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Einleitung

Einleitung

Hintergrund

Die gleichberechtigte Teilhabe von Mannern
und Frauen an Fihrungspositionen ist ein unein-
geschranktes Ziel der Bundesregierung. Dies ist
nicht zuletzt im Zweiten FUhrungspositionen-Ge-
setz (FUPoG II) verankert worden. Um dieses Ziel
bis zum 31. Dezember 2025 nach MaRgabe dieses
Gesetzes zu erreichen, hat das Bundesministerium
fUr Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSF))
den Plan FUPo 2025 entwickelt, der von allen
Ressorts unterstitzt wird. Eine zentrale MaBnah-
me ist der Ausbau des Fuhrens in Teilzeit. Fihren
in Teilzeit ist in den obersten Bundesbehdérden
noch immer die Ausnahme. Bislang fuhren im
héheren Dienst nur elf Prozent der Beschaftigten
mit Vorgesetzten- und Leitungsfunktionen in
Teilzeit; 75 Prozent von ihnen sind Frauen. Der
Ausbau von Fuhren in Teilzeit birgt demnach ein
erhebliches Potenzial, um den Anteil von Frauen in
Flhrungspositionen zu erhéhen (7 Gleichstel-
lungsindex 2023).

Der Wunsch nach Teilzeitfuhrung ist eng mit
der aktuellen Lebensphase der Mitarbeiter:innen
verbunden: Neben Vereinbarkeit von Familie, das
heil3t Kinderbetreuung und/oder Pflege, und
Beruf gibt es noch andere Faktoren, wie beispiels-
weise die alters- oder gesundheitsbedingte
Reduzierung der Arbeitszeit. Wenn Familienpflich-
ten im Verlauf des Lebens abnehmen, kénnen
flexible Fihrungsmodelle zudem die Mdglichkeit
bieten, die Arbeitszeit wieder zu erhéhen. Dies
unterstreicht die Bedeutung von anpassungsfahi-
gen Arbeitszeitmodellen, die es den Mitarbeiter:in-
nen ermdglichen, ihre beruflichen Verpflichtungen
an sich andernde Lebensumstande anzupassen.
Es zeigt auch, wie Organisationen den individuel-
len BedUrfnissen ihrer Mitarbeiter:innen begeg-
nen kénnen, um ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen Arbeits- und Privatleben zu unterstitzen
und gleichzeitig Fachkrafte anzuziehen, zu halten
und zu fordern. Eine solche Flexibilitat wird nicht
nur von Frauen, sondern auch von immer mehr
mannlichen Fachkraften und Nachwuchstalenten

gewunscht. TeilzeitfUhrung kann demnach auch
als ein Instrument zur Férderung einer modernen
Verwaltung betrachtet werden und als Antwort
auf den demografischen Wandel sowie auf die
damit verbundenen Herausforderungen bei der
Gewinnung von Fachkraften dienen.

Projekt

Der Handlungsleitfaden ist das Ergebnis des
Projekts ,Fihren in Teilzeit in den obersten
Bundesbehorden”, das von Mai 2023 bis Mai 2024
durchgefuhrt und vom BMFSF] geférdert wurde.
Untersuchungsgegenstand sind die obersten
Bundesbehdrden, dazu gehéren neben den
15 Bundesministerien auch das Bundesprasidial-
amt, die Bundestagsverwaltung, das Sekretariat
des Bundesrats, das Bundesverfassungsgericht,
der Bundesrechnungshof, das Bundeskanzleramt,
der Bundesbeauftragte fiir den Datenschutz und
die Informationsfreiheit, die Beauftragte der
Bundesregierung flr Kultur und Medien, das
Presse- und Informationsamt der Bundesregie-
rung, der Unabhangige Kontrollrat sowie die
Zentrale der Deutschen Bundesbank; nachgeord-
nete Behdrden gehoéren nicht zur befragten
Zielgruppe. Der Handlungsleitfaden ist das
Ergebnis empirischer Erkenntnisse, die mittels
einer quantitativen Befragung und qualitativer
Expert:inneninterviews erhoben wurden. Es
wurden qualitative Expert:innengesprache mit
ausgewahlten Teilzeit-FUhrungskraften gefiuhrt,
um ihre Perspektiven auf ihre Arbeitsbedingungen
zu verstehen. Zudem wurden Expertiinnengespra-
che mit Vertreter:innen aus Zentralabteilungen,
Personalraten und Gleichstellungsbeauftragten
gefuhrt. Diese Akteur:innen spielen eine wichtige
Rolle bei der Gestaltung, Umsetzung und Beglei-
tung flexibler Fihrungsmodelle in Behdrden. Die
quantitative Erhebung richtete sich mit zwei unter-
schiedlichen Erhebungsbégen an alle obersten
Bundesbehdrden und hier konkret an die Zentral-
abteilungen, Personalrate und Gleichstellungsbe-
auftragten. Zum einen wurden strukturelle Daten


https://www.bmfsfj.de/resource/blob/236966/bacd54fea7fe96f9bcc82b17802a87c2/gleichstellungsindex-2023-data.pdf
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zum Thema Fuhren in Teilzeit abgefragt. Zum
anderen wurde ein Online-Fragebogen entwickelt,
mit dem der prozedurale Umgang mit Teilzeitfih-
rung ermittelt wurde. Die im folgenden Hand-
lungsleitfaden dargestellten Beschreibungen
unter dem Punkt ,Praxis in den obersten Bundes-
behdrden” zeigen die Ergebnisse aus den quanti-
tativ und qualitativ gewonnenen Daten dieser
Erhebungen.

Erganzend zum vorliegenden Leitfaden sind
Informationen rund um das Thema Fihren in
Teilzeit auf der 72 Website des BMFSF] zu finden.

Zielgruppe

Der vorliegende Handlungsleitfaden richtet
sich an die Beschaftigten in den obersten Bundes-
behérden und in den nachgeordneten Bereichen.
Er wendet sich an diejenigen, die sich gegenwartig
nicht in Fihrungspositionen befinden, und
diejenigen, die bereits flexible Fihrungsmodelle
praktizieren. Der Leitfaden adressiert zugleich die
Zentralabteilungen/Personalreferate und die
Gleichstellungsbeauftragten sowie Personalrate,
also die Schaltstellen, die die flexiblen Fihrungs-
modelle in der Praxis der Behorden gestalten,
umsetzen und begleiten.

Teilzeitmodelle

Der Handlungsleitfaden bezieht sich auf das
Fihren in Teilzeit. Er nimmt hierbei die Unterschei-
dung zwischen alleinigem Fuhren in Teilzeit und
geteiltem Fihren im Tandem vor. Das alleinige
FOhren in Teilzeit umfasst Fuhrungspositionen, die
ausschlieBlich von einer Person mit reduzierter
Tages-, Wochen- oder Monatsarbeitszeit ausgelbt
werden. Beim geteilten Fihren im Tandem werden
die Aufgaben einer Fihrungsfunktion in der Regel
gemeinsam von zwei Personen wahrgenommen,
wobei sich das Tandem aus zwei Fihrungskraften
in Teilzeit oder einer Fihrungskraft in Vollzeit und

einer in Teilzeit zusammensetzen kann. Fur das
geteilte Fuhren im Tandem gibt es verschiedene
Begrifflichkeiten. Typische Bezeichnungen sind
unter anderem Jobsharing, Top-Sharing, Doppel-
spitze, Doppelkopf, Job-Tandems, Fihrungstan-
dems, Co-Leadership oder Job-Pairing. Es ist zu
beachten, dass nicht immer dasselbe Verstandnis
hinter diesen Begrifflichkeiten steht. Es ist wichtig
zu betonen, dass Teilzeitfihrung unabhangig vom
gewahlten Modell immer mit reduzierter Arbeits-
zeit verbunden ist, und zwar gemessen am jeweils
gultigen Vollzeitumfang.

Der Leitfaden soll als Anregung dienen. Nicht
alle MaBnahmen sind in allen Bundesbehorden
gleichermalen umsetzbar.

Angaben zu den Autorinnen und
der Herausgeberinnenschaft

Harriet Taylor Mill-Institut fir Okonomie und
Geschlechterforschung an der Hochschule fur
Wirtschaft und Recht (HTMI der HWR Berlin),
Badensche Straf3e 52, 10825 Berlin (Postanschrift)

Projektleitung: Prof. Dr. Aysel Yollu-Tok und
Dr. Andrea-Hilla Carl

Projektteam: Lily Dausch, Sandra Knorr und
Hanna Volkle
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1. Rahmenbedingungen fur
gelingende TeilzeitfUhrung

Kapitel 1 behandelt die Voraussetzungen, die
fUr eine nachhaltige Umsetzung von Teilzeitfih-
rungsmodellen relevant sind. Hierzu gehdren ein
grundlegendes Verstandnis der Organisation und
ihrer Mitarbeitenden fur die Vielfalt an Arbeitszeit-
und Teilzeitfihrungsmodellen sowie die transpa-
rente Darstellung und Integration dieser Modelle
in die etablierten Informations- und Kommunika-
tionsroutinen. Diese Schritte sind wichtig, um eine
Basis fur eine Organisationskultur zu schaffen, in
der Teilzeitfihrung ein selbstverstandlicher
Bestandteil ist.

1.1 Arbeitszeitmodelle

Ausgangslage

Arbeitszeitmodelle stellen Vereinbarungen
zwischen Arbeitgeber:innen beziehungsweise
Dienstherren und Arbeitnehmer:innen bezie-
hungsweise Beamt:innen dar, die die taglichen,
wochentlichen, monatlichen oder jahrlichen
Arbeitszeiten definieren. In einer sich standig
verandernden Arbeitswelt sind flexible Arbeitszeit-
modelle allgemein ein wesentlicher Bestandteil
der Anpassungsfahigkeit von Organisationen.
Durch flexible Teilzeitfilhrungsmodelle im Speziel-
len ermdglichen Behorden ihren Beschaftigten,
ihre Arbeitszeit so zu gestalten, dass sie ihre
beruflichen Fihrungsaufgaben und ihr Privatle-
ben besser ausbalancieren kénnen. In Phasen
zahlreicher privater Verpflichtungen kénnen
Beschaftigte in Teilzeit flhren und in anderen
Phasen bei Bedarf und nach Méglichkeit ihre
Arbeitszeit wieder erhéhen.

Praxis in den obersten Bundesbehdérden
Verbreitung

Flexible Fihrungsmodelle in Teilzeit sind in
verschiedenen Auspragungen in den obersten
Bundesbehorden bereits weitverbreitet. Sowohl

das alleinige FUhren in Teilzeit als auch das Fihren
im Tandem werden praktiziert, wobei das alleinige
FUhren in Teilzeit in den meisten obersten Bundes-
behorden haufiger anzutreffen ist. Betrachtet man
das Geschlechterverhaltnis, zeigt sich, dass mehr
Frauen als Manner in Teilzeit fuhren. Tendenziell
wird ein groRReres Interesse fur das Fihrungsmo-
dell Fihren im Tandem als fur alleiniges Fuhren in
Teilzeit geauRert. In beiden Modellen wird die Fih-
rungstatigkeit eher vollzeitnah ausgeubt. ,Vollzeit-
nahe Teilzeittatigkeit” beschreibt in der Regel eine
wochentliche Arbeitszeit, die gemessen an einer
Vollzeittatigkeit im 6ffentlichen Dienst (zwischen
39 und 41 Stunden pro Woche) circa 30 Stunden
wochentlich und mehr betragt.

Ausgestaltung

Die Erhebungsergebnisse zeigen, dass in den
meisten obersten Bundesbehérden das Modell
des alleinigen Fuhrens in Teilzeit ahnlich definiert
ist. Unterschiede bestehen dann ausschlieBlich in
der arbeitszeitlichen Ausgestaltung. Fur das geteil-
te Fihren in Teilzeit gibt es dagegen verschiedene
Modelle. Diese reichen von Tandems, also geteil-
tem Fuhren im Tandem, bis hin zu Teamstruktu-
ren. Fihren im Team bedeutet grundsatzlich, dass
mehr als zwei Personen in geteilter Fihrung in
Teilzeit eine Position ausuben. Der Umfang der
Arbeitszeit ist dabei sehr variabel und hangt oft
vom gemeinsamen Stellenumfang ab. Es gibt kein
Modell, welches Uberwiegend praktiziert wird. Der
maximale gemeinsame Stellenumfang eines
Tandems variiert ebenfalls je nach Behérde.

Zusammengefasst bedeutet das, dass kein
standardisiertes TeilzeitfUhrungsmodell vorzufin-
den ist. Die Praxismodelle werden zumeist an die
organisatorischen Anforderungen und individuel-
len Lebensrealitaten sowie an das Aufgabenprofil
angepasst.



Fuhrungsebene

Teilzeitfihrungsmodelle sind insbesondere
auf der Ebene der Referatsleitung weitverbreitet,
wahrend ihre Etablierung auf der Ebene der
Unterabteilungsleitung noch begrenzt ist und in
einigen Ressorts derzeit ausgebaut wird. Zur
Ebene der Abteilungsleitung sind auf Basis der
erhobenen Daten keine Aussagen maglich.

Motive

Die zunehmende Verbreitung von Teilzeitfih-
rungsmodellen spiegelt das generelle Interesse an
solchen Modellen wider. Ein haufig genanntes
Motiv fur das Interesse an TeilzeitfUhrung ist die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Dabei wird
eine deutlich geschlechtsbezogene Dynamik
sichtbar, denn die Herausforderungen der Verein-
barkeit, insbesondere der unbezahlten Care-
Arbeit, jonglieren nach wie vor Uberwiegend
7 Frauen. Aber auch mannliche Beschaftigte
zeigen, so die Ergebnisse der Befragung, ein
zunehmendes Interesse an Teilzeitflhrungsmo-
dellen. Neben der Vereinbarkeit sind auch gesund-
heitliche Griinde ausschlaggebend fur das
Interesse an TeilzeitfUhrung. Es gibt oberste
Bundesbehdrden, die geteiltes Fihren in Teilzeit
auch als Demografie-Tandem organisieren, um
gezielt den Wissenstransfer zwischen den Genera-
tionen zu férdern und neue Fuhrungskrafte durch
erfahrene Krafte zu unterstutzen.

Handlungsempfehlung: Vielfalt der Teilzeit-
fuhrungsmodelle starken und fur alle
Leitungsebenen ermdéglichen

Teilzeitfihrung ist in den obersten Bundes-
behorden bereits erfolgreich erprobt. Die unein-
geschrankte Unterstitzung und Akzeptanz aller
Beteiligten fur TeilzeitfUhrungsmodelle stellen
einen grundlegenden Pfeiler fur die erfolgreiche
Implementierung dieses Konzepts dar. Um
sichtbar zu machen, dass TeilzeitfUhrung auf allen
Fuhrungsebenen willkommen und méglich ist,
muss ein klares Signal gesendet werden. Die
Méglichkeit der Teilzeitfihrung sollte nicht auf die
Ebene der Referatsleitungen beschrankt sein, und
Karrierewege in Teilzeit sollten auch nicht auf
dieser Ebene enden.

Far die Entwicklung und Umsetzung von
TeilzeitfUhrungsmodellen ist es wichtig, fur die
jeweilige Behorde flexible Ansatze zu entwickeln,
die sich an den spezifischen Anforderungen sowie
den individuellen Bedurfnissen der Fihrungskraf-
te orientieren. Die Forderung von vielfaltigen
Varianten von TeilzeitfUhrungsmodellen ist
entscheidend, um den unterschiedlichen Lebens-
situationen der Beschaftigten gerecht zu werden.
Es wird empfohlen, dass jede Behorde eine eigene
Konzeption und Definition fur die Méglichkeiten
der TeilzeitfUhrung entwickelt.

1.2 Information und
Kommunikation

Das Ziel interner Informationspolitik ist es,
sicherzustellen, dass relevante Informationen
Mitarbeiter:innen, Fihrungskraften und weiteren
Interessengruppen kommuniziert werden. Eine
systematische Informationspolitik tragt dazu bei,
die Transparenz zu verbessern und so das Ver-
standnis fur Organisationsziele und -prozesse zu
foérdern.

In der internen Informationspolitik sind
Ansprechpersonen wichtig. Sie unterstutzen die
Mitarbeiter:innen und andere Interessengruppen
bei Fragen und Anliegen. Sie sind in der Lage,
Rickmeldungen von den Mitarbeitenden einzuho-
len und diese an die relevanten Stellen innerhalb
der Organisation weiterzuleiten, um Verbesse-
rungsvorschlage zu unterbreiten oder Bedenken
zu adressieren. Als Vermittler:innen zwischen der
Organisation und den Mitarbeitenden tragen
diese Personen dazu bei, eine offene Kommunika-
tionskultur zu férdern.

1.2.1 Bereitstellung von Informationen
Ausgangslage

Ein zentraler Faktor fUr die erfolgreiche
Umsetzung von Teilzeitfihrungsmodellen ist die
Bereitstellung von Informationen, die zu einer
guten Orientierung und fundierten Entschei-
dungsfindung beitragen: Informationen kénnen
das Interesse der Beschaftigten, auch eine
Fihrungsaufgabe in Teilzeit zu Gbernehmen,
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wecken und deutlich machen, wie diese Praxis die
Vereinbarkeit von Arbeit und Leben verbessern
sowie berufliche Ziele unterstutzen kann. Transpa-
rente Kommunikation leistet einen wesentlichen
Beitrag, um Vertrauen und Sicherheit bei den
Beschaftigten zu fordern, indem klare Richtlinien
und Verfahren zur TeilzeitfUhrung vermittelt
werden.

Praxis in den obersten Bundesbehoérden

Die obersten Bundesbehérden wissen um
die Relevanz von Informationen und stellen sie in
der Regel zur Verfiigung. Diese umfassen unter
anderem Informationen zu Personalentwicklungs-
konzepten und Gleichstellungsplanen im Intranet,
Beratungsdienste durch entsprechende Ansprech-
personen wie zum Beispiel die Gleichstellungsbe-
auftragten sowie spezifische Handlungsleitfaden
zur Teilzeitfuhrung. In der praktischen Umsetzung
wird jedoch deutlich, dass die Informationen nicht
immer ausreichend sichtbar sind und in der Regel
nur Uber einen Kanal, namlich das Intranet,
verbreitet werden.

Handlungsempfehlung: Informationen
bereitstellen und weit streuen

Um dauerhaft eine transparente Arbeitsum-
gebung hinsichtlich Teilzeitfiihrung zu gewahrleis-
ten, ist es wichtig, Informationen zum Thema
systematisch und wirksam zu verbreiten. Dazu
sollten die Behérden unterschiedliche Kanale
nutzen, die direkt, also durch persénliche Kontak-
te, genutzt werden, wie zum Beispiel Versammlun-
gen, Abteilungs- oder Teamsitzungen, Gesprache
mit Vorgesetzten, Beratungsgesprache mit der
Gleichstellungsbeauftragten. Aber auch indirekte
Instrumente wie zum Beispiel Mitarbeiter:innen-
zeitschrift, Rundmails, Broschiren, Onboarding-
Checklisten und Intranet sollten eingesetzt
werden. Die Verbreitung von Informationen zum
Thema Teilzeitfiihrung ermdglicht eine vielfaltige
Ansprache verschiedener Zielgruppen innerhalb
der obersten Bundesbehérden und in den nach-
geordneten Bereichen.

1. Rahmenbedingungen fur gelingende TeilzeitfUhrung

Adressiert werden sollten insbesondere
Beschaftigte, die sich gegenwartig (noch) nicht in
FUhrungspositionen befinden, und diejenigen, die
bereits flexible FUhrungsmodelle praktizieren.
Weitere wichtige Zielgruppen sind auch die
Beschaftigten, die in Teilzeit gefuhrt werden, die
Vorgesetzten von TeilzeitfUhrungskraften, die
Gleichstellungsbeauftragten, die Personalrate und
die Verantwortlichen in den Zentralabteilungen.

Aufgrund der Vielfalt der anzusprechenden
Personen ist eine diversifizierte Kommunikations-
strategie unerlasslich: Fihren in Teilzeit sollte
grundsatzlich Bestandteil der bestehenden
Kommunikationsroutinen in allen Abteilungen und
auf allen Hierarchieebenen werden; besonders
sind hier die verschiedenen Bereiche der Zentral-
abteilungen zu nennen, wie die Personalentwick-
lung, die Organisationsreferate und die Personal-
referate.

Informationen des BMFSFJ zu Flhren in
Teilzeit, inklusive Praxisbeispielen, Daten und
Tipps, finden sich auf der 7 Website.

1.2.2 Anlaufstelle
Ausgangslage

Eine gut etablierte interne Anlaufstelle ist
ebenfalls Teil der Behérdenkommunikation und
tragt dazu bei, die Informationsbedtirfnisse der
Beschaftigten zu erfullen und sie unter anderem
auch bei der Laufbahnplanung zu unterstutzen.
Sie ist ein Ort, an dem Teilzeitfihrung als attrakti-
ve und machbare Option der beruflichen Lauf-
bahn angeboten und besprochen werden kann.
Eine Anlaufstelle bietet die Mdglichkeit einer
individuellen Beratung und maf3geschneiderten
Unterstitzung von Beschaftigten, die Teilzeitfuh-
rung als Option betrachten. Zudem kann eine
Anlaufstelle den Beschaftigten verschiedene
weitere Unterstutzungsmoglichkeiten aufzeigen,
wie etwa Weiterbildungsangebote, Netzwerke
oder Mentoring. Nicht zuletzt signalisiert eine
Anlaufstelle den Beschaftigten, dass ihre Anliegen
ernst genommen werden und die Personalverant-
wortlichen sie bei der Umsetzung von Teilzeitfih-
rung unterstatzen.


https://www.bmfsfj.de/fitz

Praxis in den obersten Bundesbehérden

In der Praxis zeigt sich, dass Beschaftigte, die
an Teilzeitflhrung interessiert sind, grundsatzlich
Ansprechpersonen haben. Es sind insbesondere
die Personalreferate der Zentralabteilungen, die
als Anlaufstelle fur Fragen und Anliegen rund um
das Thema Fuhren in Teilzeit zur Verfiigung
stehen. Auch die Gleichstellungsbeauftragten
beraten die Beschaftigten zu Fuhren in Teilzeit.
Teilweise ist jedoch auch unklar, wer genau die
Ansprechpersonen sind; zudem wird das Vorhan-
densein von Ansprechpersonen je nach Akteur:in-
nengruppe unterschiedlich wahrgenommen. Eine
uneinheitliche Wahrnehmung der Verfugbarkeit
von Ansprechpersonen fuhrt zu Informationslu-
cken und einer unzureichenden Kommunikation
innerhalb der Organisation.

Handlungsempfehlung: eine zentrale Anlauf-
stelle etablieren und sichtbar machen

Es wird empfohlen, explizite Ansprechperso-
nen zum Thema Fihren in Teilzeit zu benennen
und diese Uber die etablierten Kommunikations-
kanale wie zum Beispiel Gber das Intranet sichtbar
zu machen.

Empfehlenswert ist die Angliederung einer
Ansprechperson im jeweiligen Personalreferat.
Dadurch lief3e sich eine fachlich versierte und
einzelfallbezogene Beratung sicherstellen.

Zusatzlich ist es wichtig, insbesondere die
Gleichstellungsbeauftragten und Interessenver-
tretungen wie die Personalrate als Ansprechpart-
ner:innen einzubeziehen. Sie kénnen Mitarbei-
ter:innen bei Fragen unterstttzen, zum Beispiel
zum Wiedereinstieg in eine FUhrungsposition
nach einer familienbedingten Erwerbsunterbre-
chung. Eine entsprechende Schulung und Sensibi-
lisierung der jeweiligen Ansprechpersonen ist
Voraussetzung fur eine nachhaltige Umsetzung.
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1.3 Weiterbildung

Ausgangslage

Weiterbildung ist ein wichtiger Baustein der
Personalentwicklung, um Teilzeitfihrungsmodelle
in der Organisation erfolgreich umzusetzen.
FUhren in Teilzeit erfordert besondere Fahigkeiten
und Kenntnisse. Gut geschulte TeilzeitfUhrungs-
krafte sind in der Lage, ihre Teams auch in Teilzeit
gut zu fuhren und zu motivieren.

Im Rahmen einer Weiterbildung haben an
Teilzeitfihrungsmodellen Interessierte die
Gelegenheit, sich tber die zusatzlichen Herausfor-
derungen der Fihrungsaufgaben bei Teilzeittatig-
keiten zu informieren. Durch Weiterbildung
werden FUhrungskrafte und Gestalter:innen von
flexiblen Fihrungsmodellen dazu ermutigt, neue
Ideen und innovative Ansatze zu entwickeln.

Praxis in den obersten Bundesbehoérden

In den obersten Bundesbehdrden gibt es fir
Beschaftigte ein breites Spektrum an Angeboten
zur Weiterbildung, Schulung und Fuhrungscoa-
chings. Formale Weiterbildungsmalinahmen wie
FUhrungskraftetraining, Workshops zu Selbst- und
Zeitmanagement oder Teambuilding, die Fihren
in Teilzeit als zentrales Element integrieren,
werden von der BAk6V - Bundesakademie fur
offentliche Verwaltung (7 Themen BAkoSV) -
angeboten. Die Erhebungsdaten zeigen, dass
spezielle Weiterbildungen fur Zentralabteilungen
angeboten werden und die Zentralabteilungen
Uber diese Angebote auch gut informiert sind.
Daruber hinaus gibt es Weiterbildungsangebote
sowohl fir Gleichstellungsbeauftragte und
Personalrate als auch fur Beschéftigte, die in
Teilzeit fUhren (oder fUhren mochten). Generell be-
steht ein Interesse an WeiterbildungsmalBnahmen
im Bereich TeilzeitfUhrung, das sich auch bei
mannlichen Beschaftigten zeigt und die Offenheit
beider Geschlechter unterstreicht.


https://www.bakoev.bund.de/DE/02_Themen/Coaching/coaching_node.html

Handlungsempfehlung: Weiterbildung
auf TeilzeitfUhrungsmodelle zuschneiden
und sichtbar machen

Die bestehenden Weiterbildungsangebote
im Bereich der TeilzeitfiUhrung sind auf spezifische
Akteur:innengruppen zugeschnitten, die entweder
Teilzeitflihrung gestalten, in Teilzeit fihren oder in
diesem Bereich beraten. Um die erfolgreiche
Implementierung von TeilzeitfUhrung zu férdern,
ist es von entscheidender Bedeutung, die be-
stehenden Angebote weiter auszubauen und fest
in das Weiterbildungsprogramm zu integrieren.

Es ist jedoch auch wichtig, die Beschaftigten
zu berlcksichtigen, die sich noch nicht in Fih-
rungspositionen befinden. Informationen zu
diesen Aspekten sollten in entsprechende Schu-
lungen integriert und standardisiert kommuniziert
werden. Dadurch wird die Zielgruppe der Weiter-
bildungsangebote fur Teilzeitflhrung erweitert
und sichergestellt, dass die Weiterbildung die
individuellen Bedurfnisse der Teilnehmenden
anspricht.

1. Rahmenbedingungen fur gelingende TeilzeitfUhrung

Beschaftigte der Zentralabteilungen, die
Gleichstellungsbeauftragten und die Interessen-
vertretungen sollten Uber flexible Fihrungsmodel-
le informiert und geschult werden. So kénnen sie
die Modelle besser verstehen und die Implemen-
tierung unterstitzen. Dies fordert eine positive
Arbeitsumgebung und tragt dazu bei, etwaige
Bedenken oder Widerstande zu minimieren.

Zusatzlich ist es ratsam, entsprechende
Weiterbildungsangebote aktiv Uber Informations-
materialien und Anlaufstellen zu kommunizieren.



13

Vielfalt der Teilzeitfuhrungsmodelle starken

und fur alle Leitungsebenen ermdéglichen

v Kommunikation Uber Chancen und die
Malnahmen zur Reduzierung der Hiirden
von TeilzeitfUhrung.

v Maglichkeit zur TeilzeitfUhrung auf allen
FUihrungsebenen ohne Beschrankung auf
bestimmte Hierarchieebenen gewahrleis-
ten.

v Entwicklung flexibler TeilzeitfUhrungsmo-
delle, die den spezifischen Anforderungen
der Organisationseinheiten und den
individuellen Bedurfnissen der Teilzeitfuh-
rungskrafte gerecht werden.

Informationen Uber vielfaltige Kommunika-

tionskandle verbreiten

v Gezielte Information von Beschaftigten
auf verschiedenen Hierarchieebenen
bereitstellen, auch durch Stellen wie
Gleichstellungsbeauftragte und Interes-
senvertretungen.

v Nutzung verschiedener Kommunikations-
kanale, um eine breite Zielgruppe anzu-
sprechen, zum Beispiel Newsletter,
Mitarbeiter:innenzeitschrift, Rundmails,
Broschiren, Onboarding-Checklisten,
Intranet.

v Integration des Themas Fuhren in Teilzeit
in bestehende Kommunikationsroutinen,
zum Beispiel behérdeninterne oder
-Ubergreifende Versammlungen, Abtei-
lungs- oder Teamsitzungen, Gesprache
mit Vorgesetzten.

Etablierung und Sichtbarmachung

einer zentralen Anlaufstelle

v Benennung von Ansprechpersonen im
Personalreferat flir das Thema Teilzeit-
fuhrung.

1. Checkliste: Rahmenbedingungen fur gelingende Teilzeitfihrung

v Veroffentlichung der Kontaktdaten
der Ansprechpersonen uber etablierte
Kommunikationskanale, wie zum Beispiel
im Intranet, in fUr die Beschaftigten
zuganglichen Personalentwicklungs-
konzepten oder dhnlichen Handreichun-
gen, als Angabe im Personalverzeichnis.

v Berucksichtigung der Gleichstellungsbe-
auftragten sowie der Interessenvertre-
tung wie Personalrate als Unterstltzung
der Beschaftigten.

v Schulung der zustandigen Mitarbeitenden
in den Personalreferaten, der Gleichstel-
lungsbeauftragten und der Interessen-
vertretungen.

Weiterbildung auf TeilzeitfUhrungsmodelle

zuschneiden und sichtbar machen

v Ausbau und Integration bestehender
Weiterbildungsangebote im Bereich
TeilzeitfUhrung in das Weiterbildungs-
programm, zum Beispiel behérdenintern
oder bei der BAkGV.

v Berucksichtigung von teilzeittauglichen
Weiterbildungsangeboten unter Beach-
tung teilzeitfreundlicher Zeitfenster, zum
Beispiel Weiterbildungsangebote, die
nach 9 Uhr beginnen und gegen Mittag
enden.

v Angebote fir an Teilzeitfiihrung interes-
sierte Beschaftigte ausbauen, die Gber
Spezifika der Fihrungsaufgaben in Teilzeit
informieren.

v Aktive Kommunikation und Sichtbarma-
chung der Weiterbildungsangebote Gber
Informationen und Anlaufstellen.

v Beschaftigte motivieren, das vorhandene
Weiterbildungsangebot wahrzunehmen.




2. Stellenbesetzung im Kontext von Fuhren in Teilzeit

2. Stellenbesetzung im Kontext

von Fuhren in Teilzeit

Die Stellenbesetzung erfolgt auch bei der
Vergabe von Flhrungspositionen in Teilzeit nach
den geltenden gesetzlichen Regelungen. Wenn es
um die Schaffung von Fuhrungsstellen in Teilzeit
geht, dann gibt es zwei mdgliche Wege: zum einen
den Weg der klassischen Stellenbesetzung, die
entlang der Bestenauslese erfolgt, zum anderen
den Weg einer internen statusgleichen Umset-
zung, bei der nach pflichtgemaRem Ermessen aus-
gewahlt werden kann. Es ist wichtig zu beachten,
dass alleiniges Fuhren in Teilzeit und gemeinsa-
mes Fuhren im Tandem im Stellenbesetzungsver-
fahren unterschiedliche Prozessgestaltungsmdg-
lichkeiten eréffnen. Vertiefende Informationen zu
den rechtlichen Optionen bei der Besetzung von
Fihrungsstellen in Teilzeit finden sich im Interview
zu Rechtsfragen (siehe Kapitel 5).

2.1 Vorgelagerte Organisations-
entscheidungen

Jede Ausschreibung, sei es zur Neu- oder zur
Wiederbesetzung einer Stelle, erfordert zunachst
vorgelagerte Organisationsentscheidungen uber
die organisatorische und personalwirtschaftliche
Ausgestaltung der geplanten Besetzung. Hier
werden auch die Weichen fur Fihren in Teilzeit
gestellt, indem zum Beispiel gepruift wird, ob eine
Stelle Uberhaupt zum Fuhren in Teilzeit geeignet
ist. Denn diese Frage ist im Sinne aller Beteiligten
(Vorgesetzte der TeilzeitfUhrungskrafte, Teilzeit-
fihrungskrafte und Mitarbeitende der Teilzeitfuh-
rungskrafte) gewissenhaft zu priufen, um falsche
Erwartungen und spétere Uberforderungen zu
vermeiden. Insbesondere fir eine langfristige und
erfolgreiche Etablierung dieses Fiihrungsmodells
ist die Prafung wichtig.

An den vorgelagerten Organisationsent-
scheidungen sind in der Regel verschiedene
Akteur:innen beteiligt, wie zum Beispiel die
Personalverwaltung, das Organisationsreferat und
die Gleichstellungsbeauftragte.

2.1.1 Stellenwirtschaftliche Prifung
Ausgangslage

Bevor die Entscheidung fir eine Ausschrei-
bung gefallen ist, sind die stellenwirtschaftlichen
Voraussetzungen zu schaffen. Insbesondere ist zu
prufen, ob der Stellenplan eine freie Stelle vorhalt
beziehungsweise wie eine Stelle budgetiert
werden kann. Je nach Stellenbewirtschaftung
besteht gegebenenfalls die Mdglichkeit, Stellenan-
teile aus Organisationseinheiten zu sammeln und
fur den Zweck des Fuhrens in Teilzeit/FUhrens im
Tandem einzusetzen.

Dies kénnte insbesondere von Vorteil sein,
wenn die in alleiniger Teilzeit Fuhrenden bezie-
hungsweise die Partner:innen des Tandems auf
eine flexible Arbeitszeitgestaltung angewiesen
sind, beispielsweise weil sich Phasen mit zahlrei-
chen privaten Verpflichtungen abwechseln mit
solchen, in denen diese Verpflichtungen nachlas-
sen.

Je flexibler die arbeitszeitliche Ausgestaltung
sein kann, desto attraktiver wird das Modell des
FUhrens in Teilzeit fUr die Beschaftigten und desto
leichter lassen sich passende Fihrungstandems
finden. Ebenso wichtig wie zeitliche Spielraume ist
eine offene und transparente Kommunikation
Uber die Mdglichkeiten der Ausgestaltung des
Prozesses gegenuber den Mitarbeiter:innen (siehe
Kapitel 1.2).



Neben dem Einsatz von Stellenanteilen flr
die zeitliche Flexibilitat der Fihrungskrafte in
Teilzeit selbst kann es sinnvoll sein, zusatzliche
Stellenanteile bei den Beschaftigten in den
Referaten vorzusehen, beispielsweise indem der
hohere Dienst eines Referats verstarkt wird, wenn
die Fihrungskraft von Vollzeit in Teilzeit wechselt.
Dies kann die Attraktivitat von Fihren in Teilzeit
steigern, weil so die Wahrscheinlichkeit steigt,
dass die Aufgaben auch perspektivisch in alleini-
ger Teilzeit zu bewaltigen sind.

Praxis in den obersten Bundesbehdrden

Aufgrund der unterschiedlich gelebten
Praxis von FUhren in Teilzeit in den obersten
Bundesbehorden wird die stellenwirtschaftliche
Prifung zur Umsetzung von Fuhren in Teilzeit in
einigen Bundesbehdrden fallweise bearbeitet,
wahrend in anderen Bundesbehérden das Thema
FUhren in Teilzeit strukturell in die Personalbe-
darfsermittlung einbezogen wird. In den obersten
Bundesbehorden wird eine flexible Stellenbewirt-
schaftung bereits gelebt.

Die Erhebungsdaten zeigen, dass unter-
schiedliche kompensatorische MaBnahmen in den
obersten Bundesbehdrden eingesetzt werden: Fur
alleiniges Fuhren in Teilzeit wird beispielsweise in
einzelnen Bundesbehdrden ein zusatzlicher
Stellenanteil von 0,5 bis 0,6 Vollzeitdquivalenten
zur Unterstlitzung in den Unterabteilungen
eingeplant. Bei Tandems wird in einigen Bundes-
behorden ahnlich verfahren, indem bei der
Besetzung eines Tandems ein Dienstposten geteilt
und in der Regel mit 1,5 bis 1,6 (Plan-)Stellen
hinterlegt wird, sodass die Besetzung in einem
Gesamtbeschaftigungsumfang von bis zu 160 Pro-
zent der regelmaRigen Arbeitszeit erfolgen kann.
Spezifisch in der Tandemkonstellation wird
oftmals die Option der gegenseitigen Stellvertre-
tung genutzt, sodass auf Ebene des héheren
Dienstes so (Plan-)Stellenanteile kompensiert
werden kénnen.
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Handlungsempfehlungen

Es bedarf einer griindlichen stellenwirt-
schaftlichen Prufung, welche gestalterischen
Maoglichkeiten es fur das Fuhren in Teilzeit gibt.

Je besser die Arbeitszeitreduzierung einer
Fihrungskraft personell aufgefangen werden
kann, sei es durch Kompensation in den Arbeits-
einheiten oder das Fuhren im Jobsharing, desto
nachhaltiger werden die Modelle des Fihrens in
Teilzeit etabliert werden kénnen.

Die bereits gro3tenteils flexibel gestaltete
Bewirtschaftung von Stellenanteilen in Bezug auf
FUhren in Teilzeit sollte weiterhin entsprechend
gehandhabt werden und bietet eine fruchtbare
Grundlage fur die praktische Umsetzung von
Fahren in Teilzeit.

Letztlich sind die Stellenbedarfsermittlung
und die Stellenbewirtschaftung zugunsten der
Forderung von Fuhren in Teilzeit vor allen Dingen
eine (organisations-)politische Zielsetzung, die
regelmaRig die Frage aufwirft: Welche finanziellen
Mittel kdnnen und sollen dafur bereitgestellt
werden? Ist Fihren in Teilzeit im Stellenbeset-
zungsverfahren als Prinzip so verankert, dass es
bei der Stellenplanung durchgangig mitgedacht
wird? Die Anmeldung eines Bedarfs an Planstellen
beim Bundesministerium der Finanzen kann durch
eine solche interne Zielsetzung beeinflusst
werden.

Es gibt viele Vorteile von Fihren in Teilzeit,
die mogliche zusatzliche Kosten aufwiegen
kénnen, wie zum Beispiel der Beitrag zu einem
flexiblen und agilen Arbeitsumfeld durch Teilzeit-
fihrung. Die Mitarbeiter:innengewinnung und
langfristige Bindung werden zudem positiv
beeinflusst. Auch sind die Demografieentwicklung
und ein gegebenenfalls bestehender Wettbe-
werbsnachteil bei zu unflexibler Positionierung
gegenulber Wirtschaftsunternehmen in die
Entscheidung mit einzubeziehen.



2.1.2 Anforderungsprofile
Ausgangslage

FUr Stellen, die im 6ffentlichen Dienst zu
besetzen sind, ist ein Anforderungsprofil zu
erstellen. Das Anforderungsprofil gibt Auskunft
Uber die erforderlichen Fahigkeiten, die potenziel-
le Stelleninhaber:innen flr die zu besetzende
Stelle bendtigen. Es werden formale, fachliche und
Uberfachliche Anforderungen (wie soziale und
personliche Anforderungen beziehungsweise
Methodenkompetenz) an die zukUnftigen Stellen-
inhaber:innen formuliert. Sowohl alleiniges
FUhren in Teilzeit als auch Fihren im Tandem
stellen besondere Anforderungen an Fihrungs-
krafte, die jedoch genauso auch an Fihrungskraf-
te gestellt werden, die ihre Tatigkeit in Vollzeit
ausuben. Hierzu gehoren vor allem psychosoziale
Anforderungen, wie zum Beispiel Kommunika-
tionsfahigkeit, Flexibilitat, Abgrenzungsvermogen
sowie die Anforderung, Aufgaben und Verantwor-
tung auch an andere Personen zu delegieren.

Praxis in den obersten Bundesbehoérden

In den obersten Bundesbehdrden findet im
Rahmen strategischer Voruiberlegungen vor der
Ausschreibung einer Fihrungsstelle in Teilzeit, so
die Ergebnisse der Erhebung, regelmaliig die
Festlegung eines Anforderungsprofils statt. Die
Daten weisen zugleich darauf hin, dass in den
meisten obersten Bundesbehdérden in den
Anforderungsprofilen keine standardisierten
psychosozialen Kriterien zu Fihrungskompeten-
zen aufgenommen wurden, die fir FUhren in
Teilzeit eine gewisse Bedeutung haben.

Handlungsempfehlungen

Anforderungsprofile sollten fir unterschied-
liche Anwendungsfalle gleichermalen geeignet
sein, also sowohl fur die Besetzung von Fuhrungs-
stellen in Vollzeit oder in Teilzeit als auch im
Besonderen fir die Besetzung einer Stelle in
alleiniger Teilzeitflhrung oder geteilter Teilzeitfuh-
rung im Tandem. Anforderungsprofile sollten
dahin gehend geprift und transparent gemacht
werden. Da die Standardisierung von Prozessen
grundsatzlich ein wichtiger Schritt in Richtung

2. Stellenbesetzung im Kontext von Fuhren in Teilzeit

Chancengleichheit im Stellenbesetzungsprozess
ist, empfiehlt es sich daher, standardisierte
Vorlagen flur Anforderungsprofile zu entwickeln.

Weiterhin sollte darauf geachtet werden,
psychosoziale Anforderungen in bestehende
Anforderungsprofile fur Fihrungskrafte aufzuneh-
men, sodass sie spater auch in der Stellenaus-
schreibung sichtbar werden.

Hinweise dazu, was in Anforderungsprofilen
im Hinblick auf Fihren in Teilzeit zu bericksichti-
gen ist, finden sich auch im Interview zu den
Rechtsfragen (siehe Kapitel 5).

2.1.3 Festlegung der beteiligten Akteur:in-
nen im Stellenbesetzungsverfahren
Ausgangslage

Die Stellenbesetzungsverfahren sind unter-
schiedlich ausgestaltet. Sofern Auswahlkommis-
sionen gebildet werden, werden sie - soweit
maoglich - paritatisch besetzt. Die abschlieBende
Auswahlentscheidung trifft die Personalverwal-
tung oder die Leitung der jeweiligen Dienststelle.

Praxis in den obersten Bundesbehérden
Sofern Auswahlkommissionen gebildet
werden, zeigt sich, dass sie in aller Regel aus
Mitgliedern der Personalverwaltung, Gleichstel-
lungsbeauftragten, Interessenvertretungen und
nachsthéheren Fihrungskraften bestehen. Zum
Teil sind auch externe Dienstleister:innen, wie
Psycholog:innen oder Ahnliche, in das Personal-
auswahlverfahren eingebunden.

Handlungsempfehlung

Bei der Zusammensetzung der Kommis-
sionsmitglieder sollte darauf geachtet werden,
dass die Beteiligten mdglichst Uber Erfahrung mit
Personalauswahlverfahren zur Besetzung von
FUhrungsstellen in Teilzeit verfiigen. Es wird
empfohlen, auch eine Ansprechperson zum
Thema Fuhren in Teilzeit in die Auswahlkommis-
sion einzubeziehen. Der Gleichstellungsbeauftrag-
ten obliegt hier eine besondere Verantwortung bei
der Beratung, auf Aspekte der mdoglichen Teilzeit-



fuhrung hinzuweisen. Die Mitglieder der Auswahl-
kommission sollten fir Stellenbesetzungsverfah-
ren geschult sein beziehungsweise werden,
insbesondere auch um fur Diskriminierungsgefah-
ren im Umgang mit Teilzeitbeschaftigung sensibili-
siert zu werden.
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Ausgangslage

v Priufung, ob der Besetzung einer Fuh-
rungsposition in Teilzeit und gegebenen-
falls im Tandem zwingende dienstliche
Belange entgegenstehen.

Stellenwirtschaftliche Prifung

v Anreizfunktionen wie zum Beispiel
Malinahmen zur personellen Kompensa-
tion schaffen.

v Bewirtschaftung von Stellenanteilen
flexibel halten.

Anforderungsprofile

v Priufung von Anforderungsprofilen auf
verschiedene Anwendungsfalle wie
alleinige Teilzeitfihrung und gemeinsame
Teilzeitfiihrung im Tandem und gegebe-
nenfalls Anpassungen vornehmen.

v Transparenz der Anforderungsprofile
sicherstellen.

2. Checkliste: Einfuhrung von neuen, systematischen Routinen zu Fihren in Teilzeit
innerhalb der vorgelagerten Organisationsentscheidungen

v Festhalten von psychosozialen Anforde-
rungen fur Fihrungspositionen im
Anforderungsprofil, zum Beispiel Kommu-
nikationsfahigkeit, Flexibilitat, Abgren-
zungsvermogen sowie die Kompetenz,
Verantwortung auch an eine andere
Person abgeben zu kénnen.

Festlegung der beteiligten Akteur:innen im

Stellenbesetzungsverfahren

v Einbezug von Kompetenztrager:innen
zum Thema Fuhren in Teilzeit in die
Auswahlkommission, darunter spezielle
Ansprechpersonen innerhalb der Perso-
nalverwaltung.

v Schulungen anbieten zum Thema Fihren
in Teilzeit beziehungsweise Diskriminie-
rung in Auswahlverfahren fir die am
Auswahlverfahren beteiligten Akteur:in-
nen sowie die Personalreferate.




2.2 Interne Leitfaden und/oder
Richtlinien zur Durchfuhrung
von Stellenbesetzungsverfahren

Ausgangslage

Um als Bundesbehérde den Anforderungen
einer rechtssicheren und diskriminierungsfreien
Personalauswahl auch im Hinblick auf die Anfor-
derungen einer Besetzung von Fuhrungspositio-
nen in Teilzeit gerecht zu werden, sind eine
bestmdgliche inhaltliche Planung und Durchfiih-
rung des Stellenbesetzungsverfahrens unabding-
bar. Organisationsinterne Leitfaden und/oder
Richtlinien dienen dabei als Handlungsorientie-
rung, die die gesetzlichen und internen Rahmen-
bedingungen und Ablaufe widerspiegeln. Solche
Richtlinien bieten den beteiligten Entscheidungs-
trager:innen eine standardisierte Orientierungs-
hilfe und bestimmen mal3geblich den Gang der
Stellenausschreibung, Personalauswahl und
Stellenbesetzung.

2. Stellenbesetzung im Kontext von Fuhren in Teilzeit

Praxis in den obersten Bundesbehérden

In den obersten Bundesbehoérden sind
Leitfaden und/oder Richtlinien zu Stellenbeset-
zungsverfahren gelebte Praxis. Gemeint sind
Handreichungen, die Uber die Vorgehensweise
und die Handlungsablaufe von Stellenbesetzungs-
verfahren informieren. Einige oberste Bundesbe-
hérden haben das Thema Fuhren in Teilzeit bereits
in ihre Leitfaden der Personalauswahl integriert.

Handlungsempfehlung

Empfohlen wird eine systematische Veranke-
rung des Themas Fuhren in Teilzeit in den be-
stehenden Leitfaden und/oder Richtlinien der
Stellenbesetzungsverfahren. Ein Vorschlag ware,
~Fuhren in Teilzeit” als eigenen Punkt in bestehen-
de Leitfaden aufzunehmen, und/oder gegebenen-
falls die Entwicklung eines internen Leitfadens zu
FUhren in Teilzeit.

und/oder Richtlinien

v Bereitstellung von Checklisten, Leitfaden
und/oder Richtlinien und systematische
Verankerung des Themas Fuhren in
Teilzeit in diesen Empfehlungen.

3. Checkliste: Verankerung des Themas Fihren in Teilzeit in internen Leitfaden

v Aufsetzen eines internen Leitfadens zu

FUhren in Teilzeit.

2.3 Stellenausschreibung und
ihre Veroffentlichung

Stellenausschreibungen haben das Ziel,
potenzielle Bewerber:innen Uber offene Stellen zu
informieren und sie dazu zu ermutigen, sich auf
diese Stellen zu bewerben. Die Auswahl der
Verdéffentlichungskanale gewahrleistet die Sicht-
barmachung der zu besetzenden Stellen.

2.3.1 Stellenausschreibung
und Ausschreibungstexte
Ausgangslage

Die Merkmale einer Stellenausschreibung
sind nicht gesetzlich festgelegt. Es gelten die
Bestimmungen des Bundesgleichstellungsgeset-
zes (BGleiG) sowie des Allgemeinen Gleichbehand-
lungsgesetzes (AGG), wonach eine Stellenaus-
schreibung weder zu geschlechtsbedingter noch
zu sonstiger Benachteiligung fuhren darf. Die
Antidiskriminierungsstelle des Bundes hat einen



Leitfaden zum Thema , Diskriminierungsfreie
Einstellungsverfahren” entwickelt (7 Leitfaden
ADS).

Neben den Ublichen Angaben in Stellenaus-
schreibungen finden sich zu Fuhren in Teilzeit
abgeleitet aus dem Teilzeit- und Befristungsgesetz
(TzBfG), dem BGleiG, dem Tarifvertrag flr den
offentlichen Dienst (TV6D) sowie dem Bundesbe-
amtengesetz (BBG) bestimmte sprachliche
Elemente, die idealtypisch Anwendung finden.
Hierzu zahlen unter anderem Hinweise auf:

- die Méglichkeit der Besetzung
der Stelle in Teilzeit

- die Flexibilitat der Arbeitszeiten oder
Teilzeitoptionen

- die verschiedenen Teilzeitmodelle

- die Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen
des TzBfG, vergleiche ebenso § 16 BGleiG, § 11
TV6D und 8891 ff. BBG, in Bezug auf Stellenaus-
schreibung und -besetzung

- die Beachtung der Chancengleichheit im
Stellenbesetzungsprozess

Praxis in den obersten Bundesbehdérden

Die Projektergebnisse zeigen folgendes Bild:
Die Neu- oder Wiederbesetzung von Tandems
erfolgt groRtenteils im Rahmen von Stellenbeset-
zungsverfahren auf Basis der Bestenauslese.
Teilweise wurden aber auch statusgleiche Umset-
zungen durchgefuhrt, um die Nachbesetzung
eines Tandems zu ermdglichen.

In den obersten Bundesbehérden werden
FUhrungsstellen in Teilzeit neben der Vollzeit
ausgeschrieben, sofern einer Besetzung in Teilzeit
zwingende dienstliche Belange nicht entgegenste-
hen. Dabei werden verschiedene sprachliche
Bausteine fur die Ausschreibung einer Fihrungs-
stelle in Teilzeit neben der Vollzeittatigkeit verwen-
det, darunter beispielsweise: ,Die Stelle ist
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grundsatzlich zur Besetzung mit Teilzeitbeschaf-
tigten geeignet. Eine Besetzung im Rahmen eines
Jobsharing-Modells ist moglich.”

Die diesem Handlungsleitfaden zugrunde
liegende Erhebung konnte zeigen, dass in den
obersten Bundesbehdrden vor allem der sprach-
liche Zusatz angefugt wird, dass die Besetzung in
Teilzeit moglich ist. Weniger haufig wurde auch
ein Hinweis auf die Mindestarbeitszeit, die
mogliche Besetzung im Tandem, die Moglichkei-
ten der Arbeitszeiterh6hung und die Begrenzung
beziehungsweise Festlegung des Arbeitszeitmo-
dells auf einen bestimmten Zeitraum gegeben.

Handlungsempfehlungen

Jede Ausschreibung, insbesondere die
Ausschreibungen fur die Besetzung von Fiihrungs-
positionen ungeachtet der Hierarchieebene, hat
gemald 86 Absatz 1 Satz 5 und 6 BGleiG den
Hinweis zu enthalten, dass der ausgeschriebene
Arbeitsplatz in Teilzeit besetzt werden kann. Der
Hinweis darf entfallen, sofern einer Besetzung in
Teilzeit zwingende dienstliche Belange entgegen-
stehen. Es sollte auch stets gepruaft und ein
entsprechender Zusatz in die Stellenausschrei-
bung aufgenommen werden, ob die Stelle im
Tandem besetzt werden kann, zum Beispiel: ,Eine
Besetzung im Rahmen einer geteilten Fihrung im
Tandem ist moéglich.” Es kann auch der Hinweis
erfolgen, dass der genaue Arbeitszeitumfang
unterschiedlich gestaltet werden kann.

Empfehlenswert fiir die Ausschreibungstexte
sind standardisierte Textbausteine flr die Optio-
nen des Fuhrens in Teilzeit, sei es als alleiniges
Fihren in Teilzeit oder im Tandem. Auch kénnen in
den Ausschreibungstexten Mdglichkeiten der
Fort- und Weiterbildung zum Fihren in Teilzeit
aufgezeigt werden (siehe Kapitel 5).


https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/downloads/DE/publikationen/Leitfaeden/leitfaden_fair_in_den_job.pdf?__blob=publicationFile&v=3
https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/downloads/DE/publikationen/Leitfaeden/leitfaden_fair_in_den_job.pdf?__blob=publicationFile&v=3

2.3.2 Verdéffentlichung der Stellen-
ausschreibung
Ausgangslage

Ziel der Veroffentlichung einer Stellenaus-
schreibung ist es, geeignete Bewerber:innen
anzusprechen, sie zu einer Bewerbung zu motivie-
ren und aussagekraftige Bewerbungen zu erhal-
ten. Wenn die Stellenausschreibungen &ffentlich
platziert werden sollen, gibt es verschiedene
Veroéffentlichungskanale.

Praxis in den obersten Bundesbehérden

In den obersten Bundesbehérden werden
Flhrungspositionen in der Regel zunédchst intern
ausgeschrieben. Die jeweiligen Personalentwick-
lungskonzepte kdnnen MaRnahmen zur eigenen
Personalférderung vorsehen, die die Art der
Ausschreibung beeinflussen. Bei 6ffentlichen
Ausschreibungen werden vorrangig die klassi-
schen Veréffentlichungskanaéle des 6ffentlichen
Dienstes genutzt, wie ,Service Bund” und ,Inter-
amt”. In Ausnahmefallen werden besondere
Jobbdrsen herangezogen, wie zum Beispiel die
Jobborse ,Superheldin, wenn in einem bestimm-
ten Bereich Frauen unterreprasentiert sind und
der Frauenanteil mit dem Ziel der Frauen- und
Gleichstellungsférderung erhoht werden soll.

Matching-Plattformen zur Findung von
Fuhrungstandems werden in den obersten
Bundesbehoérden selten angeboten. Tandems
werden gréRtenteils Uber das regulére Ausschrei-
bungsverfahren gefunden, teilweise auch tber

statusgleiche Umsetzungen bei Nachbesetzungen.

2. Stellenbesetzung im Kontext von Fuhren in Teilzeit

Handlungsempfehlungen

Um mit 6ffentlichen Stellenausschreibungen
maoglichst viele Interessierte zu erreichen, wird
empfohlen zu prifen, inwiefern besondere
Veroffentlichungskanale zusatzlich zu den klassi-
schen wie ,Service Bund” und ,Interamt” infrage
kommen. Um den Kreis potenzieller Bewerber:in-
nen maoglichst gro zu halten, kdnnen bei Vorhan-
densein der entsprechenden Mittel auch weitver-
breitete (Online-)Jobportale in Betracht gezogen
werden.

FUr die Findung von Tandems kénnte eine
digitale, niedrigschwellige Plattform eingerichtet
werden. Dies kann, aber muss nicht zwingend
eine Matching-Plattform sein und diese kann auch
eine Vernetzungsfunktion bieten. Zusatzlich zu
Vernetzungsangeboten kann es ebenso hilfreich
sein, digitale Lésungen fur Fihrungsinteressierte
anzubieten, um einen breiteren Personenkreis
anzusprechen. Dabei kann Fihren in Teilzeit als
Teilaspekt mitgedacht werden. Wichtig ist hier
hervorzuheben, dass unabhangig davon, wie sich
entsprechende Tandems finden, diese immer
mittels Bestenauslese oder statusgleicher Umset-
zung besetzt werden mussen, auch wenn sie tUber
Plattformen gebildet wurden. Im Vordergrund
steht bei dieser Form der Suche der Vernetzungs-
aspekt, der zum Beispiel auch zur Bewerbung auf
eine Fuhrungsposition anregen kann (siehe
Kapitel 5).

Zudem koénnen die Entwicklung und Einfih-
rung von Selbsttests zur eigenen Uberpriifung der
Eignung fur geteilte Filhrung im Tandem ein
spielerischer Anreiz sein, sich dem Thema Fihren
in Teilzeit zu ndhern.
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Ausschreibungstexte gestalten

v Transparenz der Mdglichkeit von Teilzeit-
beschaftigung, sprachliche Kennzeich-
nung unter anderem der Modelle, des
Teilzeitumfangs, Arbeitszeiten, Teilzeit-
optionen, Chancengleichheit im Stellen-
besetzungsprozess.

v Anfertigung standardisierter Textbau-
steine flr FUhren in Teilzeit.

Veréffentlichung von Stellenausschreibungen

v Nutzung von besonderen Verdffentli-
chungskanalen, zum Beispiel verbreiteten
(Online-) Jobportalen, zusatzlich zu den

4. Checkliste: Teilzeitgerechte Stellenausschreibung und ihre Veréffentlichung

v Einrichten einer digitalen Plattform zu

v Etablierung von Selbsttests, um selbst die

klassisch genutzten Kanalen der obersten
Bundesbehdérden.

Matching-Zwecken und/oder zur Vernet-
zung von FUhrungsinteressierten und
FUhrungsinteressierten in Teilzeit.

Eignung fur eine geteilte Fihrung im
Vorfeld zu Uberprifen.

2.4 Personalauswahl

Ausgangslage

Grundlage der Personalauswahl bilden in der
Regel die Bewerbungsunterlagen, die auch die
dienstlichen oder anderen Beurteilungen enthal-
ten, sowie das Personalauswahlgesprach und/
oder ein Assessment-Center.

Die Personalauswahl in der Bundesverwal-
tung basiert auf Artikel 33 Absatz 2 des Grundge-
setzes (GG). Hierin wird der Zugang zu 6ffentli-
chen Amtern durch das dort verankerte
Leistungsprinzip (Bestenauslese) geregelt, wonach
die Stellenbesetzung nach den Kriterien der
Eignung, Befahigung und fachlichen Leistung
erfolgen muss. Grundsatzlich wird daher der oder
die am besten geeignete Bewerber:in fur die Stelle
auszuwahlen sein (siehe Kapitel 5). Auch den
Gleichstellungsbeauftragten und Interessenver-
tretungen kommt bei der Personalauswahl eine
besondere Verantwortung zu.

Dienstlichen Beurteilungen kommt bei
Auswahlverfahren ein hoher Stellenwert zu. Um
erstmals eine Fuhrungsposition zu Ubernehmen
oder eine weitere Fihrungsebene zu erreichen, ist
in der Regel eine sehr gute Note im Beurteilungs-
verfahren erforderlich. Eine schlechtere Note in
der Beurteilung kann je nach Konzeption des
Auswahlverfahrens gegebenenfalls nur noch
durch die weiteren Auswahlelemente kompensiert
werden.

Dienstliche Beurteilungen sind in der Praxis
nicht vor Diskriminierung gefeit. Studien zeigen,
dass sich das Merkmal Geschlecht unbewusst auf
Beurteilungen und somit das Aufstiegsverhalten
auswirken kann. Auch bei dem Merkmal Teilzeit
verhalt es sich so: Der Deutsche Beamtenbund
stellte fest, dass Teilzeitkrafte, die im offentlichen
Dienst Uberwiegend weiblich sind, schlechter
beurteilt und seltener beziehungsweise langsamer
beférdert werden. Siehe hierzu zum Beispiel:

7 dbb bundesfrauenvertretung


https://www.dbb-frauen.de/fileadmin/user_upload/globale_elemente/pdfs/2017/170905_frauen_dokumentation_fachtagung_13_diskriminierungsfreies_fortkommen.pdf

Eine Benachteiligung kann also bei der
Beurteilung selbst entstehen, da Leistung je nach
personlichen Merkmalen derjenigen, die sie
erbringen, unbewusst unterschiedlich bewertet
werden kann. Diese Verzerrungen entstehen im
Zusammenhang mit Stereotypen und werden
auch als Unconscious Bias bezeichnet.

Praxis in den obersten Bundesbehdérden

Die Daten aus der Projekterhebung zeigen,
dass in den obersten Bundesbehdrden vor allem
mit den Auswahlinstrumenten dienstliche
Beurteilungen, aber teilweise auch mit dem
Auswahlinstrument dienstliche Beurteilungen,
aber teilweise auch den Auswahlinstrumenten
Auswahlgesprache und Assessment-Center
gearbeitet wird. Den Auswahlinstrumenten
kommt unterschiedliches Gewicht zu, wobei das
Gewicht sich aus gesetzlichen MalRgaben (Bundes-
laufbahnverordnung - BLV) und aus Rechtspre-
chungsvorgaben ableitet. Das gréfRte Gewicht liegt
in der Regel auf den dienstlichen Beurteilungen.
Sofern es standardisierte Vorfestlegungen
hinsichtlich der Gewichtung geben darf, etwa im
Rahmen des 833 Absatz 1 Satz 3 BLV, wird dies in
organisationsinternen Dokumenten wie zum
Beispiel dem Personalkonzept festgeschrieben.

Hausinterne Evaluationen in den obersten
Bundesbehérden, die vereinzelt von Gleichstel-
lungsbeauftragten und Personalraten durchge-
fihrt wurden, haben zudem folgenden Sachver-
halt gezeigt: Referatsleitungen, die bereits im
Tandem oder in Teilzeit fUhren, erhalten oftmals
nicht die Bestnote. Es bestehen Vorurteile bei der
Quotierung der besten Beurteilungsnoten von
Teilzeitkraften. Es kann daher angenommen
werden, dass es einen Zusammenhang zwischen
der Akzeptanz von Fiihren in Teilzeit und dem
Beurteilungsverfahren beziehungsweise der
Besetzung von Fihrungspositionen gibt, der sich
negativ auf Beforderungen und Bewerbungen von

2. Stellenbesetzung im Kontext von Fuhren in Teilzeit

Beschaftigten auswirken kann, die bereits in
Teilzeit fihren.

Flr weitere Informationen zu einer mogli-
chen Gestaltung von Auswahlverfahren fir die
Modelle des alleinigen Fihrens in Teilzeit oder des
gemeinsamen Fuhrens im Tandem siehe das Inter-
view zu Rechtsfragen (siehe Kapitel 5).

Handlungsempfehlungen

Um Beurteilungsverfahren geschlechterge-
recht durchzufiihren und dies auch tberprifbar
zu machen, ist eine systematische und strukturier-
te Vorgehensweise erforderlich. Eine objektive
Beurteilung wird durch messbare, zéhlbare und
nachvollziehbare Kriterien ermaglicht, sodass das
berufliche Vorankommen nicht beeintrachtigt
werden kann. Mehr Informationen zu der Gestal-
tung von diskriminierungsfreien dienstlichen
Beurteilungen gibt die 7 dbb bundesfrauen-
vertretung.

Die Beurteilungskriterien fur Fihrungskrafte
sollten transparent gemacht werden, zum Beispiel
in standardisierten Kriterien des Anforderungs-
profils, in einem Modul des Personalentwicklungs-
konzepts oder in Beurteilungsrichtlinien. Ebenso
wichtig wie die Standardisierung der Beurteilungs-
kriterien sind die Standardisierung der Gewich-
tung der Beurteilungskriterien und deren Trans-
parenz.

Es ist zu empfehlen, gegebenenfalls eine
Handreichung zu erstellen, in der neben der
Beurteilungsrichtlinie das Beurteilungsverfahren
naher erlautert wird. Jedenfalls sollten in den
Beurteilungsrichtlinien ein entsprechender
Hinweis und nahere Erlduterungen zu der Gefahr
von Benachteiligungen aufgrund der Austibung
einer (Fuhrungs-)Tatigkeit in Teilzeit aufgenom-
men werden.


https://www.dbb-frauen.de/fileadmin/user_upload/globale_elemente/pdfs/2017/170905_frauen_dokumentation_fachtagung_13_diskriminierungsfreies_fortkommen.pdf
https://www.dbb-frauen.de/fileadmin/user_upload/globale_elemente/pdfs/2017/170905_frauen_dokumentation_fachtagung_13_diskriminierungsfreies_fortkommen.pdf
https://www.dbb-frauen.de/fileadmin/user_upload/globale_elemente/pdfs/2017/170905_frauen_dokumentation_fachtagung_13_diskriminierungsfreies_fortkommen.pdf

Eine regelmaRige hausinterne Evaluation der
Beurteilungsverfahren im Kontext von unbewuss-
ten Vorurteilen und Verzerrungen kann die
Grundlage fur die Standardisierung der Ablaufe
zugunsten von Antidiskriminierung bilden.

Eine Sensibilisierung der beurteilenden
Vorgesetzten ist empfehlenswert. Fihrungskrafte
sollten regelmaRig Schulungen erhalten zu
Themen wie unbewussten Vorurteilen und
Stereotypen in den Beurteilungsverfahren bezie-
hungsweise der Personalauswahl. Es braucht das
Bewusstsein fir mogliche Verzerrungen in
dienstlichen Beurteilungen, zum Beispiel im
Hinblick auf das Geschlecht und eine (Fihrungs-)
Tatigkeit in Teilzeit.

Eine offene Feedbackkultur ist nicht nur fur
die Ubergreifende Organisationskultur wichtig,
sondern auch spezifisch im Kontext von dienstli-
chen Beurteilungen und Fihren in Teilzeit.
Konstruktives, regelmaRiges und beidseitiges
Feedback zwischen nachsthéherer Fihrungskraft
und der Mitarbeiter:in kann Vorurteile reduzieren,
Férderungsmaglichkeiten aufzeigen und Vertrau-
en starken. Besonders im Kontext von Teilzeitfih-
rung und auf dem oft unbekannten Terrain, das
von der Fihrungskraft und dem Team betreten
wird, braucht es einen offenen Umgang mit
Fehlern.

v Nutzung von strukturierten und mess-
baren Beurteilungsverfahren.

v Transparenz der standardisierten Beurtei-
lungskriterien und ihrer Gewichtung.

v Hinweis zu Benachteiligungsverboten in
Beurteilungsrichtlinien aufgrund von
Fihrung in Teilzeit.

5. Checkliste: Dienstliche Beurteilungen diskriminierungsfrei durchfuhren

v RegelmaRige hausinterne Evaluation

der Beurteilungsverfahren.

v Sensibilisierung der Fihrungskrafte

durch Schulungen.

v Forderung einer offenen Feedbackkultur

im Team.
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3. Arbeits- und Organisationskultur:
Hinweise zur praktischen Gestaltung

von Fuhren in Teilzeit

Die Unterstitzung und Begleitung der
Beschaftigten in der alltaglichen Praxis der
TeilzeitfUhrung sind wichtig, um eine langfristige
Integration der TeilzeitfUhrung sicherzustellen.
Daher liegt in diesem Kapitel der Fokus auf der
Alltagspraxis.

Damit TeilzeitfiUhrung erfolgreich in die
Praxis umgesetzt werden kann, muss sie fest in
die bestehende Arbeits- und Organisationskultur
integriert werden. Hierflr bedarf das Modell der
TeilzeitfUhrung der Akzeptanz und Anerkennung
aller genannten Akteur:innengruppen.

Top-down-Ansatz

Zum einen ist eine Top-down-Akzeptanz
relevant, also die Unterstiitzung von Teilzeitfuh-
rung durch die Minister:innen, die Staatssekre-
tar:innen und die Abteilungsleitungen. Diese
Unterstitzung ist entscheidend, da sie die Rich-

tung und die Strategie der Organisation bestimmt.

Der Top-down-Ansatz sendet ein starkes Signal an
die Beschaftigten und setzt so den Rahmen fur
eine kulturelle Veranderung, die TeilzeitfiUhrung
als integralen Bestandteil der Arbeitsweise
anerkennt.

Bottom-up-Ansatz

Die Beschaftigten selbst spielen ebenfalls
eine wesentliche Rolle bei der erfolgreichen
Gestaltung von Teilzeitfihrung, da sie unmittelbar
von dieser Arbeitspraxis betroffen sind. Wenn sie
das Konzept unterstutzen und sich aktiv daran
beteiligen, tragt dies maRgeblich zur gelingenden
Umsetzung bei. Die Bottom-up-Akzeptanz ist
wichtig, um eine wirksame Integration von
TeilzeitfUhrung in den Arbeitsalltag zu erreichen.

3.1 Begleitung von Fuhren
in Teilzeit

Ausgangslage

Die Alltagspraxis von Teilzeitfihrung sollte
durch eine kommunikative Strategie, die Uber die
herkdmmlichen Kanale hinausgeht, begleitet
werden (siehe Kapitel 1). Alle Beschaftigten
mussen hierbei den Zugang zu den notwendigen
Informationen zur Alltagspraxis von Teilzeitfuh-
rung haben. Dadurch kénnen sie ein Verstandnis
flr das Konzept Fuhren in Teilzeit entwickeln und
verstehen, wie es in ihre tagliche Arbeitspraxis
integriert werden kann. So wird das Vertrauen in
TeilzeitfUhrungsmodelle gestarkt, und mogliche
Bedenken oder Widerstande kdnnen frihzeitig
erkannt sowie adressiert werden. Auf diese Weise
wird auch die Akzeptanz bevorstehender Verande-
rungen gefordert und ein unterstitzendes Umfeld
geschaffen, das den Erfolg des neuen Ansatzes
beglnstigt.

Praxis in den obersten Bundesbehdrden

Um Uber Teilzeitfihrung zu informieren,
verwenden die obersten Bundesbehérden vor
allem traditionelle Kommunikationswege. Die
Informationen werden in der Regel von der
Zentralabteilung bereitgestellt und durch interne
Kommunikationsmalinahmen erganzt. Diese
umfassen einerseits allgemeine Informationen
Uber TeilzeitfUhrung und andererseits die Verwen-
dung von Newslettern, um auf Weiterbildungsan-
gebote oder Inhouse-Schulungen zum Thema
Teilzeitfuhrung hinzuweisen.



Handlungsempfehlung

Das Erreichen aller Beschaftigten tber die
Ublichen Kommunikationskanale hinaus kann
durch gezielte Kampagnen und Aufklarungsarbeit
vorangetrieben werden. Dafur empfiehlt sich die
aktive kommunikative Begleitung von Fuhren in
Teilzeit durch eine Erweiterung der traditionellen
Kommunikationsstrategien: Durch das Angebot
interaktiver Elemente wie beispielsweise Online-
Plattformen, thematisch gestalteter Websites,
Podcasts, Videos oder Mitarbeiter:innenzeitschrif-
ten kénnen zum Beispiel behérdenintern Best-
Practice-Beispiele und Role Models sichtbar
gemacht werden. Zugleich erhalten durch diese
Malinahmen bereits in Teilzeit tatige FUhrungskraf-
te Sichtbarkeit und Wertschatzung. Praxisbeispiele
und Role Models auf der Website des 7 BMFSF)J.

3.2 Etablierung eines
Erwartungsmanagements

Ausgangslage

Das Erwartungsmanagement in Bundesbe-
hérden mit Blick auf Fihrungskréfte bezieht sich
auf den Prozess der klaren Kommunikation und
Festlegung von Erwartungen, die an Fuhrungs-
krafte gestellt werden. Dies umfasst typischerwei-
se die Definition von Rollen, Verantwortlichkeiten,
Zielsetzungen und Leistungsstandards fiir Fuh-
rungskrafte.

Kommunikation

Eine klare Kommunikation zwischen Fuh-
rungskraften und ihren Vorgesetzten sowie ihren
Beschaftigten ist Grundlage einer guten Zusam-
menarbeit; sie verhindert Missverstandnisse und
fordert ein eindeutiges Verstandnis der Aufgaben
und Ziele. Indem Aufgaben, Leistung und Verhal-
ten klar beschrieben und Ziele festgelegt werden,
konnen alle Beteiligten gezielt reagieren und
handeln. Ein geregeltes Erwartungsmanagement
festigt das Vertrauen zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiter:innen und kann Konflikte vermeiden
oder zumindest reduzieren.

Erwartungsgestaltung

Die aktive Erwartungsgestaltung und
-steuerung ist insbesondere im Kontext von
TeilzeitfUhrung ein Erfolgselement fir die prakti-
sche Umsetzung. Die MaBnahmen des Erwar-
tungsmanagements helfen dabei, Teilzeitflh-
rungsmodelle zu akzeptieren, und verbessern die
Arbeitsatmosphare und -leistung. Klar definierte
Erwartungen starken aulRerdem die Eigenverant-
wortung der Beschaftigten. Dies setzt eine klare
Festlegung der Aufgabenverteilung zwischen der
TeilzeitfUhrungskraft und ihren Mitarbeitenden
voraus.

Praxis in den obersten Bundesbehdérden

Die Erhebungsergebnisse weisen darauf hin,
dass es erste Ansatze eines Erwartungsmanage-
ments in den obersten Bundesbehdrden gibt, wie
beispielsweise Jours fixes, Teamrunden, Mitarbei-
ter:innengesprache sowie das Instrument des
FUhrungskraftefeedbacks. ,Fuhrungskrafte-
feedback” bedeutet, dass Beschaftigte auf allen
Ebenen ihren direkten Vorgesetzten ein Feedback
geben kénnen. Das Feedback wird behdrdenintern
durch einen Fragebogen begleitet.

Handlungsempfehlung

Wenn eine vakante Stelle durch alleiniges
FUhren in Teilzeit oder in geteiltem Fuhren im
Tandem besetzt wird, empfiehlt es sich, das
Erwartungsmanagement gemeinsam mit den
TeilzeitfUhrungskraften, den Vorgesetzten der
TeilzeitfUhrungskraft und den Beschaftigten, die
fur die TeilzeitfUhrungskraft tatig sind, zu formu-
lieren. Dies beinhaltet neben klaren Vorgaben und
Vereinbarungen zu Absprachen Uber Erreichbar-
keiten, Abwesenheiten und Kommunikationsrouti-
nen auch die Erwartungen an das Aufgabenprofil,
die Aufteilung von Arbeitsumfang und Arbeitsin-
halt sowie die Formulierung eines Stellvertre-
tungskonzepts.


https://www.bmfsfj.de/fitz

Perspektive der Beschaftigten einbeziehen

Die Perspektive der Beschaftigten muss
berucksichtigt werden, da die Reduzierung der
Arbeitszeit und das Delegieren von Aufgaben
durch TeilzeitfUhrungskrafte eine zusatzliche
Belastung fir die Mitarbeitenden darstellen kann;
ein klares Erwartungsmanagement wirkt dem
entgegen. DarUber hinaus kénnen Beschaftigte
durch die Ubernahme von Stellvertretungen
praxisnah wertvolle Erfahrungen sammeln. Die
Ubertragung von Aufgabenbereichen bietet eine
Chance und eine Méglichkeit zur Forderung der
Beschaftigten, indem ihnen zuséatzliche Verantwor-
tung Ubertragen wird.

Kontinuierliche Evaluation einfihren

Die Etablierung eines Erwartungsmanage-
ments sollte durch kontinuierliche Evaluationen
unterstitzt werden. Diese kénnen im Rahmen von
regelmaligen Fuhrungskraftefeedbacks stattfin-
den, bei denen Fihrungstatigkeiten gespiegelt
werden. Ein solches Feedbackinstrument konnte
auch mit Aspekten zum Thema Teilzeitfahigkeit
erganzt und systematisch eingesetzt werden.

Kommunikationsroutinen etablieren

Eine weitere Stellschraube ist der kontinuier-
liche Austausch durch die Nutzung bestehender
Kommunikationsroutinen: RegelmaRige Jours
fixes, Teamrunden sowie Teamklausuren stellen
einen direkten Erfahrungs- und Erwartungsaus-
tausch mit der Fihrungskraft in Teilzeit und der
nachsthéheren Hierarchieebene sowie den
Beschaftigten sicher. Dies kann eine gezielte und
direkte Auswirkung auf die Arbeitsbedingungen
von Flhrungskraften in Teilzeit haben, da individu-
ell nachjustiert werden kann. Auch férdert es die
Sensibilisierung von Vorgesetzten von Fihrungs-
kraften in Teilzeit und scharft den Blick auf die
Spezifika und Rahmenbedingungen von Fihren in
Teilzeit. Die Wahrnehmung von alleiniger Fihrung
in Teilzeit oder geteiltem Fuhren im Tandem kann
dadurch gescharft werden.
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Konfliktldsungsmechanismen integrieren
Sofern sich Konflikte abzeichnen, empfiehlt
es sich, sie zum Beispiel im Kontext der Coaching-
Angebote zu bearbeiten. Auch ist Mediation fur
TeilzeitfUhrungskrafte und die Beschaftigten ein
Instrument, um bei Konflikten zu unterstttzen.

3.3 Abstimmung von
Arbeitsablaufen

Ausgangslage

Teilzeitbeschaftigung insgesamt und Fihren
in Teilzeit im Speziellen setzen ein breites Ver-
standnis flr neue Formen des Arbeitens, Zusam-
menarbeitens, fur Arbeitszeitregimes und ihre
Berticksichtigung im Arbeitsalltag voraus. Eine
Veranderung der Arbeits- und Organisationskultur
erfordert daher eine Neuausrichtung der Arbeits-
ablaufe und der Arbeitszeitgestaltung an der
reduzierten Arbeitszeitform.

Praxis in den obersten Bundesbehorden

Die Erhebungsdaten weisen darauf hin, dass
Teilzeitarbeit in den obersten Bundesbehérden
haufig eher als Mittel zur Flexibilisierung der
Arbeitszeitgestaltung denn als Instrument zur
Arbeitszeitreduzierung betrachtet wird. Diese
Auffassung fuhrt dazu, dass Teilzeitfuhrung eher
als Méglichkeit betrachtet wird, die eigene Arbeits-
zeit flexibler zu gestalten, anstatt sie nachhaltig zu
verkurzen. Eine solche Perspektive hat zur Folge,
dass Teilzeitfihrung gerade nicht als umfassende
Losung fur die Vereinbarkeit von beruflicher
Entwicklung und Privatleben gesehen wird, da
Teilzeitmodelle automatisch mit einer Verdichtung
der Arbeit in Verbindung gebracht werden.



Von potenziellen Fihrungskraften wird
TeilzeitfUhrung daher haufig als unattraktiv
wahrgenommen, da sie mit einer erhohten
Arbeitsbelastung anstelle einer tatsachlichen
Reduzierung der Arbeitszeit assoziiert wird. Zur
Bekampfung dieser wahrgenommenen Arbeits-
verdichtung wurden in der Alltagspraxis der
obersten Bundesbehdrden Organisationsansatze
wie die Stellvertretung eingefiihrt. Durch die
Benennung einer Stellvertretung kdnnen zeitliche
und inhaltliche Vertretungssituationen aufgefan-
gen werden. In diesem Kontext werden jedoch
Bedenken gedulert, dass eine reine Aufgabenver-
teilung nicht ausreicht, um Arbeitszeitbelastungen
wirksam zu reduzieren. Ein solches Vorgehen
kénne vielmehr die Problematik der Arbeitsver-
dichtung auf der Ebene der Mitarbeiter:innen
verstarken.

Handlungsempfehlungen

FUhren in Teilzeit ist strategisch in samtlichen
Bereichen der taglichen Arbeitsroutinen einer
Organisation zu berlcksichtigen, um Teilzeitfuh-
rungskrafte nicht auszuschlieBen.

Teilzeitfreundliche Arbeitsabldufe etablieren

Eine teilzeitfreundliche Ausgestaltung der
Arbeitsablaufe erleichtert den Zugang zu wichti-
gen Arbeitsterminen. Fur eine erfolgreiche
Umsetzung von TeilzeitfUhrung sind daher
teilzeittaugliche Abgabefristen sowie eine Neuaus-
richtung der zeitlichen Planung von Bespre-
chungsroutinen und Leitungskonferenzen (von
Referatsleitungsrunden bis zu Treffen mit Staats-
sekretar:innen) erforderlich. Die teilzeitfreundliche
Planung und Verlegung von Leitungsrunden
ermoglichen einen barrierefreien Zugang zu den
Terminen und Sitzungen und kann gleichzeitig ein
Bewusstsein fur und eine Akzeptanz von unter-
schiedlichen Erreichbarkeiten auf Arbeitsebene
sowie Fihrungsebene fordern.

Arbeitszeitanforderungen anpassen
Insbesondere empfiehlt es sich, gezielt
MaRnahmen zu ergreifen, um einer Ubermafigen
Arbeitsverdichtung systematisch entgegenzuwir-

ken und gleichzeitig qualifizierte/potenzielle
Beschaftigte zu ermutigen, sich fur Teilzeitfih-
rungsmodelle zu bewerben: Eine strukturierte
Rahmung und Begleitung der Arbeitszeitanforde-
rungen kénnen dazu beitragen, den Arbeits- und
Zeitdruck zu mindern. Instrumente wie etwa das
Monitoring der Einhaltung von Arbeitszeiten, die
Evaluation von Arbeitsverdichtung oder regelma-
Rige Feedbackrunden kénnen dabei unterstitzen.

Schutzmechanismen etablieren

Es ist wichtig, Schutzmechanismen zu
implementieren, die einer Ausweitung der
vereinbarten Arbeitszeit sowie einer Uberlastung
entgegenwirken, und dies sollte bereits bei der
Konzeption von Teilzeitfihrung bertcksichtigt
werden. Die systematische Planung der Arbeits-
zeitgestaltung einer vakanten Stelle ist ein
Baustein des Anforderungsprofils und setzt auch
eine realistische zeitliche Einschatzung von
Aufgaben und Arbeitszeitmodellen voraus (siehe
dazu Kapitel 2). Auch kénnen Uberlegungen tber
die Teilung von Referaten (Verteilung von Aufga-
ben auf zwei Referate) mit jeweils einer Teilzeitfuh-
rungskraft in die strategische Vortberlegung mit
einflieBen. Die Teilung von Referaten kann dazu
fhren, dass die inhaltlichen Aufgaben auf die
jeweilige Arbeitskraft verteilt und die Arbeitsver-
dichtung dadurch reduziert wird.

Tipps von TeilzeitfUhrungskraften fur
TeilzeitfUhrungskrafte in verschiedenen Modellen
finden sich auf der Website des 77 BMFSFJ.
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3.4 Ausbau von Weiter-
bildungsformaten

Ausgangslage

Zusatzlich zu den bestehenden formalen
Weiterbildungsmalinahmen (siehe Kapitel 1)
kénnen Konzepte der Personalentwicklung im
Bereich der nicht formalen Weiterbildung einen
positiven Einfluss auf die Alltagspraxis von
TeilzeitfUhrung haben. Die informelle Weiterbil-
dung kann zudem Teil der Fihrungskrafteentwick-
lung sein und ermdglicht, dass Beschaftigte, die
nicht fuhren, unmittelbar Einblicke in Arbeitsprak-
tiken und -abldufe erhalten und von der gelebten
Praxis lernen.

Zugleich rahmen Angebote zum Beispiel in
Form von Mentoring oder Coaching eine kontinu-
ierliche Begleitung von Fihrungskraften, die
bereits in Teilzeit fuhren. Auf diesem Weg kénnen
auch erfahrene TeilzeitfUhrungskréafte nach einer
Anleitung angehende Fihrungskrafte in Teilzeit
coachen.

Die Etablierung innovativer Weiterbildungs-
methoden férdert nicht nur den Erfahrungsaus-
tausch, sondern steht auch im Zusammenhang
mit einer sich wandelnden Arbeits- und Organisa-
tionskultur.

Praxis in den obersten Bundesbehérden

Die Praxis zeigt, dass beispielsweise Formate
wie Hospitation beziehungsweise Job-Shadowing
sowie Mentor:innenprogramme in manchen
obersten Bundesbehérden erprobt werden. Hospi-
tation beziehungsweise Job-Shadowing richtet sich
an Beschaftigte, die Interesse an Fihrung zeigen.
Durch diese Formate erhalten Beschéaftigte
Einblicke in das Tatigkeitsprofil, indem sie zum
Beispiel Fihrungskrafte im Arbeitsalltag begleiten
und beobachten kdnnen. Die Methode kann
helfen, Interessierte zu orientieren und potenzielle
Fuhrungskrafte vorzubereiten, indem sie in
Arbeitsablaufe eingebunden werden und dabei
Fihrungswissen und -erfahrungen vermittelt
bekommen.
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Mentor:innenprogramme sind ebenfalls als
nicht formale Weiterbildungsformate etabliert. Sie
sind langfristiger angelegt und dienen dazu, den
Erfahrungs- und Wissenstransfer zwischen
Mentor:in und Mentee zu gewahrleisten. Sie
fordern den Austausch zwischen Fihrungskraften
und denjenigen, die an einem Aufstieg in Teilzeit
interessiert sind. Auf diese Weise wird Raum fur
Networking geboten und qualifizierte Beschaftigte
sowie leistungsstarke Fuhrungskrafte werden
miteinander vernetzt.

In den obersten Bundesbehoérden gibt es fur
TeilzeitfUhrungskrafte auch das Angebot eines
begleitenden Coachings nach Aufnahme der
Tatigkeit im alleinigen Fihren in Teilzeit oder
geteilten Fiihren im Tandem.

Zusatzlich besteht in den obersten Bundes-
behorden punktuell das Angebot eines behdrden-
internen Austauschs zwischen der Zentralabtei-
lung und FUhrungskraften in Teilzeit, um die
Erfahrungen in der Praxis zu evaluieren. Erganzt
wird dieses Format durch ein von der Zentralabtei-
lung begleitetes Netzwerk, in dem sich abteilungs-
Ubergreifende FUhrungskrafte in Teilzeit regelma-
3ig zu Bedarfen, Erkenntnissen und
Herausforderungen austauschen.

Handlungsempfehlungen
Persénliche Ansprache potenzieller
Teilzeitfuhrungskrafte

Neben dem Ausbau bereits bestehender
Angebote wie etwa Mentor:innenprogramme und
Hospitation beziehungsweise Job-Shadowing kann
eine personliche Ansprache der Mitarbeiter:innen,
die fur eine TeilzeitfUhrungsposition in Betracht
kommen, durch die nachsthéheren Fihrungskraf-
te sinnvoll sein. Es ist wichtig zu beachten, dass
sich in der Regel Frauen mit Sorgeverantwortung
trotz ihrer fachlichen Eignung weniger fur Fih-
rungspositionen bewerben. Eine personliche
Ansprache kann ermunternd wirken und Hinweise
auf Informations-, Beratungs- und Weiterbildungs-
maoglichkeiten geben.



Coaching-Angebote ausbauen

Zusatzlich ist zu empfehlen, begleitende
Coaching-Angebote nach dem Beginn der Tatig-
keit als Fihrungskraft in Teilzeit oder im Fih-
rungstandem auszubauen. Diese dienen sowohl
als Vorbereitung als auch der kontinuierlichen
Begleitung des Fihrens in Teilzeit.

Etablierung und Ausbau von Netzwerken
fur Erfahrungsaustausch

Die Initiierung eines Erfahrungsaustauschs
in begleitenden oder selbst organisierten Netz-
werken kann diese Angebote ergdnzen. Neben
einem begleitenden Netzwerk, wie den Mentor:in-
nenprogrammen, ist auch ein geschlossener
Raum fiir einen vertraulichen, offenen Austausch
unter Teilzeitfihrungskraften erforderlich. Dieses
zusatzliche Netzwerkangebot kann verschiedene
Méglichkeiten der Gestaltung beinhalten. Zum
Beispiel kdnnen TeilzeitfUhrungskrafte einen
Austausch sowohl innerhalb ihrer Abteilungen als
auch Uber organisatorische Grenzen hinweg
initiileren. Daruber hinaus kénnte das Netzwerk als
Pool fUr interessierte Personen verwaltet werden.
Durch die Offnung des selbst organisierten
Netzwerks fur alle interessierten Mitarbeiter:innen
in Teilzeit besteht die Mdglichkeit eines umfassen-
den Informationsaustauschs tber Rahmenbedin-
gungen, Vor- und Nachteile sowie Voraussetzun-
gen fiur die Teilzeitarbeit in Fihrungspositionen.
Zur Implementierung eines selbst organisierten
Netzwerks ist die untersttitzende Rolle der Zentral-
abteilung, insbesondere in Bezug auf Zeitressour-
cen, unabdingbar. Zu prufen ist daher die Ermog-
lichung der Teilnahme innerhalb der Arbeitszeit.
Auch kénnte ein Uberbehérdliches Netzwerk aller
obersten Bundesbehérden als Austauschrunde
von TeilzeitfUhrungskraften vorteilhaft sein, um
Einblicke und Inspirationen aus anderen obersten
Bundesbehdrden zu erhalten und sich auszutau-
schen.

3.5 Anpassung bestehender
TeilzeitfUhrungsmodelle

Ausgangslage

Eine kontinuierliche Evaluation und Weiter-
entwicklung von TeilzeitfUihrungsmodellen tragen
dazu bei, sicherzustellen, dass sie den sich
verandernden Anforderungen der Arbeitswelt
gerecht werden. Durch eine fortlaufende Evalua-
tion und Weiterentwicklung bleiben Teilzeitfuh-
rungsmodelle relevant und kénnen den aktuellen
Entwicklungen und den individuellen Bedurfnissen
angepasst werden. Zudem kdénnen durch regelma-
RBige Evaluierungen Herausforderungen fur
TeilzeitfUhrungskrafte und ihre Beschaftigten
identifiziert werden, um sie dann abzubauen. Dies
wurde die Erhéhung der Zufriedenheit aller
Beteiligten sicherstellen.

Praxis in den obersten Bundesbehdérden

In den obersten Bundesbehdrden gibt es
bereits Erfahrungen im Umgang mit Pilotprojek-
ten und Evaluationen von bereits bestehenden
Teilzeitfihrungsmodellen. Diese wurden in der
Praxis zum Beispiel von Personalraten und
Gleichstellungsbeauftragten initiiert und von der
Zentralabteilung begleitet.

Handlungsempfehlungen
Pilotphase starten

Um Fuhren in Teilzeit bedarfsorientiert in
den obersten Bundesbehdrden zu implementie-
ren, kdnnen Pilotphasen hilfreich sein. Pilotprojek-
te ermoglichen das Ausprobieren von Fihren in
Teilzeit und kénnen durch flachendeckende
Evaluationen begleitet werden, um die gesammel-
ten Erfahrungen aufzuarbeiten und in die Entwick-
lung von Modellen von Fihren in Teilzeit einflie-
Ben zu lassen.



RegelmaRige Evaluation und Monitoring

Auch empfiehlt es sich, bereits bestehende
Teilzeitfihrungsmodelle durch Evaluation und
regelmaliges Monitoring zu begleiten. Die
Erfahrungen, die sich im Aufbau sowie in der
praktischen Umsetzung von Fihren in Teilzeit
ergeben, kdnnen unmittelbar in die Weiterent-
wicklung des Konzepts einflieBen. Eine fortwah-
rende Angleichung beziehungsweise das Nachjus-
tieren von Konzepten flr das Fuhren in Teilzeit
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sowie das EinflieBen von Lessons Learned ermdég-
lichen eine dynamische Reaktion auf bestehende
Fragestellungen und aufkommenden Handlungs-
bedarf. RegelmaRige Fokusgruppen mit unter-
schiedlichen Akteur:innengruppen kénnen
Einblicke in die gelebte Praxis geben und zugleich
durch einen offenen Learning-by-Doing-Ansatz
I6sungsorientierte und effiziente Veranderungen
ermoglichen.

von Fuhren in Teilzeit

Kommunikative Strategien

v Erweiterung der traditionellen Kommuni-
kationsstrategien, zum Beispiel durch
interaktive Elemente wie Online-Plattfor-
men, regelmaRige Meetings, Schulungen,
Workshops, Feedbackmechanismen oder
Webinare.

v Behdrdeninterne Best-Practice-Beispiele
sichtbar machen (Lessons Learned), zum
Beispiel behdrdeninterner Podcast,
Videos, Newsletter, Mitarbeiter:innenzeit-
schrift oder via Homepage/Internetauftritt
(siehe auch 72 BMFSF)).

Erwartungsmanagement

v Formulierung eines Erwartungsmanage-
ments mit den TeilzeitfUhrungskraften,
den Vorgesetzten der TeilzeitfUhrungs-
kraft und den Beschaftigten, die fir die
TeilzeitfUhrungskraft tatig sind.

v Inhalt eines Erwartungsmanagements
festlegen, zum Beispiel Vereinbarungen
Uber Erreichbarkeiten und Abwesenheits-
zeiten, Aufteilung von Arbeitsumfang und
Arbeitsinhalt, Vereinbarung Uber Arbeits-
zeitgestaltung, Abstimmung fester
Arbeitszeiten im Team oder Benennung
von Vertretungsregeln und Entschei-
dungsbefugnissen.
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v Etablierung von Kommunikationsroutinen
und RegelmaRigkeiten, um den Austausch
mit und im Team zu férdern, wie zum
Beispiel von Jours fixes, Referatsbespre-
chungen, Teamrunden, Teamklausuren
oder von festen Team-Prasenztagen.

Arbeitsablaufe an der Schnittstelle zu

anderen Fuhrungskraften/Organisations-

einheiten

v Fuhren in Teilzeit strategisch und systema-
tisch in Arbeitsablaufe und Arbeitsrouti-
nen integrieren.

v Teilzeitfihrung im Post-/Mailverkehr
beachten, zum Beispiel Tandempartner:in-
nen oder Stellvertreter:innen immer cc
nehmen. Dies kann zu einer Verkirzung
von Ubergabezeiten und einer vereinfach-
ten Kommunikation beitragen.

v Nutzung des Funktionspostfachs.

v Teilzeitfreundliche Terminierung von
Besprechungen, zum Beispiel soweit
mdglich keine Besprechungen mehr vor
9 Uhr und nach 15 Uhr, besprechungsfreie
Tage, Anpassung der Fristen an Teilzeitta-
tigkeit, Bertcksichtigung der Tage
mobilen Arbeitens.
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v Teilzeittaugliche Abgabefristen beachten,
zum Beispiel keine Abgabefristen am
selben Tag oder zu Dienstbeginn vorge-
ben.

v Rahmung und Begleitung von Arbeitszeit-
anforderungen durch zum Beispiel ein
Monitoring der Einhaltung von Arbeitszei-
ten zum Beispiel durch Arbeitszeiterfas-
sung, Evaluation.

Informelle Weiterbildung
v Ausbau von Mentor:innenprogrammen.

v Ausbau von Hospitation beziehungsweise
Job-Shadowing.

v Ausbau begleitender und kontinuierlicher
Coachings vor der und wahrend der
Aufnahme der Tatigkeit als Fihrungstan-
dem und Teilzeitfihrungskraft.

v Ermutigung von potenziellen Bewerber:in-
nen durch nachsthéhere Fihrungskrafte
(Vorschlage fir die praktische Umsetzung
auch auf der Website des 72 BMFSFJ).

Initiierung von Erfahrungsaustausch

v Selbst organisierte Netzwerke von
TeilzeitfUhrungskraften in der jeweiligen
Dienststelle etablieren.

v Selbst organisierte Netzwerke von
Teilzeitfihrungskraften behdérdenuber-
greifend etablieren.

Dynamische Anpassung von Teilzeitfiih-

rungsmodellen

v Begleitung von Fuhren in Teilzeit durch
Pilotprojekte.

v Evaluation und regelmaRiges Monitoring
bereits etablierter TeilzeitfUhrungs-
modelle.

v Zugange zu fachlich zentralen Themen
far Fihrungskrafte in Teilzeit schaffen.
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4. Moderne Verwaltung: die Vorteile

von Fuhren in Teilzeit

FUhren in Teilzeit auf allen Fihrungsebenen
fordert eine geschlechtergerechte Verwaltung und
ist zugleich Bestandteil einer Verwaltungsmoder-
nisierung. Die obersten Bundesbehdrden kdnnen
durch die Starkung bereits vorhandener Teilzeit-
fuhrungsmodelle und eine Neukonzeption von
FUhren in Teilzeit eine Antwort auf gesellschaft-
lichen Wandel geben, Reputation erfahren und
ihre Attraktivitat als Arbeitgeber erhéhen. Fihren
in Teilzeit kann sich nachhaltig positiv auf die
Diversitat und Gendergerechtigkeit in den obers-
ten Bundesbehorden auswirken, Teamfahigkeit
und Effektivitat férdern und zu einer Verbesse-
rung der Behdrdenkultur und des Arbeitsalltags
beitragen.

4.1 Verwaltungsmodernisierung
und Fuhren in Teilzeit

Ausgangslage
Herausforderungen der Arbeitswelt
Verwaltungsmodernisierung bezeichnet die
Anpassung des &ffentlichen Dienstes an die
Anforderungen der sich stets wandelnden moder-
nen Arbeitswelt. Dazu gehéren agile Arbeitsme-
thoden wie zum Beispiel Retrospektiven, Kanban-
Boards, Timeboxing und Design Thinking. Diese
Methoden insbesondere in Verbindung mit den
agilen Werten der Selbstorganisation und Eigen-
verantwortung kénnen ein wichtiger Baustein zur
Ermoglichung von Teilzeitfihrungsmodellen sein.
Teilzeitfuhrung kann als ein Instrument zur
Forderung einer sich modernisierenden Verwal-
tung betrachtet werden und als Antwort auf den
demografischen Wandel sowie auf die damit
verbundenen Herausforderungen bei der Gewin-
nung von Fachkraften dienen.

Produktive und effektive Arbeitsablaufe

Die Einfihrung von Teilzeitfihrung in den
Arbeitsalltag der obersten Bundesbehdérden fuhrt
zu einer Vielzahl von Arbeitsablaufen, die direkte
und nachhaltige Auswirkungen auf die Arbeits-
strukturen haben und folglich die Arbeits- und
Organisationskultur pragen. Teilzeitfihrung
erfordert ein auBergewdhnliches Mald an Kommu-
nikationsfahigkeiten, Effizienz, Innovationskraft,
Teamfahigkeit und Zeitmanagement. Die zuneh-
mende Koordinierung und Abstimmung von
TeilzeitfUhrungskraften kénnen auch mit den
entsprechenden Rahmenbedingungen zu gestei-
gerter Produktivitat und Effektivitat der Arbeitsab-
laufe sowie zu Synergieeffekten fihren, die zu
einer verbesserten Zeit- und Aufgabenverwaltung
im gesamten Team beitragen.

Wissenstransfer

Geteiltes Fuhren im Tandem ermdglicht
regelmaliigen Austausch und Reflexion. Intensive
Absprachen wirken korrektiv und verbessern die
Arbeitsergebnisse durch mehrperspektivische
Betrachtung. Im Rahmen von Generationstan-
dems kénnen erfahrenere Mitarbeiter:innen ihr
langjahriges Fachwissen an neuere Mitarbeiter:in-
nen weitergeben, wahrend neuere Mitarbeiter:in-
nen andere Perspektiven und Arbeitsweisen
einbringen kénnen. Dadurch wird ein kontinuier-
licher Wissenstransfer auch zwischen Generatio-
nen ermdéglicht. Die Vielfalt an Perspektiven und
Erfahrungen innerhalb eines Generationstandems
kann die Innovationskraft eines Teams steigern.
Durch den Austausch von Ideen und Herange-
hensweisen konnen neue Lésungsansatze
entstehen.



Work-Life-Balance

Zusatzlich kann Fihren in Teilzeit eine
Reaktion auf den zunehmenden Wunsch nach
Work-Life-Balance, insbesondere der Nachwuchs-
talente, sein und sich positiv auf das Wohlbefin-
den der Beschaftigten auswirken: Eine Reduktion
der Arbeitszeit erméglicht langere Erholungspha-
sen, eine bessere Vereinbarkeit von Erwerbs- und
Sorgearbeit, die Wahrnehmung und Pflege der
eigenen Bedurfnisse, Teilnahme am zivilgesell-
schaftlichen Engagement sowie Teilnahme an
privater Weiterbildung. Fihren in Teilzeit kann sich
also positiv auf die Zufriedenheit, Leistungsfahig-
keit und Gesundheit von Beschaftigten auswirken.
Eine ausgewogene Work-Life-Balance hat auch
positive Effekte auf das Arbeitsklima und die in
privaten Phasen erworbenen Soft Skills kdnnen
einen positiven Einfluss auf die bestehende
Arbeits- und Organisationskultur haben.

Praxis in den obersten Bundesbehdérden

In den obersten Bundesbehdrden werden
die positiven Auswirkungen von Fuhren in Teilzeit
auf die Organisationsstruktur wahrgenommen.
Auch ist der Wunsch nach einer ausgewogenen
Work-Life-Balance erkennbar. FUhren in Teilzeit
wird in diesem Zuge mit der Vereinbarkeit von
Arbeits- und Privatleben in einen Zusammenhang
gebracht, sofern die Rahmenbedingungen und
Arbeitsablaufe innerhalb der obersten Bundes-
behdrden teilzeitsensibel gestaltet sind.

Handlungsempfehlungen
Teilzeitfuhrung als Instrument
der Nachwuchsgewinnung etablieren

Aufgrund einer sich verandernden Arbeits-
welt ist die Modernisierung der Verwaltung ein
wesentlicher Aspekt der Steigerung der Attraktivi-
tat als Arbeitgeber. Um diesen Aspekt zu verbes-
sern, wird empfohlen, Teilzeitfihrung als ein
Instrument zur Nachwuchsgewinnung zu integrie-
ren und somit als einen integralen Bestandteil der
Personalentwicklung zu betrachten.

Betriebliches Gesundheitsmanagement um
den Aspekt der Teilzeitfuhrung erweitern

Um den positiven Einfluss einer gelungenen
Work-Life-Balance deutlich zu machen, wird
empfohlen, das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment um den Aspekt der Teilzeitfihrung zu
erweitern und dadurch zugleich psychische
Gesundheit am Arbeitsplatz zu férdern.

Die Saule der betrieblichen Gesundheitsfor-
derung (BGF) (7 Betriebliche Gesundheitsférde-
rung) kann ein geeigneter Ort sein, um fur die
besonderen Situationen von Fihrungskréften (in
Teilzeit) zu sensibilisieren und Belastungsgefahren
durch Angebote zu Zeit- und Stressmanagement,
Burnout-Pravention oder der Starkung/Férderung
von Resilienz durch Schulungen entgegenzuwir-
ken.

4.2 Geschlechtergerechte
Verwaltung gestalten

Ausgangslage

Die Umsetzung und der Ausbau von Fuh-
rungsmodellen in Teilzeit kdnnen unmittelbare
Auswirkungen auf die Arbeits- und Organisations-
kultur haben, insbesondere im Hinblick auf
Aspekte wie organisationale Diversitat und
Geschlechtergerechtigkeit: Die Bereitstellung von
TeilzeitfUhrungsmoglichkeiten erweitert die
Zugangsmaoglichkeiten zu Fihrungspositionen, da
eine teilweise Reduzierung der Arbeitszeit als
Chance gesehen werden kann, um beruflichen
und privaten Verpflichtungen gerecht zu werden.
Dieses Angebot kann eine breitere Bewerber:in-
nenbasis ermutigen, sich auf Fihrungspositionen
zu bewerben, insbesondere jene Personen, die
sich aufgrund familiarer Verpflichtungen oder aus
gesundheitlichen Grinden nicht fir Vollzeitstellen
bewerben wiirden, unabhangig von ihrem
Geschlecht.
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Es ist wichtig anzumerken, dass Teilzeitflh-
rung nicht ausschlieBlich Frauen betrifft, sondern
Menschen jeglichen Geschlechts, die eine Balance
zwischen FUhrungsaufgaben und ihrem Privatle-
ben suchen.

Praxis in den obersten Bundesbehérden
TeilzeitfGhrung sollte nicht als alleinige
MalRnahme betrachtet werden, um Geschlechter-

gerechtigkeit in den Strukturen der obersten
Bundesbehorden zu fordern. Ein ganzheitlicher
Ansatz erfordert ein Zusammenspiel verschiede-
ner Mallnahmen. In den obersten Bundesbehor-
den werden bereits verschiedene MaBnahmen zur
Forderung der Geschlechtergerechtigkeit umge-
setzt. So werden beispielsweise Angebote zu dem
Themenfeld Unconscious Bias gemacht, um die
Selbstreflexion eigener Denk- und Verhaltensmus-
ter zu fordern und strukturelle Diskriminierungs-
mechanismen zu entschlusseln.

Handlungsempfehlungen
Maflnahmen fir eine geschlechtergerechte
Verwaltung starken und ausbauen

Es wird empfohlen, die aktuellen Mal3nah-
men fur eine geschlechtergerechte Verwaltung zu
starken und langfristig weiter auszubauen, da
eine umfassende Sensibilisierung und Bewusst-
seinsbildung, insbesondere im Bereich der
geschlechtergerechten Fihrung, eine wesentliche
MaRnahme zur Festigung einer geschlechterge-
rechten Arbeits- und Organisationskultur darstellt.

4. Moderne Verwaltung: die Vorteile von Fuhren in Teilzeit

Fachlich prominente Aufgabenzuschnitte
auch in TeilzeitflUhrung ermdéglichen

Um Teilzeitarbeit aus dem weiblich konno-
tierten Kontext herauszuholen und die Attraktivi-
tat von Teilzeitfihrung zu steigern, ist es notwen-
dig, vielfaltige und ansprechende Teilzeitaufgaben
zu ermdglichen und zu férdern. Eine Prafung der
Teilzeitfahigkeit von Fuhrungspositionen sollte
nicht den Zugang zu fachlich prominenten
Themen verwehren, da auch diese mit strategi-
scher Begleitung von Fihren in Teilzeit bewaltigt
werden kénnen.

Offen fur TeilzeitfUhrung sein und
dies klar kommunizieren

Die Transparenz und Sensibilitat hinsichtlich
der Gestaltungsmoglichkeiten und der potenziel-
len Karriereentwicklung in Teilzeitfihrung sollten
gefdrdert werden, um eine positive Einstellung
gegenuber Teilzeitflhrungsmodellen zu schaffen.
Zu diesem Zweck kdnnen abteilungsubergreifen-
de Inhouse-Schulungen und Seminarangebote
eingefuhrt werden. Eine offene Haltung ermutigt
Interessierte dazu, sich fur eine TeilzeitflUhrungs-
position zu bewerben, wahrend gleichzeitig
verdeutlicht wird, dass Teilzeit keine Beeintrachti-
gung der Karrieremdglichkeiten darstellt. Regel-
maRige Konferenzen mit Abteilungsleitungen zum
Thema Gleichstellung kénnen einen zusatzlichen
Beitrag leisten, um die Férderung dieser Themen
voranzutreiben. Durch regelmaRige Evaluierungen
von Stellenbesetzungsverfahren oder Personal-
auswahl kénnen Konzepte im Bereich ,Diversitats-
management und Gleichstellung” angepasst und
weitere Strategien und Malinahmen vereinbart
werden.



Verwaltungsmodernisierung

v Fuhren in Teilzeit als integralen Baustein
zur Nachwuchsgewinnung in der Perso-
nalentwicklung integrieren.

v Wunsch nach Work-Life-Balance berlck-
sichtigen.

v Doppelbelastung von Fihrungskraften in
Teilzeit entgegenwirken und das betrieb-
liche Gesundheitsmanagement durch den
Baustein Fuhren in Teilzeit erganzen.

Geschlechtergerechte Verwaltung

v Sensibilisierung und Bewusstseinsbildung
zu den Themenfeldern Gleichstellung und
Gendergerechtigkeit.

7. Checkliste: Verwaltungsmodernisierung und geschlechtergerechte Verwaltung

v RegelmaRBige Evaluationen im Bereich

,Diversitatsmanagement und Gleichstel-
lung” durchfiihren, zum Beispiel behor-
denintern oder im Rahmen des audit
berufundfamilie.

Begleitung und Foérderung gender-
gerechter Karriereentwicklung.

Positionierung zu TeilzeitfUhrungsmodel-
len und Sichtbarmachung der positiven
Effekte durch Flhren in Teilzeit zum
Beispiel bei Personalversammlungen
oder im Bericht der Gleichstellungs-
beauftragten.
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5. Interview zu rechtlichen Fragestellungen

1. Was muss bei einer Ausschreibung fiir die
Besetzung einer reinen Teilzeitstelle, also im
alleinigen Fiihren, aus Ihrer Sicht beachtet
werden?

Vorab: Wir missen bei allem immer an das
Beamtenrecht und das Arbeits- beziehungsweise
Tarifrecht denken. Wenn sich aus einem Rechtsge-
biet Einschrankungen ergeben, wird man sie
beachten mussen, denn ich gehe davon aus, dass
die jeweilige Fihrungsposition in der Regel fur
beide Statusgruppen gedéffnet werden wird.

Wie oft beim Thema Auswahl ergeben sich
vor allem aus dem Beamtenrecht Grenzen: Dieses
geht von dem Leitbild des Vollzeitbeamten
beziehungsweise der Vollzeitbeamtin aus. Die
hauptberufliche, volle Dienstleistungspflicht ist ein
hergebrachter Grundsatz des Berufsbeamtentums
gemal Artikel 33 Absatz 5 GG, dem die Verpflich-
tung des Dienstherrn zur Gewahrung des vollen
amtsangemessenen Unterhalts gegenulbersteht.
Das mag man als antiquiert empfinden, ist aber
im Moment der Ausgangspunkt, mit dem man
arbeiten muss.

Das bedeutet: Will man vor diesem Hinter-
grund eine Stelle ausschlieBlich im Rahmen einer
Teilzeitbeschaftigung besetzen, 16st man sich von
diesem Leitbild und musste unter Umstanden
sehr sorgfaltig darlegen, dass und warum eine
Vollzeitbesetzung ausgeschlossen wird. Dies wird
nach hiesiger Einschatzung bei Fihrungspositio-
nen zumindest nicht ohne Weiteres mdglich sein.

Das Ergebnis mag Uberraschen, wenn man
die Praxis und die Rechtsprechung betrachtet, in
denen man eine Vielzahl von Féllen finden wird, in
denen Stellen ausschlieBlich als Teilzeitstellen
ausgeschrieben wurden und dies gerichtlich auch
nicht beanstandet wurde. In den mir bekannten
Fallen war aber weder die Teilzeit Gegenstand der

gerichtlichen Uberpriifung, noch ging es um
FUhrungspositionen. Ich sehe daher durchaus ein
Risiko, dass ein Gericht den Ausschluss von
Vollzeitbewerber:innen kritisch betrachten wird.

Sieht und will man einen Wandel in den
Beschaftigungsformen, erscheint es aus meiner
Sicht jedoch denkbar, Fihrungspositionen - zum
Beispiel durch eine gut ausgestattete Referent:in-
nenebene - ,nur” als 75-Prozent-Stelle auszuge-
stalten. Hier ist der Gestaltungswille der Dienst-
stellen angesprochen, hergebrachte Leitbilder zu
bewegen. Ich als Rechtsanwaltin wirde derzeit
noch sagen: Der rechtlich sicherste Weg ist die
Ausschreibung als Teilzeitstelle neben der
Vollzeittatigkeit.

Noch ein paar Worte zur Ausschreibung: Bei
der Ausschreibung einer solchen Stelle erkennt
die Rechtsprechung hinsichtlich der organisatori-
schen Entscheidung, welcher zeitliche Mindest-
umfang gefordert wird, einen Gestaltungsspiel-
raum an. Jedenfalls ist die Vorgabe des 8 6 Absatz
1 Satz 5 BGleiG zu beachten, wonach jede Aus-
schreibung, insbesondere die Ausschreibungen
fur die Besetzung von Fihrungspositionen
ungeachtet der Hierarchieebene, den Hinweis zu
enthalten hat, dass der ausgeschriebene Arbeits-
platz in Teilzeit besetzt werden kann. Der Hinweis
darf nach Satz 6 nur entfallen, sofern einer
Besetzung in Teilzeit zwingende dienstliche
Belange entgegenstehen. Es gentigen also keine
sachlichen dienstlichen Grinde, sondern sie
mussen im Wortsinn ,zwingend” sein.

Lasst man nun alleiniges FUhren in Teilzeit
neben einer Vollzeitbeschaftigung zu, verlangt
dies keine besonderen leistungsbezogenen
Anforderungen im Rahmen der Ausschreibung.
Es ware aus meiner Sicht kaum zu rechtfertigen,
warum man insofern andere Anforderungen



formulierte als an Vollzeitbeschaftigte. Plakativ
gesagt: Wenn die Stelle - nach organisationsrecht-
licher Grundentscheidung der Dienststelle - in
Teilzeit ausgeubt werden kann, kann diese kaum
gleichzeitig fordern, dass die Ubernahme in
Teilzeit nur mit einem Hochstmal? an, sagen wir,
Organisationsfahigkeit leistbar ist. Zugunsten
einer gerechten und - hierauf liegt mein Fokus
naturlich besonders - méglichst rechtssicheren
Auswahlentscheidung sind die Anforderungen
einheitlich zu formulieren.

2. Welche Méglichkeiten bestehen aus Ihrer Sicht,
eine Stelle im Jobsharing-Modell auszuschreiben?

Lassen Sie uns zwei Mdglichkeiten betrach-
ten: die Ausschreibung einer Stelle entweder

A. in Vollzeit, ge6ffnet auch fur das Jobsharing-
Modell, oder
B. als reine Jobsharing-Stelle.

Maglich ist es jedenfalls, die Stelle - sofern
sie fUr Ersteres praktisch geeignet ist - als Teilzeit-
tatigkeit im Jobsharing-Modell neben Vollzeit-
tatigkeit auszuschreiben (A). So wird derselbe
Zugang gewahrleistet und gleichzeitig die unein-
geschrankte Bestenauslese weiterhin sicher-
gestellt.

Es schlieBt sich die Frage an, wie man bei
Modell A den zeitlichen Umfang in der Ausschrei-
bung angibt, damit nachher eine sinnvolle
Arbeitsteilung moglich ist. Hier kdnnte man
komplizierte, aber nicht lebensferne Konstellatio-
nen konstruieren: Man schreibt im Jobsharing fur
insgesamt 150 Prozent aus. Im Auswahlverfahren
zeigt sich dann, dass die beste Kandidatin 90 Pro-
zent arbeiten will, der zweitbeste Kandidat aber
auch. Darf dieser dann ausgeschlossen werden?
Grundsatzlich gilt zum zeitlichen Umfang der
Arbeit im Jobsharing, dass er dem Organisations-
ermessen unterfallt und nach den tatséchlichen
Bedurfnissen festgelegt werden darf. Es ist daher
auch nicht von vornherein ausgeschlossen, dass

der zeitliche Arbeitsumfang der einen Person den
der anderen Person determiniert. Allerdings
musste im Beispiel der zweitbeste Kandidat
infolge der - insofern unklaren - Ausschreibung
nicht mit seinem Ausschluss rechnen. Dieser ware
rechtlich riskant. Eine zweite, gesonderte Aus-
schreibung fur die zweite Jobsharing-Person, nun
mit dem passenden zeitlichen Umfang, ware
sicherlich nicht praktikabel. Die Lésung durfte es
daher sein, den zeitlichen Umfang der Jobsharing-
Personen bereits vorab festzulegen beziehungs-
weise zumindest einzugrenzen (zum Beispiel 60
bis 70 Prozent) und im Anforderungsprofil klar zu
kommunizieren.

Wollte man hingegen die Vollzeittatigkeit
ausschlie3en (B), lieRe sich dies unter Umstanden
mit einem héheren Personalbedarf als 100 Prozent
rechtfertigen (zum Beispiel Tandem mit mindes-
tens je 70 Prozent). Wollte man den Ausschluss
von Vollzeit allein mit den Schutzgutern der
Familie, der Gleichbehandlung und der Zielset-
zung des FUPoG II rechtfertigen, ist dies aus
meiner Sicht - wie oben ausgefiihrt - zumindest
rechtlich riskant. Wir dirfen nicht vergessen, dass
der Zugang zum 6ffentlichen Amt nach Artikel 33
Absatz 2 GG ein grundrechtsgleiches Recht
darstellt und diskriminierungsfrei gewahrleistet
werden muss. Vorgaben, die Personen ausschlie-
Ben, werden zu Recht kritisch betrachtet; daher
sollte der Fokus auf Inklusion, nicht Exklusion
liegen. Allein bei einer Nachausschreibung fir
eine Tandemhalfte wirde ich daher die Méglich-
keit sehen, diese allein als Jobsharing-Stelle mit
reduzierter Arbeitszeit auszuschreiben.

Dass sich praktische Herausforderungen
daraus ergeben kénnen, dass Beschaftigte spater
Anspruche auf eine Erhdhung oder Reduzierung
der Arbeitszeit geltend machen, brauche ich
sicherlich nicht zu erwahnen. Hier ist geschicktes
Personalmanagement gefragt.



Nach der Grundentscheidung Uber die
zeitliche Ausgestaltung der Stelle stellen sich
weitere Fragen, zum Beispiel, ob es erforderlich
ist, dass beide Personen dasselbe Statusamt
beziehungsweise dieselbe Entgeltgruppe inneha-
ben. Handelt es sich um einen zuldssigen Fall der
gebundelten Stellenbewertung, spricht aus
meiner Sicht nichts gegen die Besetzung mit
Personen unterschiedlicher Statusamter oder
Entgeltgruppen. Andersherum: Es handelt sich
hierbei schon nicht um zulassige Auswahlkriterien.
Die Herausforderungen stellen sich insofern - wie
auch sonst - bei dem Vergleich der Auswahlgrund-
lagen und bei der dienstlichen Beurteilung beider
FUhrungskrafte, bei der die Beurteilenden den
MafRstab des jeweiligen Statusamts trotz gleicher
Aufgabe im Blick behalten missen. Beides ist
praktisch und rechtlich machbar.

Eine weitere Frage ist, ob man fur die
Jobsharing-Kandidat:innen zusatzliche Kompeten-
zen verlangen kann oder vielleicht sogar muss,
um ihre Eignung explizit zur Arbeitsteilung zu
prifen. Das betrifft die Ausschreibung und die
Ausgestaltung des Auswahlverfahrens.

3. Was muss bei der Auswahlentscheidung fiir
das Jobsharing-Modell aus Ihrer Sicht beachtet
werden?

Bei dem Wort ,Auswahlentscheidung”
denken wir vorrangig an die Bestenauslese.

Blicken wir vorab einmal auf die Auswahl
nach pflichtgemaRem Ermessen im Rahmen
einer Umsetzung. Diese hat aus meiner Sicht
groBBen Charme, weil Prifung und Akzeptanz von
Jobsharing - gerade in einer ,Anfangsphase” -
nicht durch die Fallstricke der Bestenauslese
gehemmt werden: Offnet man eine Stelle auch
oder nur fir (statusgleiche) Umsetzungskandi-
dat:innen und kommuniziert klar, dass die Beset-
zung in deren Fall nicht nach Artikel 33 Absatz 2
GG erfolgt, bestehen viele Freiheiten, fachlich
passende und besonders kooperative Personen
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im Jobsharing-Modell einzusetzen. Eine solche
Besetzungsentscheidung, die nur der Willkar-
prufung unterliegt, kann dann den Weg fur eine
spatere Nachbesetzung im Jobsharing ebnen.

Befinden wir uns jedoch in einem Auswahl-
verfahren nach Artikel 33 Absatz 2 GG, sind wir
eben bei der Frage nach zusatzlichen Kompeten-
zen fur eine Jobsharing-Tatigkeit stehen geblie-
ben. Anders als beim alleinigen Fuhren in Teilzeit
halte ich dies fir rechtlich vertretbar. Sehen wir es
uns zunachst systematisch an.

Die dienstlichen Beurteilungen sind die
wesentliche Grundlage der Auswahlentschei-
dung. Sie stolRen nur dann an ihre Grenzen, wenn
sie nicht zu allen Anforderungen der ausgeschrie-
benen Stelle Auskunft geben. Den rechtlichen
Aufhanger im Bundesrecht bildet 833 Absatz 1
Satz 3 und 4 BLV, wonach ,zur Uberpriifung der
Erfillung von Anforderungen, zu denen die dienst-
lichen Beurteilungen keinen oder keinen hinrei-
chenden Aufschluss geben, [...] eignungsdiagnos-
tische Instrumente eingesetzt werden [kdnnen]”.
Bei der erstmaligen Ubertragung von Fiihrungs-
positionen wird hiervon bereits Gebrauch ge-
macht.

Wenn man nun der Meinung ist, dass die
dienstlichen Beurteilungen der Eignung fir das
Jobsharing-Modell nicht hinreichend aussagekraf-
tig sind (was man im Einzelnen prufen sollte, denn
Kooperations-, Organisations- und Konfliktfahig-
keit bilden die meisten dienstlichen Beurteilungen
schon ab), kann auch die besondere Eignung fur
das Jobsharing-Modell im Auswahlgesprach
abgepruft werden. Wie bei der Fihrungseignung
gilt das naturlich nur dann, wenn eine solche Posi-
tion zum ersten Mal ubertragen wird. Denn wenn
man bereits im Jobsharing-Modell tatig war, lasst
sich die Eignung ja aus der diesbezliglichen
dienstlichen Beurteilung ablesen, Gbrigens ohne
dass es hierflr spezifischer neuer Beurteilungskri-
terien bedurfte.



Was qualifiziert nun besonders fur die Tatigkeit im
Jobsharing-Modell?

Vielleicht denkt man automatisch an ein gut
funktionierendes Duo, das sich fachlich und
personlich gut versteht und sich gemeinsam
bewirbt. Bei Umsetzungsentscheidungen mag
man ebendieses Duo einsetzen. Bei einer Besten-
auslese wird die Auswahl vorrangig durch die
dienstlichen Beurteilungen bestimmt, sodass nicht
gesagt ist, dass Platz 1 und Platz 2 sich Gberhaupt
kennen. Man kénnte nun diskutieren, ob zwei
Menschen mit ahnlichen oder sich ergdnzenden
Kompetenzen fur das Modell am besten geeignet
sind. Man muss das aber auch nicht weiter
vertiefen, weil es schon praktisch nicht umsetzbar
sein dirfte, in einem Auswahlverfahren die
Kompetenzen der Bewerber:innen sozusagen in
einer Wechselwirkung zu tGberprufen. Spielen Sie
das gedanklich einmal durch, ich jedenfalls stoRe
an praktische und rechtliche Grenzen.

Ich meine, man kdnnte jedoch den Fokus auf
Arbeitsteilung legen und von diejenigen, die die
Stelle im Jobsharing-Modell tbernehmen méch-
ten, verlangen, dass sie im Auswahlgesprach zum
Beispiel ihre ,Kompetenz zur Fihrung im Jobsha-
ring-Modell” nachweisen (vielleicht unter Errei-
chen einer Mindestpunktzahl). Das Auswahlge-
sprach kdnnte Elemente hinsichtlich der
Aufgabenteilung und der Erreichbarkeit, Elemente
zum Informationsverhalten untereinander oder
auch Konfliktlésungsfahigkeit bei verantwortli-
chen Entscheidungen beinhalten. Dies alles wie
gesagt nur, wenn man meint, dass die dienstlichen
Beurteilungen fur die Bewertung der Eignung
nicht ausreichen.

Die Vollzeitbewerber:innen mussen sich
diesem Auswahlgesprach im Sinne des 8 33 Absatz
1 Satz 3 und 4 BLV folgerichtig dann nicht stellen,
wenn sie die Ubernahme der Aufgabe im Jobsha-
ring-Modell fur sich ausschlieBen. Sie sehen hier,
wie wichtig es ist, dass schon in der Ausschrei-
bung transparent gemacht wird, an wen welche
Anforderungen gestellt werden.

Zum Schluss vielleicht die interessanteste
Frage zur Auswahlentscheidung, die ich nicht
unterschlagen moéchte, auch wenn ich sie nicht
beantworten kann: Wer bekommt die Stelle denn
nun? Zum Beispiel die bestbeurteilte Vollzeit-
bewerberin - das ist ein leichter Fall. Oder, und
hier wird es schwierig: Bei dem gemischten
Bewerber:innenfeld aus Vollzeit- und Jobsharing-
Kandidat:innen ist der bestbeurteilte Bewerber fur
das Jobsharing geeignet und gewillt. Dann stellt
sich die Frage, wie die zweite Person ausgewahlt
werden kann. Wenn die zweitbeste Person sich
auch fur das Jobsharing bewirbt, bekommen Platz
1 und 2 die Stelle. Wenn die zweitbeste Person
aber in Vollzeit tatig sein will, gibt es meines
Erachtens zwei Varianten: Entweder ,zieht” die
beste Person die nachstbeste mit kompatiblem
Zeitumfang mit oder die zweitbeste Person, die
die Stelle als Vollzeitkraft allein ausftillen wiirde,
wird ausgewahlt. Welche Variante ,richtig” ist,
kann ich Thnen mangels einschlagiger Rechtspre-
chung nicht sagen. Das ,Mitziehen” einer leis-
tungsschwacheren Person kommt aus meiner
Sicht jedenfalls nur dann in Betracht, wenn die
zweitbeste Person die Tatigkeit im Jobsharing
ausdrticklich abgelehnt oder die Eignung hierfur
nicht nachgewiesen hat. Hierber wird die
Dienststelle gegebenenfalls vorab informieren.

Im Einzelnen wird sich vieles erst durch
Erfahrung zeigen und es wird womaéglich Zeit und
Arbeit erfordern, Gerichte von Teilzeit-Ausschrei-
bungen und/oder spezifischen Jobsharing-Aus-
wahlverfahren zu Gberzeugen. Eine prazise
Ausschreibung und ein an sachgerechten Erwa-
gungen ausgerichtetes Verfahren, beides den
Grundsatzen des Artikel 33 Absatz 2 GG folgend,
sind fur den Erfolg Voraussetzung.

Dr. Lisa von Laffert

Rechtsanwaltin und Partnerin

der Kanzlei GOHMANN
Fachanwaltin fir Verwaltungsrecht
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