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Karriere-Eltern — Die ndachste Herausforderung fiir HR

Innovative Konzepte zur
Mitarbeiterbindung finden

Hochqualifizierte und leistungsstarke Mitarbeiter fiir sich zu gewinnen und langfristig zu
binden, wird fiir Unternehmen im globalen Wettbewerb immer wichtiger. Damit dies gelingt,
miissen Unternehmen die zunehmend divergierenden, individuellen Erwartungen und Wiin-
sche dieser Leistungstrager genau kennen und bedienen. Dies geschieht beispielsweise
durch Ansdtze wie Cafeteria-Systeme der Vergiitung, bei denen Mitarbeiter individuelle
Wahlmoglichkeiten beziiglich der Ausgestaltung einzelner Entgeltbestandteile haben.
Aber auch in anderen Bereichen wiinschen sich Mitarbeitergruppen zu ihrer Lebenssituation
passende Strukturen und Bedingungen im Unternehmen.

Die Bediirfnisse und Wiinsche einer spezifischen Mitarbeiter-
gruppe werden bisher von HR noch kaum beriicksichtigt,
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obgleich sie wegen ihrer Qualifikation und hohen Leis-
tungsbereitschaft im Grunde im Fokus von Bindungs-
maBnahmen stehen missten: Karriere-Eltern. Sie zeich-
nen sich dadurch aus, dass sie sich nicht nur beruflich
weiterentwickeln wollen, sondern sich auch in zeitlich
bedeutsamem Umfang und mit hohem persénlichen
Einsatz an der Erziehung ihrer Kinder beteiligen moch-
ten. Fiur Karriere-Eltern steht eine Balance zwischen
Karriere und Elternschaft im Vordergrund und ist fiir
die Wahl ihres Arbeitgebers und ihrer Stelle entschei-
dend.
Im Folgenden sollen drei Aspekte genauer betrach-
tet werden:
® Was kennzeichnet die Mitarbeitergruppe der Kar-
riere-Eltern?
® Was erwarten sie von ihrem Unternehmen an Unter-
stitzung?
® Was missen Unternehmen ihnen bieten, um sie als
Leistungstrager zu halten?

Die Ergebnisse stammen aus einer Online-Befragung des
Arbeitskreises Karriere-Eltern (www.karriere-eltern.de),
aus dem HR-Netzwerk Initiative , Wege zur Selbst-GmbH*
e.V. (www.selbst-gmbh.de). Die Befragung fand von
November 2012 bis Juli 2013 statt (fur eine detaillierte

Beschreibung vgl. Hollnagel /Bronner/Miiller 2015). An
der Online-Befragung nahmen 677 Berufstétige teil,
die sich als Karriere-Eltern bezeichneten und sich bei
einer hohen Qualifikation und Leistungsbereitschaft
explizit zu einer Karriere- und Familienorientierung
bekannten. Drei Viertel der Befragten waren Karriere-
Miitter, rund ein Viertel Karriere-Vater. Uber 80 Prozent
der Studienteilnehmer verfligten tiber ein abgeschlos-
senes Hochschulstudium und knapp die Hélfte arbei-
tete in einer hoheren Experten- beziehungsweise Fiih-
rungsposition. Knapp zwei Drittel gaben an, vollzeit-
nah oder in Vollzeit zu arbeiten.

Wunsch nach mehr Zeit fiir die Kinder

Dabei zeigte sich auch bei den Karriere-Eltern das tra-
ditionelle Muster, dass Manner langere wochentliche
Arbeitszeiten berichteten als Frauen. Sie gaben aller-
dings an, tendenziell gerne weniger arbeiten zu wollen.
Diesen Wunsch nach mehr Freizeit und damit mehr
Zeit fir die Kinder teilen sie mit Karriere-Muttern mit
hohen Wochenarbeitszeiten. Insgesamt lasst sich also
sagen, dass der Wunsch, Karriere und Kindererziehung
zu vereinbaren, oft mit dem Wunsch nach leicht redu-
zierten Arbeitszeiten einhergeht. Karriere-Véter set-
zen diesen Wunsch bisher allerdings nur in geringem
Umfang in der Realitat um.
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Beziiglich der Betreuung der eigenen Kinder zeigt sich,
dass Karriere-Eltern viel Zeit mit ihnen verbringen. So
gaben Uber die Hélfte der Befragten an, vier oder mehr
Stunden am Tag mit ihren Kindern zu verbringen. Hier
zeigte sich das umgekehrte Bild zu den Arbeitszeiten.
Karriere-Mutter verbrachten signifikant mehr Zeit mit
den Kindern als Karriere-Vater. Wahrend sich bei den
Frauen ein substanzieller negativer Zusammenhang
zwischen Arbeits- und Kinderbetreuungszeit ergab, war
dieser Zusammenhang bei Mannern zwar auch vorhan-
den, aber deutlich geringer ausgepragt. Es lasst sich
also sagen, dass Karriere-Miitter tendenziell einen
hohen Anteil an der Kinderbetreuung tibernehmen und
deshalb oft weniger arbeiten, wahrend Karriere-Vater
deutlich weniger Einschrédnkungen bei der Arbeitszeit
machen, um Zeit mit ihren Kindern zu verbringen — ein
Zustand, den viele von ihnen, wie oben bereits erwahnt,
durchaus kritisch einschatzen. Das gleiche Bild zeigt
sich auch bei den Betreuungsauszeiten nach der Geburt,
die bei den Karriere-Vatern in der Regel deutlich kiir-
zer ausfallen.

Karriere-Eltern haben liberwiegend Partnerinnen
oder Partner, die ihnen in ihrer Qualifikation und beruf-
lichen Position recht dhnlich sind. Wenn bei pl6tzlicher
Erkrankung der Kinder oder ahnlichen unvorhersehba-
ren familidren Ereignissen ein Elternteil kurzfristig
zuhause bleiben muss, ist dies haufig (noch) die Frau.
Diese Belastung tragen zunehmend aber auch Vater.
Wenn sich die beruflichen Positionen und Ambitionen
von Karriere-Eltern und deren Partnern oder Partnerin-
nen dhneln, wird anhand der Terminkalender in sol-
chen Féllen akut ,,verhandelt“, wer die wichtigeren Ter-
mine hat. Dies konnte bei einer stérkeren Verbreitung
dieses Lebensmodells bedeuten, dass sich Unterneh-
men in der Zukunft bei ihren mannlichen Leistungs-
tragern vermehrt auf die Forderung nach flexibleren
Arbeitszeit- und Arbeitsortmodellen einstellen mis-
sen. Dieser Punkt, ist, wie sich spater noch zeigen wird,
fast allen Karriere-Eltern sehr wichtig.

»Doppelbelastung“ bewusst gewdhlt

Welche Bedeutung hat die berufliche Weiterentwick-
lung fir Karriere-Eltern, und welche Rolle spielen die
eigenen Kinder in der Lebensplanung? Insgesamt zeig-
te sich auf die Frage nach der Bedeutung von Karrie-
re und Kindern im eigenen Leben, dass die Relevanz
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Abb. 1: Was Kinder und Karriere fiir Karriere-Eltern bedeuten
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von Kindern relativ homogen eingeschatzt wird, wah-
rend sich das Bild bei den Karriere-Motiven stérker
ausdifferenziert (siehe Abbildung 1).

Auf die offene Frage, was Kinder fiir sie bedeuten,
gab etwas weniger als die Halfte der Befragten an, dass
Kinder ihren Lebenssinn und -mittelpunkt darstellen.
Fast ebenso haufig wurde als bedeutsam eingestuft,
Verantwortung zu Gbernehmen und Werte weiterge-
ben zu kénnen. Knapp ein Drittel der Befragten ver-
mittelte, dass das Zusammenleben mit Kindern fiir sie
auch SpaB und Lebensqualitat bedeute. Zu knapp 20
Prozent gaben Karriere-Eltern an, sie wollten die Ent-
wicklung ihrer Kinder miterleben (das heiBt Zeit mit
ihnen verbringen und sie aufwachsen sehen). Ver-
gleichsweise wenige Personen sahen Familie als Aus-
gleich zu Beruf. Die negative Seite der Elternrolle mit
Wahrnehmung von Stress, Belastung und Einschran-
kungen wurde von immerhin 20 Prozent der Befrag-
ten und hier vor allem von Frauen beschrieben. Die
vermehrte Nennung der Belastungen von Karriere-Miit-
tern lasst sich vermutlich darauf zurlickfihren, dass
Frauen, auch wenn sie ihre Karriere hoch gewichten,
noch immer mehr familidre Verantwortung Uberneh-
men (wollen) als die meisten Manner und sich dadurch
starker zwischen Beruf und Kindern hin- und hergeris-
sen fiihlen.

Auf die Frage, was Karriere fiir sie bedeute, wurde
von ungeféhr der Hélfte der Befragten der Aspekt der
Selbstverwirklichung genannt. Dies erwéhnten Kar-
riere-Frauen haufiger als Karriere-Manner. Das beruf-
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liche Vorankommen stellt gerade fir Frauen einen
hochrelevanten Ausgleich zur Familie dar. Fiir berufs-
tatige und ambitionierte Frauen, die sich von traditio-
nellen Rollenmodellen entfernt haben, bietet die
berufliche Karriere eine Option fir héheres Selbst-
wirksamkeitserleben und Selbstbewusstsein. Selbst-
verwirklichung, die finanzielle Absicherung der Fami-
lie, Verantwortung zu tibernehmen und Erfolg zu haben
wurde von Mannern 6fter genannt als von Frauen. Zu
einem gewissen Grad zeigt das, dass viele Karriere-
Vater sich besonders fir das wirtschaftliche Wohler-
gehen der Familie verantwortlich fiihlen. Interessant
ist in diesem Zusammenhang das Thema finanzielle
Unabhangigkeit: Darauf legen vor allem die Karriere-
Mitter groBen Wert. Sie sehen eine Abhéngigkeit von
ihrem Partner kritisch. Personliche und fachliche Wei-
terentwicklung, sozialer Anschluss, Anerkennung
sowie Herausforderung wurden von beiden Geschlech-
tern gleichermaBen als Aspekte erwahnt. Die Kate-
gorie Stress, Belastung, Einschrankung im Berufsbe-
reich wurde in rund 10 Prozent der Antworten thema-
tisiert und rund 5 Prozent der befragten Personen
nannten Ausgleich zur Familie als bedeutsam. Das
Thema, als Vorbild fir die Kinder zu agieren, spielte
verglichen mit den anderen Kategorien eine unterge-
ordnete Rolle.

Die Ergebnisse zeigen, dass Karriere-Eltern die
gesellschaftlich hdufig als Doppelbelastung beschrie-
bene Situation von Berufstatigkeit und Kinderbetreu-
ung als gewollte Situation sehen und nicht als Zwang.
Auch wenn Karriere-Eltern bei der Balance ihrer
Lebenswelten Stress erleben, steht dieses Thema
bei der Bewertung ihrer Lebenssituation fir den
Uberwiegenden Teil der Befragten nicht im Vorder-
grund. Unternehmen sollten die Erwartungen der
Karriere-Eltern an Familie und Beruf kennen und
beriicksichtigen, denn, wie Motivationstheorien zei-
gen, erbringen Mitarbeiter vor allem dann hohe Leis-
tungen, wenn sie dadurch ihren personlichen Zielen
nédher kommen kénnen (Robbins/Judge 2013, S.
242ff.).

Karriere-Eltern familiengerecht fordern

Fragt man Karriere-Eltern, welche MaBnahmen und
Anreize Unternehmen ergreifen kénnen, um sie zu
unterstiitzen, so werden sowohl von den Mannern, als

auch den Frauen drei Themenbereiche als besonders

relevant angesehen:

@ mobiles und flexibles Arbeiten,

® die Sensibilisierung ihrer Flhrungskréfte hinsicht-
lich der besonderen Situation von Karriere-Eltern
und

® die Schaffung einer familiengerechten Karrierefor-
derung.

Als wichtigsten der drei Aspekte beschreiben Karrie-
re-Eltern die Arbeitsflexibilisierung sowohl hinsichtlich
Ort als auch Zeit. Wie bereits erwahnt, erleben Karrie-
re-Eltern oft Situationen, in denen sie die unterschied-
lichen Anforderungen von Arbeits- und Privatleben fle-
xibel kombinieren miissen. Strikte Arbeitsplatz- und
Arbeitszeitregelungen sind fir sie deshalb duBerst hin-
derlich. Unternehmen stellt dies vor die Herausforde-
rung, flexible Arbeitszeitmodelle fiir qualifizierte Mit-
arbeiter und besonders auch fiir Flihrungskréfte glaub-
wirdig und ohne Karriere-Nachteile anzubieten. In
Verbindung mit der Arbeits-Flexibilisierung steht der
Wunsch nach einer stérkeren Ziel- und Ergebnisorien-
tierung anstelle einer Préasenzorientierung. Von Vorge-
setzten erfordert die gewlinschte Abkehr von einer Pré&-
senzkultur, dass sie ihren Mitarbeitern mehr Autono-
mie zugestehen. Passend hierzu fordern viele
Karriere-Eltern eine bessere Qualifikation und Sensi-
bilisierung von Vorgesetzten beziiglich der Situation
von Karriere-Eltern. Anscheinend wird das mangelnde
Bewusstsein vieler Vorgesetzter hinsichtlich der veran-
derten Lebensanforderungen ihrer karriere- und fami-
lienorientierten Mitarbeiter von den Befragten als kri-
tisch und hinderlich angesehen. Im dritten Bereich geht
es um die Schaffung einer familiengerechten Karriere-
forderung. So wurde von HR eine Karriereplanung
gewlinscht, die familidre Belange beriicksichtigt sowie
eine Veranderung der Beforderungskriterien gefordert
(da aktuell zumindest implizit Kandidaten mit hohen
Prasenzarbeitszeiten beglinstigt werden).

Es zeigt sich, dass Karriere-Eltern ihre Belange in
den aktuellen Strukturen vieler Unternehmen als zu
wenig berlcksichtigt erleben. Die von ihnen angefiihr-
ten Unterstiitzungswiinsche bedeuten bei einer Umset-
zung fir Unternehmen nicht unerhebliche Verande-
rungsnotwendigkeiten. SchlieBlich betreffen sie Aspekte,
die tief in einer Unternehmenskultur verankert sind
und, zum Beispiel beziiglich der Présenzorientierung,
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in gewissen Umfang an den ,Glaubensséatzen“ von
Unternehmen ritteln (vgl. Schein 2010). Dennoch diirfte
es sich fiir den HR-Bereich perspektivisch lohnen,
sowohl Uber die Schaffung flexibler Arbeitsstrukturen
und neuer Karrieremodelle als auch Uber das Setzen
von Impulsen zur Einstellungsanderung von Fiihrungs-
kréften einen Wandel anzustoBen. Bei anspruchsvol-
leren Arbeitsmarktbedingungen der Zukunft werden
Unternehmen auf Arbeitnehmergruppen wie Karriere-
Eltern kaum verzichten kénnen. Dass gerade diese
Gruppe ansonsten abwandern kénnte, wird im nach-
folgenden Abschnitt aufgezeigt.

Wettbewerbsvorteile sichern

Karriere-Eltern wurden in unserer Studie auch gefragt,
welche Faktoren sie veranlasst haben, ihren bisherigen
Arbeitgeber zu wechseln. Von den knapp zweihundert
Befragten, die einen Wechsel vorgenommen hatten,
wurde als haufigster Grund eine interessantere Aufga-
be beim neuen Arbeitgeber angegeben. Dies unter-
streicht die hohe intrinsische Arbeitsmotivation der
Karriere-Eltern ebenso wie der fir sie zentralen Wert
der Selbstverwirklichung durch die berufliche Karrie-
re. Interessanterweise werden gleich danach als Wech-
selgriinde flexiblere Arbeitszeiten und -orte des neuen
Arbeitgebers genannt. An vierter Stelle kommt das Ver-
sténdnis ihres neuen Vorgesetzten fiir die Situation
von Karriere-Eltern. Unternehmen, die dieser leistungs-
bereiten Mitarbeitergruppe nicht die erhoffte Flexibi-
litdt und anspruchsvolle, interessante Arbeitsinhalte
bieten, riskieren also, Karriere-Eltern zu verlieren.
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es sich
bei der Gruppe der Karriere-Eltern um eine noch wenig
beachtete Gruppe von Leistungstragern handelt, die
in den bisherigen Organisations- und Fiihrungsstruk-
turen der meisten Unternehmen ihr Potenzial nicht
ideal entfalten kénnen. Unternehmen, die die Wiinsche
und Bewaéltigungsstrategien von Karriere-Eltern ver-
stehen, kdnnen sich durch gezielte Unterstiitzung die-
ser Gruppe von Arbeitnehmern Wettbewerbsvorteile
verschaffen. Auf HR kommt also die Herausforderung
zu, innovative Konzepte zu entwickeln, die sowohl
strukturell, als auch kulturell einen Boden dafiir schaf-
fen, dass karriere- und kinderorientierte Leistungs-
trédger ans Unternehmen gebunden werden und ihre
Wirkungskraft zeigen kdnnen. -
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