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1 Einleitung

1.1 Relevanz der Work-Life-Balance in der heutigen Gesellschaft

In der Zeit vor der industriellen Revolution, als die Familien hiufig selbstversorgend leb-
ten, gab es keine explizite Trennung zwischen Arbeits- und Familienleben. Die tdglichen
Tatigkeiten richteten sich nach den anstehenden Aufgaben und waren durch das natiirliche
Umfeld geprigt. Als die Menschen im Zuge der Industrialisierung vermehrt ihre Arbeits-
kraft den Unternehmungen zur Verfiigung stellten, wurden neben der Art der Arbeit auch
die zeitliche Verfiigbarkeit vom Produktionsprozess bestimmt und von der Unternehmung
kontrolliert. Arbeit und Familienleben erfuhren durch diese Verdnderung sowohl eine phy-
sische als auch eine zeitliche Trennung und es zeichneten sich zwischen den beiden Berei-
chen unterschiedliche kulturelle Pragungen ab. Mit der wachsenden Biirokratisierung wur-
den die Verhaltensregeln institutionalisiert und in die gesellschaftliche Sozialstruktur ein-
gebettet.! Parallel zu dieser Entwicklung wurde auch die ,,Freiheit von den entfremdenden
Formen der Erwerbsarbeit immer wichtiger, und als ,frei‘ galt vor allem die Zeit ausser-
halb der vertraglich geregelten Arbeitszeit.

Die Unternehmen nahmen die Mitarbeitenden hauptsachlich in ihrem Wirken im betriebli-
chen Wertschopfungsprozess und damit als einen von mehreren Produktionsfaktoren wahr.
Das Leben ausserhalb des Betriebes war fiir die Firmen von untergeordnetem Interesse und
wurde kaum beachtet.

Insbesondere in den neunziger Jahren des letzten Jahrhunderts kam es zu einschldgigen
Veranderungen der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Struktur. Eine wachsende An-
zahl erwerbstétiger Miitter, doppelverdienender Familien oder Sandwich-Arbeitnehmenden
(Arbeitnehmende, die sich um ihre Kinder und um ihre Eltern zu kiimmern haben)® standen
umstrukturierenden Unternehmen und damit wachsender Arbeitsplatzunsicherheit gegen-
iiber. Konflikte bei der Verbindung von Arbeit und Privatleben traten hdufiger auf und
wurden als Folge davon verbreiteter thematisiert. Unterstiitzt wurde diese Entwicklung

durch den Wandel der unternehmerischen Grundeinstellung vom Taylorismus zum Total

' Vgl. PERLOW 1998, S. 328.

2 HOFF/HORRMANN-LECHER 1992, S. 55.

3 Vgl. FREDRIKSEN-GOLDSEN/SCHARLACH 2001, S 4.
* vgl. DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 6.
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Quality System, durch welches den Mitarbeitenden mehr Autoritit zugesprochen® und da-
durch auch den Instrumenten des Personalmanagements eine neue Bedeutung beigemessen
wurde.

Heute ist der Wunsch nach einem personlichen Gleichgewicht zwischen Privat- und Ar-
beitsleben auch in der Schweiz ein aktuelles Thema. Eine Studie zum Karriereziel von
Hochschulabsolventen verdeutlicht dies: Uber 55% des akademischen Nachwuchses setzt
sich zum Ziel, in den ersten drei Jahren des Berufslebens eine ausgeglichene Work-Life-
Balance zu erreichen. Damit liegt dieser Aspekt noch vor der Internationalitit der Arbeit
oder den finanziellen Bedingungen auf dem ersten Rang.® Auswirkungen dieses Wunsches
machen sich langsam auch in der Personalpolitik der Unternehmungen bemerkbar. Es wird
erkannt, dass durch den Weggang von Mitarbeitenden aufgrund inadéquater Anstellungs-
bedingungen in Bezug auf die Verbindung von Beruf und Privatleben ein sozialer, fachli-
cher und finanzieller Verlust entsteht. Durch innovative Ldosungen soll ein Vorteil im
Wettstreit um eine abnehmende Zahl qualifizierter und kompetenter Arbeitskréfte erreicht
werden.’

Die zunehmende Sensibilisierung in der Praxis wird unterstiitzt durch eine breit angelegte
Diskussion, welche auf einer wissenschaftlichen, haufig aber auch pragmatischen Ebene
stattfindet. Verschiedene Forschungsrichtungen zeigen Interesse: Die Geschlechterfor-
schung verwendet den Begriff als Begriindungsbasis fiir Verdnderungen der klassischen
Rollenverstidndnisse von Mann und Frau in Arbeit und Familie. Die Verhaltenspsychologie
interessiert sich insbesondere fiir die Interaktion von Arbeit und Privatleben wie auch fiir
die zugrunde liegenden Denkmuster. Diese Erkenntnisse werden allméhlich auch von den
Managementwissenschaften aufgenommen, um sie in eine unternehmerische Handlungsba-

sis zu integrieren.

1.2 Problemstellung und Abgrenzung der Thematik

Aufbauend auf dem sinnbildlichen Begriff Work-Life-Balance kann die Frage gestellt
werden, welche Initiativen nétig sind, um die Balance zwischen Arbeit und Leben errei-
chen und erhalten zu konnen. Hauptziel der vorliegenden Untersuchung ist es, die ver-

schiedenen Initiativen, welche von den Unternehmen ergriffen werden kénnen, in ihren

* Vgl. HOCHSCHILD 1997b, S. 84.
% Vgl. STRASSLE 2002.
7 Vgl. VEDDER/VEDDER 2001, S. 313.
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Variationen darzustellen, sinnvoll einzuordnen sowie ihre Wirkung in Bezug auf die Work-

Life-Balance kritisch zu hinterfragen.

Eine in allen Bereichen differenzierte Betrachtung der Problematik ist im Rahmen dieser
Untersuchung nicht moglich, weshalb thematische Abgrenzungen vorgenommen werden
miissen. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf den mdglichen Initiativen von Seiten der Unter-
nehmung. Doch nicht nur die Unternehmung hat einen Einfluss auf die Gleichgewichts-
empfindung. Mitarbeitende, Familien, Regierungen, private oder staatliche Interessenver-
einigungen konnen ebenfalls ihren Beitrag leisten.® Insbesondere der einzelne Arbeitneh-
mer als Ausgangspunkt der Work-Life-Balance hat Moglichkeiten, seinen eigenen Gleich-
gewichtszustand zu beeinflussen, indem die eigenen Priorititen hinterfragt und allenfalls
angepasst werden. Diese Betrachtung ist hauptséchlich psychologisch orientiert. Eine wei-
tere zentrale Stellung nehmen Regierung und Gesetzgeber ein, die ihrerseits dafiir zustan-
dig sind, einen gesellschaftlichen Grundkonsens iiber die Rahmenbedingungen zu finden.
Zudem ist der Staat selber ein grosser Arbeitgeber und in dieser Funktion kann er als Vor-
bild agieren. Hier ist eine politische und institutionenékonomische Diskussion zu fiihren.
Neben dem Staat konnen auch Beratungs- und Fachstellen (z.B. durch die Durchfiihrung
von Audits)’ oder Gewerkschaften einen Anstoss geben, sich intensiver mit der Thematik
auseinander zu setzen. Auf diese Art der Einflussnahme wird im Rahmen dieser Arbeit
aber nicht néher eingegangen.

Hauptaugenmerk wird auf die Interaktion von Arbeit und Leben gerichtet. Zu beachten ist,
dass auch spezifische Arbeits-, Familien- oder Freizeiteinfliisse das personliche Gleichge-
wicht beeinflussen konnen. Als Beispiele seien hier die Gestaltung und Organisation der
Arbeitstitigkeit, der Wandel der Familienstruktur oder die Wahl der Freizeitaktivitit ge-
nannt. Die Art dieser Einfliisse wird ebenfalls nicht behandelt.

In der Literatur werden verschiedene Gegenstiicke zur Arbeit diskutiert. Ein expliziter Be-
zug auf Freizeit oder Familie wird in der vorliegenden Erarbeitung aber nur dort vorge-
nommen, wo deren Bedeutung eine zentrale Stellung einnimmt (z.B. elterliche Verantwor-
tung). Damit wird der individuellen Gewichtung ausserberuflicher Pflichten und Wiinsche
mehr Rechnung getragen (falls jemand beispielsweise keine Kinder oder pflegebediirftigen

Eltern hat, bedeutet dies nicht, dass keine Bediirfnisse nach einer ausgeglichenen Work-

¥ Vgl. BAILYN/DRAGO/KOCHAN 2001, S. 3.
? Vgl. FAUTH-HERKNER 2001, S. 20-24; WOLLERT/WILMS 1997, S. 403-404.
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Life-Balance vorhanden sind). Zudem verschiebt sich die Gewichtung der einzelnen Be-
diirfnisse und Pflichten im Lebensverlauf, was eine differenziertere Betrachtung von Frei-

zeit und Familie zusitzlich erschwert.

1.3 Gang der Untersuchung

Zur Erarbeitung der Problemstellung ist die Perspektiven- und Theorieebene als Argumen-
tationsbasis zu formulieren. Im Zentrum der Ausfiihrungen steht das Individuum als Mit-
glied der Unternehmung. Verschiedene theoretische Modelle werden erdrtert, welche sich
auf die Interaktion von Arbeit und Privatleben beziehen und diese zu erkldren versuchen
(Kapitel 2).

Das dritte und zentrale Kapitel behandelt die Initiativen, welche von der Unternehmung
ergriffen werden konnen. Anhand von Zitaten aus Interviews soll ein Bezug zur Praxisrea-
litat hergestellt werden. Die Darstellung der einzelnen Initiativen erfolgt in der Literatur oft
sehr unsystematisch. Ziel ist es deshalb, einen logischen Aufbau vorzunehmen und die
Instrumente sinnvoll zusammenzufassen. Eine zentrale Bedeutung wird der Unterneh-
menskultur zugesprochen. Es wird davon ausgegangen, dass ohne die Betrachtung der un-
ternehmenskulturellen Ebene keine nachhaltige Work-Life-Orientierung umgesetzt werden
kann.

Im folgenden Kapitel wird das Thema der strategischen Orientierung aufgegriffen. Die
Ausfiihrungen befassen sich mit der nachhaltigen Umsetzung der Initiativen. Die Uberle-
gungen beziehen sich auf die schriftliche Verankerung und die unternehmensinterne Ver-
antwortung, das Work-Life-Konzept sowie die Erfolgskontrolle (Kapitel 4).

Da die Interviews mit verantwortlichen Personen grdsserer Unternehmen durchgefiihrt
wurden, deren Denken durch die lokale Verankerung geprégt ist, wird die Thematik hin-
sichtlich des Einflusses der Landeskultur und der Grosse der Unternehmung im fiinften
Kapitel differenzierter betrachtet.

Mit dem Schlusswort sollen die Erkenntnisse dieser Arbeit zusammengefasst wiedergege-

ben sowie ein kurzer Ausblick vorgenommen werden.
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2 Perspektiven- und Theorieebene

Bei der Erarbeitung und kritischen Wiirdigung von Initiativen zur Foérderung der Work-
Life-Balance kommen bestimmte Perspektiven und Theorieschliissel zur Anwendung, wel-
che folgend genauer dargestellt werden sollen. Von Interesse sind neben dem Mitarbeiter
mit seinem Beziehungsgeflecht auch die Perspektiven und Definitionen hinter den Begrif-
fen Arbeit, Leben und Balance. Zudem werden die relevanten theoretischen Modelle erldu-
tert, die sich auf die Verbindung von Arbeit und Leben beziehen. Zentral sind hier Rollen-,

Interaktions- und Grenztheorie.

2.1 Der Mitarbeiter als Individuum mit einem vielschichtigen Beziechungsgeflecht

Initiativen zur Forderung der Work-Life-Balance beziehen sich auf jeden einzelnen Mitar-
beiter und stellen somit diese Interessengruppe in den Mittelpunkt der Betrachtung. Der
Mitarbeiter wird als Individuum aufgefasst, dessen Personlichkeit sowohl von der berufli-
chen Tatigkeit, als auch vom Leben ausserhalb der Arbeit geprigt wird (auf die Relevanz
dieser Interaktion wird in der Theorieebene nédher eingegangen). Er ist ein aktiver, selbst-
verantwortlicher und in Beziehungen eingebetteter Mensch.

Die Diskussion um die Work-Life-Balance 14sst sich kaum abgeschlossen fiihren, ohne auf
die Geschlechterrolle Bezug zu nehmen. Dies héngt nicht zuletzt mit der steigenden An-
zahl erwerbstitiger Miitter zusammen, eine Entwicklung, welche nach Arbeitsmodellen
ausserhalb der klassischen Rollenverstindnisse von Mann und Frau verlangt. In der Wirt-
schaft und Politik wird die Vereinbarkeit von Beruf und Familie noch immer als Frauen-
frage behandelt.'” Zur Erarbeitung des Themas werden geschlechtsspezifische Argumenta-
tionen dort verwendet, wo deren Unterscheidung fiir die Ausgestaltung und Wiirdigung der
verschiedenen Initiativen von Relevanz ist (z.B. in Verbindung mit der Rollenerwartung an
Miitter resp. Viter). Allgemein wird die Ansicht vertreten, dass die Geschlechterrollen
gesellschaftlich konstruiert sind und sich einer biologischen Legitimation grdsstenteils
entziehen.'' Die Eigenschaften von Mann und Frau funktionieren als Stereotype, welche

helfen sollen, die Komplexitit der Umwelt zu reduzieren.'? Entsprechend dieser Perspekti-

"9 vgl. HANI 2001, S. 19.
' Vgl. RAPOPORT ET AL. 2002, S. 9-10.
2 Vgl. GANSLMEIER 1997, S. 24.
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ve wurde das System des Geschlechts institutionalisiert und ist darum resistent gegeniiber

. 13
Verianderungen.

2.2 Arbeit und Leben in der Waagschale

Uber die Herkunft des Begriffs Work-Life-Balance liessen sich in der beigezogenen Lite-
ratur keine Angaben finden — weder iiber dessen Begriinder, noch iiber den Entstehungs-
kontext. Der Begriff Work-Life-Balance kann als Metapher aufgefasst werden'* und impli-

ziert mit dieser bildlichen Ubertragung einer Waage schon verschiedene Grundannahmen.

2.2.1 Arbeit und Leben als Gegensiitze?

Work-Life-Balance ist ein dichotomer Begriff, in welchem sich die beiden Teile ,,work*
(Arbeit) und ,,life* (Leben) gegeniiber stehen. Diese Dichotomie und das Bild der Balance
machen nur dann Sinn, wenn eine Abgrenzung der beiden Teile moglich ist. Man muss
sich dabei aber die Frage stellen, ob Arbeit nicht auch einen Teil des Lebens darstellt. Oder

anders formuliert: Ist Arbeit gleichzusetzen mit ,,Nichtleben*?

Als Grundlage dieser Arbeit ist festzulegen, welche Definitionen der beiden gegeniiberste-
henden Begriffe verwendet werden: In der einen Waagschale befindet sich die Arbeit. Die-
ser Teil der Balance wird zwar einheitlich benannt, eine konsistente Definition erweist sich
allerdings als problematisch. Insbesondere unentgeltliche Arbeiten sind schwierig in eine
Definition zu integrieren. Folgend wird mit Arbeit prinzipiell Erwerbsarbeit gemeint, also
»eine Téatigkeit, die dazu dient, den Lebensunterhalt zu bestreiten.“!” Diese finanzielle Un-
terteilung ist zwar nicht in jedem Fall sinnvoll, wird doch beispielsweise Hausarbeit und
Kinderbetreuung ausgeschlossen, ermdglicht aber eine klare und einfache Abgrenzung.
Innerhalb dieser Definition umfasst Arbeit dementsprechend vor allem die Tétigkeiten,
welche fiir Institutionen ausgefiihrt werden und beziiglich der Art, der Zeit und dem Ort
geregelt sind.

In der anderen Schale ist nach dem Bild der Waage der Restteil (das ,,Ganze* abziiglich

der Erwerbsarbeit) zu erwarten. Diese indirekte Abgrenzung (negative Definition)'® der

1 Vgl. MENNINO/BRAYFIELD 2002, S. 229.
" Vgl. GUEST 2001, S. 8.

S BUSSING 1992, S. 64.

' vgl. BUSSING 1992, S. 64.
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beiden Bereiche ermdglicht es, Uberschneidungen zu vermeiden. Aufbauend auf der Auf-
fassung von Arbeit entspricht dieser Teil der Nichterwerbsarbeit'’ und wird folgend auch
mit ,,Privatleben bezeichnet. Es ist festzustellen, dass neben der Dichotomie Arbeit-Leben
gezielt verschiedene Begriffskombinationen wie Arbeit-Familie'®, Arbeit-Freizeit' oder
Arbeit-Nichtarbeit®® in der wissenschaftlichen Diskussion verwendet werden, um eine dif-
ferenziertere Thematisierung zu ermodglichen. In der aktuellen Debatte iiber die Work-Life-
Balance werden hiufig keine klaren und konsistenten Aussagen iiber die Bedeutung der
einzelnen Begriffe gemacht.”'

Der Begriff Privatleben wird in dieser Definition zu einem Geféss, welches personliche
Pflichten und Zwiénge (z.B. Schlaf, Arbeitsweg), soziale Aufgaben (z.B. Elternpflege) und
Freizeit zusammenfasst. Mogliche Interaktionen innerhalb dieses Gefésses (z.B. zwischen
Familie und Hobby) werden in der Diskussion um die Work-Life-Balance nicht genauer
analysiert und sollen auch innerhalb dieser Arbeit nicht ndher betrachtet werden. Zentral ist
die Abgrenzung zur entgeltlichen Arbeit, mit dem Nachteil, dass ein sehr heterogenes Ge-
genstiick entsteht.

Ein anderes Kriterium zur Unterteilung der verschiedenen Aufgabenfelder wire der sub-
jektiv empfundene Grad an Verpflichtung, vorstellbar in einer zeitlichen oder funktionalen
Form. Damit konnte eher von einer Gegeniiberstellung Arbeit-Freizeit gesprochen werden.
Arbeit wiirde Aktivitdten umfassen, in denen die Person an gewisse Pflichten gebunden ist.
Dies wiirde nicht nur die beruflichen Anforderungen umfassen, sondern auch Aufgaben
und Pflichten in der Familie integrieren und kéme damit dem Ziel einer Aufwertung der
hduslichen Arbeit entgegen. Freizeit hingegen wiirde die Zeit bezeichnen, die zur freien
Disposition steht und in der keine direkten Verpflichtungen bestehen. Damit riickt die
Selbstbestimmung in den Mittelpunkt der Betrachtung.”* Problematisch an dieser Eintei-
lung ist insbesondere die subjektive Empfindung der Verpflichtung. Wer beispielsweise in
seiner Arbeit stark intrinsisch motiviert ist, verspiirt mehr Genugtuung als Verpflichtung

durch sein Engagement. Die Betreuung von Kindern kann zwar als absolut notwendig

7Vgl. BUSSING 1992, S. 64.

18 Siehe u.a. ARYEE/LUK 1996; CLARK 2000; CAPPELLI/CONSTANTINE/CHADWICK 1998;
HIGGINS/DUXBURY 1992; LILLY ET AL. 1997; LOSCOCCO/LEICHT 1993; MILKIE/PELTOLA
1999.

1 Siehe u.a. BAMBERG 1992; BUSSING 1992; HOFF/HORRMANN-LECHER 1992.

2 Sjehe u.a. COHEN 1995; GEURTS/DIKKERS 2002; KIRCHMEYER 1995; THOMPSON/BUNDERSON
2001.

?l'yvgl. GUEST 2001, S. 4.

2 Vgl. SCHAFER 1995, S. 53.
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empfunden werden, vermittelt aber ein Gefiihl der Erfiillung und des Gliicks. Andererseits
kénnen Freizeitaktivititen mit Zwang verbunden sein”, beispielsweise durch die bindende
Funktion in Vereinen oder den Drang zur korperlichen Aktivitit. Aus den geschilderten

Griinden wird auf diese Art der Abgrenzung verzichtet.

2.2.2 Die Balance als Ziel?

Der Begriff Work-Life-Balance suggeriert, dass Arbeit und Privatleben in einem Gleich-
gewicht stehen sollen. Offen bleibt, in welcher Form und in welchem Mass Arbeit und
Leben in die Waagschalen gelegt werden, um das Gleichgewicht zu erreichen. Dieser As-
pekt wird in der Literatur kaum diskutiert. Haufig wird die quantitative Messung der Zeit
verwendet, um Konflikte zu ermitteln.”* Damit wird zwar das Gleichgewicht objektiv
messbar, doch gleichzeitig geht die Subjektivitit der Work-Life-Balance verloren, da der
zeitliche Einsatz fiir verschiedene Aufgaben individuell unterschiedlich bewertet werden
kann. Zudem zeigen Studien, dass zwischen der Arbeitszeit und der Wahrnehmung von
Imbalance zwar eine positive Korrelation besteht, diese jedoch eher schwach ausfallt.”

PESESCHKIAN® verwendet als Vergleichsmassstab die fiir eine Titigkeit aufgewendete
Energie. Dieser Energie kann eine subjektive Bedeutung zugesprochen werden. Wer bei-
spielsweise nach einem anstrengenden Arbeitstag noch eine Stunde miide und erschopft
mit seinen Kindern spielt, macht nicht zwingend mehr fiir seinen Ausgleich als jemand, der
eine kiirzere Zeit intensiv geniessen kann. Zu beachten ist, dass auch in diesem Bewer-
tungsrahmen die Zeit weiterhin eine wichtige Rolle spielt, durch eine qualitative Betrach-

tung aber individualisiert wird.

Ebenfalls ist fraglich, ob das Gleichgewicht der erstrebenswerte Zielzustand ist. GUEST*’
erwéhnt in diesem Zusammenhang, dass in der Diskussion implizit die Annahme getroffen
wird, eine Balance sei gut. Folgend wird mit dieser Wertung der Balance weitergearbeitet.
Entscheidend ist, dass die aufgewendete Energie nicht zwingend an einem Haélfte-Hélfte
Schema gemessen werden muss, da jeder Mensch seine Priorititen und Wiinsche anders

festlegt. Es wird darum angenommen, dass es ein Idealverhiltnis zwischen Arbeit und Le-

2 ygl. HOFF 2002, S. 35.

* Siehe u.a. GREENHAUS/BEUTELL 1985; JUDGE/BOUDREAU/BRETZ 1994; TENBRUNSEL ET AL.
1995.

» ygl. GUEST, S. 18.

% ygl. PESESCHKIAN 2002, S. 31.

*"vgl. GUEST 2001, S. 9.
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ben gibt, welches sich im zeitlichen Verlauf auch verdndern kann. Eine ausgeglichene Ba-
lance bedeutet in diesem Zusammenhang, dass dieses individuell angestrebte Verhéltnis
erreicht wird. Wenn beispielsweise ein Arbeitstag von zwolf Stunden mit viel Engagement
fiir eine Person eine Imbalance bedeutet, ist dies fiir eine andere Person vielleicht eine

durchaus akzeptable Situation.*®

Die Bezeichnung Work-Life-Balance kann also als Schlagwort aufgefasst werden, dessen
einzelne Komponenten bei einer genaueren Betrachtung viel Spielraum fiir Interpretatio-
nen lassen. Aus diesem Grund wird die Diskussion eher uneinheitlich gefiihrt. ,,Wenn
schon wire deshalb stimmiger von ,Life-Balance® zu sprechen und damit die Gleichwer-
tigkeit aller Lebensbereiche zu betonen. Doch das klingt wohl in vielen Ohren allzu esote-
risch und wir wissen alle, dass wir von einem solchen Ideal-Zustand weit entfernt sind.**

Work-Life-Initiativen umfassen alle Instrumente, Programme oder Massnahmen, die den
Mitarbeitenden darin unterstiitzen sollen, ein ausgewogenes, individuelles Verhéltnis zwi-

schen Arbeit und Privatleben zu erreichen und zu erhalten.

2.3 Theoretische Modelle zur Erfassung der Bezichung zwischen Arbeit und

Leben

2.3.1 Rollentheorie

a) Theoretisches Fundament

In der Diskussion um die Work-Life-Balance kann den rollentheoretischen Uberlegungen
eine wichtige Bedeutung zugesprochen werden. Eine Rolle entspricht einem Biindel von
Verhaltenserwartungen bezogen auf eine bestimmte Position.

In den Bereichen Arbeit und Privatleben kdnnen unterschiedliche Rollen gefordert und
auch eingenommen werden, was zu einem Inter-Rollenkonflikt fiihren kann. ,,(...) work-
life conflict occurs when the cumulative demands of these many work and non-work life
roles are incompatible in some respect so that participation in one role is made more diffi-

cult by participation in the other role.“*

2 ygl. KERSLAKE 2002, S. 28.
# HANI 2001, S. 17.
3 DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 3.
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Der Umfang an Verpflichtungen kann zudem das einzelne Individuum iiberfordern. In die-
sem Fall wird von einem ,,role overload* gesprochen. ,,Overload exists when the total de-
mands on time and energy associated with the prescribed activities of multiple roles are too

1 .
«31 Besonders von Interesse innerhalb

great to perform the roles adequately or comfortably.
dieser Problematik ist die Beziehung von Arbeit und Familie, da in diesen beiden Lebens-
bereichen die Rollenanforderungen sehr bindend sein kénnen und zu einem grossen Teil
von aussen bestimmt werden (durch den Arbeitgeber resp. durch die Partnerin, den Partner
oder die Familie). Dadurch kann es zu einem ,,work-familiy conflict (Arbeit-Familie Kon-
flikt) kommen. Um diesen Konflikt besser zu verstehen, ist nach CARLSON und
KACMAR?™ nicht nur die Situation der betroffenen Person zu betrachten, sondern miissen
insbesondere die Werte beriicksichtigt werden, die das Individuum den eigenen Rollen
Arbeitnehmer und Familienmitglied zuspricht. Anhand des eigenen Wertesystems wird
festgelegt, was in den einzelnen Lebensbereichen prioritir behandelt werden soll. Das Ba-
sismodell des Konfliktprozesses geht davon aus, dass sowohl Arbeit mit Familie als auch
umgekehrt Familie mit Arbeit interferieren kann (vgl. Anhang 1). Bestimmt wird diese
Interferenz durch die Rollenambiguitit (Rollenmehrdeutigkeit), den Rollenkonflikt, die
zeitliche Verpflichtung und das Involvement in den einzelnen Bereichen. In der Darstel-
lung stehen Plus- und Minuszeichen fiir eine positive resp. negative Korrelation. Im Endef-

fekt beeinflussen die einzelnen Faktoren die Arbeits-, Familien- und Lebenszufriedenheit.

Ein sehr tiefgriindiges Rollenverstindnis ist dasjenige der geschlechtsspezifischen Rolle.
Die gesellschaftlichen Erwartungen an die Rollentriger Mann und Frau haben die Ar-
beitswelt stark geprigt und erodieren nur sehr zdgerlich.*® Diese Erwartungen fiihrten da-
zu, dass sich Manner hauptséchlich tiber ihre Rolle am Arbeitsplatz definieren, Frauen hin-
gegen mehr iiber ihre Familienrolle.”* Weitere Erwartungen bezichen sich auf das zeitliche
Engagement am Arbeitsplatz (grosser Zeitaufwand wird mit hohem Commitment gegen-
tiber der Unternehmung gleichgesetzt) und in der Erziehung (grosser Zeitaufwand wird mit

Zuneigung oder Liebe gegeniiber dem Kind gleichgesetzt).”

3 DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 2.

32 Vgl. CARLSON/KACMAR 2000, S. 1032-1034.

33 Vgl. GREENHAUS/PARASURAMAN 1999, S. 392.
3 Vgl. ARYEE/LUK 1996, S. 480-481.

3> Vgl. MILKIE/PELTOLA 1999, S. 477.
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Unterschiedlich diskutiert wird der Erfolg der Geschlechter im Umgang mit den erwarteten
Anforderungen. Eine Untersuchung von MILKIE und PELTOLA™ zeigt, dass Frauen und
Minner eine gleich hohe Erfolgswahrscheinlichkeit haben, diese Anforderungen zu balan-
cieren. Unterschiedlich sind hingegen die Ursachen fiir eine Imbalance (bei Méannern bei-
spielsweise lange Arbeitszeiten, bei Frauen vielmehr die Opfer, welche in der Heimarbeit
aufzubringen sind). Anders sehen DUXBURY und HIGGINS®’ die Erfolgswahrschein-
lichkeit, ganz besonders in Verbindung mit Kindern. Nach den Autoren erfahren Miitter
einen grosseren Konflikt in der Verbindung von Arbeit und Familie (vor allem einen ,,role
overload®). Dieser Konflikt ist verbunden mit erhdhtem Stress und vermehrten Depressio-
nen. Bei den Vitern lassen sich solche Reaktionen weniger finden. Es scheint, dass die
Geburt eines Kindes die Lebenszufriedenheit von Ménnern nachhaltig erhoht.

Zudem kann die Rolle der Hausfrau alleine auch schon mit einer permanenten Uberbelas-
tung verbunden sein, da in der Erwartung an diese Rolle keine Wochenenden und keine
Ferien enthalten sind.”® Diese Belastung bleibt haufig auch dann bestehen, wenn die Frau
einer Erwerbsarbeit nachgeht. Trotz dieser verdnderten Situation ist kaum eine Erh6hung
der ménnlichen Familienarbeit festzustellen.”” Ein Vergleich zwischen Frauen und Min-
nern in der Schweiz zeigt deutlich, dass Frauen weitaus mehr Zeit fiir die Hausarbeit auf-

bringen, selbst wenn sie einer Vollzeitarbeit nachgehen (vgl. Anhang 2).

Mit Hilfe der Rollentheorie konnen sowohl die individuellen als auch die gesellschaftli-
chen Erwartungen an eine Position berlicksichtigt werden. Jede Person bildet eigene Werte
und Erwartungen vor dem Hintergrund gesellschaftlicher Richtlinien und Normen. Doch
die Verbindung zwischen Arbeit und Privatleben wird von der Theorie nur ungeniigend
erfasst, beschriankt sie sich doch auf dieses Rollenverstiandnis und die damit verbundenen
Konfliktsituationen. Beispielsweise ist es kaum mdoglich, positive Wirkungen zwischen den
Lebensbereichen in den theoretischen Kontext der Rollentheorie zu integrieren.

Einer der Hauptkritikpunkte an der Rollentheorie ist die fundamentale Problematik, dass
das Individuum als passiver Akteur betrachtet und somit vollstindig von der Umwelt de-
terminiert wird. Diese Determination entspricht aber nicht der Realitit: ,,Real life tells an-

other story, of actors taking charge, overcoming or even questioning role expectations,

36 Vgl. MILKIE/PELTOLA 1999.

37 Vgl. DUXBURY/HIGGINS 2001, S. VII-VIIL
¥ vgl. KASER 2002, S. 12.

% Vgl. HAMMEL 2002.
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stepping out of their roles, and taking decisions and action to reduce conflict and create

40
harmony.*

b) Begriindung von Initiativen aus Sicht der Rollentheorie

Es wurde gezeigt, dass Rollenambiguitit, Rollenkonflikt, zeitliche Verpflichtung und In-
volvement auf die Arbeitszufriedenheit und schlussendlich auf die Lebenszufriedenheit
wirken konnen. Damit wird der Konflikt auch fiir die Arbeitgeber von Interesse, kann doch
davon ausgegangen werden, dass beispielsweise ein Einfluss auf das Absenzverhalten der
Mitarbeitenden vorhanden ist.*' Abgeleitetes Ziel ist es demnach, Rollenambiguitit, Rol-
lenkonflikt und zeitliche Verpflichtung zu verringern. Hier ist es vor allem wichtig, dass
die Mitarbeitenden auf die Gestaltung der Arbeitsaufgabe einwirken konnen, um Konflikte
moglichst zu vermeiden. Massnahmen der Flexibilisierung sollen die zeitliche Verpflich-
tung individueller gestalten. Problematischer ist die Situation beim Involvement. Ein hohes
Arbeitsinvolvement wirkt zwar positiv auf die Arbeitszufriedenheit, doch wird auch der

negative Einfluss der Arbeit auf die Familie verstarkt.*

2.3.2 Interaktionstheorie

a) Theoretisches Fundament

Das Leben in unserer Gesellschaft spielt sich in verschiedenen Bereichen ab, wobei hier
die ,,Relationen, die Personen zwischen ihrem eigenen Denken, Fiihlen und Handeln im
Berufs- und Privatleben herstellen von Bedeutung sind.* In der Literatur werden die In-
teraktionsmuster ,,spillover” (Generalisation), ,,compensation® (Kompensation) und ,,seg-
mentation (Neutralitit) unterschieden.** In der Diskussion um die Interaktionsmuster wird
kritisch hinterfragt, ob diese als eigenstindige Theorien betrachtet werden kénnen. HOFF®
verwendet deshalb die Bezeichnung ,,Hypothesen ganz simpler Art, die fast den Eindruck
erwecken, als seien sie erst a posteriori, ndmlich im Gefolge von Methoden, die ihrerseits

zu derartigen Hypothesen verleiten, entwickelt worden.* Trotz dieser wissenschaftlichen

“ POELMANS 2002, S. 3.

*1'Vgl. BARLING ET AL. 1994; HEPBURN/BARLING 1996.

2 Vgl. CARLSON/KACMAR 2000, S. 1032-1034.

“ HOFF/HORRMANN-LECHER 1992, S. 56.

* Siehe u.a. BUSSING 1992; GUEST 2001; HOFF 1992; KIRKCALDY/COOPER 1993;
MASTRANGELO/GUY 1997; SUMER/KNIGHT 2001.

S HOFF 1992, S. 202.
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Bedenken haben sich die drei Interaktionsmuster behaupten kénnen und sollen folgend
dargestellt und auf ihre Relevanz iiberpriift werden.

Einen Uberblick iiber die Verbindung von Arbeit und Freizeit bietet Abbildung 1, in wel-
cher die Interaktion zwischen Arbeit (A) und Freizeit (F) gezeigt wird. Die Pfeile symboli-
sieren die Richtung der Determination, Plus- und Minuszeichen stehen fiir die Valenzen in
den beiden Lebensbereichen. Es ist zu beachten, dass sich HOFF auf den Einfluss der Ar-

beit auf die Freizeit beschriankt. Diese Einschrinkung wird in der Erorterung aufgehoben.

Abbildung 1: Wissenschaftliche Thesen zum Verhiltnis von Arbeit und Freizeit

(1) Generalisation / Spillover
(a) A+ > F+
(b) A > F

(2) Kompensation

(c) A > F.

(3) Neutralitdt/Segmentation
(d) A  keine Beziechung F

Quelle: HOFF 1992, S. 99.

Insbesondere der Generalisation wird in der Wissenschaft viel Beachtung geschenkt. Die-
ses Modell geht davon aus, dass positive (negative) Erlebnisse und Gefiihle in einem Be-
reich eine positive (negative) Wirkung auf den anderen Bereich haben kénnen. Dies impli-
ziert, dass Arbeitgeber bestrebt sind, die negativen Einfliisse des Privatlebens auf die Ar-
beit in Form von Stérungen zu reduzieren. Stérungen konnen sich beispielsweise als man-
gelnde Konzentrationsfihigkeit oder in Form von Verspitungen und Absenzen zeigen.*®
Die empirischen Untersuchungen zur Interaktion zwischen Arbeit und Privatleben legen

nahe, dass der Einfluss in beide Richtungen erfolgen kann, auch wenn sich der Schwer-

punkt der Forschung auf die Wirkung von Arbeit auf Familie oder Freizeit konzentriert.*’

* ygl. UNIVERSITY OF TEXAS 2001, S. 2.
7 Vgl. SUMER/KNIGHT 2001, S. 653.
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Im Kompensationsmodell werden Defizite eines Bereiches durch den anderen Bereich
kompensiert, ,,die darauf bezogenen Kognitionen, Emotionen und Verhaltensweisen sind

gegensitzlich bzw. komplementir.«**

In der Theorie wird hauptsdchlich die negative Rela-
tion in Betracht gezogen, also die Kompensation der negativen Gefiihle bei der Arbeit
durch positive Erfahrungen im Privatleben (gemiss Abbildung 1). Wer beispielsweise ei-
ner eintonigen und einfachen Arbeit nachgeht, sucht sich in seiner Freizeit neue Heraus-
forderungen, um dadurch einen Ausgleich zu finden. Die Bediirfnisbefriedigung ist ein
wichtiger Teil dieses Modells. Jeder Mitarbeitende hat individuelle Wiinsche und Bediirf-
nisse, die erfiillt werden sollen. Kann in der Arbeitstétigkeit die Erfiillung nicht erreicht
werden, so werden entsprechende Wiinsche in das Privatleben transferiert.

Doch auch der umgekehrte Fall ist moglich. HOCHSCHILD™® untersuchte eine amerikani-
sche ,,Fortune 500“-Firma iiber lingere Zeit. Sie konnte feststellen, dass im Familienleben
oft ein Mangel an Wertschidtzung, Unterstiitzung oder Entspannung verzeichnet wird. Die-

ser Mangel konnte dafiir am Arbeitsplatz ausgeglichen werden. Daraus resultiert die Re-

50
dewendung: ,,When work becomes home and home becomes work*.

Im dritten Modell (Neutralitdt) wird angenommen, dass die Arbeit und Privatleben keinen
Einfluss aufeinander haben. Beflirworter dieser Betrachtungsweise argumentieren, dass die
beiden Bereiche sowohl physisch als auch psychisch auseinander liegen und darum auch
getrennt gelebt werden.”' Somit wird davon ausgegangen, dass ,,sich Menschen in ihrem
Erleben und Handeln véllig ihrer objektiv segmentierten Umwelt anpassen.“

In der Forschung wird auf die Neutralitdt geschlossen, wenn zwischen der Arbeit und dem
Privatleben keine Verbindung feststellbar ist (Nullkorrelation). Die situative Determination
der eigenen Handlung ohne Bezug auf Erfahrungen aus anderen Lebensbereichen scheint
aber fraglich zu sein. ,,Zentrale, ganzheitlich-psychologische Begriffe wie ,Personlichkeit
oder ,Identitdt® werden hinféllig, wenn man sich den Menschen gewissermassen als Cha-
mileon vorstellt, das sich véllig in eine Arbeits- und Privatperson aufteilt.“>> Aus der sub-

jektiven Sicht jedes einzelnen Individuums koénnen Anstrengungen unternommen werden,

die verschiedenen Lebensbereiche zu trennen (man versucht ,,abzuschalten®). Doch durch

*® HOFF/HORRMANN-LECHER 1992, S. 56.

¥ Vgl. HOCHSCHILD 1997a; HOCHSCHILD 1997b.
Y HOCHSCHILD 1997b, S. 79.

>!'vgl. SUMER/KNIGHT 2001, S. 653.

2 HOFF 1992, S. 100.

53 HOFF 1992, S. 101.
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diese bewusste Anstrengungen zur Trennung kann bereits eine Verhaltensanderung stattge-

funden haben, und damit ist keine Neutralitit im eigentlichen Sinne mehr vorhanden.

Zu beachten ist, dass sich die Modelle nicht zwingend gegenseitig ausschliessen, sondern
dass beispielsweise Individuen sowohl Kompensation wie auch Generalisation erfahren
kénnen.>* Darum sollten die Prozesse vielmehr iiberlappend als konkurrierend betrachtet
werden”, d.h. jedes Individuum kann in Abhingigkeit von der jeweiligen Situation eine
unterschiedliche Beziehung zwischen Arbeit und Privatleben aufbauen. Dieses Verhal-
tensmuster ist zudem im zeitlichen Verlauf verédnderbar. Eine Untersuchung iiber die Be-
ziehung von Arbeit und Freizeit verweist auf die wechselseitige Beziehung zwischen den
beiden Bereiche: ,,Im Rahmen der Denkfigur eines wechselseitigen Bezugs von Arbeit und
Freizeit werden nicht mehr einfache Ursache-Wirkungs-Beziige angenommen, sondern
Erfahrungen im einen Bereich (retrospektiv) als Folge und zugleich (prospektiv) als Ursa-
che fiir die Bewiltigung oder Nichtbewiltigung der Anforderungen im anderen Bereich

«56

begriffen.”” Eine differenzierte Betrachtung der subjektiven Vorstellungen zum Verhéltnis
von Arbeit und Freizeit (wobei hier Freizeit als Nichterwerbsarbeit aufgefasst wird) nimmt
HOFF’’ vor, indem er zehn verschiedene Muster unterscheidet (vgl. Anhang 3). Diese
Darstellung kann als Erweiterung der Forschungsschwerpunkte verstanden werden (ge-
miss Abbildung 1). Entscheidend ist, dass die Muster intra- und interindividuell unter-
schiedlich ausfallen kénnen, abhéngig von den zeitlichen und situativen Gegebenheiten.
Aufbauend auf den Interaktionsmustern konnen verschiedene Formen der Lebensgestal-
tung vom Individuum angestrebt werden, wobei hier auch geschlechtsspezifische Unter-
schiede zu erkennen sind: Frauen bemessen ihren Berufserfolg daran, wie sie zwischen
Berufs- und Familienleben eine Integration herstellen konnen (sanfte Karriere), Ménner
dagegen streben eher eine Segmentation der Lebenssphdren an, was eine Entlastung von
familidren Aufgaben durch die Partnerin bedingt.”®

Die Interaktionstheorie legt ihren Fokus auf die subjektive Erfahrung in der Verbindung

der verschiedenen Lebensbereiche. Doch es bleibt bei der Beschreibung dieser Interakti-

onsmuster, die, wenn iiberhaupt, nur a posteriori als Begriindung von Gleichgewichtsprob-

> ygl. KIRKCALDY/COOPER 1993, S. 670.
% ygl. SUMER/KNIGHT 2001, S. 654.

>0 BUSSING 1992, S. 65.

°7'vgl. HOFF 1992, S.107.

¥ vgl. HOFF 2002, S. 43.
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lemen beigezogen werden konnen. Als theoretisches Modell versagt sie, Probleme vorher-
zusagen oder entsprechende Losungsvorschlidge zu unterbreiten.
Zudem werden nur emotionale (z.B. Zufriedenheit, Frustration) und keine rdumlichen,

zeitlichen, sozialen oder verhaltensbezogenen Verbindungen gezogen.”

b) Begriindung von Initiativen aus Sicht der Interaktionstheorie

Die Interaktionstheorie legt also nahe, dass Menschen eine individuelle Vorstellung der
Interaktionsprozesse zwischen Berufs- und Privatleben aufbauen. Deshalb sind keine gene-
rellen Aussagen iiber die zu ergreifenden Initiativen moglich. Vielmehr kann abgeleitet
werden, dass eine Individualisierung des Systems anzustreben ist.

Legt der Arbeitgeber seinem Handeln das Muster der negativen Generalisation zugrunde,
so ist es das Ziel, dass die Mitarbeitenden ihr Privatleben nicht in den Arbeitsprozess ein-
fliessen lassen. Damit soll eine negative Beeinflussung der Arbeitstétigkeit verhindert wer-
den. Doch genau diese abgegrenzende Sichtweise kann zu Konflikten fiihren, da der
Mensch nicht einfach seine Probleme verdringen kann und durch die angestrebte Tren-
nung ein zusétzlicher Druck entsteht.

Bei der positiven Generalisation hingegen wird versucht, aus der Wirkung einen Nutzen zu
ziehen. Aufgrund der Realititsferne der Neutralitdt lassen sich mit diesem Modell keine

direkten Implikationen ableiten.

2.3.3 Grenztheorie

a) Theoretisches Fundament

Da die dargestellten Prozesse der Interaktionstheorie auch simultan ablaufen kénnen, ge-
lingt es der Theorie nicht, Reaktionen der Individuen zu erkldren oder vorherzusagen. Dar-
um wurde nach einem weiterfiihrenden Verstindnis der Verbindung von Arbeit und Privat-
leben gesucht, welches auch den Prozess der Entstehung von Balance oder Konflikten er-
kléren kann.

Aufbauend auf den Ausfiihrungen von CLARK® wird ein drittes theoretisches Modell

vorgestellt, welches eine differenziertere Betrachtung der Grenze zwischen den verschie-

% Vgl. CLARK 2000, S. 749-750.
vgl. CLARK 2000.
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denen Bereichen vornimmt. Die ,,border theory* (Grenztheorie) geht davon aus, dass die
Menschen nicht nur reaktiv handeln, sondern ihr Umfeld auch selber gestalten kdnnen und
umgekehrt vom Umfeld gepridgt werden. Dies kann als Erweiterung gegeniiber der Rollen-
theorie verstanden werden.

Die Grenze zwischen den Bereichen kann unterschiedlich stark sein und determiniert damit
die Intensitét der Interaktion. Zudem kann sie in verschiedenen Formen auftreten: es sind
physische, temporale oder psychologische Grenzen denkbar. Eine physische Grenze wird
beispielsweise durch die Winde des Biiros oder des eigenen Hauses gebildet. Durch die
zeitliche Strukturierung des Tages entsteht eine temporale Trennlinie zwischen den einzel-
nen Verpflichtungen. Von Wichtigkeit ist insbesondere die psychologische Grenze. Sie ist
selbstkreiert, aber nur selten unabhingig von den beiden anderen Formen. Grenzen kdnnen
unterschiedlich durchléssig (permeabel) sein. Die Durchléssigkeit entspricht dem Grad,
nach welchem Elemente von einer Doméne in die andere tibergreifen konnen (z.B. Famili-
enmitglieder, die ins heimische Biiro eintreten konnen). Zusammen mit den Kriterien Fle-
xibilitit (Fihigkeit einer Grenze, sich zusammenzuziehen oder zu expandieren) und Uber-
lappung (Anteil der gemeinsamen Grenzzone) bestimmt die Durchléssigkeit schlussendlich
die Starke der Grenze.

Die Menschen sind Grenzginger und unternehmen téiglich Ubergiinge zwischen den beiden
Welten Arbeit und Leben (vgl. Anhang 4). Da die Kultur der Welten stark variieren kann,
ist der Grenzgang nicht immer einfach vorzunehmen. CLARK vergleicht den Grenzgang
mit einer Reise zwischen zwei Léndern, in welchen man unterschiedliche Sprachen spricht
und wo nach unterschiedlichen Regeln und Briauchen gelebt wird. Die Reise und der
Wechsel zwischen den Kulturen kann fiir das Individuum mit Schwierigkeiten verbunden
sein, welche das eigene Leben und damit auch die Leistung am Arbeitsplatz negativ beein-
flussen konnen.

Aus dem theoretischen Geriist hat CLARK verschiedene Behauptungen abgeleitet, die ei-
nen Beitrag zur Frage leisten sollen, ob Grenzen wiinschbar sind (vgl. Anhang 5). Auf die
Bedeutung einzelner Behauptungen wird im Verlauf der Arbeit noch nédher eingegangen.
Die Grenztheorie versucht Bausteine der Interaktions- und der Rollentheorie zu verbinden.
Individuelle Rollenkonstrukte konnen sich iiberlappen (was zu einer Generalisation fiihrt)
oder voneinander unabhéngig sein (entspricht der Neutralitit). Die Kriterien, welche die
Stiarke der Grenze ausmachen, sind zwar umschrieben, doch bleibt deren individuelle Ope-

rationalisierung diffus.
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b) Begriindung von Initiativen aus Sicht der Grenztheorie

Die Theorie legt den Schwerpunkt ihres Erkldrungsgehaltes auf die Grenze zwischen den
verschiedenen Lebensbereichen, wobei vor allem auf die Stirke der Grenze Bezug ge-
nommen wird. Dies ermoglicht eine differenzierte Analyse der jeweiligen Situation und
ihrer Konsequenzen. In Abhingigkeit von der Stirke der Grenze, der Ahnlichkeit der Le-
bensbereiche, dem Grad der Partizipation und weiteren Faktoren lassen sich Aussagen iiber
die Work-Life-Balance machen (vgl. Anhang 5). Mit Hilfe dieser Aussagen soll die Imp-

lementierung angepasster Initiativen ermoglicht werden.
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3 Initiativen mit Einfluss auf die Work-Life-Balance

Verschiedene Initiativen werden in diesem Kapitel dargestellt, mit deren Hilfe die Unter-
nehmung ihren Mitarbeitenden die Moglichkeit bieten kann, das Ziel einer ausgeglichenen
Work-Life-Balance zu erreichen und zu erhalten. Dabei wird das Schwergewicht nicht auf
eine Auflistung und Beschreibung aller moglichen Instrumente und Massnahmen gelegt.
Es gibt unzédhlige solcher Einzelinstrumente, die in Abhédngigkeit der jeweiligen Situation
und den vorhandenen Rahmenbedingungen angepasst werden miissen. Vielmehr soll eine
sinnvolle Einteilung und thematische Zusammenfassung erreicht werden (siche Abbildung

2).

Abbildung 2: Gliederung und theoretischer Rahmen der Unternehmensinitiativen

Landeskultur

Makroebene (Unternehmenskultur)

Mikroebene

(Instrumente)
Segmentative Integrative Personal-
Politik Politik entwicklung
Unterstiitzung ?Ci Zeitliche Flexibilitit Selbstmanagement
Betreuungspflichten Raumliche Flexibilitit Freizeitunterstiitzung

Langzeiturlaub

Theoretisches Fundament

Quelle: Eigene Darstellung.

Im ersten Schritt werden die Initiativen in eine Mikro- und eine Makroebene unterteilt.
Dies ermoglicht eine Diskussion, welche die einzelnen Massnahmen und Instrumente der
operativen Ebene von der unternehmenskulturellen Betrachtungsebene trennt.’’ Da der
Mikroebene in der Literatur grossere Beachtung geschenkt resp. hiufig nur diese Ebene
beschrieben wird, befinden sich diese Instrumente in Mittelpunkt der Betrachtung (gemaéss

Abbildung 2) und sollen auch den Einstieg in die Erarbeitung der Initiativen bilden.

61 vgl. MOLIS 1997, S. 410.
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Die Mikroebene ihrerseits ist in die jeweilige Unternehmenskultur eingebettet (Makroebe-
ne). Beide Ebenen basieren auf einem theoretischen Fundament. Der gewihlte theoretische
Bezug beschrinkt sich dabei nicht auf ein einzelnes Modell, sondern versucht die in Kapi-
tel 2.3 erarbeiteten Modelle gemadss ihrem Erklarungsgehalt einzusetzen. Bisher wurden in
der Literatur kaum Versuche unternommen, die Initiativen und das theoretische Geriist der
Verbindung von Arbeit und Privatleben zu vernetzen: ,,Rarely are the organizational prac-
tices presented in any kind of conceptual framework involving assumptions about the
work-nonwork relationship.“**

Die Denk- und Handlungsmuster basieren schlussendlich auch auf landeskulturellen Wer-

ten und Normen.

Der Titel dieses Kapitels soll offen lassen, ob der Einfluss auf die Mitarbeitenden positiv
oder negativ sein wird. Dies ermdglicht eine kritische Erarbeitung der vorgeschlagenen
Initiativen.

Die theoretischen Ausfiihrungen sollen durch praxisbezogene Beispiele und Argumentati-
onen erginzt werden. Dazu werden Zitate verwendet, welche aus Gesprichen mit verant-
wortlichen Personen bei den Unternehmen PricewaterhouseCoopers (PwC), Novartis und
Roche stammen. Die Gespriache wurden in Form eines narrativen Interviews gefiihrt, um
herauszufinden, was aus Sicht der Unternehmung (représentiert durch die verantwortliche
Person) unter dem Begriff Work-Life-Balance angeboten wird. Verbunden mit der Aus-
wahl entsprechender Zitate ist eine Interpretation dieser Aussagen durch den Autor. Um
einen Einblick in den Gespriachskontext zu geben, wird jeweils auf die entsprechende Stel-

le im Transkript verwiesen, welches im Anhang 7 aufgefiihrt ist.

3.1 Initiativen auf der Mikroebene

Die Mikroebene umfasst die einzelnen Initiativen, welche unter dem Deckmantel der
Work-Life-Balance subsumiert werden. Diese Ebene wird aktuell vordergriindig disku-
tiert.”” In der Literatur werden teilweise umfangreiche Aufzihlungen der verschiedenen
Programme, Instrumente und Empfehlungen vorgenommen.®* Exemplarisch ist im Anhang

6 eine Liste aufgefiihrt, die einen guten Uberblick iiber die mdglichen Initiativen gibt.

2 KIRCHMEYER 1995, S. 516.

63 ygl. MOLIS 1997, S. 410.

%4 Siehe u.a. ASGODOM 2001, S. 99; DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 65-67; HOBSON/DELUNAS/KESIC
2001, S. 39; LOBEL 1999, S. 456; UNIVERSITY OF TEXAS 2001, S. 3.
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Der Einteilung von GRANDEY® folgend, kann die Mikroebene in eine segmentative und
in eine integrative Politik aufgespalten werden. Damit scheinen allerdings noch nicht alle
moglichen Instrumente integriert, werden doch Massnahmen zur Personalentwicklung

nicht beriicksichtigt. Diese werden ebenfalls in das vorliegende Schema integriert.

Folgend werden die einzelnen Komponenten jeder Politik beschrieben und beziiglich der
Erreichung des Zieles einer ausgeglichenen Work-Life-Balance analysiert. Diese Analyse
bezieht sich damit primér auf die Mitarbeitenden. Der Arbeitgeber unternimmt solche An-
strengungen kaum aus einer rein altruistischen Motivation heraus. Vielmehr ist eine Win-
Win-Situation anzustreben, d.h. neben den Mitarbeitenden kann auch die Unternehmung in
Folge tieferer Absenzraten oder hoherer Produktivitit einen Nutzen ziehen. Auf diesen
unternehmerischen Nutzen wird im Rahmen der Erfolgskontrolle (Kapitel 4.3) noch ndher

eingegangen.

3.1.1 Segmentative Politik

Die segmentative Politik ist grundlegend auf die Arbeit fokussiert. Dabei wird versucht,
die Mitarbeitenden in ihren Pflichten und Aufgaben ausserhalb des Berufes so zu entlasten,
dass sie sich mehr auf die Arbeit konzentrieren kénnen.®® Oberstes Ziel ist damit, eine ne-
gative Generalisation zu verhindern und mogliche Konflikte aufgrund unterschiedlicher
Rollenanforderungen einzuddmmen. Unter die segmentative Politik fallen neben den Pro-
grammen, welche die Betreuung von Kindern oder anderen Angehdrigen unterstiitzen auch
Langzeiturlaube, da diese ebenfalls eine Trennung von Arbeit und Privatleben ermogli-
chen.

Die Bedeutung der segmentativen Politik, im speziellen der Kinderbetreuung, hat mit der
vermehrten Integration von Miittern in den beruflichen Alltag zugenommen.®” Der Anteil
erwerbstitiger Miitter steigt seit Jahren®, was nach angepassten Losungen in der Personal-

politik verlangt.

% vgl. GRANDEY, S. 7-11.

6 vgl. GRANDEY 2001, S. 7.

67vgl. BUSCH 2001, S. 363.

% vgl. BAUMGARTNER 2002, S. 208.
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3.1.1.1 Unterstiitzung bei Betreuungspflichten

Kinderbetreuung ist die Verpflichtung im Bereich des Privatlebens, welche aus Sicht der
Mitarbeitenden den grossten Einfluss auf die Leistung am Arbeitsplatz haben kann.® Doch
auch weitere Bezugspersonen im privaten Umfeld konnen auf Betreuungsleistungen ange-
wiesen sein, wobei hier weniger gesellschaftliche Erwartungen vorhanden sind wie bei der
Kinderbetreuung.”

Es konnen zwei Arten der Kinderbetreuung unterschieden werden: Bei der institutionellen
Kinderbetreuung bestimmt das Alter der Kinder die Form der Betreuung. Es werden Grup-
pen mit gleichaltrigen Kindern gebildet (Kinderkrippen, Tageskindergérten, Tagesschu-
len). Diese Organisationsform verlangt, dass das Kind an den Ort der Betreuung gebracht
werden muss (z.B. Kinderkrippe auf dem Unternehmensareal). Bei der individuellen
Betreuung spielt das Alter prinzipiell keine Rolle, die Betreuung wird mehrheitlich Zuhau-

se durchgefiihrt (Babysitter/in, Kinderfrau/mann).”"

Die institutionelle Kinderbetreuung wird von den Unternehmungen héufiger angeboten, so
auch von den betrachteten Unternehmen. Dabei kann zwischen der Bereitstellung unter-
nehmenseigener Infrastruktur und Organisation, dem Angebot externer Institutionen (wie
bei PwC) und der Kombination von beiden Moglichkeiten (wie bei Novartis und Roche)
unterschieden werden. Das Angebot an Kinderbetreuung wird in der Praxis aber nicht un-
kritisch reflektiert:

,Doch kann man dariiber diskutieren, ob der Kinderhort zur Work-Life-Balance ge-
hort oder nicht. Wir sehen es vielmehr als Unterstiitzung fiir Miitter, dass sie eine
Moglichkeit haben, weiterarbeiten zu konnen. Vermutlich ist es eine zusétzliche Be-
lastung, beides unter einen Hut bringen zu konnen.“ (PwC, siehe Seite A-7,
Zeile 7-11).
Die explizite Erwdhnung der Miitter verweist auf das zugrunde liegende Rollenversténdnis.
Die Mutter wird in die Pflicht der Kinderbetreuung genommen und ist darum auch bei Er-
werbstétigkeit fiir deren Organisation zustindig. Erst das Angebot eines Kinderhortes

scheint den Wiedereinstieg in die berufliche Tatigkeit zu ermoglichen, kann jedoch zu ei-

ner Uberlastung und Uberforderung fiihren.

% vgl. UNIVERSITY OF TEXAS 2001, S. 7.
" vgl. DEN DULK 2001, S. 6.
"' vgl. SCHWEIZERISCHER ARBEITGEBERVERBAND 2001, S. 9.
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Die Nachfrage nach Kinderbetreuung ist in den Unternehmungen unterschiedlich gross.
Bei PwC sieht die Situation folgendermassen aus:

»Das (Angebot des Kinderhiitedienstes — der Verf.) wird wenig genutzt! Es gibt
zwel, drei Mitarbeitende in Basel, die davon Gebrauch machen.” (PwC, S. A-6,
Z.41-42).

Die Begriindung von PwC lautet:

,Es ist halt nicht wie bei Roche, wo du jederzeit leicht hinkommst und wo die Firma
das auch anders integriert hat. Wir hitten auch nicht den Bedarf, da die Leute hiufig
weg sind. Manchmal sind sie eine Woche oder mehr auf Mandat. Da miisste man
schon fast eine Hotellerie fiir Kinder einrichten.” (PwC, S. A-6, Z. 43-47).
Ob das Angebot an Kinderbetreuung genutzt wird, hingt also auch von der Art der Arbeit
ab. Es scheint, dass insbesondere stationdre Arbeitspldtze mit einer hoheren Nutzungsrate
verbunden sind, bei mobileren diese Form der Unterstiitzung hingegen weniger vorteilhaft
ist. Diese Hypothese wird gestiitzt von den Erfahrungen bei Roche und Novartis, die zu

einem grossen Teil stationdre Arbeitspldtze anbieten:

,,Es ist die Tendenz erkennbar, dass auch Leute mit Kindern arbeiten wollen. Wir ha-
ben eine riesige Warteliste — wir sind total ausgelastet. Und wir haben Vertrage mit
mehreren Kinderhorten in Basel. (...). Das Angebot hinkt der Entwicklung schon ein
wenig hinten nach, aber das ist wahrscheinlich normal.” (Roche, S. A-16, Z. 29-36).

,»Wir haben jetzt gerade eine neue Krippe erdffnet. Aus diesem Grund sind Nachfra-
ge und Angebot im Moment ausgewogen. Das wird sich aber auch wieder dndern.*
(Novartis, S. A-21, Z. 17-19).
Die grosse Nachfrage scheint zu belegen, dass das Angebot der institutionellen Kinder-
betreuung einem grossen Bediirfnis entspricht. Dem Bediirfnis stehen aber oft Bedenken
der Eltern gegeniiber, welche sich auf eine mangelnde Entwicklung des Kindes und dem
familidren Gefiige beziehen, wenn institutionelle Betreuungsleistungen in Anspruch ge-
nommen werden. Verhaltensbezogene Untersuchungen von Kindern in Tagesbetreuung
zeigen aber keine generell negativen Einfliisse dieser Betreuungsform.”
Auch im Bereich der individuellen Kinderbetreuung kénnen Unternehmen unterstiitzend
wirken, beispielsweise durch die Schaffung eines Kinderbiiros. Dieses Biiro hat die Aufga-
be, fiir die Mitarbeitenden qualifizierte Kinderbetreuung zu finden und zu vermitteln, so-

wie Familien in spezifischen Fragen zu beraten.”” Dieses Modell ist sehr individuell auf

2 vgl. FREDRIKSEN-GOLDSEN 2001, S. 28.
¥ vgl. ERLER 1995, S. 101.
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den einzelnen Mitarbeiter zugeschnitten, verursacht aber einen hoheren administrativen
Aufwand als beispielsweise die Betriebskinderkrippe.

Weiter ist zu erwihnen, dass die Nutzung von Betreuungsplidtzen mit hohen finanziellen
Kosten verbunden ist (sowohl bei einem Angebot der Unternechmung als auch bei der
Vermittlung von auswirtigen Pldtzen). Untersuchungen in den USA zeigen, dass bis zu
zehn Prozent des Familieneinkommens fiir die Dienstleistung aufgewendet werden muss.”*
Neben dem Angebot oder der Vermittlung von Betreuungsplitzen miissen also auch finan-
zielle Aspekte berticksichtigt werden, um den Mitarbeitenden die Nutzung zu ermoglichen.
GOFF ET AL.” konnten keine positive Wirkung des institutionellen Betreuungsangebotes
auf die Konfliktwahrnehmung der Mitarbeitenden feststellen. Eine Begriindung dafiir
konnte in der Organisationsform der institutionellen Betreuung liegen. Da mehrere Kinder
zusammen betreut werden, kann der Dienst im Falle einer Krankheit des Kindes nicht in

Anspruch genommen werden und es kommt zu einer Konfliktsituation fiir die Eltern. Hier

bietet sich vor allem eine Kombination mit der individuellen Kinderbetreuung an.

Nicht nur die Betreuung von Kindern kann Zeit und Energie in Anspruch nehmen. Durch
die demografische Entwicklung mit einem steigenden Anteil dlterer Menschen wird auch
die Elternbetreuung zu einer wachsenden Verpflichtung. Diese ist verbunden mit einem
zunehmenden ,role overload und vermehrten Rollenkonflikten.”® Sehr haufig treten ge-
sundheitliche Probleme der Eltern ungeplant auf. Innert kurzer Zeit kdnnen voéllig neue
Aufgaben den Tagesablauf bestimmen.”” Besonders ausgeprigt treten diese Probleme in
Verbindung mit der Kinderbetreuung auf (sogenannte ,,Sandwich-Generation®).

In der Forschung wird die Betreuung von Verwandten oder weiteren Nahestehenden kaum
beriicksichtigt und es fehlen auch weitgehend Praxisempfehlungen fiir Unternehmungen.
Dies ist wahrscheinlich damit zu begriinden, dass in den meisten européischen und nord-
amerikanischen Liandern die institutionelle Unterstiitzung (Alterswohnungen und —heime,
Spitédler usw.) gut ausgebaut ist und damit sowohl Arbeitnehmende von ihren Pflichten
entlastet als auch Arbeitgeber von der Unterstiitzung befreit werden. Zu erwéhnen ist, dass

im Falle von notwendigen Pflegeleistungen diese Aufgabe meistens den Frauen zugespro-

™ vgl. FREDRIKSEN-GOLDSEN 2001, S. 20.
> vgl. GOFF/MOUNT/JAMISON 1990.

76 ygl. DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 32.
77'Vgl. VARNER/DRAGO 2000.
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chen wird.”® Die Vorprigung fiir dieses Rollenverstindnis beginnt schon im Kindesalter,
ist doch zu erkennen, dass Médchen mehr solche Aufgaben auferlegt werden als Knaben.”
Die grosste Hilfe kann Mitarbeitenden geboten werden, indem Informationen iiber die Be-
diirfnisse und Probleme verbunden mit dem Altern zur Verfiigung gestellt werden (z.B.
Informationsportale oder Beratungsstelle). Viele junge Leute wissen {iber das staatliche
Angebot an Unterstlitzungsleistungen ungentigend Bescheid und konnen professionelle

Beratung brauchen.®

Mit einem Angebot an Unterstlitzungsprogrammen alleine kann in der Regel keine grund-
legende Erleichterung erzielt werden. Vielmehr ist ein Grundkonsens iiber die Verteilung
der geschlechtsspezifischen Pflichten und Aufgaben zu finden, der keine generellen Zu-

ordnungen beinhaltet. Begleitend ist das institutionelle Angebot weiter auszubauen.

3.1.1.2 Langzeiturlaub

Der Langzeiturlaub wird hdufig in Verbindung mit der Geburt eines Kindes angesprochen
(Mutter- resp. Vaterschaftsurlaub). Den Eltern soll die Moglichkeit geboten werden, sich in
den ersten Lebenstagen, -wochen oder -monaten um das Kind zu kiimmern. Die Mindest-
anforderungen werden von der Gesetzgebung formuliert, doch bietet sich der Unterneh-
mung die Moglichkeit an, ein weitreichenderes Angebot zu offerieren.

,»Wenn wir vielleicht zuerst liber die Sabbaticals sprechen. Das ist eine Form, die
sehr stark beansprucht wird von Leuten, die Kinder bekommen. Mehrheitlich wird es
noch von Frauen genutzt, die nach dem Mutterschaftsurlaub noch ein paar Monate
anhéngen. Es gibt in der Zwischenzeit aber auch Ménner, die nach der Geburt Zu-
hause bleiben wollen.” (Roche, S. A-14, Z. 19-23).
Eine Work-Life-Orientierung (als Erweiterung der Work-Family-Orientierung) sollte je-
doch das Angebot von Langzeiturlauben auch unabhingig von der Geburt eines Kindes
nutzen. Zum einen kann den Mitarbeitenden die Mdoglichkeit geboten werden, arbeitsbezo-
gene Fihigkeiten und Kenntnisse zu erwerben. In der Regel wird in diesem Zusammen-

hang von einem Sabbatical gesprochen.®’ Damit muss die Ausbildungszeit nicht in die Pri-

vatzeit verlegt werden, was weniger Konfliktpotenzial mit sich bringt. Zum anderen kann

® vgl. MENNINO/BRAYFIELD 2002, S. 228.
7 vgl. STARRELS ET AL. 1995, S. 752.

%0 vgl. RODGERS/RODGERS 1989, S. 125.

1 val. AVERY/ZABEL 2001, S. 196.
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eine ldngere berufliche ,,Auszeit* auch aus personlichen Motiven ergriffen werden (z.B.
Reisen oder Ruhestandsvorbereitungen).

Aus Sicht der Work-Life-Balance sind Langzeiturlaube sicherlich zu unterstiitzen. Der
vollstindige Austritt aus dem beruflichen Alltag ermoglicht eine individuelle Lebensges-
taltung. Entscheidend ist vor allem, dass der Wiedereinstieg in den Beruf gewihrleistet
wird. Dies bedingt eine Garantie, die eigene oder zumindest eine vergleichbare Stelle nach
der Riickkehr wiederzubekommen. Zudem ist die Einarbeitungszeit zu beriicksichtigen und
Zu organisieren.

Ein wichtiger Aspekt des Langzeiturlaubes ist die finanzielle Konzeption dieses Instrumen-
tes. Die moglichen Gestaltungsformen konnen von unbezahltem Urlaub {iber prozentuale
Weiterzahlungen bis zu vollstidndig bezahlter Auszeit reichen. Siemens bietet beispielswei-
se ein Blockphasenmodell an, in welchem der Mitarbeiter in der Zeit vor einem Langzeit-
urlaub einen Teil seines Gehalts anspart, um dann auch wéhrend der Auszeit abgesichert zu
sein.*” Ohne finanzielle Unterstiitzung wird es vor allem fiir Familien und schlecht bezahl-
te Arbeitnehmende kaum moglich sein, in die Gunst einer ldngeren beruflichen Auszeit zu

kommen.

3.1.2 Integrative Politik

Innerhalb der integrativen Politik werden nicht die Anforderungen der Arbeit von denen
des Privatlebens separiert, sondern es werden Moglichkeiten geboten, die beiden Bereiche
besser aufeinander abzustimmen.® Damit steht nicht nur die Verhinderung einer negativen
Generalisation im Zentrum des Interesses, sondern vor allem die Forderung einer positiven
Generalisation. Die integrative Politik umfasst einen grossen Pool an Massnahmen, wel-
cher sich hauptséchlich auf eine Ausweitung der Flexibilitit bei der Vereinbarung von Ar-
beit und Privatleben konzentriert. Das Ziel der Flexibilitét ist aber kritisch zu hinterfragen
und kann als zweischneidiges Schwert betrachtet werden. Einerseits werden den Mitarbei-
tenden Kompetenzen zugesprochen, ihren Bediirfnissen individueller nachzugehen und die
verschiedenen Rollenanforderungen zeitlich und/oder ortlich besser aufeinander abzu-
stimmen. Andererseits erhalten auch die Arbeitgeber Kompetenzen, ihrem Umfeld ent-

sprechend flexibel zu reagieren.*® Dabei konnen die Bediirfnisse der Arbeitnehmenden

#2vgl. 0.V. 2001, S. 14.
¥ vgl. GRANDEY 2001, S. 8.
¥ vgl. AVERY/ZABEL 2001, S. 2; JURCZYK 1998, S. 303.
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auch zu kurz kommen. Folgend wird zuerst auf die zeitliche, danach auf die raumliche Fle-

xibilisierung eingegangen.

3.1.2.1 Zeitliche Flexibilisierung

Im Bereich der zeitlichen Flexibilisierung stehen dem Unternehmen unterschiedliche
Moglichkeiten zur Verfiigung, wobei es aber keine allgemeingiiltigen Arbeitszeitmodelle
fiir alle verschiedenen Branchen und Berufe gibt. Denkbar sind Teilzeitarbeit oder Job-
Sharing (als Sonderform der Teilzeitarbeit), bei denen der Umfang der Arbeitszeit verrin-
gert wird. Flexible Arbeitszeiten (z.B. Gleitzeit, Monats-, Jahres- oder Lebensarbeitszeit)
hingegen erlauben es, individuellen Wiinschen beziiglich der zeitlichen Lage der Arbeit
gerecht zu werden. Eine Untersuchung an der Universitit von Texas hat ergeben, dass
von Seiten der Mitarbeitenden insbesondere der variablen Lage der Arbeitszeit eine sehr
grosse Bedeutung zugesprochen wird.*> Oft wird auch diese Flexibilisierung schon mit
einer familienfreundlichen Praxis gleichgesetzt.*®

Teilzeitarbeit und Job-Sharing ermoglichen es, den zeitlichen Umfang der Arbeit den eige-
nen Bediirfnissen anzupassen. Dadurch steht mehr Zeit und Energie fiir die Anforderungen
aus dem Privatleben zur Verfiigung. Doch in der Praxis gibt es verschiedene Barrieren, die
ein Erreichen dieses Zieles erschweren:

,Leider wird Teilzeitarbeit nicht so viel gemacht. Vor allem die Herren der Schop-
fung nicht. Klare Sache: die Frauen schon — jede dritte Frau arbeitet teilzeit.” (Novar-
tis, S. A-22, Z. 8-9).

,»Roche als grosser Arbeitgeber will das (Job-Sharing — der Verf.) schon unterstiitzen.
Aber der Vorgesetzte muss auch erst damit umgehen kdnnen, dass zwei Personen ei-
ne Stelle besetzen. Es ist schon so: Je hoher die Position, desto unwahrscheinlicher
ist Job-Sharing.” (Roche, S. A-15, Z. 31-34).

»Eine Spitzenkarriere wird durch Teilzeitarbeit wahrscheinlich verhindert. Es ver-
hindert bestimmt die ersten Karriereschritte, wenn du teilzeit zu uns kommst. Das ist
eine schwierige Sache und wir machen das darum eigentlich auch nicht. (...). Ein
Teilzeitangestellter gibt uns einfach mehr Aufwand.” (PwC, S. A-3, Z. 35-45).

Einer der Hauptproblempunkte ist, dass Teilzeitstellen grosstenteils von Frauen besetzt

sind. Dies belegen auch Daten des Schweizerischen Bundesamtes fiir Statistik®’: In der

% vgl. UNIVERSITY OF TEXAS 2001, S. 3.
% vgl. FELSTEAD 2001, S. 7.
7 vgl. BUNDESAMT FUR STATISTIK 2002, S. 9.
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Teilzeiterwerbstatigkeit 1 (50-89% Anstellung) waren im Jahre 2001 79.3% der Beschéf-
tigten Frauen, in der Teilzeiterwerbstétigkeit II (< 50% Anstellung) gar deren 80.7%. Zu-
dem ist es haufig so, dass sich hinter weiblicher Teilzeitarbeit vielmehr eine Vollzeitarbeit
versteckt, in der bezahlte Erwerbsarbeit und unbezahlte Arbeit in der Familie miteinander
kombiniert werden.* Umgekehrt werden Teilzeitstellen vor allem bei Arbeiten angeboten,
in welchen der Anteil an Frauen iiberdurchschnittlich hoch ist.** Frauen wihlen vermehrt
diese Berufe, damit sie im Falle einer Familiengriindung teilzeit arbeiten kénnen. Damit
befinden wir uns in einem Teufelskreis, der nur schwer durchbrochen werden kann.

Bei den Ménnern sieht die Situation etwas anders aus: 88.9% aller Manner arbeiten in ei-
ner Vollzeitstelle (mind. 90% Anstellung), resp. 71.3% aller Vollzeitangestellten sind
ménnlichen Geschlechts. Untersuchungen belegen jedoch, dass der Wunsch nach einer
Reduktion bei Ménnern viel verbreiteter ist als die tatsichliche Nutzung.” Neben dem Be-
diirfnis nach einer aktiven Beteiligung an der Kindererziehung sind auch mehr Zeit fiir
ausserberufliche Aktivitidten oder die Unterstiitzung im Haushalt bei Aus- und Weiterbil-
dungen der Partnerin mdgliche Griinde fiir diesen Wunsch. Dass es mit der Umsetzung
nicht klappt, hiingt mit vielen Angsten und unternehmensinternen Barrieren zusammen.
,»Leilzeit Arbeitende machen oft die Erfahrung, dass sie sich mit einer weniger qualifizier-
ten Stelle begniigen miissen, sich ihre Weiterbildungs- und Karrierechancen verschlechtern
und sie weniger gut in die betriebsinternen Arbeitsprozesse integriert sind. Hinzu kommt,
dass sie trotz Arbeitsreduktion hdufig den gleichen Arbeitsumfang zu bewiéltigen haben

und schneller eine Entlassung riskieren.”

Hier wirken tiefer liegende Werte und Denkhal-
tungen blockierend, welche auf der Makroebene (Kapitel 3.2) genauer betrachtet werden.
Das Konzept des Job-Sharings hat in der Diskussion um die Work-Life-Balance weniger
Anklang gefunden als die normale Teilzeitarbeit. Kritisiert wird der mangelnde Spielraum
fiir private, insbesondere familienbezogene, Pflichten und Aufgaben, da zwischen den Stel-
lenteilenden gewisse Einschrinkungen vorhanden sind.”* Beispielsweise ist die Pflege des
kranken Kindes nur dann moglich, wenn einer der Sharingpartner die Arbeitszeit abdecken
kann.

An dieser Stelle soll noch genauer auf die Jahresarbeitszeit eingegangen werden, welche

ein spezielles Instrument der zeitlichen Flexibilisierung darstellt. Die Jahresarbeitszeit wird

% Vgl. PFAU-EFFINGER 1995, S. 55.

% vgl. BUDD/MUMFORD 2002, S. 3.

% vgl. PEINELT-JORDAN 1999, S. 146; STRAUMANN/HIRT/MULLER 1996, S. 69.
1 VIOLI 2002, S. 20-21.

2 Vgl. SCHWEIZERISCHER ARBEITGEBERVERBAND 2001, S. 5.
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von allen drei betrachteten Unternechmen angeboten und bildet jeweils einen wichtigen
Pfeiler der Work-Life-Orientierung: ,,Das Jahresarbeitsmodell basiert auf einem fiir das
ganze Jahr berechneten Zeitkonto (Sollarbeitszeit), das variable Tages-, Wochen- und Mo-
natsarbeitszeiten, je nach Bedarf der Beschiftigten und des Betriebes, erlaubt.“”® Insbeson-
dere die kurzfristige Flexibilitit soll durch dieses Modell ermdglicht werden (z.B. Arbeits-
beginn und —ende einzelner Tage mit den Schulzeiten der Kinder abstimmen):

»Wann der Mitarbeiter die Stunden leistet, ist rein systemtechnisch egal. D.h. es gibt

keine Bander und gar nichts. Ich als Mitarbeiter kann frei entscheiden, wann ich am

Morgen beginnen und am Abend nach Hause mochte.“ (Roche, S. A-13, Z. 1-4).
Doch die Flexibilitdt durch die Jahresarbeitszeit ist nicht unbegrenzt:

»Aber man muss im Team natiirlich abstimmen, wann man kommt.” (Novartis,

S. A-21, Z. 25).

,»Du hast Kunden- und du hast Teamdruck. (...). Du musst dich irgendwie dem Team

anpassen.” (PwC, S. A-1, Z. 18-21).
Vor allem die Abstimmung im Team ist entscheidend, ob die Flexibilitit auch erreicht
wird. Bei PwC ist weiter auch die Art der Arbeit wichtig:

»(...) dass das gesamte Auftragswesen projektbezogen ist. Wenn wir einen ,,eight-to-

five-job* machen wiirden mit acht Stunden pro Mitarbeitenden, dann hétten wir das

Problem, dass Leute hier sind, wenn es nichts zu tun gibt und Leute vielleicht nicht

hier sind, wenn es zu tun gibt.“ (PwC, S. A-2, Z. 32-35).
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass den Mitarbeitenden zwar mehr Freiheiten
eingerdumt werden, diese aber immer im Rahmen der betrieblichen Grenzen liegen miis-
sen. Verhilt sich die Arbeitsbelastung zyklisch schwankend (wie beispielsweise in der
Wirtschaftspriifung bei PwC), dann wird es schwierig, in arbeitsintensiven Zeiten indivi-
duellen Bediirfnissen nachzukommen. Hier hat das Geschéft Vorrang vor dem Privatleben
und es bleibt fraglich, ob die Flexibilitdt im Sinne der Work-Life-Balance eingesetzt wird.
Anzustrebendes Ziel im Bereich der zeitlichen Flexibilisierung sollte sein, eine lebenspha-
sengerechte Arbeitszeit anzubieten, das heisst die ,.(...) Mdglichkeit der Anderung der Ar-
beitszeit im Verlauf der Erwerbsbiografie, zum Beispiel nach familiengerechten Aspekten
(..).“”* Damit kénnte der Individualitit und den dndernden Lebensumstinden jedes Mitar-

beitenden am Besten entsprochen werden.

% RUF 2002, S. 24.
** FAUTH-HERKNER 2001, S. 18.
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3.1.2.2 Réaumliche Flexibilisierung

Die raumliche Flexibilisierung soll dem Mitarbeitenden die Moglichkeit bieten, einen Ar-
beitsort ausserhalb der Unternehmung (im physischen Sinn) zu wihlen. Ziel ist es, dass die
berufliche Tétigkeit besser mit privaten Pflichten in Einklang gebracht werden kann. Hiu-
fig wird dabei die Teleheimarbeit (Arbeit Zuhause) und alternierende Telearbeit (Wechsel
zwischen zwei Arbeitsorten) angewendet, welche die Arbeit mit Hilfe technischer Einrich-
tungen ermoglicht. Der Nutzen der rdumlichen Flexibilisierung soll sich infolge einer in-
tensiveren Teilnahme am familidren Leben und der Autonomie in der Arbeitszeitgestaltung
einstellen. Dadurch lassen sich familidre Pflichten und berufliche Anforderungen individu-
ell und autonom aufeinander abstimmen. Ein wichtiger Vorteil liegt im Wegfallen des Ar-
beitsweges und dem damit verbunden Zeitaufwand. Diese Zeitersparnis kann und sollte fiir
andere Bereiche des Privatlebens eingesetzt werden. Doch nicht immer findet dies in der
Realitit so statt. Vielmehr besteht die Gefahr, dass Heimarbeitende ldnger arbeiten als ver-
traglich festgelegt.”

Die raumliche Flexibilisierung ist fiir den Mitarbeitenden mit einigen Risiken verbunden.
Neben den arbeitsbezogenen Nachteilen wie mangelnde soziale Einbindung und Unterstiit-
zung im Unternehmen oder verringerte Vergleichsmoglichkeiten mit Kolleginnen und Kol-
legen, kann es auch zu Schwierigkeiten kommen, eine individuelle Abgrenzung zwischen
den Bereichen Arbeit, Familie und Freizeit vorzunehmen.’® Der fehlende Abstand zur be-
ruflichen Tétigkeit in der privaten Umgebung kann sogar dazu fiihren, dass der Familie
weniger Zeit und Energie gewidmet wird, als dies bei einem Arbeitsplatz in der Unterneh-
mung der Fall wire. Es besteht also die Gefahr, dass anstatt einer Unterstiitzung der Work-
Life-Balance das Gegenteil erreicht wird. Die fehlende Abgrenzung wird durch die techni-
schen Hilfsmittel zusétzlich gefordert. Einerseits wird zwar Heimarbeit durch einen eige-
nen Computer mit Netzzugang, durch Faxgerite, Pager oder E-Mail fiir viele Tétigkeiten
erst moglich, andererseits lassen diese Hilfsmittel die Grenzen zur Privatwelt immer weiter
aufweichen. Das Privat- und Familienleben kann durch berufliche Pflichten unterbrochen
und gestort werden.

Die betrachteten Unternehmen stehen der rdumlichen Flexibilitdt eher skeptisch gegeniiber.

In der Regel werden die Bedenken mit den Anforderungen der Arbeit begriindet:

% Vgl. MULLEN 2002, S. 7.
% vgl. BUSSING/AUMANN 1996, S. 226.
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»lelearbeit ist teilweise moglich. Wir haben hauptsidchlich Kundenarbeit, d.h. man
ist beim Kunden, man braucht Ansprechpartner auf Seiten des Kunden, man muss
Fragen stellen und Prozesse aufnehmen konnen. Das alles geht einfach nicht von Zu-
hause aus. Insofern sind wir sicher keine Telearbeitgeber.” (PwC, S. A-5, Z. 30-33).

,»Ein anderes gutes Beispiel ist Heimarbeit. Wir haben mittlerweile einige Leute, die
Heimarbeit machen. Dies hdngt sehr hidufig auch wieder mit Kindern zusammen. Die
Leute wollen die Kinder beispielsweise nicht in einen Kinderhort geben und mdchten
lieber Zuhause sein. Das wird von der Firma grundsitzlich auch unterstiitzt. Es gibt
Stellen, wo es halt nicht so einfach mdglich ist wie bei anderen.“ (Roche,
S. A-14, Z. 32-36).

Problematisch ist, dass die Heimarbeit zu einer neuen Form weiblicher Erwerbstitigkeit
filhren kann. Dadurch wiirde sie die sozial konstruierte, geschlechtsspezifische Rollenver-
teilung zusétzlich verstirken und autkommende Forderungen nach Gleichstellung in ihrer
Dringlichkeit abschwéchen.”” Zudem kann angefiihrt werden, dass das gleichzeitige Enga-
gement in Arbeit und Kinderbetreuung oft kaum realisierbar ist. Vielmehr konnen Arbeit-
nehmende ohne familidre Pflichten diese Arbeitsform nutzen, um Arbeit und Freizeit auf-
einander abzustimmen.”® Auch dieses Ziel kann erstrebenswert sein, darf aber nicht an der

Leitidee einer familienfreundlichen Politik festgemacht werden.

3.1.3 Personalentwicklung

Initiativen im Bereich der segmentativen und der integrativen Politik versuchen aktiv auf
die Interaktion von Arbeit und Privatleben einzuwirken. Da die angestrebte Balance vom
individuellen Interaktionskonstrukt abhidngt, kann auch beim Denken und Handeln des
einzelnen Mitarbeitenden angesetzt werden, um eine Verdnderung zu erzielen. Dieses Ziel
kann mit Hilfe der Personalentwicklung erreicht werden, welche in das Selbstmanagement

und die Freizeitunterstiitzung unterteilt werden kann.

3.1.3.1 Selbstmanagement

Im Vordergrund der Personalentwicklung steht das Selbstmanagement, ,,das heisst alle

Selbstkompetenzen wie Selbstverantwortung, Selbstwirksamkeit, Selbstbeauftragung,

Selbstdisziplin, aber auch Zeitmanagement, Effizienz- und Emotionsmanagement.*”’

7 vgl. BUSSING/AUMANN 1996, S. 231.
% Vgl. SALTZSTEIN/TING/SALTZSTEIN 2001, S. 454.
% KASTNER/GERLMAIER 1999, S. 13.
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,»E1n wichtiger Aspekt ist die Aufforderung der Firma zum Selfmanagement. Es wer-
den von unserer internen Trainingsgruppe Kurse angeboten zum Thema Selbstorga-
nisation oder Timemanagement. Timemanagement auch in dem Sinn: Wie organisie-
re ich meinen Tag? Was mache ich heute? Wie kann ich Stérungen vermeiden? Da-
durch sollen die Tage berechenbarer werden.* (PwC, S. A-4, Z. 33-37).
Durch gezielte Schulungen unter fachkundiger Leitung soll dem einzelnen Individuum ein
Instrumentarium zur Verfiigung gestellt werden, welches ein Selbstmanagement in Rich-
tung einer eigenen Balance ermdglicht. In Stressmanagementtrainings konnen die Teil-
nehmenden darin geschult werden, ,,Stressreaktionen zu modifizieren und die individuelle
Stressbewiltigung zu effektivieren. Die Programme zielen somit vor allem auf einen Aus-
schnitt des Stressprozesses ab: auf die individuelle Bewiltigung.*'®
Hauptziel dieser Art der Personalentwicklung ist es, die Arbeitseffizienz der Mitarbeiten-
den zu steigern. Dies ist natiirlich auch im Sinne der Unternehmung, steigt doch dadurch
die betriebliche Produktivitit. Aus Sicht der betroffenen Mitarbeitenden ist es entschei-
dend, dass sie aufgrund ihrer Effizienzsteigerung nicht mit zusétzlichen Arbeiten und Ver-
antwortungen belastet werden, weil dadurch der individuelle Gewinn verloren gehen wiir-
de.
Selbst- und Stressmanagementtrainings als Initiative zur Forderung der Work-Life-Balance
sind allerdings kritisch zu hinterfragen. Die Initiative kann den Anschein erwecken, dass
der Mitarbeitende das eigentliche Problem darstellt und dieser nur seinen Umgang mit Ar-
beit und Privatleben zu dndern hat, um wieder in ein Gleichgewicht zu kommen. Damit
entzieht sich die Unternehmung der Verantwortung, ihr eigenes Bild von den Arbeitneh-
menden zu hinterfragen und angepasste Massnahmen zu ergreifen. Aus diesem Grund soll-

te die Personalentwicklung nicht als Initiative alleine, sondern nur als komplementére Hil-

festellung angeboten werden.

3.1.3.2 Freizeitunterstiitzung

Unternehmen kénnen auch gezielt die Freizeitaktivitéten ihrer Mitarbeitenden unterstiitzen.
Diese Unterstiitzung ist aus Sicht der Work-Life-Balance schwierig einzuordnen und wird
auch in der beigezogenen Literatur kaum betrachtet. Folgend wird angenommen, dass die-

ses Angebot das Verhalten der Mitarbeitenden und damit deren Entwicklung beeinflussen

100 BAMBERG/BUSCH 1996, S. 134.
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kann. Die folgenden Zitate zeigen, dass dieser Aspekt in der Praxis aber auch unter der
Work-Life-Balance subsumiert wird:

,,Die Firma ist interessiert daran, dass die Mitarbeiter eine sinnvolle Freizeitbeschéif-
tigung haben und darum wird das auch unterstiitzt, ideell und finanziell.* (Roche,
S. A-13, Z. 41-43).

Sowohl Sport- als auch Kulturangebote lassen sich in diesem Bereich finden:

,und dann haben wir eigene Sportanlagen in der Roche. Wir haben ein eigenes
Schwimmbad, welches die Leute brauchen koénnen, wir haben Tennisplétze, Fuss-
ballpldtze usw. Fiir praktisch jede Sportart gibt es einen Rocheclub. Das sind alles
Freizeitangebote, welche irgendwo zu diesem Thema passen.“ (Roche, S. A-13,
Z.38-41).

,»Wir haben auch einen Sport- und Kulturverein, wo man sich regelmissig trifft.*

(PwC, S. A-8, Z. 29-30).
Hinter dem Angebot an Freizeitaktivitdten ldsst sich die Kompensationstheorie vermuten.
Dem Mitarbeiter werden Moglichkeiten geboten, die Freizeit ausgleichend zum berufli-
chen Alltag zu gestalten. Durch attraktive Preise soll die Angebotsnutzung gesteigert wer-
den. Zusitzlich befindet sich die Infrastruktur oft in der Ndhe des Arbeitsplatzes, was einen
zeitlichen Vorteil mit sich bringt. Vor allem durch diesen zeitlichen Aspekt kann eine Wir-
kung auf die Work-Life-Balance vermutet werden. Dies scheint aber doch ein geringer
Nutzen zu sein, um die Freizeitunterstiitzung als klassisches Work-Life-Instrument zu be-

zeichnen. Aus diesem Grund wird nicht weiter auf dieses Instrument eingegangen.
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3.2 Initiativen auf der Makroebene

3.2.1 Die Bedeutung von Unternehmenskultur und Wertesystem

Die angesprochenen Instrumente der Mikroebene stossen nicht selten an Grenzen, welche
mit einer rein operativen Sichtweise nicht {iberwunden werden kdnnen. Trotzdem wird in
der Literatur selten versucht, die Thematik in einem tieferen Verstindnis zu betrachten. In
der Praxis besteht die Gefahr, dass Initiativen aus symbolischen Griinden ergriffen werden
und darum versagen, reale Verdnderungen der Organisationsstruktur oder des Verhaltens
zu erreichen.'”!

Als Erklarungsquelle kann hier die Grenztheorie beigezogen werden (vgl. Anhang 5, Be-
hauptungen la und 1b): Sind die betrachteten Lebensbereiche &hnlich, so unterstiitzen
schwache Grenzen die Work-Life-Balance resp. umgekehrt sind starke Trennlinien nétig
bei unterschiedlichen Lebensbereichen. Die angesprochenen Initiativen der Mikroebene
versuchen hiufig, die Grenze zwischen Arbeit und Privatleben durchléssiger zu gestalten
und dadurch Grenzginge einfacher zu ermdglichen. Oft fehlt es jedoch an der Angleichung
der beiden Bereiche, die Unternechmenskultur und das Wertesystem bleiben unverindert.'"*
Fiir die Verbindung von Arbeit und Privatleben, besonders auch von Arbeit und Familie,
wird eine kulturelle Verankerung gefordert: ,,Gezielte betriebliche Familienpolitik muss
also iiber Effizienzbetrachtungen hinausgehen. Sie bendtigt als Grundvoraussetzung die
Wertentscheidung der Verantwortlichen an der Spitze des Unternehmens. Die generelle
Bekenntnis zur Familienorientierung ist ein wichtiger Bestandteil der Unternehmenskul-
tur. <!

Ohne die kulturelle Verankerung werden kaum Initiativen der Unternehmung ergriffen, die
dem Bediirfnis der Mitarbeitenden entsprechen. Oder bestehende Angebote werden nicht
genutzt, weil die Angst vor negativen Konsequenzen, wie beispielsweise Unverstindnis
des Vorgesetzten verbunden mit erhhtem Kiindigungsrisiko oder Karrierebehinderung, zu
gross ist. HOCHSCHILD'" hat die Daten einer Studie von GALINSKY ET AL. zusam-
mengetragen und bestétigt diese Diskrepanz zwischen Angebot und Nutzung von Pro-

grammen:

"1 ygl. BLAIR-LOY/WHARTON 2002, S. 816.
192 y/g]. CLARK 2000, S. 764-767.

19 MOLIS 1997, S. 412.

1% Vgl. HOCHSCHILD 1997a, S. 263.
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Tabelle 1: Diskrepanz zwischen Angebot und Nutzung von familienfreundlichen Pro-

grammen
Politik Informales Angebot Formales Angebot Nutzung durch Ar-
(Anteil Unternehmen) | (Anteil Unternehmen) | beitnehmende
Teilzeit 88 % 61 % 3%-5%
Job-Sharing 48 % 6 % 1 % oder weniger
Flexible Arbeitszeit 77 % 45 % 10 %
Flexibler Arbeitsplatz 35% 3% 3%

Quelle: HOCHSCHILD 1997a, S. 85.

In der Tabelle wird zwischen einem informalen und einem formalen Angebot unterschie-
den. Es zeigt sich in diesem Vergleich, dass die Initiativen hdufiger informal, d.h. ohne
institutionalisierte Grundlage, durchgefiihrt werden. Dies ist verbunden mit einer grosseren
Abhéngigkeit von den verantwortlichen Stellen (hdufig die Linienvorgesetzten), die iiber
den Einsatz der Instrumente zu entscheiden haben. Initiativen wie z.B. die Teilzeitarbeit
werden zwar von einem grossen Teil der Unternehmen offeriert, doch nur ein sehr kleiner
Prozentsatz der Mitarbeitenden nutzt diese Mdglichkeiten auch wirklich. Diese Erfahrung
machen auch die befragten Unternehmen:

,Die Schwierigkeit liegt hdufig nicht in der Firma, dass die Systeme nicht angeboten
werden oder so. Wir haben ja Stellen, die genau fiir das zustdndig sind und dafiir
kampfen. Die Schwierigkeit liegt vielmehr bei den Leuten. Bis man erreicht, dass die
Leute umdenken, dass eben jeder selber seine Work-Life-Balance im Griff hat, das
ist viel schwieriger.“ (Roche, S. A-18, Z. 43-47).

,Das Angebot ist ja da. Es ist jetzt einfach die Frage, was die optimale Nutzung ist.*
(Novartis, Seite A-28, Z. 41-42).

,»In vielen Kopfen ist es immer noch so verankert, dass viel arbeiten auch gut arbei-
ten ist.” (PwC, S. A-7, Z. 32-33).
In der Unternehmung ist man also tendenziell der Meinung, dass den Mitarbeitenden ge-
nligend Moglichkeiten angeboten werden, eine ausgeglichene Balance zu erreichen. Damit
entziehen sie sich der Verantwortung, was die tatsdchliche Nutzung dieser Angebote be-
trifft. Fiir die Unternehmung ist es einfacher, neue Instrumente und Programme zu initiie-
ren, als die grundlegenden Annahmen und Denkhaltungen zu hinterfragen und zu verén-
dern.
Dies ist nicht zuletzt damit verbunden, dass interne Barrieren den Weg zur Work-Life-

Orientierung behindern. Denkmuster der Vorgesetzten, die auf einem traditionellen Arbei-
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ter- und Geschlechterbild aufbauen, fiihren {iber Lohnpolitik, Karriereschema oder Kom-
munikationsprozesse dazu, dass die Mitarbeitenden das Angebot an Instrumenten nicht
nutzen. Mit welchen Initiativen die Unternehmung in diesem Bereich wirksam ansetzen

kann, soll im folgenden erdrtert werden.

3.2.2 Verinderung der Unternehmenskultur als Initiative der Work-Life-Orientierung

SACKMANN'® unterscheidet verschiedene Interventionen, die einen Bewusstwerdungs-
prozess auslosen und die kulturelle Sensibilitdt erhdhen sollen. Dazu verwendet die Auto-
rin die drei Sparten Kulturtrager, Kontextbedingungen und Fiihrung. Aufbauend auf diesen
Uberlegungen wird der Bezug zum Grundverstindnis der Interaktion zwischen Arbeit und
Privatleben hergestellt. Ergdnzend wird die interne Kommunikation als zusitzliche Sparte

aufgefiihrt, da diese ebenfalls als bedeutend angesehen wird.

3.2.2.1 Kulturtrager

Massnahmen zur Flexibilisierung des Arbeitsplatzes oder die Einrichtung von Kinder-
betreuungsplitzen sind mit einem finanziellen und organisatorischen Aufwand verbunden,
welcher schon in der Planungsphase anfillt. Vorteile aus der Nutzung zeigen sich aber erst
langfristig und sind zudem selten genau messbar. Die Unternehmung kann dadurch in ein
Dilemma kommen: Auf der einen Seite werden von den Mitarbeitenden Initiativen gefor-
dert, auf der anderen Seite stehen nur begrenzte Ressourcen wie Kapital und Personal zur
Verfiigung.

Besonders in der Personalplanung und —selektion kann dies zu einer adversen Selektion
filhren, indem ein breites Angebot an Instrumenten im Bereich der Work-Life-Balance
vermehrt Stellenbewerber anzieht, welche genau diese Art der Unterstiitzung suchen und
nutzen wollen. Aber auch der umgekehrte Fall ist moglich: Wer beispielsweise keine Frau-
en anstellt und das traditionelle Rollenverstindnis der erziehenden Mutter vertritt, wird
weniger mit dem Wunsch nach Erziehungsurlaub oder verringerter Arbeitszeit konfron-
tiert. Vertritt die Unternehmung diese Denkhaltung, so wird sie kaum ihre Mdoglichkeiten

aktiv als Rekrutierungsinstrument ausschopfen. Der Verzicht des Einsatzes entsprechender

193 ygl. SACKMANN 1990.
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Massnahmen als Rekrutierungsinstrument ist nicht zwingend mit einer ablehnenden
Grundhaltung verbunden, wie folgende Argumentationen zeigen:

»Work-Life-Balance ist sicher Bestandteil unserer ,Employer-of-choice‘-Strategie,
klar. Aber das wird in der Regel von den Bewerbern im Dialog angesprochen. Aber
es wird nicht in irgend welchen Anzeigen geschaltet. Weil das auch sehr schwierig
wére: Je nach Zielgruppe spricht der Eine auf dieses an und die Andere auf jenes.
Tendenziell ist die attraktive Arbeit wohl noch immer das grosste Zugpferd. (No-
vartis, S. A-25, Z. 19-23).

,Die Instrumente werden nicht als Gesamtpaket fiir die Rekrutierung verwendet, weil
wir der Meinung sind, dass man sich nicht aufgrund der ,Actions‘ im Bereich der
Work-Life-Balance fiir einen Arbeitgeber entscheiden sollte. Das heisst, wir gehen
nicht hin und sagen: ,Komm zu uns, weil wir eine Jahresarbeitszeit haben oder weil
wir dir helfen, eine ausgeglichene Work-Life-Balance zu erreichen.® Wir zeigen die
Karriere auf, wir zeigen die Jobs auf und erwédhnen die Jahresarbeitszeit nur als
Rahmenbedingung.“ (PwC, S. A-9, Z. 21-27).
In der ersten Argumentation wird auf die Individualitit der Bediirfnisse hingewiesen, die
eine generelle Verwendung zur Rekrutierung verhindert. Fiir ein Unternehmen mit indivi-
duellem Angebot scheint es aber durchaus sinnvoll zu sein, auf diese Moglichkeiten hin-
zuweisen, um sich als innovativen und attraktiven Arbeitgeber zu préisentieren. Natiirlich

diirfen diese Moglichkeiten nicht prioritir behandelt werden, sie sollen jedoch einen integ-

ralen Bestandteil der Rekrutierung darstellen.

Auch die Aus- und Weiterbildung kann gezielt zur Gestaltung der Unternehmenskultur
eingesetzt werden. Hier bieten sich beispielsweise Work-Shops oder Seminare an, die sich
im speziellen mit Themen der Work-Life-Balance beschéftigen. Vorgesetzten und Mitar-
beitenden kann auf diese Weise vermittelt werden, welche Moglichkeiten sich fiir die spe-
zifischen Lebensphasen anbieten. Zudem wird dadurch die Sensibilitdt erhoht und Mitar-
beitende werden weniger als unloyal gegeniiber dem Arbeitgeber angesehen, wenn sie das
Angebot nutzen.

Ziel ist es, gemiss den Behauptungen drei und vier von CLARK (vgl. Anhang 5), eine
zentrale Partizipation der Mitarbeitenden herzustellen. Den Prozess der Partizipation kann
neben der angesprochenen Aus- und Weiterbildung durch ein Mitspracherecht bei der
Einfiihrung von neuen Instrumenten der Work-Life-Balance oder durch ein individuelles

Nutzungsrecht dieser Instrumente gefordert werden.
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3.2.2.2 Kontextbedingungen

Im Bereich der Kontextbedingungen spielt die Entlohnung eine wichtige Rolle. Teilzeitar-
beitsmodelle oder Langzeiturlaube kénnen fiir die Mitarbeitenden mit betrdchtlichen finan-
ziellen Konsequenzen verbunden sein. Nicht selten sind die finanziellen Bedingungen ent-
scheidend dafiir, ob das vorhandene Angebot an Work-Life-Initiativen auch genutzt wer-
den kann. Mit Hilfe innovativer Modelle kann der Arbeitgeber sich dazu bekennen, die
Mitarbeitenden in jeder Lebenssituation zu unterstiitzen und dadurch die tatsdchliche Inan-
spruchnahme fordern. Durch die immer noch verbreitete, geschlechtsspezifische Lohn-
struktur wird das Rollenverstdndnis von Mann und Frau zusétzlich gefordert. Da Frauen
tendenziell in Berufen arbeiten, in denen der Lohn tiefer liegt als in ,,minnlichen* Beru-

fen106

, entsteht fiir werdende Eltern ein Dilemma. Sind beispielsweise beide Elternteile
bereit, sich in der Kinderbetreuung und Hausarbeit zu engagieren, so ergeben sich bei
grossen Lohndifferenzen hohe Opportunitétskosten durch den Erwerbsausfall des Besser-
verdienenden. Da dies hiufiger der Mann ist, kann diese Situation die klassische Rollen-
verteilung festigen: Der Mann ist fiir das Einkommen zustdndig, die Frau kiimmert sich um
die Hausarbeit und die Kinderbetreuung. Die einzelne Unternehmung kann hier insofern
einen Beitrag leisten, als zumindest dem Grundsatz ,,gleicher Lohn fiir gleichwertige Ar-
beit* entsprochen wird.

Vom Angebot an Instrumenten und Massnahmen wird oft ungeniigend Gebrauch gemacht,
da deren Nutzung mit einer Karrierebehinderung in Verbindung gebracht wird. Aus diesem
7

Grund ist das Angebot mit langfristigen Karrierewegen in Einklang zu bringen."

,»Dass einfach nicht nur ein Karriereweg nach oben fiihrt, dass man nicht in Sackgas-
sen gerdt. Ist man einmal in der Registrierung, weil man da so schon teilzeit arbeiten
kann, sollte es nicht heissen: einmal Registrierung, immer Registrierung.* (Novartis,
S. A-28,Z.29-31).

Entscheidend ist, dass die Karriere in der Unternehmung nicht zu stark vom zeitlichen En-
gagement abhdngt, sondern fachliche und besonders auch soziale Kompetenzen vermehrt
berticksichtigt werden.

Fiir die Unterstiitzung der raumlichen Flexibilitdt kann die Installierung entsprechender

technischer Einrichtungen ein Zeichen setzen. Ist ein Netzzugriff von Zuhause aus erst gar

1% ygl. EIDG. BURO FUR GLEICHSTELLUNG VON FRAU UND MANN/BUNDESAMT FUR
STATISTIK 2000, S. 23.
17 yvgl. RODGERS/RODGERS 1989, S. 127.
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nicht moglich und wird den Mitarbeitenden die notwendige Ausrilistung nicht zur Verfii-
gung gestellt, lassen sich Heimarbeitsmodelle nur in seltenen Fillen (vor allem Arbeiten
ohne technische Hilfsmittel) ausfithren. Ein instrumentelles Angebot muss hier also auch

durch ein technologisches begleitet werden.

3.2.2.3 Fiihrung

Auch der Fiihrung wird eine grosse Bedeutung im Rahmen der kulturellen Verankerung
der Work-Life-Orientierung zugesprochen. Drei zentrale Funktionen der Fiihrungskréfte
sollen angesprochen werden: Vorbilds-, Beziehungs- und disziplinarische Funktion.

Vorgesetzte konnen fiir die Mitarbeitenden als Vorbild wirken und somit deren Verhalten
beeinflussen. Werden auch auf der Fiihrungsebene die verschiedenen Instrumente ange-
wendet, so kann dies zu einer Signalwirkung fiir die Mitarbeitenden fiihren. Vielfach muss
jedoch erst ein Teufelskreis durchbrochen werden: Solange hauptsichlich Mitarbeitende
die Karriereleiter ins Management hochkommen, die an der traditionellen 100-Prozent-
oder-mehr Stelle festgehalten haben und weiterhin festhalten wollen, fehlt es im Manage-
ment an Erfahrungen im Umgang mit neuen Modellen der Flexibilisierung und an Akzep-
tanz gegeniiber solchen Verinderungen. MOLIS'® beschreibt dieses Problem bezogen auf
die Familienpolitik folgendermassen: ,,.Der Anteil der Fithrungskréfte, die selbst keine Fa-
milie haben, und denen nicht durch eigene Erfahrungen unmittelbar das Verstindnis fiir die
heutigen Sorgen von Familien vertraut ist, diirfte sogar liberproportional zur gesellschaftli-
chen Entwicklung steigen, weil Familie sich in der Praxis indirekt als negatives Auswahl-
kriterium erwiesen hat.“ Um Erfahrungen mit den Instrumenten zu sammeln, miissen erst
einmal entsprechende Pilotprojekte bewilligt und intern auch gefrdert werden.'” Dies ist

wohl nicht selten mit der Initiative und Beharrlichkeit einzelner Betroffenen verbunden.

Ein wichtiger Bestandteil der Fithrung ist immer auch die Beziehung zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitenden. Je mehr der Vorgesetzte iiber seine Mitarbeitenden weiss (und
auch umgekehrt), desto mehr Vertrauen kann innerhalb dieser Beziehung aufgebaut wer-
den. Der gegenseitige Bezug iliber die Arbeitsanforderungen hinaus steigert das Bewusst-

110

sein fiir ausserberufliche Verpflichtungen und Probleme. ~ Erst wenn der Vorgesetzte

"% MOLIS 1997, S. 414.
199y gl. STRAUMANN/HIRT/MULLER 1996, S. 168.
"% vVgl. CLARK 2000, S. 766.
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auch tiber das Familienleben, die personlichen Interessen und die Freizeitaktivititen seiner
Mitarbeitenden informiert ist, kann im Dialog eine Losung gefunden werden, um ein indi-
viduelles Gleichgewicht zu erreichen. Zudem kdénnen auch innerhalb des Privatlebens und
der Familienarbeit Qualifikationen erworben werden, welche im beruflichen Alltag von
Nutzen sein konnen.''' Als Beispiele seien hier das Durchhaltevermdgen eines Marathon-
laufers oder das Koordinationsgeschick eines Vaters oder einer Mutter mit mehreren Kin-
dern erwdhnt. Nur wenn diese Qualifikationen bekannt sind, kdnnen sie entsprechend ge-

"2 Innerhalb der Beziehung kénnen auch Fairnessaspekte eine wichtige Rolle

nutzt werden.
spielen. ,,Fairness issues arise because family benefits are need-based allocations, while
most organizations function with equity- or equality-based reward systems.“''® Hier wird
von den Fiihrungskriften ein umsichtiges Vorgehen verlangt. Die ungleiche Inanspruch-
nahme von individuellen Unterstiitzungsprogrammen kann durch den Prozess des sozialen
Vergleichs zu Unverstdndnis oder Neid fithren. Dies umso mehr, je einseitiger nur die
Leistung im betrieblichen Wertschopfungsprozess bewertet wird und individuelle Rah-
menbedingungen unberiicksichtigt bleiben. Schlussendlich kénnen diese Empfindungen
die Gruppenkohision negativ beeinflussen und zu sinkender Moral fithren.'"* Fiir die Fiih-
rungsperson stellt sich die Schwierigkeit ein, individuelle Wiinsche der Mitarbeitenden zu
beriicksichtigen und trotzdem eine Konsistenz in den Entscheidungen und Handlungen
erkennen zu lassen. Das Fairnessargument darf aber nicht unreflektiert verwendet werden.
Es besteht die Gefahr, dass das Argument von den Unternehmen als Schutz vor steigenden
Anspriichen zur Individualisierung verwendet wird. Eine Untersuchung von HOGARTH
ET AL.'" zeigt, dass Mitarbeitende weniger iiber die Unfairness besorgt sind als die Ar-
beitgeber. Die Tragweite dieser Problematik wird von den Unternehmungen also hdher
gewichtet als eigentlich notwendig wire. Der Grund fiir diese Einstellung konnen man-
gelnde Sensibilitit gegeniiber den Mitarbeitenden oder eben ein bewusstes Kontraargu-

ment sein.

Bereits angesprochen wurde die Akzeptanz gegeniiber den Verdnderungen, mit der die
disziplinarische Funktion der Vorgesetzten verbunden ist. Kraft ihrer Stellung in der Un-

ternehmung sind die Fiihrungskréfte hdufig dafiir zustindig, iber Arbeitsinhalte, Gehilter,

" vgl. HANI 2001, S. 21.

' ygl. FRIEDMAN/CHRISTENSEN/DEGROOT 1998, S. 122.
'S GRANDEY 2001, S. 2.

¥ ygl. GRANDEY 2001, S. 26-27.

'3 Vgl. HOGARTH/HASLUCK/PIERRE 2001.
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Karrieren und Entlassungen zu befinden. Diese Entscheide und Handlungen kreieren ihrer-
seits eine unternehmerische Realitdt. Werden beispielsweise Teilzeitangestellte regelmais-
sig in Lohnentscheiden benachteiligt oder hiufiger entlassen als Festangestellte, so werden
die Instrumente in der Unternehmung kaum an Bedeutung gewinnen. Ist eine beidseitige
Vertrauensbasis vorhanden, sollten Vorgesetzte ihren Mitarbeitenden erlauben, Uberzeit
abzulehnen, wenn private Griinde eine Prdsenzzeit iiber das normale Pensum hinaus nicht
zulassen. Nur so konnen ausserberufliche Aufgaben und Pflichten geplant und auch wahr-
genommen werden.

Nach GRANDEY ' sollte die Unterstiitzung durch die Vorgesetzten mit Hilfe eines ange-
passten Belohnungssystems gefordert werden. Damit konnen zwei Ziele erreicht werden:
Einerseits erhdlt der Vorgesetzte einen Anreiz, die vorhandenen Instrumente auch wirklich
einzusetzen, andererseits ist dies ein Zeichen fiir die Mitarbeitenden, dass die Unterneh-
mung hinter dem Angebot steht. Fraglich bleibt hier die praktische Umsetzung eines sol-
chen Belohnungssystems: Wie sieht die Belohnung aus? Nach welchen Kriterien wird die
Belohnung gestaltet? Sind die einzelnen Instrumente unterschiedlich zu gewichten? Hier

sind in Zukunft noch zusétzliche Praxiserfahrungen zu sammeln und auszuwerten.

Zusammengefasst braucht die Fiihrung entsprechende Féhigkeiten und Sensibilitdt, um die
individuellen Bediirfnisse wahrzunehmen und richtig zu interpretieren, Instrumente, um
angepasste Losungen préisentieren zu konnen und Zeit, sich mit Problemen auseinander zu

setzen, die nicht ausschliesslich mit der Arbeit zu tun haben.

3.2.2.4 Interne Kommunikation

Ein breites Angebot an Unterstiitzungsprogrammen und Flexibilisierungsmdoglichkeiten ist
nur dann sinnvoll, wenn die Mitarbeitenden dariiber informiert sind.""” Darum kann auch
der internen Kommunikation eine Bedeutung zugesprochen werden. Neben einer regel-
massigen Information iiber das bestehende Angebot sind auch Verdnderungen und ihre
Konsequenzen zu einem frithen Zeitpunkt und iiber verschiedene Kommunikationsschie-
nen zu verbreiten. Die Praxisbeispiele zeigen solche Schienen:

»Das Angebot wird aktiv kommuniziert. Also einerseits in unserer internen Zeit-
schrift. Dann auch, wie z.B. bei der Kinderhort-Neueréffnung, wird dies auch in den

"% yvgl. GRANDEY 2001, S. 29.
"7 Vgl. GRANDEY 2001, S. 29-30.
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lokalen Medien kommuniziert. Dann haben wir natiirlich das Intranet als Informati-
onsquelle, bei der die Mitarbeitenden die Information finden konnen. Und wenn Leu-
te neu eingestellt werden, dann gibt es einen sogenannten ,Welcome day‘. Auch dort
wird das Angebot kommuniziert. Das heisst dann noch lange nicht, dass es schluss-
endlich alle wissen! Aber es wird schon sehr proaktiv kommuniziert. Zu bestimmten
Themen machen wir auch Broschiiren, wie z.B. zur Vereinbarkeit Beruf — Familie.
Diese Broschiiren werden dann an alle Mitarbeitenden verschickt.“ (Novartis, S. A-
25, 7. 6-14).

,»Es werden Infobroschiiren erarbeitet, wie beispielsweise bei der Teilzeitarbeit. Die-
se Broschiiren werden an alle Mitarbeiter verschickt. Sehr oft werden bei neuen Sa-
chen auch Aushédnge oder Infostinde gemacht. Klar, das kann man nicht immer ma-
chen. Von der Abteilung Chancengleichheit kommt immer wieder der Input, etwas
zu machen. Und auf der anderen Seite informiert die Personalabteilung die Leute. So
werden die Leute schon beim Einstellungsgespréich auf die einzelnen Moglichkeiten
hingewiesen.” (Roche, S. A-15, Z. 49-5).
Die Kommunikation mit Hilfe verschiedener Medien ist sicherlich sinnvoll, um eine hohe
Zielgruppenansprache zu erreichen. Dass jedoch die interne Kommunikation nicht immer
funktioniert, zeigt eine Studie zum Kenntnisstand der Instrumente im eigenen Unterneh-
men. Bis zu 20% der Mitarbeitenden wussten iiber das Angebot bestimmter Instrumente
nicht Bescheid.'"® Interessant wiren hier natiirlich Angaben zur Beziehung zwischen dem
Kenntnisstand und dem Bediirfnis fiir entsprechende Instrumente. Es kann die Hypothese
aufgestellt werden, dass diejenigen Mitarbeitenden ohne Kenntnis iiber das Angebot auch

gar kein Bediirfnis danach haben und darum kein ,,Informationsscreening* betreiben oder

nicht sensibel auf entsprechende Kampagnen reagieren.

18 ygl. THOMSPON ET AL. 1997, zitiert nach: GRANDEY 2001, S. 29-30.
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4 Work-Life-Strategie

In wissenschaftlichen Arbeiten oder in Ratgeberartikeln wird oft nur eine Palette von
Massnahmen und Instrumenten unter dem Begriff Work-Life-Balance zusammengefasst,
ohne einen Bezug zwischen den einzelnen Bestandteilen herzustellen. Bewusst oder unbe-
wusst wird hier ein Konzept von unabhingigen Einzelinstrumenten gewahlt, die bei Bedarf
zum Einsatz kommen sollen. Interessant ist die Frage, ob nicht ein integriertes Work-Life-
Konzept mehr Erfolg versprechen wiirde. Dazu wird zuerst auf die schriftliche Veranke-
rung und die unternehmensinterne Verantwortung eingegangen, durch welche eine Hand-
lungslegitimation geschaffen werden soll. Zur strategischen Ausrichtung der Work-Life-
Orientierung ist ein Konzept aufzustellen, welches den Einsatz der Instrumente regelt.
Schlussendlich soll dieser Einsatz auch einer internen Erfolgskontrolle unterzogen werden.
Allgemein kann gesagt werden, dass sich nur wenige Unternechmen gezielt eine strategi-
sche Planung der Work-Life-Initiativen, z.B. in Form einer unternehmensweiten Politik,

zugrunde legen.'"’

4.1 Schriftliche Verankerung und unternehmensinterne Verantwortung

Als wichtige konzeptionelle Grundlage sollte eine schriftliche Verankerung des Zieles vor-
genommen werden, den Mitarbeitenden eine individuelle Vereinbarkeit von Arbeit und
Privatleben zu ermdglichen. Dies soll symbolisch fiir die hohe Prioritdt der Problematik
stehen. In der Unternehmensvision oder im Mitarbeiterleitbild konnen beispielsweise sol-
che Ziele beispielsweise fomuliert sein'*’, wobei nicht zwingend Work-Life-Balance als
Oberbegriff verwendet werden muss:

»Das Wort Work-Life-Balance ist ja nicht per se ein gutes Wort! Wir haben eine re-
lativ ausgeprigte Leistungskultur in der Firma. Und es gibt einfach Leute, die damit
assoziieren, Ddumchen zu drehen. Deswegen ist es schlecht — auch wenn es das gar
nicht ist! Darum muss man sich sehr sorgfiltig iiberlegen, wie man das verkauft.*
(Novartis, S. A-24, Z. 43-47).

Die schriftliche Fundierung wird aber in keiner der betrachteten Unternehmen auf hochster

Ebene durchgefiihrt:

"% y/gl. BIRCHALL 2001, S. 2/12.
120 yvgl. AVERY/ZABEL 2001, S. 126.
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,,Es ist nicht im Unternehmensleitbild verankert, aber in den Unternechmenswerten.
Das sind Werte, wie wir zusammenarbeiten wollen und wie wir unseren Kunden ge-
geniibertreten wollen.* (PwC, S. A-8, Z. 20-22).

Mit oder ohne schriftliche Verankerung ist die unternehmensinterne Verantwortung festzu-

legen. Hier werden in der Praxis unterschiedliche Zuteilungen vorgenommen:

,lch muss vielleicht zur Struktur noch sagen, dass es verschiedene Stellen im HR
gibt, an die man sich wenden kann. Es gibt die direkten HR-Abteilungen, wie jetzt
z.B. auch ich in einer arbeite. Wenn jemand aber nicht mit dieser zustindigen Person
reden mdchte, weil er oder sie z.B. Angst hat, dass dadurch die Karriere gefdhrdet
wird, dann haben wir noch einen Beratungs- und Sozialdienst fiir diese Fille.” (Ro-
che, S. A-17, Z. 21-26).

,In erster Linie wire dieser ,Gotti© Ansprechperson. Das HR ist aus der Natur der
Sache nicht die erste Anlaufstelle bei solchen Problemen. Man wendet sich erst mal
an Personen, die das Umfeld pragen und das ist vor allem der ,Gétti*. (PwC, S. A-7,
Z.24-27).

,,Wir haben verschiedene Ansprechstellen. Geht es mehr um Uberforderungsproble-
me, dann haben wir intern eine Sozialberatung. Und wir haben auch externe Stellen,
wenn es wirklich um eine echte Uberforderung geht. Wenn es darum geht, ein pas-
sendes Arbeitsmodell zu machen, dann sind ganz klar die Vorgesetzten und Human
Resources verantwortlich. Es gibt also keine eigentliche Stelle — das ist vielleicht
auch schwierig, weil die Thematik sehr variabel ist.“ (Novartis, S. A-27, Z. 7-13).
Verschiedene Stellen in der Unternehmung scheinen als Ansprechstelle in Frage zu kom-
men. Es wird die Hypothese aufgestellt, dass die zustidndige Stelle von den intern gelebten
Werten abhingig ist. Wird die Nutzung der Unterstiitzungs- und Flexibilisierungsmass-
nahmen durch die Vorgesetzten und Mitarbeitenden nicht vollstindig akzeptiert und mit
Gegenreaktionen gesiihnt (z.B. Benachteiligungen im betrieblichen Alltag), dann sollte
eine abteilungsexterne Stelle (z.B. Human Resources) berechtigt sein, verschiedene Mass-
nahmen einzufiihren und deren Anwendung zu unterstiitzen und zu kontrollieren. Stehen
die Mitglieder der Unternehmung hingegen hinter der Work-Life-Orientierung, kann die
Zustandigkeit auch vermehrt den direkten Vorgesetzten zugesprochen werden, da diese

einen niheren Bezug zu den Mitarbeitenden haben und ihre Bediirfnisse und Lebenssitua-

tionen besser kennen.

4.2 Work-Life-Konzept

Mit der Erstellung eines Konzeptes soll der Einsatz der Initiativen geregelt werden. Neben

dem schon angesprochenen Konzept des unabhéngigen Einsatzes ist es auch moglich, ein
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integriertes Vorgehen zu wihlen. PERRY-SMITH und BLUM'?' verwenden hier den Beg-
riff ,,bundle” (Biindel), was eine Gruppe von komplementéren, in Beziehung stehenden
und in einigen Féllen sogar {iberlappenden Human Resource Massnahmen bezeichnet. Die-
ses Biindel von Work-Life-Initiativen soll die Mitarbeiterorientierung und das zugrunde
liegende Wertesystem deutlicher unterstreichen und damit die Attraktivitdt der Unterneh-
mung bei den Mitarbeitenden steigern. Die Autoren zeigen in ihrer Studie, dass ein Initia-
tivenbiindel mit einer hdheren Unternehmensleistung verbunden ist und damit dieses Vor-
gehen legitimiert wird. Leider werden iiber die Art und Organisation der Biindelung keine
ndheren Aussagen gemacht, sondern nur das Angebot mehrerer Instrumente betrachtet. In
der vermehrt qualitativen Orientierung werden noch weitere Forschungsanstrengungen
notig sein.

Die Biindelung kann auch als Cafeteria-System konzipiert werden, welches allen Mitarbei-
tenden den Zugang zu den verschiedenen Optionen ermdglichen soll. Jeder erhilt eine be-
stimmte Anzahl Kreditpunkte zugesprochen, welche durch Senioritét, Alter oder Gehalt in
der Hohe beeinflusst werden kann. Dieses System wiirde die individuellen Bediirfnisse der

122 problema-

Mitarbeitenden beriicksichtigen und Neidgefiithle mehrheitlich verhindern.
tisch beim Cafeteria-System ist allerdings, dass bestimmte Lebenssituationen Massnahmen
erfordern, welche mit den zugesprochenen Punkten nicht unbedingt erworben werden kon-
nen (z.B. Kinderbetreuung, Teilzeitarbeit und flexible Arbeitszeiten gleichzeitig). Denkba-
re Losungen wiren das Punktekonto auch {iberziehen zu diirfen oder ein unternehmensin-
terner Handel mit Punkten. Weiter besteht die Schwierigkeit, den einzelnen Optionen einen
angepassten, gerechten Wert zuzusprechen. Da die einzelnen Mitarbeitenden unterschiedli-
che Anspriiche haben, ist auch die individuelle Bewertung ungleich und ein Konsens nur
schwierig zu finden.

Trotzdem sollte es sich lohnen, ein Gesamtkonzept zu erstellen (ob mit oder ohne Punkte-
system). Untersuchungen belegen, dass einzeln angebotene Initiativen als Lohnnebenleis-

tungen (,,fringe benefits*) aufgefasst werden.'”

Damit verbunden ist die Haltung, dass die
entsprechenden Initiativen jederzeit gedndert oder abgeschafft werden konnen. Eine lang-
fristig angelegte, strategische Ausrichtung indes wiirde jedem Arbeitnehmenden ermogli-
chen, sein Arbeits- und Privatleben besser aufeinander abzustimmen. Innerhalb der strate-

gischen Ausrichtung ist jedoch zu berticksichtigen, dass es in der Work-Life-Thematik

12l yg]. PERRY-SMITH/BLUM 2000, S. 1107-1108.
122 ygl. GRANDEY 2001, S. 31.
' ygl. RUSSELL/BOWMAN 2000, S. 26.
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keinen ,,one best way* gibt und jeder Mitarbeiter in unterschiedlichen Lebensabschnitten

unterschiedliche Bedirfnisse hat.

Natiirlich versprechen sich die Unternehmungen einen Vorteil daraus, wenn sie den Mitar-
beitenden mehr Flexibilitdt einrdumen oder in Familienfragen unterstiitzend wirken. Doch
vielfach steht der finanzielle und administrative Aufwand im Vordergrund der Uberlegun-
gen. Deshalb bediirfen die Initiativen einer Legitimation, damit deren Konzeptualisierung
und Implementierung iiberhaupt ergriffen und der Einsatz fortgefiihrt wird. Zu dieser Legi-

timation konnte eine interne Erfolgskontrolle ihren Beitrag leisten.

4.3 Erfolgskontrolle

Formale Evaluationen iiber die Wirkung von Initiativen auf die Mitarbeitenden oder die
Unternehmung werden nur selten durchgefiihrt. Griinde dafiir liegen in den Kosten, der
Komplexitit und dem Zeitaufwand der Evaluationsverfahren.'”* In Abhingigkeit von der
Grundhaltung gegeniiber dem Humankapital konnen mit einer Erfolgskontrolle zwei unter-
schiedliche Ziele angestrebt werden: Werden die Mitarbeitenden als Kostenfaktor wahrge-
nommen, den es zu minimieren gilt, so werden auch die Initiativen im Rahmen der Work-
Life-Orientierung nur unter monetdren Gesichtspunkten betrachtet und bewertet, Effizienz-
und Effektivititskriterien stehen im Vordergrund. Bei diesem Humankosten-Ansatz sind
Absenz- oder Fluktuationsraten zu registrieren und mit Hilfe von Ersatz-, Ausbildungs-
und Einarbeitungskosten monetir zu quantifizieren. Die ermittelten Kosten sind den finan-
ziellen Aufwendungen fiir die Work-Life-Initiativen gegeniiber zu stellen.'*® Diese Sicht-
weise greift jedoch zu kurz, lassen sich doch die langfristigen und komplexen Wirkungen
auf Moral und Zufriedenheit des Personals bei einer Aufnahme oder Einstellung von Initia-
tiven kaum quantifizieren. Wird hingegen eine ganzheitliche Betrachtung der Mitarbeiten-
den vorgenommen und das Humankapital als entscheidender Wettbewerbsfaktor interpre-
tiert, so steht eine Optimierung des Angebots im Vordergrund der Erfolgskontrolle. Da das
Optimum von den Bediirfnissen der Arbeitnehmenden abhéngt, sollten primdr der Dialog
mit dieser Zielgruppe gesucht werden. Dies wird auch in der Praxis hiufig so gemacht:

,Bei den Mitarbeitern, die bleiben, machen wir Befragungen. Ich wiirde sagen, nicht
gerade jedes halbe Jahr, aber doch so alle zwei Jahre erhélt eine reprisentative Stich-
probe von PwC einen Fragebogen, elektronisch, den sie ausfiillen konnen und Stel-

124 ygl. FREDRIKSEN-GOLDSEN/SCHARLACH 2001, S. 235.
12 Vgl. LOBEL/FAUGHT 1996.
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lung nehmen konnen zu verschiedensten Punkten wie Arbeitsbelastung, Work-Life-
Balance usw.” (PwC, S. A-10, Z. 35-39).

,»Es gibt aber auch immer wieder Befragungen. Zum Teil gehen die an alle, bei-
spielsweise iiber E-Mail. Oder dann gibt es Befragungen, wo man bestimmte Leute
aussucht. Dort diskutiert man die Thematik dann mehr qualitativ.” (Roche, S. A-18,
Z.9-11).

Es bleibt ungeklért, ob der starke Einbezug der Mitarbeitenden aufgrund der Grundhaltung

oder der mangelnden Quantifizierbarkeit der Instrumente erfolgt.

»Es gibt regelmissige Erfassungen, wo man einfach wieder schaut, wie viele Leute
die einzelnen Dinge nutzen. Diese Verdnderungen und Entwicklungen werden schon
erfasst. So entscheiden wir, ob wir das System anpassen miissen oder nicht.” (Roche,
S. A-17,Z. 49-1).
Quantitative Erhebungen bieten sich hochstens als Ist-Soll-Vergleich von Nutzungszahlen
an. Das Management oder die Human Resources Abteilung kénnen sich ein Ziel setzen,
wie viele Mitarbeitende das Angebot nutzen sollen, damit dessen Einsatz gerechtfertigt ist.
Sinnvoll ist hier eine Kombination mit qualitativen Erhebungen, durch welche allféllige
Maingel im Konzept ermittelt werden konnen.
Unternehmensinterne Evaluationen, die den Einfluss von Initiativen oder von Verdnderun-

126 .
Werden in

gen der Initiativen zu ermitteln versuchen, werden nur selten durchgefiihrt.
Zukunft vermehrt Initiativenbiindel angeboten, wird diese Entwicklung die Durchfiihrung
von Kontrollen zusitzlich erschweren.'?’ Entscheidend ist eine Bezichung zwischen Ma-
nagement und Mitarbeitenden, welche auf einer Vertrauensbasis aufbaut und verhaltens-

orientierte Kontrollen unnétig macht.

Die empirische Erforschung der Wirkung von Initiativen kann auch einen Beitrag dazu
leisten, deren Einsatz zu rechtfertigen. In der Regel konzentriert sich die Wissenschaft auf
die Wirkung von Einzelinstrumenten. Zu beachten ist, dass sich die Forschungsresultate
hauptsédchlich auf den angelsdchsischen Raum beziehen (USA, Grossbritannien, Austra-
lien).

In der Regel wird in der Empirie folgende Wirkungskette untersucht: Die Ermittlung von
arbeits- und leistungsrelevanten Daten setzt bei den rollentheoretischen Konfliktsituationen
an (gemdss Anhang 1), die bei Schwierigkeiten in der Vereinbarung von Arbeit und Privat-

leben auftreten konnen und im Rahmen der Theorieebene (Kapitel 2.3) erarbeitet wurden.

120 yol. GRANDEY 2001, S. 5.
127 Vgl. PERRY-SMITH/BLUM 2000, S. 1108.
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Somit wird ein Ansatz gewédhlt, welcher den Nutzen fiir die Mitarbeitenden und damit auch
fiir die Unternehmung durch ein Fehlen eines Ungleichgewichts bestimmt (,,So the rele-
vant question may not be how much a good family life costs, but how much a bad family
life costs (...))'?*. Die zugrunde liegende Hypothese lautet, dass mit Hilfe addquater Initia-
tiven die Konfliktsituationen verringert und aufgrund dieser Hilfestellung die ,,weichen®
Faktoren Arbeitsmoral, Motivation oder Commitment (emotionale Bindung zum Arbeitge-
ber)'*’ positiv beeinflusst werden konnen. Diese Faktoren lassen sich vor allem mit Hilfe
der Selbsteinschdtzung der Mitarbeitenden erheben, wobei folgend vor allem auf das
Commitment Bezug genommen wird. Natiirlich sind auch weitere Konsequenzen fiir das
Individuum denkbar, wie sie sich als Folge einer Konfliktsituation einstellen kénnen: z.B.
Stress, Burnout, Depressionen oder Schlafstorungen. Auf diese schwerwiegenderen Kon-
sequenzen und die moglichen Interventionen wird im Rahmen dieser Arbeit nicht einge-
gangen.

GROVER und CROOKER " unterscheiden verschiedene Mechanismen, wie Work-Life-
Initiativen zu mehr Commitment fithren kdnnen: Der Mitarbeiter kann die Initiativen sym-
bolisch auffassen als Zeichen der Unternehmung dafiir, ihrem Personal Wertschitzung
entgegen zu bringen. Diese Symbolwirkung kann in Zusammenhang mit einer mdglichen
Eigennutzung des Angebots oder der Nutzung durch Dritte stehen. Ein weiterer Mecha-
nismus lduft tiber den tatsdchlichen Gebrauch: Wer aktiv Unterstiitzungsprogramme oder
Flexibilisierungsmassnahmen verwenden kann, wird eine stdrkere emotionale Bindung
zum Arbeitgeber auftbauen. Die Verwendung des Commitments zur Bewertung der Initia-
tiven ist aber nicht unproblematisch. Sehr oft basiert das Commitment auf einem traditio-
nellen Bild des idealen Mitarbeiters, welches von einer unbeschrinkten zeitlichen Verfiig-

barkeit ausgeht."’

Es kann und soll aber nicht das Ziel einer Work-Life-Orientierung sein,
dass die Initiativen einerseits das Gleichgewicht verbessern, andererseits den Mitarbeiter
zu mehr zeitlichem Engagement verpflichten. Das Commitment ist also von einer rein zeit-
lichen Bemessung zu 16sen.

Ziel aus Sicht der Unternehmung ist es schlussendlich, dass sich ,harte” Ergebnisse wie
sinkende Absenzraten, riickldufige Mitarbeiterfluktuationen und damit auch Produktivitéts-

steigerungen erreichen lassen.'*” Diese Ergebnisse lassen sich in der Regel einfacher quan-

128 CAPPELLI/CONSTANTINE/CHADWICK 1998, S. 22.
129 ygl. RHOADES/EISENBERGER/ARMELI 2001, S. 825.
1% yol. GROVER/CROOKER 1995, S. 274-277.

B1ygl. RAPOPORT 2002, S. 29.

132 ygl. DEX/SMITH 2001, S. 4.
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tifizieren als die ,,weichen* Faktoren und werden darum in der Forschung auch haufiger
ermittelt.

Auf die einzelnen Forschungsresultate soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden, da
die Ergebnisse stark vom kulturellen Umfeld, von der Art der Implementierung und von
der Forschungsmethodik abhidngen. Aus diesen Griinden ist es auch nicht verwunderlich,
dass sehr unterschiedliche Ergebnisse vorliegen.” Die meisten Studien attestieren positive
oder zumindest keine negativen Einfliisse auf das Absenzverhalten der Mitarbeitenden und

die Produktivitét der Unternehmung.134

Die Gestaltung flexibler Arbeitsplétze (zeitlich und
rdaumlich) soll sich aber zumindest positiv auf die Rekrutierung neuer Mitarbeitenden aus-

wirken und die Kiindigungsabsichten verringern.'*

'3 ygl. GRANDEY 2001, S. 7-8.

4 Vgl. EATON 2001, S. 6; GOFF/MOUNT/JAMISON 1990, S. 804-805; GROVER/CROOKER 1995,
S.272; MEYER ET AL. 2001, S. 28; SHEPARD/CLIFTON/KRUSE 1996, S. 124.

133 Vgl. AVERY/ZABEL 2001, S. 70.
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S5 Differenziertere Betrachtung der Thematik

Die Initiativen der Unternehmung sollen folgend beziiglich den Dimensionen Landeskultur
und Grosse der Unternehmung differenzierter analysiert werden. Diese Differenzierung
wird vorgenommen, weil die interviewten Personen aus einer schweizerischen Betrach-
tungsweise im Umfeld einer grosseren Unternehmung argumentierten. Es soll nun unter-
sucht werden, ob diese beiden Dimensionen allenfalls einen Einfluss auf die jeweiligen
Perspektiven haben.

Natiirlich konnen auch weitere Differenzierungskriterien die Erfahrung von Konflikten
(z.B. die Art der beruflichen Tétigkeit, die Position in der Unternehmung, das Arbeitspen-
sum der Partnerin resp. des Partners usw.) oder das Angebot an Instrumenten und Mass-
nahmen (z.B. Branche oder Internationalitidt der Unternehmung) beeinflussen. Auf diese

Kriterien soll im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht nidher eingegangen werden.

5.1 Einfluss der Landeskultur

,,Es sind auch interkulturelle Unterschiede festzustellen. Das stellen wir auch bei
Mitarbeitenden fest, die im Ausland im Einsatz waren. Beispielsweise klappen die
Agypter um 17.00 Uhr ihre Biicher zusammen und gehen nach Hause zur Familie.
Was nicht erledigt wurde, wird auf den nichsten Tag verschoben — das ist auch bei
PwC in Agypten so. Der Amerikaner hingegen hat dann das Gefiihl, erfolgreich zu
sein, wenn er seiner Frau die Kreditkarte geben kann und sie damit machen kann,
was sie will. Der Job hat dort einen viel hoheren Stellenwert als bei uns. Und die
Schweiz bewegt sich so dazwischen. Fiir mich ist der Schweizer eher ein wenig un-
entschlossen. Es gibt jene, die eher links stehen und jene, die mehr rechts stehen.
Work-Life-Balance ist somit auch ein Anspruch eines bestimmten Breitengrades.*
(PwC, S. A-9, Z. 39-48).

In den Ausfiihrungen {iber die Initiativen auf der Makroebene (Kapitel 3.2) wurde die Be-
deutung der Unternehmenskultur fiir den Erfolg der Implementierung und Anwendung von
Initiativen dargestellt. Da die Unternehmenskultur ihrerseits auf weiterreichenden Werten
und Grundhaltungen basiert, sind auch landeskulturelle Unterschiede zu beriicksichtigen.
»In addition to being highly interdependent, work and family systems are embedded in
cultural features and social institutions that vary substantially across countries. These fac-

tors should be included in any attempt to understand or model work-family processes.*'*°

136 FREDRIKSEN-GOLDSEN/SCHARLACH 2001, S. 244.
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BAILYN" nimmt eine differenzierte Betrachtung der drei westlichen, industrialisierten
Lander USA, Grossbritannien und Schweden vor. Auf diese Ausfiihrungen wird hier ex-
emplarisch Bezug genommen, um zu zeigen, wie sich auch Linder auf &hnlichem wirt-
schaftlichem Entwicklungsniveau unterschiedlich mit dem Thema auseinandersetzen kon-
nen. Hauptaugenmerk wird dabei auf die Geschlechterrolle und ihre Auswirkung auf die
Arbeit (6ffentliche Sphére) und das Privatleben (private Sphére) gelegt. Die Entwicklung
wird mit Hilfe einer Matrix aufgezeigt, welche aus der Unterscheidung Frau / Mann und

Privatsphére / 6ffentliche Sphére entsteht.

a) USA

In den USA wird die Familie als private Doméne betrachtet, welche von aussen weder be-
hindert noch speziell unterstiitzt werden sollte. Betreuungsaufgaben werden grosstenteils
von Frauen durchgefiihrt. Manner hingegen sind zustdndig fiir das Einkommen, wobei
Karriere und beruflicher Erfolg als hochstes Ziel angesehen werden.

Diese Grundhaltung kommt nur sehr schlecht mit der Entwicklung zurecht, dass auch auf
dem amerikanischen Arbeitsmarkt Frauen hiufiger erwerbstitig werden und die Grenze
zwischen méannlicher und weiblicher Arbeit zu verschwinden beginnt. Abbildung 3 zeigt
die Verdanderung im Bereich der 6ffentlichen Sphire (Pfeil von Quadrant II zu Quadrant

IV) und die damit verbundene Auflosung der Grenze.

Abbildung 3: Grenzen und Entwicklung in den USA

Heim (Privatsphire) Erwerbsarbeit (6ffentliche Sphére)
Frauen I | II
Minner 11 v v

Quelle: BAILYN 1993, S. 73.

Die grundlegende Denkhaltung in der Privatsphire bleibt indes weiterhin bestehen. Frauen
sind trotz Erwerbstitigkeit fiir die Kinderbetreuung und die Hausarbeit zustindig, was zu
einer starken Uberbelastung fiihren kann. Oft hilft nur der Verzicht auf eigene Kinder, um

solche Konflikte zu verhindern.

57 vgl. BAILYN 1993, S. 71-77.
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b) Grossbritannien

Das Sozialsystem von Grossbritannien ist gekennzeichnet durch eine sehr liberale Grund-
haltung und die Entwicklung von Work-Life-Initiativen wird dem Markt {iberlassen. Das
System bietet den Arbeitgebern viel Spielraum fiir die Initiierung innovativer Modelle.
Dies wird von den Unternehmungen auch genutzt, um einen Wettbewerbsvorteil in der
Rekrutierung und Bindung von Mitarbeitenden zu erreichen.'** Vordergriindig scheinen
die eingesetzten Modelle in Grossbritannien geschlechtsneutral zu sein. In Wirklichkeit
sind es aber hauptséchlich Frauen, welche die neuen Arbeitsmodelle anwenden, was zu

einem ,,mommy track* (Pfad nur fiir Miitter) fiihrt (siche Abbildung 4).

Abbildung 4: Grenzen und Entwicklung in Grossbritannien

Heim (Privatsphére) Erwerbsarbeit (6ffentliche Sphére)
Frauen 1 > II
Minner III v

Quelle: BAILYN 1993, S. 75. (Abgeédnderte Darstellung).

Bei den Frauen wird die Grenze zwischen Privat- und 6ffentlicher Sphére durchléssiger,
was zu Abgrenzungsschwierigkeiten fiihren kann. Sowohl die Grundhaltung der Ménner

wie auch die ménnlichen Rollenerwartungen bleiben dennoch weitgehend unveréndert.

¢) Schweden

In Schweden spielt die Vorstellung dariiber, dass alle Menschen gleich zu behandeln sind,
eine dominante Rolle. Damit soll auch der Frau die Moglichkeit geboten werden, einer
beruflichen Tatigkeit nachzugehen, selbst wenn sie Kinder hat. Aus diesem Grund sind
staatliche Institutionen wie Kinderbetreuung oder bezahlte Elternurlaube sehr verbreitet.
Als Unterschied zum englischen System wurde aber versucht, die Ménner mehr in die Fa-
milienarbeit zu integrieren (siche Abbildung 5). So wird jeweils einem der Elternteile das
Recht auf einen einjihrigen Kinderurlaub zugesprochen, wobei sowohl der Vater als auch

139

die Mutter einen ,,eigenen Monat“ beziehen darf (,,daddy and mommy month*). " Dies ist

1% ygl. DEN DULK 2001, S. 14.
139 Vgl. DEN DULK 2001, S. 44.
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wohl ein wichtiger Grund dafiir, dass Schwedinnen und Schweden weniger Rollenkonflik-

te verspuiren.

Abbildung 5: Grenzen und Entwicklung in Schweden

Heim (Privatsphire) Erwerbsarbeit (6ffentliche Sphére)
Frauen I < II
Mainner III . v

Quelle: BAILYN 1993, S. 76.

Nimmt man die Dimensionen der Landeskultur von HOFSTEDE'*

als Erklarungsraster
zur Hand, konnen folgende Hypothesen aufgestellt werden: Da die Auffassung von Ge-
schlechterkriterien innerhalb der Diskussion um die Work-Life-Balance eine zentrale Stel-
lung einnimmt, ist der Maskulinitdtsindex positiv korreliert mit der Konfliktwahrnehmung.
D.h. je maskuliner die Grundeinstellung eines Landes ist, desto mehr Rollenkonflikte erle-
ben die Einwohnerinnen und Einwohner. Schweden beispielsweise wird als sehr feminin
eingestuft und verfiigt entsprechend auch iiber ein gut ausgebautes System, welches Rol-
lenkonflikte einzuddmmen weiss. Grossbritannien und die USA hingegen konnen als eher
maskulin bezeichnet werden. Unternehmen sind darum hauptsédchlich auf das ménnliche
Karriereschema eingestellt.

Eine weitere wichtige Dimension ist der Grad an Individualitt in der Gesellschaft. Je indi-
vidualistischer eine Gesellschaft orientiert ist, desto weniger gewinnen Initiativen zur Ab-
stimmung von Arbeit und Familie an Bedeutung. Dafiir stehen individualistische Mass-
nahmen (z.B. Firmenfitnesscenter, Stressmanagementseminare usw.) hoher in der Gunst
der Arbeitnehmenden. Es handelt sich hier um Hypothesen, deren Uberpriifung die Work-

Life-Debatte durch die Verbindung mit landeskulturellen Dimensionen bereichern wiirde.

Es ldsst sich zusammenfassend sagen, dass landeskulturelle Unterschiede einen Einfluss
auf die Diskussion um die Work-Life-Balance haben. Unternehmungen agieren vor diesem
Hintergrund und miissen entsprechende Grundhaltungen in ihre strategische Ausrichtung

einbeziehen. Vor allem internationale Konzerne stehen vor der Tatsache, dass weltweit

140y gl. HOFSTEDE 1983.
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kaum die selben Initiativen auf Akzeptanz stossen. Deshalb ist eine polyzentrische Strate-

gie mit entsprechender Autonomie der Landesgesellschaften vorzuziehen.

5.2 Einfluss der Unternehmensgrosse

Die Umsetzung von Work-Life-Initiativen scheint bislang hauptsidchlich von Grossunter-
nehmen vorgenommen zu werden, oder umgekehrt formuliert, kleine und mittelstdndische

141

Unternehmen (KMU’s) iiben sich eher in Zuriickhaltung.™ Dies wird mit dem Fehlen fi-

142 Neben diesem ressourcenorientierten Erkli-

nanzieller und personeller Mittel begriindet.
rungsansatz kann auch ein institutionendkonomischer Ansatz zur Begriindung beigezogen
werden. Grosse Unternehmen stehen in einem weitreichenden Netzwerk mit verschiedenen
Institutionen, Interessengruppen und Personen. Diese dussern ihre Erwartungen gegeniiber
der Organisation, wodurch der 6ffentliche Druck zu sozialem Engagement steigt. Studien
belegen den Zusammenhang zwischen der Grosse von Organisationen und dem Grad an
sozialer Verantwortung.'* Im Umkehrschluss kann argumentiert werden, dass KMU*s
einem geringeren Offentlichen Druck gegeniiber stehen, da sie iiber ein kleineres, lokaleres
Netzwerk verfiigen und darum die Aufnahme neuer Instrumente nur zdgerlich wahrge-
nommen wird. Eine dritte Erklirung liefern PERRY-SMITH und BLUM'*, die das Argu-
ment der Flexibilitdt einbringen. Danach versuchen Grossunternehmen, die aufgrund ihrer
Grosse eher rigide Strukturen aufweisen, durch die Implementierung von innovativen, in-
dividuellen Instrumenten die eigene Flexibilitdt im wirtschaftlichen Handeln zu vergros-
sern.

Diese Erkldrungen scheinen ein klares Verdikt dariiber abzugeben, dass KMU’s weniger
Initiativen ergreifen, um den Mitarbeitenden aktiv eine ausgeglichene Work-Life-Balance
zu ermoglichen. Es muss allerdings eine Unterscheidung zwischen formalen und informa-
len Initiativen vorgenommen werden. Grossunternechmen stehen mehr in der Pflicht, eine
Institutionalisierung ihrer Massnahmen und Handlungsspielrdume vorzunehmen. Bei
KMU’s hingegen konnen vermehrt auch informale Losungen erwartet werden, was seiner-

seits die individuelle Anpassungsfahigkeit erhoht.

"' vgl. u.a. BIRCHALL 2001, S. 4; DEN DULK 2001, S. 72; EVANS 2000, S. 28.
2 ygl. MAI 2001, S. 13.

3 ygl. GOODSTEIN 1994, S. 356; INGRAM/SIMONS 1995, S. 1478.

14 Vgl. PERRY-SMITH/BLUM 2000, S. 1108-1109.
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6 Schlusswort und Ausblick

Das Thema Work-Life-Balance hat in den letzten Jahren sowohl in der literarischen Aufar-
beitung als auch beziiglich der Prioritdt bei den Mitarbeitenden an Bedeutung gewonnen
und wird dies wahrscheinlich auch in nichster Zukunft weiter tun. Die vorgeschlagenen
und implementierten Initiativen scheinen bisher aber kaum iiber den Status eines Aus-
gleichsfaktors hinauszukommen und werden hauptséichlich reaktiv im Falle von Schwie-
rigkeiten bei der Vereinbarung von Beruf und Privatleben eingesetzt.'*®

Zur Erarbeitung der Work-Life-Initiativen, welche die Unternehmung ergreifen kann, wur-
de eine Einteilung in eine Mikro- und eine Makroebene vorgenommen. Die Mikroebene
umfasst die einzelnen Instrumente und Massnahmen der operativen Ebene und kann weiter
in die segmentative Politik, in die integrative Politik sowie in die Personalentwicklung
unterteilt werden. Speziell zur Rollen- und zur Interaktionstheorie konnte hier ein Bezug
hergestellt werden. Oft sind die internen Barrieren bei der Umsetzung in der Unterneh-
mung aber so gross, dass ein Angebot von Unterstiitzungsprogrammen oder Flexibilisie-
rungsmassnahmen kaum zu einer Verbesserung der Situation fiihrt. In diesem Zusammen-
hang wurden die Erkenntnisse der Grenztheorie beigezogen und die Bedeutung der Unter-
nehmenskultur erarbeitet. Dabei wird die Ansicht vertreten, dass mit Hilfe der Auswahl
und Ausbildung der Kulturtrdger, der Gestaltung der Kontextbedingungen, der Reflexion
der Fiihrungsverstindnisse und der Organisation der internen Kommunikation wichtige
Impulse in Richtung einer allgemein anerkannten und breit abgestiitzten Work-Life-
Orientierung gegeben werden konnen. Ohne diese Verankerung bleiben auch die Initiati-
ven der Mikroebene ohne Erfolg. Das Angebot wird nicht genutzt und verkiimmert zu ei-
ner Alibilibung.

Mochte die Unternehmung ihre Work-Life-Orientierung als wichtigen Pfeiler der Perso-
nalpolitik etablieren, so ist der entsprechenden Handlungs- und Entscheidungsbasis eine
Strategie zugrunde zu legen. Diese Work-Life-Strategie soll den Einsatz der Instrumente
nicht bis ins letzte Detail vorschreiben. Sie muss vielmehr Freiriume lassen, um den indi-
viduellen Bediirfnissen der Mitarbeitenden gerecht zu werden.

Beziiglich den Dimensionen Landeskultur und Unternehmensgrésse wurde zusitzlich eine

differenziertere Betrachtung vorgenommen. Einerseits spielt sich jede unternehmerische

' val. MAI 2001, S. 13.
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Perspektive und die daraus entstehende Handlung vor dem Hintergrund der jeweiligen
Landeskultur ab. Schon innerhalb der industrialisierten Lander sind grosse Unterschiede in
der Bedeutung von Arbeit oder den geschlechtsspezifischen Rollenerwartungen zu erken-
nen. Diese Unterschiede miissen beriicksichtigt werden, wenn {iiber die gesellschaftliche
Verantwortung der Unternehmen diskutiert wird. Andererseits ist zu erkennen, dass Gross-
unternehmen vor allem in der formalen Ausgestaltung von Instrumenten und Massnahmen
mehr Initiative zeigen. Der Grund dafiir kann darin liegen, dass kleine und mittelstédndische
Unternehmen individueller auf ihre Mitarbeitenden eingehen koénnen und deshalb das in-

formale Angebot eine wichtige Rolle spielt.

Schlussendlich kénnen nicht die Unternehmungen alleine in die Verantwortung genommen
werden, fiir ein ausgeglichenes Leben ihrer Mitarbeitenden zu sorgen. Gesellschaftliche
Vorstellungen tiber Arbeit, Familie und Freizeit widerspiegeln sich in den Initiativen der
Unternehmen. Doch die Initiativen ihrerseits schaffen Realitdt und konnen die Vorstellun-
gen festigen oder modifizieren. Hier liegt der Ansatz fiir weitreichende Verdnderungen, die
ein Zusammenwirken aller beteiligten Personen und Institutionen voraussetzt.

Vielleicht wird es langfristig wirklich zu einer ,,Skandinavisierung* der Unternehmenskul-
turen kommen, wie es HORX-STRATHERN'*® voraussagt. Damit verbunden wire eine
Gleichbehandlung aller Mitarbeitenden. Weitere Anstrengungen werden notig sein, damit
die Individualitdt der jeweiligen Lebenssituation und die damit verbundenen Bediirfnisse
anerkannt werden, um daraus Schliisse fiir eine angepasste Konzeption der Work-Life-

Initiativen zu ziehen.

146 ygl. HORX-STRATHERN 2001, S. 3.
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Anhang

Anhang 1: Modell des Konfliktes zwischen Arbeit und Familie

work role
ambiguity
4
work roke = Job
L + satisfaction

work

interference with
T family conflict

(WIF)

life

+ 4+ ] sarisfaction

family
interference with
work conflict

(FIW)

Quelle: CARLSON/KACMAR 2000, S. 1033.
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Anhang 2: Hausarbeit in Stunden pro Woche (Medianwert) nach Berufstétigkeit und Ge-
schlecht

Stunden
25

Frauen Médnner Frauen Miénner Frauen Miéinner
Vollzeit Vollzeit Teilzeit Teilzeit pensio- pensio-
niert niert

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an LEVY ET AL. 1998, S. 37.

Anhang 3: Subjektive Vorstellung zum Verhéltnis von Arbeit und Freizeit

Neutralitit A keine Relation F (1)

/ A, > F* @)

Generalisation \ A_ > F_ (3)

A——>F A+ > F - (4.) .
- A_ » F, (5)

Kompensation -< A~ F ()

A~—F A F, ()
Generalisation < A_~ F_ (8)

A, F, (9

wechselseitige Beziehungen: A - > F (10)

Quelle: HOFF 1992, S. 107.
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Anhang 4: Der Mensch als Grenzgédnger zwischen Arbeit und Familie

Work Family
.
L ]
* -
' .
Border-keepers’ " Borderland®
domain members ¥ (aren of | ®
. :;l d? - Border-keepers/
A ending} domain members
. 5 " .
Permeations E . . .
2 ' . Permeations
o = L) »
Family Insights fr?m 5o -
pictures L L= . Client Insights
o - . phones from
'F?} 2 . work
Phone E " Border- * '
call from o Jcrosser *

home

Quelle:

CLARK 2000, S. 754.
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Anhang 5: Behauptungen auf Grundlage der Grenztheorie

Proposition la:

Proposition 1b:

Proposition 2:

Proposition 3:

Proposition 4:

Proposition 5:

Proposition 6:

Proposition 7:

Proposition 8:

When domains are similar, weak borders will facilitate work/family bal-

ance.

When domains are different, strong borders will facilitate work/family

balance.

When the border is strong to protect one domain but is weak for the other

domain, individuals will have:

a) greater work/family balance when they primarily identify with the
strongly bordered domain; and

b) lesser work/family balance when they primarily identify with the
weakly bordered domain.

Border-crossers who are central participants in a domain (i.e. who have

identification and influence) will have more control over the borders of

that domain than those who are peripheral participants.

Border-crossers who are central participants (i.e. who have identification

and influence) in both domains will have greater work/family balance

than border-crossers who are not central participants in both domains.

Border-crossers whose domain members have high other-domain aware-

ness will have higher work/family balance than border-crossers whose

domain members have low other-domain awareness.

Border-crossers whose domain members show high commitment to them

will have higher work/family balance than border-crossers whose domain

members have shown low commitment to them.

When work and family domains are very different, border-crossers will

engage in less across-the-border communication than will border-crossers

with similar domains.

Frequent supportive communication between border-keepers and border-

crossers about other-domain activities will moderate the ill-effects of

situations that would otherwise lead to imbalance.

Quelle: CLARK 2000, S. 765.



Initiativen zur Férderung einer ausgeglichenen Work-Life-Balance XVII

Anhang 6: Work-Life-Initiativen in Organisationen

Flexibility initiatives Incorporate work-life items into employee

Part-time

Job share

Work-at-home

Short increments of time off

Phased retirement

Phased-in work schedule following leave
Compressed work week

Flexible benefits

Dependent care

Information and referral

On-site, near-site child care

Child care consortium

Sponsors community-based child care
Dependent care leave

Sick / emergency child or elder care services
Summer / holiday care program

Before / after school program

Caregiver fairs

Paid leaves of absence

Maternity
Parental
Adoption
Family personal
Sabbatical

Job guarantee

Financial benefits

Flexible spending accounts

Reimbursement of dependent care costs
(i.e., with travel overnight)

Tuition or subsidy programs

Culture change initiatives

Need assessment

attitude surveys

Benchmark other companies

Hold managers accountable for support
for flexibility

Other employee involvement initiatives

Network and support groups
Issue study groups

Focus groups

Advisory task force

Communication initiatives

Speeches by CEO / senior executives

Articulated work-life philosophy or
mission statement

Public relations to highlight flexibility

Participation in regional or national award
ceremonies

Guides (internal or external) on implemen-
tation

Other

Work-life coordinator position in company

Handbook of work-life benefits and
policies

Work-life seminars or workshops

Unpaid leaves

Leaves beyond those mandated by state or
federal legislation

Partnerships with communities

Corporate gifts to community organi-

zations dealing in dependent care
Partnerships with schools to enhance skills
and interest of applicant pool

Quelle: LOBEL 1999, S. 456.
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Anhang 7: Interviews

Folgend werden die Transkriptionen der Interviews aufgefiihrt, welche der vorliegenden
Arbeit als Praxisbeispiele dienten. Die interviewten Personen werden nicht namentlich
erwihnt, um ein gewisses Mass an Anonymitit zu gewdhren. Um Fehler bei der schriftli-
chen Umsetzung der Gespriache (insbesondere vom Schweizerdeutsch ins Schriftdeutsch)
zu verhindern, wurden die Transkriptionen von den entsprechenden Personen gegengele-

sen. Einleitend werden die Unternehmen kurz vorgestellt:

PRICEWATERHOUSE(COPERS

PwC ist in der Schweiz und weltweit einer der filhrenden Anbieter von Beratungsdienst-
leistungen. Die Unternehmung ist in folgende drei ,,Service lines* unterteilt: Wirtschafts-
prifung und -beratung, Steuer- und Rechtsberatung sowie Corporate Finance und Recove-
ry. Jede dieser Linien ist auf verschiedenen Markten (z.B. Finanzdienstleistungen, 6ffentli-
cher Sektor, Konsumgiiter) titig. Das Interview wurde mit dem Personalbereichsleiter fiir

die Wirtschaftspriifung- und -beratung (Raum Basel und Aarau) durchgefiihrt.

Die Urspriinge von Roche gehen ins Jahr 1896 zuriick, als die Unternehmung in Basel un-
ter dem Namen ,,F. Hoffmann — La Roche* gegriindet wurde. Heute ist die in iiber 150
Liandern tatige Firma auf den ,,Healthcare-Markt fokussiert und in folgende drei operative
Divisionen aufgeteilt: ,,Pharmaceuticals®, ,,Diagnostics* und ,,Vitamins and Fine Chemi-

cals®. Der Gespréchspartner ist Human Resources Manager fiir die Abteilung Marketing.

!y NOVARTIS

Die in 140 Léandern titige Unternehmung hat ihren Hauptsitz in Basel und ist 1996 aus der
Fusion von Sandoz und Ciba hervorgegangen. Novartis ist hauptsdchlich in den Sektoren
Pharmazeutika, ,,Consumer Health* und Generika téitig. Die Gesprichspartnerin arbeitet

als ,,Head Diversity* in der Novartis Pharma AG.



