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Teilzeit für Führungskräfte
AUS DER PRAXIS. Ein Pilotprojekt bei der Kaufhof Warenhaus AG zeigt, wie sich 
Teilzeitarbeit für Führungskräfte erfolgreich umsetzen lässt.

Vor dem Hintergrund eines här-
ter werdenden Wettbewerbs 
ist zu beobachten, dass Unter-
nehmen verstärkt fl exible Ar-

beitszeiten fordern, um ihre Mitarbeiter 
bedarfsgerecht und serviceorientiert 
einzusetzen. Repräsentativen Umfragen 
zufolge wünschen sich Arbeitnehmer 
ebenfalls ausdrücklich fl exible Arbeits-
zeitmuster. Aber obwohl Arbeitnehmer 
und Arbeitgeber sich grundsätzlich über 
den Nutzen fl exibler Arbeitszeitmodelle 
einig sind, zeigt sich, dass solche Modelle 
noch nicht ausreichend realisiert sind. 

Besonders schwierig scheint eine Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie mittels 
fl exibler Arbeitszeiten bei Führungskräf-
ten, denn Führungspositionen erfordern 
einen hohen persönlichen Einsatz und 
haben in der Regel eine hohe Arbeitsbe-
lastung. Da sich durch die demografi sche 
Entwicklung wahrscheinlich das Angebot 
an qualifi zierten Führungskräften ver-
ringern wird, ist es sinnvoll, Modelle zur 
Verbesserung der Work-Life-Balance von 
Führungskräften neu zu bewerten. Beson-
ders für weibliche Führungskräfte sind 
Lösungsansätze zur Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf besonders interessant. 
Um sich an diese geänderten Rahmenbe-
dingungen anzupassen, wurden bei der 
Kaufhof Warenhaus AG Wege gesucht, 
dieses Problem erfolgreich zu lösen. 

Organisation des Personalbereichs
Die historischen Wurzeln der Kaufhof 
Warenhaus AG lassen sich bis ins 19. 
Jahrhundert zurückverfolgen. Ende 1995 

wurde die damalige Kaufhof Holding AG 
mit der Metro AG verschmolzen. Seither 
gehört die Kaufhof Warenhaus AG zu den 
Vertriebslinien der Metro Group. Heute 
beschäftigt das Unternehmen in Deutsch-
land und Belgien rund 25.000 Mitarbeiter 
aus 100 Nationen bei einer Gesamtver-
kaufsfl äche von 1,5 Millionen Quadratme-
tern. Das Vertriebsnetz der Warenhäuser 
umfasst insgesamt 142 Standorte, davon 
127 in über 80 deutschen Städten und 
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Kriterien für die Teilbarkeit 
von Führungspositionen

Aufgabenbezogene Faktoren
●  Komplexität der Aufgabe
●  Verantwortung
●  Arbeitsvolumen
●  Arbeitsablauf (zum Beispiel 

Abstimmungsbedarf mit Vorge-
setzten, Kunden et cetera)

Soziale Faktoren
●  fachliche und soziale Qualifi kati-

on des Stelleninhabers
●  fachliche und soziale Qualifi ka-

tion des Stellenumfelds (Kolle-
gen, Vorgesetzte, Mitarbeiter)

Wirtschaftliche Faktoren
●  einmalige Kosten (zum Beispiel 

für Umstrukturierung einer Voll-
zeitstelle auf zwei Teilzeitstellen)

●  laufende Kosten (zum Beispiel 
Personalkosten)

15 Filialen in zwölf belgischen Städten. 
Diese starke Positionierung in der Fläche 
spiegelt sich auch in der Aufbauorgani-
sation des Personalbereichs wider. Jede 
Filiale der Kaufhof Warenhaus AG wird 
von einem Führungsteam, bestehend aus 
einem Geschäftsführer und einem Perso-
nal- und Organisationsleiter, geführt. Der 
Personal- und Organisationsleiter ver -
tritt gleichzeitig den Geschäftsführer bei 
dessen Abwesenheit. Die Mitarbeiter der 
Filiale sind disziplinarisch dem Personal- 
und Organisationsleiter zugeordnet. 

Erste Teilzeitstellen für Führungskräfte
Die Schwierigkeit der personellen Be-
setzung der Führungspositionen bei ei-
nem derart großen Filialnetz liegt vor 
allem darin, für große wie kleine Filia-
len gleichermaßen eine qualifi zierte 
Führung zu gewährleisten. In großen 
und mittleren Filialen ist ein Personal- 
und Organisationsleiter vor Ort für das 
Personalmanagement verantwortlich. 
Schwierig war jedoch die personelle Be-
treuung der kleineren Filialen: Bei der
Kaufhof Warenhaus AG waren in der 
Vergangenheit zwölf Personal- und Or-
ganisationsleiter in Personalunion für 
zwei kleine Filialen zuständig. Diese 
Filialen lagen in vertretbarer Nähe zuei -
nander, und der Personalleiter teilte 
seine Arbeits- und Anwesenheitszeit 
auf beide Filialen auf. Aus dieser Kon-
stellation heraus ergaben sich gewisse 
Probleme. So verminderte sich durch 
die häufi ge Reisetätigkeit die produktive 
Arbeitszeit, auch die Aufteilung der Ar-
beitszeit auf die zu betreuenden Filialen 
war in manchen Fällen problematisch. 
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Um diese Situation zu optimieren, 
wurde unter Federführung des zentra-
len Personalmanagements eine Arbeits-
gruppe gebildet, der neben betroffenen 
Geschäftsführern und Personal- und Or-
ganisationsleitern auch Vertreter der rele-
vanten Stabsstellen der Hauptverwaltung 
angehörten. Einer der in der Arbeitsgrup-
pe erarbeiteten Lösungsvorschläge sah 
vor, den Einsatz von teilzeitbeschäftigten 
Personal- und Organisationsleitern zu for-
cieren. Im Rahmen eines ersten Pilotpro-
jekts wurde dieser Vorschlag dann in die 
Praxis umgesetzt: In einer kleinen Filiale 
wurde eine Personalleiterin und ein Per-
sonalleiter in Teilzeit eingesetzt. Parallel 
dazu nahmen vier weitere Führungskräf-
te der Hauptverwaltung der Kaufhof Wa-
renhaus AG Teilzeit in Anspruch. 

Aufgrund der unregelmäßigen Ar-
beitszeiten im Einzelhandel machte die 
Kaufhof Warenhaus AG keine Vorgaben 
über die Verteilung der Arbeitszeit. Ins-
gesamt beträgt die monatliche Arbeits-
zeit für Vollzeitmitarbeiter 163 Stunden. 
Mit den Teilzeit-Führungskräften wer-

den keine Verträge unter 100 Stunden 
abgeschlossen. Auf Basis der berechne-
ten Stunden erfolgt eine anteilige Be-
rechnung des Gehalts. 

Analyse des Pilotprojekts
Im Rahmen einer Diplomarbeit wurde 
das Pilotprojekt wissenschaftlich aus-
gewertet. Ziel dieser Arbeit war es, zu 
untersuchen, ob Teilzeitarbeit für Füh-
rungskräfte bei der Kaufhof Warenhaus 
AG erfolgreich betrieblich gestaltet 
wird. Hierfür wurden leitfadengestützte 
Interviews mit den Beteiligten im Un-
ternehmen geführt. Die praktizierten 
Teilzeitmodelle sollten anhand zentra-
ler Kriterien ausgewertet werden, um 
daraus Handlungsempfehlungen für zu-
künftige Modelle abzuleiten. Zentrales 
Ziel der Arbeit war darüber hinaus, die 
Voraussetzungen und wichtigen Fakto-
ren für die Teilbarkeit von Führungs-
aufgaben der Kaufhof Warenhaus AG 
zu prüfen, um hieraus eine vereinfachte 
Bewertung der Teilbarkeit potenzieller 
Teilzeitpositionen zu entwickeln. 

Bei der Betrachtung der Auswirkungen 
fl exibler Arbeitszeitmodelle auf die Work-
Life-Balance von Führungskräften der 
Kaufhof Warenhaus AG hat sich gezeigt, 
dass vor allem ein hohes Maß an Selbst-
bestimmung über die Dauer und Lage der 
eigenen Arbeitszeit zu hoher Zufrieden-
heit und Motivation der Mitarbeiter führt 
und somit auch zu Effi zienzverbesserun-
gen im Unternehmen beiträgt. 

Erfolgsfaktor Autonomie
Viele Diskussionen in der Literatur und 
betrieblichen Praxis über eine Teilzeit-
arbeit von Führungskräften konzentrie-
ren sich immer noch zu stark auf einen 
Austausch erfolgreicher Modelle zur 
geeigneten Verteilung der Arbeitszeit. 
Diese Vorgehensweise mag bei Mitar-
beitern ohne Führungsverantwortung 
zweckmäßig sein, um eine Steuerung 
des Personaleinsatzes zu ermöglichen. 
Die Erfahrungen bei der Kaufhof Waren-
haus AG haben aber gezeigt, dass es bei 
Führungskräften sinnvoller sein kann, 
Arbeitszeitmodelle bewusst offen zu 

Das neu eröffnete Flaggschiff der Kaufhof Warenhaus AG am Berliner Alexanderplatz mit einer Gesamtverkaufsfl äche von 35.000 Quadratmetern.
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berücksichtigen. Dabei spielen sowohl 
Arbeitsinhalte als auch Arbeitsabläufe 
eine Rolle. 

Teilbarkeit von Führungspositionen
Als zentrale Kriterien für die Teilbarkeit 
neuer Stellen sind beim Aufgabeninhalt 
die Komplexität, die Verantwortung sowie 
das mit der Stelle verbundene Arbeits-
volumen. Die Interviewpartner haben 
die Erfahrung gemacht, dass die Wahr-
nehmung von Führungsverantwortung 
gegenüber Mitarbeitern bei der Betrach-
tung des Aufgabeninhalts jedoch kein 
Hindernis für eine mögliche Teilung der 
Stelle darstellt. Hier konnte anhand der 
praktischen Erfahrungen gezeigt werden, 
dass die Einschätzung von Führung als 
unteilbarem Element überholt ist. Hin-
sichtlich des Arbeitsablaufs ist es wichtig 
darauf zu achten, welcher Abstimmungs-
bedarf gegenüber Mitarbeitern, Kunden 
und Vorgesetzten in qualitativer und 
quantitativer Hinsicht besteht, da dies 
eine Teilbarkeit der Stelle entscheidend 
beeinfl usst. 

Die Kernelemente für eine Beurtei-
lung infrage kommender Stellen sind 
zweitens die sozialen Faktoren. Die 

Person des Stelleninhabers mit seinen 
sozialen und fachlichen Qualifi kationen 
ist dabei ebenso zu berücksichtigen wie 
das Stellenumfeld in Form von Kollegen, 
Vorgesetzten und Mitarbeitern, wie die 
Interviews ergeben haben.

Als drittes Element bei der Entschei-
dung über die Teilbarkeit von Führungs-
positionen muss eine Betrachtung der 
wirtschaftlichen Faktoren erfolgen. 
Eine Analyse der Kosten hat gezeigt, 
dass insbesondere die einmaligen Kos-
ten zunächst überbewertet wurden und 
bei einer genauen Betrachtung nur in 
geringstem Maße anfallen. Eine Ein-
zelfallbetrachtung ist also für jedes 
Unternehmen lohnenswert, da bei der 
Kaufhof Warenhaus AG ausschließlich 
laufende Kosten in Form von Personal-
kosten angefallen sind. Diesen Kosten 
stehen aber zahlreiche positive Effekte 
gegenüber: Die Interviewpartner sehen 
durch die Arbeitszeitregelung eine Erhö-
hung der quantitativen und qualitativen 
Leistung, eine Reduktion von Fehlzeiten 
und Fluktuation sowie ein effi zienteres 
Arbeiten und eine höhere Identifi kation 
mit der betreuten Filiale. Somit über-
wiegt der Nutzen dieses Modells die 
Kosten bei Weitem. 

Gute Entwicklungsperspektiven
Als grundsätzlich konträr zur vorhande-
nen Literatur hat sich die Einschätzung 
der Interviewpartner bezüglich ihrer 
berufl ichen Entwicklungschancen erwie-
sen. Die befragten Führungskräfte sahen 
keine Verminderung ihrer Karrierechan-
ce, zwei Interviewpartnern wurde sogar 
ein hierarchischer Aufstieg aus der Teil-
zeitbeschäftigung heraus angeboten. Die-
se Ergebnisse zeigen, dass Teilzeitarbeit 
nicht automatisch mit einem berufl ichen 
Rückschritt korrelieren muss. 

Die Chancen von Teilzeitarbeit sind, 
wie die Analyse des Pilotprojekts ergab, 
vor allem in einer erhöhten Flexibilität 
und somit einer besseren Work-Life-Ba-
lance zu sehen. Die hierdurch erzielte 
hohe Zufriedenheit und Motivation schei-
nen die Risiken bei einer Gesamtbetrach-
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gestalten und den Führungskräften ein 
hohes Maß an Autonomie zu erlauben. 
Eine Ergebniskontrolle wird über die je-
weilige Zielvereinbarung ausgeübt. 

Unternehmenskultur muss passen
Ausschlaggebend für den Erfolg von 
Teilzeitarbeit für Führungskräfte ist also 
nicht die Verteilung der Arbeitszeit, son-
dern die entsprechend positiv fördernde 
Unternehmenskultur. Entscheidender 
Faktor als Träger der Unternehmenskul-
tur sind die in Vollzeit arbeitenden Kol-
legen der jeweiligen Führungskräfte, die 
durch eine Unterstützung oder durch ih-
re ablehnende Haltung über Erfolg oder 
Misserfolg jedes Modells mitbestimmen. 
Maßgeblich ist aber auch die Akzeptanz 
und Unterstützung der jeweiligen Vorge-
setzten. Es kann insofern nur dringend 
dazu geraten werden, vor Einführung 
fl exibler Zeitlösungen, gründlich zu prü-
fen, ob die Unternehmenskultur die ent-
sprechenden Voraussetzungen bietet. 
Bei der Entscheidung über die Teilbarkeit 
zukünftiger Führungspositionen sind – 
wie die Analyse des Pilotprojekts bei der 
Kaufhof Warenhaus AG ergab – als erstes 
Element aufgabenbezogene Faktoren zu 
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Praxis zeigen jedoch, dass es sich auch 
für kleinere Unternehmen lohnt, die zen-
tralen Faktoren individuell zu prüfen.  

Im Handel jedenfalls wird vor dem 
Hintergrund der Liberalisierung der 
Ladenöffnungszeiten künftig eine noch 
stärkere Flexibilisierung der Arbeits-
zeiten erforderlich sein. Aufgrund der 
positiven Erfahrungen aus dem Pilotpro-
jekt strebt die Kaufhof Warenhaus AG 
deshalb an, Teilzeitarbeit für Führungs-
kräfte als Modell zur Verbesserung der 
Work-Life-Balance weiter zu forcieren. 
Dafür werden  zukünftig noch mehr Per-
sonal- und Organisationsleiter in Teilzeit 
gezielt gesucht. 
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tung deutlich zu überwiegen. Der hohe 
Abstimmungsbedarf, der ein Hauptrisiko 
für Unternehmen und Führungskräfte 
zu sein scheint, wird mittels moderner 
Kommunikationsmittel und vereinbarten 
Spielregeln kompensiert. So muss bei-
spielsweise klar festgelegt werden, wann 
die verantwortliche Führungskraft anwe-
send ist, wie sie in dringenden Fällen er-
reicht werden kann und welche Probleme 
von ihr persönlich zu regeln sind. 

Teilzeitarbeit wird weiter ausgebaut
Das Beispiel der Kaufhof Warenhaus AG 
zeigt ein funktionierendes Modell für 
Teilzeitarbeit in Führungspositionen. 
Bei einer Gesamtbetrachtung kann das 
Pilotprojekt somit als erfolgreich bewer-
tet werden.  Insbesondere konnten einige 
Aspekte, wie beispielsweise das Kosten-
Nutzen-Verhältnis von Teilzeitarbeit oder 
die damit verbundenen berufl ichen Ent-
wicklungschancen – im Vergleich zu den 
Darstellungen des Themas in der vorhan-
denen Literatur – neu bewertet werden. 

Die Ergebnisse lassen sich zwar nicht 
uneingeschränkt auf andere Unterneh-
men übertragen, die Erfahrungen der 

Personal- und Organisa-
tionsleiterin der Kaufhof 
Warenhaus AG

Julia Fetz

Arbeitsdirektor und Mit-
glied des Vorstands der 
Kaufhof Warenhaus AG

Ulrich Köster

Kaufhof-Filiale am Alexanderplatz (Innenansicht).


