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Praxisleitfaden
Fiihren in Teilzeit und
im Tandem

im Offentlichen Dienst in Bayern®

! Dieser Praxisleitfaden soll fiir Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber, Dienstherrinnen und Dienstherren; Personalver-
tretungen, Gleichstellungsbeauftragte und Beschiftigte im Offentlichen Dienst in Bayern eine Informationsquelle
und Umsetzungshilfe fiir das ,Fiihren in Teilzeit“ darstellen. Der Praxisleitfaden enthilt keine rechtlich verbindlichen
Handlungsanweisungen und begriindet daher auch keine rechtlichen Anspriiche bzw. Verpflichtungen.




Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

wir sind mittendrin in der Herkulesauf-
gabe, unseren Wohlstand zu sichern und
unsere Demokratie zu starken. Fach-
krafte sind rar. Unternehmen sind
gefordert. Kreativitdt und Innovation sind
gefragt, um Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer zu gewinnen. Auch wir im
Offentlichen Dienst gehen neue Wege.

Der Sechste Bericht der Bayerischen
Staatsregierung Uber die Umsetzung des
Bayerischen Gesetzes zur Gleichstellung
von Frauen und Mannern belegt: Als
moderne Verwaltung missen wir ,,Fiihren
in Teilzeit“ zum Standard machen - allein
und im Tandem.

Frauen und Manner wollen einen
Arbeitsplatz, der sie erfillt und voran-
bringt — und einen, den sie mit der



Betreuung ihrer Kinder und der Pflege Im Offentlichen Dienst haben wir eine

ihrer Angehdorigen vereinbaren kénnen. Vorbildfunktion. Seien wir offen und

Fir die Beschaftigten ist es dabei flexibel und zeigen wir: Der Offentliche
entscheidend, dass ihre Arbeitgeberin Dienst ist ein attraktiver Arbeitgeber. Ich
bzw. ihr Arbeitgeber sie unterstiitzt. Und  wiinsche Ihnen viel Erfolg, damit auch in
es liegt doch auf der Hand: Wenn jede Zukunft gilt: Bayern. Gemeinsam. Stark.

und jeder die gleichen beruflichen
Chancen hat, steigt die Motivation von
Frauen und Mannern gleichermafden.
Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber
gewinnen mit dieser motivierenden
Gleichberechtigung.

Welche weiteren Vorteile ,Fihren in
Teilzeit” fur Sie als Arbeitgeberin oder
Arbeitgeber hat, zeigt unser Praxisleit-
faden. Lassen Sie sich inspirieren, wie .
Sie ,Fihren in Teilzeit" vo?anbringen Ulrlkg Scharf, MdL. -
’ Bayerische Staatsministerin
koénnen. Sie haben viele Méglichkeiten fir Familie, Arbeit und Soziales
fur individuelle Lésungen. weitere stellvertretende Ministerprasidentin
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1. Chancen und Herausforderungen

Bis 2030 geht mehr als ein Drittel der
Beschiftigten im offentlichen Sektor in
den Ruhestand. Der Offentliche Dienst
steht damit vor der anspruchsvollen
Aufgabe, ausreichend qualifiziertes
Personal zu gewinnen und zu fordern,
um seine zunehmend komplexeren
Aufgaben auch in Zukunft addquat
erbringen zu kénnen.

Bereits heute sind die Rekrutierung und
Entwicklung von Nachwuchsfiihrungs-
kraften herausfordernd. Im Offentlichen
Dienst in Bayern arbeitet mehr als

jede zweite Frau und fast jeder fiinfte
Mann (19,7 %) in Teilzeit* (57,6 %). Das
entspricht rund 42 % aller Beschaftigten,
Tendenz steigend (2013: 40,5 %)*.
Durch innovative Arbeitszeitmodelle bei
Flhrungskraften kann bei der Bestenaus-
wahl (Art. 33 Abs. 2 GG) die Qualifikati-
on aller Beschaftigten, auch der Teilzeit-
krafte, gut genutzt werden.

Im Vordergrund steht die bestmogliche
Ausschopfung des vorhandenen
Potentials im Offentlichen Dienst. Das
kommt der gesamten Gesellschaft
zugute.

Zukunftsfahige Losungen sind gefragt,
um im Wettbewerb punkten und einen
beruflichen Aufstieg attraktiver gestalten
zu koénnen.

? Teilzeit wird im Praxisleitfaden gemaf3 der Definition in § 2 Abs. 1 Satz 1 Teilzeit- und Befristungsgesetz - TzBfG
verstanden. Danach sind Arbeitnehmende teilzeitbeschaftigt, wenn ihre regelmiaflige Wochenarbeitszeit kiirzer ist
als die eines vergleichbaren vollzeitbeschaftigten Arbeitnehmenden. Auf die Begrifflichkeiten in Art. 88, 89, 91

Bayerisches Beamtengesetz (BayBG) wird verwiesen.

* Quelle: Sechster Gleichstellungsbericht der Bayerischen Staatsregierung (Stand 31.12.2018).







1. Chancen und Herausforderungen

Fir Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber

Chancen

» Modernes,familienfreundliches
Image

> Hohe Motivation der
Beschaftigten

> Verringerungvon Fehlzeiten
durch Wertschatzungund
bessere Work-Life-Balance

> Mehrund gut qualifizierte
Bewerberinnenund Bewerber

> Fihrungsaufgaben fiir
qualifizierte Beschaftigte auch
mit Familienaufgabeninteressant

> Verkirzungderlebensphasen-
orientierten Auszeiten bzw.
Inanspruchnahme von Teilzeit
wihrend der Elternzeit/
lebensphasenorientierten
Auszeit

> Erhaltvon Ausbildungs-
investitionen

> Abbauvon Fluktuation

> Einsparungvon Kostenfireine
Stellenneubesetzung

Bei geteilter Fiihrung:

» gegenseitige, zusatzliche
Vertretung

> Wissenbleibtaufder Stelle
vorhanden, wenn Tandem-
partnerin oder Tandempartner
ausscheidet

Herausforderungen

Veranderung der Fihrungskultur
Organisationsaufwand beim Start
undbeipersonellen Veranderungen
(beispielsweise wenn eine Person
das Tandemverldsst oder den
Teilzeitanteil aufstocken will)
Verteilung von Aufgabenim
Rahmen der Teilzeitquote
Regelungder Vertretung
Organisation des Informations-
flusses,insbesondere bei
Homeoffice-Modellen
Verdanderungder Prasenzkultur
Informationsbedarfiiber
Zustandigkeiten
Uberpriifunginterner Abliufe
Sicherstellung gleichbleibender
Karrierechancender
TeilzeitfGhrungskrafte

Beigeteilter Fiihrung:

>

doppelte Biiroausstattung,
Desksharing-Modelle, Ausstattung
fur digitale Kommunikation und
Fortbildungskosten

hoherer Abstimmungsbedarfim
Tandem

ggf.hoherer Stellenbedarf
Zusammenstellung der Tandems
unter Berlicksichtigungdes Leistungs-
grundsatzesaus Art. 33 Abs.2 GG



Die Lebensumstande von Menschen
andern sich in den verschiedenen
Lebensphasen. Privates und den Job
unter einen Hut zu bekommen, ist oft
eine Herausforderung und bedingt
haufig den Wunsch, beruflich kiirzer zu
treten. Gleichzeitig hat die Arbeitgeberin
oder der Arbeitgeber ein berechtigtes
Interesse, vorhandene Potentiale
bestmoglich auszuschopfen.

Die Motive fir eine Reduzierung der
Arbeitszeit sind individuell und oft auf
eine bestimmte Lebensphase bezogen.
Der meistgenannte Grund fir den
Wunsch nach Teilzeit ist nach wie vor
die Geburt eines Kindes. Aber auch die

Familiengriindung

Erhaltung der
Gesundheit

Fortbildung, z.B.

nebenberufliches

Studium

Pflege von Angehdrigen kann eine
Reduzierung der Arbeitszeit erforderlich
machen. Mutter und Vater, Frauen und
Manner stehen gleichermafen vor der
Herausforderung, insbesondere ihre
familiaren Verpflichtungen (z.B. Kinder-
betreuung/Pflege von Angehdrigen)

mit einem anspruchsvollen Beruf zu
vereinbaren. Sie suchen nach flexiblen
Lésungen, um dies zu verwirklichen. Es
wird deutlich: Teilzeit ist sowohl ein
Frauen- als auch ein Mannerthema!
Und in jedem Fall ist es ein Anliegen
der Arbeitgeberin oder des Arbeit-
gebers, das Wissen und die Fahigkeiten
in den Beh6rden bestmoglich zu
nutzen.

gleitender
Uberganginden
Pflege von Ruhestand
Angehorigen

ehrenamtliche oder
politische Tatigkeit



1. Chancen und Herausforderungen

Fur Flihrungskrafte mit reduzierter Arbeitszeit

Chancen

~ Vereinbarkeit eineranspruchs-
vollen beruflichen Tatigkeit mit
demjeweiligen Lebens-oder
Familienmodell

> Auszahlenvonschulischerund
beruflicher Ausbildung

> Erhaltvonberuflich Erreichtem
auchbeiveranderter
Lebenssituation

> Friherer Wiedereinstieg nach
lebensphasenorientierter
Auszeit

> Finanzielle Vorteile einer
Flihrungsposition

» Hohe Motivationund
Arbeitszufriedenheit

» HoheLebensqualitat durch mehr
Zeitautonomie und Flexibilitat

» Erhaltungder Gesundheitdurch
Stressabbau

Herausforderungen

» Finanzielle Nachteile durch
Teilzeitgehaltund Pensions-/
Rentenminderung

~ Akzeptanzerwerbenauchin
Teilzeit

» Arbeitsverdichtung durch
verkirzte Arbeitszeit

» Umstellung derindividuellen
Arbeitsweise

~ Hoherprozentualer Arbeitszeit-
anteil fir Informationsbeschaf-
fungund Meetings bendtigt

» Weniger Zeit fir Netzwerken
undinformelle Treffen

~ Fihren auf Distanz (beispiels-
weise durch Nutzungvon
Homeoffice-Mdglichkeiten)

» Eventuelle Beeintrachtigung der
weiteren Karrierechancendurch
Teilzeittatigkeit

> Managementvon Familie
(Kinderbetreuung oder Pflege
von Angehérigen) und
gleichzeitig Fihrungsaufgabe



2. Voraussetzungen fiir die Umsetzung

Beider Arbeitgeberin bzw. beim Arbeitgeber

sind diese Rahmenbedingungen Erfolgstreiber fur ,Fihrenin Teilzeit*

Offenheit fiir bisher ungewohnte

Eindeutige Positionierung Arbeitszeitmodell
rbeitszeitmodelle

derobersten Leitung fiir
,Fihrenin Teilzeit*

Benachteiligung von
Flihrungskraften in Teilzeit
und deren Mitarbeitenden

vermeiden

Umsetzunginallen
Fihrungsebenenist
erforderlich




2. Voraussetzungen fiir die Umsetzung

Beider Fiihrungskraftin Teilzeit

Es ergeben sich jedoch Anhaltspunkte
fir den personlichen Entwicklungs-

sind nachfolgende Befahigungen
besonders gefordert. Niemand muss

diese Voraussetzungen perfekt erfiillen.  bedarf:
FLEXIBILITAT:
BELASTBARKEIT: fiir ungeplante
die Summe aus beruflichen Ereignisse

und privaten Verpflichtungen
kann anspruchsvollsein

EFFIZIENZ:
fiir die Aufgabenerledigung
steht nur einereduzierte
Arbeitszeit zur Verfiigung

TEAMFUHRUNGSFAHIGKEIT:
Aufgaben miissen
delegiert werden

SELBSTDISZIPLIN:
umsichandie eigenen

Vorgaben halten und die
Arbeitszeit einhalten zu
kénnen, Grenzen setzen

Hinsichtlich des Dienstpostens

Fihren in Teilzeit oder im Tandem ist
immer ein individuelles Modell,
dessen Gegebenheiten sich nach den
Anforderungen des Dienstpostens
(z.B. weniger kurzfristige Anforderun-
gen, mehr planbare Aufgaben) und
den individuellen Gegebenheiten der
beteiligten Personen (Vorgesetzte,

Flhrungskraft selbst, betroffenes Team
bzw. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter)
richten. Mit Offenheit und Flexibilitat
aller Beteiligter kann eine tragfahige
Losung gefunden werden. Es ist grund-
satzlich bei sehr vielen Fiihrungs-
positionen moglich, ein Teilzeitmodell
zu etablieren.



3. Teilzeitmodelle

Bei Fihrungskraften mit reduzierter Arbeitszeit kommen beispielsweise folgende
Modelle in Betracht:

4-Tage-Woche

vollzeitnahe Modelle ab
ca.75% oder 30 Stunden

bei Teilzeitquoten um
die 50 % Jobsharing

Eine Fiihrungskraft in Teilzeit

Ein Modell fir eine Fihrungskraft, welche die Arbeitszeit vollzeitnah auf 80 %
reduziert, ist die Viertage-Woche:

frei
frei

Bei der Ausgestaltung der Arbeitszeiten ist aber beispielsweise auch folgende
Aufteilung moglich:

nachmittags frei

_ vormittags frei

15



3. Teilzeitmodelle

Fihrungim Tandem

Beim Jobsharing sind bestimmte Voraussetzungen wesentlich fiir den Erfolg:

die,,Chemie“beiden
Beteiligten sollte passen

unterschiedliche Starken
ermdglichen ein gutes
Splitting der Aufgaben

Bereitschaft fiir eine

partnerschaftliche
Zusammenarbeit

Die klassische Losung beim Jobsharing
ist, dass sich zwei Personen zu gleichen
Teilen eine Stelle teilen und abwech-
selnd anwesend sind. Dariiber hinaus
sind unzdhlige kreative Konzepte
denkbar und praxistauglich.

Montag Dienstag
Person A und B Person A und B

Die Arbeitsteilung im Tandem kann
idealerweise nach Neigung und Quali-
fikation erfolgen, die Verantwortung fir
den Erfolg tragen die Fihrungskrafte
stets gemeinsam. Um eine einheitliche
Ausrichtung zu erreichen, ist es von

Mittwoch

Person B

grundsitzliche Ubereinstimmung

bei Themen wie Fiihrung,
Engagement, Qualifikation

0,1-0,2 Stelleniiberhang fiir den
Abstimmungsmehraufwand ist
empfehlenswert

Im folgenden Beispiel teilen sich zwei
Personen eine mit 1,2 bewertete Stelle,
wobei Person A mit 45 % Teilzeit
arbeitet, verteilt auf zwei Arbeitstage,
und Person B mit 75 %, gleichmaf3ig
verteilt auf finf Arbeitstage und
montags vom Homeoffice aus:

Donnerstag Freitag

Person B Person B
Vorteil, dass sich die Anwesenheits-
zeiten des Tandems teilweise Uber-
schneiden. Im regelmafiigen person-
lichen Gesprach konnen Informationen
ausgetauscht, Fragen geklart und
Differenzen ausgerdumt werden.



4. Checklisten zur praktischen Umsetzung

Ein durchdachtes Konzept fur den Start
einer Fihrungskraft in Teilzeit oder eines
Tandems ist wesentlich fiir den Erfolg.
Es geniigt nicht, nur die Arbeitszeit der
Fiihrungskrafte zu verringern. Uber-
legungen, wie die Arbeit kiinftig organi-
siert werden soll, kann die Fiihrungskraft
in Teilzeit selbst — oder das Tandem
gemeinsam - ibernehmen. Bei Verlage-
rung von Aufgaben sind oft auch das
Team bzw. Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter einzubinden. Idealerweise
wird die Fihrungskraft oder das Tandem
dabei von der Personalabteilung und der
Uibergeordneten Fihrungskraft oder einer
externen Coaching-Person unterstiitzt.
Der dafir erforderliche Zeitaufwand ist
gut investiert, verringert Reibungsverlus-
te und Irritationen und tragt zum
Gelingen dieser Fiihrungsmodelle bei.




4. Checklisten zur praktischen Umsetzung

Beireduzierter Arbeitszeit einer Fliihrungskraft

Die folgende Checkliste enthalt die erforderlichen
Arbeitsschritte bei Reduzierung der Arbeitszeit
einer Fiihrungskraft:

~ Arbeitsvolumen der neuen Arbeitszeit anpassen

Das Arbeitsvolumen der Fihrungskraft wirdim prozentualen Verhaltnis zur

neuen Arbeitszeitreduziert.

Beispiel: 80% Teilzeitbeider Fiihrungskraftbedeutet, dass kiinftigauch nur
80 % des Arbeitsvolumens ander Stelle verbleiben, 20 % der Aufgaben
werden sinnvoll umverteilt.

Hinweis: Die Reduzierung erfolgt mithilfe der nachfolgenden Schritte.

» Aufgabenanalyse beider betroffenen Fiihrungsstelle
Erfassungallerandieser Stelle anfallenden Tatigkeiten: fachliche,
organisatorische, reprasentative undleitende Aufgaben, regelmafdigund
unregelmafiiganfallende Beschaftigungen.

> Kernaufgaben definieren
Die eigentlichen Fiihrungsaufgaben verbleibenimmerbeider Fihrungskraft
undsindnicht delegierbar. Klassische Flihrungsaufgaben entstehenim
Zusammenhang mit

> Mitarbeiterfiihrung

Arbeitsorganisationim Team

Ergebnisverantwortung

Informationsbeschaffung

Reprasentation

v

v

v

v

Aufgaben, diein derinternen Organisationskultur dariiber hinaus
als Kernaufgaben wahrgenommen werden, kénnen ebenfalls nicht
abgegeben werden.



» Kompetenz und Kapazitatim Umfeld nutzen
Fachliche und organisatorische Tatigkeiten konnen vonanderen geeigneten
Personen iibernommen werden. Voraussetzungen sind eine entsprechende
Einarbeitungundfreie Kapazitdten. Die Verteilung kann auf mehrere Képfe
erfolgen. Daflirinfrage kommen Stellvertretungen und qualifizierte Mitglieder
deseigenen Teams. Kolleginnen und Kollegenin Teilzeit kann das Angebot
unterbreitet werden, die Arbeitszeit aufzustocken. Erfahrene Personen, die sich
ineiner lebensphasenorientierten Auszeit befinden,haben moglicherweise Inter-
esse daran, vorzeitig zurlickzukehren und einen Teilbereich zu ibernehmen.
Diese Verlagerung vonfachlichen und organisatorischen Tatigkeiten nehmen
vieleals sehr motivierend wahr. Die Aufgabenverlagerungsolltein keinem Fall zu
Ubermafiiger Belastung fiir die Mitarbeitendenim Team werden und
Unzufriedenheit wecken. Hier sollte im Team gut abgesprochen werden, wer
welche Aufgaben ibernehmen kann. Die Umverteilung sollte nicht zu weniger
Akzeptanz des Modells fiihren. Falls erforderlich und moglich, werdenim Zuge
dieser Umverteilungan anderer Stelle unterhalb der Fiihrungsebene Kapazitdten
aufgestocktoder Teilstellen neu geschaffen.



4. Checklisten zur praktischen Umsetzung

Bei Fiihrungim Tandem

Die folgende Checkliste enthalt die erforderlichen Arbeits-

schritte bei der Umsetzung von Fiihrung im Tandem:

» Aufgabenverteilung vornehmen
Die Aufgaben kénnen gemeinsam wahrgenommen oder nach Kompetenz und
Neigung mit unterschiedlichen Schwerpunkten untereinander aufgeteilt werden.
Verantwortlich fir die Aufgabenerfiillung der Stelle bleiben die Tandempartne-
rinnenund Tandempartner gemeinsam.
Werden Aufgaben, Verantwortung und Mitarbeiterfiihrung komplett
voneinander getrennt, entsteht keine klassische Tandemfiihrung, sondern zwej
Flhrungskrafte arbeiten parallelin Teilzeit. Die folgenden Empfehlungen fir
Tandemfiihrung geltenin diesem Fall nicht.

~ Gemeinsamen Informationsfluss sicherstellen
Ein gemeinsames E-Mail-Konto und eine gemeinsame Ordnerstruktur stellen
sicher,dass beide Personenaus dem Tandem Zugriff zuallen relevanten
Informationen haben.

~ Feste Besprechungsroutinen vereinbaren
Gegenseitige Information und die Festlegung einer einheitlichen Ausrichtung
erfordernregelmafiige Riicksprachen und Treffen unter vier Augen. Wichtige
Begebenheiten aus dem Tagesgeschift, strategische Uberlegungen, der Umgang
mit Mitarbeitenden und die Vermeidung von Konflikten werden dabei zeitnah
besprochen.

» Entscheidungsbefugnis festlegen
Erforderliche Ad-hoc-Entscheidungen trifft stets die anwesende Fiihrungskraft,
die Entscheidungengeltenfirbeide. Weitere Verantwortlichkeiten sind festzulegen.

> Teilnahme an Sitzungen und weiteren Terminen regeln
Nichtbeiallen Terminenisteserforderlich und moglich, dass beide Personen aus
dem Tandem teilnehmen.

» Regelnder Zusammenarbeit vereinbaren
Gemeinsame Aufgaben erfordern verbindliche Regeln: sich konsequentan
Absprachen halten,in wesentlichen Punkten abstimmen, Differenzen hinter
verschlossenen Tilren bereinigen, keine Machtkampfe ausfechten.



Fir beide Modelle

Die folgende Checkliste gilt fiir beide Modelle

gleichermafien:

» Stellvertretungbenennen
Zur Akzeptanz von Fithrenin Teilzeit tragt bei, die Vertretung bei Abwesenheit
der Fihrungskraft eindeutig zuregeln. Auch die Kompetenz der Vertretungs-
person muss klar definiert sein. Beieiner Tandemfiihrungist festzulegen,in
welchem Fall sich die Personen aus dem Tandem gegenseitig vertreten und wann
eine weitere Person bei Abwesenheit einspringt.

> Interne Regeln iiberdenken
Checkenderinternen Ablaufe und Regeln, ob sie miteiner Fiihrungin Teilzeit
oderim Tandem kompatibel sind. Uberdacht werden sollten zum Beispiel die
Lage und Dauer von Meetings, Termine aufserhalb der Arbeitszeit, Homeoffice-
Moglichkeiten (Prasenzkultur) und die gangige Erwartungshaltungin Bezug auf
die Erreichbarkeit.

~ Weiterbildungsbedarf feststellen
Prifen, ob sich durch die Veranderungen ein Weiterbildungsbedarf ergibt.
Entwederbeider Flihrungskraft oder den Mitarbeitenden, die Aufgaben oder die
Vertretung Ubertragen bekommen.

~ Arbeitszeit, Zustandigkeiten und Vertretungsregelung kommunizieren
Eine umfassende Kommunikation tiber Erreichbarkeit und Zustandigkeiten ist
entscheidend fiir die Akzeptanz von Fiihrungsmodellenin Teilzeit. Das gilt
sowohlflrinternealsauch externe Kontakte.
Firalle Beteiligten muss ersichtlich sein, wann eine Flihrungskraftin Teilzeit
personlichansprechbaristund werinihrer Abwesenheit die Vertretung
Gbernimmt. Beim Tandem muss das Umfeld darliber hinaus wissen, wie die
Verantwortlichkeiten geregelt sind.

~ Ablaufe evaluieren und optimieren
Nach dem Start des Konzepts solltein den ersten Monaten beobachtet werden,
was sich bewahrt hatund wo gegebenenfalls nachjustiert werden muss.
Erforderliche Anpassungen erfolgen mit Begleitungund Unterstiitzung der
Personalverantwortlichen sowie der ibergeordneten Fihrungskraft.



5. Teilzeitflihrung voranbringen

Ideenpool fiir Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber

Fiihrungspositionenin Teilzeit/zur Teilung

ausschreiben (vgl. Art. 7 Abs. 2 BayGIG) Geeignete

Personen gezielt

. . ansprechen
Entscheidungsfindung

erleichtern durch
Hospitation, Vertretung

Coaching-Begleitun
einer Fithrungskraft g=es &

fiir Konzeptund
Startermoglichen

Mentoring durch
erfahrenen
Teilzeitflihrungskraften
organisieren

Workshops und Fortbildungen
fir Interessierte anbieten

Frithzeitige Gesprache
nochvor Beginnder

lebensphasenorientierten
Auszeit fihren,
Stufenmodell fiir baldige
Riickkehranbieten

Maximale Flexibilitat bei
Arbeitszeitmodellen zulassen
und teilzeitfreundliches
Arbeitsumfeld etablieren

Unterstiitzung bei der Suche nach
Tandempartnerin oder Tandempartner:

» Tandem-Borse oder ahnliche Modelle

fir Interessierte

» gezielte Stellenausschreibungen

intern/extern

> Personeninlebensphasenorientierter

Auszeitansprechen

Best-Practice-Beispiele
vorstellen



6. Flihrung in Teilzeit bietet Chancen

Fur Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber:

Die Anforderungen an gute und moderne
Fihrung sind hoch. Der Erfolg einer Orga-
nisation hangt wesentlich davon ab, dass
genug geeignetes Personal auch fir die
Besetzung der Leitungsstellen gefunden
wird. Es ist wichtig, Menschen zu gewin-
nen, die selbstin Fihrung gehen wollen.
Das klassische Flihrungsmodell in Vollzeit
passt bei vielen Menschen nicht zuihren
Lebensumstanden. Organisationen

tun deshalb gut daran, sich aktiv mit der
Flexibilisierung von Arbeitszeitmodellen
fur ihre Fihrungskrafte zu beschéaftigen.
Mittlerweile gibt es an vielen Stellen
Beispiele, die belegen, dass Flihren auch
mit angemessen reduzierter Arbeitszeit
oder im Tandem in der Praxis sehr gut
funktioniert. Fihrenin Teilzeit ist fir den
Offentlichen Dienst einidealer Ansatz,
um auch in Zukunft wettbewerbsféahig
und attraktiv zu sein.

Firinteressierte
Beschaftigte:

Firdie Fihrungskraft selbstist Fihrung
in Teilzeit eine gute Moglichkeit, einen
anspruchsvollen Beruf mit privaten
AnforderungeninEinklang zu bringen. Sie
sollte dabei Klarheit tber ihre konkre-
ten Ziele gewinnen und die besonderen
Herausforderungen und Vorteile dieses
Arbeitszeitmodells fir sich abwagen. Sie
kann bewusst beiden Personalverant-
wortlichen nachfragen, wenn Fihrungin
Teilzeitin ihrem Umfeld noch nicht aktiv
angeboten wird.

Aus der Arbeitswelt der Zukunft ist Teil-
zeitflhrung nicht mehr wegzudenken!

Viel Erfolg bei der Umsetzung!




7. Best-Practice-Beispiele

Einflihrung eines Tandemmodells
mit Begleitung durch externes
Coaching

Monika Albrecht und Mara Leising,
Amtsleiterinnen, Amt flr Soziale
Leistungen der Stadt Memmingen

1.Beider Einfiihrung Ihrer Tandemfiih-
rung wurden Sie durch ein externes,
professionelles Coaching begleitet.
Wie wichtigist Ihrer Ansicht nach die
Unterstiitzung der Dienststellenlei-
tung beisolchen Maf2nahmen?
Aus unserer Sichtist die Begleitung durch
ein externes, professionelles Coaching
beider Implementierung einer Tandem-
fihrung von hoher Wichtigkeit fiir den
laufenden Erfolg des Fiihrungsmodells.
Das Coaching hilft,,Anfangsfehler” zu
vermeiden und fihrt somit schneller zu
einer grofieren Akzeptanzinnerhalb der
Verwaltungsorganisation sowohlin den
dariiber liegenden Flihrungsebenenals
auch bei den Mitarbeitenden.

2.Wiehatlhnen das Coaching beider
Einfiihrung des Tandemmodells
geholfen?
Im Rahmen unseres Coachings konnten
wir auf fundierte und bereits erprobte
Erfahrungswerte zuriickgreifen und somit
,Stolpersteine® bereits von Beginn an
ausrdaumen. Das damals solide entwickelte
Grundkonzeptist bis heute die Grundlage
fur unser erfolgreiches Tandem und hat es
uns ermoglicht, ohne grofiere Evaluie-
rungsprozesse durchzustarten.

3. Wiirden Sie ein externes Coaching
weiterempfehlen?

Aufgrund unserer persénlichen Erfahrung

wirden wir esinjedem Fall befirworten,

sich von Beginn an und auch fortlaufend

von einem externen Coaching beraten zu

lassen.

4.1stein externes Coaching nurbeider
Einfiihrung des Tandemmodells
wichtig oder kann dies aus lhrer Sicht
auchimlaufenden Arbeitsalltag eines
bereits bestehenden Tandems
eingesetzt werden?

Aus unserer mittlerweile 5jahrigen

Erfahrungin der Praxis konnen wir



bestdtigen, dass ein Coaching auchim
laufenden Arbeitsalltag hilfreichist. So
kénnen auch erst spater auftretende
Probleme professionell gelost werden.
Durch ein externes Coaching kann mit
einem objektiven Blick von aufdenimmer
mal wieder die Funktionalitat und
Effektivitat des)obsharing-Tandems
Uberprift werden. Dies ermoglicht dem
Tandem, sich auch im Jobsharing-Modell
laufend weiterzuentwickeln.

5. Wie hat Ihr Team auf die Tandem-
flihrungreagiert? Wurde das Teamin
dasexterne Coachingmit einbezogen?

Unser Team stand der Tandemfiihrung

von Anfang an sehr aufgeschlossen
gegeniber, da wir versucht haben, alle
Fragen, die diese Konstellation mit sich
bringt, bereits im Vorfeld zu beantworten
und auch klar zu kommunizieren.

Eine auch riickblickend sehr wichtige
Mafdnahme fiir das Gelingen unseres
Tandems war der Start-Workshop mit
allen Mitarbeitenden des Teams zu
Beginn des Jobsharings. Hier konnten
nochmal samtliche Unklarheiten und
Bedenken seitens des Teams ange-
sprochen und geklart werden, so dass
einem gemeinsamen Start indas
Abenteuer Jobsharing nichts mehrim
Wege stand.



7. Best-Practice-Beispiele

Online-Tandem-Borse

Birgit Weind|, Gleichstellungsbeauf-
tragte, Stadt Augsburg

1.Sie habeninlhrer Kommune eine

,Online-Tandem-Bérse“ins Leben

gerufen. Kénnen Sie kurz erlautern,

um was es sich hierbei handelt?
Stadtische Kolleginnen und Kollegen
kénnen im Intranet auf Tandemsuche
gehen. Die Borse bietet hierfur zwei Mog-
lichkeiten: Zum einen kénnen sich die
Mitarbeitenden anonymisiert (aber mit
allen wichtigen, grundlegenden Fakten) in
den Pool der Tandem-B&rse aufnehmen
lassen und die Suche somit aktiv angehen.
Daneben besteht die Moglichkeit, sichim
vorhandenen Pool auf die Suche zu
begeben, ohne sich dort selbst anzumel-
den.

2.Wiewirddiesin lhrer Dienststelle
konkretumgesetzt?
Die Bewerbung der Online-Tandem-
Borse erfolgt iiber das Intranet. Der
Zugang ist Uber den Bereich ,Stellen-
angebote” zufinden. Die IT-Abteilung der
Stadt Augsburg hat zudem ein Formular
fur die Eintragung im Intranet umgesetzt,
welches schnell ausgefillt und sofortins
Netz gestellt werden kann. Im Intranet
kénnen dann alle aufgenommenen
Suchanfragenanonymisiert gelesen
werden.

3.Hatlhre Dienststellenleitung/
Personalabteilung diese Idee sofort
unterstiitzt? Wenn ja, wie konnte
Ihre Dienststellenleitung Sie dabei
unterstiitzen?

Personalreferat und Personalamt haben

die Idee sofort unterstitzt. Die Abwick-

lung lauft ausschliefdlich Uber die Gleich-

stellungsstelle.

4. Auf welche Herausforderungen sind
Sie beider Einrichtung der,, Tandem-
Borse“gestofden?

Mogliche Herausforderungen bestehen

darin, dass zundchst das Angebot der

Online-Tandem-Borse bekannt gemacht

werden muss. Dariiber hinaus missen

sich Interessierte auch selbstin das

Angebot eintragen - es genligt nicht,

wenn sie dort ausschlief3lich nach

geeigneten Tandempartnerinnen und

-partnern suchen. Aufierdem missen die

Angebote, etwa durch eine Aktualisie-

rung oder die Herausnahme von alten

Suchanfragen, laufend gepflegt werden.

5. Welchen konkreten Nutzen hatdie
»Tandem-Borse“aus lhrer Sicht fiir das
Thema,,Fihrenin Teilzeit“? Hat die
»Tandem-Borse“das Thema,,Fiihrenin
Teilzeit“aus lhrer Sicht vorangebracht?

Ein konkreter Nutzen der Tandem-Bérse

ist, dass sich die Zahl der Flihrungstandems

erhoht. Durch die Borse kénnen ins-
besondere die Vorteile von Fihrungs-



tandems erlebt und sichtbar gemacht
werden. Die Online-Tandem-Bérse und
die Implementierung von Tandemfiihrung
helfen auf3erdem dabei, bestehende
Vorurteile gegen solche Tandems
aufzulésen. Das hat zur Folge, dass
Tandembesetzungen von Fiihrungs-
kréften zunehmend gerne angenommen
werden, da sie den grofden Mehrwert
erkennen. So sind bei der Stadt Augsburg
Tandembesetzungen mittlerweile auf
allen Ebenen moglich.

6.Gibtesinlhrer Dienststelleauf3erdem

noch Maf3nahmen, diedas Thema

»Fuhrenin Teilzeit“ voranbringen?
Beider Stadt Augsburg sind mittlerweile
Arbeitszeitmodelle jeglicher Art moglich.
Zudem entscheiden Amter und Dienst-
stellen Uber mogliche Stundenreduzie-
rungen und erarbeiten dementsprechend
flexible Lésungen fiirihre Mitarbeiten-
den. Dies wirkt sich auch positiv auf das
Thema ,Fihren in Teilzeit“ aus.



7. Best-Practice-Beispiele

Ampelsystem zur Einschatzung
teilzeitfahiger Fiihrungs-
positionen und Neuzuschnitt
von Organisationseinheiten

Saskia Jacobs, Referatsleiterin, Bayeri-
sches Staatsministerium der Justiz

1.Inlhrer Dienststelle wurde vor ein
paar Jahren ein,, Ampelsystem“
eingefiihrt, um festzustellen, welche
Fiihrungspositionen teilzeitfahig sind.
Koénnen Sie das damalige Vorgehen
kurzbeschreiben?
Im Jahr 2010 hatte eine Arbeitsgruppe
des Bayerischen Staatsministeriums der
Justiz (StM], damals noch StM}V) zum
Thema , Familienfreundlichkeit“ vorge-
schlagen, insamtlichen Abteilungen des
Hauses abzufragen, welche Stellen aus
Sicht derjeweiligen Fihrungskrafte
grundsatzlich nicht teilzeitfahig seien.
Anhand eines Fragebogens wurden alle
Abteilungen gebeten, die Teilzeitfahigkeit
der dortigen Stellen zu bewerten. Die
Abteilungen sollten selbst begriinden,
warum eine Stelle nicht als teilzeitfahig
angesehen wird. Die Einschatzungen der
Abteilungen wurden sodann mit der
Dienststellenleitung diskutiert.
Fir die Stellen der Referats- und
Abteilungsleitungen wurden die abschlie-
3enden Ergebnisse anhand farblicher
Markierungen (Ampelsystem) in einer
Ubersicht {iber die Fiihrungspositionen
im StM] festgehalten: Eine griine
Markierung signalisierte die Teilzeitfahig-
keit der Stelle, eine rote Markierung
dagegen die Notwendigkeit einer
Vollzeitbesetzung. Eine gelbe Kennzeich-
nung brachte zum Ausdruck, dass die

Teilzeitfahigkeitin der konkreten
Besetzungssituation zu priifen ist.
Vergleichbare Umfragen werden hier bis
heute inregelméafdigen Abstanden
durchgefihrt.

2. Welche Erkenntnisse ergaben sich aus
diesem Vorgehen fiir Ihre Dienststelle
zur Teilzeitfahigkeit von Flihrungs-
positionen?

Die damalige Umfrage hat dazu gefiihrt,

dass die Abteilungen unter Beteiligung

aller Fiihrungskrafte selbst ein Meinungs-
bild dazu entwickelten, welche Fiihrungs-
positionen teilzeitfahig sind. Dadurch
fand hausintern einintensiver Austausch
zu dieser Fragestellung statt. Diskutiert
wurden dabei speziell auch die Griinde,
warum eine Stelle nicht als teilzeitfahig
angesehen wurde.

Das Ergebnis der damaligen Ausein-
andersetzung mit der Fragestellung war
rickblickend beeindruckend: Rund die
Halfte der Fiihrungspositionen im Haus
wurde als teilzeitfahig angesehen (griine
Markierung). Dies zeigt recht deutlich,
dass die damalige Erdrterung der
Thematik zu einem gewissen Umdenken
gefiihrt hat. Bei der Mehrzahl der
Fihrungspositionen bestanden keine
durchgreifenden Bedenken (mehr) gegen
eine Teilzeitbesetzung. Das gilt bis heute.



3.Wiehatlhnen dieses Vorgehen dabei
geholfen, Fithrenin Teilzeit“in lhrer
Dienststelle voran zu bringen?
Die damalige Bestandsaufnahme sollte
einen Uberblick iiber das Potenzial zur
Errichtung von Teilzeitstellen schaffen
und damit eine gezielte Personalent-
wicklung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit familiaren Verpflichtun-
gen ermdglichen. Ziel war es dabej nicht,
samtliche als teilzeitfahig gekenn-
zeichnete Stellen tatsachlich in Teilzeit zu
besetzen. Vielmehr sollte fur kiinftige
Stellenbesetzungen die Prifungerleich-
tert werden, ob eine Besetzung mit
Teilzeitkraften in Betracht kommt.

Tatsachlich hat das StM] nun eine
beachtliche Quote an in Teilzeit tatigen
Flhrungskraften vorzuweisen. Die
damalige Evaluation zur Teilzeitfahigkeit
von Flhrungspositionen dirfte sicherlich
einen Beitrag zu dieser Entwicklung
geleistet haben.

4.UmFiihrenin Teilzeit zu starken,
wurdenin lhrer Dienststelle die
Aufgabenzuschnitte der Referate
teilweise an diereduzierte Arbeitszeit
der Fiihrungskrafte angepasst.
Koénnen Sie kurz beschreiben, wie
hierbeivorgegangen wurde?
Die im Haus bestehenden Teilzeitreferate
sind aus friheren Vollzeitreferaten
hervorgegangen, deren Aufgabenbe-
reiche typischerweise hilftig auf zwei
Teilzeitreferate aufgeteilt wurden. Dazu
fand bzw. findet bei Bedarf ein enger
Austausch zwischen der Personalab-
teilung und der jeweiligen betroffenen
Abteilung statt.

5. Welche Rahmenbedingungen

sind hierfiir erforderlich? Welche

Vorteile hat dieses Vorgehen fiir

Ihre Dienststelle?
Um nur einige Aspekte zunennen: Die
Schaffung von Teilzeitreferaten kann
erfordern, organisatorische Ablaufe in der
Abteilung zu verandern und etwa die
Auswahl von Besprechungszeiten an die
Dienstzeiten von Teilzeitkraften anzu-
passen. Gegebenenfalls muss die
Birobelegung an die Situation im
Einzelfall angepasst werden. Eine gewisse
Flexibilitdt aller Beteiligten ist notwendig,
damit das Modell gelingt - unsere
Erfahrungen waren und sind dahingehend
bislang durchweg positiv.

Die Besetzung von Fiihrungspositionen in
Teilzeit stof3tim StM] insgesamt auf sehr
hohe Akzeptanz. Teilzeitkrafte bringen
haufig ein grofies Potential mit und leisten
qualitativ und quantitativ sehr erfolgrei-
che Arbeit. Teilzeitkrafte berichten haufig
davon, dass sie es als sehr motivierend
und wertschidtzend empfanden, Fih-
rungspositionen in Teilzeit wahrnehmen
zu koénnen.
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	Ampelsystem zur Einschätzung teilzeitfähiger Führungspositionen und Neuzuschnitt von Organisationseinheiten

	Impressum



