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Vergessen wird dabei jedoch, dass den Unter-
nehmen durch die Freistellung der Beschäftig-
ten dringend benötigte Fachkräfte zeitweise
oder ganz verloren gehen. Den Unternehmen
drohen Kosten und „Kollateralschäden“ durch
Arbeitsausfälle, Neueinstellungen, Mehrarbeit
für Kollegen usw., die existenzbedrohende Aus-
maße annehmen können.
Die Last des aktuellen politischen Kurses tragen
also die Beschäftigten und die – insbesondere
kleinen und mittleren – Betriebe. Die Unterneh-
men sind auf das Innovationspotenzial ihrer
Fach- und Führungskräfte angewiesen. Wenn
wichtige Mitarbeiter/innen vielleicht dauerhaft
verloren gehen oder in hohem Maße durch Be-
treuungs- oder Pflegestress an Leistungsfähig-
keit und Motivation verlieren, gefährdet das die
Wettbewerbsfähigkeit. Den Unternehmen ge -
hen wichtige Innovationsträger/innen verloren
und dieser Verlust ist angesichts des derzeitigen
Mangels an Fachkräften kaum zu kom pen sie ren.
Work-Life-Balance-Strategien, die Unterneh-
mer überzeugen können, müssen daher unbe-
dingt darauf gerichtet sein, die Verfügbarkeit
und Leistungsfähigkeit der Beschäftigten trotz
familiärer Anforderungen zu erhalten. Aus Un-
ternehmenssicht ist dies auch ein zu lösendes
„Balance-Problem“, bei dem das Gleichgewicht
zwischen betrieblichen Flexibilitätsangeboten
und der Leistungseinbringung der Beschäftig-
ten hergestellt werden muss.
Aus Sicht der Beschäftigten dürfen in der De-
batte um die Vereinbarkeit von „Beruf und
Pflege“ und „Beruf und Kindern“ nicht nur Mo-
delle der zeitlichen Vereinbarkeit von zwei pa-
rallelen Lebensaufgaben diskutiert werden, son-
dern es muss auch die Frage beantwortet
werden: Wie können Beschäftigte (vor allem die
Innovationsträger/innen) in ihrer Doppel-
belastung leistungsfähig und gesund er-
halten werden? Und dabei darf nicht
vergessen werden, dass für diese Be-
schäftigten Arbeit eine bedeutsame
Sinnressource ist. Erfüllende Arbeit
kann durchaus den Ausgleich zu
einem belastenden Privatleben
schaffen.

Eine funktionierende Balance von Arbeit und
Leben in diesem breiteren Verständnis hieße:
Unternehmen und Beschäftigte, Sozialpartner
und gesellschaftliche Institutionen arbeiten ge-
meinsam an Lösungen, die ein Gleichgewicht
der entgegenwirkenden Kräfte (wieder-) her-
stellen und auch die Lasten der Work-Life-Ba-
lance gerecht verteilen.
Die Interessenlage der Unternehmen ist dazu
im Moment günstig. Einerseits fehlt ihnen
ohne hin der Nachwuchs an Fachkräften. Ande-
rerseits ist das vorhandene Personal nicht-
 sub stituierbarer Träger komplexen Wissens.
Aber Unternehmen lassen sich auch nicht in die
Rolle der Alleinverantwortlichen für die Auswir-
kungen des demografischen Wandels drängen.
Sie erwarten hier praktikable Unterstützungs-
und Entlastungsangebote.
Was immer noch fehlt, sind geeignete Rahmen-
bedingungen in und um die Betriebe herum, die
im „Krisenfall“ den kleinen und mittleren Un-
ternehmen und den Beschäftigten selbst wirk-
sam helfen – und zwar auch mit Blick auf die
Erhaltung der Innovationsfähigkeit der Betrie -
be. Dies gilt für die Kinderbetreuung, wo ins be -
sondere arbeitsorientierte Rezepte und Mo delle
für die „echten Problemfälle“ (z.B. alleinerzie-
hende Müt ter und Väter) gefragt sind, aber in
zunehmendem Maße auch Konzepte für die
Work-Life-Balance von Beschäftigten mit pfle -
ge bedürftigen Angehörigen, deren Wissen und

Innovationspotenzial dringend – und
dauerhaft – gebraucht wird. 

Insbesondere die Unkalku lier -
barkeit der Pflegesituati on
für die Beschäftigten und

die betriebliche Tabuisierung
des Themas werden zu

einem gravieren-
den Stressfaktor. 

In den Unternehmen fehlt die Expertise, die Be-
schäftigten sind überfordert. Es fehlen betrieb-
liche oder wenigstens betriebsnahe Serviceein-
richtungen, die unternehmerisches Denken und
Handeln verstehen und mit den Unternehmen
und Beschäftigten maßgeschneiderte, ausba-
lancierte Vereinbarkeitsstrategien entwickeln
und umsetzen – insbesondere mit Blick auf die
Innovationsfähigkeit der Betriebe. 
Dazu müssen auch die Pflege- und Kinderbe-
treuungseinrichtungen wesentlich stärker an
die Unternehmen „heranrücken“ – im wörtli-
chen Sinne eines Angebots im lokalen Umfeld,
aber auch im übertragenen Sinn: Viele Pflege-
einrichtungen kommen aus einer wohlfahrts-
staatlichen oder karitativen Tradition. Sie spre -
chen eine andere Sprache als die Unternehmen
und viele Akteure des Wohlfahrtswesens kön-
nen nicht immer betriebswirtschaftliche Res-
triktionen der Unternehmen nachvollziehen. 
Gesellschaftliche Beiträge, professionelle Un-
terstützungsangebote für die Betriebe und die
Eigeninitiative der Unternehmen müssen damit
in eine faire Balance gebracht werden.
Und nicht zuletzt: Wenn die Unternehmen der
einen Beschäftigtengruppe, nämlich denjenigen
mit familiären Verpflichtungen, einen „roten
Teppich ausrollen“, wer trägt innerbetrieblich
die Lasten? Geht die Flexibilität und gelingende
Work-Life-Balance des Einen zulasten der Fle-
xibilität, Zufriedenheit und Gesundheit des An -
de ren? Werden junge Singles belastet, um Al-
leinerziehende zu entlasten? Müssen Ältere, die
ihre familiären Belastungen hinter sich haben,
die Kinderbetreuungs- und Pflegezeiten ihrer
Kollegen kompensieren? Auch hier ist für eine
Balance zu sorgen!
Zu allen diesen Themen haben wir in der vorlie -
genden Ausgabe der præview zahlreiche anre-
gende Beiträge gesammelt und dabei darauf
geachtet, in der Autorenschaft eine Balance
zwischen Wissenschaft, Politik und Unterneh-
menspraxis herzustellen.

Dortmund, im Dezember 2010

Rüdiger Klatt 
Herausgeber

Work-Life-Balance
Das komplexe Problem des Gleichgewichts der Lasten

Wenn das Schlagwort „Work-Life-Balance“
fällt, denken viele zunächst vor allem an die
Proble me, die sich im Zusammenhang mit der
Vereinbarkeit von Berufstätigkeit und Kin der -
be treuung stellen. Diese sind in der Tat nach
wie vor gravierend. Aus dem Blick geraten
darf dabei aber nicht, dass sich die Gesell-
schaft verändert hat. Weder sind Familien mit
Kindern – bei 40% Einpersonenhaushalten in
Deutschland – das Normalmodell der Lebens-
führung, noch sind kontinuierliche Karrieren
in einem Beruf oder in einem (Groß-) Betrieb
ein unbegrenzt verallgemeinerungsfähiges
Erwerbsmodell. 
Es geht bei der Balance von Arbeit und Leben
heute nicht mehr allein um die Frage nach
der Kinderbetreuung, sondern zunehmend
um pflegebedürftige Angehörige, um die sich
sowohl der familiär ungebundene Freelancer
als auch der alleinerziehende Vater mit drei
Kindern küm mern müssen. Und abgesehen
davon: Ha ben nicht auch Beschäftigte ohne
familiäre Verpflichtungen ein Recht auf die
Erhaltung ihrer Work-Life-Balance?
In der modernen, heterogenen und dynami-
schen Arbeitswelt sind vielerlei Balancen in-
nerhalb eines Beschäftigungsverhältnisses,
eines Arbeitslebens, innerhalb eines Unter-
nehmens und zwischen verschiedenen Ak -
teuren von Wirtschaft und Gesellschaft her-
zustellen, um interessenausgeglichene und
da mit praxistaugliche Modelle zu entwerfen
und zu implementieren.
Der sozialpolitische Kurs in Fragen der Work-
Life-Balance kennt allerdings derzeit vor
allem eine Richtung: Wirtschaft und Unter-
nehmen sollen die Beschäftigten im Zweifel
für Angehörigenpflege und Kinderbetreuung
freistellen und möglichst auch die Kosten
übernehmen. Vor dem Hintergrund leerer
Sozi alkassen ist dies natürlich ein höchst
pragmatisches politisches Modell, da hier
erhebli che Einsparungen für die öffentlichen
Haushalte möglich sind: Kinder betreu ung
und Altenpflege werden durch die Bürger  ge-
leistet, die Kosten übernimmt das be schäf -
tigende Unternehmen.

Eine funktionierende Balance

von Arbeit und Leben hieße:

Unternehmen und Beschäf-

tigte, Sozialpartner und ge -

sell schaft liche Institutionen

arbeit en gemeinsam an Lö -

sun gen, die ein Gleichgewicht

der entgegen wirkenden Kräfte
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Statt gleichberechtigte Rollen zu praktizieren
landen deshalb viele Eltern wieder bei einer tra-
ditionellen Aufgabenverteilung, bei der der
Mann für das Geld und die Frau für die Kinder
sorgt. Ein Modell, das weder dem gestiegenen
Qualifikationsniveau der Frauen, noch dem
Wunsch vieler Männer nach einer aktiven Va-
terrolle gerecht wird – und das in keiner Weise
zu der Lebenssituation Alleinerziehender passt.
Hinzu kommt, dass die Balance zwischen Beruf-
lichem und Privatem nicht nur für Familien mit
Kindern ein Drahtseilakt ist. Auch Beschäftigte
mit einem pflegebedürftigen Angehörigen het-
zen durch ihren Tag und geraten in einen kaum
zu bewältigenden Dauerstress. Die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie ist vor diesem Hinter-
grund zu einem Schlüsselthema geworden.

Vereinbarkeit von Beruf und Familie 
Ein Schlüssel für die Zukunft der Familien
Hildegard Kaluza

æ Im Jahr 2009 gab es 1,56 Millionen Alleinerzie-
hende in Deutschland. 90% davon waren Frauen.

æ Der Anteil Alleinerziehender an den Familien -
formen hat sich von 1996 (4,8%) bis 2009 (9,0%)
fast verdoppelt.

æ 70% der arbeitsuchenden Alleinerziehenden
verblei ben nach 12 Monaten im Hartz IV-
Leistungs bezug.

æ Bundesweit nahmen 21% der Väter eines 2008
geborenen Kindes Elterngeld in Anspruch. Das 

    bis 2006 gezahlte Bundeserziehungsgeld bezo-
gen im Schnitt nur 3,5% der Männer. 

æ 1991 lebten durchschnittlich 2,27 Personen in
einem deutschen Haushalt, 2009 nur noch 2,04
Personen.

æ Der Anteil der Einpersonenhaushalte lag im Jahr
2009 bei 40%.

Familie und Beruf miteinander in Einklang bringen zu können, das ist der

Wunsch von immer mehr Familien. Sie streben eine partnerschaftliche Auf-

teilung der beruflichen und familiären Arbeit an, scheitern aber mit diesem

Wunsch noch viel zu häufig in der Realität. Einerseits müssen die Anforde-

rungen in der modernen Arbeitswelt bewältigt werden, die in vielen  Fällen

starre Arbeitszeiten, lange Arbeitswege und unsichere Arbeits bedingungen

mit sich bringen. Andererseits reichen die Kinder betreu ungs angebote oft

zeitlich nicht aus und viele Freizeitaktivitäten verlangen eine im Berufsall-

tag nicht darstellbare Präsenz der Eltern. 

familie@beruffamilie@unternehmen.NRW

Die Autorin
Dr. Hildegard Kaluza ist Gruppenleiterin im
Ministerium für Familie, Kinder, Jugend, Kultur
und Sport des Landes Nordrhein-Westfalen
und dort für den Bereich Familie verantwort-
lich. Sie beschäftigt sich seit vielen Jahren mit
sozial- und gesellschaftspolitischen Fragen
und hat dabei einen Schwerpunkt auf die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie gelegt.

ihrer Kinder abnimmt oder eine Telefonhotline
eine Hilfe schickt, wenn ein hilfebedürftiger An-
gehöriger sie benötigt. 

In einem nächsten Schritt baut das Ministerium
für Familie, Kinder, Jugend, Kultur und Sport
ge genwärtig eine Aktionsplattform „familie@
beruf“ auf, die eine Drehscheibe für Aktivitäten
und Akteure in diesem Bereich sein soll. Ziel ist
es, die Nachhaltigkeit der verschiedenen An-
sätze zu sichern, den Transfer von Projektergeb-
nissen systematisch zu organisieren sowie neue
Initiativen zu entwickeln und umzusetzen. Die
Plattform soll den Austausch und die Kommu-
nikation zwischen den Akteuren ermöglichen
und weitere Interessierte für das Thema gewin-
nen. Das Herzstück der Plattform bilden ver-
schiedene Arbeitsgruppen, in denen aktive Un -
ternehmen, Experten oder Projektverantwort-
liche zusammenwirken. Wie in einem Laborato-
rium soll ein kreatives Arbeitsklima geschaffen
werden, in dem Vorhandenes weiterentwickelt
wird und Neues entsteht. Prak tiker und Wissen-
schaftler sind gleichermaßen aufgerufen, hierzu
einen Beitrag zu leisten. 
Die Aktionsplattform folgt dem Gedanken, dass
eine familienbewusste Personalpolitik ein wich-
tiger Faktor zur Sicherung der Wettbewerbspo-
sition der Unternehmen ist. Die Bindung und
Motivation von Beschäftigten wird vor dem
Hintergrund des demografischen Wandels und

dem damit einhergehenden Fachkräftemangel
zu einem zentralen Thema der Wirtschaft wer-
den. Initiativen, die hierzu einen Beitrag leisten,
sollen – so die Idee der Aktionsplattform – eine
Eigendynamik gewinnen, die zu einem grund-
sätzlichen kulturellen Wandel in der Arbeitswelt
führt. Familie und Arbeit sollen nicht länger als
Gegensatz wahrgenommen werden, vielmehr
soll ein angemessener Ausgleich der Anforde-
rungen beider Lebensbereiche im Betrieb ange-
strebt werden. 
Die Aktionsplattform spricht dabei nicht nur
Unternehmen, sondern alle Arbeitgeber in Nord -

rhein-Westfalen an, also auch Hochschulen,
Kommunen und andere Institutionen. Einbezo-
gen werden sowohl die Perspektiven der Leitung
als auch die der Beschäftigten und ihrer Vertre-
tungen, denn gerade in diesem Themenfeld ist
ein Interessenausgleich besonders wichtig. 

Das Engagement der Aktionsplattform in Nord-
rhein-Westfalen soll mit anderen Initiativen eng
verzahnt werden. So ist bereits eine Zusammen-
arbeit mit der Bundesinitiative „Erfolgsfaktor
Familie“ und den lokalen Bündnissen für Familie
vereinbart worden. Andere Kooperationen
werden zur Zeit vorbereitet und wer-
den die Wirkung der Plattform
noch zusätzlich verstärken. 

Das Land Nordrhein-Westfalen fördert seit vielen
Jahren Initiativen, die hier Entlastung schaffen
können. Ausgehend von zahlreichen Einzelpro-
jekten ist 2007 der Wettbewerb „familie@un-
ternehmen.NRW“ gestartet worden, mit dem
landesweit Ansätze der familienbewussten Per-
sonalpolitik ausgezeichnet und gefördert wer-
den. Bisher wurden 39 Projekte ausgewählt, die
überwiegend in der Umsetzung sind. Die Spann -
breite der Projekte reicht dabei von der betrieb-
lichen Kinderbetreuung über Väterprojekte und
Elternnetzwerke bis hin zu familien- und haus-
haltsnahen Dienstleistungen für unterschied-
lichste Anforderungen. Mit mancher kleinen
Maßnahme lassen sich oft verblüffend große
Effekte erreichen, wenn z. B. ein Fahrdienst den
Eltern die Fahrten zu den Freizeitaktivitäten

æ Zum Stichtag 31.03.2010 arbeiteten 19% aller
Beschäf tigten in Teilzeit. Die Teilzeitquote beträgt
bei Männern 6%, bei Frauen 35%.

æ 2008 hatten 21% der 40- bis 44-jährigen Frauen 
    in Deutschland keine Kinder. Bei den Frauen mit

niedri ger Bildung waren es 11%, bei hoher 
    Bildung 26%.

æ Derzeit werden in Deutschland 1,4 Millionen Pfle-
gebedürftige in Privathaushalten versorgt. Davon
etwa zwei Drittel ausschließlich durch Angehörige.

æ Im EU-Vergleich hatte Deutschland nach Däne-
mark 2004 den geringsten Anteil an starrer
Arbeits zeit. Bei deutschen Frauen machte der An-
teil  an flexiblen Arbeitszeitmodellen (von Gleitzeit
bis zu individuellen Regelungen) 51,9% aus, bei
Männern 57%! 

Fakten, Fakten, Fakten aus dem statistischen Bundesamt
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70% der Betroffenen werden dabei zu Hause
versorgt, davon etwa zwei Drittel ausschließlich
durch Angehörige – dies sind aktuell fast eine
Million Menschen! Die Pflegeaufgaben über neh -
men noch immer vorwiegend die weiblichen
Fa milienmitglieder. War dies in der Ver gan gen -
heit mit einer geringeren Frauen erwerbs be -
teiligung vielleicht ein tragfähiges Modell, so
stellt es vor dem Hintergrund der steigenden
Zahl beruflich engagierter Frauen ein erhebli-
ches strukturelles Problem dar: Ohne Maßnah-
men zur Vereinbarkeit von Pflege und Beruf
entsteht durch die Mehrfachbelastung eine bei-
spiellose Stresssituation für die berufstätigen
pflegenden Angehörigen. Im Rahmen einer breit
angelegten Studie, die die Technische Universi-
tät Dortmund gemeinsam mit der gaus gmbh –
medien bildung politikberatung 2009/2010 im

Doppelt und dreifach
Stress und Prävention bei berufstätigen
pflegenden Angehörigen
Christiane Weiling, Natascha Scheer

Spannungsfeld „Berufstätige
pflegende Angehörige“

Auftrag des Landes NRW durchführte, wurden
berufstätige pflegende Angehörige nach ihrer
Lebenssituation befragt. Die Ergebnisse belegen,
dass sich die Stresssituation nicht nur aus den
bekannten und breit diskutierten zeitlichen und
körperlichen Belastungen ergibt, sondern vor
allem aus den psychischen Problemen, die aus
einer Vielzahl unterschiedlicher und unverein ba -
rer Erwartungen und Forderungen resultieren:

Dort ist zunächst der Pflegebedürftige, der so-
wohl tagsüber wie auch nachts versorgt werden
muss. Psychische Erkrankungen und körperliche
Verfallserscheinungen des Pflegebedürftigen,
oft verbunden mit aggressivem Verhalten, ver-
stärken den emotionalen Druck, der auf den
pflegenden Angehörigen lastet. Sie müssen ihre
Rolle innerhalb der familiären Beziehung neu

definieren, aus der „Autoritätsperson“ (Schwie-
ger-) Vater oder Mutter werden plötzlich un-
selbstständige, dabei aber dennoch fordernde
hilfebedürftige Wesen, die diese Abhängigkeit
in vielen Fällen selbst aber nicht akzeptieren.
Das führt innerhalb der Beziehungen zwischen
Pflegebedürftigem und Pflegendem zu massi-
ven Konflikten und verstärkt die psychische Be-
lastung der pflegenden Angehörigen zusätzlich.

Darüber hinaus erwarten Arbeitgeber und
Kollegen, dass der berufstätige pflegende An-
gehörige nach wie vor motiviert und leistungs-
fähig seine Arbeit ausübt. Fehlende eigene Er-
fahrungen mit einer Pflegesituation und den
damit verbundenen Belastungen, fehlende
Kennt nisse über (arbeits-) rechtliche Grundla-
gen und Ansprüche, oft aber auch einfach die

Unkenntnis über die private Situation des Mit-
arbeiters oder Kollegen führen dazu, dass die
beruflichen Erwartungen auch nach Eintritt der
Pflegesituation im vorherigen Umfang beste-
hen bleiben.

Oft sind die betroffenen pflegenden Angehö-
rigen für dieses Dilemma selbst verantwortlich:
Sie scheuen sich, das berufliche Umfeld über die
veränderte häusliche Situation zu informieren.
Pflege im familiären Kontext wird nach wie vor
tabuisiert und als „Privatangelegenheit“ be-
trachtet. Viele Betroffene glauben als weniger
leistungsfähig und belastbar angesehen zu wer-
den und befürchten daher Nachteile bezüglich
ihrer beruflichen Zukunft. Ein weiterer Grund:
Da die Pflegesituation ohnehin schon belastend
für die Betroffenen ist, wollen sie weitere mög-
liche Konflikte am Arbeitsplatz bzw. im Unter-
nehmen vermeiden. Außerdem stellt die beruf-
liche Tätigkeit in vielen Fällen einen Gegenpol
zur belastenden Situation im familiären Alltag
dar. Die Betroffenen möchten hier „Abschalten“
und sich durch die Arbeit ein Stück Normalität
in ihrem Leben bewahren.

Das private soziale Umfeld hat trotz der Pfle-
gesituation bestimmte Erwartungen an den be-
rufstätigen pflegenden Angehörigen. Ehepart-
ner oder Kinder sind nur bis zu einem gewissen
Grad bereit, Zugeständnisse bezüglich des eige-
nen Familienlebens zu machen. Fehlen dem
pflegenden Angehörigen die Zeit oder die Kraft,
sich der „Restfamilie“ umfassend zu widmen,
sieht er sich auch hier häufig mit Vorwürfen
und mangelndem Verständnis konfrontiert. Auf
der anderen Seite beklagen viele berufstätige
pflegende Angehörige die fehlende Unterstüt-
zung und Mithilfe der übrigen Familienmitglie-
der bei der Versorgung des Pflegebedürftigen. 
Auch Freunde und Bekannte akzeptieren meist
nur für eine gewisse Dauer, dass der pflegende
Angehörige keine Zeit mehr für gemeinsame
Aktivitäten hat oder bei gemeinsamen Treffen
nur noch lustlos und angespannt wirkt. Eine
persönliche Isolation, die die psychische Belas-
tung noch weiter verstärkt, ist die Folge für
viele pflegende Angehörige.

Diese psychische „Dreifachbelastung“ durch die
Erwartungen der Pflegebedürftigen, des Ar-

Soziales und 
familiäres Umfeld

Berufliches Umfeld

Berufstätige
pflegende 
Angehörige

Pflegebedürftige

beits- und des privaten Umfeldes kann bei den
Betroffenen zu massiven gesundheitlichen Be-
einträchtigungen führen. Diese können sich in
Form von Rückenbeschwerden, Bandscheiben-
schäden, Schilddrüsen- oder Herz-Kreislaufer-
krankungen, chronischen Gelenkbeschwerden,
Ess- und Verdauungsstörungen, Hautproble-
men, erhöhtem Blutdruck und/oder häufigen
Infektionserkrankungen manifestieren.
Gezielte Unterstützungsangebote können ent-
sprechenden psychischen Belastungen aller-
dings vorbeugen, wie Befragungen im Rahmen
der Studie zeigen. So hilft ein familienfreundli-
ches Klima im betrieblichen Umfeld, welches
Pflegeaufgaben nicht als Makel, sondern als Teil
des Lebenszyklus betrachtet, den Druck auf
einer Seite zu vermindern. Erforderlich hierzu
sind eine entsprechende Sensibilisierung von
Führungskräften und die Bereitstellung von In-
formationsmaterialien rund um das Thema
„Pflege“ für Beschäftigte und Personalverant-
wortliche. Entsprechende Materialien wurden
im Rahmen der Studie konzipiert (siehe Artikel
von Weiling/Lisakowski auf Seite 20/21).
Durch die Zusammenarbeit von Unternehmen
mit niedergelassenen Medizinern, weiteren Ge-
sundheitsdienstleistern, Psychologen und Ar-
beitswissenschaftlern können praxistaugliche
Konzepte zur ganzheitlichen Betreuung pfle-
gender Angehöriger entwickelt werden, die ihre
psychische Belastungssituation reduzieren und
die Leistungsfähigkeit erhalten. Mit dem Zen-
trum für Gesundes Arbeiten mit verschiedenen
Standorten in NRW wurde ein entsprechender
Ansatz entwickelt, der derzeit in die Praxis um-
gesetzt wird (www.praevinet.de).
Ein dritter wichtiger Baustein der Stresspräven-
tion für berufstätige pflegende Angehörige
stellt die umfassende Beratung und konkrete
pflegerische sowie hauswirtschaftliche Unter-
stützung in akuten Krisensituationen dar. Hier
bieten die sogenannten „Kriseninterventions-
teams Pflege“ ganzheitliche Unterstützungs-
leistungen aus einer Hand. Deren Aufgabe ist
es, berufstätige pflegende Angehörige beim
Aufbau langfristig tragfähiger Pflegearrange-
ments zu helfen, die für die pflegenden Ange hö -
rigen auch Zeiten der persönlichen Regenera-
tion vorsehen (vgl. Beitrag von Kuhlmann/
Men ker auf Seite 10/11). Der wichtigste Entlas-
tungsansatz für pflegende Beschäftigte ist je-

doch die Enttabuisierung des Themenfeldes und
die Wahrnehmung und Wertschätzung der Pfle -
ge von Angehörigen als wichtige gesellschaft-
liche Aufgabe.

Die Betreuung von pflegebedürftigen Angehörigen entwickelt sich zu
einem dramatischen gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und nicht zu-
letzt persönlichen Problem für viele Betroffene. Neben der Veränderung
der Bevölke rungs struktur werden moderne Gesellschaften mit einem
Wandel der familiären Strukturen und einer Zunahme an Alterskrank -
heiten konfrontiert: Bereits heute sind mehr als zwei Milli onen Menschen
in Deutschland pfle ge be dürftig – Tendenz steigend.

Die Studie „Förderliche Rahmenbedingungen
und Instrumente zur stärkeren Sensibilisierung
von Unternehmen für das Thema „Vereinbarkeit
von Pflege und Beruf“ wurde gefördert durch
das Ministerium für Familie, Kinder, Jugend,
Kultur und Sport des Landes Nordrhein-West-
falen im Rahmen des NRW Ziel-2-Programms
2007-2013 (EFRE). Aktenzeichen 34.1.15-FAM 03.

Die Autorinnen
Christiane Weiling (li) ist wissenschaftliche
Mit ar  beiterin der Technischen Universität
Dortmund und erarbeitet Konzepte zur
„Moder nisierung der Pflege“ in Deutschland,
die in Zusammenarbeit mit Einrichtungen der
Pflege modellhaft umgesetzt werden.

Natascha Scheer (re) ist als Mitarbeiterin der 
gaus gmbh – medien bildung politikberatung
in verschiedenen Projekten zur Vereinbarkeit
von Pflege und Beruf tätig.
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Einschnitte in der beruf -
lichen Entwicklung
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Derzeit werden von den rund zwei Millionen
Pflegebedürftigen in Deutschland 1,4 Millionen
in Privathaushalten versorgt. Die Mehrheit der
Pflegebedürftigen erhält dabei regelmäßig pri-
vate Unterstützung durch nahestehen de An -
gehörige. Obwohl sich der Anteil derjenigen
Haupt pflege personen, die eine Voll- oder Teil-
zeitbeschäftigung ausüben, in den letzten Jah-
ren durchaus erhöht hat, stellt die Vereinbarkeit
von privater Pflege und Berufstätigkeit für die
Hauptpflegeperson weiterhin eine Heraus for -
de rung dar.1 Der Verbleib von Pflegebedürftigen
im häuslichen Umfeld ist nur möglich, wenn es
bei Eintritt oder Veränderung von häuslichen
Pflegesituationen gelingt, den erwerbstätigen
pfle genden Angehörigen kurzfristig konkrete
Hilfe in der Krise anzubieten und gemeinsam
langfristig tragfähige Konzepte zur Vereinbar-
keit von Pflege und Beruf zu entwickeln. An
dieser Stelle setzen die sogenannten „Krisenin-
terventionsteams“ – kurz KIT-Pflege – an. Die
„Kriseninterventionsteams“ unterstützen Be-
rufstätige, die akut mit der Übernahme von fa-
miliären Pflegeaufgaben konfrontiert werden
oder durch bereits bestehende familiäre Pflege-
aufgaben in doppelter Weise hoch belastet sind. 
Ein wesentlicher Ansatzpunkt der „Kriseninter-
ventionsteams“ besteht darin, den „Sozialraum
Arbeit“ zu stärken. Unternehmen wie erwerbs-
tätige pflegende Angehörige sollen für die mit
dem Pflegezeitgesetz (PflegeZG) eingeführten
Entlastungs- und Unterstützungsangebote sen-
sibilisiert und deren Anwendung modellhaft er-

„Kriseninterventionsteams“ 
Unterstützung berufstätiger pflegender Angehöriger und ihrer Arbeitgeber
Andrea Kuhlmann, Kerstin Menker

1 Schneekloth, U. &. Wahl H. W. (Hrsg.) (2005). Möglichkeiten und Grenzen selbstständiger Lebensführung in privaten Haushalten
(MuG III). Repräsentativbefunde und Vertiefungsstudien zu häus lichen Pflegearrangements, Demenz und professionellen Versor-
gungsangeboten. Integrierter Abschlussbericht im Auftrag des Bundesministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend.

probt werden. Um die Aufrechterhaltung der
Arbeitsfähigkeit von pflegenden Angehörigen
sicherzustellen, werden ergänzend die Sozial-
räume „Familie“ und „Freizeit“ betrachtet und
flankierende Maßnahmen initiiert. Mit der Stär-
kung der Pflegesituation im häuslichen Umfeld
soll außerdem ein Beitrag zur finanziellen Ent-
lastung der Pflegeversicherung geleistet werden.
Durch entsprechende Beratungs- und passge-
naue Unterstützungsangebote kann eine stati o -
näre Unterbringung vermieden oder zumindest
hinausgezögert werden. 
Kennzeichnend für die Vorgehensweise der „Kri-
seninterventionsteams“ ist, dass erwerbstätige
pflegende Angehörige in krisenhaften Situatio-
nen professionelle Unterstützung erhalten, ein-
schließlich der Anregung betrieblicher Maßnah-
men sowie kurzfristiger und alltagspraktischer
Hilfestellungen. Angebote der „Kriseninterven-
tionsteams“ für die Unternehmen und die pfle-
genden Beschäftigten umfassen: 
æ Die Sensibilisierung der Unternehmen für

das Thema „Vereinbarkeit von Pflege und Be -
ruf“ durch Informations- und Schulungsver-
anstaltungen für Beschäftigte, Führungs-
kräfte und Unternehmensleitungen.

æ Die Förderung der Nutzung von Maßnahmen
der kurzzeitigen Arbeitsverhinderung („Pfle -
ge urlaub“, bis zu zehn Arbeitstage) und Pfle ge -
 zeit (vollständige oder teilweise Freistellung,
maximal sechs Monate) im betrieb lichen All-
tag durch Entwicklung und Implemen tierung
entsprechender betrieblicher Maßnahmen. 

æ Die kurzfristige (Re-) Organisation und Si-
cherstellung der Versorgung des Pflegebe-
dürftigen bei Eintritt oder Veränderung einer
Pflegesituation innerhalb der Familie eines
pflegenden Angehörigen.

æ Die weiterführende Versorgungsplanung zur
langfristigen Sicherstellung der Vereinbarkeit
von Pflege und Beruf und des häuslichen
Pflegearrangements.

æ Die Initiierung und Förderung der Inan-
spruchnahme von innerfamiliären, ehren-
amtlichen oder professionellen Entlastungs-
und Unterstützungsangeboten durch einen
engen Austausch und eine überregionale Zu-
sammenarbeit zwischen „Kriseninterventi-
onsteams“ und weiteren Akteuren im Ge-
sundheitswesen. 

Vorteile durch das Projekt KIT-Pflege ergeben
sich somit für erwerbstätige pflegende Ange-
hörige und Unternehmen gleichermaßen. Ne -
ben schnell verfügbaren, umfassenden und kos-
tenlosen Informationen aus einer Hand können
im weiteren Verlauf eine ganzheitliche Analyse
der Situation im privaten und beruflichen Um-
feld sowie die gemeinsame Entwicklung geeig-
neter Lösungsstrategien erfolgen. Darüber hi-
naus kann eine professionelle Beratung und
Begleitung pflegender Angehöriger sowie deren
gezielte Entlastung auch zu einer qualitativ
besseren Versorgung der Pflegebedürftigen füh -
ren. Folgeerkrankungen der Pflegebedürftigen
und Erkrankungen der pflegenden Angehö ri gen
sollen auf diese Weise vermieden werden .
Aus Sicht der Unternehmen liegen die Poten-
ziale des Modellprojektes insbesondere in der
Vermeidung pflegebedingter Fehlzeiten oder
Kündigungen von Beschäftigten mit familiären
Pflegeaufgaben, dem Erhalt ihrer Leistungs-
und Konzentrationsfähigkeit, einer gesteiger ten
Mitarbeiterzufriedenheit und einer Image -
steigerung für das Unternehmen (z. B. soziales
Enga gement und Mitarbeiterorientierung als
Marketingargument). Von den Angeboten der
„Kriseninterventionsteams“ profitieren außer-
dem nicht zuletzt kleinere und mittlere Unter-
nehmen, die über das Projekt Zugang zu Maß-
nahmen zur Vereinbarkeit von Pflege und Beruf
erhalten, die gegenwärtig vorrangig in Groß -
unternehmen realisiert werden. 
Die „Kriseninterventionsteams“ werden in den
nächsten Jahren in ihrer praktischen Arbeit wis-

senschaftlich begleitet und evaluiert. Eine zen-
trale Forschungsfrage besteht darin, Aufschluss
über förderliche wie hinderliche Be dingungen
der Inanspruchnahme von Maßnahmen der
kurzzeitigen Arbeitsverhinderung bzw. Pflege-
zeit (PflegeZG §§ 2, 3) aus Sicht der Betriebe
und Mitarbeiter/innen zu erhalten. Darüber hi-
naus stehen die Auswirkungen auf die Arbeits-
und Pflegefähigkeit der erwerbstätigen pfle-
genden Angehörigen ebenso im Fokus wie die
Verbesserung der häuslichen Pflegearrange-
ments und die Erhöhung der Lebensqualität der
pflegebedürftigen Menschen und ihrer Ange-
hörigen.

Die Autorinnen
Andrea Kuhlmann ist wissenschaftliche Mit-
arbeiterin am Institut für Gerontologie an der
Technischen Universität Dortmund. Sie ist seit
mehreren Jahren im Bereich der gesundheit -
 lichen und pflegerischen Versorgungsfor-
schung tätig und wirkte an nationalen und
internationalen Forschungsprojekten zur
ambu lanten und stationären pflegerischen
Versorgung mit. Weitere Arbeitsschwerpunkte
umfassen die Themen Case Management,
demen zielle Erkrankungen und (kommunale)
Gesundheitsförderung. 
andrea.kuhlmann@tu-dortmund.de 

Diplom-Pflegewirtin (FH) Kerstin Menker ist
wissenschaftliche Mitarbeiterin im Projekt KIT-
Pflege. Neben der wissenschaftlichen Beglei-
tung eines deutsch-niederländischen Pro jektes
zur Entwicklung eines binationalen Pflege-
diploms und Tätigkeiten im Rahmen der E va -
luationsforschung arbeitete sie als Heraus -
geberin und Mitautorin von Lehrbüchern für
die Altenpflegeausbildung. Sie ist als Dozentin
in der Altenpflegeausbildung und Redakteurin
eines Newsletters für Pflege pädagogen tätig.
cpg-kit-pflege@caritas-borken.de

Das Projekt
Im Rahmen des durch den GKV Spitzenver-
band geförderten Modellprojekts „Aufbau von
Pflegebereitschaft und Pflegefähigkeit berufs-
tätiger Angehöriger im häuslichen Umfeld“
werden „Kriseninterventionsteams“ zur Stär-
kung der Pflegebereitschaft und Pflegefähig-
keit berufstätiger Angehöriger in zwei Modell-
regionen im Landkreis Borken implementiert.
Dabei soll insbesondere durch den Aufbau von
Partnerschaften zu regionalen Unternehmen
ein Zugang zu Arbeitnehmern und Arbeitneh-
merinnen geschaffen werden, die akut mit der
Übernahme von familiären Pflegeaufgaben
konfrontiert werden. Im Mittelpunkt des Pro-
jektes steht die modellhafte Erprobung von Ent -
lastungsangeboten im Sinne des Pflegezeit -
gesetzes, die in Kombination mit weiteren Be- 
ratungs- und Unterstützungsmaßnahmen zur
Vereinbarkeit von Pflege und Beruf beitragen. 
www.kit-pflege.de 

Das multiprofessionelle „Kriseninterventionsteam Pflege“ setzt an ver schie de nen
Schnittstellen an, die zur Ver einbarkeit von Beruf und Pflege beitragen.

Arbeitgeber Arbeitnehmer, Pflegender, Angehöriger Pflegebedürftiger

Entwicklung und Erprobung 
betrieblicher Maßnahmen 
insbesondere gem. PflegeZG

Kurzfristige pflegerische
Versorgung

Langfristige Versorgungs-
planung

Information, Beratung, Schulung

Akteure Gesundheits wesen

Ehrenamtliche

Familie, Freunde, Nachbarn

Ambulante Pflege

Sozialer Dienst

Andrea Kuhlmann, Kerstin Menker



præview: Macht „flexible Teilzeit“ die Arbeits-
organisation flexibler?
Ciesinger: Lassen Sie uns zunächst einmal fest-
halten: Wir sprechen hier über flexible Teilzeit-
arbeit, die nicht aus betrieblichen Gründen,
sondern aus privaten Gründen gewählt wird. Es
geht darum, die Flexibilität für die Beschäftig-
ten zu realisieren, nicht für den Betrieb. Das be-
deutet: Die Beschäftigten sind unflexibler, weil
sie z.B. Kinder aus der Tagesstätte abholen oder
Angehörige zu bestimmten Zeiten versorgen
müssen. 
Die Arbeitsorganisation wird damit nicht flexib-
ler, sondern muss flexibler gestaltet werden. Das
ist ein Unterschied, und zwar ein wichtiger, weil
es den betrieblichen Ablauf viel komplizierter
macht. Arbeitsübergabezeiten multiplizieren sich,
Dienstpläne werden komplexer, Ausfälle bei
Krankheit oder Urlaub sind schwieriger zu kom-
pensieren. Damit steigen die Abstimmungs-
und Planungskosten und der Kommunikations-
aufwand. Es entstehen also erst einmal Kosten,
aber keine neue Flexibilität der Unternehmen.
Jäger: Es ist unzweifelhaft, dass die Anforde-
rungen an die Arbeitsorganisation steigen. Ich
würde aber bezweifeln, dass hier Kosten entste-
hen müssen. Ein Organisationsentwicklungs-
prozess, der zum Ziel hat, flexiblere Arbeitsfor-
men zu ermöglichen, bietet vielfältige Chancen
Prozesse zu entschlacken, einzelne Arbeitsbe-
standteile auf den Prüfstand zu stellen, Füh-
rungsmodelle neu zu entwerfen. 
Der Organisationsentwicklungsprozess bedeu-

tet Aufwand, ob aber das Ergebnis, die neue
Organisationsform, Kosten verursacht

oder einspart, hängt einzig und al-
lein von der Intelligenz des Gestal-
tungsprozesses ab. 

præview: Ist der Stundeneinsatz
bei Teilzeit und Vollzeit überhaupt

vergleichbar?
Ciesinger: In der Praxis stellt es sich doch

vielfach so dar: Bei einer Vollzeitstelle steht
die Arbeitsaufgabe im Vordergrund, bei Teilzeit

die vereinbarten Wochenstunden. Eine Vollzeit-
stelle bedeutet 40 Stunden plus x, bis eben die
Arbeit erledigt ist. Teilzeit wird hingegen meist
als Beschäftigungsmodell gewählt, weil genau
dies nicht möglich ist. 
In jedem Unternehmen fällt irgendwann Mehr-
arbeit an, aber leider meist unplanbar, sei es

aufgrund von Arbeitsausfällen oder einzuhal-
tenden Terminen. Wenn diese ungeplante Mehr -
arbeit anfällt, muss sie daher öfter von den Voll-
zeitkräften geleistet werden, die einfach immer
verfügbar sind. Je mehr Teilzeitarbeitsverhält-
nisse ein Unternehmen eingeht, desto höher
wird die Belastung der Vollzeitbeschäftigten.
Hinzu kommt, dass die Chefs Teilzeitkräften we-
niger Arbeit geben, damit die Aufgaben auch
tatsächlich bis zum Ende der vereinbarten Ar-
beitszeit erledigt werden können. Vollzeitkräfte
werden hier weniger geschont.
Jäger: Teilzeitarbeit bedeutet nicht, dass aus
betrieblichen Gründen keine Mehrarbeit geleis-
tet werden muss. Überstunden fallen, so die Er-
gebnisse meiner Interviews mit Personalverant-
wortlichen in Unternehmen und Verwaltungen,
bei Teilzeitkräften prozentual in gleichem Maße
an, wie bei Vollzeitbeschäftigten.
Teilzeitkräfte berichten zudem von einer hohen
Arbeitsverdichtung, weil sie gezwungen sind,
ihre Aufgaben in einem enger gefassten Zeit-
fenster abzuleisten. Teilzeit führt daher zu hö he -
rer Zeiteffizienz – zugunsten des Arbeitgebers
und zulasten der Beschäftigten. 
Und nicht zuletzt: Mehrarbeit ist ja nicht positiv
zu bewerten, sondern ein Zeichen suboptimaler
Arbeitsorganisation. Dies wird nur immer ver-
gessen, weil Überstunden in unserer Gesellschaft
so „normal“ geworden sind. 

præview: Sind Teilzeit-Karrieren möglich?
Ciesinger: Natürlich können Teilzeitbeschäf-
tigte Karriere machen. Aber es liegt auch in der
Natur der Sache, dass diese – rein rechnerisch
– flacher verlaufen müssen als die von Vollzeit-
beschäftigten. Eine Fortentwicklung der beruf-
lichen Position ist erfahrungs- und kompetenz-
basiert. Und Erfahrungen und Kompetenzer-
 werb korrelieren selbstverständlich mit der Zeit,
die man in der Arbeit verbracht hat.
Jäger: Diese Sichtweise halte ich für verkürzt.
Sie basiert ja auf der Annahme, dass Teilzeitbe-
schäftigte nur innerhalb ihrer Arbeitszeit ver-
wertbare Kompetenzen erwerben. Familien-
und Hausarbeit wie auch deren Vereinbarkeit
mit dem Beruf selbst führen aber nachweisbar
zu einem Erwerb erheblicher Kompetenzen und
Erfahrungen hinsichtlich Organisation, Zeitma-
nagement und auch Stressbewältigung. Hier
dürften Teilzeitkräfte durchaus mehr lernen als
Vollzeitbeschäftigte. Warum dies nicht in der

Teilzeitmodelle sind meist die erste Voraussetzung für die Vereinbarkeit

von Beruf und Familienarbeit. Dabei ist die Flexibilität des Einen – so fin-

den  viele Unternehmer und Vollzeitbeschäftigte – oftmals die Bürde des

Anderen. Wissenschaftler und Beschäftigte in Teilzeit selbst sehen in einer

flexiblen Arbeitszeitgestaltung hingegen immense Vorteile – auch für 

die Unternehmen. Im Streitgespräch tauschen Constanze Jäger von der 

TU Dortmund und præview-Redakteur Kurt-Georg Ciesinger kontroverse

Standpunkte zu diesem Thema aus.

Karriereentwicklung berücksichtigt werden soll -
te, erschließt sich mir nicht.

præview: Kann Führung in Teilzeit funktionie-
ren?
Jäger: Führung ist sicherlich die anspruchs-
vollste Form des Arbeitens in Teilzeit. Aber
grund sätzlich würde ich dies auch für gestaltbar
halten. Es gibt viele funktionsfähige Modelle wie
z. B. Job-Sharing, bei denen die zeitliche Verfüg-
barkeit für Entscheidungen gewährleistet ist. Ein
gut funktionierendes Team sollte auch in der
Lage sein, die meisten Probleme eigenständig zu
lösen. Hierzu sind allerdings Prozesse zu definie-
ren und ein Delegationsmanagement zu instal-
lieren. Des Weiteren bietet der heutige Stand der
Technik viele Möglichkeiten, Zeit zu sparen oder
eine Erreichbarkeit im Notfall auch von zu Hause
zu gewährleisten.
Die Organisation von Führung in Teilzeit stellt
überdies die ohnehin notwendige Frage, worauf
sich eine Führungskraft konzentrieren sollte: auf
das Führen oder auf das Machen? Wenn sich
eine „Halbtagsführungskraft“ voll auf die Füh-
rung konzentriert und effizient delegiert, dann
hat sie mehr Zeit für die tatsächlichen Füh-
rungsaufgaben als ein „Vollzeitmanager“, der
nur ein Viertel seiner Arbeitszeit tatsächlich
führt, weil er den Rest der Zeit in Gremien oder
auf Geschäftsreisen ist und Sachbearbeitungs-
aufgaben übernimmt. 
Ciesinger: Das ist aus meiner Erfahrung
Wunsch denken, denn die Realität in Organisa-
tionen sieht doch anders aus: Wenn ein Chef
nicht da ist, werden die Entscheidungen über
kurz oder lang nicht mehr von ihm getroffen,
sondern von anderen Personen, die eben verfüg-
bar sind. Es entsteht eine informelle Parallelhie-
rarchie, die die Rolle der Teilzeitführungskraft
schwächt und sie letztendlich als Person über-
flüssig macht.
Ein Chef, der weniger arbeitet als seine Mitar-
beiter, der sein Privatleben wichtiger stellt als
seine Arbeit, der nicht an der Front steht, seine
Mitarbeiter nicht entlastet und in Krisensitua-
tionen nicht selbst mit anpackt, sondern nur –
um es pointiert zu formulieren – ab und an nach
dem Rechten schaut, verliert doch jegliche Ak-
zeptanz und Autorität. 

præview: Sie stellen immer Beschäftigte mit
familiären Verpflichtungen in den Vordergrund.

Haben Singles kein Recht auf Work-Life-Ba-
lance?
Jäger: Natürlich sollten Singles ebenso von fle-
xibler Arbeitsgestaltung profitieren können wie
familiär gebundene Kollegen. Man muss jedoch
bedenken, dass Mitarbeiter mit kleinen Kindern
oder pflegebedürftigen Angehörigen auch be-
sondere Belastungen haben! Als Single habe ich
nun mal weniger Verpflichtungen und kann
daher auch flexibler auf plötzliche Entwicklun-
gen in der Arbeit reagieren. Und nicht zuletzt
sind Pflege und Kindererziehung wichtige und
förderungswürdige Aufgaben in unserer heuti-
gen Gesellschaft. 
Ciesinger: In der „Balance der Belastungen“
sehe ich persönlich das größte Problem der ge-
samten Thematik! Wenn betriebliche Flexibili-
tätsangebote und Rücksichtnahmen auf das
Privatleben in die Arbeitsorganisation einflie-
ßen, dürfen diese nicht nur den Personen vor-
behalten sein, die Familienarbeit leisten oder
Angehörige pflegen. Work-Life-Balance bedeu-
tet den Ausgleich zwischen Arbeit und (Privat-)
Leben. Und dies ist unabhängig davon zu sehen,
welche Prioritäten die Beschäftigten in ihrem
Leben setzen. Es steht dem Unternehmen und
auch der Gesellschaft nicht zu, über Lebensent-
würfe zu befinden und darauf aufbauend zu
entscheiden, wem welche Flexibilität und wel-
che Freiheiten eingeräumt werden. 
Es darf nicht sein, dass eine Beschäftigtengrup -
pe die Zeche der anderen zahlen muss!

Constanze Jäger M.A. ist wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Forschungsbereich Arbeits-
soziologie der Technischen Universität Dort-
mund und beschäftigt sich im Projekt „Frauen
in Spitzenpositionen“ (01FP1003, gefördert
aus Mitteln des Bundesministeriums für Bil-
dung und Forschung und der Europäischen
Union) mit der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf auch in Führungspositionen. 

Kurt-Georg Ciesinger ist Redakteur der Zeit-
schrift præview, langjähriger Organisations be -
rater – und nicht zuletzt als geschäfts füh ren -
der Gesellschafter der gaus gmbh – medien
bildung politikberatung selbst Unternehmer.

„Work-Life-Balance – Wer zahlt die Zeche?“ 
præview im Gespräch mit Constanze Jäger und Kurt-Georg Ciesinger
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Die Familienfreundlichkeit der Unternehmen
muss also verbessert werden, um die Erwerbs-
quote von Frauen und Männern in und nach Fa-
miliengründung zu erhöhen, ohne dass die Ge-
sundheit der Betroffenen und ihre familiäre
Aufgaben aus dem Blick geraten. Zwar zeigen
Studien, dass die Arbeitgeber der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf eine große volkswirt-
schaftliche Bedeutung zumessen, die Mehrzahl
der Unternehmen will aber nicht in die Familien -
freundlichkeit ihrer Unternehmen investieren. 
Kinder führen bei Beschäftigten nach wie vor
zu beruflichen Nachteilen. Besonders betroffen
sind alleinerziehende Mütter, die auch mit ho her
beruflicher Qualifikation und guten Karriere -
erwartungen zum „Problemfall“ werden. Sie
landen in schlecht bezahlten Teilzeitstellen oder
in Hartz IV. Problematisch für Alleinerziehende
ist vor allem, dass in Deutschland überhaupt
nur für jedes fünfte Kind unter drei Jahren eine
Betreuungsmöglichkeit vorhanden ist. Beruf -
liche Tätigkeit und familiäre Verantwortung
sind daher für viele nicht zu vereinbaren. In der
Fol ge „verschwindet“ eine erhebliche Zahl hoch-
qualifizierter Fachkräfte durch Betreuungsnot-
wendigkeiten und Familienverantwortung re gel -
 recht vom Arbeitsmarkt.
Realistisch betrachtet dürfte es wohl naiv sein
darauf zu warten, dass Unternehmen von sich
aus eine der Work-Life-Balance förderliche Per-
sonalpolitik betreiben. Denn die Unternehmen
erwarten von ihren Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern Verfügbarkeit, Belastbarkeit, Flexibili-
tät sowie Leistungs- und Karriereorientierung.
Außerdem scheut man unternehmensintern
nach wie vor die „Kollateraleffekte“, die eine fa-
milienfreundliche Unternehmenspolitik hat: Die
Unterstützung berufstätiger Eltern kann näm-
lich zu Einschränkungen der Work-Life-Balance

Work-Life-Balance durch Zeitarbeit
Können Personaldienstleister flexible Arbeit familiengerecht organisieren?
Bernd Benikowski, Rüdiger Klatt, Hendrik Laxa, Ludger Schabbing

der Mitarbeiter ohne Familienverantwortung
füh ren.
Eine ehrliche Betrachtung führt dazu, dass fa -
mi lienfreundliche Arbeits- und Beschäftigungs-
modelle keine Selbstläufer sind. Aus Arbeitsge-
staltungssicht müssen die Unternehmen dabei
unterstützt werden, ihre marktorientierten Fle-
xibilitätsanforderungen mit den Flexibilitäts-
wünschen ihrer Beschäftigten in Familienver-
antwortung zu vereinbaren. Dazu bedarf es
neuer Dienstleistungen, die es derzeit (noch)
nicht gibt. Und diese Dienstleistungen müssen
(auch) in der Lage sein, die „Extremgruppe“ der
Alleinerziehenden anzusprechen. Insbesondere
für diese schwierige Klientel muss ein tragfähi-
ges Angebot zur Vereinbarung von Beruf und
familiärer Verantwortung geschaffen werden. 
Im Rahmen des Projektes FlexiBalance wurde
aus verschiedenen „Bausteinen“ eine solche
neue Dienstleistung entworfen. Sie basiert auf
dem Beschäftigungsmodell Zeitarbeit, ein zu-
nächst ökonomisch und arbeitsmarktpolitisch
erfolgreiches Konzept zur Unterstützung be-
trieblicher Flexibilisierungsbedarfe. Es diente
bislang eher nicht den Flexibilitätsansprüchen
von Beschäftigten mit familiärer Verantwor-
tung oder von Alleinerziehenden. Doch die Sen-
sibilität dafür, dass Zeitarbeitsfirmen eine Ver-
antwortung für die Work-Life-Balance ihrer
Beschäftigten haben, steigt – auch angesichts
des Fachkräftemangels, der zuerst in der Zeitar -
beit angekommen ist. 
Notwendig ist eine Weiterentwicklung des
„Konzepts Zeitarbeit“ zu einem Full-Service-
Agenturmodell für familienfreundliche, flexible
Arbeit, das sich auch gegenüber den Zeitarbeit-
nehmern als Dienstleistung versteht. In dieser
neuen Dienstleistung soll die Zeitarbeit ihre
Kernkompetenz, nämlich das bedarfsgerechte

Management flexibler Fachkräfte im Interesse
von Kundenunternehmen, mit der Kompetenz
kombinieren, die Flexibilitäts- und Betreuungs-
bedarfe von Beschäftigten mit Kindern zu ma-
nagen.

Das FlexiBalance-Angebot umfasst so
vier Dienst leistungs-Bausteine:

1. Matching 
Das Personaleinsatzmodell muss die Anfor de -
run gen der Kundenunternehmen möglichst
punktgenau mit den familiären Verpflichtungen
des einzelnen Beschäftigten abgleichen. Ar beits -
 zeitmanagement und Betreuungsmanagement
für die Kinder des Beschäftigten kommen „aus
einer Hand“. In den Einsatzzeiten stellt der Per-
sonaldienstleister die Kinderbetreuung si cher .
Im Krisenfall (z. B. einer plötzlichen Er krankung
des Kindes) stellen die Personaldienstleister dem
Kundenunternehmen Ersatzarbeitskräfte bereit. 

2. Monitoring
Der Beschäftigte wird durch Personaldisponen-
ten betreut. Dabei geht es um die Beurteilung
des Status quo und der Stärken und Schwächen
der Arbeitsgestaltung, um die Qualität der Kin-
derbetreuung, um die Thematisierung von Be-
lastungen und gesundheitlichen Fragen sowie
um die Beobachtung der Kompetenzentwick-
lung. 

3. Consulting
Auf der Basis der Status-quo-Analysen werden
Konzepte zur Verbesserung der Arbeitssituation
und Arbeitsqualität, der Kinderbetreuung und
der Kompetenzentwicklung und Karrieregestal-
tung entwickelt und umgesetzt. Zusammen mit
dem Beschäftigten wird ein Rahmenplan für die
individuelle Berufsentwicklung erarbeitet, der
familiäre Anforderungen unmittelbar einbe-
zieht und Vereinbarkeitslösungen entwickelt. 

4. Training
Ein besonderes Augenmerk gilt der Kompetenz-
entwicklung während der anforderungsinten-
siven Familienphasen (z. B. nach der Geburt).
Hier werden in Kombination mit individueller
Kinderbetreuung Qualifizierungsmaßnahmen
vor Ort entwickelt, die die Verbindung zum
Beruf und Arbeitsplatz nicht nur sichern, son-
dern wenn möglich sogar weiterentwickeln und

dem Beschäftigten den Erwerb neuer Kompe ten -
zen ermöglichen.
Die Entwicklung und Umsetzung dieser neuen
komplexen Dienstleistung, die Arbeitszeit- und
Betreuungsmanagement integriert, kann nicht
allein von einem Zeitarbeitsunternehmen ge-
tragen werden. In FlexiBalance arbeitet daher
der Personaldienstleister Manpower mit der El-
ternService AWO GmbH zusammen. 
Perspektivisch soll das Modell eines gemein sa -
men Dienstleistungsangebotes im Bereich Per-
sonalmanagement/Personalservice entstehen:
Um das Work-Life-Balance-Management sollen
sich ein Personaldienstleister und eine Agentur
für Familienservices kümmern, die Arbeits-, Ein-
satz- und Familienzeit, berufliche Kompetenz-
entwicklung und Kinderbetreuung aus einer
Hand organisieren. 
Die neue Dienstleistung wirft bei ihrer Entwick-
lung zahlreiche Probleme auf. Lassen sich Ar-
beitszeiten und Betreuungszeiten individuell

In den letzten zwei Jahrzehnten wurde die Fähigkeit der Beschäftigten 

zu lebenslangem Lernen, die Bereitschaft zu flexibler und mobiler Arbeit

sowie zu einem hohen Maß an „unternehmerischem“ Denken und Handeln

gefördert. Work-Life-Balance, die es Mitarbeitern ermöglicht, Berufsarbeit

und Familien- bzw. Privatleben zu vereinbaren, war damit leider wenig

kompatibel. Nachdem nun die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen

für den Moment gestiegen ist, droht langfristig möglicherweise der öko-

nomische Abstieg durch den demografiebedingten Fachkräftemangel.

Besonders betroffen sind allein -

erziehende Mütter, die auch mit

ho her beruflicher Qualifikation und

guten Karriere erwartungen zum

„Problemfall“ werden. In der Fol ge

„verschwindet“ eine erhebliche

Zahl hochqualifizierter Fachkräfte

durch Betreuungsnotwendigkeiten

und Familienverantwortung regel -

recht vom Arbeitsmarkt. 

Bernd Benikowski, Rüdiger Klatt

managen? Wie hoch sind die Kosten? Sind die
Einsatzunternehmen mit einer solchen Lösung
zufrieden zu stellen? Lohnt sich die Arbeit für
die Beschäftigten? Und so weiter und so fort. 
Festzuhalten bleibt aber, dass Personaldienst-
leister mit Spezialisten für Familienservices zu-
sammen die Potenziale haben, eine solche
Dienst leistung zu erschaffen und am Markt zu
etablieren. Arbeitsgestaltungsforschung muss
dazu beitragen, diese Potenziale auch zur Ent-
faltung zu bringen. 

Die Autoren
Dr. Bernd Benikowski (TZZ TrainingsZentrum-
Zeitarbeit GmbH), Dr. Rüdiger Klatt (Tech nische
Universität Dortmund), Hendrik Laxa (Man -
power Deutschland) und Ludger Schabbing
(Eltern Service AWO) sind die verantwortlichen
Akteure im Projekt FlexiBalance.
www.flexibalance.de

Das Projekt (FKZ 01FH09075) wird gefördert
durch das Bundesministerium für Bildung 
und Forschung und die Europäische Union
(Europäischer Sozialfonds). 
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Es ist zweifelsohne richtig, dass Frauen immer
noch die Hauptlast der Familienarbeit, der Kin-
derbetreuung und der Pflege von Angehörigen
tragen. Aber dies ändert sich zunehmend, nicht
nur aus finanziellen Erwägungen, die sich aus der
Neuregelung der Elternzeiten ergeben könnten.
Seit vielen Jahren zeichnet sich ein gesell schaft -
licher Wandel in der familiären Rollenteilung
ab. Vergleicht man Familien- und Beziehungs-
modelle des beginnenden Jahrtausends mit de -
nen der Nachkriegsgeneration, so ist der gesell-
schaftliche Wandel enorm. 
Nicht zuletzt muss auch die Wirtschaft diesen
gesellschaftlichen Wandel unterstützen und
mit gestalten. Denn demografische Faktoren
und Fachkräftemangel werden die Unterneh-
men zwingen, familienorientierte und dabei für
Frauen wie für Männer attraktive Arbeitsmo-
delle anzubieten. Gerade kleine und mittelgroße

Männerkarrieren zwischen Herd und Computer
Plädoyer für eine neue familienfreundliche Arbeitskultur 
in unserer „Hochleistungsökonomie“
Harald Genge, Rainer Ollmann

Betriebe haben hier ihre Möglichkeiten bei Wei-
tem noch nicht ausgeschöpft.
Eine zunehmende Zahl von erwerbstätigen
Männern benötigt daher in Zukunft Unterstüt-
zung bei der Realisierung ihrer Work-Life-Ba-
lance. Aber sie benötigen eine andere Unter-
stützung als Frauen. Warum ist jedoch hier eine
Gendersensibilität einmal anders herum erfor-
derlich? 
Die Antwort ist einfach: Weil Männer, die hö-
here Priorität auf Familienarbeit legen, im be-
ruflichen Umfeld in der Minderheit sind. Män-
ner haben deshalb andere Probleme bei der
Inanspruchnahme von Flexibilitäten zur Reali-
sierung einer familienorientierten Work-Life-
Balance, weil sie gegen bestehende Rollenmus-
ter, gegen geschlechterspezifische Erwartungen
und gegen betriebliche „männliche Leistungs-
kulturen“ ankämpfen müssen. 

Das Thema Work-Life-Balance wird aktuell immer

noch vorrangig aus Sicht der weiblichen Beschäf-

tigten, sehr häufig aus der Perspektive weiblicher

Führungskräfte diskutiert. Die meisten Vorschläge

und praktischen Angebote hierzu orientieren sich

daher an dem Bild einer berufstätigen Frau mit 

familiären Verpflichtungen. 

Ein gutes Beispiel ist hier die männerdominierte
IT-Branche. In der mittelständischen IT-Wirt-
schaft liegt der Anteil der Frauen in der Regel
deutlich unter 20%, bei vielen – vor allem klei-
nen – Unternehmen sogar unter 10%. In den
produktiven Kernbereichen (Softwareentwick-
lung, Projektmanagement, technischer Support)
mittelständischer IT-Dienstleister sind die Män-
ner meist „unter sich“. Die Folge: Die IT-Branche
ist geprägt durch eine ausgesprochene „Män ner -
kultur”, die besonders Karriere- und Leistungs-
orientierung und weniger Aspekte von Work-
Life-Balance und Familienorientierung fördert
und honoriert. 
Aktuelle Forschungen haben ergeben, dass sich
gerade in der IT-Branche ungesunde und belas-
tende „Hochleistungskulturen“ ausgebildet ha -
ben, die geprägt sind durch ein „Immer mehr“
an Leistung (Uske et al. 2010) und in denen Ge-

sundheitsgefährdungen durch die Belastungen
bagatellisiert und tabuisiert werden (Becke et
al. 2010, Ollmann/Klatt 2007). In einer solchen
Arbeitskultur ist kein Platz für Work-Life-Ba-
lance.
Frauen in der IT-Branche wird als kleiner Min-
derheit noch immer eine Sonderrolle zugewie-
sen. In der Regel führt dies zu Nachteilen in
Karriereentwicklung und Akzeptanz. Im Falle
der Work-Life-Balance wird Frauen aber mehr
Flexibilität eingeräumt als Männern, die sich voll
der ausschließlich effizienzorientierten „Hoch -
leistungskultur“ unterwerfen müssen – wollen
sie trotz familiärer Verpflichtungen Karriere ma-
chen.
Von jungen männlichen IT-Beschäftigten wird
höchste räumliche und zeitliche Flexibilität er-
wartet. Hohe zeitliche Belastungen und enor-
mer Leistungsstress sind die Regel – und dies ist

Harald Genge, Rainer Ollmann

kulturell verankert und damit nicht diskutierbar.
Familienorientierte männliche Beschäftigte müs -
sen daher entweder den Spagat zwischen Fa-
milie und Beruf durch weitere zu sätzliche 
Belastungen aushalten, die sich aus dem famili-
ären Umfeld zu den unveränderten Belastun-
gen der Arbeit addieren – oder sie müssen sich
ge gen diese Kultur stellen.
Ein Ausscheren aus den kulturellen Anforderun-
gen bedeutet eine Aufkündigung von impliziten
Verträgen innerhalb der Organisation: Vorge-
setzte werden nur unwillig akzeptieren, dass
Mitarbeiter den Leistungskodex verweigern.
Kol legen werden verständnislos oder mit Häme
reagieren, wenn kulturelle Werte, die ja die Zu-
sammenarbeit regeln, von Einzelnen nicht mehr
akzeptiert werden. Das soziale Umfeld wird den
familienorientierten Mann als (O-Töne) „Warm-
duscher“ und „Weichei“ abqualifizieren, um die
Kultur durch Ausschluss von Einzelpersonen
wieder zu stabilisieren. Familienorientierte Män -
ner stellen nicht nur die Leistungsorientierung
insgesamt in Frage, sondern bedrohen auch die
kulturbasierte Zusammenarbeit und die Stabi-
lität der Organisation. Karrieren sind für Männer
oft zu Ende, wenn sie familienbedingte Auszei-
ten in Anspruch nehmen und damit „ihre Leis-
tungsorientierung“ aus Sicht der Kollegen zur
Disposition stellen. 
Will man mehr Männern Familienzeiten ermög -
li chen, muss man also nicht an den Instrumenten
arbeiten, sondern zunächst an der Veränderung
der rein effizienzgetriebenen „Hochleistungs-
kultur“ in den Betrieben.
Als zukunftsorientierter regionaler Wirtschafts-
verband hat der AIW – Unternehmensverband
„Ak tive Unternehmen im Westmünsterland e.V.“
daher das Projekt „Familienfreundliche Männer-
karrieren“ der amexus Informationstechnik ak tiv
unterstützt. Der AIW wird die positiven Projekt-
ergebnisse für seine regionale Verbands arbeit
nutzen, um in der Breite die mehr als 200 Mit-
gliedsbetriebe vom Nutzen einer familien -
freund lichen Unternehmens- und Personalpo-
litik zu überzeugen – ohne die gerade kleinere
Unternehmen im Wettbewerb nicht mehr wer-
den bestehen können.
Die Erfahrungen bei der amexus Informations-
technik zeigen (vgl. auch den Beitrag von Ste-
fan Nacke auf Seite 18/19), dass auch in der
männerdominierten IT-Branche Kulturverände-
rungen machbar sind, die eine stabile Voraus-

setzung für das Angebot von Unterstützungs-
maßnahmen der Work-Life-Balance schaffen.
So sind auch „Männerkarrieren zwischen Herd
und Computer“ realisierbar. Ohne einen ent-
sprechenden kulturellen Wandel lösen aber ge-
rade karriereorientierte männliche Beschäftigte
durch einen familienbedingten zeitweiligen
Ausstieg oder durch (vorübergehende) Teilzeit-
arbeit in Branchen mit Hochleistungskulturen
wie in der IT-Branche weiterhin ein „Ticket ohne
Rückfahrschein in die Karriere“.
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Auch wenn sich diese Meldung auf Oberöster-
reich bezieht, sie könnte für meine Heimat, das
Westmünsterland, nicht treffender formuliert
werden: Der Kampf um die jungen Fachkräfte
hat begonnen.
Dabei stehen wir als mittelständisches Unter-
nehmen im ländlichen Raum beim „War for Ta-
lents“ in direkter Konkurrenz mit den Metropol-
regionen. Das Westmünsterland ist schön, aber
welcher junge Mensch, der sich seine Arbeits-
stelle aussuchen kann, bevorzugt Ahaus oder
Gescher, wenn er einen gleichwertigen Arbeits-
platz in Städten wie Köln, Dortmund oder Düs-
seldorf bekommen kann? Oder in München,
Berlin oder Hamburg. Oder vielleicht sogar – im
Zeichen der Globalisierung, die in unserer Bran-
che ja schon Alltag ist – in London, Paris oder
New York. Der Fachkräftemangel hat uns im
Münsterland daher viel früher erreicht als un-
sere Wettbewerber in den großen Städten.
Wenn wir weiterhin qualifizierten Nachwuchs
bekommen und unsere erfahrenen Fachkräfte
halten wollen, müssen wir uns etwas einfallen
lassen. 
Hinsichtlich möglicher Gehaltsforderungen geht
uns viel früher die Luft aus als den IT-Großun-
ternehmen. Deshalb müssen wir Arbeitsbedin-
gungen schaffen, die für unsere Beschäftigten
so attraktiv sind, dass sie bei uns bleiben und zu
uns kommen – auch wenn sie bei uns nicht bes-
ser (aber auch nicht schlechter) verdienen.
Der Ansatzpunkt für unser Unternehmen, die
amexus Informationstechnik, ist dabei die Fa-
milienfreundlichkeit unserer Arbeitsstrukturen.
Dafür wurde ich oftmals von meinen Unterneh-
merkollegen belächelt, aber die hohe Mitarbei -
ter bindung an unser Unternehmen hat mir Recht
gegeben.

Die IT-/Software-Branche ist nämlich eine rela-
tiv junge Branche und dementsprechend durch
sehr junge Belegschaften gekennzeichnet. Nach
Daten von BITKOM und der IG Metall liegt das
Durchschnittsalter im Kernbereich der Branche

„War for Talents“
Work-Life-Balance als Wettbewerbsvorteil im Fachkräftemangel
Stefan Nacke

1 Zitiert aus dem Internetportal der Wirtschaftskam-
mer Österreich. http://portal.wko.at/wk/format_de-
tail.wk?AngID=1&StID=509391&DstID=334&titel=Der,
Wirtschaft,gehen,die,IT-Fachkräfte,aus. Abruf am
12.10.2010.

„Der Wirtschaft gehen die IT-Fachkräfte aus“, schreibt der Präsident der

Österreichischen Wirtschaftskammer Dr. Rudolf Trauner und fährt fort:

„Der jetzige Fachkräftemangel ist nur ein lauer Vorgeschmack auf die

heran nahende Flutwelle an offenen Stellen in den Informations- und

Kommunikationstechnologiebranchen.“1

bei 30 bis 35 Jahren, genau wie in unserem Un-
ternehmen. Stand bei diesen jungen Beschäf-
tigten bislang eindeutig die Karriereentwick-
lung im Vordergrund, so treten sie jetzt in eine
Lebensphase ein, in der die Gründung einer Fa-
milie und die Vereinbarkeit von Familie und Be -
ruf zunehmend eine Rolle spielen. 
Gerade Beschäftigte, die nun in „Kinderphasen“
eintreten, erleben die faktischen Arbeitszeiten
und die weiteren Arbeitsbedingungen in der IT-
Branche als besonders stresserzeugend. Nach-
teilig wirkt sich zudem aus, dass gerade in
kleine ren IT-Firmen Wochenend- und Feiertags -
ar beit (z.B. aufgrund von 24-Stunden-Support-
Verträgen und eng terminierten Softwarepro-
jekten) nicht selten sind und dass die täglichen
Arbeitszeiten von den Beschäftigten häufig
nicht kalkuliert werden können. Auch das Mit-
nehmen von Arbeit nach Hause (PC und Inter-
net machen alles möglich) ist weit verbreitet.
Diese Arbeitsbedingungen gehen zulasten von
familiären Verpflichtungen, Freizeit und sozia-
len Kontakten. 
Summa summarum ist also für einen großen
Teil unserer Beschäftigten aktuell oder perspek-
tivisch die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
eine der wichtigsten Herausforderungen, um in
der IT-Branche zu arbeiten und trotzdem ein
glückliches Familienleben zu führen. Dies be-
trifft nicht nur die Frauen, sondern mittlerweile
in gleichem Maße auch die Männer, denn das
gesellschaftliche Rollenbild hat sich hier deut-
lich verändert.
Für uns als amexus Informationstechnik – und
hier stehen wir stellvertretend für viele kleine
und mittelständische Unternehmen – ist es
daher eine nahezu existenzielle Frage, Arbeits-
plätze und eine Unternehmenskultur zu schaf-
fen, die für Beschäftigte in der Familiengrün-
dungsphase oder mit kleinen Kindern attraktiv
sind. Die aktuellen Arbeitsbedingungen und die
herrschenden kulturellen Orientierungen in un-
serer Branche stehen einer solchen Vereinbar-
keit von Familie und Beruf entgegen. 

æ In Notfällen, z. B. bei einer Erkrankung der
Kinder, greift eine eigens eingeführte Stell-
vertreterregelung, sodass unser Betriebsab-
lauf gewährleistet ist – und die Eltern sich
ohne Probleme spontan um ihre Kinder küm-
mern können. 

æ Wir haben sogenannte „Familientage“ ver -
anstaltet, bei denen den Kindern unserer
Beschäf tigten der Arbeitsplatz ihrer Eltern
gezeigt wurde – und die Kinder unserer Be -
schäftigten im Unternehmen „sichtbar“ wur-
den.

æ Bei unseren „Gesundheitstagen“, die wir re-
gelmäßig veranstalten, werden immer auch
ein Kinderprogramm und eine Kinderbetreu-
ung angeboten. So werden die Lebenspartner
wie auch die Kinder gleichermaßen in unsere
betrieblichen Angebote eingebunden.

Und das Ergebnis? Wir haben unsere Fluktua-
tion gesenkt, wir haben Fachkräfte aus anderen
Regionen angeworben. Wir haben immer noch
Nachwuchsprobleme, aber weniger als die Wett -
bewerber in unserer Region, das zeigen Ge sprä -
che mit Kollegen. Im „War for Talents“ werden
wir nicht die karriereorientierten „Hot Shots“
überzeugen können, auf eine Karriere in Ham-
burg zu verzichten, um sich in Ahaus niederzu-
lassen. Aber wir werden die familienorientier-
ten, modernen Männer mit Karriereorientierung
bekommen, deren Lebensziel eine gute Arbeit
und eine Chance auf Familie und funktionieren-

Spezielle Programme zur Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf, wie sie in Großunternehmen
der IT-Branche häufig zu finden sind, lassen
sich nur äußerst eingeschränkt – aus meiner
Sicht gar nicht – auf die kleinen und mittel-
ständischen IT-Betriebe übertragen. Notwendig
ist eine Unternehmenskultur, die die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf positiv bewertet und
die Grundlage dafür schafft, dass auch junge,
sehr karriereorientierte Männer Familienarbeit
übernehmen und dass dies in den Betrieben
auch als „selbstverständlich” akzeptiert wird. 
Was haben wir gemacht? Wir haben im Rah-
men eines Modellprojektes des Landes NRW
eine Reihe von Maßnahmen entwickelt und
praktisch umgesetzt, die die Beschäftigten in
ihrer Work-Life-Balance unterstützen und vor
allem auch eine familienfreundliche Unterneh-
menskultur schaffen:
æ Zunächst haben wir die Bedarfe der Beschäf-

tigten hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltung
ermittelt und daraufhin passgenaue, flexi ble
Arbeitszeitregelungen eingeführt. Diese
Arbeits zeitflexibilisierung ermöglicht, dass
„Schnittstellenprobleme Beruf versus Fami-
lie“ bei unseren Beschäftigten sich nicht zu
Leistungs- und zu sozialen Problemen ent-
wickeln und den Arbeitsalltag belasten.

æ In diesem Zusammenhang haben wir auch
die sogenannte Vertrauensarbeitszeit einge-
führt, um den Beschäftigten maximale zeit-
liche Flexibilität zur Vereinbarkeit ihrer fami-
liären Verpflichtungen mit der Arbeit einzu-
räumen.

æ Das Angebot an Telearbeit haben wir massiv
ausgeweitet und durch ein eigenes Intranet-
system den hohen Sicherheitsanforderungen
unseres Unternehmens angepasst.

Stefan Nacke auf dem letzten Gesundheitstag
der amexus Informationstechnik.

des Privatleben ist. Und eigentlich wollen wir
genau die haben!
Und möglicherweise schaffen wir es ja sogar, ir-
gendwann auch die Frauen zu überzeugen, dass
die Arbeitsbedingungen in der IT-Branche – zu-
mindest bei uns im ländlichen Raum – eine gu te
Vereinbarkeit von Beruf und Familie ermögli-
chen, und erschließen uns so eine neue Be schäf -
tigtengruppe.

Der Autor
Stefan Nacke ist Geschäftsführer der amexus
Informationstechnik in Ahaus. Im Projekt
„Famil ienfreundliche Männerkarrieren –
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Das Projekt wurde gefördert durch das Minis-
terium für Familie, Kinder, Jugend, Kultur und
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men des NRW Ziel-2-Programms 2007-2013
(EFRE). Förderkennzeichen: 34.01.02.06-12/08.
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Vor dem Hintergrund demografischer Entwick-
lungen nimmt das Thema „Vereinbarkeit von
Pflege und Beruf“ in allen Industrieländern kon-
tinuierlich an Bedeutung zu. Stand lange Zeit
in der Diskussion um die Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf nur die Kindererziehung im
Fokus, ist die Vereinbarkeit von Erwerbstätigkeit
und Pflege in den letzten Jahren angesichts
einer immer älter werdenden Gesellschaft
ebenfalls in den Blickpunkt von Unternehmen
gerückt. Schätzungen gehen davon aus, dass
inzwischen etwa 8 bis 10% der Beschäftigten
pflege- oder hilfebedürftige Angehörige in
ihrem Umfeld haben, um die sie sich in irgend-
einer Form kümmern. Das Spektrum reicht
dabei von der Erledigung größerer Einkäufe
oder der begrenzten Unterstützung im Haushalt
bis hin zur intensiven pflegerischen Betreuung.
Tritt innerhalb der Familie ein Pflegefall auf,
gibt es nur drei Alternativen für Beschäftigte,
die sich für die Versorgung des pflegebedürfti-
gen Familienmitglieds verantwortlich sehen:
das Ausscheiden aus der Erwerbstätigkeit zu-
gunsten der Pflege im familiären Umfeld, die
Verweigerung der familiären Pflege und die Un-
terbringung des Angehörigen in einer stationä-
ren Pflegeeinrichtung oder die Entwicklung von
Strategien zur Bewältigung der Parallelanfor-
derungen von Pflege und Beruf.
Betrachtet man internationale Vergleichsstu-
dien, so wird deutlich, dass die gesellschaftli-
chen Erwartungen an pflegende Angehörige in
Deutschland im Vergleich zu anderen europäi-
schen Ländern besonders hoch sind. Bezüglich
einer moralischen Verpflichtung zur Übernah -
me von Pflegeaufgaben gelten bei uns schein-
bar noch recht traditionelle Familienmodelle,
die allerdings im Widerspruch zu den neuen Ar-
beits- und Lebensformen sowie Karrierewün-
schen der mittleren Generation stehen.
Die TU Dortmund führte daher gemeinsam mit
der gaus gmbh – medien bildung politikbera-
tung 2009/2010 im Auftrag des Landes NRW
eine Studie zu den Rahmenbedingungen und
Anforderungen der Vereinbarkeit von Pflege
und Beruf durch. Ziel der Studie war die Analyse
der Ist-Situation in Deutschland, die Erhebung
von konkreten Unterstützungsbedarfen in Un -
ter nehmen sowie die Entwicklung von entspre-
chenden Instrumenten für Betriebe und Be-
schäftigte.

Der „Notfallkoffer“ für erwerbstätige 
pflegende Angehörige 
Instrumente und Konzepte zur Vereinbarkeit von Pflege und Beruf
Christiane Weiling, Annika Lisakowski

Interviews und quantitative Erhebungen bei 27
Unternehmen zeigten, dass immer mehr Ver-
antwortliche in Unternehmen das Problem
wahrnehmen und – zumindest mittelfristig –
einen Handlungsbedarf sehen, Beschäftigte mit
Pflegeverpflichtung an das Unternehmen zu
binden. Sucht man allerdings nach konkreten
Angeboten im betrieblichen Kontext zur Unter-
stützung berufstätiger pflegender Angehöriger,
so sind diese bislang meist nur in großen Un-
ternehmen zu finden. Veranstaltungen in Un-
ternehmerkreisen zeigen immer wieder, dass
viele kleine und mittelständische Betriebe zwar
bereit sind Unterstützungsmaßnahmen anzu-
bieten, aber nicht wissen, wie
sie das Thema konkret ange-
hen sollen. Hier sind externe
Un terstützungsstrukturen ge -
fragt.
Nach den empirischen Erhe-
bungen der Technischen Uni-
versität Dortmund liegen die
seitens der Unternehmen for-
mulierten Unterstüt zungs be -
dar fe vor allem noch auf der informationellen
Ebene: Die Füh rungskräfte wünschten sich In-
formationsmaterial zu regionalen Unterstüt-
zungsangeboten für pflegende Angehörige,
Checklisten zur Einführung von entsprechen-
den betrieblichen Maßnahmen, Materialien zur
Unterstützung der Beschäftigten – und nicht
zuletzt Beispiele guter Praxis, d.h. konkrete Lö-
sungsmodelle.
Diese Unternehmenssicht korrespondiert mit
den Ergebnissen einer Befragung von 18 Be -
trof fenen, d.h. Personen, die mehr oder weniger
plötzlich und unerwartet mit der häuslichen
Pflegesituation konfrontiert wurden: Wird ein
naher Angehöriger zum Pflegefall und soll er in
häuslicher Umgebung gepflegt werden, ent-
steht für die Pflegenden eine vollkommen neue
Lebenssituation mit vielen Fragen und Informa-
tionsbedarfen. Nächstgelegene Anlaufstellen
und Ansprechpartner sind unbekannt, es ent-
stehen Fragen nach rechtlichen und finanziellen
Ansprüchen oder Verpflichtungen, fachliche
Anforderungen der Pflege sind zu definieren
und Infrastrukturen im häuslichen Umfeld zu
schaffen. Vor allem aber das Problem, die neue
private Situation an das Berufsleben anzupas-
sen (beziehungsweise umgekehrt), ist ungelöst
und Handlungsoptionen sind daher von erheb-

lichem Interesse für die Betroffenen. 
Für diese Situation wurde im Rahmen des Pro-
jektes ein „Notfallkoffer Pflege“ entwickelt, der
für alle Mitarbeiter eines Betriebes zugänglich
sein soll. Er ermöglicht es dem Betroffenen,
schnell und auf direktem Weg erste Informatio-
nen zu erhalten, ohne den Umweg über Bera-
tungsstellen oder Behörden zu machen (deren
Zuständigkeiten er ja anfangs auch nicht kennt),
ohne lange Recherche zu betreiben und ohne den
Arbeitgeber um Freistellung bitten zu müssen. 
Betroffene finden dort Antworten auf Fragen
wie: Wo finde ich einen Ansprechpartner in
meinem Wohnort? Wie beantrage ich Pflege-

geld bzw. Hilfe bei der Pflege?
Wie erkläre ich meinem Ar -
beitgeber die neue Situation?
Welche  Rechte ha be ich gegen-
über meinem Arbeitgeber? Wie
funktioniert häusliche Pflege?
Wo finde ich Entlastung? 
Der Koffer enthält grundle-
gende Informationen zur Pfle-
geversicherung und zur Pflege-

zeit, zu möglichen Ver sor gungs formen und
finanziellen Fördermöglichkeiten im Pflegefall,
Anschriften von Beratungsstellen und Anbietern
von Pflege leistungen sowie sonstigen Leistun-
gen für Pflegebedürftige. Der Pflegekoffer kann
und soll die persönliche Beratung durch Pfle-
geexperten nicht ersetzen, sondern die pflegen-
den Angehörigen bei der aufwendigen Suche
nach Ansprechpartnern und Erstinformationen
in der akuten Krisensituation unterstützen.
Eine ergänzende CD enthält weiterführende In-
formationen und Links zum Thema häusliche
Pflege, spezielle Informationen zu Pflege und
Beruf, zu Betreuungsformen und Pflegediens-
ten sowie zum Krankheitsbild Demenz.
Um auch den Arbeitgeber über das Thema Pfle -
ge zu informieren, wurde zusätzlich eine digi-
tale Broschürensammlung für Personalverant-
wortliche in Unternehmen zusammengestellt,
die sich stärker mit den Möglichkeiten zur Un-
terstützung berufstätiger pflegender Angehö-
riger beschäftigen wollen. Themen sind hier die
familienfreundliche betriebliche Personalpolitik
und damit verbundene Vereinbarkeitsmaßnah-
men. Zusätzlich sind hier für den Arbeitgeber
In formationen zu gesetzlichen und arbeits-
rechtlichen Regelungen (Pflegezeitgesetz) zu-
sammengestellt.

Die Erfahrungen in der Praxis zeigen: Der
„Notfallkoffer Pflege“ löst für sich genommen
nicht die komplexen Probleme einer neu ent-
stehenden Zwangslage der Vereinbarkeit von
Pflege und Beruf. Er ist aber eine hervorra-
gende „Informations-Grundausstattung“, um
Betriebe und Beschäftigte in die Lage zu ver-
setzen, gemeinsam interessenausgleichende
Lösungen zu erarbeiten – und zu einer Entta-
buisierung des Themas im betrieblichen Alltag
beizutragen. 
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mund und erarbeitet seit Jahren Konzepte
zur „Moder nisierung der Pflege“ in Deutsch-
land, die in Zusammenarbeit mit Einrichtun-
gen der Pflege modellhaft umgesetzt werden.
christiane.weiling@tu-dortmund.de

Annika Lisakowski ist Mitarbeiterin der
Technischen Universität Dortmund und be-
schäftigt sich schwerpunktmäßig mit der
Vereinbarkeit von Erwerbstätigkeit und Fa-
milie sowie den damit verbundenen indivi-
duellen Belastungssituationen.
annika.lisakowski@tu-dortmund.de

Der „Notfallkoffer Pflege“ wurde entwickelt
im Rahmen der Studie „Förderliche Rahmen -
bedingungen und Instrumente zur stärkeren
Sensibilisierung von Unternehmen für das
Thema Vereinbarkeit von Pflege und Beruf“.
Das Projekt wurde gefördert durch das Mi-
nisterium für Familie, Kinder, Jugend, Kultur
und Sport des Landes Nordrhein-Westfalen
im Rahmen des NRW Ziel-2-Programms
2007-2013 (EFRE). Aktenzeichen 34.1.15-
FAM 03.

Der Koffer enthält grundle-

gende Informationen zur

Pflegeversicherung und zur

Pflegezeit, zu möglichen Ver-

sorgungsformen und finan-

ziellen Fördermöglichkeiten

im Pflegefall, Anschriften von

Beratungsstellen und Anbie-

tern von Pflege leistungen

sowie sonstigen Leistungen

für Pflegebedürftige. Der

Pflegekoffer kann und soll

die persönliche Beratung

durch Pflegeexperten nicht

ersetzen, sondern die pfle-

genden Angehörigen bei der

aufwendigen Suche nach An-

sprechpartnern und Erstin-

formationen in der akuten

Krisensituation unterstützen.

Christiane Weiling, Annika Lisakowski



prævokation

Die fruchtbarsten Diskussionen entstehen durch 

den Austausch kontroverser Ansichten. Die Kolumne

prævokation ist ein Fo rum für die Formulierung 

von pointierten Stand punk ten abseits der

„herrschenden Meinung“. 

2322

„Schafft die Altenheime ab!“
Bürgerschaftliches Engagement als Innovations-
treiber in der Altenpflege

können, wie Pflege in fairer Weise ge lin gen kann:
fairer im Geschlechterverhältnis, fairer in der Ver-
teilung von Solidaritätsaufgaben in der Kommune
und fairer auch im Gene ra ti onenverhältnis“ (zitiert
nach Evers 2002, S. 95).

Paradigmenwechsel: 
Ambulantisierung der Pflege
Grundlegend muss daher die Frage gestellt wer-
den, ob es unter einer Langfristperspektive nicht
sinnvoller ist, den bisherigen Institutionalisie-
rungsprozess der Altenpflege in Heimen wieder
rückgängig zu machen, um einen Para dig -
menwechsel zu vollziehen, der auf eine Am-
bulantisierung der Pflege setzt. Damit
würde man einen Prozess anstoßen, der in
den skandinavischen Ländern, insbeson-
dere Dänemark (aber auch Schwe den und
Norwegen), schon seit 50 Jahren läuft.
Schon das Bundessozialhilfegesetz von
1961 enthält die gesetzliche Norm „am-
bulant vor sta tionär“ und auch das SGB XI
enthält den Grundsatz: „Rehabilitation vor
Pflege“ und das SGB V bekräftigt noch einmal
„ambulant vor stationär“.
Mobile geriatrische Rehabilitation in der eigenen
Wohnung unter Einbeziehen der Angehörigen
oder der Freunde und Nachbarn ist viel erfolg-
reicher als eine Rehabilitation unter den op ti -

mierten Labor bedingungen einer Klinik. Auch
die Bewegungs- und Beschäftigungstherapien
in den Hausgemeinschaftskonzepten der Alten-
pflege zeigen dann besonders gute Erfolge,
wenn sie in die Abläufe des gemeinschaftlich
organisierten Alltags eingebunden sind.
Trotz der zahlreichen Vorteile, die die mobile
geriatrische Rehabilitation bietet, wird sie bis-

her kaum angewandt, denn der Aufbau einer
weiteren Versorgungsstruktur macht aus

Sicht der Kostenträger nur Sinn, wenn
man die alte entsprechend abbaut.

Um sinnvollen und wirksamen
Heil- und Pflegekonzepten
eine Chance zu geben, be-

darf es also weit reichen der und
tief greifender Veränderungen in

der Organisation und den Finan -
zierungs modalitäten unserer sozialen

Siche rungssysteme. Da für gilt es eine
neue Bürgerbewegung in Gang zu setzen.

Dritter Sozialraum und 
neues Hilfesystem
Die heute in der professionellen Pflege üblichen
Qualitätssicherungsmaßnahmen laufen auf ei -
ne fallunspezifische, verbetriebswirtschaftlichte
Standardisierung des Pflegens an speziellen
„Pfle georten“ hinaus. Der Paradigmenwechsel
in der Pflege verlangt hingegen die kon se quen -
te Wiedereinbettung der Pflege in den durch
Familien- und Nachbarschaftsbeziehungen ge-
bildeten Raum eines Stadtviertels oder Dorfes. 
Dörner nennt diesen zwischen dem Privatraum
der Familie und dem öffentlichen Raum der Po-
litik und des Staates liegenden Nachbarschafts-
raum den „Dritten Sozialraum“. Er muss wieder
die Trägerstruktur allen Helfens und Pflegens
werden, nachdem in einer über hundertjährigen

Institutionalisierungsgeschichte des Helfens
die ser Dritte Sozialraum entleert wurde. 
Befragungen zum bürgerschaftlichen Engage-
ment zeigen: Ein Drittel ist schon engagiert, ein
Drittel wird sich verweigern, aber ein Drittel
sagt: „Könnte ich mir vorstellen, aber mich hat
noch niemand gefragt.“ Um dieses Drittel geht
es bei der Mobilisierung bürgerschaftlichen En-
gagements, um die vielen von Bürgern getrage-
nen Initiativen im Bereich der Pflege zu ei nem
flächendeckenden Erfolg eines neuen Hil fe -
systems im Dritten Sozialraum des „nachbar-
schaftlichen Wir“ eines Stadtviertels zu machen.
Die heute schon zu beobachtende halbherzige
Deinstitutionalisierung des bestehenden Pfle-
gesystems aus ambulantem, teilstationärem
und stationärem Teilsystem muss konsequent
zu Ende geführt werden: Das Heim muss in die
Wohnung, denn der Pflegebedürftige hat hier
seinen vertrauten Raum, und die Hilfe, auch die
professionelle, muss zum Menschen und nicht
der Mensch zur Hilfe gebracht werden.
Angesichts der Entwicklung der Haushaltsfor-
men erfordert das natürlich die Gestaltung
neu er Wohnformen, wie z. B. die Einrichtung
ambulanter Nachbarschafts-Wohngruppen. In
ihnen sollen nicht nur Pflegebedürftige, son-
dern auch Familien mit Kindern ohne Pflegebe-
darf wohnen können.
Auf mittlere Sicht sind alle Heime aufzulösen,
denn der sich schon vollziehende Deinstitutio-
nalisierungsprozess und die in den Heimen sich
vollziehende nach besonderen Pflegegruppen
segregierte Pflegekonzeption mit ihren spezia-
lisierten Monokulturen machen die Heime zu
Orten „der Konzentration von Unverträglich-
keit“ (Dörner 2007, S. 16) für die zu Pflegenden,
die Angehörigen und auch das Heimpersonal. 
Eine familien- und nachbarschaftsorientierte
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Mit der Einrichtung der Pflegeversicherung wurde
die Sichtweise einer neuen sozialstaatlichen Al-
leinzuständigkeit für diesen Bereich nahegelegt,
der gegenüber Eigenleistungen der Bürger „ei-
gentlich“ überflüssig sein sollten und bestenfalls
eine Nothilfe sein können. In den letzten Jahren
wird jedoch angesichts der öffentlichen Unterfi-
nanzierung die Diskussion über die Integration
von Laienarbeit in die Al ten pflege immer wieder
angestoßen. Dabei treffen professionelle Vorbe-
halte gegenüber Laienarbeit seitens der Pflege-
branche selbst (und vieler Bür ger) auf politische
Argumentationen, die ei ne stabile Finanzierbar-
keit der Altenpflege an ge sichts des demografi-
schen Wandels fokussieren. 
Um die Aufwertung von bürgerschaftlichem
Engagement nicht als Lückenbüßer in Zeiten
leerer Kassen instrumentalisieren zu lassen,
sondern zum Innovationstreiber für die Mo-
dernisierung und Humanisierung der Pfle ge
im Sinne einer „neuen Kultur des Pflegens“
zu machen, muss man mit Thomas Klie
(2001, S. 95) die Frage formulieren: „Wie
gelingt es, dass professionelle Helfer mit
BürgerInnen, Angehörige mit bürgerschaft-

lich Engagierten, die Kommunen mit den
Kas sen neue Wege in der Pflege ge hen, aus

denen Leitbild prägende Geschichten werden

Umformulierung der Sozialhilfe und der Pfle-
geversicherung ist überfällig. Ebenso eine ren-
tenrechtliche Anerkennung von Pflegezeiten,
wie sie für Erziehungszeiten schon besteht. Als
erste Maßnahme sollte vom Gesetzgeber ein Ver -
bot des Neubaus von Heimen verfügt werden.
Mit einer entsprechenden Maßnahme begann
vor 50 Jahren der Prozess der Ambulantisierung
der Altenpflege in Dänemark.
Mit der Wiedereinbettung der Altenpflege in
den Dritten Sozialraum der nachbarschaftlichen
Solidaritätsbeziehungen und der neuen bürger-
zentrierten Kultur des Pflegens dürfte sich auch
die Situation der professionellen Pflegekräfte
verändern – und zwar zum Besseren: Die neue Art
des nachbarschaftlichen Zusammenlebens mit
unseren Alten und Dementen, die wir ge mein sam
mit den professionellen Kräften pflegen, wird das
Ansehen und die allgemeine ge sell schaftliche
Wertschätzung der professionellen Pflegekräfte
verbessern, weil wir Bürger alltäglich konkret
erleben, wie wichtig uns ihre Arbeit ist und wie
verantwortungsvoll sie unsere Alten pflegen. 

Prof. em. Dr. Hartmut Neuendorff
Forschungsgebiet Arbeitssoziologie 
der TU Dortmund
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