch:
auch kleine Unternehmen kénnen erst dann zielgerecht handeln, wenn sie wissen,
welcher Bedarf besteht. Grundlage hierfiir ist eine offene und transparente
Kommunikation und eine Vertrauensbasis, die es den Mitarbeitern erméglicht,

Probleme auch anzusprechen.

Jedes Unternehmen benétigt eine Planungsgrundlage, nimlich Informationen
tiber den konkreten Bedarf und eine Vorstellung iiber die Moglichkeiten, wie
und mit welchen Kosten die Ziele erreicht werden kénnen.

Fiir die Steuerung der Mafinahmen, und fiir die Entscheidung, ob ein bestimmtes
Angebot sinnvoll, wirtschaftlich und erfolgreich ist, sind weitere Informationen
notwendig. Familienbewusste Maflnahmen sind kein Selbstzweck, sondern
dienen dazu, ein unternehmerisches Ziel zu erreichen. Aus diesem Grunde sollte

man die Schritte auf dem Weg zu einer familienbewussten Unternehmenskultur

Abb.17:
Flankierender Service
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Abb. 18:
Informationen als
Planungs- und
Steuerungsgrundlage

genau so ernst nehmen wie man es mit anderen betrieblichen Entwicklungen tun
wiirde. Sonst geht man das Risiko ein, dass die Maf$nahmen zur ,,Sozialkosmetik“
verkommen, moglicherweise wenig genutzt werden und dann auch keinen

echten Beitrag zur Unternehmenskultur leisten konnen.

+ Informationen liber den Bedarf fiir familienférdernde Aktivitaten
— Anzahl von Mitarbeitern mit Familienpflichten
— Familidre Situation der einzelnen Mitarbeiter
(Alleinerziehende, Eltern mit Familienaufgaben...)
— Welche Probleme bestehen konkret?

+ Informationen zu Arbeitsklima und Unternehmenskultur
— Krankenstand
— Fluktuation
— Fihrungsstil
— Image des Unternehmens bei Mitarbeitern und in der Offentlichkeit

 Aktive Steuerung der Entwicklung von Unternehmenskultur
und Familienbewusstsein
— Kosten-Nutzen-Analyse
— Nutzung und Erfolg von familienbewussten MaRnahmen
— Erfolgs-Kennzahlen: Frauenanteil, Teilzeitquote,
Betriebszugehorigkeitsdauer, Telearbeiter

Ein individuelles Profil: Kreative betriebsspezifische Losungen

Fiir alle Handlungsfelder gilt: Eine familienbewusste Personalpolitik strebt
eher (betriebs-)individuelle statt kollektive (tarifvertragliche oder gesetzliche)
Losungen an.

Mittelstindische Unternehmen haben gute Voraussetzungen: Sie haben aufgrund
des engen Bezichungsgeflechts zwischen den einzelnen Mitarbeitern und der
Unternehmensleitung die Méglichkeit, auf schnellem Wege bedarfsgerechte
Losungen zu entwickeln.

Deshalb sind es gelegentlich auch ungewshnliche Mafinahmen und Angebote,
mit denen die Unternehmen die Vereinbarkeit von Beruf und Familie unter-
stiitzen. Es gibt Unternechmen, bei denen z.B. die Frau des Unternehmers
Hausaufgabenbetreuung fiir Mitarbeiterkinder tibernimmt. Oder solche, wo
ein eigenes Schwimmbad oder ein Sportstudio zum Betrieb gehért, das selbst-
verstandlich auch von Familienangehérigen genutzt werden kann.



Individualitit ist ein Wert, der gepflegt werden sollte. Es gibt viele Unternehmer,
die mit ihrer Titigkeit auch eigene Uberzeugungen, soziale oder auch religiose
Werthaltungen vermitteln wollen. Viele Unternehmerinnen haben sich die
Frauenforderung auf die Fahne geschrieben und engagieren sich gerade deshalb
in ihrem Unternehmen besonders fiir das Thema der Vereinbarkeit von Beruf

und Familie.

Fiir ein familienbewusstes Image sind solche Initiativen forderlich, schlieflich
prigen sie das Bild, das die Mitarbeiter und die Offentlichkeit vom Unternehmen
haben. Das Unternehmen erhilt auf diese Weise eine ganz eigene Identitit,
und viele erfolgreiche Beispiele mittelstindischer Unternehmen zeigen, dass
Unkonventionalitit und ein eigener Firmen-Charakter jenseits der jeweils
gingigen Management-Moden oft ganz besonders zum unternehmerischen
Erfolg beitragen.
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Das Audit Beruf & Familie®:
Von der Selbstverpflichtung zum Engagement

Der ,,Family-Friendly Index“: Familienfreundlichkeit messbar machen

In den USA hat das Families & Work Institute in New York 1991 zum ersten
Mal ein Bewertungssystem fiir familienbewusstes Handeln in Unternehmen
entwickelt. Vorausgegangen waren eine Reihe von Untersuchungen in den grofiten
amerikanischen Unternehmen, die ermitteln sollten, welche familienfreundlichen

Mafinahmen in der Praxis der Personalpolitik eingesetzt werden.

Nach diesen Forschungsarbeiten wurde zur Bestandsaufnahme und Bewertung
dieser Mafinahmen ein Schema entwickelt, das es erméglicht, die Aktivititen der
Unternehmen systematisch zu erfassen. Damit war ein Instrument geschaffen
worden, das erstmals eine unabhingige Bewertung der familienbewussten

Elemente von Personalpolitik und Unternehmenskultur erméglicht.

Dieser Index hat in Amerika weite Verbreitung gefunden. Er wird von Unter-
nehmen und 6ffentlichen Arbeitgebern vor allem als Mittel zur Selbstein-
schitzung eingesetzt, um ihre Mafinahmen zu systematisieren und mit anderen

zu vergleichen.

5.1
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Abb.19:
Handlungsfelder des
Audits Beruf & Familie®

Das Audit Beruf & Familie®

In Deutschland war es die Gemeinniitzige Hertie-Stiftung, die in einem mehr-
jahrigen Projekt die Entwicklung und Erprobung eines eigens fiir deutsche Ver-
hiltnisse entwickelten Fragenkatalogs gefordert hat. Dieser Fragekatalog wurde
zur Grundlage des ,,Audits Beruf & Familie®.

Audits, also strukturierte Befragungen, sind den meisten Unternehmen als Mittel
des Qualititsmanagements bekannt. Sie werden eingesetzt, wo es nicht méglich
ist, Qualitit auf technische oder andere Weise zu messen, nimlich bei der
Bewertung der Wirksamkeit von organisatorischen Systemen. Audits ermoglichen
es, selbst solche komplexen Sachverhalte wie das Qualititsmanagement von
Unternehmen, die Effizienz von Forschung und Entwicklung oder eben
das Familienbewusstsein von Unternehmen messbar und damit steuerbar

zu machen.

Das Audit Beruf & Familie® ist ein Analyseinstrument, mit dem Unternechmen
und Institutionen gemeinsam mit ihren Beschiftigten den personalpolitischen
Status Quo erheben kénnen und Impulse fiir innovative familiengerechte

Personalstrategien erhalten.

In jedem der bereits oben vorgestellten Handlungsfelder wird bewertet, wie
weitreichend und wie erfolgreich die Aktivititen des Unternehmens sind. Die
Ergebnisse werden in Form eines Profils dargestellt, das es den Unternehmen
ermoglicht, sich zu bewerten, mit anderen Unternehmen zu vergleichen,
Entwicklungspotenziale zu erkennen sowie weiterfithrende Mafinahmen zu

formulieren.

1 Arbeitszeit
100

Betriebsspezifika 9 2 Arbeitsinhalte und -abliufe

Flankierender Service fiir Familien 8 3 Arbeitsort

Entgeldbestandteile und 7 4 Informations- u.

geldwerte Leistungen Kommunikationspolitik

6 5 Fihrung
Personal-

entwicklung




Mittelstindische Unternehmen unterliegen hiufig einem hektischen, nicht
langfristig planbaren Tagesgeschift. Es stehen deshalb nur wenig zeitliche und
personelle Ressourcen fiir die Planung und Umsetzung eines Organisations-
entwicklungsprozesses zur Verfiigung.

Das Audit Beruf & Familie® ermoglicht eine systematische Planung. So ent-
fallen kostspielige Ad-hoc-Mafinahmen, um z.B. die Leistungsfihigkeit des
Unternehmens auch dann aufrecht zu erhalten, wenn Mitarbeiter dem Unter-
nehmen aus familidren Griinden nicht mehr im vollen Umfang zur Verfiigung

stehen.

Funktionsmodell des zu
bewertenden Systems: Handlungsfelder familienbewusster Personalpolitik

Befragung zur Funktionalitat
des Systems: Fragenkatalog auf der Grundlage des Funktionsmodells

BewertungsmaRstab: Audit-Rat als unabhangiges Gremium, das sich aus
Vertretern von Wissenschaft, Ministerien und Verbanden
zusammensetzt, bewertet auf der Grundlage ziner fest-
gelegten Richtlinie

Das Zertifikat:
Mafstab und Richtschnur fiir FAmilienbewusstsein im Unternehmen

Fiir ein Unternehmen, das sich und seine Personalpolitik einer unabhingigen
Uberpriifung stellen will, ist das Grundzertifikat des Audits Beruf & Familie® ein
erstes wichtiges Ziel. Mit dem Grundzertifikat dokumentiert das Unternehmen
nach innen und nach auflen, dass es sich bewusst fiir die Balance von Beruf
und Familie engagiert.

Unternehmen, die sich mit diesem Ziel identifizieren und ihre Uberzeugung
deutlich machen, gehéren damit heute in Deutschland zur Avantgarde. Die
Anerkennung bei den Beschiftigten und die Aufmerksamkeit bei potenziellen
Mitarbeitern und im unternehmensbezogenen Umfeld ist ihnen sicher. Das
Zertifikat zum Audit Beruf & Familie® wird zu einem Unterscheidungsmerkmal
und zu einem Zeichen fiir familienbewusste Personalpolitik, das erkennbare

Wirkungen hat.

Zur Vorbereitung des Audits wird im Unternechmen eine Projektgruppe gebildet,
die moglichst reprisentativ besetzt sein sollte: Neben der Geschiftsfithrung und

Abb. 20:

Das Audit Beruf & Familie®-

ein Instrument fur das
Management familienbe-
wusster MaBnahmen im
Unternehmen
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Abb. 21:
Der Auditprozess im
Unternehmen

evtl. dem Betriebsrat sollten die Personalabteilung und betroffene Mitarbeiter

bzw. Mitarbeiterinnen vertreten sein.

Mit Hilfe des Fragenkatalogs wird von dieser Projektgruppe ermittelt, welche
familienbewussten Mafinahmen bereits im Unternechmen angeboten werden.
Bei der Auswertung und Gewichtung dieses Angebots geht es weniger um die
Quantitit als vielmehr um die Qualitit der Mafinahmen: Fiir jede einzelne
Mafinahme werden die Art der Institutionalisierung, die Zielgruppe, die tatsich-
liche Nutzung und Umsetzung sowie die Unterstiitzung durch Kollegen und
Vorgesetzte begutachtet. Das Ergebnis ist ein ,,Check-up® des Ist-Zustandes, ein
erstes Abbild der Unternehmenskultur.

Mit dem Know-how der Auditoren, externe Berater, die das Audit begleiten, wird
in einem zweiten Schritt das unternehmensspezifische Entwicklungspotential

ermittelt und Vorschlige fiir operative Mafinahmen gemacht.

In der abschlieffenden Phase des Audits werden vom Unternehmen selbst weiter-
fithrende Ziele und Mafinahmen definiert, die in den folgenden drei Jahren

umgesetzt werden sollen.

Fithrt das Unternehmen das Audit vollstindig und erfolgreich durch, erhilt
es ein entsprechendes Zertifikat.

Orientierungsgesprach
Griindung Projektgruppe
Workshop
Datenerhebung und Auswertung
Prasentation der Ergebnisse, Zielvereinbarung

Grundzertifikat

Reauditierung

Zertifikat

Zur Durchfithrung des Audits Beruf & Familie® hat die Gemeinniitzige Hertie-
Stiftung 1998 eigens die ,,Beruf & Familie gemeinniitzige GmbH® gegriindet und

ihr die europaweit eingetragenen Markenrechte iibertragen.



Bei der Umsetzung des Audits leistet die Beruf & Familie gemeinniitzige GmbH

umfassende Unterstiitzung:

e Die Internet-Seiten unter www.beruf-und-familie.de halten eine Datenbank
mit einer Vielzahl von Praxisbeispielen und erginzenden Informationen
bereit und erméglichen den direkten Kontakt zu Ansprechpartnern in
anderen Unternehmen.

* Zu aktuellen arbeits- und sozialrechtlichen Fragestellungen werden Informa-
tionen bereitgestellt.

* Unternechmen, die das Audit begonnen haben, erhalten die Méglichkeit zu
einem praxisorientierten Erfahrungsaustausch.

* Zur Vertiefung einzelner Handlungsfelder werden Seminare fiir Fithrungskrifte
angeboten.

Zielvereinbarung und Reauditierung:
Auf dem Weg zur kontinuierlichen Verbesserung

Das Audit Beruf & Familie® ist bewusst so gestaltet, dass es iiber den einmaligen
Zweck der Diagnose, Bewertung oder Messung der familienbewussten Maf3-

nahmen hinausgeht. Es ist mehr als eine Auszeichnung.

Preise werden 6ffentlichkeitswirksam vergeben und dann in der Regel ver-
gessen. Nichts ist dlter als ein Preis aus dem letzten Jahr. Das Audit Beruf &
Familie® leistet mehr: Als Managementinstrument bietet es mittelstindischen
Unternechmen dauerhafte Unterstiitzung bei der Gestaltung und Entwicklung
ihrer Personalpolitik und initiiert einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess,
der nachhaltig zu einer tragfihigen Balance von Erwerbsarbeit und Familie

fiihrt.

Deshalb ist das Audit Beruf & Familie® nicht nur fiir Unternehmen und
Institutionen, die sich bereits als familienfreundlich profiliert haben, ein
geeignetes Instrument, sondern auch fiir diejenigen, die mit der Umsetzung
einer familienbewussten Personalpolitik erst beginnen und hierfiir Unterstiitzung

in Anspruch nehmen méchten.

5.4
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Selbst-Check: Wie halten Sie es personlich mit
der Vereinbarkeit von Familie und Erwerbsarbeit?

Wozu dient der Selbst-Check?

Es sind drei Faktoren, die jede individuelle Losung der Balance von Familie

und Beruf beeinflussen.

Das ist zunichst die personliche und familidre Situation: Wie sehr werden
Sie in der Familie gebraucht? Wie viel liegt IThnen daran, das Familienleben
mitzubekommen? Die erste Checkliste versucht zu erfassen, wie stark Sie
personlich von den organisatorischen und menschlichen Anforderungen im

familiiren Bereich betroffen sind.

Der zweite Faktor ergibt sich aus den Anforderungen im Beruf: Wie flexibel
kénnen Sie sein? Sind Sie ,unersetzlich® oder kann auch einmal eine Kollegin
oder ein Kollege Aufgaben tibernehmen? Ist es in Threm Unternehmen, Threm
Team iiberhaupt méglich, Familienpflichten geltend zu machen? Oder sind Sie
in einem Unternehmen titig, bei dem unbegrenzte Mobilitit und Verfiigbarkeit
bis in die Nacht zur Unternehmenskultur gehoren? Die zweite Checkliste
versucht eine Einschitzung dariiber zu erfassen, welches Gewicht die beruflichen

Anforderungen fiir Thre individuelle Balance haben.

Die beiden ersten Faktoren scheinen fiir den einzelnen erst einmal festzustehen.

Seinen Arbeitsplatz und die familiire Situation kann man nicht von heute

6.1
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auf morgen verindern. Durch eine familienbewusste Personalpolitik kann
jedes Unternehmen an dieser Stelle dazu beitragen, die Situation seiner Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter zu verbessern.

Daneben fillt als dritter Faktor das eigene Engagement zur Forderung der
Balance unmittelbar ins Gewicht. Das was der einzelne tun kann, um die
individuelle Situation zu steuern, ist ein wesentlicher Beitrag fiir eine gute
Losung. Voraussetzung ist dafiir erst einmal ein geschirftes Bewusstsein fiir

die Situation und ihre Probleme.

Jede familidre Situation und jede Arbeitsumgebung stellen eigene Anforderungen
bei der Suche nach einem gesunden Kompromiss und einer fiir alle Seiten
akzeptablen Losung. Voraussetzung fiir eine solche Losung ist jedoch immer,
dass dariiber gesprochen werden kann und ein Aushandlungsprozess stattfindet.
Wichtigste Voraussetzung fiir jede Losung — sei sie individuell oder personal-
politisch im Unternehmen verankert — ist damit Kommunikation.

In welcher Weise Sie ihre Situation sehen und auch am Arbeitsplatz beschreiben,
hat grofle Auswirkungen auf die Méglichkeiten, wie sie eine Losung herbeifithren
konnen. Wie reflektiert und wie differenziert ihre personliche Losung fiir die
Balance von Familienleben und Berufstitigkeit ist, ist deshalb Gegenstand der
dritten Checkliste im Selbst-Check.

Zum Schluss geht es darum, ein individuelles Profil zu diesem Thema zu
entwickeln, das Thnen Anregungen geben soll, an welcher Stelle es sich lohnt,

weiter nachzudenken.

Anforderungen lhrer Familie

trifft trifft zum trifft
nicht zu Teil zu voll zu
[e) 1 2

Leben Sie mit Ihrer Familie zusammen?

Haben Sie jlingere Kinder, die noch betreut werden miissen?

Sind Sie alleinerziehend bzw. sind beide Partner berufstatig?

Ist Ihr Familienleben durch einen hohen organisatorischen Aufwand
(z.B.viele feste Termine, Engagement) etc. gepragt?

Haben Sie manchmal die Sorge, dass Sie nicht ausreichend
viel Zeit mit Ihrer Familie verbringen?




Wiirden Sie gern mehr Zeit mit Ihren Kindern verbringen oder
mehr Einfluss auf deren Erziehung nehmen kénnen?

Sind Sie mit der Betreuung dlterer Familienanghdriger,
insbesonderer ihrer (Schwieger-)Eltern betraut?

Ist Ihre Partnerschaft durch den Konflikt zwischen Arbeit
und Familie belastet?

AuRert Ihr(e) Partner(in) manchmal den Wunsch, Aufgaben
und Rollen in Ihrer Familie anders zu verteilen?

Wiirden Sie selbst gern andere Aufgaben und Rollen
in der Familie iibernehmen?

Summe Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten
Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren
Sie die Gesamtpunktzahl.

lhre Situation im Beruf

trifft trifft zum trifft
nicht zu Teil zu voll zu
o) 1 2

Haben Sie besondere Kompetenzen oder hohe Verantwortung, die zur
Zeit kein anderer Uibernehmen konnte?

Haben Sie Fiihrungsverantwortung fiir ein Team, eine Abteilung?

Herrscht in Ihnrem Unternehmen ein ausgesprochen
leistungsorientiertes Arbeitsklima?

Missen Sie oft liber die vertragliche Arbeitszeit hinaus arbeiten?

Liegen fiir Sie lange Fahrzeiten zwischen Arbeitsort und
Familienwohnung?

Haben Sie unregelmalige Arbeitszeiten oder sind sie haufig auf
Reisen?

Verfolgen Sie zur Zeit ein Karriereziel, das es Ihnen nicht erlaubt,
Flexibilitat und moglicherweise Entlastung anzustreben?

Steht ihr Arbeitsbereich unter hohem Zeit- oder Wettbewerbsdruck?




Fiihlen Sie sich manchmal allein in der Situation, Familie und Beruf
zu vereinbaren, weil Ihre Kollegen und Kolleginnen, Vorgesetzte und
Mitarbeiter moglicherweise weniger von dem Thema betroffen sind?

Wiinschen Sie sich von Ihrem Unternehmen mehr Unterstiitzung
und Freirdume, ihre Arbeitsorganisation teilweise selbstandig zu
gestalten? (flexible Arbeitszeiten, zu Hause arbeiten etc.)

Summe Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten
Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren
Sie die Gesamtpunktzahl.

Individuelle Balance

trifft trifft zum trifft
nicht zu Teil zu voll zu
o) 1 2

Sind Sie mit lhrer derzeitigen individuellen Balance von Berufsarbeit
und Familienleben zufrieden?

Sind Sie es gewohnt, am Arbeitsplatz ihre familidaren Bedlirfnisse
offen ansprechen und mit Ihren beruflichen Aufgaben abstimmen?
(z.B. Beriicksichtigung von Familienterminen in der Urlaubsplanung)

Zeigt Ihre Familie nach lhrer Meinung ausreichend Verstandnis fiir
ihre beruflichen Verpflichtungen?

Haben Sie Losungen gefunden, die das standige Improvisieren
vermeiden, wenn Sie Familie und Beruf ,unter einen Hut bringen®
wollen?

Ist in lhrer Familie Giber die alltagliche Organisation hinaus noch
Platz fiir Familienleben und gemeinsame Aktivitaten?

Verfiigen Sie Uiber eine ,Sicherheitsreserve an Betreuungsmoglich-
keiten, z.B. bei Verwandten oder Nachbarn?

Haben Sie einen gemeinsamen familiaren Terminkalender,
den sie mit beruflichen Terminen abstimmen?

Sind Sie gut liber die Lebenssituationen, Wiinsche und Ziele lhres
Partners bzw. lhrer Partnerin und ihrer Kinder informiert?

Gibt es in ihrer Familie feste gemeinsame Zeiten, zu denen
alle Familienmitglieder zusammenkommen? (gemeinsames
Abendessen oder Wochenenden)




Haben Sie ihre berufliche Aktivitat aus familidren Griinden schon
einmal zeitweise verdndert oder besonderen Bediirfnissen ange-
passt (z.B. Familienpause, zeitweise Teilzeitarbeit, Telearbeit)

Summe Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten
Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren

Sie die Gesamtpunktzahl.

Auswertung:
Ihr personliches Profil in der Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Tragen Sie hier nun die Punktergebnisse der drei Checklisten dieses Abschnitts
ein und tberpriifen Sie, ob das Ergebnis mit Ihrer personlichen Einschitzung
tibereinstimmt. Das Ziel dieser Checklisten ist in erster Linie eine verbesserte

Wahrnehmung Ihrer Situation.

Auf eine ,,Punktwertung wird bewusst verzichtet. Die Auswertung soll in erster
Linie dazu dienen, zum Nachdenken und zum Dialog anzuregen. Vielleicht
fillt Thnen auf, wie deutlich auch fiir Sie das Spannungsverhiltnis ist, und
welche individuellen Losungsmuster in Threr Familie gefunden wurden. Und
vielleicht wird auch deutlich, in welchen Bereichen Sie in Zukunft aktiv
werden miissen, um eine Losung herstellen zu kénnen, die fiir die Beteiligten,
Ihre Kinder, Thre(n) Partner(in), das Unternehmen und Sie selbst machbar
ist und weniger belastet.
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(1)
Anforderungen
in der Familie

()
Anforderungen
im Beruf

®)

Konfliktbewusstsein
und individuelle
Balance

sehr hoch
(17-20 Punkte)

hoch
(12-16 Punkte)

mittel
(8-12 Punkte)

niedrig
(4-8 Punkte)

sehr niedrig
(0-3 Punkte)




Kultur-Check:
Wie familienbewusst ist lhr Unternehmen?

Kann man Unternehmenskultur testen?

Um beurteilen zu kénnen, welche Einstellungen und Werte in der Unterneh-
menskultur vorherrschen, wenn es um das Thema Vereinbarkeit von Beruf und

Familie geht, sind drei Perspektiven wichtig:

Es geht dabei zuerst natiirlich um die Frage, ob iiberhaupt Bedarf an familien-
bewussten Mafinahmen besteht. Softwarechiuser oder Ingenieurbiiros, in
denen ausschliellich junge, unverheiratete Minner arbeiten, haben andere
Voraussetzungen als Einzelhandelsunternehmen mit hohem Frauenanteil.
Unternehmen, die viel in die Qualifikation ihrer Mitarbeiter investieren
und diese hochqualifizierten Mitarbeiter halten wollen, miissen mehr tun als
solche, bei denen eine hohe Fluktuation aufgrund der geringeren Qualifikations-
anforderungen weniger nachteilig ist.

Ein weiterer, und vielleicht aus Sicht der Mitarbeiter wichtigste Punkt in der
Unternehmenskultur sind Fiihrungsstil, Arbeitsklima und Kommunikations-
kultur. Diese drei Punkte sind es, die in erster Linie die Arbeitsmotivation
bestimmen und dariiber entscheiden, ob Mitarbeiter gern arbeiten und sich
dem Unternehmen verbunden fiihlen. Das sind die Faktoren, die fiir das
Unternehmen bei der individuellen Balance fiir das Unternehmen in die

Waagschale gelegt werden konnen.

7.1
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Und schliellich gehort dazu auch die Frage, welchen Wert Familienbewusstsein
in der Unternechmenskultur einnimmt. Es geht um ein deutliches Bekenntnis
fiir Familienbewusstsein gegeniiber den Mitarbeitern, aber auch iiber die
Grenzen des Unternechmens hinaus. Die Frage, ob Familienfreundlichkeit im
Unternehmen wirklich eine Rolle spielt oder es hauptsichlich Zweckbekenntnisse
sind, misst sich daran, ob das Unternehmen bereit ist, diesen Wert auch in seiner
Offentlichkeitsarbeit und in seinem Image deutlich zu machen.

Personalsituation und Bedarf fiir familienbewusste MafRnahmen

trifft trifft zum trifft
nicht zu Teil zu voll zu
o) 1 2

Ist der Erfolg Ihres Unternehmens von kreativen, engagierten und
motivierten Mitarbeitern abhdngig?

Haben Sie einen hohen junger Mitarbeiter im Unternehmen?

Sind sie in einer kreativen oder innovativen Branche tatig?

Sind bei Ihnen viele Mitarbeiter, die kleine Kinder haben?

Leidet Ihr Unternehmen unter hoher Mitarbeiterfluktuation?

Haben Sie einen hohen Krankenstand?

Haben Sie freie Stellen, die aufgrund eines Mangels an geeigneten
Bewerbern nicht besetzt werden kénnen?

Ist in Ihrem Unternehmen Unzufriedenheit liber die bestehenden
Méglichkeiten zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf ein Thema?

Beschaftigen Sie Mitarbeiter, die sich momentan in ,Elternzeit”
befinden, aber gerne erwerbstatig waren bzw. bleiben wiirden?

Sind ihre Arbeitspldtze sehr erfahrungs- und wissensintensiv, so dass
ein Einstieg nach einer Pause nur schwer moglich ist?

Summe Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten
Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren

Sie die Gesamtpunkrzahl.



Fiihrungsstil und Kommunikationskultur

trifft trifft zum trifft
nicht zu Teil zu voll zu
o) 1 2

Haben Sie schriftlich festgelegte Unternehmensleitlinien oder
eine geschriebene Unternehmenskultur?

Gibt es Personalgesprache oder andere Kommunikationsformen,
bei denen Fragen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie
angesprochen werden?

Wiirden Sie die Gesprachsbereitschaft der Fiihrungskrafte so
einschatzen, dass sie fiir familidre Bedurfnisse der Mitarbeiter
aufgeschlossen sind?

Steht die Unternehmensleitung hinter der Vorstellung einer
familienbewussten Personalpolitik?

Sind die Fiihrungskrafte in lhrem Unternehmen lber die familiare
Situation der Mitarbeiter im allgemeinen gut informiert?

Nimmt das Unternehmen Anteil an familidren Ereignissen -
z.B. durch finanzielle Zuwendungen oder persénliche Gliickwiinsche
zu Geburten, Hochzeiten oder anderen besonderen Gelegenheiten?

Kénnen Sie Fragen der Vereinbarkeit von Familie und Erwerbsarbeit
mit Kollegen erdrtern, weil ein vertrauensvoller Umgang lblich ist?

Gibt es institutionelle Méglichkeiten wahrend der Freistellung in der
der ,Elternzeit”, Kontakt zum Unternehmen zu halten?

Ist das Unternehmen fiir Familienmitglieder offen? (z.B. Aus-
hilfstatigkeiten, Praktika, Zugang z.B. zu Kantine oder Bibliothek)

Kénnen Sie das vorherrschende Arbeitsklima als familienfreundlich
bezeichnen?

Summe Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten
Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren
Sie die Gesamtpunktzahl.



Externe Kommunikation: Familienbewusstsein als Imagefaktor

trifft trifft zum trifft
nicht zu Teil zu voll zu
o) 1 2

Weist das Unternehmen in seiner Selbstdarstellung auf den Beitrag
der Mitarbeiter hin?

Werden Tage der offenen Tiir oder andere 6ffentliche Ereignisse dafiir
genutzt, sich als familienbewusstes Unternehmen darzustellen (z.B.
durch Spielaktionen fiir Kinder)

Zeigt das Unternehmen in seiner Region soziales Engagement (z.B.
durch Sponsoring lokaler Veranstaltungen, Praktika fiir Schiiler etc.)

Werden Familienmitglieder gezielt als mégliche Auszubildende oder
flir eine Mitarbeit angesprochen?

Hat lhr Unternehmen schon einmal an einem Wettbewerb zum
Thema ,Familienfreundlicher Betrieb” teilgenommen?

Sind die Medien, mit denen sich das Unternehmen in der Offentlich-
keit darstellt (Broschiiren, Internet) so aufbereitet, dass Mitarbeiter-
orientierung bzw. Familienbewusstsein erkennbar ist?

Werden Stellenanzeigen so formuliert, dass sich Frauen wie Manner
gleich angesprochen fiihlen?

Wird in Stellenanzeigen auf flexible Arbeitszeiten und mégliche
Teilzeitlésungen hingewiesen?

Hat das Unternehmen als Arbeitgeber in der Region oder der
Branche einen guten Ruf?

Hat das Unternehmen schon einmal in Erfahrungsaustauschrunden,
auf Fachtagungen oder in Zeitungen liber familienbewusste
MaRnahmen und Mitarbeiterorientierung berichtet?

Summe Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten
Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren

Sie die Gesamtpunkrzahl.



Auswertung: Familienbewusstsein
als Erfolgsfaktor fiir Personalpolitik und Unternehmenskultur

Tragen Sie hier nun die Punktergebnisse der drei Checklisten dieses Abschnitts
ein und tiberpriifen Sie, ob das Ergebnis mit Ihrer personlichen Einschitzung
tibereinstimmt. Natiirlich kann man eine Unternehmenskultur nicht mit wenigen
Fragen abschitzen. Es geht bei diesen Checklisten darum, darauf aufmerksam zu
machen, welchen Einfluss Werte und kulturelle Prigungen, Fithrungsstile und

Kommunikation auf die individuelle Losung der Vereinbarkeitsfrage haben.

Durch eine aktive Entwicklung in Hinblick auf eine moderne, an den Mitarbeitern
orientierte Unternehmenskultur kann ein Unternehmen einen guten Beitrag auch
fiir ein individuell gutes Umgehen mit dem Spannungsverhiltnis zwischen Familie
und Privatleben auf der einen Seite und einer leistungsbewussten Mitarbeit
im Unternehmen auf der anderen Seite leisten. Mitarbeiterorientierung und
Familienbewusstsein werden damit Bestandteil einer modernen Personalpolitik.
Und vielleicht wird Thnen auch deutlich, wie gerade die Flexibilitit und die
»personliche Note®, wie sie in mittelstindischen Unternehmen leichter gepflegt
werden kann als in GrofSunternehmen, eine Stirke sind, die Sie zu einem

attraktiven Arbeitgeber machen.

(1)
Personalsituation:
Bedarf fiir familien-
bewusste MaR-
nahmen

@
Familienfreundlicher
Fiihrungsstil, Arbeits-
klimaund Kommunika-
tionskultur

®3)

Externe Kommunika-
tion: Familienbe-
wusstsein als Image-
faktor

sehr hoch
(17-20 Punkte)

hoch
(12-16 Punkte)

mittel
(8-12 Punkte)

niedrig
(4-8 Punkte)

sehr niedrig
(0-3 Punkte)
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Instrumente-Check: Wie realisieren Sie die
familienbewusste Personalpolitik?

Die Personalpolitik ist so gut wie ihre Instrumente

Neben den ,weichen Faktoren®, wie sie in der kulturellen Prigung der Kom-
munikation und der Fithrung erkennbar sind, steht gleichwertig auch die prak-
tische Handhabung familienbewusster Instrumente.

Die konkreten Instrumente sind das, was eine mitarbeiterbewusste Unterneh-
menskultur auf eine sichere Basis stellt. Wenn ein Unternehmen iiber die Stufe
der individuellen Sonderregelungen hinausgeht, erhilt Familienbewusstsein
die Verbindlichkeit, die sie als wesentlicher Bestandteil einer modernen
Unternehmenskultur benétigt. Klare, familienfreundliche Regelungen zur

Arbeitsorganisation kénnen damit die Fiithrungsarbeit spiirbar entlasten:

* Mitarbeiter, die aufgrund ihrer familidren Situation immer wieder in Be-
griindungszwang geraten, kénnen durch klare Regeln entlastet werden. Damit
steigen Motivation und Verantwortungsbereitschaft.

* Das familienbewusste Verhalten verliert durch Instrumentierung den Charakter
einer Ausnahme und man vermeidet so die Gefahr, dass familienbewusste
Hilfen von Fithrungskriften oder von anderen Mitarbeitern als Bevorzugung
oder tibermiflige Groflziigigkeit ausgelegt werden kénnen.

8.1
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Abb. 22:
Institutionalisierung als
Mittel zur Entwicklung der
Unternehmenskultur

‘ Institutionalisierung der
MaRnahmen

Aktive Entwicklung der
Unternehmenskultur
Personalpolitische
Instrumente
»Ausnahmen®,

e RS (T Reifegrad der familien-

bewussten Unternehmenskultur

\j

Vereinbarkeit von Familie und Beruf als ein vereinbartes Recht wird damit zu

einem Angebot, das einen attraktiven Arbeitgeber auszeichnet.

Die Leistungsfihigkeit der Instrumente, mit denen ein Unternehmen seine
familienbewusste Personalpolitik verfolgt, kann aus drei unterschiedlichen

Blickwinkeln beurteilt werden:

Regelungen zur Gestaltung der Arbeitsorganisation stehen bei der konkreten
Umsetzung einer familienbewussten Personalpolitik meist an erster Stelle. Diese
sind schon deshalb so bedeutend, weil gerade bei der zeitlichen Organisation von
Familien- und Berufsarbeit die meisten Reibungspunkte entstehen. Wie ernst es
ein Unternehmen mit der Familienorientierung meint, kann man deshalb vor

allem am Umgang mit Arbeitszeit und Arbeitsorganisation sehen.

Der zweite Fokus richtet sich generell auf die Frage der Institutionalisierung
und Instrumentierung von Familienbewusstsein im Unternehmen. Das Ziel ist
es hier, einzuschitzen, wie stark die Bereitschaft im Unternehmen ausgeprigt
ist, Einzelfalllosungen durch generelle, fiir alle Mitarbeiter geltende Regeln zu
ersetzen. Natiirlich benétigen Kleinunternehmen weniger und auch weniger
komplexe Instrumente als Groflunternehmen. Und ein hoher biirokratischer
Aufwand der Instrumente sagt auch noch nichts iiber ihren Beitrag zur
Vereinbarkeit aus. Dennoch kann man davon ausgehen, dass Verbindlichkeit
nur durch eine gemeinsame Verpflichtung auf generelle Instrumente bzw.

betriebsweite Regeln hergestellt werden kann.

Als drittes wird die aktive Nutzung und Weiterentwicklung der Instrumente
in den Blickwinkel genommen. Unternehmen, die sich bewusst fiir Familienbe-
wusstsein einsetzen, setzen die Instrumente aktiv zur Weiterentwicklung des
Unternehmens ein. Ob Mitarbeiterorientierung eine strategische Entscheidung

des Unternehmens ist, oder eher ,kosmetische® Bedeutung hat, lisst sich daran



ermessen, wie ihre Instrumente sich im Laufe der Zeit entwickeln und ob sie
aktiv an die wechselnden Bediirfnisse und Situationen angepasst werden. Die
Situation, dass eine — vielleicht fiir einen Wettbewerb — einmal begonnene
Initiative zur Mitarbeiterorientierung irgendwann einfach wieder einschlift, kann
nicht entstehen, wenn sich die Unternehmensleitung der strategischen Bedeutung
von Mitarbeiterorientierung, Familienbewusstsein und Unternehmenskultur

bewusst ist.

Den Mitarbeitern entgegenkommen: Arbeitszeit und Arbeitsort
als zentrale Elemente familienbewusster MaBnahmen

trifft trifft zum trifft
nicht zu Teil zu voll zu
o) 1 2

Gibt es im Unternehmen eine gréRere Zahl unterschiedlicher
individueller Arbeitszeitregelungen?

Ist es Uiblich, dass Mitarbeiter je nach familiarer Situation ihre
Arbeitszeiten andern?

Bietet Ihr Unternehmen (alternierende) Telearbeit an?

Gibt es Teams, die ihre Arbeitsplanung selbststandig vornehmen?

Hat Ihr Unternehmen Wege gefunden, wie es sicherstellt,
dass Mitarbeiter(innen) nach einer Erziehungspause méglichst
reibungslos wieder im Unternehmen integiert werden kénnen?

Gibt es Vater, die ihren gesetzlichen Anspruch auf ,Elternzeit” bzw.
,familienbedingte Teilzeit“ geltend gemacht haben?

Gibt es Mitarbeiter, die ihre Arbeit gelegentlich von zu Hause
erledigen?

Wird bei der Verteilung von Aufgaben, die Reisentatigkeit und
Auslandsaufenthalte erfordern, auf familidre Belange Riicksicht
genommen?

Haben Sie eine Gleitzeitregelung, die den Mitarbeitern oder im Team
weitreichende Méoglichkeiten der Arbeitszeitgestaltung gibt?

Besteht die Moglichkeit, durch flexible Arbeitszeitgestaltung auch
langere Freizeitphasen zu erarbeiten? (Zeitkonten, Sabbatzeiten etc.)

Summe Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten
Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren
Sie die Gesamtpunktzahl.
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Nicht nur aus Sympathie:

Von Einzellésungen zu personalpolitischen Instrumenten

trifft
nicht zu
[e)

trifft zum
Teil zu
1

trifft
voll zu
2

Sind familienbewusste MaRnahmen wie z.B. Teilzeitangebote
in Betriebsvereinbarungen oder Arbeitsvertragen festgelegt?

Gibt es Richtlinien bzw. Vereinbarungen liber die Einbindung
von Mitarbeitern in Teilzeitbeschaftigung?

Gibt es Richtlinien bzw. Vereinbarungen liber die Einbindung
von Mitarbeitern wahrend der ,Elternzeit“?

Werden Angebote (z.B. Pilotprojekte zur Telearbeit) 6ffentlich
gemacht, so dass den Mitarbeitern bekannt ist, dass andere
Mitarbeiter solche Losungen praktizieren?

Wird fiir die Mitarbeiter deutlich gemacht, dass die Unterstiitzung
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf keinen Ausnahme ist,
sondern generelle Politik im Unternehmen?

Gibt es generelle Regeln dafiir, bei der Terminfestlegung fiir
Besprechungen etc. auch auf die privaten und familiaren Belange
Riicksicht zu nehmen?

Haben Mitarbeiter die Moglichkeit, das familienbewusste
Verhalten der Vorgesetzten zu bewerten?

Werden Fiihrungskrafte in Kommunikation und
Sozialkompetenz weitergebildet?

Ist Familienorientierung ein Thema, der in Stellenangeboten
offen angesprochen wird, z.B. in dem die Moglichkeit zur Teilzeit
geboten wird?

Haben Sie Betriebsvereinbarungen zu Themen der Vereinbarkeit?

Summe

Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten

Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren

Sie die Gesamtpunktzahl.




Aktive Personalpolitik:
Nutzung und Weiterentwicklung der Instrumente

trifft trifft zum trifft
nicht zu Teil zu voll zu
o 1 2

Gibt es Fiihrungskrafte, die fiir die Mitarbeiter erkennbar selbst
Familienpflichten und Berufsarbeit vereinbaren? (z.B. Fiihrungskrafte
in Teilzeit, Telearbeit, Erziehungsurlaub)

Wird die Nutzung familienfreundlicher MaRnahmen als
Erfolg dargestellt?

Werden den Mitarbeitern Zahlen bekannt gegeben, z.B.
lUber die Anzahl von Mitarbeitern in Teilzeit?

Unterstiitzt die Unternehmensleitung das Ziel der familien-
bewussten Personalpolitik?

Finden regelmaRig Mitarbeiterbefragungen oder Personalgesprache
statt, um Informationen tiber den Bedarf familienorientierter MaR3-
nahmen und die familidre Situation der Mitarbeiter zu ermitteln?

Wird die Unternehmensleitung regelmaRig tber die Nutzung,
Kosten und Erfolg familienorientierter MaBnahmen informiert?

Gibt es ein Gremium oder einen Ausschuss im Unternehmen, in dem
Instrumente der Personalpolitik regelmaRig diskutiert und
dem aktuellen Bedarf angepasst werden?

Gibt es klare Ziele, was in den nachsten Jahren erreicht werden
soll? (z.B. Anteil der Teilzeitmitarbeiter oder Anteil der Frauen in
Fiihrungspositionen erhdhen)

Gibt es Gremien, Arbeitsgruppen oder Projekte, um die Entwicklung
der Unternehmenskultur zu planen und zu steuern?

Sind die Instrumente im Laufe des letzten Jahres
weiterentwickelt worden?

Summe Punkte

Bewerten Sie Eintragungen in der ersten Spalte mit Null Punkten, in der zweiten
Spalte mit einem Punkt und in der dritten Spalte mit zwei Punkten. Addieren

Sie die Gesamtpunktzahl.
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Auswertung: Das Instrumentarium
familienfreundlicher MaRnahmen in lhrem Unternehmen

Diese Checklisten sollen dabei helfen, selbst einzuschitzen, wie ausgereift
und angemessen die Instrumente familienbewusster Personalpolitik in Threm
Unternehmen sind. Und sie sollen mittelstindische Unternehmer dazu motivieren,
ein eigenes Profil in der Reichweite und Ausgestaltung der Instrumente zu
schaffen. Hiufig wird man feststellen, dass bereits eine Vielzahl praktischer
Losungen im Unternehmen existieren, dass im Umgang mit Instrumenten aber
noch Entwicklungsbedarf besteht.

Tragen Sie hier nun die Punktergebnisse der drei Checklisten dieses Abschnitts
ein und iiberpriifen Sie, ob das Ergebnis mit IThrer personlichen Einschitzung

tibereinstimmt. Auf eine Bewertung wird bewusst verzichtet.

(1) () B)

Zentrale Elemente Institutionalisierung Aktive Personalpo-
familienbewusster und Instrumentie- litik: Nutzung und
Maflnahmen: rung: Von Einzellésun- Weiterentwicklung
Betriebliche Losun- gen zu personalpoliti- der Instrumente
gen zu Arbeitszeit schen Instrumenten

und Arbeitsort

sehr hoch
(17-20 Punkte)

hoch
(12-16 Punkte)

mittel
(8-12 Punkte)

niedrig
(4-8 Punkte)

sehr niedrig
(0-3 Punkte)




Tipps zum Weiterlesen

Allgemeine Literatur

Gemeinnlitzige Hertie-Stiftung (Hrsg.):
Mit Familie zum Unternehmenserfolg — Impulse fir eine zukunftsfahige Personalpolitik,
Koln 1998.

Gemeinnlitzige Hertie-Stiftung (Hrsg.):
Unternehmensziel: Familienbewusste Personalpolitik.
Ergebnisse einer wissenschaftlichen Studie,
Koln,1999.

Handlungsfeld 1: Arbeitszeit

Bundesministerium ftir Arbeit und Sozialordnung:
Teilzeit — Arbeiten in neuer Form

Broschiire A130

Referat Information, Publikation,

Bonn, 2000.
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Fauth-Herkner, Angela:
Flexibel ist nicht genug.
Vom Arbeitszeitmodell zum effizienten Arbeits (Zeit) management,

Frechen, 2001

Kerschbaumer, Judith/Michael Kossens/Torsten Tiefenbacher:
11 Tipps zur Teilzeitarbeit,
Frankfurt/M., 2000.

Littmann-Wernli, Sabina:

Gleichstellung auf dem Arbeitsmarkt.

Konzeption einer konomischen Gleichstellungsregelung zum Abbau der geschlechts-
spezifischen Rollenteilung und zur Férderung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie
flir Frauen und Manner durch Arbeitszeitflexibilisierung,

Chur/Zirich,1999.

Weber, Judith:
Flexible Arbeitszeiten in der Personalplanung,

Miinchen/Mehring, 1999.

Handlungsfeld 2: Arbeitsablaufe & -inhalte

Pohl, Michael/Jiirgen Witt:
Innovative Teamarbeit zwischen Konflikt und Kooperation,
Heidelberg, 2000.

Handlungsfeld 3: Arbeitsort

Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung:
Telearbeit — ein Leitfaden fur die Praxis,

1999

Ertel, Michael/Gunda Maintz/Peter Ullsperger:

Telearbeit — gesund gestaltet. Tips flr gesundheitsvertragliche Telearbeit. Gesund-
heitsschutz, Heft 17. Hrsg.von der Bundesanstalt fuir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.
5., Uberarb. & akt. Aufl,

Dortmund, 2000.



Mansel, Bernd:

Telefernarbeit und veranderte Arbeitsorganisation im Bereich von Fach- und Fiihrungs-
kraften. Informationen zur Angestelltenpolitik des Bundesvorstands des Deutschen
Gewerkschaftsbundes,

Dusseldorf, 2000.

Handlungsfeld 4: Informations- & Kommunikationspolitik

Busch, Burkhard G.:
Erfolg mit Mitarbeitern in kleineren Unternehmen,

Berlin, 2000.

Handlungsfeld 5: Fiihrungskompetenz

Wollert, Artur:

Fihren —Verantworten — Werte schaffen.
Personalmanagement fiir eine neue Zeit,
Frankfurt/M., 2001.

Neuberger, Oswald:

Das 360°-Feedback: Alle fragen? Alles sehen? Alles sagen.
Organisation & Personal,Bd. 9,

Miinchen/Mehring, 2000.

Handlungsfeld 6: Personalentwicklung

Stiefel, Rolf Th.:

Personalentwicklung in Klein- und Mittelbetrieben.
Innovationen durch praxiserprobte PE- Konzepte,
Leonberg,1999.

Faber, Christel/Uwe Borchers:

Familie oder Beruf oder Beruf und Familie?

Fallstudien und Perspektiven einer familienorientierten Personalpolitik
der Flexibilisierung,

Miinchen/Mehring,1999.
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Handlungsfeld 7: Entgeltbestandteile & geldwerte Leistungen

Langemeyer, Heiner:

Das Cafeteria-Verfahren.

Ein flexibles, individuelles Anreizsystem betrachtet aus entscheidungstheoretischer
Sicht. Hochschulschriften zum Personalwesen, Bd. 26,

Miinchen/Mehring, 1999.

Handlungsfeld 8: Flankierender Service fur Familien

Bauer, Frank:

Zeitbewirtschaftung in Familien.

Konstitution und Konsolidierung familialer Lebenspraxis im Spannungsfeld
von beruflichen und aulRerberuflichen Anforderungen. Soziale Chancen, Bd.1,

Opladen, 2000.

Hagemann, Ulrich/Brigitta Kref$/Harald Seehausen (Hrsg.):

Auf neuen Wegen zur Vereinbarkeit von Erziehungs- und Erwerbsarbeit.
Betriebliche Forderung von Kinderbetreuung. Bestandsaufnahme und Perspektiven,
Frankfurt/M., 2000.

Joost, Angelika:

Arbeit, Liebe, Leben.

Eigene Arrangements zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf

bei Frauen in Ostdeutschland. Eine empirisch-rekonstruktive Studie,
Konigstein/Ts., 2000.



Information und Beratung — wichtige Adressen

Information

Die Gemeinniitzige Hertie-Stiftung hat im Internet unter http://www.beruf-und-
familie.de eine Online-Infoborse zum Thema ,Balance von Familie und Erwerbsarbeit*
eingerichtet. Hier finden sich detaillierte Erlauterung zum Audit Beruf & Familie®,
zu lber 140 familienorientierten Einzelmallnahmen, arbeits- und sozialrechtliche
Rahmenbedingungen, Hinweise zu Veranstaltungen und Links zu beispielhaften
Unternehmen. Interessierte Unternehmen konnen sich hier kostenlos mit den
MaRnahmen ihrer familienbewussten Personalpolitik eintragen lassen und der
Offentlichkeit vorstellen.

Informationen und Broschiiren zu gesetzlichen Regelungen z.B. zur Arbeitszeitge-
staltung und zur Telearbeit erhalten Sie beim Bundesministerium flr Arbeit und

Sozialordnung unter http://www.bma.de.

Zu Fragen der betrieblichen Frauenforderung und gesetzlicher Regelungen im
Zusammenhang mit der Vereinbarkeit von Familienarbeit und Erwerbsarbeit finden
Sie aktuelle Informationen beim Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und

Jugend unter http://www.bmfsfj.de.
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Unter der Internet-Adresse http://www.e-quality-management.de finden Sie eine
umfangreiche Datenbank mit Suchmaschine, die Sie tiber Informationsstellen, Adressen

und Ansprechpartner informiert.

Beratung

In den meisten Bundeslandern existiert ein Netz von regionalen oder kommunalen
Beratungs-, Kontakt- und Informationsstellen, die Unternehmen bei der Losung von
Problemen im Zusammenhang mit der Vereinbarkeit von Familie und Berufsarbeit

unterstitzen.

Ansprechpartner finden Sie in der Datenbank http://www.e-quality-management.de
und in der Online-Infoborse der Gemeinntitzigen Hertie-Stiftung unter http://

www.beruf-und-familie.de.

Forderprogramme

Eine gute Ubersicht Uber Forderprogramme des Bundes, der Lander und der Européi-
schen Union, konnen Sie ebenfalls der Datenbank unter http://www.e-quality-
management.de entnehmen. Hier sind nicht nur solche MaBnahmen aufgenommen,
die direkt das Thema der Vereinbarkeit von Familie und Beruf betreffen. Die Datenbank
enthilt eine umfassende Ubersicht aller Fordermaglichkeiten, die Unternehmen fir
ihre zukunftsorientierte Weiterentwicklung und eine familienbewusste Personalpolitik

nutzen konnen.

Die ,Forderdatenbank des Bundes” die beim Bundesministerium fir Wirtschaft und
Technologie unter http://www.bmwi.de zuganglich ist,umfasst alle Forderprogramme

des Bundes, der Lander und der Europaischen Union.

Audit Beruf & Familie®

Das Audit Beruf & Familie® ist ein anerkanntes Managementinstrument zur konti-

nuierlichen Verbesserung einer innovativen Personalpolitik.

Einsetzbar in allen Branchen und BetriebsgroRen erfasst das Audit Beruf & Familie ®
den Status-quo der angebotenen familienorientierten MalBnahmen und ermittelt
systematisch das betriebsindividuelle Entwicklungspotential in neun relevanten
Handlungsfeldern:



+ Arbeitszeit

+ Arbeitsablaufe und Arbeitsinhalte

+ Arbeitsort

+ Informations- und Kommunikationspolitik

+ Fihrung

+ Personalentwicklung

+ Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen
 Flankierender Service fiir Familien

+ Betriebsspezifika

Die Zertifikate zum Audit Beruf & Familie® vergibt:

Beruf & Familie gemeinnitzige GmbH
Lyoner Str.15

60528 Frankfurt a.M.

Tel.:069/66 0756-444

Fax: 069/66 0756-999
info@beruf-und-familie.de
http://www.beruf-und-familie.de
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