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Einleitung:  
Die Gretchenfrage – Kann Führung  
in Teilzeit wirklich funktionieren? 

Dieser Frage habe ich 2021 meine erste Podcast-Episode gewidmet – und 
auch mehr als zwei Jahre später ist diese Folge immer noch die meistge-
hörte überhaupt, das Interesse am Grundsätzlichen dieser Frage ungebro-
chen hoch. Auch wenn ich ins Gespräch mit Unternehmensvertreter:innen 
gehe, höre ich oft den mehr oder weniger leisen Zweifel heraus, ob das 
mit der Karriere in Teilzeit wirklich klappen kann.

Als 2015 das langersehnte Angebot für eine Führungsposition auf mei-
nem Tisch lag, habe ich mir diese Frage ebenfalls gestellt. Alles hat ge-
passt – spannender Job, toller Chef und nette Kollegen. Nur der Zeitpunkt 
war mies. Ich war gerade mit meinem ersten Kind schwanger. Gleichzeitig 
war mir schnell klar, dass ich das Angebot gern annehmen möchte, und 
zwar idealerweise in Teilzeit und mit einem Wiedereinstieg nach sieben 
Monaten Elternzeit. Denn ich wollte beides – Kind und Karriere. Ehrlich 
gesagt habe ich damals nicht damit gerechnet, dass mein Chef auf meine 
Vorstellungen eingehen würde. Doch für mich stand fest: Es geht nur in 
Teilzeit oder gar nicht. Ich wollte für meine neue Familie da sein und im 
Beruf weiterkommen. Umso größer waren mein Glück und die Überra-
schung, als die Zusage kam. Und das war natürlich auch der Moment, 
in dem es in meinem Kopf zu rattern begann: Schaffe ich das? Kann das 
funktionieren? Und wenn ja, wie?

Tatsächlich ist es dann ziemlich gut gelaufen. Besser, als ich und 
vermutlich auch viele andere sich das vorgestellt haben. Gleichzeitig ist 
meine Geschichte natürlich kein unumstößlicher Beweis dafür, dass Füh-
rung in Teilzeit funktioniert. Aber sie ist ein gutes Beispiel. Später habe 
ich außerdem gemerkt, dass Erfahrungen wie meine wichtig sind, weil 
sie andere motivieren und inspirieren, diesen Weg ebenfalls zu gehen. 
Denn erfolgreiche Führungskräfte in Teilzeit sind immer noch viel zu 
wenig sichtbar in unserer Arbeitswelt. Aber wie kann eine allgemeingül-
tigere Antwort auf die Frage aussehen, ob Führung in Teilzeit wirklich 
funktionieren kann? Werfen wir zunächst einen Blick auf die Statistik. In 
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Deutschland arbeiten 13 Prozent aller Führungskräfte in Teilzeit.4 Das ist 
alles andere als die absolute Ausnahme; es gibt diese Teilzeitführungs-
kräfte, und das nicht erst seit gestern. Allerdings sind sie fast ausschließ-
lich Frauen.5 Im Umkehrschluss bedeutet das: Wenn Führung in Teilzeit 
nicht funktionieren würde, dürfte es diese 13 Prozent gar nicht geben. 
Für unsere Frage bedeutet das: Sie muss anders lauten. Statt nach dem 
ob zu fragen, sollten wir uns damit beschäftigen, wie Führung in Teilzeit 
funktionieren kann und wie alle Beteiligten davon profitieren können. 

Auch für mich wäre damals eine solch konkrete, konstruktive Frage-
stellung hilfreich gewesen. Denn was mir wirklich geholfen hätte, wären 
Informationen und Best Practices dazu gewesen, wie das Arbeitsmodell 
in der Anwendung aussehen kann, wie es funktioniert und welchen Spiel-
raum ich habe. Mir war klar, dass ich dafür sorgen musste, dass das Team 
auch ohne meine ständige Anwesenheit funktionieren kann. Mich in alle 
Aufgabengebiete einzuarbeiten und dort zur Fachexpertin zu werden, er-
schien mir in 30 Wochenstunden relativ aussichtslos. Gleichzeitig wollte 
ich nicht nachmittags mit dem Handy am Ohr am Spielplatz stehen und 
mit meiner Aufmerksamkeit immer woanders sein müssen als bei meinem 
Kind. Ich brauchte also einen Führungsstil, der für eine klare Ausrichtung 
sorgt und Mitarbeitenden ein möglichst selbstorganisiertes Arbeiten er-
möglicht. Trust and Inspire statt Command and Control war die Devise. 
Wie das genau gehen sollte, war mir zum damaligen Zeitpunkt aber nicht 
wirklich klar. Also habe ich Bücher über agiles Management gelesen, 
mich aber vor allem auf meine Intuition verlassen und einfach losgelegt. 

Von den Kolleg:innen wurde ich damals sowohl freundlich begrüßt 
als auch verhalten beäugt – so etwas wie mich hatte es vorher noch nicht 
gegeben. Eine Führungskraft in Teilzeit war in ihrem Umfeld ein Novum, 
und auch ich konnte nicht wirklich mit Erfahrung aufwarten. Nach außen 
hin habe ich versucht, Zuversicht und Gelassenheit auszustrahlen. In 
mir drin sah es manchmal jedoch ganz anders aus. Dazu kam, dass ich 
gerade am Anfang oft mit meiner Entscheidung gehadert habe. Wenn ich 
morgens das Haus verlassen habe und meine Tochter beim Papa erst mal 
geweint hat. Wenn ich nachts fast nicht geschlafen habe, weil das Kind 
krank war. Wenn ich das Gefühl hatte, in der Arbeit mit meiner Situation 
und den damit verbundenen Herausforderungen allein zu sein. Gleichzei-
tig habe ich schnell gemerkt, dass mir der Job Spaß macht und ich mit 
meiner Arbeit etwas bewegen kann. Schon nach den ersten Wochen und 
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Monaten bekam ich immer mehr das Gefühl, dass es gut läuft. Und dieses 
Gefühl hatte nicht nur ich – auch mein Chef und die meisten Kolleg:innen 
im Team waren zufrieden mit mir als neuer Führungskraft. Ich hatte es 
erst einmal geschafft. 

Dass das, was ich mir überlegt hatte, funktionierte, mag Zufall gewe-
sen sein oder auch Glück. Wenn ich heute auf mein Wissen zum Thema 
Teilzeitführung blicke oder mit anderen erfolgreichen Teilzeitführungs-
kräften spreche, werden mein Vorgehen und meine Erfahrungen von 
damals bestätigt. Auf der anderen Seite gibt es für Teilzeitführung kein 
Patentrezept, das zu jedem und jeder Teilzeitführungskraft in jedem Un-
ternehmen passt. Denn die Rahmenbedingungen sind höchst unterschied-
lich, und Führung in Teilzeit hängt von verschiedenen Faktoren ab: dem 
Job, der Branche, der Unternehmenskultur, der Teamzusammensetzung 
und zuletzt auch vom individuellen Führungsstil sowie natürlich der 
verfügbaren Arbeitszeit. Eine Karriere in Teilzeit mit 20 Stunden in einem 
eher konservativen Konzernumfeld funktioniert anders als Führung in 
Teilzeit in einem sogenannten vollzeitnahen Arbeitsmodell mit bis zu 36 
Wochenstunden in einem kleinen und agilen Unternehmen.

Deshalb werde ich dir in diesem Buch verschiedene Ansätze vorstellen 
und dir Best Practices und Role Models aus unterschiedlichsten Kontexten 
präsentieren. Denn ich wünsche mir, dass du dir daraus ein individuelles 
Modell zusammenstellen und so von den Erfahrungen anderer profitieren 
kann. Also genau das erlebst, was mir bei meinem Start als Teilzeitfüh-
rungskraft gefehlt hat. Immer mit dem Ziel, dass du daraus das für dich 
und deinen Kontext passende Modell entwickeln kannst.
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#1  Es gibt sie, die erfolgreichen Teilzeitführungskräfte –  

auch wenn Führung in Teilzeit nicht die Norm ist.

#2  Die Frage ist also nicht, ob Führung in Teilzeit funktionieren 

kann, sondern wie.

#3  Dafür gibt es nicht das eine Patentrezept, sondern Best  

Practices passend zu dir und deiner beruflichen Situation.



T E I L  I

Teilzeit als  
Arbeits- und  

Lebensmodell  
der Zukunft

Bevor wir darüber sprechen, wie Führung in Teilzeit funktionieren 

kann, möchte ich einen Blick auf die Hintergründe werfen.  

Warum ist das Thema Teilzeit heute so wichtig wie nie zuvor?  

Wieso profitieren nicht nur Arbeitsnehmer:innen von flexiblen  

Arbeitsmodellen, sondern auch Arbeitgeber? Und wer hat eigentlich  

alles Interesse an Teilzeitmodellen? Bei der Beantwortung dieser 

Fragen werden wir feststellen, dass Teilzeit inzwischen für viele  

Menschen ein Thema ist, egal ob sie Care-Verantwortung tragen  

oder nicht. Gleichzeitig sind Karrierechancen und Care-Arbeit,  

sich also um jemanden zu kümmern, natürlich eng miteinander  

verwoben – insbesondere für Mütter. Als (potenzielle) Teilzeit- 

führungskraft nimmst du aus diesem Kapitel wichtige Informationen 

mit, die dir helfen, dein Arbeitsmodell bei (d)einem Arbeitgeber  

besser zu vermarkten, und dir gleichzeitig zeigen, was dein Privat-

leben mit deinem Erfolg als Teilzeitführungskraft zu tun hat.
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1  Willkommen am Arbeitnehmermarkt –  
Teilzeit als Chance für  

Arbeitnehmer:innen und Arbeitgeber 

Warum ist das Thema so wichtig?

Als ich in meine Rolle als Teilzeitführungskraft gestartet bin, habe ich es 
als großes Entgegenkommen meines Arbeitgebers verstanden, Karriere 
und Familie miteinander vereinbaren zu dürfen. Ich war unglaublich 
dankbar und wollte zeigen, dass mein Modell funktioniert – denn das mir 
entgegengebrachte Vertrauen wollte ich keinesfalls enttäuschen. Heute se-
he ich das ein bisschen anders. Mitte der 2000er waren Jobs Mangelware. 
Die Arbeitslosenquote lag bei 11,7 Prozent, und es gab fast fünf Millionen 
Arbeitslose in Deutschland.6 Verglichen mit heute war die Lage für mit-
telmäßige Studienabsolventen wie mich also alles andere als rosig. Bis 
ich den ersten Job ergattert hatte, dauerte es etwas, und gehaltstechnisch 
lag ich erst mal ziemlich weit unten. Meine Karriere ist in den folgenden 
Jahren gut in Schwung gekommen – so ganz sicher, dass es immer weiter 
bergauf gehen würde, war ich mir dennoch nie. Diese Erfahrung eines 
nicht ganz einfachen Berufseinstiegs hat mich und sicher auch viele an-
dere Menschen meiner Generation geprägt. Dazu kam, dass wir in einen 
von der Babyboomer-Generation geformten Arbeitsmarkt eingetreten 
sind. Arbeitnehmer:innen aus den besonders geburtenstarken Jahrgängen 
der Nachkriegszeit waren immer im Überfluss vorhanden – wer Karriere 
machen wollte, musste sich hinten anstellen und vor allem Durchhalte-
vermögen an den Tag legen. Auch die Arbeitskultur unterschied sich in 
vielerlei Hinsicht von der Situation heute. Was der oder die Chef:in sagte, 
war gesetzt. Etwas überspitzt lautete die Devise erst mal: Klappe halten 
und ranklotzen. Dann durfte man früher oder später vielleicht auch mal 
mitreden. 

Heute sieht die Sache ganz anders aus. Mit 5,3 Prozent ist die Ar-
beitslosenquote auf dem niedrigsten Level seit der Wiedervereinigung.7 
Gleichzeitig erreichte die Fachkräftelücke im Jahr 2022 mit 630 000 ein 
neues Rekordhoch.8 Bereits heute gibt über die Hälfte aller Unternehmen 
an, keine passenden Arbeitskräfte mehr zu finden.9 Und ein Ende dieser 
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Entwicklung ist nicht abzusehen. Das liegt daran, dass die Babyboomer in 
den nächsten zehn Jahren in Rente gehen und eine riesige Lücke auf dem 
Arbeitsmarkt hinterlassen werden. Die Bundesregierung rechnet bis 2035 
mit bis zu sieben Millionen fehlenden Fachkräften.10 Und diese Lücke 
kann nicht allein durch die folgenden Generationen gefüllt werden, da die 
nachkommenden Jahreskohorten bei Weitem nicht mit den Wirtschafts-
wunderjahrgängen mithalten können. Gleichzeitig steigt die Teilzeitquote 
seit Jahren, und die Bedeutung von Erwerbsarbeit in unserer Gesellschaft 
scheint sich gerade massiv zu verändern. Als Erwerbsarbeit wird bezahlte 
Arbeit bezeichnet – also beispielsweise die Arbeit in Festanstellung oder 
als Selbstständige:r. Die aktuellen Diskussionen um die 4-Tage-Woche 
oder die Arbeitseinstellung der Gen Z – der Nachfolgegeneration der Mil-
lennials, also der zwischen 1997 und 2012 Geborenen – zeigen, dass hier 
etwas in Bewegung geraten ist.
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Seitens Politik und Wirtschaft gibt es viele Vorschläge, wie dem Pro-
blem entgegengewirkt werden kann. Zuwanderung ist ein Thema, die 
Diskussion um die Erhöhung der Regelaltersgrenze und der Wochenar-
beitszeit ein anderes. Gleichzeitig ist klar, dass wir alle Menschen am 
Arbeitsmarkt teilhaben lassen müssen, die das gern möchten – und zwar 
unabhängig davon, ob in Voll- oder Teilzeit. Denn das ist gegenwärtig 
nicht annähernd der Fall. Wir haben reihenweise qualifiziertes Personal 
zu Hause oder am Spielplatz sitzen. Und nicht alle dieser Frauen (und 
inzwischen teilweise auch Männer) haben sich diesen Weg ausgesucht. 
So wollen Mütter in Deutschland gern mehr arbeiten, als es ihnen tat-
sächlich möglich ist. Gut ein Viertel aller Mütter geht keinem Beruf nach, 
offenbar oft unfreiwillig; nur etwa zwölf Prozent wünschen sich tatsäch-
lich keine Erwerbstätigkeit für sich. Wenn sie einen Job haben, arbeiten 
Mütter zudem häufig gegen ihren Willen in geringen Teilzeitquoten: Gut  
21 Prozent sind weniger als 20 Stunden die Woche in ihrem Beruf be-
schäftigt, ein so kleines Stundenpensum wünschen sich dagegen ledig-
lich zwölf Prozent der Mütter.11 Würden allein die Frauen, die ungewollt 
in geringen Teilzeitquoten arbeiten, ihr Arbeitszeitvolumen um nur 
zehn Prozent steigern, hätten wir auf einen Schlag 400 000 Arbeits-
kräfte mehr.12 In diesem Buch geht es jedoch nicht nur um die Gruppe 
der Mütter und Eltern-Teilzeit ist heute ein Thema für junge und ältere 
Menschen, für Menschen mit und ohne Care-Verantwortung. Fakt ist: 
Viele Länder in Europa haben ein Problem, darunter auch Deutschland, 
Österreich und die Schweiz.13 Denn trotz wachsender Engpässe am Ar-
beitsmarkt scheint es nicht zu gelingen, alle arbeitswilligen Menschen in 
Arbeit zu bringen. 

Wenn wir über Führung sprechen, müssen wir außerdem einen weite-
ren Aspekt mit in Betracht ziehen: Immer weniger Menschen wollen Füh-
rungsaufgaben übernehmen. Nur noch 14 Prozent aller Mitarbeitenden 
geben an, dass sie gern Führungskraft werden wollen.14 Und auch andere 
Studien lassen vermuten, dass dieses Zielbild für viele Menschen unat-
traktiv geworden ist. Über die Gründe lässt sich spekulieren – die immen-
se Arbeitslast und das hohe zeitliche Engagement spielen dabei neben 
den vielfältigen Anforderungen an Führungskräfte ganz sicher eine Rolle. 
Gleichzeitig müssen Führungskräfte in Zeiten hoher Unsicherheit auch 
menschlich Höchstleistung bringen. Kriege, Wirtschaftskrisen und der 
Klimawandel belasten viele Menschen und Unternehmen. Unsere Welt ist 
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fragiler geworden. Führungskräfte müssen die eigene Unsicherheit aushal-
ten und gleichzeitig anderen Sicherheit vermitteln – ein schwieriger Spa-
gat. Auch hier können Teilzeitmodelle für Führungskräfte beispielsweise 
durch die Teilung von Führungsverantwortung Abhilfe schaffen, Führung 
wieder attraktiver und Führungspositionen für Mitarbeitergruppen abseits 
der Vollzeitnorm zugänglich machen.

Welche Chancen stecken für Unternehmen  
und Teilzeitführungskräfte in dieser Entwicklung?

Dass sich etwas ändern muss, haben auch viele Unternehmen bereits 
erkannt. Adressiert werden bisher vor allem Eltern als neue Zielgruppe, 
denn Familienfreundlichkeit ist ein Label, das sich viele Arbeitgeber in-
zwischen gern zuschreiben lassen. Ein Großteil aller Unternehmen weiß, 
dass familienfreundliche Maßnahmen wie flexible Arbeitsmodelle wichtig 
sind, damit Beschäftigte mit familiären Verpflichtungen ihre vertragliche 
Arbeitszeit aufrechterhalten beziehungsweise aufstocken können. Dem-
gegenüber stehen 94 Prozent der Beschäftigten mit Kindern, für die diese 
familienfreundlichen Maßnahmen bei einem Arbeitgeber relevant sind. 
Aber auch ein Großteil der Mitarbeitenden ohne Care-Verantwortung 
empfindet das Thema Familienfreundlichkeit als wichtig.15 

Arbeitgebende können durch ein familienfreundliches Branding er-
fahrene Mitarbeitende an ihr Unternehmen binden und ihre Arbeitge-
bermarke stärken. Gleichzeitig gewinnen sie mit dem Angebot flexibler 
Karrierewege auch oft sehr loyale Mitarbeitende – die sich bei den Unter-
nehmen durch jahrelange Treue und hohe Produktivität »bedanken«. In 
einer Studie haben 63 Prozent der befragten Führungskräfte angegeben, 
dass sie durch die Nutzung flexibler Arbeitsmodelle motivierter sind.  
58 Prozent waren der Meinung, dass sich ihre Produktivität gesteigert 
hat, und weitere 57 Prozent sahen einen Anstieg der Kreativität im Job.16

Gerade für mittelständische und kleine Betriebe kann eine familien-
freundliche Arbeitgebermarke die Chance sein, sich gegen die Konkurrenz 
am Arbeitgebermarkt abzusetzen und erfahrene Mitarbeitende langfristig 
ans Unternehmen zu binden. Denn sie können in Ballungsräumen oft 
nicht mit den Gehältern von Konzernen konkurrieren oder haben auf-
grund ihrer geografischen Lage Schwierigkeiten, ausreichend qualifizierte 
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Mitarbeitende anzuziehen. Das alles zeigt, dass das Angebot von Füh-
rungspositionen in Teilzeit schon lange kein einseitiges Zugeständnis des 
Unternehmens an die Mitarbeitenden ist. Führung in Teilzeit und generell 
Vereinbarkeit sind heute Teil einer soliden Fachkräftesicherungsstrategie 
und ein wichtiger Employer-Branding-Faktor.

Kiki Radicke leitet den Bereich People and Culture bei Adacor, einem 

mittelständischen IT-Unternehmen. Sie erzählt im Interview, welche 

Vorteile eine gelungene Vereinbarkeit für das Unternehmen und die 

Mitarbeitenden hat.

Johanna: Was versteht ihr im Unternehmen unter Vereinbarkeit?

Kiki: Für uns bedeutet Vereinbarkeit, dass wir – egal, wo die Kolleg:innen 

gerade im Leben stehen – Angebote machen, die dabei unter stützen,  

Privatleben und Beruf unter einen Hut zu bekommen. Wir möchten als  

Unternehmen Partner sein und richten unsere Maßnahmen und Angebote 

an den Bedürfnissen der Kolleg:innen aus.

Für mich persönlich heißt Vereinbarkeit, dass ich mich nicht zwischen 

Karriere und Privatleben entscheiden muss, sondern in beiden Bereichen 

erfolgreich sein kann. Familie und Elternzeit werden nicht als Karriere-

killer gesehen, sondern als Teil der persönlichen Weiterentwicklung an- 

erkannt. In dieser Zeit erwerben Mitarbeitende neue Skills, die sie positiv 

in ihr Berufsleben einbringen. Damit kann Elternzeit zu einem echten  

Benefit für Unternehmen werden.

Johanna: Was für ein Unternehmen ist Adacor?

Kiki: Wir sind ein mittelständisches Unternehmen mit etwas über  

70 Mitarbeitenden, sitzen in Offenbach und begleiten Unternehmen  

auf ihrer Cloud Journey, das heißt, wir helfen ihnen dabei, ihre Prozesse 

und Geschäftsmodelle zu digitalisieren, und sind besonders stark in  

den Themen Compliance für Banken oder den Health-Bereich.

Johanna: Wie ist es dazu gekommen, dass das Thema Vereinbarkeit bei 

euch so präsent ist?

Kiki: Unsere Gründer haben alle auch Familie, daher besteht seit Beginn 

ein ausgeprägtes Verständnis für dieses Thema innerhalb der Geschäfts-

führung, was sich in einem starken Engagement für die Förderung von  
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Familienfreundlichkeit widerspiegelt. Um Fachkräfte konkurrieren  

wir in Frankfurt mit den namhaften Unternehmen und großen Banken,  

was bedeutet, dass wir uns als Arbeitgeber differenzieren müssen. Unser 

Alleinstellungsmerkmal haben wir in der Förderung von Vereinbarkeit  

gefunden. 

Wir sind also ein passender Partner für Mitarbeitende, wenn es darum 

geht, den Fokus von der ausschließlichen Karriereentwicklung hin zum 

ausgewogenen Zusammenspiel von Privatleben und Beruf zu verändern. 

Bei Adacor ist Karriere im Einklang mit Familie möglich – für Frauen wie 

für Männer. Gleichzeitig erkennen wir, dass das Thema Vereinbarkeit  

für Mitarbeitende und potenzielle Bewerber:innen von immer größerer  

Be deutung ist. 

Johanna: Ihr sagt über euch, dass ihr die Elternzeit in die Karriere  

in te griert. Kannst du berichten, wie es dazu gekommen ist, dass ihr euch 

gerade dem Thema Elternzeit gewidmet habt und was ihr hier anders 

macht als andere?

Kiki: Die Inspiration stammt aus einem Gespräch mit zwei Frauen außerhalb 

von Adacor, die mir über ihre Sorge berichteten, in der Karriereentwicklung 

ihres Unternehmens nicht mehr berücksichtigt zu werden. Sie hatten das 

Gefühl, unter dem »Generalverdacht des Kinderkriegens« zu stehen, und  

sahen den Wiedereinstieg nach der Elternzeit als eine undurchsichtige 

Blackbox an.

Diese Erfahrungen haben uns gezeigt, dass wir bei Adacor einen an-

deren Weg einschlagen wollen. Um die Bedürfnisse unserer Mitarbeiten-

den besser zu verstehen, haben wir einen Workshop organisiert, um ihre 

Wünsche, Sorgen und Ideen im Zusammenhang mit längeren Auszeiten 

wie Elternzeit oder Sabbatical zu ermitteln.

Die Ergebnisse dieses Workshops führten zur Entwicklung eines  

Elternzeitprozesses mit klaren Checklisten und Prozessen, die unsere  

Mit arbeitenden während dieser Phase unterstützen. Ein zentraler Be-

standteil ist das Karrieregespräch, das zu Beginn des Prozesses statt-

findet und die beruflichen Pläne der Person nach der Rückkehr thema-

tisiert. So vermitteln wir unseren Mitarbeitenden die Sicherheit, dass 

wir an ihrer Seite stehen und sie flexibel in ihrer jeweiligen Lebensphase 

unterstützen. 

Darüber hinaus ermöglichen wir bereits vor der Elternzeit, Weichen für 

den Wiedereinstieg zu stellen, etwa durch einen Rollenwechsel. Nach der 
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Rückkehr supporten wir mit einem flexiblen Einstieg. Auf diese Weise ent-

steht eine gemeinsame Zukunftsplanung, die unseren Mitarbeitenden die 

Integration von Familie und Beruf erleichtert.

 

Über diesen QR-Code kommst du direkt zum ganzen  

Gespräch im Podcast!

Das Beispiel von Adacor zeigt: Neben den Unternehmen profitieren auch 
die Mitarbeitenden von mehr Familienfreundlichkeit. Für sie bedeutet es 
oft eine bessere Vereinbarkeit von Kindern und Karriere oder mehr Zeit 
für pflegebedürftige Angehörige. Ich habe es sehr geschätzt, meine Kinder 
an zwei Nachmittagen in der Woche auf den Spielplatz begleiten oder mit  
ihnen zum Sport gehen zu können. Fester Bestandteil des Alltags lebens 
der Kinder zu sein und gleichzeitig meine Karriere voranzubringen war für 
mich der größte Vorteil an der Rolle als Teilzeitführungskraft. Allerdings 
habe ich auch gemerkt, wie viel Kraft dieser Wechsel zwischen ex tremer 
Effizienz und Zielgerichtetheit sowie Ziellosigkeit gepaart mit maxima-
ler Langsamkeit mich gerade mit sehr kleinen Kindern oft gekostet hat. 
Dennoch glaube ich, dass mich dieser Spagat zur besseren Führungskraft 
gemacht hat – denn der Blick auf beide Welten ordnet Themen im beruf-
lichen Kontext oft anders ein. Er nimmt beruflichen Herausforderungen 
und Problemen ein Stück weit die Brisanz und ermöglicht ein ganz neues 
Level an Empathie. Angstgetrieben treffen wir schlechte Entscheidungen 
und werden auch für unser Umfeld schwierig zu handeln. Viel zu oft habe 
ich als junge Projektleiterin schlecht ge schlafen, weil mich eine berufliche 
Frage beschäftigt hat oder ich mir Sorgen über den Verlauf eines Projek-
tes gemacht habe. Mit den Kindern war das vorbei – es gab wichtigere 
Dinge in meinem Leben. Und das ist gar nicht negativ gemeint, durch die 
Familiengründung hat sich für mich eher eine gesunde, ausgewogene Ein-
ordnung der Dinge entwickelt. Arbeit ist wichtig, meine Kinder sind mir 
wichtiger. Aber Teilzeit ist nicht immer mit Kindern verknüpft, auch wenn 
das meinem Erfahrungshorizont entspricht. Für einige ermöglicht Karriere 
in Teilzeit eine berufsbegleitende Weiterbildung, andere erfüllen sich den 
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Wunsch nach einem Side-Business, schaffen Raum für ehrenamtliches 
Engagement oder kümmern sich um pflegebedürftige Angehörige.

Aber noch einmal zurück zur Arbeitgeberperspektive. Ganz  umsonst 
gibt es diese Vorteile für Unternehmen nicht: Sie müssen sich dafür mit 
der Teilzeitfreundlichkeit ihrer Strukturen und der Unternehmenskultur 
auseinandersetzen, denn das sind zwei wichtige Stellschrauben auf Unter-
nehmensseite. Das bedeutet, Zeit und Energie in das Thema zu investie-
ren. Und auch wenn dieses Buch sich an Teilzeitführungskräfte und nicht 
in erster Linie an Unternehmen richtet, wirst du auf den folgenden Seiten 
immer wieder auf Beispiele stoßen, was auch Unternehmen tun können, 
um Führung in Teilzeit zu unterstützen. 

Prof. Dr. Anja Karlshaus hat mit Teilzeitführung das Standardwerk  

zum Thema herausgegeben. Mit ihr habe ich über ihre Key Learnings  

gesprochen und darüber, was Unternehmen tun müssen, damit das  

Konzept sich durchsetzen kann.

Johanna: Wie bist du zur Teilzeitführung gekommen, und warum befasst 

du dich bis heute immer wieder damit?

Anja: Zum ersten Berührungspunkt mit dem Thema ist es tatsächlich in 

der Praxis gekommen. Während meiner Anstellung in einem Unternehmen 

und nach der Geburt meiner ersten Tochter habe ich erfahren, wie eine 

Umstellung von einer Vollzeit- auf eine Teilzeitposition verläuft. Als ich 

damals rasch wieder in den Arbeitsalltag zurückkehrte, erlebte ich die 

vielfältigen Herausforderungen, die sowohl für das Unternehmen als auch 

für die teilzeitbeschäftigte Führungskräfte entstehen.

Mir ist bewusst, welchen zusätzlichen Aufwand und welche Komple-

xität es für ein Unternehmen bedeutet, Teilzeitführung zu integrieren. 

Gleichzeitig betrachte ich das Thema als zukunftsweisend. Im Familien-

bericht NRW wird betont, dass eines der größten Probleme im Führungs-

kräftebereich heutzutage nicht mehr nur finanzieller Natur ist, sondern 

vor allen Dingen auch das Thema Zeit betrifft. Zeit für Familie, Zeit für 

das Leben. Mit mittlerweile vier Kindern motiviert mich der Wunsch, dazu 

beizutragen, dass die Vereinbarkeit von Karriere und Privatleben künftig 

besser gelingt.
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