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Familienfreundlichkeit und ihre betriebswirtschaftlichen Wirkungen

Zukunftsweisende Investition

In einer aktuellen Studie der IGS Organisationsberatung GmbH im Auftrag der Vereini-
gung der hessischen Unternehmerverbande, der Arbeitgeberverbande Hessen Metall und
HessenChemie sowie der hessenstiftung — familie hat zukunft wurden 114 Fiihrungskrafte
aus 60 Unternehmen personlich zu gelebter Familienfreundlichkeit in Unternehmen
befragt. Die Studie belegt die gro3e Wichtigkeit dieses Themas in der Zukunft. Nahezu 8o
Prozent der Unternehmen rechnen mit einer steigenden, weitere 16 Prozent mit einer
gleichbleibenden Bedeutung innerhalb der néachsten fiinf bis sieben Jahre.

Die Analyse der Interviewergebnisse belegt, warum Familienfreund-
lichkeit ein Zukunftsthema ist: Es sind vor allem die betriebswirtschaft-
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lichen Vorteile, die dadurch entstehen, dass Unternehmen
auf die familidren Belange ihrer Beschéftigten eingehen.
Diese wollen wir im Folgenden naher beleuchten und auch
anhand der Ergebnisse der Studie reflektieren.

Klare Posititve Effekte

Gemeinhin wird Familienfreundlichkeit vor allem mit einem
Vorteil bei der Rekrutierung von neuen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern fiir die Unternehmen verbunden. Wir haben
die FUhrungskréfte gefragt, ob dartiber hinaus eine Wirkung
auf die bestehenden Arbeitsverhéltnisse erwartet wird.
Genannt wurden positive Effekte auf die Motivation (97 Pro-
zent!), die Krankheitskosten (90 Prozent) und die Produkti-
vitdt (84 Prozent). Familienfreundlichkeit erzielt also auch
im laufenden Produktionsprozess positive Effekte.

Dies wird noch deutlicher, wenn wir das Augenmerk
darauf richten, dass die Folgen der Arbeitsverdichtung zu
einer Uberforderung - auch bei den befragten Fiihrungs-
kraften - flihren. 43 Prozent der Interviewpartner geben an,
dass sie mit den anliegenden Themenstellungen und Auf-
gaben derzeit Uberfordert oder teilweise {iberfordert sind.
Damit liegt die Vermutung nahe, dass dies ebenfalls bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Fall ist.

Familienfreundlichkeit wirkt positiv auf die Motivation,
vermeidet Uberforderung und hilft, Konfliktsituationen zwi-
schen beruflichen und privaten Anforderungen zu vermin-
dern. Sie tragt somit auch dazu bei, die Uberforderungskos-
ten zu senken.

Stellt sich die Frage, ob Uberforderung, Uberlastung
oder auch Belastung so viel Geld kosten, dass es eine Moti-
vation fur Unternehmen geben kdnnte, sich mit einem Aus-
gleich tiber familienfreundliche Mdglichkeiten fiir die Beschaf-
tigten auseinanderzusetzen.

Familienfreundlichkeit spart Geld

Versuchen wir, die Kosten von (vermeidbarer) Uberforde-
rung zu errechnen. Unterstellen wir ein Unternehmen mit
500 Beschaftigten, von denen sich in unserem Beispiel ledig-
lich 10 Prozent (iberfordert flihlen (Fiihrungskréfte zu 43
Prozent!). Weiterhin nehmen wir an, dass bei diesen 10 Pro-
zent die Produktivitat um 15 Prozent abnimmt.

Was kosten die 50 Mitarbeiter das Unternehmen?

Lohnsumme (50 x 25.000 €) 1.250.000 €
Arbeitgeberanteil

Lohnnebenkosten (ca. 39 Prozent/2) 243.750 €
Arbeitsplatzkosten (50 x 7.500 €) 375.000 €
Verwaltungskosten (50 x 1.200 €) 60.000 €
Gesamtkosten der 50 Mitarbeiter 1.928.750 €

Ein Produktivitatsverlust von 15 Prozent bedeutet nun Kos-
ten in Hohe von 289.312,50 €. Hinzugerechnet werden
muss, dass die fehlende Kapazitat bei unterstellter Vollaus-
lastung zugekauft werden muss. Nehmen wir an, dass 7,5
Zeitarbeitskrafte bendtigt werden (50 Mitarbeiter x 15 Pro-
zent Produktivitatsverlust) und diese jeweils 30.000 2 /Jahr
kosten, missen weitere 225.000 € aufgewendet werden.
Damit betragen die Kosten der Uberforderung in unserem
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Beispiel 514.312,50 €. Wir vernachlassigen in dieser Rech-
nung, dass durch innere Konflikte und Belastungssituatio-
nen kreative Ideen verloren gehen, der Fortschrittim Unter-
nehmen zuriickgeht, suboptimale Entscheidungen getroffen
werden und so weiter. Kurz: Wir berechnen in diesem Bei-
spielfall noch nicht einmal die geminderte Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens!

Ahnliche Berechnungen kann man auch auf konkrete
Einzelfdlle aus dem Alltag einer Fihrungskraft beziehen.
Unterstellen wir folgenden Fall: Eine Mitarbeiterin wird Mut-
ter. Sie mochte, da der Partner an einem anderen Ort wohnt,
entweder die gesamte Elternzeit von 36 Monaten in Anspruch
nehmen oder aber eine Telearbeitslosung. Diese wére orga-
nisatorisch machbar, auch das Kind wére in dieser Zeit
betreut. Das monatliche Gehalt liegt bei 2.500 Euro brutto
zuziiglich Lohnnebenkosten (kalkuliert mit 19,5 Prozent
Arbeitgeberanteil). Die zugrundeliegende Uberlegung: Die
Mutter kann durch eine familienfreundliche Personalpolitik
dem Unternehmen auch wéhrend der Elternzeit durch Tele-
arbeit erhalten bleiben.

Wie stellt sich eine mogliche Beschaftigung durch eine
Telearbeitsldsung rechnerisch dar? Wir runden und berech-
nen die Kosten auf Monatsbasis bei unterstellten 36 Mona-
ten Elternzeit.

Besetzungskosten fiir die Vertretung
(Ersatzrekrutierung) (20.000 € fiir Anzeige,
Personalaufwand etc. / 36 Monate)
Einarbeitung einer neuen Kraft

(Gehalt ebenfalls 2.500 €, zuziigl. Nebenkosten
19,5 Prozent - gesamt 2.988 €)

Vier Monate eine Produktivitat von 30 Prozent
(2.988 x 4 x 70 Prozent / 36 Monate)

Vier Monate eine Produktivitét von 70 Prozent
(2.988 x 4 x 30 Prozent / 36 Monate)

Risiko einer Fehleinstellung

(Kalkulation mit 2.988 € / 36 Monate)
Wiederkehr: Produktivitét der Wiedereinsteigerin
Zwei Monate eine Produktivitat von 50 Prozent
(2.988 € / 36 Monate)
Einarbeitungsaufwand der Fliihrungskraft
(Gehalt 5.000 v zuziigl. 19,5 Prozent
Lohnnebenkosten, gesamt 5.975 €)

30 Stunden & Stundensatz von 5.975 € /
160 Monatsstunden entspricht

1.120 v / 36 Monate

Gesamte Ersparnis pro Monat der Elternzeit

556,-€

232-€

100,- €

83-€

83-€

31-€
1.085,-€
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Rechnet man die monatlichen Kosten einer Telearbeitslo-
sung (50 € Aufwandsentschadigung, 50 € Zusatzkosten fiir
die Rechnerbetreuung und 40 € fir die Telefongebiihren)
in Hohe von ca. 140,-v ab, dann entsteht eine Nettoerspar-
nis von 945,- € monatlich, oder bezogen auf die gesamte
Elternzeit von 34.020,- € in diesem einen Fall.

Nach Ansicht der in unserer Studie befragten Fiih-
rungskréfte bringt gelebte Familienfreundlichkeit nicht nur
Vorteile auf der Kostenseite mit sich. Vielmehr lassen sich
nach ihrer Ansicht auch Ertrage des Unternehmens steigern.
86 Prozent konstatieren positive Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg, die vor allem einer erhéhten Bindung
und Motivation der Beschéftigten zugeschrieben werden.
Trotz der Tatsache, dass die Mehrheit der befragten Fiih-
rungskréfte aus Unternehmen stammt, deren Kunden wie-
derum Unternehmen und nicht Endverbraucher sind, rech-
nen ein Viertel mit positiven Einflissen auf den Verkauf der
Produkte, wenn das Unternehmen Familienfreundlichkeit
lebt.

Kein selbstverstindliches Thema

Trotz aller positiven Effekte, die sich wie gezeigt sogar zah-
lenméBig darstellen lassen, ist eine gelebte Familienfreund-
lichkeit als Bestandteil der Unternehmenskultur bei weitem
nicht an der Tagesordnung. Obwohl 94 Prozent der Fiih-
rungskréfte angeben, dass es in den jeweiligen Unterneh-
men Instrumente zur Familienfreundlichkeit - wie zum Bei-
spiel flexible Arbeitszeiten oder Moglichkeiten zur Telearbeit
- gibt, und fast 90 Prozent der Fihrungskréfte auch einen
Bedarf an diesen Regelungen sehen, ist die Nutzungsméog-
lichkeit noch sehr eingeschrénkt. Frauen stoBen in den meis-
ten Unternehmen auf Verstandnis, wenn sie familienfreund-
liche Instrumente in Anspruch nehmen mdchten. Allerdings
ist damit - so ist es jedenfalls zu vermuten - ein Verlust von
beruflichen Handlungsoptionen verbunden. M@nner miissen
iberwiegend Unverstandnis, negative Sanktionen und ein
schlechtes Image hinnehmen. Griinde hierfir liegen vor
allem darin, dass das Thema ,Familienfreundlichkeit im
Unternehmen nicht auf die Tagesordnung kommt oder kei-
ne Diskussion stattfindet. Fast die Halfte der Flihrungskréaf-
te nimmt iberhaupt keine Diskussion iber Familienfreund-
lichkeit wahr, nahezu zwei Drittel der Befragten finden, dass
die Problematik zu wenig thematisiert wird.

In diesem Kontext ist noch besonders erwdhnenswert,
dass lediglich in gut der Halfte der Unternehmen, die Fami-
lienfreundlichkeit iberhaupt diskutieren, dann auch die Pfle-

Literatur |

European association for
Quality Assurance in Higher
Education (ENQA). Stan-
dards and guidelines for
quality assurance in the
European higher education
area. Helsinki, May 2005
Felder, S./Heusser, R.:
Externe Qualitatssicherung
in der Schweiz. In:
Benz/Kohler/Landfried
(Hrsg.) Handbuch Qualitat
in Studium und Lehre. Ber-
lin 2007, Kap F1-CH
Harvey, L.: War of the
worlds: who wins in the
battle for quality supre-
macy? In: Quality in Higher
Education, Vol 10; 1, April
2004

Heusser, R.: Mutual Reco-
gnition of Accreditation
Decisions in Europe. In:
Quality in Higher Education,
Vol 12, No. 3, November
2006, S. 253-256

31



32

Grundfragen und Trends | Unternehmen

ge von Angehdrigen auf der Agenda steht. Lediglich in einem
Viertel der Unternehmen, die tiber Familienfreundlichkeit dis-
kutieren, wird auch die Partnerschaft (ohne Kinder und zu
pflegende Angehdrige) als ein Teil des Spektrums betrach-
tet.

Bleibt die Fragestellung, wie Unternehmen, wenn sie
die Notwendigkeit und den Nutzen erkannt haben, eine fami-
lienfreundliche Unternehmenskultur etablieren kdnnen. Die
Studie im Auftrag der hessischen Arbeitgeberverbédnde und
der hessenstiftung zeigt, dass es nicht an Instrumenten
liegt. Vielmehr kénnen drei gravierende Aspekte aus den
Ergebnissen abgeleitet werden:

Strategie der Personalbereiche muss Familienfreund-
lichkeit beinhalten. Zum einen werden die Personalberei-
che, denen 80 Prozent der Fiihrungskréfte sehr gute oder
gute Unterstlitzungsleistungen bescheinigen, als Verwal-
tungseinheiten wahrgenommen. Die Unterstltzung erfolgt
bei der Lohnabrechnung, bei Personalangelegenheiten wie
Gehaltserhohung, Beférderung oder Abmahnung. Als stra-
tegischer Einflussfaktor bei Unternehmensentscheidungen
indes wird die Personalabteilung nicht wahrgenommen.
Dabei sehen die Flihrungskréfte die Rolle als Treiber, Initia-
tor und Umsetzer einer familienfreundlichen Personalpoli-
tik sehr wohl hier angesiedelt. Personalbereichen kann also
nur empfohlen werden, eine strategische Aufgabe in der
Etablierung einer familienfreundlichen Unternehmenskul-
tur zu sehen und diese wahrzunehmen.

Unternehmensleitung muss Promotor sein. Ein zweiter
Aspekt liegt in der Vorbildfunktion der Unternehmenslei-
tung, die die Normen und Werte in einer Organisation in ent-
scheidender Weise préagt. Wenn hier kein Wille zu einer fami-
lienfreundlichen Arbeitswelt besteht, ist die Umsetzung vom
Wertesystem der Fiihrungskraft abhangig. Wenn diese davon
Uberzeugt ist, dass es sinnvoll ist, Mitarbeiterinteressen zu
berlcksichtigen, dann handelt sie danach - haufig trotz
auBerer Widerstande. Allerdings ist diese Gruppe in einer
absoluten Minderheit. Ob Familienfreundlichkeit als Bestand-
teil der Unternehmenskultur integriert werden kann, liegt
also auch und wesentlich an der Unternehmensleitung. Nur
wenn diese Familienfreundlichkeit als strategisches Zukunfts-
thema begreift und sowohl unter betriebswirtschaftlichen
Aspekten als auch vor dem Hintergrund demografischer
Herausforderungen innerhalb der Organisation treibt, kann
Familienfreundlichkeit in Unternehmen gelebt werden.

Fiihrungskrafte miissen geschult und unterstiitzt wer-
den. Ein dritter Ansatz ist die fehlende Kenntnis der Fiih-
rungskréfte Uber Bedeutung, Wichtigkeit und Auswirkun-
gen familienfreundlichen Verhaltens am Arbeitsplatz. Die Inter-
views belegen: Sobald Familienfreundlichkeit im eigenen
Bereich umgesetzt werden soll, werden die Fiihrungskréaf-
te unsicher. Leistungsorientierung, Umsetzungsdruck, viel-
faltige Themen, Uberlastung und Kostenvermeidung schaf-
fen keine Stimmung, sich um die privaten Anliegen der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu kiimmern. Stattdessen
wird in bewahrter Manier weiter durchgehalten und die
Uberforderung teilweise auch bei den Beschéftigten provo-
ziert. Schulungen, Hilfestellungen, Coachings und das behut-
same Hineintragen dieser Ansétze in die Unternehmung
sind wichtige Aspekte, um auf Basis der Kultur allen Betei-
ligten mehr Handlungsoptionen einzurdumen und die Fiih-
rungskrafte praktisch zu unterstitzen.

Zukunftssicherung fiir das Unternehmen

Bendtigt wird also ein strukturierter, durchgéngiger und
ernst gemeinter Kulturverdnderungsprozess. Wir haben
sowohl flir die Unternehmensleitung, als auch fiir die Ver-
antwortlichen in den Personalbereichen, die Flihrungskraf-
te und den einzelnen Beschaftigten den Nutzen von Fami-
lienfreundlichkeit, eine mdgliche Strategiebildung und jeweils
einen Beispielprozess entwickelt und zum Abschluss der
Studie in dem Buch ,Erfolgsfaktor Familienfreundlichkeit”
als praktische Umsetzungsunterstiitzung beschrieben.
Die Studie belegt, dass viele Anstrengungen nétig sind,
um in einem schwierigen Wettbewerbsumfeld zu bestehen.
Familienfreundlichkeit ist dabei eine Mdglichkeit, sich sowohl
beschaffungs-, als auch produktions- und absatzseitig flr
die Herausforderungen zu riisten. Diese Herausforderungen
bestehen vor allem in der Bewaltigung des Fach- und Fiih-
rungskraftemangels. Sie gehen aber noch weit dariiber
hinaus, da gerade auch die Nutzung der zur Verfligung ste-
henden Ressourcen ein Erfolgsfaktor ist und zukiinftig noch
entscheidender werden wird. Wenn durch familienfreund-
liche MaBnahmen Fachkréfte nicht oder nur fiir kurze Zeit
in Elternzeit gehen, wenn Véter und Mutter statt Elterngeld
und damit verbundener Abwesenheit durch familienfreund-
liche Mdglichkeiten auch in dieser Zeit sowohl dem Kind als
auch dem Betrieb zur Verfiigung stehen kdnnen, wenn gut
ausgebildete Frauen realistische Chancen sehen, Kind und
Beruf zu vereinbaren, dann entstehen den Unternehmen
Vorteile - sowohl betriebswirtschaftlich als auch steat~
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gischim Hinblick auf die eigene Zukunftssicherung. Hier sind U b e rS a tZ
die Fiihrungskrafte - zumindest theoretisch - weiter als so
mancher Personalbereich und viele Unternehmensleitun-
gen.



