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Tellzetarbeit fir FUhrungskrafte?
Erkenntnisse aus einer Fallstudie

Abstract

Obwohl Teilzeitarbeit in der Debatte um die Reduzierung der Arbeitdosigkeit seit Jahren eine
wichtige Rolle spidlt, ist der Flihrungskréfte-Bereich davon weitgehend ausgespart geblieben.
Dies wird insbesondere mit den klassischen Steuerungs- und Kontrollaufgaben der Filhrungs-
kréfte und ihrer Vorbildfunktion begriindet. In einer interviewgestiitzten Fallstudie aus einem
Chemieunternehmen mit (wenigen) teil zeitarbeitenden Fuhrungskréften werden die Umsténde,
Bedingungen und Erfahrungen aus Sicht des Betriebes und der Betroffenen untersucht. Es zeigt
sich, dai3 trotz der bestehenden Ansétze die Rahmenbedingungen firr Flihrungskréfte-Teilzeit-
arbeit nach wie vor sehr unglnstig sind. Die Betroffenen erkaufen sich die Teilzeitarbeit mit
einem Karrierstopp, dem Erfordernis sténdiger Erreichbarkeit und einer massiven Arbeitsver-
dichtung.

1 Einleitung und Problemstellung

DieFlexibilisierung der betrieblichen Arbeitszeiten gilt als einer der hoffnungspen-
denden Ansétzezur Reduzierung der seit vielen Jahren andauernden und sich standig
verscharfenden Probleme auf dem Arbeitsmarkt. Andere européische Lander wiedie
Niederlandeoder Schweden sind bei der Umsetzung sol cher Flexibilisierungsansétze
schon erheblich weiter und zeigen das Potential auf, das in einer dynamischeren
Gestaltung der Arbeitszeit fur alle Beteiligten steckt. Fur die Arbeitslosen verbessern
sich aufgrund der Verkirzbarkeit von Arbeitszeiten die Aussichten auf Beschéfti-
gung. Den Beschéftigten winken eine Erweiterungihrer Zeitsouveranitét und mithin
Fortschritte bei der oft schwierigen Koordination von Anspruchen aus Beruf und
Familie. Und den Unternehmen wird es bei entsprechend geschickter Planung
maoglich, Betriebszeiten auszuweiten, den Arbeitskréfteeinsatz besser an Nachfrage-
schwankungen anzupassen und unter Umstanden Entgeltzuschlage (z. B. fir Uber-
stunden) einzusparen.

Dietrotz dieser vielversprechenden Potential e immer noch mangel hafte Umset-
zung von Flexibilisierungsansétzen verweist jedoch auf vielféltige Defizite und
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Tabus, die im Spiel sind. Weder haben die Tarifparteien bislang die erforderliche
Beweglichkeit nochdieUnternehmen diePlanungskreativitét entwickelt, umausden
vorhandenentarifvertraglichenM 6glichkeiten Flexibilisierungsfortschritteimgrofie-
ren Stil zu erzielen.

Aber auchimFuhrungskréaftebereich, der ohnehinzueinemgrofenTeil aul3erhalb
der Reichweitevon Tarifvertragen liegt, sind offenbar erhebliche Blockaden bei der
Umsetzung innovativer Arbeitszeitmodelle festzustellen. Esféllt auf, dass die Fuh-
rungskréafte aus der gesamten Arbeitszeitdiskussion weitgehend ausgespart bleiben.
Im Gegenteil - noch immer arbeiten Fihrungskréfte in erheblichem Mal3e langer al's
die Ubrigen Arbeitnehmerinnen. In verschiedenen Untersuchungen umfassen die
Ergebnisseeinedurchschnittliche Wochenarbeitszeit von Fuhrungskréften von 47,0
bis 60,6 Stunden. Dabei zeigt sich ein positiver Zusammenhang zwischen der Hohe
der Wochenarbeitszeit und der Position in den Hierarchieebenen (vgl. Hittemann
1997, 108f.; Baethge/Denkinger/K adritzke 1995, 123f.; Ramme 1990, 159; Mdller-
Bo6ling 1990, 68). Offensichtlich entfalten die vier Ordnungsprinzipien klassischer
Arbeitszeitmuster —Uniformitét, Gleichzeitigkeit, Plnktlichkeit und Fremdbestimmt-
heit —im Fuhrungskréftebereich noch immer massive Wirkungen.

Diese Sachlage macht neugierig. Ist das hohe Mal3 an Arbeitszeit fur Fihrungs-
kréafte aus sachlichen Grinden unausweichlich? Oder sind diese Positionen ebenso
teilzeitfahig wie die anderen auch? Woher rihrt dieses Tabu? Was kdnnte getan
werden, um diepolitische Diskussion wieauch die Entwicklung praktikabler L 6sun-
gen in diesem Bereich voranzutreiben? Immerhin tauchen in der Literatur in letzter
Zeit Diskussionsbeitrage auf, die die Thematik aufbereiten und die These von der
Unvereinbarkeit von Filhrungsaufgaben und Teil zeitarbeit erschittert haben (Strau-
mann/Hirt/Mller 1996; Dellekdnig 1995; Hess 1988).

Dieseebenso brisantewieinteressante A usgangsl agehat unsveranlasst, Erhebun-
genineinem GroRunternehmen der chemischen I ndustriedurchzuf iihren, dasal seiner
der wenigen uns bekannten Betriebe Flihrungskréfte in Teilzeit beschéftigt.

Im vorliegenden Aufsatz geht es uns in erster Linie darum, die wichtigsten
Befundeausdieser Fall studiejeweil saus Sicht desUnternehmensund der Betroffenen
zuprésentieren (Kapitel 4und5) und darausErkenntnissehinsichtlichdesVerhdtnis-
ses der allgemeinen Anspruche und Hoffnungen in Bezug auf Teilzeitarbeit fir
Fihrungskréfteund der erhobenen WirklichkeitimUntersuchungsbetrieb abzuleiten
(Kapitel 6).

ZuvorwerdendieKernbegriffeabgeklart und nach denkbaren Erklarungsmustern
fur die defizitdre Umsetzung der Teilzeitarbeit in den ,, oberen” Beschéftigungsseg-
menten geforscht (Kapitel 2).
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2  Taeilzeit far Flhrungskrafte

2.1 Tellzetarbet

Der Begriff der Teilzeitarbeit wird in der Literatur weder einheitlich verwendet noch
eindeutig definiert. Oft behilft man sich mit der Legaldefinition des § 2 Abs. 2 des
Beschéftigungsf drderungsgesetzes, wonach Teilzeitbeschéftigte jene Arbeitnehme-
rinnen sind, ,... deren regelmalige Wochenarbeitszeit kiirzer als die regelméaige
Wochenarbeitszeit vergleichbarer vollzeitbeschéftigter Arbeitnehmer des Betriebes
... ist. DasProblem dieser Begriffsfassungist ihre Beschrénkung auf den Bezugszeit-
raum ,Woche". Innovationsansdtze mit auf den Monat oder das Jahr bezogenen
Verkirzungen der Arbeitszeit werden von ihr nicht erfasst.

Insof ern erscheint unsdiebezugsraum-indifferente Definitionvon Gaugler/Gille/
Herwig (1981, 16) problemangemessener, wonach ,,... eine Teilzeitbeschéftigung
vor[liegt], wenn zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer freiwillig ein unbefristetes
Arbeitsverhaltnisbesteht, dasunter sonst gleichen Bedingungen einekiirzerealsdie
betriebliche bzw. tarifliche Arbeitszeit vorsieht.“*

Im Ubrigen ist Teilzeitbeschaftigung keineswegs identisch mit Hal btagsarbeit.
Das Flexibilisierungspotential der Teilzeit ist erheblich, weil sowohl die Dauer der
Arbeitszeit (chronometrische Dimension) alsauchihreLageundV erteilung (chrono-
logische Dimension) variierbar ist.?

2.2 Fuhrungskréfte

Auch eineeindeutige Definition des Begriffesder Flihrungskraft ist in der Fachliteratur
nicht zu finden. Fir diesen Aufsatz verbietet sich eineenge Begriffsfassung, z. B. durch
Abstellen auf das Vorhandensein personeller Weisungsbefugnisse oder gar durch
Bezugnahme auf den arbeitsrechtlichen Begriff der/des,, |eitenden Angestel lten”.

Um die Diskussion Uber Teilzeitarbeit voranbringen zu kdnnen, miissen auch
bei spiel sweise Fachspezialistinnen oder Filhrungsnachwuchskréfte ohne Personal -
verantwortung ei nbezogenwerden kénnen. Flr unseignet sich daher dieweitgefasste
Definition von Friedel-Howe (1993, 414), wonach Fuhrungskréafte Stellen besetzen,
. --. diemit Dispositions- bzw. Entschei dungsbefugnis tiber Personen und/oder Sach-
mittel ausgestattet sind."3

1 DasKriteriumder Freiwilligkeitsoll dieTeilzeitarbeit vonder Kurzarbeit abgrenzen. Problematisch
ist dabei jedoch, dassdie Arbeitsmarktsituation flr Beschéftigte oft nur Teilzeitl 6sungen zul &sst
(Smentek 1991, 142).

2 Vdgl.zudenwichtigsten FormenLey (1989, 97ff.).

3 Einedhnlichweitgefasste Definition wahlen auch Baethge/Denkinger/K adritzkeinihrer Untersu-
chung tiber Manager undindustrielle Experten zwischen Unternehmenund Lebenswelt (1995, 11f.)
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2.3 PotentielleGrundefir Teilzeitdefizitebe Flhrungskraften

Nach Teriet (1978, 112 f.) bestehen die klassischen Arbeitszeitmuster aus den vier
OrdnungsprinzipienUniformitéat, Glei chzeitigkeit, Pinktlichkeit und Fremdbestimmit-
heit, die sich allesamt pragend auf das Problem der Fuhrungskrafte-Arbeitszeit
auswirken.

Aufgrund der weitgehend uniformen Standardarbeitszeiten und des Prinzips des
gleichzeitigen Arbeitens werden die Flhrungskréfte veranlasst, mindestens ebenso
lange anwesend zu seinwieihreMitarbeiterlnnen. Dasergibt sich ausihren Kontrol -
und Steuerungsaufgaben sowie aus der ihnen als Fuhrungskraft zugeschriebenen
Vorbildfunktion. Weil diefachlichen und verwaltungsmafligen Aufgabeninnerhalb
dieser uniformen Standardarbeitszeit selten erschdpfend erledigt werden kénnen,
ergeben sich haufig Anforderungen dariiber hinausreichender Arbeitszeiten, etwabis
weitinden Abendhinein(Hess1988, 154; Baethge/Denkinger/K adritzke 1995, 129).
Da die meisten Flhrungskréfte ihrerseits Untergebene einer/eines nachsthéheren
Vorgesetzten sind, resultiert aus dieser Situation eine spiralférmige Aufblahung des
Arbeitszeitvolumens mit zunehmender Hierarchiestufe. Miller-Boling (1990, 68)
konnte dementsprechend empirisch eine positive Korrel ation zwischen Hierarchie-
stufen und Arbeitszeitvolumen feststellen. Nach seinen Erhebungen liegt die durch-
schnittliche Arbeitszeit in den mittleren Ebenen bei ca. 47 Stunden, auf der obersten
hingegen bei 63 Stunden (Baethge/Denkinger/K adritzke 1995, 123f.).

Das Pinktlichkeitserfordernis ergibt sich aus den stark interdependenten Aufga-
benzusammenhangen infolge der Arbeitsteilung. Da auch die Fuhrungskrafte auf-
grund ihrer intensiven Involvierung in Interaktionen mit internen und externen
Partnerl nnen stetsansprechbar sein miissen, schlégt dasPrinzip der Plnktlichkeit, das
ansonsten eher als ,,... sublimes Instrument der ... Disziplinierung ...“ (Teriet 1978,
113) nachuntenhininsSpiel gebracht wird, auchauf die Flhrungskraftesel bst durch.

Der Grundsatz der Fremdbestimmung ist zunéchst pragend fir die Arbeitszeiten
der ausfiihrend T&tigen. Wegen der Steuerungs- und Uberwachungsfunktionen und
dem daraus erwachsenden Prasenzerfordernis wirkt sich die Fremdbestimmtheit
jedoch auch auf die Arbeitszeiten der Flihrungskréfte aus.

Dielangen Anwesenheitspflichten erwachsenjedoch nicht nur ausdiesentradier-
ten und bis heute wenig durchbrochenen generellen Arbeitszeitmustern. Ein ebenso
bedeutender Einflussfaktor sind einzelne Komponenten der géngigen L eitbilder von
Personal - und Unternehmensftihrung.

Unverandert hangt ein betréchtlicher Anteil der Fuhrungskréaftein Wirtschaft und
Verwaltung einem negativ geprégten Menschenbild tayloristischer Ausprégung an.
Demnach bedirften die unterstellten Mitarbeiterlnnen straffer Steuerung und Kon-
trolle in jeder Phase ihres Tétig-Seins. Falls die Fihrungskréfte nicht physisch
anwesend seien, so drohe die Einstellung jeglicher Aktivitaten durch die Weisungs-
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unterworfenen (Ramme 1990, 222, vgl. auch Straumann/Hirt/MUller 1996, 137ff.).
Mit diesem Fremdbild von den Mitarbeiterl nnen korrespondiert dasoft beschriebene
Selbstbild der Fiihrungskréfte, wonach siesich fur unentbehrlich halten (Straumann/
Hirt/Muller 1996, 143ff.). Als,,Beweis‘ dafur gilt ihnen die Nicht-Kalkulierbarkeit
der LangeihresArbeitstages- die K atzebeil3t sich hier inden Schwanz. Entsprechend
bendtige man Fihrungskréfte, deren Engagement und Identifikation mit dem Unter-
nehmen bis an den Zustand der Selbstaufgabe heranreicht. Die vorherrschende
Denkfigur, was eine ,,gute* Fihrungskraft ausmacht, lautet immer noch: ,,Hohe
I dentifikation mit dem Betrieb = hohe L eistungsbereitschaft = lange Prasenz = hohe
Leistung = Erfolg" (Hess 1988, 190).

Entsprechend geprégt sind die verbreiteten betrieblichen Karrieresysteme. Noch
immer istdieMal3einheit der Karrierebereitschaft von Fiihrungskréften die Anwesen-
heitimBro; andersausgedriickt: V orgesetztebevorzugen bei Befdrderungsentschei-
dungen immer noch diejenigen Mitarbeiterinnen, die als Letzte gehen (Baethge/
Denkinger/Kadritzke 1995, 128, 133). Bereits 1974 machte Mackenzie in seinem
Klassiker ,Die Zeitfale" auf das Problem der Gleichsetzung von Arbeitszeit mit
Leistung aufmerksam, er fragte: ,,... wann wir endlich den Mut ... aufbringen wirden,
Ergebnisseanstellevon Aktivitét zu belohnen?Wannwerdenwir zum Beispiel einen
Mann, der diebeabsichtigten Ergebnisse biszum Mittag erzielt hat, dazu ermutigen,
nach HausezugehenunddieFreizeit zugenielden, dieesihmermdglicht, amnéchsten
Tag zu einer erneuten Hochleistung bei hohen Anforderungen zu kommen?* (Mak-
kenzie 1974, 23f., Herv. im Original).

Honoriert werden nach diesem Muster die langen Arbeitszeiten; es fehlt der
Anreiz, mit dem knappen Gut Zeit sparsam umzugehen. Fuhrungskréfte, die sich
sel bst durch Uberstunden hochgedient haben, haltendie Traditionhoch: ... Karrieren
[werden] in der Grof3zahl der Unternehmen meist erst nach 17.00 Uhr entschieden.”
(Dellekdnig 1995, 40).

Im Rahmen der geschilderten Organisations- und Fuhrungskulturen ist es nicht
verwunderlich, dass Fuhrungskréfte (neben der ékonomischen Barriere Einkom-
mensreduktion) fur die Ablehnung von Teil zeitarbeit vor allem Griinde nennen, die
im psychologischen Bereich liegen. Das Spektrum ihrer Befirchtungen reicht vom
moglichen Verlust der Aufstiegschancen und interessanter Arbeitsaufgaben (Ergen-
zinger 1993, 272) uber die Gefahr, nicht mehr zur Stammbelegschaft zu gehdren
(Strimpel u. a. 1988, 92), bis hin zur Schwéchung ihrer Machtposition durch den
Verlust der formellen und informellen Kommunikations- und Informationskanéle,
hervorgerufen durch eine verringerte Prasenz und die damit verbundene Aufgaben-
delegation an die eigenen Mitarbeiterlnnen (Ergenzinger 1993, 274, 409). Eine
weiterepsychol ogische Barriere manifestiert sichin der Abhéngigkeit der Fuhrungs-
kréfte von Wertvorstellungen und Uberzeugungen der ihnen wichtig erscheinenden
Bezugspersonen (Staehle 1990, 876). Diese Barriere hat einen sehr starken ge-
schlechtsspezifischen Aspekt. Wahrend mannliche Fihrungskraftegegeniiber Freun-
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den oder anderen Bezugspersonen oft in Erkl&rungszwang kommen, falls sie ihre
Arbeitszeit reduzieren, wird dem Wunsch einer Frau nach Arbeitszeitverkirzung viel
mehr V erstandnis entgegengebracht. Bei Frauen wird davon ausgegangen, dass sie
ihren familiéren Verpflichtungen nachkommen wollen und damit innerhalb des
geschlechtsspezifischen Rollenversténdnissesagieren. Méanner hingegen, die Teil zeit
arbeiten mdochten, fallen aus der ihnen zugeschriebenen Rolle des ,, Erndhrers der
Familie*.

3 Ziel der Untersuchung und Vorgehensweise

Ziel der Untersuchung war es, anhand von I nterviewsmit Betroffenen dem Phénomen
von Teilzeitarbeit im Flhrungskraftebereich und insbesondere den Problemen und
Barrieren nachzuspiren. Die so gewonnenen Erkenntnisse sollten dazu dienen, die
Diskrepanz zwischen der eingangs formulierten Winschbarkeit von Teilzeit fir
Flhrungskréfte und der Wirklichkeit zu analysieren.

Die Thematik der Teilzeitarbeit auf Flihrungsebene war zum Zeitpunkt unserer
Fallstudie noch nicht Gegenstand einer empirischen Untersuchung in der freien
Wirtschaft*. Unser V orgehenrichtetesichdaher darauf aus, EinsichtenindieProblem-
struktur in der Praxis zu gewinnen. Zunéchst wurden , breitflachig® Kontakte mit
potentiellen Analysebetrieben gesucht.

Kaum eines der angesprochenen Unternehmen praktizierte jedoch tberhaupt in
nennenswertem Umfang Teilzeitarbeit in den Fiihrungsebenen, so dass sich unsere
Erhebungen auf ein einziges Unternehmen - eine weltweit operierende AG der
chemischen Industrie - beschréanken mussten, das durch eine Stellenanzeige auffiel,
mit der ein/e Personalreferent/in in Teilzeitbeschéftigung gesucht wurde.

Aufgrund dieser V oraussetzungen wurde al s Untersuchungsmethode die Fall stu-
die in Kombination mit |eitfadengestiitzten Intensivinterviews ausgewahlt. Dieses
V orgehen ermdglicht es, eineFillevon detaillierten | nformati onen zu gewinnenund
damit die Problemsicht auf der ,,Mikroebene" zu schérfen. Dabei ist natiirlich zu
beriicksi chtigen, dasseine Allgemeingtiltigkeit der Ergebnissenicht gewahrleistetist.

Die Interviews wurden zum einen mit dem L eiter des zentralen Personalressorts,
Zzum anderen mit vier Fihrungskréaften aus unterschiedlichen Sparten des Unterneh-
mens, drei Frauen und einem Mann, gefiihrt.®

4 Etwazeitgleich zuunserer Erhebung erfol gtein der Schweiz eineempirische Untersuchung tiber
Teilzeitinder Fihrungin privatwirtschaftlichen Unternehmen: Straumann/Hirt/Mller (1996). Im
Bereichdesdoffentlichen Diensteswurdendrei Studiendurchgefuhrt (sieheauchDomschu.a 1994,
66-68).

5  Bel der Erhebungder Unternehmensdatenwurdenur der deutscheUnternehmensbereich berticksich-
tigt, dasich die zu untersuchenden Problemstrukturen auf die Teilzeit von Fihrungskréftenin
Deutschland beschrankten.
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DieErkenntnisinteressen, diedieK onstruktion desL eitfadensmal3geblich beein-
flussten, waren die Folgenden:

- IstTeilzeitfur Fihrungskréfteein, offizielles* Element betrieblicher Arbeitszeit-
konzepte oder/undist sie auf entsprechende Wiinschevon Betroffenen zuriickzu-
fuhren?

- Welche Erfahrungen hat das Unternehmen mit Teilzeitarbeit fir Fuhrungskréfte
gemacht (Vor- und Nachteile)?

- Welche Voraussetzungen werden aus Unternehmenssicht genannt, damit sich
Teilzeit fir FUhrungskrafte umsetzen l&asst?

- Welche Teilzeitformen werden praktiziert?

- Wassind ausder Sicht der Betroffenen die K onsequenzen des Wechsel s auf eine
Teilzeitstelle?

- Worin liegen ausihrer Perspektive die Probleme dieser Arbeitsform?

Die Prasentation wichtiger Ergebnisse aus dieser Untersuchung erfolgt in drei

Schritten (Kapitel 4 - 6).

Zunéchst werden die Befunde der Fallstudie zur Teilzeit fir Fihrungskréfte aus
der Perspektive des Unternehmens (Kapitel 4) bzw. der betroffenen Beschéftigten
(Kapitel 5) vorgestellt.

In einem weiteren Schritt wird versucht, die Erkenntnisse aus der Fallstudie mit
dengangigen Reflexionenund Hypothesen ausder einschl&gigenLiteratur abzuglei-
chen (Kapitel 6). Diese Gegenliberstellung mag zugleich al s Fazit aufgefasst werden,
inwiefern und warum trotz des hohen Grades an sozialer (und 6konomischer)
Erwiinschtheit dieser Arbeitsform und ihrer vielbeschriebenen (und in unserer Erhe-
bung bestétigten) Vorteilhaftigkeit fUr alle Beteiligten, das Unternehmen kaum tber
beschei dene Ansétze oder gar nur Lippenbekenntnisse hinauskommt.

4  Teilzeit fur FOhrungskrafte aus Sicht des Unternehmens

Nach Angaben desPersonalleitersexistiertim Rahmen der betrieblichen Arbeitszeit-
modellekeinexplizitesAngebot anvorstrukturierten Teilzeitmodel lenfiir Fihrungs-
krafte. Dies sei nicht sinnvoll, da derartige Modelle weder den unterschiedlichen
berei chsspezifischen Gegebenheiten noch denindividuellen Bediirfnissender Mitar-
beiterlnnen Rechnung tragen kdnnten. Daher kam die Uberwiegende Anzahl der
Beschéftigungsverhaltnissein Teilzeit auf Initiative der Arbeitnehmerinnen zustan-
de. Von den ca. 5.200 Mitarbeiterlnnen arbeiten zum Erhebungszeitpunkt (Ende
1995) 381 Teilzeit, davon sind 4% Ménner und 96% Frauen. In der Gruppe der
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Fihrungskréfte gibt es 29 Teilzeitarbeitnehmerlnnené, davon sind 34% M anner und

66% Frauen.

Fir das Unternehmen liegen die Griinde fur ein flexibles Entgegenkommen bei
Teilzeitarbeitswiinschen tiberwiegendim sozial politischen Bereich, insbesondereal s
Folgema3hahme auf Wunsch der Beschéftigten nach einer , Babypause”. Aber die
Grundekdnnenauchimbetriebswirtschaftlichen Bereich angesiedelt sein, etwawenn
eine Umstrukturierung die Aufgabenerfullung ebenso durch eine Teilzeitstelle er-
maoglicht.

Die Erfahrungen des Unternehmens mit teilzeitarbeitenden Fihrungskréften
wurden als durchaus positiv bezeichnet. AlsV orteile wurden genannt:

- UberproportionaleL eistungsbereitschaft: Diel eistung der Teilzeitarbeitnehme-
rinnenist bezogen auf eine Zeiteinheit hoher alsbei V oll zeitarbeitnehmerlnnen.

- Bessere Anpassung an Arbeitsspitzen: Bei hohem Arbeitsanfall ist eine grofRere
Flexibilitét der Teilzeitarbeitnehmerinnen zu beobachten, ausgedriickt in der
hoheren Bereitschaft Uberstunden zu leisten.

- Kostenvorteilebei Uberstundenvergiitung: Dieseergeben sich, dabei Teil zeitar-
beitnehmer|nnen der Uberstundenzuschlag erst bei Uberschreiten der betriebsiib-
lichen und nicht der individuellen Arbeitszeit anfalIt.

- BindungvonhochqualifiziertenMitarbeiterlnnenandasUnternehmen: Durchdie
Offertevon Teilzeitarbeitsmoglichkeitenkdnnen hochqualifizierteMitarbeiterin-
nen im Unternehmen gehalten werden, die den Wunsch haben ihre Arbeitszeit
individuell zuktrzen.

Nennenswerte Nachteile fir das Unternehmen werden nicht gesehen. Selbst das oft

genannte Problem der zusétzlichen Verwaltungskosten fir teilzeitbesetzte Stellen

fallt nach unseren Erhebungen nicht ins Gewicht.

FolgendeKriterien sind aus Sicht des Unternehmens grundsétzlich entschei dend
fur die Realisierung einer Teil zeitarbeitsmoglichkeit fir Flhrungskréfte:

- Teilbarkeitder inhaltlichenVerantwortung (z. B. regional e Gebietsaufteilung im
Vertriebsbereich),

- ergebnisbezogene Arbeitsplétze (z. B. Projektleitung),

- keinedauerhaften Fiihrungsaufgabenund

- einArbeitsbereich auRerhalb der unmittelbaren Produktion.

Im Bereich der FUhrungskréfte, die mit kontinuierlichen Fihrungsaufgaben betraut

sind oder dieinder Produktionarbeiten, sind Teil zeitarbeitsmodell enach Ansicht des

Unternehmens (Personalleiters) nicht realisierbar, da dort eine standige Présenz der

Fuhrungskraft erforderlich sei. Auch das Modell des ,, Job-Sharing” wird nicht als

6 Indem Unternehmen werden, abweichend von unserer Definition, nur solche Beschéftigte als
Flhrungskréftebetrachtet, dieV erantwortung fir mindestenseine/n Mitarbeiter/intragen. Nach
dieser firmenspezifischen Definitionwirden nur 8 Beschéftigtein dieK ategorieder teil zeitarbeiten-
denFihrungskréftefallen. Erweitert mandiesen Fiihrungskréftebegriff umdieProjektleiterl nnen, so
kommennoch21Arbeitnehmerlnnendazu.
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Alternative gesehen, da es zwar eine dauerhafte Fiihrungsprésenz sichern wiirde,
jedoch die Verantwortung fur Fehler nicht einer Person zuzuordnen wére.

DieErfahrungendesUnternehmenshinsichtlich der internenund externen Akzep-
tanz von teil zeitbeschéftigten Fihrungskraften werden positiv beurteilt. Jedoch be-
inhaltet die Aufgabenstruktur eines Grof3teils der Teilzeitstellen keine Kundenkon-
takte. Bei Positionen mitintensiven Kundenkontakten werden ebenfallskeine,, Job-
Sharing-Modelle" “eingefuhrt. Dieinterne Akzeptanz bezieht sich auf dieV orgesetz-
ten-, Kolleglnnen- und Mitarbeiterlnnen-Ebene, wobei beziiglich der Vorgesetzten
vereinzelte Problemfélle eingerdumt werden.

Die Probleme hinsichtlich teil zeitarbeitender Fihrungskrafte manifestieren sich
aus Unternehmenssicht im Bereich der Personalentwicklung. Hier differenziert das
Unternehmen zwischen der ,, Weiterbildung” und der ,, Beférderung”. Grundsétzlich
entstehen Mitarbeiterinnen die teilzeitbeschéftigt sind keinerlei Nachteile. Thnen
werdenWeiterbildungsmdglichkeiten ebenso angebotenwiedenV ol zeitbeschéftig-
ten. Hinsichtlich des Karriereverlaufs kdnnen sich jedoch Schwierigkeiten fir den
Fall ergeben, dass die Aufgaben der ndchsthoheren Fuihrungsebene von den Vorge-
setzten und/oder der Fuhrungskraft al s nicht teil zeitgeeignet angesehen werden.

In der Regel kdnnen teilzeitarbeitende Fuhrungskréfte auf V oll zeitstel len wech-
seln, soweit entsprechende Stellen zur Verfiigung stehen. Ebensoist ein Umstieg auf
andereTeilzeitvariantenmaglich.

5  Tellzetarbet aus Sicht der betroffenen Fihrungskrafte

Bei den I nterviewpartnerlnnen handelte essich umvier hochqualifizierte Arbeitneh-
merlnnen, drei Frauen und einen Mann®. Die befragten Flihrungskréfte sind in den
Unternehmensbereichen Produktion (Stabsstelle), Marketing und Controlling be-
schéftigt.

Alle Gespréachspartnerinnen waren bereits seit langerem im Unternehmen als
Vollzeitarbeitskrafte beschéftigt, bevor sie eine Teil zeitbeschéftigung aufnahmen.
Dielnitiative zur Arbeitszeitverkiirzung ging ausnahmsl osvon den Befragten sel bst
aus, wobei der Grundbei alleninder besserenV ereinbarkeit von Kindererziehungund
Beruf liegt.

DieAufnahmeeiner Teil zeitbeschaftigung fihrtebei allenInterviewpartnerlnnen
zum Verlust des urspriinglichen Voll zeitarbeitspl atzes. Die Konseguenzen reichten
vom Verlust der Personal- und Sachverantwortung Uber den Wechsel in eine niedri-
gere Hierarchieebene bis hin zum Wechsel ausder Liniein eine Stabsstelle.

7  Job-Sharinghéttezur Fol ge, dassdieK unden sichmehreren Anprechpartnerl nnen gegenuibersahen.
8 DieKontaktaufnahmezudenInterviewpartnerl nnenerfolgte liber den Personalleiter. Nach seiner
Aussagewaren nur dievonunsbefragten Fuihrungskréftezu einem Gespréach bereit.
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Digjenigen Aufgaben, die die Fuhrungskréfte im Rahmen ihrer verkirzten Ar-
beitszeit nicht oder nicht vollstandig erledigen konnten, wiez. B. haufige Geschéfts-
reisenim Marketingbereich, wurden Kolleglnnen oder Mitarbeiterlnnen tibertragen
bzw. an die V orgesetzten redel egiert.

Dievon den Befragten gewahlten Teil zeitformen unterscheiden sich erheblich:

- DieArbeitszeit der mannlichen Fihrungskraft betragt laut Arbeitsvertrag 75% der
betrieblichen Normalarbeitszeit, d.h. 6 Stunden am Tag bei einer 5-Tage-Woche.
Realiter wird die Arbeitszeit flexibel Uber dasganze Jahr verteilt. Wahrend seiner
Anwesenheit im Unternehmen arbeitet die Fuhrungskraft ganztags und nimmt
daf ir wochenweisefrei. Die Absprache erfol gt quartal sweise mit dem Fachvorge-
setzten. In der praktischen Ausgestaltung handelt es sich insofern um ein Jahres-
arbeitszeitmodell.

- Dieweiblichen Fuhrungskréftehabeneinen , klassischen* Teilzeitarbeitsvertrag,
bei demdieArbeitszeit zwischen4und 5 StundenproTagliegt. Mitder Wahl eines
chronol ogischen ArbeitszeitmodelIswolltendiel nterviewpartnerinnen einerseits
die Zusammenarbeit erleichtern, andererseits einem Akzeptanzproblem durch
»unregelmaiiige” Anwesenheit vorbeugen.

Den Interviewpartnerinnen gemeinsam ist nach unseren Feststellungen eine hohe

Arbeitsmotivation. Der Stellenwert der Arbeit ist bei allen sehr hoch. Fiur die

Mdglichkeit, Familie und Berufsleben zu kombinieren, nehmen sie ein erhebliches

Pensum an Mehrarbeit in Kauf (Aktenstudium und telefonische Erreichbarkeit zu

Hause).

Der formelle Informationsfluss wird durch unterschiedliche Methoden bzw.
Instrumentegesichert:

- wochentliche Gruppenbesprechungen,

- Nutzung der neuen Informations- und Kommunikationstechnologien® (z. B. E-
Mail),

- Telefonate der Fuhrungskréfte mit VV orgesetzten oder Mitarbeiterinnen,

- Informationssammlung und Weitergabe durch eine Voll zeitkraft.

Als problematisch bezeichnen die weiblichen Fihrungskréfte, die die , klassische"

Teil zeitvariante gewahlt haben, das,, Versickern” der informellen Kommunikations-

strome, fur deren Pflegeaufgrund der hohen Arbeitsintensitét keineZeit bliebe. Dieses

Problemfeld hat im Rahmen des Jahresarbeitszeitmodells ei ne geringe Bedeutung.
Das Verhdltnis der Flhrungskréfte zum Arbeitsumfeld ist durch heterogene

Erfahrungen gepréagt. Dort, wo die Einrichtung eines Teil zeitarbeitsplatzes fir Flh-

rungskréfte Pilotcharakter hat, wird der Verlauf der Pilot-,Modelle" aufgrund der

hohen L eistungender Arbeitnehmerinnenal spositiv beurteilt. ImBereichder Projekt-
arbeit ist der Ergebnisbezug kombiniert mit der permanenten Ansprechbarkeit des

9 Eineumfassende Ubersicht iiber dieM églichkeiten, Fiihrungskréftedurch dieneuen luK - Technol o-
gienzuunterstiitzen bzw. zu entlasten, bietet die Untersuchung von M il ler-B6ling, 1990.
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Arbeitnehmers ausschlaggebend fir die Zufriedenheit des Vorgesetzten. Nur eine
Arbeitnehmerin hat die Erfahrung gemacht, dassdie Akzeptanzinsofern geschlechts-
spezifisch divergiert, als dass weibliche Vorgesetzte keinerlei Schwierigkeiten mit
ihrer Teilzeitarbeit haben, wéhrend mannliche V orgesetzte dem negativ gegentiber-
stehen.

Das Verhdltnis zu den Kolleginnen stellt sich ghnlich differenziert da. Die
mannliche Fihrungskraft hat den Eindruck, dass es keinerlei Akzeptanzprobleme
unter den Kolleglnnen gibt; diesen Eindruck teilen zwei unserer I nterviewpartnerin-
nen. Als problematisch sehen ihre Kolleglnnen eher den Zeitmangel fir Gespréche,
die Uber das akute fachspezifische Problem hinausgehen. Die dritte weibliche Fuh-
rungskraft macht auch im Kolleglnnenkreis einen geschlechtsspezifischen Unter-
schied dahingehend aus, dass Frauen mehr Versténdnis zeigen als Ménner.

Die Zusammenarbeit mit ihren Vollzeit-Mitarbeiterinnen schildern alle Fuh-
rungskréfte al s problemlos. V oraussetzungen fur eine reibungsl ose Zusammenarbeit
sind nach ihrer Auffassung eine gute Qualifikation, eine selbsténdige Arbeitsweise
der Mitarbeiterlnnen sowie ein reibungsarmer | nformationsfluss zwischen den Fih-
rungskréaften.

Mehrheitlich bedauern die Befragten die fehlende Austauschméglichkeit mit
Kolleglnnen, dieebenfallsTeilzeit arbeitenundwirdendielnstitutionalisierung einer
Gespréchsgruppe begrifZen.

Dieteilzeitarbeitenden Flihrungskréfte sind sich bewusst, dassihre Entscheidung
zur Arbeitszeitreduktion einen , Karrierestopp” zur Folge hat. Jedoch sind alle
grundsétzlich der Meinung, bei einem Wechsel auf eine Vollzeitstelleihre Karriere
fortsetzen zu kdnnen. Die Mehrheit unserer I nterviewpartnerl nnen auf3ert sich skep-
tisch Uber die Moglichkeiten, auf der nachsthdheren Hierarchiestufe Teilzeit zu
arbeiten, da sich die Problematik des Tagesgeschéftes dort potenziert. Nur eine
Gespréachspartnerin duRerte die Uberzeugung, dass es grundsétzlich keine Hinde-
rungsgrundefir Teilzeitarbeit auf Flihrungsebene gébe. Jedoch misstejeder Arbeits-
platz und dessen Umgebung einer individuellen Analyse unterzogenwerden, umdie
PotentialefUr eineTeilzeitarbeit zu prifen. Im Bereich der Weiterbildung fuhlensich
dieFuhrungskréftedenV oll zeitarbeitenden gl eichgestel It, ausZeitmangel werdendie
Angebotejedoch selten wahrgenommen.

Die interviewten Fuhrungskréfte sind sich in ihrer Beurteilung einig, dass die
Mdoglichkeit, inihrer Position Teilzeit arbeiten zu kénnen, stark von den L eistungen
abhangig ist, die vorher als Vollzeitarbeitskraft erbracht wurden. Das Unternehmen
muss grof3es I nteresse an den Qualifikationen der Fiihrungskréfte und damit an einer
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weiteren Bindung an das Haus haben, damit der eigene Teil zeitwunsch durchgesetzt
werden kann?°.

Zur Aufrechterhaltung der Teilzeitarbeitsmoglichkeit muss die Fihrungskraft
bereit sein, ein hohes M a3 an Flexibilitat und Mehrarbeit in Kauf zu nehmen.

6  Arbeitszeit fur Fuhrungskrafte zwischen Anspruch und
Wirklichkeit

Bei der Gegenuberstellung der Ergebnisse aus der Fallstudie und den Faktoren, die
nach den gangigen Aussagen in der einschlagigen Literatur als fordernd bzw.
hemmend fir die Implementierung von Teilzeitarbeitsmodellen fur Flhrungskréfte
angenommen werden kénnen, traten zum Teil erhebliche Diskrepanzen auf.

Die fehlende Erfahrung der Unternehmen mit Teil zeitarbeitsmodellen auf Fih-
rungsebene wird in der Literatur als einer der Haupthinderungsgrinde fur die
Einfuhrung gesehen. Es liegen bisher keine Erkenntnisse tber die Kosten-Nutzen-
Relation solcher Modelle vor (Dellekonig 1995, 114). Eswird jedoch davon ausge-
gangen, dass Unternehmen mit positiven Erfahrungen in diesem Bereich einer
Etablierung von flexiblen Arbeitszeitmodellen offen gegentiberstehen (vgl. Ergen-
zinger 1993, 448f.).

Die Ergebnisse der Fallstudie weichen von diesen Annahmen ab. Obgleich das
Unternehmen mit den Einzelféllen von teilzeitarbeitenden Flhrungskraften aus-
schliefdlich positive Erfahrungen (Uberproportional e L ei stungsbereitschaft, flexible
Anpassung an Arbeitsspitzen etc.) gemacht hat, die das Rationalisierungspotential
bel egen, erwéagt esweder eine Angebotsinitiativenoch dieEtablierung voninstitutio-
nalisierten Teilzeitarbeitsmodel len™,

Trotz deserwiesenen Anpassungspotentialsvonflexiblen Arbeitszeitmodellenan
die jeweiligen betriebsspezifischen Erfordernisse bzw. Arbeitnehmerlnnen-Bedrf-
nisse verharrt das Unternehmen in seiner Skepsis gegeniiber der generellen Imple-
mentationeinesTeil zeitarbeitsmodel | sauf Flihrungsebene. DasA npassungspotential
kannzudem kaum ausgeschdpft werden, dafl exible Einzel elementeauf dieweiterhin
Uberwiegend starre Unternehmens- und Arbeitsorganisation ,, aufgepfropft* werden.

10 DieseEinschétzungwird durch dasBeispiel von Bahlsen Snacks Deutschland unterstrichen. Das
Unternehmen nutzt bereitsdieFlexibilitét von Teil zeitarbeitspl & zenim Rahmen von Jahresarbeits-
zeitmodellenauchfir auRertariflicheMitarbeiterlnnenund Flihrungskréfte. Dabei steht der (Er)Halt
von betriebsspezifischemHumankapital, die Steigerung der Unternehmensattraktivitét fir potenti-
elleMitarbeiterlnnenunddiestéarkereOrientierung der Arbeitszeitam Arbeitsanfall imVordergrund
(Welters/Wittig 1997, 171-183).

11 EinedhnlichstarreHaltungder Arbeitgeber-Seitegegeniiber der Etablierungvon Teil zeitangeboten
fur Fihrungkréftebel egt Hadler inihrer empirischen Untersuchung tiber diebetrieblichen Voraus-
setzungen und Entwicklungen beziigli ch der Steigerung desFrauenanteil sin Flihrungspositionen
(1995, 163).
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DieBefragung hat ferner gezeigt, dassdieL eistungsbewertungimmer noch durch
die Dominanz der Input-Kontrolle gepragt ist. Dies spiegelt sich darin wider, dass
Teilzeitarbeit al s problematisch fur jene Stellen angesehen wird, deren Aufgaben als
arbeitszeitbezogen eingestuft werden (z. B. Linienstellenin der Produktion). Demge-
genlber werden ergebnisbezogene Aufgaben (im Projektbereich) al steil zeitgeeignet
angesehen. Generelle Uberlegungen einer starker ergebnisbezogenen Ausrichtung
der Fuhrungskréfteaufgaben sind nicht zu erkennen.

I'nder Unternehmensl eitung hat sichtrotz der positiven Erfahrungen die Erkennt-
nis, dass teilzeitarbeitende Fihrungskréfte besser organisiert sind, souveraner dele-
gieren konnen und insgesamt effizienter arbeiten (vgl. auch Straumann/Hirt/Mller
1996, 142f.), (noch) nicht durchgesetzt. In den V orstandsetagen scheint immer noch
dieMeinungvorzuherrschen, dasssichdieQualifikationfir denberuflichen Aufstieg
ausschliefdlich an der Bereitschaft der Mitarbeiterlnnen messen 1803t, ihreindividuel -
len Interessen den betrieblichen Erfordernissen unterzuordnen, z. B. durch Uberstun-
den oder Urlaubsverzicht (Béacker/Stolz-Willig 1994, 102).

Zwar haben die teilzeitarbeitenden Fihrungskrafte gezeigt, dass sie durchaus
erfolgreich Mitarbeiterlnnen fihren kénnen, jedoch sind die Organisationsstruktur
und die Kultur des Unternehmens trotz einiger gegenlaufiger Ansétze eher durch
einen Fuhrungsstil der Steuerung und Kontrolle geprégt. Dieszeigt sichvor allemin
der Begriindungfur dieUnersetzbarkeit vonV oll zeitarbeit bei dauerhaften Fiihrungs-
aufgaben in der Linie und in der Produktion. Hier schimmert nach wie vor ein
negatives Mitarbeiterlnnenbild durch, das gepréagt ist von Misstrauen und Kontrolle
und entsprechend eine sténdige Fuhrungskrafteprasenz , erfordert” 12,

Ferner hat sichdiemitunter geduf3erte These, dassdie Arbeitszeitreduzierungeine
Entlastung der Fuhrungskréftezur Folgehat, diedamit iber mehr Zeit fir kreativeund
innovative Aufgaben verfugen, in unserer Fallstudie keineswegsbestétigt. Die Inter-
views zeigten, dass alle Fuhrungskréfte erhebliche Mehrarbeit |eisteten, um die
Aufgabenerfullung unter , Teilzeit* -Bedingungen zu sichern. Die hohe Arbeitsver-
dichtung | &sst kaum Raum fur einen kreativen Umgang mit Problemen oder innova-
tive Gedankenspiele. In diesem Punkt zeigt die Praxis, dasssich die Aufgabenreduk-
tion offenbar nicht proportional zur Arbeitszeitverkiirzung verhélt.

Diskrepanzen zeigen sich schliefdlich auch zwischen dem , theoretisch” zu erzie-
Ilenden M ehr an zeitlicher Souveranitét und demtatsachlichen Zugewinn an eigenbe-
stimmter Zeit. Die Mehrzahl der Fihrungskréftein der Fallstudie wahite das,, klassi-
sche" Teilzeitarbeitsmodell mit téglicher Anwesenheitim Unternehmen. Begriindet
wurde diesmit der Befurchtung, bei zu starker Abweichung vom Normalarbeitszeit-
modell, auf Akzeptanzprobleme im Arbeitsumfeld zu stof3en. Dieses Argumentati-
onsmuster | &sst darauf schlief3en, dassdieNorm(al)arbeitszeitimmer nochfaktischals

12 ZumWiderspruch zwischen propagi erter Unternehmens- und Fiihrungskul tur in Unternehmensbro-
schirenund der betrieblichen Realitét: sieheauch Baethge/Denkinger/K adritzke 1995, 16 7ff.
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V orgabesowohl inder Arbeitsorganisation desUnternehmensal sauchinden Kopfen
der Arbeitnehmerlnnenverankertist, unabhangigdavon, obsieVollzeit oder Teil zeit
arbeiten (vgl. auch Hadler 1995, 157).

7 Resiimee und Ausblick

Unsere Fallstudie hat nicht gerade die Hoffnung genahrt, dass es in der defizitéren
Situation bei Teilzeit fir Fuhrungskréfte in absehbarer Zeit zu Verbesserungen
kommen wird. Das untersuchte Unternehmen ist - unserer vergeblichen Suche nach
geeigneten Analysebetrieben im Vorfeld nach zu urteilen - zumindest in dem Sinne
fortschrittlich, als dass es Teilzeitwlinschen seiner Fihrungskrafte nicht generell
ablehnend gegeniibersteht, sondern entsprechende nitiativen priift und bei Uberein-
stimmung mit bestimmten Kriterien (Betrachtung der Positionals, teil zeitfahig, , gute
Beurteilung der bisherigen L eistungen sowie der Wunsch, die betreffende Person zu
halten) seine Zustimmung gibt. Zu einer personal politischen Initiativeim Sinne der
Konzipierungund Implementierung einesArbeitszeitmodel | s, dasden Fuhrungskraf -
tendieTeilzeitarbeit auch offiziell anbietet, habenjedoch nicht einmal dieausschlief?-
lich guten Erfahrungen mit den bestehenden Fallen gefihrt.

Worauf ist dies zuriickzufiihren?

Zum einen steht aufgrund der Erkenntnisse aus der Fallstudie zu vermuten, dass
essichbei den oft geltend gemachten Sachzwangen, wonach Teilzeit von Fihrungs-
kraften nicht moglich sei, wohl zu einem erheblichen Teil in Wirklichkeit um
Denkzwangeim Sinneder sich selbst reproduzierenden Wirkungen des hierarchisch-
kontrollorientierten Status quo in der Personal- und Unternehmensfiihrung handelt.
Weite Bereiche gelten auch in unserem Erhebungsbetrieb alsnicht teil zeitfahig, was
auf die unverénderte Aktualitét negativer Menschenbilder und der Charakteristika
einer ,, Misstrauensorganisation“ schliessen lasst. Die von Teriet (1978) beschriebe-
nen Ordnungsprinzipien klassischer Arbeitszeitmuster (Uniformitét, Gleichzeitig-
keit, Pinktlichkeit und Fremdbestimmtheit, vgl. Abschnitt 2.3) sind f ir den Flihrungs-
kraftebereich keineswegs durchbrochen oder auch nur nennenswert relativiert. Der
erhobene Sachverhalt, dass der Wechsel auf eine Teilzeitstelle (falls tGberhaupt
»moglich* und vom Unternehmen akzeptiert) gleichbedeutend ist mit einem Karrie-
restop, lasst vermuten, dass im Zusammenhang mit Befdrderungsentscheidungen
Anwesenheitszeiten weiterhin hdher geschatzt werden als Erfolge und Arbeitsergeb-
nisse. Okonomische Uberlegungen spielen offenbar eine weit untergeordnete Rolle,
denn nach Uibereinstimmender Sicht aller Befragten leisten die Teilzeit arbeitenden
Flhrungskraftepro, Arbeitseinheit” wesentlichmehr alsihreK olleginneninVoll zeit.
DieBetreffenden scheinen auch bereit zu sein, einen Giberproportionalen Arbeitsein-
satz im Verhdltnis zur Reduzierung der Arbeitszeit sowie den Nachteil stéandiger
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Ansprechbarkeit in Freizeit und Familienzeit klagl os zu akzeptieren. Offensichtlich
verschenkt das Unternehmen durch den Verzicht auf aktive Forderung der Teilzeit
wirtschaftliche Potential e zugunsten der Aufrechterhaltung tradierter Leitbilder von
Fuhrung und (Zusammen-)Arbeit.

Zum anderen stiitzt die Studie die Annahme, dassinnovative Arbeitszeitmodelle
wohl nicht losgel st gesehen (und implementiert) werden kdnnen von den sonstigen
unternehmensspezifischen Gegebenheiten, insbesonderein der Arbeitsorganisation
und den Fihrungsprinzipien. Flexible Teil zeitkonzepteunter Einbeziehungder Fih-
rungskréafte greifen besser bei , kompatiblen* Strukturen und vor allem auch Denk-
undV erhaltenswei sen der Organi sationsmitglieder auf allenEbenen. Einidealisiertes
Teilzeitmodell héttein dem Unternehmen reichlich,, aufgepfropft* gewirkt undwére
wohl wegen der Unstimmigkeiten mit den Umfel dbedingungen nur mit einem hohen
planerischen Aufwand zu betreiben, der zentral gesteuert werden muisste. Wesentlich
eleganter und effizienter konnte ein solches Modell funktionieren, wenn es einher
ginge mit der Schaffung dezentraler teilautonomer Strukturen, teamartiger Formen
der Arbeitsorganisation mit einem hohen Mal3 an Selbststeuerung der Mitarbeiterin-
nen sowie einer veranderten kooperativen Fihrungskultur. Solche Ansétze hat esim
Untersuchungsbetrieb in Teilbereichen gegeben (z.B. partielle Gruppenarbeit in der
Fertigung), dieaber insgesamt noch nicht den Charakter einesgeschl ossenen, ebenen-
Ubergreifenden Fiihrungs- und Organi sationskonzepts aufwei sen.

Indiesem Licht betrachtet wird die Zurtickhaltung des Unternehmenswieder ein
Stiick verstandlicher. Erforderlich wére demnach weniger ein insul&res Teil zeitmo-
dell, sondern einebreit angel egte Strategieder V eranderung der Unternehmensstruk-
tur und -kultur im Sinne eines ,, Human Resource Management”, die neben dem
Gestaltungsparameter Arbeitszeit auch die Arbeitsorganisation, die Organisations-
struktur sowie die Fuhrungsbeziehungen betrifft. Diese Strategieist —wiein vielen
Unternehmen - in Ansétzen vorhanden, mul3 aber noch erweitert und konsolidiert
werden und braucht auchihre Zeit, um zu nachhaltigen strukturellen und kulturellen
Verénderungen zu fuhren. Insofern kdnnten sich mittelfristig die Rahmenbedingun-
gen flr das Teil zeitkonzept durchaus verbessern.

Die Studie hat aus Sicht der Betroffenen aber auch Hinweise fur die Annahme
geliefert, dass mehr Zeitsouveranitét und bessere Vereinbarkeit von Familie und
Beruf nicht kostenl oszu haben sind. Dieerheblich hthere Produktivitét der Teil zeit-
Fuhrungskréfte verweist darauf, dass der Preis fir die kirzere Arbeitszeit in einer
ungleichhodheren Arbeits- und L eistungsintensitét liegt. Vonden Betroffenenwerden
demnach nicht nur Einkommenseinbuf3en, sondern eine bis zur Selbstausbeutung
heranreichende Arbeitsverdichtung erwartet. Um die Legitimitat ihres Teil zeitwun-
sches aufrecht zu halten, sind die meisten Fihrungskréfte wohl auch dazu bereit.
Gleichwohl wird dadurchdieviel beschworene Chanceauf Entlastungund Zeitsouve-
ranitat erheblich relativiert, wenn nicht konterkariert.
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Insoweit kdnnte ein vorsichtiger Ausblick lauten: Unter konventionellen Unter-
nehmens- und Produktionsstrukturen werden massive psychol ogische und organi sa-
torische Barrieren wirksam, die die Entfaltung der Potentiale der Teilzeit fur Fuh-
rungskrafte hemmen. Wenn Fortschrittein der Schaffung von Teil zeitmdglichkeiten
fur Fuhrungskréfte zu erwarten sind, dann in Konkordanz mit breit angelegten
Veranderungsstrategien der gesamten Organisation. Aber selbst wenn im Zuge
derartiger organisationsumfassender Flexibilisierungsansétze, die infolge der Ent-
wicklung der Marktbeziehungen vermutlichimmer dringlicher werden, Teilzeit eine
grolere Verbreitung erfahrt, sollten zwei Gefahrenpotential e nicht unterschétzt wer-
den. Zumeinen darf ein Teilzeitangebot nicht zum , Exklusiv-Modell“ fir weibliche
Fuhrungskréfte werden, da eine solche Handhabung zum , roll-back” fir Frauen in
Fuhrungspositionen fiihren konnte. Zum anderen wird die Moglichkeit der Teil zeit-
arbeit fur die Betroffenen nicht gerade das Paradies bringen, sondern muss mit
erheblichen NachteilenwieArbeitsverdichtung bishinzur Verwischung der Grenzen
von Erwerbsarbeit und Frei- bzw. Familienzeit erkauft werden.
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