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Nach Möglichkeit werden neutrale Personenbenennungen gewählt. Ansonsten kommen 

männliche Formen zur Anwendung, um die Lesbarkeit des Textes zu erleichtern. Diese 

gelten als Kurzform und sind für beide Geschlechter gedacht. 
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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 häufig selbstversorgend leb-

ten, gab es keine explizite Trennung zwischen Arbeits- und Familienleben. Die täglichen 

Tätigkeiten richteten sich nach den anstehenden Aufgaben und waren durch das natürliche 

Umfeld geprägt. Als die Menschen im Zuge der Industrialisierung vermehrt ihre Arbeits-

kraft den Unternehmungen zur Verfügung stellten, wurden neben der Art der Arbeit auch 

die zeitliche Verfügbarkeit vom Produktionsprozess bestimmt und von der Unternehmung 

kontrolliert. Arbeit und Familienleben erfuhren durch diese Veränderung sowohl eine phy-

sische als auch eine zeitliche Trennung und es zeichneten sich zwischen den beiden Berei-

chen unterschiedliche kulturelle Prägungen ab. Mit der wachsenden Bürokratisierung wur-

den die Verhaltensregeln institutionalisiert und in die gesellschaftliche Sozialstruktur ein-

gebettet.1 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.“2 

Die Unternehmen nahmen die Mitarbeitenden hauptsächlich in ihrem Wirken im betriebli-

chen Wertschöpfungsprozess und damit als einen von mehreren Produktionsfaktoren wahr. 

Das Leben ausserhalb des Betriebes war für die Firmen von untergeordnetem Interesse und 

wurde kaum beachtet.  

Insbesondere in den neunziger Jahren des letzten Jahrhunderts kam es zu einschlägigen 

Veränderungen der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Struktur. Eine wachsende An-

zahl erwerbstätiger Mütter, doppelverdienender Familien oder Sandwich-Arbeitnehmenden 

(Arbeitnehmende, die sich um ihre Kinder und um ihre Eltern zu kümmern haben)3 standen 

umstrukturierenden Unternehmen und damit wachsender Arbeitsplatzunsicherheit gegen-

über. Konflikte bei der Verbindung von Arbeit und Privatleben traten häufiger auf und 

wurden als Folge davon verbreiteter thematisiert.4 Unterstützt wurde diese Entwicklung 

durch den Wandel der unternehmerischen Grundeinstellung vom Taylorismus zum Total 

                                                 
1 Vgl. PERLOW 1998, S. 328. 
2 HOFF/HÖRRMANN-LECHER 1992, S. 55. 
3 Vgl. FREDRIKSEN-GOLDSEN/SCHARLACH 2001, S.4. 
4 Vgl. DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 6. 
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Quality System, durch welches den Mitarbeitenden mehr Autorität zugesprochen5 und da-

durch auch den Instrumenten des Personalmanagements eine neue Bedeutung beigemessen 

wurde. 

Heute ist der Wunsch nach einem persönlichen Gleichgewicht zwischen Privat- und Ar-

beitsleben auch in der Schweiz ein aktuelles Thema. Eine Studie zum Karriereziel von 

Hochschulabsolventen verdeutlicht dies: Über 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 Internationalität der Arbeit 

oder den finanziellen Bedingungen auf dem ersten Rang.6 Auswirkungen dieses Wunsches 

machen sich langsam auch in der Personalpolitik der Unternehmungen bemerkbar. Es wird 

erkannt, dass durch den Weggang von Mitarbeitenden aufgrund inadäquater Anstellungs-

bedingungen in Bezug auf die Verbindung von Beruf und Privatleben ein sozialer, fachli-

cher und finanzieller Verlust entsteht. Durch innovative Lösungen soll ein Vorteil im 

Wettstreit um eine abnehmende Zahl qualifizierter und kompetenter Arbeitskräfte erreicht 

werden.7 

Die zunehmende Sensibilisierung in der Praxis wird unterstützt durch eine breit angelegte 

Diskussion, welche auf einer wissenschaftlichen, häufig aber auch pragmatischen Ebene 

stattfindet. Verschiedene Forschungsrichtungen zeigen Interesse: Die Geschlechterfor-

schung verwendet den Begriff als Begründungsbasis für Veränderungen der klassischen 

Rollenverständnisse von Mann und Frau in Arbeit und Familie. Die Verhaltenspsychologie 

interessiert sich insbesondere für die Interaktion von Arbeit und Privatleben wie auch für 

die zugrunde liegenden Denkmuster. Diese Erkenntnisse werden allmählich 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 nötig sind, um die Balance zwischen Arbeit und Leben errei-

chen und erhalten zu können. Hauptziel der vorliegenden Untersuchung ist es, die ver-

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

                                                 
5 Vgl. HOCHSCHILD 1997b, S. 84. 
6 Vgl. STRÄSSLE 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 möglich, weshalb thematische Abgrenzungen vorgenommen werden 

müssen. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf den möglichen 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 können ebenfalls ihren Beitrag leisten.8 Insbesondere der einzelne Arbeitneh-

mer als Ausgangspunkt der Work-Life-Balance hat Möglichkeiten, seinen eigenen Gleich-

gewichtszustand zu beeinflussen, indem die eigenen Prioritäten hinterfragt und allenfalls 

angepasst werden. Diese Betrachtung ist hauptsächlich psychologisch orientiert. Eine wei-

tere zentrale Stellung nehmen Regierung und Gesetzgeber ein, die ihrerseits dafür zustän-

dig sind, einen gesellschaftlichen Grundkonsens über 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 institutionenökonomische Diskussion zu führen. 

Neben dem Staat können auch Beratungs- und Fachstellen (z.B. durch die Durchführung 

von Audits)9 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 näher eingegangen. 

Hauptaugenmerk wird auf die Interaktion von Arbeit und Leben gerichtet. Zu beachten ist, 

dass auch spezifische Arbeits-, Familien- oder Freizeiteinflüsse das persönliche Gleichge-

wicht beeinflussen können. Als Beispiele seien hier die Gestaltung und Organisation der 

Arbeitstätigkeit, der Wandel der Familienstruktur oder die Wahl der Freizeitaktivität ge-

nannt. Die Art dieser Einflüsse wird ebenfalls nicht behandelt.  

In der Literatur werden verschiedene Gegenstücke 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 Wünsche 

mehr Rechnung getragen (falls jemand beispielsweise keine Kinder oder pflegebedürftigen 

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

                                                 
8 Vgl. BAILYN/DRAGO/KOCHAN 2001, S. 3. 
9 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-

dürfnisse und Pflichten im Lebensverlauf, was eine differenziertere Betrachtung von Frei-

zeit und Familie zusätzlich erschwert.  

1.3 Gang der Untersuchung 

Zur Erarbeitung der Problemstellung ist die Perspektiven- und Theorieebene als Argumen-

tationsbasis zu formulieren. Im Zentrum der Ausführungen steht das Individuum als Mit-

glied der Unternehmung. Verschiedene theoretische Modelle werden erörtert, welche sich 

auf die Interaktion von Arbeit und Privatleben beziehen und diese zu erklären versuchen 

(Kapitel 2).  

Das dritte und zentrale Kapitel behandelt die Initiativen, welche von der Unternehmung 

ergriffen werden können. Anhand von Zitaten aus Interviews soll ein Bezug zur Praxisrea-

lität 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 

Ausführungen befassen sich mit der nachhaltigen Umsetzung der Initiativen. Die Überle-

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 grösserer Unternehmen durchgeführt 

wurden, deren Denken durch die lokale Verankerung geprägt ist, wird die Thematik hin-

sichtlich des Einflusses der Landeskultur und der Grösse der Unternehmung im fünften 

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 Würdigung von Initiativen zur Förderung der Work-

Life-Balance kommen bestimmte Perspektiven und Theorieschlüssel 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 erläu-

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 Beziehungsgeflecht 

Initiativen zur Förderung 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 Persönlichkeit sowohl von der berufli-

chen Tätigkeit, als auch vom Leben ausserhalb der Arbeit geprägt wird (auf die Relevanz 

dieser Interaktion wird in der Theorieebene näher eingegangen). Er ist ein aktiver, selbst-

verantwortlicher und in Beziehungen eingebetteter Mensch.  

Die Diskussion um die Work-Life-Balance lässt sich kaum abgeschlossen führen, ohne auf 

die Geschlechterrolle Bezug zu nehmen. Dies hängt nicht zuletzt mit der steigenden An-

zahl erwerbstätiger Mütter zusammen, eine Entwicklung, welche nach Arbeitsmodellen 

ausserhalb der klassischen Rollenverständnisse von Mann und Frau verlangt. In der Wirt-

schaft und Politik wird die Vereinbarkeit von Beruf und Familie noch immer als Frauen-

frage behandelt.10 Zur Erarbeitung des Themas werden geschlechtsspezifische Argumenta-

tionen dort verwendet, wo deren Unterscheidung für die Ausgestaltung und Würdigung der 

verschiedenen Initiativen von Relevanz ist (z.B. in Verbindung mit der Rollenerwartung an 

Mütter resp. Väter). Allgemein wird die Ansicht vertreten, dass die Geschlechterrollen 

gesellschaftlich konstruiert sind und sich einer biologischen Legitimation grösstenteils 

entziehen.11 Die Eigenschaften von Mann und Frau funktionieren als Stereotype, welche 

helfen sollen, die Komplexität der Umwelt zu reduzieren.12 Entsprechend dieser Perspekti-

                                                 
10 Vgl. HÄNI 2001, S. 19. 
11 Vgl. RAPOPORT ET AL. 2002, S. 9-10. 
12 Vgl. GANSLMEIER 1997, S. 24. 
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ve wurde das System des Geschlechts institutionalisiert und ist darum resistent gegenüber 

Veränderungen.13  

2.2 Arbeit und Leben in der Waagschale 

Über die Herkunft des Begriffs Work-Life-Balance liessen sich in der beigezogenen Lite-

ratur keine Angaben finden – weder über dessen Begründer, noch über den Entstehungs-

kontext. Der Begriff Work-Life-Balance kann als Metapher aufgefasst werden14 und impli-

ziert mit dieser bildlichen Übertragung einer Waage schon verschiedene Grundannahmen.  

2.2.1 Arbeit und Leben als Gegensätze? 

Work-Life-Balance ist ein dichotomer Begriff, in welchem sich die beiden Teile „work“ 

(Arbeit) und „life“ (Leben) gegenüber stehen. Diese Dichotomie und das Bild der Balance 

machen nur dann Sinn, wenn eine Abgrenzung der beiden Teile möglich 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 gegenüberste-

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 Tätigkeit, die dazu dient, den Lebensunterhalt zu bestreiten.“15 Diese finanzielle Un-

terteilung ist zwar nicht in jedem Fall sinnvoll, wird doch beispielsweise Hausarbeit und 

Kinderbetreuung ausgeschlossen, ermöglicht aber eine klare und einfache Abgrenzung. 

Innerhalb dieser Definition umfasst Arbeit dementsprechend vor allem die Tätigkeiten, 

welche für Institutionen ausgeführt werden und bezüglich der Art, der Zeit und dem Ort 

geregelt sind.  

In der anderen Schale ist nach dem Bild der Waage der Restteil (das „Ganze“ abzüglich 

der Erwerbsarbeit) zu erwarten. Diese indirekte Abgrenzung (negative Definition)16 der 

                                                 
13 Vgl. MENNINO/BRAYFIELD 2002, S. 229. 
14 Vgl. GUEST 2001, S. 8. 
15 BÜSSING 1992, S. 64. 
16 Vgl. BÜSSING 1992, S. 64. 
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beiden Bereiche ermöglicht es, Überschneidungen zu vermeiden. Aufbauend auf der Auf-

fassung von Arbeit entspricht dieser Teil der Nichterwerbsarbeit17 und wird folgend auch 

mit „Privatleben“ bezeichnet. Es ist festzustellen, dass neben der Dichotomie Arbeit-Leben 

gezielt verschiedene Begriffskombinationen wie Arbeit-Familie18, Arbeit-Freizeit19 oder 

Arbeit-Nichtarbeit20 in der wissenschaftlichen Diskussion verwendet werden, um eine dif-

ferenziertere Thematisierung zu ermöglichen. In der aktuellen Debatte über die Work-Life-

Balance werden häufig keine klaren und konsistenten Aussagen über die Bedeutung der 

einzelnen Begriffe gemacht.21  

Der Begriff Privatleben wird in dieser Definition zu einem Gefäss, welches persönliche 

Pflichten und Zwänge (z.B. Schlaf, Arbeitsweg), soziale Aufgaben (z.B. Elternpflege) und 

Freizeit zusammenfasst. Mögliche Interaktionen innerhalb dieses Gefässes (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 näher betrachtet werden. Zentral ist 

die Abgrenzung zur entgeltlichen Arbeit, mit dem Nachteil, dass ein sehr heterogenes Ge-

genstück entsteht. 

Ein anderes Kriterium zur Unterteilung der verschiedenen Aufgabenfelder wäre der sub-

jektiv empfundene Grad an Verpflichtung, vorstellbar in einer zeitlichen oder funktionalen 

Form. Damit könnte eher von einer Gegenüberstellung Arbeit-Freizeit gesprochen werden. 

Arbeit würde Aktivitäten umfassen, in denen die Person an gewisse Pflichten gebunden ist. 

Dies würde nicht nur die beruflichen Anforderungen umfassen, sondern auch Aufgaben 

und Pflichten in der Familie integrieren und käme damit dem Ziel einer Aufwertung der 

häuslichen Arbeit entgegen. Freizeit hingegen würde die Zeit bezeichnen, die zur freien 

Disposition steht und in der keine direkten Verpflichtungen bestehen. Damit rückt die 

Selbstbestimmung in den Mittelpunkt der Betrachtung.22 Problematisch an dieser Eintei-

lung ist insbesondere die subjektive Empfindung der Verpflichtung. Wer beispielsweise in 

seiner Arbeit stark intrinsisch motiviert ist, verspürt mehr Genugtuung als Verpflichtung 

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

                                                 
17 Vgl. BÜSSING 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. 
19 Siehe u.a. BAMBERG 1992; BÜSSING 1992; HOFF/HÖRRMANN-LECHER 1992. 
20 Siehe u.a. COHEN 1995; GEURTS/DIKKERS 2002; KIRCHMEYER 1995; THOMPSON/BUNDERSON 
    2001. 
21 Vgl. GUEST 2001, S. 4. 
22 Vgl. SCHÄFER 1995, S. 53. 
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empfunden werden, vermittelt aber ein Gefühl der Erfüllung und des Glücks. Andererseits 

können Freizeitaktivitäten mit Zwang verbunden sein23, beispielsweise durch die bindende 

Funktion in Vereinen oder den Drang zur körperlichen Aktivität. Aus den geschilderten 

Gründen 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. Häufig wird die quantitative Messung der Zeit 

verwendet, um Konflikte zu ermitteln.24 Damit wird zwar das Gleichgewicht objektiv 

messbar, doch gleichzeitig geht die Subjektivität der Work-Life-Balance verloren, da der 

zeitliche Einsatz für 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 ausfällt.25  

PESESCHKIAN26 verwendet als Vergleichsmassstab die für eine Tätigkeit aufgewendete 

Energie. Dieser Energie kann eine subjektive Bedeutung zugesprochen werden. Wer bei-

spielsweise nach einem anstrengenden Arbeitstag noch eine Stunde müde und erschöpft 

mit seinen Kindern spielt, macht nicht zwingend mehr für seinen Ausgleich als jemand, der 

eine kürzere 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. GUEST27 

erwähnt 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 Hälfte-Hälfte 

Schema gemessen werden muss, da jeder Mensch seine Prioritäten und Wünsche anders 

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

                                                 
23 Vgl. HOFF 2002, S. 35. 
24 Siehe u.a. GREENHAUS/BEUTELL 1985; JUDGE/BOUDREAU/BRETZ 1994; TENBRUNSEL ET AL. 
    1995. 
25 Vgl. GUEST, S. 18. 
26 Vgl. PESESCHKIAN 2002, S. 31. 
27 Vgl. GUEST 2001, S. 9. 
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ben gibt, welches sich im zeitlichen Verlauf auch verändern kann. Eine ausgeglichene Ba-

lance bedeutet in diesem Zusammenhang, dass dieses individuell angestrebte Verhältnis 

erreicht wird. Wenn beispielsweise ein Arbeitstag von zwölf Stunden mit viel Engagement 

für eine Person eine Imbalance bedeutet, ist dies für eine andere Person vielleicht eine 

durchaus akzeptable Situation.28 

 

Die Bezeichnung Work-Life-Balance kann also als Schlagwort aufgefasst werden, dessen 

einzelne Komponenten bei einer genaueren Betrachtung viel Spielraum für Interpretatio-

nen lassen. Aus diesem Grund wird die Diskussion eher uneinheitlich geführt. „Wenn 

schon wäre 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.“29  

Work-Life-Initiativen umfassen alle Instrumente, Programme oder Massnahmen, die den 

Mitarbeitenden darin unterstützen sollen, ein ausgewogenes, individuelles Verhältnis zwi-

schen Arbeit und Privatleben zu erreichen und zu erhalten.  

2.3 Theoretische Modelle zur Erfassung der Beziehung zwischen Arbeit und 

Leben 

2.3.1 Rollentheorie  

a) Theoretisches Fundament 

In der Diskussion um die Work-Life-Balance kann den rollentheoretischen Überlegungen 

eine wichtige Bedeutung zugesprochen werden. Eine Rolle entspricht einem Bündel von 

Verhaltenserwartungen bezogen auf eine bestimmte Position.  

In den Bereichen Arbeit und Privatleben können unterschiedliche Rollen gefordert und 

auch eingenommen werden, was zu einem Inter-Rollenkonflikt führen 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.“30  

                                                 
28 Vgl. KERSLAKE 2002, S. 28. 
29 HÄNI 2001, S. 17. 
30 DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 3. 
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Der Umfang an Verpflichtungen kann zudem das einzelne Individuum überfordern. 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 

great to perform the roles adequately or comfortably.“31 Besonders von Interesse innerhalb 

dieser Problematik ist die Beziehung von Arbeit und Familie, da in diesen beiden Lebens-

bereichen die Rollenanforderungen sehr bindend sein können 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 

KACMAR32 nicht nur die Situation der betroffenen Person zu betrachten, sondern müssen 

insbesondere die Werte berücksichtigt werden, die das Individuum den eigenen Rollen 

Arbeitnehmer und Familienmitglied zuspricht. Anhand des eigenen Wertesystems wird 

festgelegt, was in den einzelnen Lebensbereichen prioritär 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 Rollenambiguität (Rollenmehrdeutigkeit), den Rollenkonflikt, die 

zeitliche Verpflichtung und das Involvement in den einzelnen Bereichen. In der Darstel-

lung stehen Plus- und Minuszeichen für eine positive resp. negative Korrelation. Im Endef-

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

 

Ein sehr tiefgründiges Rollenverständnis ist dasjenige der geschlechtsspezifischen Rolle. 

Die gesellschaftlichen Erwartungen an die Rollenträger Mann und Frau haben die Ar-

beitswelt stark geprägt und erodieren nur sehr zögerlich.33 Diese Erwartungen führten da-

zu, dass sich Männer hauptsächlich über ihre Rolle am Arbeitsplatz definieren, Frauen hin-

gegen mehr über ihre Familienrolle.34 Weitere Erwartungen beziehen sich auf das zeitliche 

Engagement am Arbeitsplatz (grosser Zeitaufwand wird mit hohem Commitment gegen-

über der Unternehmung gleichgesetzt) und in der Erziehung (grosser Zeitaufwand wird mit 

Zuneigung oder Liebe gegenüber dem Kind gleichgesetzt).35  

                                                 
31 DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 2. 
32 Vgl. CARLSON/KACMAR 2000, S. 1032-1034. 
33 Vgl. GREENHAUS/PARASURAMAN 1999, S. 392. 
34 Vgl. ARYEE/LUK 1996, S. 480-481. 
35 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 PELTOLA36 zeigt, dass Frauen und 

Männer eine gleich hohe Erfolgswahrscheinlichkeit haben, diese Anforderungen zu balan-

cieren. Unterschiedlich sind hingegen die Ursachen für eine Imbalance (bei Männern bei-

spielsweise lange Arbeitszeiten, bei Frauen vielmehr die Opfer, welche in der Heimarbeit 

aufzubringen sind). Anders sehen DUXBURY und HIGGINS37 die Erfolgswahrschein-

lichkeit, ganz besonders in Verbindung mit Kindern. Nach den Autoren erfahren Mütter 

einen grösseren Konflikt in der Verbindung von Arbeit und Familie (vor allem einen „role 

overload“). Dieser Konflikt ist verbunden mit erhöhtem Stress und vermehrten Depressio-

nen. Bei den Vätern lassen sich solche Reaktionen weniger finden. Es scheint, dass die 

Geburt eines Kindes die Lebenszufriedenheit von Männern nachhaltig erhöht.  

Zudem kann die Rolle der Hausfrau alleine auch schon mit einer permanenten Überbelas-

tung verbunden sein, da in der Erwartung an diese Rolle keine Wochenenden und keine 

Ferien enthalten sind.38 Diese Belastung bleibt häufig auch dann bestehen, wenn die Frau 

einer Erwerbsarbeit nachgeht. Trotz dieser veränderten Situation ist kaum eine Erhöhung 

der männlichen Familienarbeit festzustellen.39 Ein Vergleich zwischen Frauen und Män-

nern in der Schweiz zeigt deutlich, dass Frauen weitaus mehr Zeit für die Hausarbeit auf-

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

 

Mit Hilfe der Rollentheorie können sowohl die individuellen als auch die gesellschaftli-

chen Erwartungen an eine Position berücksichtigt 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 ungenügend 

erfasst, beschränkt sie sich doch auf dieses Rollenverständnis und die damit verbundenen 

Konfliktsituationen. Beispielsweise ist es kaum möglich, 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 vollständig von der Umwelt de-

terminiert wird. Diese Determination entspricht aber nicht der Realität: „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-VIII. 
38 Vgl. KÄSER 2002, S. 12. 
39 Vgl. HAMMEL 2002. 
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stepping out of their roles, and taking decisions and action to reduce conflict and create 

harmony.“40 

 

b) Begründung von Initiativen aus Sicht der Rollentheorie 

Es wurde gezeigt, dass Rollenambiguität, Rollenkonflikt, zeitliche Verpflichtung und In-

volvement auf die Arbeitszufriedenheit und schlussendlich auf die Lebenszufriedenheit 

wirken können. Damit wird der Konflikt auch für die Arbeitgeber von Interesse, kann doch 

davon ausgegangen werden, dass beispielsweise ein Einfluss auf das Absenzverhalten der 

Mitarbeitenden vorhanden ist.41 Abgeleitetes Ziel ist es demnach, Rollenambiguität, Rol-

lenkonflikt und zeitliche Verpflichtung zu verringern. Hier ist es vor allem wichtig, dass 

die Mitarbeitenden auf die Gestaltung der Arbeitsaufgabe einwirken können, um Konflikte 

möglichst 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 verstärkt.42  

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, Fühlen und Handeln im 

Berufs- und Privatleben herstellen“ von Bedeutung sind.43 In der Literatur werden die In-

teraktionsmuster „spillover“ (Generalisation), „compensation“ (Kompensation) und „seg-

mentation“ (Neutralität) unterschieden.44 In der Diskussion um die Interaktionsmuster wird 

kritisch hinterfragt, ob diese als eigenständige Theorien betrachtet werden können. HOFF45 

verwendet deshalb die Bezeichnung „Hypothesen ganz simpler Art, die fast den Eindruck 

erwecken, als seien sie erst a posteriori, nämlich im Gefolge von Methoden, die ihrerseits 

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

                                                 
40 POELMANS 2002, S. 3. 
41 Vgl. BARLING ET AL. 1994; HEPBURN/BARLING 1996.  
42 Vgl. CARLSON/KACMAR 2000, S. 1032-1034. 
43 HOFF/HÖRRMANN-LECHER 1992, S. 56. 
44 Siehe u.a. BÜSSING 1992; GUEST 2001; HOFF 1992; KIRKCALDY/COOPER 1993; 
    MASTRANGELO/GUY 1997; SUMER/KNIGHT 2001. 
45 HOFF 1992, S. 202. 
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Bedenken haben sich die drei Interaktionsmuster behaupten können und sollen folgend 

dargestellt und auf ihre Relevanz überprüft werden.  

Einen Überblick über 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 für die Valenzen in 

den beiden Lebensbereichen. Es ist zu beachten, dass sich HOFF auf den Einfluss der Ar-

beit auf die Freizeit beschränkt. Diese Einschränkung wird in der Erörterung aufgehoben. 

 

Abbildung 1: Wissenschaftliche Thesen zum Verhältnis von Arbeit und Freizeit 

 

 (1) Generalisation / Spillover 

  (a)   A+    F+ 

  (b)   A-    F- 

 

 (2) Kompensation 

  (c)   A-    F+ 

 
 (3) Neutralität/Segmentation 

  (d)   A      keine Beziehung    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 Gefühle in einem Be-

reich eine positive (negative) Wirkung auf den anderen Bereich haben können. Dies impli-

ziert, dass Arbeitgeber bestrebt sind, die negativen Einflüsse des Privatlebens auf die Ar-

beit in Form von Störungen zu reduzieren. Störungen können sich beispielsweise als man-

gelnde Konzentrationsfähigkeit oder in Form von Verspätungen und Absenzen zeigen.46 

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.47 

                                                 
46 Vgl. UNIVERSITY OF TEXAS 2001, S. 2. 
47 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 

gegensätzlich bzw. komplementär.“48 In der Theorie wird hauptsächlich die negative Rela-

tion in Betracht gezogen, also die Kompensation der negativen Gefühle bei der Arbeit 

durch positive Erfahrungen im Privatleben (gemäss Abbildung 1). Wer beispielsweise ei-

ner eintönigen und einfachen Arbeit nachgeht, sucht sich in seiner Freizeit neue Heraus-

forderungen, um dadurch einen Ausgleich zu finden. Die Bedürfnisbefriedigung ist ein 

wichtiger Teil dieses Modells. Jeder Mitarbeitende hat individuelle Wünsche und Bedürf-

nisse, die erfüllt werden sollen. Kann in der Arbeitstätigkeit die Erfüllung nicht erreicht 

werden, so werden entsprechende Wünsche in das Privatleben transferiert.  

Doch auch der umgekehrte Fall ist möglich. HOCHSCHILD49 untersuchte eine amerikani-

sche „Fortune 500“-Firma über längere Zeit. Sie konnte feststellen, dass im Familienleben 

oft ein Mangel an Wertschätzung, Unterstützung oder Entspannung verzeichnet wird. Die-

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

dewendung: „When work becomes home and home becomes work“.50  

 

Im dritten Modell (Neutralität) wird angenommen, dass die Arbeit und Privatleben keinen 

Einfluss aufeinander haben. Befürworter dieser Betrachtungsweise argumentieren, dass die 

beiden Bereiche sowohl physisch als auch psychisch auseinander liegen und darum auch 

getrennt gelebt werden.51 Somit wird davon ausgegangen, dass „sich Menschen in ihrem 

Erleben und Handeln völlig ihrer objektiv segmentierten Umwelt anpassen.“52 

In der Forschung wird auf die Neutralität 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 ‚Persönlichkeit‘ 

oder ‚Identität‘ werden hinfällig, wenn man sich den Menschen gewissermassen als Cha-

mäleon vorstellt, das sich völlig in eine Arbeits- und Privatperson aufteilt.“53 Aus der sub-

jektiven Sicht jedes einzelnen Individuums können Anstrengungen unternommen werden, 

die verschiedenen Lebensbereiche zu trennen (man versucht „abzuschalten“). Doch durch 

                                                 
48 HOFF/HÖRRMANN-LECHER 1992, S. 56. 
49 Vgl. HOCHSCHILD 1997a; HOCHSCHILD 1997b. 
50 HOCHSCHILD 1997b, S. 79. 
51 Vgl. SUMER/KNIGHT 2001, S. 653. 
52 HOFF 1992, S. 100. 
53 HOFF 1992, S. 101. 
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diese bewusste Anstrengungen zur Trennung kann bereits eine Verhaltensänderung stattge-

funden haben, und damit ist keine Neutralität 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 

können.54 Darum sollten die Prozesse vielmehr überlappend als konkurrierend betrachtet 

werden55, d.h. jedes Individuum kann in Abhängigkeit von der jeweiligen Situation eine 

unterschiedliche Beziehung zwischen Arbeit und Privatleben aufbauen. Dieses Verhal-

tensmuster ist zudem im zeitlichen Verlauf veränderbar. Eine Untersuchung über 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-Bezüge angenommen, sondern 

Erfahrungen im einen Bereich (retrospektiv) als Folge und zugleich (prospektiv) als Ursa-

che für die Bewältigung oder Nichtbewältigung der Anforderungen im anderen Bereich 

begriffen.“56 Eine differenzierte Betrachtung der subjektiven Vorstellungen zum Verhältnis 

von Arbeit und Freizeit (wobei hier Freizeit als Nichterwerbsarbeit aufgefasst wird) nimmt 

HOFF57 vor, indem er zehn verschiedene Muster unterscheidet (vgl. Anhang 3). Diese 

Darstellung kann als Erweiterung der Forschungsschwerpunkte verstanden werden (ge-

mäss Abbildung 1). Entscheidend ist, dass die Muster intra- und interindividuell unter-

schiedlich ausfallen können, abhängig von den zeitlichen und situativen Gegebenheiten. 

Aufbauend auf den Interaktionsmustern können 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 können (sanfte Karriere), Männer 

dagegen streben eher eine Segmentation der Lebenssphären an, was eine Entlastung von 

familiären Aufgaben durch die Partnerin bedingt.58 

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 überhaupt, nur a posteriori als Begründung von Gleichgewichtsprob-

                                                 
54 Vgl. KIRKCALDY/COOPER 1993, S. 670. 
55 Vgl. SUMER/KNIGHT 2001, S. 654. 
56 BÜSSING 1992, S. 65. 
57 Vgl. HOFF 1992, S.107. 
58 Vgl. HOFF 2002, S. 43. 
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lemen beigezogen werden können. Als theoretisches Modell versagt sie, Probleme vorher-

zusagen oder entsprechende Lösungsvorschläge zu unterbreiten. 

Zudem werden nur emotionale (z.B. Zufriedenheit, Frustration) und keine räumlichen, 

zeitlichen, sozialen oder verhaltensbezogenen Verbindungen gezogen.59 

                                                

 

b) Begründung 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 über die zu ergreifenden Initiativen möglich. 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 Arbeitstätigkeit verhindert wer-

den. Doch genau diese abgegrenzende Sichtweise kann zu Konflikten führen, da der 

Mensch nicht einfach seine Probleme verdrängen kann und durch die angestrebte Tren-

nung ein zusätzlicher Druck entsteht.  

Bei der positiven Generalisation hingegen wird versucht, aus der Wirkung einen Nutzen zu 

ziehen. Aufgrund der Realitätsferne der Neutralität 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 können, ge-

lingt es der Theorie nicht, Reaktionen der Individuen zu erklären oder vorherzusagen. Dar-

um wurde nach einem weiterführenden Verständnis der Verbindung von Arbeit und Privat-

leben gesucht, welches auch den Prozess der Entstehung von Balance oder Konflikten er-

klären kann.  

Aufbauend auf den Ausführungen von CLARK60 wird ein drittes theoretisches Modell 

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

 
59 Vgl. CLARK 2000, S. 749-750. 
60 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 können und 

umgekehrt vom Umfeld geprägt werden. Dies kann als Erweiterung gegenüber der Rollen-

theorie verstanden werden.  

Die Grenze zwischen den Bereichen kann unterschiedlich stark sein und determiniert damit 

die Intensität der Interaktion. Zudem kann sie in verschiedenen Formen auftreten: es sind 

physische, temporale oder psychologische Grenzen denkbar. Eine physische Grenze wird 

beispielsweise durch die Wände des Büros 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 unabhängig von den beiden anderen Formen. Grenzen können 

unterschiedlich durchlässig (permeabel) sein. Die Durchlässigkeit entspricht dem Grad, 

nach welchem Elemente von einer Domäne in die andere übergreifen können (z.B. Famili-

enmitglieder, die ins heimische Büro eintreten können). Zusammen mit den Kriterien Fle-

xibilität (Fähigkeit einer Grenze, sich zusammenzuziehen oder zu expandieren) und Über-

lappung (Anteil der gemeinsamen Grenzzone) bestimmt die Durchlässigkeit schlussendlich 

die Stärke der Grenze. 

Die Menschen sind Grenzgänger und unternehmen täglich Übergänge 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 Ländern, in welchen man unterschiedliche Sprachen spricht 

und wo nach unterschiedlichen Regeln und Bräuchen gelebt wird. Die Reise und der 

Wechsel zwischen den Kulturen kann für das Individuum mit Schwierigkeiten verbunden 

sein, welche das eigene Leben und damit auch die Leistung am Arbeitsplatz negativ beein-

flussen können.  

Aus dem theoretischen Gerüst hat CLARK verschiedene Behauptungen abgeleitet, die ei-

nen Beitrag zur Frage leisten sollen, ob Grenzen wünschbar sind (vgl. Anhang 5). Auf die 

Bedeutung einzelner Behauptungen wird im Verlauf der Arbeit noch näher eingegangen. 

Die Grenztheorie versucht Bausteine der Interaktions- und der Rollentheorie zu verbinden. 

Individuelle Rollenkonstrukte können sich überlappen (was zu einer Generalisation führt) 

oder voneinander unabhängig sein (entspricht der Neutralität). Die Kriterien, welche die 

Stärke der Grenze ausmachen, sind zwar umschrieben, doch bleibt deren individuelle Ope-

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

Die Theorie legt den Schwerpunkt ihres Erklärungsgehaltes auf die Grenze zwischen den 

verschiedenen Lebensbereichen, wobei vor allem auf die Stärke der Grenze Bezug ge-

nommen wird. Dies ermöglicht eine differenzierte Analyse der jeweiligen Situation und 

ihrer Konsequenzen. In Abhängigkeit von der Stärke der Grenze, der Ähnlichkeit der Le-

bensbereiche, dem Grad der Partizipation und weiteren Faktoren lassen sich Aussagen über 

die Work-Life-Balance machen (vgl. Anhang 5). Mit Hilfe dieser Aussagen soll die Imp-

lementierung angepasster Initiativen ermöglicht 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 Möglichkeit 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 möglichen Instrumente und Massnahmen gelegt. 

Es gibt unzählige solcher Einzelinstrumente, die in Abhängigkeit der jeweiligen Situation 

und den vorhandenen Rahmenbedingungen angepasst werden müssen. Vielmehr soll eine 

sinnvolle Einteilung und thematische Zusammenfassung erreicht werden (siehe Abbildung 

2).  

Abbildung 2: Gliederung und theoretischer Rahmen der Unternehmensinitiativen 

Landeskultur

Makroebene (Unternehmenskultur)

Segmentative
Politik

Integrative
Politik

Mikroebene
(Instrumente)

Personal-
entwicklung

Unterstützung bei
 Betreuungspflichten
Langzeiturlaub

Zeitliche Flexibilität
Räumliche Flexibilität

Selbstmanagement
Freizeitunterstützung

Theoretisches Fundament

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Im ersten Schritt werden die Initiativen in eine Mikro- und eine Makroebene unterteilt. 

Dies ermöglicht eine Diskussion, welche die einzelnen Massnahmen und Instrumente der 

operativen Ebene von der unternehmenskulturellen Betrachtungsebene trennt.61 Da der 

Mikroebene in der Literatur grössere Beachtung geschenkt resp. häufig nur diese Ebene 

beschrieben wird, befinden sich diese Instrumente in Mittelpunkt der Betrachtung (gemäss 

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 gewählte theoretische 

Bezug beschränkt sich dabei nicht auf ein einzelnes Modell, sondern versucht die in Kapi-

tel 2.3 erarbeiteten Modelle gemäss ihrem Erklärungsgehalt einzusetzen. Bisher wurden in 

der Literatur kaum Versuche unternommen, die Initiativen und das theoretische Gerüst 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.“62 

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 ermöglicht eine kritische Erarbeitung der vorgeschlagenen 

Initiativen.   

Die theoretischen Ausführungen sollen durch praxisbezogene Beispiele und Argumentati-

onen ergänzt werden. Dazu werden Zitate verwendet, welche aus Gesprächen mit verant-

wortlichen Personen bei den Unternehmen PricewaterhouseCoopers (PwC), Novartis und 

Roche stammen. Die Gespräche wurden in Form eines narrativen Interviews geführt, um 

herauszufinden, was aus Sicht der Unternehmung (repräsentiert 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 Gesprächskontext zu geben, wird jeweils auf die entsprechende Stel-

le im Transkript verwiesen, welches im Anhang 7 aufgeführt 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 vordergründig disku-

tiert.63 In der Literatur werden teilweise umfangreiche Aufzählungen der verschiedenen 

Programme, Instrumente und Empfehlungen vorgenommen.64 Exemplarisch ist im Anhang 

6 eine Liste aufgeführt, die einen guten Überblick über die möglichen Initiativen gibt.  

                                                 
62 KIRCHMEYER 1995, S. 516. 
63 Vgl. MOLIS 1997, S. 410. 
64 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 GRANDEY65 folgend, kann die Mikroebene in eine segmentative und 

in eine integrative Politik aufgespalten werden. Damit scheinen allerdings noch nicht alle 

möglichen Instrumente integriert, werden doch Massnahmen zur Personalentwicklung 

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

 

Folgend werden die einzelnen Komponenten jeder Politik beschrieben und bezüglich der 

Erreichung des Zieles einer ausgeglichenen Work-Life-Balance analysiert. Diese Analyse 

bezieht sich damit primär 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 höherer Produktivität einen Nutzen ziehen. Auf diesen 

unternehmerischen Nutzen wird im Rahmen der Erfolgskontrolle (Kapitel 4.3) noch näher 

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 können.66 Oberstes Ziel ist damit, eine ne-

gative Generalisation zu verhindern und mögliche Konflikte aufgrund unterschiedlicher 

Rollenanforderungen einzudämmen. Unter die segmentative Politik fallen neben den Pro-

grammen, welche die Betreuung von Kindern oder anderen Angehörigen unterstützen auch 

Langzeiturlaube, da diese ebenfalls eine Trennung von Arbeit und Privatleben ermögli-

chen.  

Die Bedeutung der segmentativen Politik, im speziellen der Kinderbetreuung, hat mit der 

vermehrten Integration von Müttern in den beruflichen Alltag zugenommen.67 Der Anteil 

erwerbstätiger Mütter steigt seit Jahren68, was nach angepassten Lösungen in der Personal-

politik verlangt. 

                                                 
65 Vgl. GRANDEY, S. 7-11. 
66 Vgl. GRANDEY 2001, S. 7. 
67 Vgl. BUSCH 2001, S. 363. 
68 Vgl. BAUMGARTNER 2002, S. 208. 
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3.1.1.1 Unterstützung bei Betreuungspflichten 

Kinderbetreuung ist die Verpflichtung im Bereich des Privatlebens, welche aus Sicht der 

Mitarbeitenden den grössten Einfluss auf die Leistung am Arbeitsplatz haben kann.69 Doch 

auch weitere Bezugspersonen im privaten Umfeld können auf Betreuungsleistungen ange-

wiesen sein, wobei hier weniger gesellschaftliche Erwartungen vorhanden sind wie bei der 

Kinderbetreuung.70  

Es können 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, Tageskindergärten, 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 durchgeführt (Babysitter/in, Kinderfrau/mann).71 

 

Die institutionelle Kinderbetreuung wird von den Unternehmungen häufiger 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 Möglichkeiten (wie bei Novartis und Roche) 

unterschieden werden. Das Angebot an Kinderbetreuung wird in der Praxis aber nicht un-

kritisch reflektiert:  

„Doch kann man darüber diskutieren, ob der Kinderhort zur Work-Life-Balance ge-
hört oder nicht. Wir sehen es vielmehr als Unterstützung für Mütter, dass sie eine 
Möglichkeit haben, weiterarbeiten zu können. Vermutlich ist es eine zusätzliche Be-
lastung, beides unter einen Hut bringen zu können.“ (PwC, siehe Seite A-7,  
Zeile 7-11).  
 

Die explizite Erwähnung der Mütter verweist auf das zugrunde liegende Rollenverständnis. 

Die Mutter wird in die Pflicht der Kinderbetreuung genommen und ist darum auch bei Er-

werbstätigkeit für deren Organisation zuständig. Erst das Angebot eines Kinderhortes 

scheint den Wiedereinstieg in die berufliche Tätigkeit zu ermöglichen, kann jedoch zu ei-

ner Überlastung und Überforderung führen.  

                                                 
69 Vgl. UNIVERSITY OF TEXAS 2001, S. 7. 
70 Vgl. DEN DULK 2001, S. 6. 
71 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 Kinderhütedienstes – der Verf.) wird wenig genutzt!  Es gibt 
zwei, drei Mitarbeitende in Basel, die davon Gebrauch machen.“ (PwC, S. A-6,  
Z. 41-42). 
 

Die Begründung 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 hätten auch nicht den Bedarf, da die Leute häufig 
weg sind. Manchmal sind sie eine Woche oder mehr auf Mandat. Da müsste man 
schon fast eine Hotellerie für Kinder einrichten.“ (PwC, S. A-6, Z. 43-47). 
 

Ob das Angebot an Kinderbetreuung genutzt wird, hängt also auch von der Art der Arbeit 

ab. Es scheint, dass insbesondere stationäre Arbeitsplätze mit einer höheren Nutzungsrate 

verbunden sind, bei mobileren diese Form der Unterstützung hingegen weniger vorteilhaft 

ist. Diese Hypothese wird gestützt von den Erfahrungen bei Roche und Novartis, die zu 

einem grossen Teil stationäre Arbeitsplätze 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 Verträge 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 eröffnet. Aus diesem Grund sind Nachfra-
ge und Angebot im Moment ausgewogen. Das wird sich aber auch wieder ändern.“ 
(Novartis, S. A-21, Z. 17-19). 
 

Die grosse Nachfrage scheint zu belegen, dass das Angebot der institutionellen Kinder-

betreuung einem grossen Bedürfnis entspricht. Dem Bedürfnis stehen aber oft Bedenken 

der Eltern gegenüber, welche sich auf eine mangelnde Entwicklung des Kindes und dem 

familiären Gefüge beziehen, wenn institutionelle Betreuungsleistungen in Anspruch ge-

nommen werden. Verhaltensbezogene Untersuchungen von Kindern in Tagesbetreuung 

zeigen aber keine generell negativen Einflüsse dieser Betreuungsform.72  

Auch im Bereich der individuellen Kinderbetreuung können Unternehmen unterstützend 

wirken, beispielsweise durch die Schaffung eines Kinderbüros. Dieses Büro hat die Aufga-

be, für die Mitarbeitenden qualifizierte Kinderbetreuung zu finden und zu vermitteln, so-

wie Familien in spezifischen Fragen zu beraten.73 Dieses Modell ist sehr individuell auf 

                                                 
72 Vgl. FREDRIKSEN-GOLDSEN 2001, S. 28. 
73 Vgl. ERLER 1995, S. 101. 
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den einzelnen Mitarbeiter zugeschnitten, verursacht aber einen höheren administrativen 

Aufwand als beispielsweise die Betriebskinderkrippe.  

Weiter ist zu erwähnen, dass die Nutzung von Betreuungsplätzen mit hohen finanziellen 

Kosten verbunden ist (sowohl bei einem Angebot der Unternehmung als auch bei der 

Vermittlung von auswärtigen Plätzen). Untersuchungen in den USA zeigen, dass bis zu 

zehn Prozent des Familieneinkommens für die Dienstleistung aufgewendet werden muss.74 

Neben dem Angebot oder der Vermittlung von Betreuungsplätzen müssen also auch finan-

zielle Aspekte berücksichtigt werden, um den Mitarbeitenden die Nutzung zu ermöglichen. 

GOFF ET AL.75 konnten keine positive Wirkung des institutionellen Betreuungsangebotes 

auf die Konfliktwahrnehmung der Mitarbeitenden feststellen. Eine Begründung dafür 

könnte 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 für 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 älterer Menschen wird auch 

die Elternbetreuung zu einer wachsenden Verpflichtung. Diese ist verbunden mit einem 

zunehmenden „role overload“ und vermehrten Rollenkonflikten.76 Sehr häufig treten ge-

sundheitliche Probleme der Eltern ungeplant auf. Innert kurzer Zeit können völlig neue 

Aufgaben den Tagesablauf bestimmen.77 Besonders ausgeprägt treten diese Probleme in 

Verbindung mit der Kinderbetreuung auf (sogenannte „Sandwich-Generation“).  

In der Forschung wird die Betreuung von Verwandten oder weiteren Nahestehenden kaum 

berücksichtigt und es fehlen auch weitgehend Praxisempfehlungen für Unternehmungen. 

Dies ist wahrscheinlich damit zu begründen, dass in den meisten europäischen und nord-

amerikanischen Ländern die institutionelle Unterstützung (Alterswohnungen und –heime, 

Spitäler usw.) gut ausgebaut ist und damit sowohl Arbeitnehmende von ihren Pflichten 

entlastet als auch Arbeitgeber von der Unterstützung befreit werden. Zu erwähnen ist, dass 

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

                                                 
74 Vgl. FREDRIKSEN-GOLDSEN 2001, S. 20. 
75 Vgl. GOFF/MOUNT/JAMISON 1990. 
76 Vgl. DUXBURY/HIGGINS 2001, S. 32. 
77 Vgl. VARNER/DRAGO 2000. 
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chen wird.78 Die Vorprägung für dieses Rollenverständnis beginnt schon im Kindesalter, 

ist doch zu erkennen, dass Mädchen mehr solche Aufgaben auferlegt werden als Knaben.79  

Die grösste Hilfe kann Mitarbeitenden geboten werden, indem Informationen über die Be-

dürfnisse und Probleme verbunden mit dem Altern zur Verfügung gestellt werden (z.B. 

Informationsportale oder Beratungsstelle). Viele junge Leute wissen über das staatliche 

Angebot an Unterstützungsleistungen ungenügend Bescheid und können professionelle 

Beratung brauchen.80 

 

Mit einem Angebot an Unterstützungsprogrammen alleine kann in der Regel keine grund-

legende Erleichterung erzielt werden. Vielmehr ist ein Grundkonsens über 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 häufig in Verbindung mit der Geburt eines Kindes angesprochen 

(Mutter- resp. Vaterschaftsurlaub). Den Eltern soll die Möglichkeit geboten werden, sich in 

den ersten Lebenstagen, -wochen oder -monaten um das Kind zu kümmern. Die Mindest-

anforderungen werden von der Gesetzgebung formuliert, doch bietet sich der Unterneh-

mung die Möglichkeit an, ein weitreichenderes Angebot zu offerieren.  

„Wenn wir vielleicht zuerst über 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 
anhängen. Es gibt in der Zwischenzeit aber auch Männer, 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 unabhängig von der Geburt eines Kindes 

nutzen. Zum einen kann den Mitarbeitenden die Möglichkeit geboten werden, arbeitsbezo-

gene Fähigkeiten und Kenntnisse zu erwerben. In der Regel wird in diesem Zusammen-

hang von einem Sabbatical gesprochen.81 Damit muss die Ausbildungszeit nicht in die Pri-

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

                                                 
78 Vgl. MENNINO/BRAYFIELD 2002, S. 228. 
79 Vgl. STARRELS ET AL. 1995, S. 752. 
80 Vgl. RODGERS/RODGERS 1989, S. 125. 
81 Vgl. AVERY/ZABEL 2001, S. 196. 
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eine längere berufliche „Auszeit“ auch aus persönlichen Motiven ergriffen werden (z.B. 

Reisen oder Ruhestandsvorbereitungen). 

Aus Sicht der Work-Life-Balance sind Langzeiturlaube sicherlich zu unterstützen. Der 

vollständige Austritt aus dem beruflichen Alltag ermöglicht eine individuelle Lebensges-

taltung. Entscheidend ist vor allem, dass der Wiedereinstieg in den Beruf gewährleistet 

wird. Dies bedingt eine Garantie, die eigene oder zumindest eine vergleichbare Stelle nach 

der Rückkehr wiederzubekommen. Zudem ist die Einarbeitungszeit zu berücksichtigen und 

zu organisieren. 

Ein wichtiger Aspekt des Langzeiturlaubes ist die finanzielle Konzeption dieses Instrumen-

tes. Die möglichen Gestaltungsformen können von unbezahltem Urlaub über prozentuale 

Weiterzahlungen bis zu vollständig 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 während der Auszeit abgesichert zu 

sein.82 Ohne finanzielle Unterstützung wird es vor allem für Familien und schlecht bezahl-

te Arbeitnehmende kaum möglich sein, in die Gunst einer längeren 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 Möglichkeiten geboten, die beiden Bereiche 

besser aufeinander abzustimmen.83 Damit steht nicht nur die Verhinderung einer negativen 

Generalisation im Zentrum des Interesses, sondern vor allem die Förderung einer positiven 

Generalisation. Die integrative Politik umfasst einen grossen Pool an Massnahmen, wel-

cher sich hauptsächlich auf eine Ausweitung der Flexibilität bei der Vereinbarung von Ar-

beit und Privatleben konzentriert. Das Ziel der Flexibilität ist aber kritisch zu hinterfragen 

und kann als zweischneidiges Schwert betrachtet werden. Einerseits werden den Mitarbei-

tenden Kompetenzen zugesprochen, ihren Bedürfnissen individueller nachzugehen und die 

verschiedenen Rollenanforderungen zeitlich und/oder örtlich besser aufeinander abzu-

stimmen. Andererseits erhalten auch die Arbeitgeber Kompetenzen, ihrem Umfeld ent-

sprechend flexibel zu reagieren.84 Dabei können die Bedürfnisse der Arbeitnehmenden 

                                                 
82 Vgl. O.V. 2001, S. 14. 
83 Vgl. GRANDEY 2001, S. 8. 
84 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 räumliche Fle-

xibilisierung eingegangen. 

 

3.1.2.1 Zeitliche Flexibilisierung 

Im Bereich der zeitlichen Flexibilisierung stehen dem Unternehmen unterschiedliche 

Möglichkeiten zur Verfügung, wobei es aber keine allgemeingültigen Arbeitszeitmodelle 

für 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 Wünschen bezüglich der zeitlichen Lage der Arbeit 

gerecht zu werden. Eine Untersuchung an der Universität von Texas hat ergeben, dass 

von Seiten der Mitarbeitenden insbesondere der variablen Lage der Arbeitszeit eine sehr 

grosse Bedeutung zugesprochen wird.85 Oft wird auch diese Flexibilisierung schon mit 

einer familienfreundlichen Praxis gleichgesetzt.86 

Teilzeitarbeit und Job-Sharing ermöglichen es, den zeitlichen Umfang der Arbeit den eige-

nen Bedürfnissen anzupassen. Dadurch steht mehr Zeit und Energie für die Anforderungen 

aus dem Privatleben zur Verfügung. 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 Schöp-
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 unterstützen. 
Aber der Vorgesetzte muss auch erst damit umgehen können, dass zwei Personen ei-
ne Stelle besetzen. Es ist schon so: Je höher 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 grösstenteils von Frauen besetzt 

sind. Dies belegen auch Daten des Schweizerischen Bundesamtes für Statistik87: In der 

                                                 
85 Vgl. UNIVERSITY OF TEXAS 2001, S. 3. 
86 Vgl. FELSTEAD 2001, S. 7. 
87 Vgl. BUNDESAMT FÜR STATISTIK 2002, S. 9. 
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Teilzeiterwerbstätigkeit I (50-89% Anstellung) waren im Jahre 2001 79.3% der Beschäf-

tigten Frauen, in der Teilzeiterwerbstätigkeit II (< 50% Anstellung) gar deren 80.7%. Zu-

dem ist es häufig so, dass sich hinter weiblicher Teilzeitarbeit vielmehr eine Vollzeitarbeit 

versteckt, in der bezahlte Erwerbsarbeit und unbezahlte Arbeit in der Familie miteinander 

kombiniert werden.88 Umgekehrt werden Teilzeitstellen vor allem bei Arbeiten angeboten, 

in welchen der Anteil an Frauen überdurchschnittlich hoch ist.89 Frauen wählen vermehrt 

diese Berufe, damit sie im Falle einer Familiengründung teilzeit arbeiten können. Damit 

befinden wir uns in einem Teufelskreis, der nur schwer durchbrochen werden kann. 

Bei den Männern sieht die Situation etwas anders aus: 88.9% aller Männer arbeiten in ei-

ner Vollzeitstelle (mind. 90% Anstellung), resp. 71.3% aller Vollzeitangestellten sind 

männlichen Geschlechts. Untersuchungen belegen jedoch, dass der Wunsch nach einer 

Reduktion bei Männern viel verbreiteter ist als die tatsächliche Nutzung.90 Neben dem Be-

dürfnis nach einer aktiven Beteiligung an der Kindererziehung sind auch mehr Zeit für 

ausserberufliche Aktivitäten oder die Unterstützung im Haushalt bei Aus- und Weiterbil-

dungen der Partnerin mögliche Gründe für diesen Wunsch. Dass es mit der Umsetzung 

nicht klappt, hängt mit vielen Ängsten und unternehmensinternen Barrieren zusammen. 

„Teilzeit Arbeitende machen oft die Erfahrung, dass sie sich mit einer weniger qualifizier-

ten Stelle begnügen müssen, sich ihre Weiterbildungs- und Karrierechancen verschlechtern 

und sie weniger gut in die betriebsinternen Arbeitsprozesse integriert sind. Hinzu kommt, 

dass sie trotz Arbeitsreduktion häufig den gleichen Arbeitsumfang zu bewältigen haben 

und schneller eine Entlassung riskieren.“91 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 

für private, insbesondere familienbezogene, Pflichten und Aufgaben, da zwischen den Stel-

lenteilenden gewisse Einschränkungen vorhanden sind.92 Beispielsweise ist die Pflege des 

kranken Kindes nur dann möglich, 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 

                                                 
88 Vgl. PFAU-EFFINGER 1995, S. 55. 
89 Vgl. BUDD/MUMFORD 2002, S. 3. 
90 Vgl. PEINELT-JORDAN 1999, S. 146; STRAUMANN/HIRT/MÜLLER 1996, S. 69. 
91 VIOLI 2002, S. 20-21. 
92 Vgl. SCHWEIZERISCHER ARBEITGEBERVERBAND 2001, S. 5. 
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von allen drei betrachteten Unternehmen angeboten und bildet jeweils einen wichtigen 

Pfeiler der Work-Life-Orientierung: „Das Jahresarbeitsmodell basiert auf einem für das 

ganze Jahr berechneten Zeitkonto (Sollarbeitszeit), das variable Tages-, Wochen- und Mo-

natsarbeitszeiten, je nach Bedarf der Beschäftigten und des Betriebes, erlaubt.“93 Insbeson-

dere die kurzfristige Flexibilität soll durch dieses Modell ermöglicht 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 Bänder und gar nichts. Ich als Mitarbeiter kann frei entscheiden, wann ich am 
Morgen beginnen und am Abend nach Hause möchte.“ (Roche, S. A-13, Z. 1-4).  
 

Doch die Flexibilität durch die Jahresarbeitszeit ist nicht unbegrenzt: 

„Aber man muss im Team natürlich 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 Flexibilität 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 würden mit acht Stunden pro Mitarbeitenden, dann hätten 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 

eingeräumt werden, diese aber immer im Rahmen der betrieblichen Grenzen liegen müs-

sen. Verhält sich die Arbeitsbelastung zyklisch schwankend (wie beispielsweise in der 

Wirtschaftsprüfung bei PwC), dann wird es schwierig, in arbeitsintensiven Zeiten indivi-

duellen Bedürfnissen nachzukommen. Hier hat das Geschäft Vorrang vor dem Privatleben 

und es bleibt fraglich, ob die Flexibilität 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 „(...) Möglichkeit der Änderung der Ar-

beitszeit im Verlauf der Erwerbsbiografie, zum Beispiel nach familiengerechten Aspekten 

(...).“94 Damit könnte der Individualität und den ändernden Lebensumständen jedes Mitar-

beitenden am Besten entsprochen werden. 

 

                                                 
93 RUF 2002, S. 24. 
94 FAUTH-HERKNER 2001, S. 18. 
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3.1.2.2 Räumliche Flexibilisierung 

Die räumliche Flexibilisierung soll dem Mitarbeitenden die Möglichkeit bieten, einen Ar-

beitsort ausserhalb der Unternehmung (im physischen Sinn) zu wählen. Ziel ist es, dass die 

berufliche Tätigkeit besser mit privaten Pflichten in Einklang gebracht werden kann. Häu-

fig wird dabei die Teleheimarbeit (Arbeit Zuhause) und alternierende Telearbeit (Wechsel 

zwischen zwei Arbeitsorten) angewendet, welche die Arbeit mit Hilfe technischer Einrich-

tungen ermöglicht. Der Nutzen der räumlichen Flexibilisierung soll sich infolge einer in-

tensiveren Teilnahme am familiären Leben und der Autonomie in der Arbeitszeitgestaltung 

einstellen. Dadurch lassen sich familiäre 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 für 

andere Bereiche des Privatlebens eingesetzt werden. Doch nicht immer findet dies in der 

Realität so statt. Vielmehr besteht die Gefahr, dass Heimarbeitende länger arbeiten als ver-

traglich festgelegt.95 

Die räumliche Flexibilisierung ist für den Mitarbeitenden mit einigen Risiken verbunden. 

Neben den arbeitsbezogenen Nachteilen wie mangelnde soziale Einbindung und Unterstüt-

zung im Unternehmen oder verringerte Vergleichsmöglichkeiten mit Kolleginnen und Kol-

legen, kann es auch zu Schwierigkeiten kommen, eine individuelle Abgrenzung zwischen 

den Bereichen Arbeit, Familie und Freizeit vorzunehmen.96 Der fehlende Abstand zur be-

ruflichen Tätigkeit in der privaten Umgebung kann sogar dazu führen, dass der Familie 

weniger Zeit und Energie gewidmet wird, als dies bei einem Arbeitsplatz in der Unterneh-

mung der Fall wäre. Es besteht also die Gefahr, dass anstatt einer Unterstützung der Work-

Life-Balance das Gegenteil erreicht wird. Die fehlende Abgrenzung wird durch die techni-

schen Hilfsmittel zusätzlich gefördert. Einerseits wird zwar Heimarbeit durch einen eige-

nen Computer mit Netzzugang, durch Faxgeräte, Pager oder E-Mail für viele Tätigkeiten 

erst möglich, andererseits lassen diese Hilfsmittel die Grenzen zur Privatwelt immer weiter 

aufweichen. Das Privat- und Familienleben kann durch berufliche Pflichten unterbrochen 

und gestört werden.  

Die betrachteten Unternehmen stehen der räumlichen Flexibilität eher skeptisch gegenüber. 

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

                                                 
95 Vgl. MULLEN 2002, S. 7. 
96 Vgl. BÜSSING/AUMANN 1996, S. 226. 
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„Telearbeit ist teilweise möglich. Wir haben hauptsächlich Kundenarbeit, d.h. man 
ist beim Kunden, man braucht Ansprechpartner auf Seiten des Kunden, man muss 
Fragen stellen und Prozesse aufnehmen können. 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 hängt sehr häufig auch wieder mit Kindern zusammen. Die 
Leute wollen die Kinder beispielsweise nicht in einen Kinderhort geben und möchten 
lieber Zuhause sein. Das wird von der Firma grundsätzlich auch unterstützt. Es gibt 
Stellen, wo es halt nicht so einfach möglich ist wie bei anderen.“ (Roche,  
S. A-14, Z. 32-36). 

 

Problematisch ist, dass die Heimarbeit zu einer neuen Form weiblicher Erwerbstätigkeit 

führen kann. Dadurch würde sie die sozial konstruierte, geschlechtsspezifische Rollenver-

teilung zusätzlich verstärken und aufkommende Forderungen nach Gleichstellung in ihrer 

Dringlichkeit abschwächen.97 Zudem kann angeführt werden, dass das gleichzeitige Enga-

gement in Arbeit und Kinderbetreuung oft kaum realisierbar ist. Vielmehr können Arbeit-

nehmende ohne familiäre Pflichten diese Arbeitsform nutzen, um Arbeit und Freizeit auf-

einander abzustimmen.98 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 abhängt, kann auch beim Denken und Handeln des 

einzelnen Mitarbeitenden angesetzt werden, um eine Veränderung zu erzielen. Dieses Ziel 

kann mit Hilfe der Personalentwicklung erreicht werden, welche in das Selbstmanagement 

und die Freizeitunterstützung 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.“99  

                                                 
97 Vgl. BÜSSING/AUMANN 1996, S. 231. 
98 Vgl. SALTZSTEIN/TING/SALTZSTEIN 2001, S. 454. 
99 KASTNER/GERLMAIER 1999, S. 13. 
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„Ein 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 Störungen 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 Verfügung gestellt werden, welches ein Selbstmanagement in Rich-

tung einer eigenen Balance ermöglicht. In Stressmanagementtrainings können die Teil-

nehmenden darin geschult werden, „Stressreaktionen zu modifizieren und die individuelle 

Stressbewältigung zu effektivieren. Die Programme zielen somit vor allem auf einen Aus-

schnitt des Stressprozesses ab: auf die individuelle Bewältigung.“100 

Hauptziel dieser Art der Personalentwicklung ist es, die Arbeitseffizienz der Mitarbeiten-

den zu steigern. Dies ist natürlich auch im Sinne der Unternehmung, steigt doch dadurch 

die betriebliche Produktivität. Aus Sicht der betroffenen Mitarbeitenden ist es entschei-

dend, dass sie aufgrund ihrer Effizienzsteigerung nicht mit zusätzlichen Arbeiten und Ver-

antwortungen belastet werden, weil dadurch der individuelle Gewinn verloren gehen wür-

de. 

Selbst- und Stressmanagementtrainings als Initiative zur Förderung 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 ändern 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 komplementäre Hil-

festellung angeboten werden. 

 

3.1.3.2 Freizeitunterstützung 

Unternehmen können auch gezielt die Freizeitaktivitäten ihrer Mitarbeitenden unterstützen. 

Diese Unterstützung 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 Freizeitbeschäf-
tigung haben und darum wird das auch unterstützt, 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 können, wir haben Tennisplätze, Fuss-
ballplätze usw. Für 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 regelmässig trifft.“ 
(PwC, S. A-8, Z. 29-30). 
 

Hinter dem Angebot an Freizeitaktivitäten lässt sich die Kompensationstheorie vermuten. 

Dem Mitarbeiter werden Möglichkeiten geboten, die Freizeit ausgleichend zum berufli-

chen Alltag zu gestalten. Durch attraktive Preise soll die Angebotsnutzung gesteigert wer-

den. Zusätzlich befindet sich die Infrastruktur oft in der Nähe 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 Freizeitunterstützung 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 überwunden werden können. Trotzdem wird in 

der Literatur selten versucht, die Thematik in einem tieferen Verständnis zu betrachten. In 

der Praxis besteht die Gefahr, dass Initiativen aus symbolischen Gründen ergriffen werden 

und darum versagen, reale Veränderungen der Organisationsstruktur oder des Verhaltens 

zu erreichen.101   

Als Erklärungsquelle kann hier die Grenztheorie beigezogen werden (vgl. Anhang 5, Be-

hauptungen 1a und 1b): Sind die betrachteten Lebensbereiche ähnlich, so unterstützen 

schwache Grenzen die Work-Life-Balance resp. umgekehrt sind starke Trennlinien nötig 

bei unterschiedlichen Lebensbereichen. Die angesprochenen Initiativen der Mikroebene 

versuchen häufig, die Grenze zwischen Arbeit und Privatleben durchlässiger zu gestalten 

und dadurch Grenzgänge einfacher zu ermöglichen. Oft fehlt es jedoch an der Angleichung 

der beiden Bereiche, die Unternehmenskultur und das Wertesystem bleiben unverändert.102  

Für die Verbindung von Arbeit und Privatleben, besonders auch von Arbeit und Familie, 

wird eine kulturelle Verankerung gefordert: „Gezielte betriebliche Familienpolitik muss 

also über Effizienzbetrachtungen hinausgehen. Sie benötigt als Grundvoraussetzung die 

Wertentscheidung der Verantwortlichen an der Spitze des Unternehmens. Die generelle 

Bekenntnis zur Familienorientierung ist ein wichtiger Bestandteil der Unternehmenskul-

tur.“103  

Ohne die kulturelle Verankerung werden kaum Initiativen der Unternehmung ergriffen, die 

dem Bedürfnis der Mitarbeitenden entsprechen. Oder bestehende Angebote werden nicht 

genutzt, weil die Angst vor negativen Konsequenzen, wie beispielsweise Unverständnis 

des Vorgesetzten verbunden mit erhöhtem Kündigungsrisiko oder Karrierebehinderung, zu 

gross ist. HOCHSCHILD104 hat die Daten einer Studie von GALINSKY ET AL. zusam-

mengetragen und bestätigt diese Diskrepanz zwischen Angebot und Nutzung von Pro-

grammen:  

                                                 
101 Vgl. BLAIR-LOY/WHARTON 2002, S. 816. 
102 Vgl. CLARK 2000, S. 764-767. 
103 MOLIS 1997, S. 412. 
104 Vgl. HOCHSCHILD 1997a, S. 263. 
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Tabelle 1: Diskrepanz zwischen Angebot und Nutzung von familienfreundlichen Pro-

grammen 

Politik Informales Angebot 

(Anteil Unternehmen) 

Formales Angebot 

(Anteil Unternehmen) 

Nutzung durch Ar-

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 häufiger informal, d.h. ohne 

institutionalisierte Grundlage, durchgeführt werden. Dies ist verbunden mit einer grösseren 

Abhängigkeit von den verantwortlichen Stellen (häufig die Linienvorgesetzten), die über 

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 Möglichkeiten auch wirklich. Diese Erfahrung 

machen auch die befragten Unternehmen: 

„Die Schwierigkeit liegt häufig nicht in der Firma, dass die Systeme nicht angeboten 
werden oder so. Wir haben ja Stellen, die genau für das zuständig sind und dafür 
kämpfen. 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 Köpfen 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-

nügend Möglichkeiten angeboten werden, eine ausgeglichene Balance zu erreichen. Damit 

entziehen sie sich der Verantwortung, was die tatsächliche Nutzung dieser Angebote be-

trifft. Für die Unternehmung ist es einfacher, neue Instrumente und Programme zu initiie-

ren, als die grundlegenden Annahmen und Denkhaltungen zu hinterfragen und zu verän-

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, führen über 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 erörtert werden. 

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

SACKMANN105 unterscheidet verschiedene Interventionen, die einen Bewusstwerdungs-

prozess auslösen und die kulturelle Sensibilität erhöhen sollen. Dazu verwendet die Auto-

rin die drei Sparten Kulturträger, Kontextbedingungen und Führung. Aufbauend auf diesen 

Überlegungen wird der Bezug zum Grundverständnis der Interaktion zwischen Arbeit und 

Privatleben hergestellt. Ergänzend wird die interne Kommunikation als zusätzliche Sparte 

aufgeführt, da diese ebenfalls als bedeutend angesehen wird. 

 

3.2.2.1 Kulturträger 

Massnahmen zur Flexibilisierung des Arbeitsplatzes oder die Einrichtung von Kinder-

betreuungsplätzen sind mit einem finanziellen und organisatorischen Aufwand verbunden, 

welcher schon in der Planungsphase anfällt. 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 

Verfügung. 

Besonders in der Personalplanung und –selektion kann dies zu einer adversen Selektion 

führen, indem ein breites Angebot an Instrumenten im Bereich der Work-Life-Balance 

vermehrt Stellenbewerber anzieht, welche genau diese Art der Unterstützung suchen und 

nutzen wollen. Aber auch der umgekehrte Fall ist möglich: Wer beispielsweise keine Frau-

en anstellt und das traditionelle Rollenverständnis 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 Möglichkeiten 

aktiv als Rekrutierungsinstrument ausschöpfen. Der Verzicht des Einsatzes entsprechender 

                                                 
105 Vgl. 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 
wäre: Je nach Zielgruppe spricht der Eine auf dieses an und die Andere auf jenes. 
Tendenziell ist die attraktive Arbeit wohl noch immer das grösste Zugpferd.“ (No-
vartis, S. A-25, Z. 19-23). 

 
„Die Instrumente werden nicht als Gesamtpaket für die Rekrutierung verwendet, weil 
wir der Meinung sind, dass man sich nicht aufgrund der ‚Actions‘ im Bereich der 
Work-Life-Balance für 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 erwähnen die Jahresarbeitszeit nur als 
Rahmenbedingung.“ (PwC, S. A-9, Z. 21-27). 
 

In der ersten Argumentation wird auf die Individualität der Bedürfnisse hingewiesen, die 

eine generelle Verwendung zur Rekrutierung verhindert. Für ein Unternehmen mit indivi-

duellem Angebot scheint es aber durchaus sinnvoll zu sein, auf diese Möglichkeiten hin-

zuweisen, um sich als innovativen und attraktiven Arbeitgeber zu präsentieren. Natürlich 

dürfen diese Möglichkeiten nicht prioritär 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 beschäftigen. Vorgesetzten und Mitar-

beitenden kann auf diese Weise vermittelt werden, welche Möglichkeiten sich für die spe-

zifischen Lebensphasen anbieten. Zudem wird dadurch die Sensibilität erhöht und Mitar-

beitende werden weniger als unloyal gegenüber dem Arbeitgeber angesehen, wenn sie das 

Angebot nutzen. 

Ziel ist es, gemäss 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 

Einführung von neuen Instrumenten der Work-Life-Balance oder durch ein individuelles 

Nutzungsrecht dieser Instrumente gefördert werden. 
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3.2.2.2 Kontextbedingungen 

Im Bereich der Kontextbedingungen spielt die Entlöhnung eine wichtige Rolle. Teilzeitar-

beitsmodelle oder Langzeiturlaube können für die Mitarbeitenden mit beträchtlichen finan-

ziellen Konsequenzen verbunden sein. Nicht selten sind die finanziellen Bedingungen ent-

scheidend dafür, 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 unterstützen und dadurch die tatsächliche Inan-

spruchnahme fördern. Durch die immer noch verbreitete, geschlechtsspezifische Lohn-

struktur wird das Rollenverständnis von Mann und Frau zusätzlich gefördert. Da Frauen 

tendenziell in Berufen arbeiten, in denen der Lohn tiefer liegt als in „männlichen“ Beru-

fen106, entsteht für werdende Eltern ein Dilemma. Sind beispielsweise beide Elternteile 

bereit, sich in der Kinderbetreuung und Hausarbeit zu engagieren, so ergeben sich bei 

grossen Lohndifferenzen hohe Opportunitätskosten durch den Erwerbsausfall des Besser-

verdienenden. Da dies häufiger der Mann ist, kann diese Situation die klassische Rollen-

verteilung festigen: Der Mann ist für das Einkommen zuständig, die Frau kümmert sich um 

die Hausarbeit und die Kinderbetreuung. Die einzelne Unternehmung kann hier insofern 

einen Beitrag leisten, als zumindest dem Grundsatz „gleicher Lohn für gleichwertige Ar-

beit“ entsprochen wird.  

Vom Angebot an Instrumenten und Massnahmen wird oft ungenügend Gebrauch gemacht, 

da deren Nutzung mit einer Karrierebehinderung in Verbindung gebracht wird. Aus diesem 

Grund ist das Angebot mit langfristigen Karrierewegen in Einklang zu bringen.107 

„Dass einfach nicht nur ein Karriereweg nach oben führt, dass man nicht in Sackgas-
sen gerät. Ist man einmal in der Registrierung, weil man da so schön 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 abhängt, sondern fachliche und besonders auch soziale Kompetenzen vermehrt 

berücksichtigt werden.  

Für die Unterstützung der räumlichen Flexibilität kann die Installierung entsprechender 

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

                                                 
106 Vgl. EIDG. BÜRO FÜR GLEICHSTELLUNG VON FRAU UND MANN/BUNDESAMT FÜR 

STATISTIK 2000, S. 23. 
107 Vgl. RODGERS/RODGERS 1989, S. 127. 
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nicht möglich und wird den Mitarbeitenden die notwendige Ausrüstung nicht zur Verfü-

gung gestellt, lassen sich Heimarbeitsmodelle nur in seltenen Fällen (vor allem Arbeiten 

ohne technische Hilfsmittel) ausführen. Ein instrumentelles Angebot muss hier also auch 

durch ein technologisches begleitet werden. 

 

3.2.2.3 Führung 

Auch der Führung wird eine grosse Bedeutung im Rahmen der kulturellen Verankerung 

der Work-Life-Orientierung zugesprochen. Drei zentrale Funktionen der Führungskräfte 

sollen angesprochen werden: Vorbilds-, Beziehungs- und disziplinarische Funktion.  

Vorgesetzte können für die Mitarbeitenden als Vorbild wirken und somit deren Verhalten 

beeinflussen. Werden auch auf der Führungsebene die verschiedenen Instrumente ange-

wendet, so kann dies zu einer Signalwirkung für die Mitarbeitenden führen. Vielfach muss 

jedoch erst ein Teufelskreis durchbrochen werden: Solange hauptsächlich 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 gegenüber solchen Veränderungen. MOLIS108 beschreibt dieses Problem bezogen auf 

die Familienpolitik folgendermassen: „Der Anteil der Führungskräfte, die selbst keine Fa-

milie haben, und denen nicht durch eigene Erfahrungen unmittelbar das Verständnis für die 

heutigen Sorgen von Familien vertraut ist, dürfte sogar überproportional 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, müssen erst 

einmal entsprechende Pilotprojekte bewilligt und intern auch gefördert werden.109 Dies ist 

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

 

Ein wichtiger Bestandteil der Führung ist immer auch die Beziehung zwischen Vorgesetz-

ten und Mitarbeitenden. Je mehr der Vorgesetzte über seine Mitarbeitenden weiss (und 

auch umgekehrt), desto mehr Vertrauen kann innerhalb dieser Beziehung aufgebaut wer-

den. Der gegenseitige Bezug über die Arbeitsanforderungen hinaus steigert das Bewusst-

sein für ausserberufliche Verpflichtungen und Probleme.110 Erst wenn der Vorgesetzte 

                                                 
108 MOLIS 1997, S. 414. 
109 Vgl. STRAUMANN/HIRT/MÜLLER 1996, S. 168. 
110 Vgl. CLARK 2000, S. 766. 
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auch über das Familienleben, die persönlichen Interessen und die Freizeitaktivitäten seiner 

Mitarbeitenden informiert ist, kann im Dialog eine Lösung gefunden werden, um ein indi-

viduelles Gleichgewicht zu erreichen. Zudem können auch innerhalb des Privatlebens und 

der Familienarbeit Qualifikationen erworben werden, welche im beruflichen Alltag von 

Nutzen sein können.111 Als Beispiele seien hier das Durchhaltevermögen eines Marathon-

läufers oder das Koordinationsgeschick eines Vaters oder einer Mutter mit mehreren Kin-

dern erwähnt. Nur wenn diese Qualifikationen bekannt sind, können sie entsprechend ge-

nutzt werden.112 Innerhalb der Beziehung können auch Fairnessaspekte eine wichtige Rolle 

spielen. „Fairness issues arise because family benefits are need-based allocations, while 

most organizations function with equity- or equality-based reward systems.“113 Hier wird 

von den Führungskräften ein umsichtiges Vorgehen verlangt. Die ungleiche Inanspruch-

nahme von individuellen Unterstützungsprogrammen kann durch den Prozess des sozialen 

Vergleichs zu Unverständnis oder Neid führen. Dies umso mehr, je einseitiger nur die 

Leistung im betrieblichen Wertschöpfungsprozess bewertet wird und individuelle Rah-

menbedingungen unberücksichtigt bleiben. Schlussendlich können diese Empfindungen 

die Gruppenkohäsion negativ beeinflussen und zu sinkender Moral führen.114 Für die Füh-

rungsperson stellt sich die Schwierigkeit ein, individuelle Wünsche der Mitarbeitenden zu 

berücksichtigen 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 

Ansprüchen zur Individualisierung verwendet wird. Eine Untersuchung von HOGARTH 

ET AL.115 zeigt, dass Mitarbeitende weniger über die Unfairness besorgt sind als die Ar-

beitgeber. Die Tragweite dieser Problematik wird von den Unternehmungen also höher 

gewichtet als eigentlich notwendig wäre. Der Grund für diese Einstellung können man-

gelnde Sensibilität gegenüber den Mitarbeitenden oder eben ein bewusstes Kontraargu-

ment sein. 

 

Bereits angesprochen wurde die Akzeptanz gegenüber den Veränderungen, mit der die 

disziplinarische Funktion der Vorgesetzten verbunden ist. Kraft ihrer Stellung in der Un-

ternehmung sind die Führungskräfte häufig dafür zuständig, über Arbeitsinhalte, Gehälter, 

                                                 
111 Vgl. HÄNI 2001, S. 21. 
112 Vgl. FRIEDMAN/CHRISTENSEN/DEGROOT 1998, S. 122. 
113 GRANDEY 2001, S. 2. 
114 Vgl. GRANDEY 2001, S. 26-27. 
115 Vgl. HOGARTH/HASLUCK/PIERRE 2001. 
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Karrieren und Entlassungen zu befinden. Diese Entscheide und Handlungen kreieren ihrer-

seits eine unternehmerische Realität. Werden beispielsweise Teilzeitangestellte regelmäs-

sig in Lohnentscheiden benachteiligt oder häufiger entlassen als Festangestellte, so werden 

die Instrumente in der Unternehmung kaum an Bedeutung gewinnen. Ist eine beidseitige 

Vertrauensbasis vorhanden, sollten Vorgesetzte ihren Mitarbeitenden erlauben, Überzeit 

abzulehnen, wenn private Gründe eine Präsenzzeit über das normale Pensum hinaus nicht 

zulassen. Nur so können ausserberufliche Aufgaben und Pflichten geplant und auch wahr-

genommen werden.  

Nach GRANDEY116 sollte die Unterstützung durch die Vorgesetzten mit Hilfe eines ange-

passten Belohnungssystems gefördert werden. Damit können zwei Ziele erreicht werden: 

Einerseits erhält der Vorgesetzte einen Anreiz, die vorhandenen Instrumente auch wirklich 

einzusetzen, andererseits ist dies ein Zeichen für 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 zusätzliche Praxiserfahrungen zu sammeln und auszuwerten.   

 

Zusammengefasst braucht die Führung entsprechende Fähigkeiten und Sensibilität, um die 

individuellen Bedürfnisse wahrzunehmen und richtig zu interpretieren, Instrumente, um 

angepasste Lösungen präsentieren zu können 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 Unterstützungsprogrammen und Flexibilisierungsmöglichkeiten ist 

nur dann sinnvoll, wenn die Mitarbeitenden darüber informiert sind.117 Darum kann auch 

der internen Kommunikation eine Bedeutung zugesprochen werden. Neben einer regel-

mässigen Information über das bestehende Angebot sind auch Veränderungen und ihre 

Konsequenzen zu einem frühen Zeitpunkt und über 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-Neueröffnung, wird dies auch in den 

                                                 
116 Vgl. GRANDEY 2001, S. 29. 
117 Vgl. GRANDEY 2001, S. 29-30. 
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lokalen Medien kommuniziert. Dann haben wir natürlich das Intranet als Informati-
onsquelle, bei der die Mitarbeitenden die Information finden können. 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 Broschüren, wie z.B. zur Vereinbarkeit Beruf – Familie. 
Diese Broschüren werden dann an alle Mitarbeitenden verschickt.“ (Novartis, S. A-
25, Z. 6-14). 
 
„Es werden Infobroschüren erarbeitet, wie beispielsweise bei der Teilzeitarbeit. Die-
se Broschüren werden an alle Mitarbeiter verschickt. Sehr oft werden bei neuen Sa-
chen auch Aushänge oder Infostände 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 Einstellungsgespräch auf die einzelnen Möglichkeiten 
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 über das Angebot bestimmter Instrumente 

nicht Bescheid.118 Interessant wären hier natürlich Angaben zur Beziehung zwischen dem 

Kenntnisstand und dem Bedürfnis für entsprechende Instrumente. Es kann die Hypothese 

aufgestellt werden, dass diejenigen Mitarbeitenden ohne Kenntnis über das Angebot auch 

gar kein Bedürfnis danach haben und darum kein „Informationsscreening“ betreiben oder 

nicht sensibel auf entsprechende Kampagnen reagieren. 

 

 

                                                 
118 Vgl. 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 unabhängigen Einzelinstrumenten gewählt, die bei Bedarf 

zum Einsatz kommen sollen. Interessant ist die Frage, ob nicht ein integriertes Work-Life-

Konzept mehr Erfolg versprechen würde. 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 Unternehmen gezielt eine strategi-

sche Planung der Work-Life-Initiativen, z.B. in Form einer unternehmensweiten Politik, 

zugrunde legen.119 

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 ermöglichen. Dies soll symbolisch für die hohe Priorität der Problematik 

stehen. In der Unternehmensvision oder im Mitarbeiterleitbild können beispielsweise sol-

che Ziele beispielsweise fomuliert sein120, 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 ausgeprägte Leistungskultur in der Firma. Und es gibt einfach Leute, die damit 
assoziieren, Däumchen zu drehen. Deswegen ist es schlecht – auch wenn es das gar 
nicht ist! Darum muss man sich sehr sorgfältig überlegen, wie man das verkauft.“ 
(Novartis, S. A-24, Z. 43-47). 

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

Ebene durchgeführt: 

                                                 
119 Vgl. BIRCHALL 2001, S. 2/12. 
120 Vgl. AVERY/ZABEL 2001, S. 126. 
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„Es ist nicht im Unternehmensleitbild verankert, aber in den Unternehmenswerten. 
Das sind Werte, wie wir zusammenarbeiten wollen und wie wir unseren Kunden ge-
genübertreten 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: 

„Ich 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 zuständigen Person 
reden möchte, weil er oder sie z.B. Angst hat, dass dadurch die Karriere gefährdet 
wird, dann haben wir noch einen Beratungs- und Sozialdienst für diese Fälle.“ (Ro-
che, S. A-17, Z. 21-26). 
 
„In erster Linie wäre dieser ‚Götti‘ 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 prägen und das ist vor allem der ‚Götti‘.“ (PwC, S. A-7, 
Z. 24-27). 
 
„Wir haben verschiedene Ansprechstellen. Geht es mehr um Überforderungsproble-
me, dann haben wir intern eine Sozialberatung. Und wir haben auch externe Stellen, 
wenn es wirklich um eine echte Überforderung 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 zuständige Stelle von den intern gelebten 

Werten abhängig ist. Wird die Nutzung der Unterstützungs- und Flexibilisierungsmass-

nahmen durch die Vorgesetzten und Mitarbeitenden nicht vollständig akzeptiert und mit 

Gegenreaktionen gesühnt (z.B. Benachteiligungen im betrieblichen Alltag), dann sollte 

eine abteilungsexterne Stelle (z.B. Human Resources) berechtigt sein, verschiedene Mass-

nahmen einzuführen und deren Anwendung zu unterstützen und zu kontrollieren. Stehen 

die Mitglieder der Unternehmung hingegen hinter der Work-Life-Orientierung, kann die 

Zuständigkeit auch vermehrt den direkten Vorgesetzten zugesprochen werden, da diese 

einen näheren Bezug zu den Mitarbeitenden haben und ihre Bedürfnisse 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 unabhängigen Einsatzes ist es auch möglich, ein 
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integriertes Vorgehen zu wählen. PERRY-SMITH und BLUM121 verwenden hier den Beg-

riff „bundle“ (Bündel), was eine Gruppe von komplementären, in Beziehung stehenden 

und in einigen Fällen sogar überlappenden Human Resource Massnahmen bezeichnet. Die-

ses Bündel von Work-Life-Initiativen soll die Mitarbeiterorientierung und das zugrunde 

liegende Wertesystem deutlicher unterstreichen und damit die Attraktivität der Unterneh-

mung bei den Mitarbeitenden steigern. Die Autoren zeigen in ihrer Studie, dass ein Initia-

tivenbündel mit einer höheren Unternehmensleistung verbunden ist und damit dieses Vor-

gehen legitimiert wird. Leider werden über die Art und Organisation der Bündelung keine 

näheren Aussagen gemacht, sondern nur das Angebot mehrerer Instrumente betrachtet. In 

der vermehrt qualitativen Orientierung werden noch weitere Forschungsanstrengungen 

nötig sein. 

Die Bündelung kann auch als Cafeteria-System konzipiert werden, welches allen Mitarbei-

tenden den Zugang zu den verschiedenen Optionen ermöglichen soll. Jeder erhält eine be-

stimmte Anzahl Kreditpunkte zugesprochen, welche durch Seniorität, Alter oder Gehalt in 

der Höhe beeinflusst werden kann. Dieses System würde die individuellen Bedürfnisse der 

Mitarbeitenden berücksichtigen und Neidgefühle mehrheitlich verhindern.122 Problema-

tisch beim Cafeteria-System ist allerdings, dass bestimmte Lebenssituationen Massnahmen 

erfordern, welche mit den zugesprochenen Punkten nicht unbedingt erworben werden kön-

nen (z.B. Kinderbetreuung, Teilzeitarbeit und flexible Arbeitszeiten gleichzeitig). Denkba-

re Lösungen wären das Punktekonto auch überziehen zu dürfen 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 Ansprüche 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.123 Damit verbunden ist die Haltung, dass die 

entsprechenden Initiativen jederzeit geändert oder abgeschafft werden können. Eine lang-

fristig angelegte, strategische Ausrichtung indes würde jedem Arbeitnehmenden ermögli-

chen, sein Arbeits- und Privatleben besser aufeinander abzustimmen. Innerhalb der strate-

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

                                                 
121 Vgl. PERRY-SMITH/BLUM 2000, S. 1107-1108. 
122 Vgl. GRANDEY 2001, S. 31. 
123 Vgl. RUSSELL/BOWMAN 2000, S. 26. 
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keinen „one best way“ gibt und jeder Mitarbeiter in unterschiedlichen Lebensabschnitten 

unterschiedliche Bedürfnisse hat. 

 

Natürlich versprechen sich die Unternehmungen einen Vorteil daraus, wenn sie den Mitar-

beitenden mehr Flexibilität einräumen oder in Familienfragen unterstützend wirken. Doch 

vielfach steht der finanzielle und administrative Aufwand im Vordergrund der Überlegun-

gen. Deshalb bedürfen die Initiativen einer Legitimation, damit deren Konzeptualisierung 

und Implementierung überhaupt ergriffen und der Einsatz fortgeführt wird. Zu dieser Legi-

timation könnte eine interne Erfolgskontrolle ihren Beitrag leisten. 

4.3 Erfolgskontrolle 

Formale Evaluationen über die Wirkung von Initiativen auf die Mitarbeitenden oder die 

Unternehmung werden nur selten durchgeführt. Gründe dafür liegen in den Kosten, der 

Komplexität und dem Zeitaufwand der Evaluationsverfahren.124 In Abhängigkeit von der 

Grundhaltung gegenüber dem Humankapital können 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 monetären Gesichtspunkten betrachtet und bewertet, Effizienz- 

und Effektivitätskriterien stehen im Vordergrund. Bei diesem Humankosten-Ansatz sind 

Absenz- oder Fluktuationsraten zu registrieren und mit Hilfe von Ersatz-, Ausbildungs- 

und Einarbeitungskosten monetär zu quantifizieren. Die ermittelten Kosten sind den finan-

ziellen Aufwendungen für die Work-Life-Initiativen gegenüber zu stellen.125 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 Bedürfnissen der Arbeitnehmenden abhängt, sollten primär der Dialog 

mit dieser Zielgruppe gesucht werden. Dies wird auch in der Praxis häufig so gemacht: 

„Bei den Mitarbeitern, die bleiben, machen wir Befragungen. Ich würde sagen, nicht 
gerade jedes halbe Jahr, aber doch so alle zwei Jahre erhält eine repräsentative Stich-
probe von PwC einen Fragebogen, elektronisch, den sie ausfüllen können und Stel-

                                                 
124 Vgl. FREDRIKSEN-GOLDSEN/SCHARLACH 2001, S. 235. 
125 Vgl. LOBEL/FAUGHT 1996. 
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lung nehmen können 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 über 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 ungeklärt, ob der starke Einbezug der Mitarbeitenden aufgrund der Grundhaltung 

oder der mangelnden Quantifizierbarkeit der Instrumente erfolgt. 

„Es gibt regelmässige Erfassungen, wo man einfach wieder schaut, wie viele Leute 
die einzelnen Dinge nutzen. Diese Veränderungen und Entwicklungen werden schon 
erfasst. So entscheiden wir, ob wir das System anpassen müssen oder nicht.“ (Roche, 
S. A-17, Z. 49-1). 
 

Quantitative Erhebungen bieten sich höchstens als Ist-Soll-Vergleich von Nutzungszahlen 

an. Das Management oder die Human Resources Abteilung können 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 allfällige 

Mängel im Konzept ermittelt werden können. 

Unternehmensinterne Evaluationen, die den Einfluss von Initiativen oder von Veränderun-

gen der Initiativen zu ermitteln versuchen, werden nur selten durchgeführt.126 Werden in 

Zukunft vermehrt Initiativenbündel angeboten, wird diese Entwicklung die Durchführung 

von Kontrollen zusätzlich erschweren.127 Entscheidend ist eine Beziehung zwischen Ma-

nagement und Mitarbeitenden, welche auf einer Vertrauensbasis aufbaut und verhaltens-

orientierte Kontrollen unnötig 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 

hauptsächlich auf den angelsächsischen 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 (gemäss Anhang 1), die bei Schwierigkeiten in der Vereinbarung von Arbeit und Privat-

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

                                                 
126 Vgl. GRANDEY 2001, S. 5. 
127 Vgl. PERRY-SMITH/BLUM 2000, S. 1108. 
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Somit wird ein Ansatz gewählt, welcher den Nutzen für die Mitarbeitenden und damit auch 

für 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 (...)“)128. Die zugrunde liegende Hypothese lautet, dass mit Hilfe adäquater Initia-

tiven die Konfliktsituationen verringert und aufgrund dieser Hilfestellung die „weichen“ 

Faktoren Arbeitsmoral, Motivation oder Commitment (emotionale Bindung zum Arbeitge-

ber)129 positiv beeinflusst werden können. Diese Faktoren lassen sich vor allem mit Hilfe 

der Selbsteinschätzung der Mitarbeitenden erheben, wobei folgend vor allem auf das 

Commitment Bezug genommen wird. Natürlich sind auch weitere Konsequenzen für das 

Individuum denkbar, wie sie sich als Folge einer Konfliktsituation einstellen können: z.B. 

Stress, Burnout, Depressionen oder Schlafstörungen. Auf diese schwerwiegenderen Kon-

sequenzen und die möglichen Interventionen wird im Rahmen dieser Arbeit nicht einge-

gangen. 

GROVER und CROOKER130 unterscheiden verschiedene Mechanismen, wie Work-Life-

Initiativen zu mehr Commitment führen können: Der Mitarbeiter kann die Initiativen sym-

bolisch auffassen als Zeichen der Unternehmung dafür, ihrem Personal Wertschätzung 

entgegen zu bringen. Diese Symbolwirkung kann in Zusammenhang mit einer möglichen 

Eigennutzung des Angebots oder der Nutzung durch Dritte stehen. Ein weiterer Mecha-

nismus läuft über den tatsächlichen Gebrauch: Wer aktiv Unterstützungsprogramme oder 

Flexibilisierungsmassnahmen verwenden kann, wird eine stärkere emotionale Bindung 

zum Arbeitgeber aufbauen. 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 unbeschränkten zeitlichen Verfüg-

barkeit ausgeht.131 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 lösen. 

Ziel aus Sicht der Unternehmung ist es schlussendlich, dass sich „harte“ Ergebnisse wie 

sinkende Absenzraten, rückläufige Mitarbeiterfluktuationen und damit auch Produktivitäts-

steigerungen erreichen lassen.132 Diese Ergebnisse lassen sich in der Regel einfacher quan-

                                                 
128 CAPPELLI/CONSTANTINE/CHADWICK 1998, S. 22. 
129 Vgl. RHOADES/EISENBERGER/ARMELI 2001, S. 825. 
130 Vgl. GROVER/CROOKER 1995, S. 274-277. 
131 Vgl. RAPOPORT 2002, S. 29. 
132 Vgl. DEX/SMITH 2001, S. 4. 
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tifizieren als die „weichen“ Faktoren und werden darum in der Forschung auch häufiger 

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 abhängen. Aus diesen Gründen ist es auch nicht verwunderlich, 

dass sehr unterschiedliche Ergebnisse vorliegen.133 Die meisten Studien attestieren positive 

oder zumindest keine negativen Einflüsse auf das Absenzverhalten der Mitarbeitenden und 

die Produktivität der Unternehmung.134 Die Gestaltung flexibler Arbeitsplätze (zeitlich und 

räumlich) soll sich aber zumindest positiv auf die Rekrutierung neuer Mitarbeitenden aus-

wirken und die Kündigungsabsichten verringern.135  

 

                                                 
133 Vgl. GRANDEY 2001, S. 7-8. 
134 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. 
135 Vgl. AVERY/ZABEL 2001, S. 70. 
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5 Differenziertere Betrachtung der Thematik  

Die Initiativen der Unternehmung sollen folgend bezüglich den Dimensionen Landeskultur 

und Grösse der Unternehmung differenzierter analysiert werden. Diese Differenzierung 

wird vorgenommen, weil die interviewten Personen aus einer schweizerischen Betrach-

tungsweise im Umfeld einer grösseren Unternehmung argumentierten. Es soll nun unter-

sucht werden, ob diese beiden Dimensionen allenfalls einen Einfluss auf die jeweiligen 

Perspektiven haben. 

Natürlich können auch weitere Differenzierungskriterien die Erfahrung von Konflikten 

(z.B. die Art der beruflichen Tätigkeit, 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 Internationalität der Unternehmung) beeinflussen. Auf diese 

Kriterien soll im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht näher 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 
Ägypter um 17.00 Uhr ihre Bücher zusammen und gehen nach Hause zur Familie. 
Was nicht erledigt wurde, wird auf den nächsten Tag verschoben – das ist auch bei 
PwC in Ägypten so. Der Amerikaner hingegen hat dann das Gefühl, 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 höheren Stellenwert als bei uns. Und die 
Schweiz bewegt sich so dazwischen. Für 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 Ausführungen über die Initiativen auf der Makroebene (Kapitel 3.2) wurde die Be-

deutung der Unternehmenskultur für den Erfolg der Implementierung und Anwendung von 

Initiativen dargestellt. Da die Unternehmenskultur ihrerseits auf weiterreichenden Werten 

und Grundhaltungen basiert, sind auch landeskulturelle Unterschiede zu berücksichtigen. 

„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 

                                                 
136 FREDRIKSEN-GOLDSEN/SCHARLACH 2001, S. 244. 
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BAILYN137 nimmt eine differenzierte Betrachtung der drei westlichen, industrialisierten 

Länder USA, Grossbritannien und Schweden vor. Auf diese Ausführungen wird hier ex-

emplarisch Bezug genommen, um zu zeigen, wie sich auch Länder auf ähnlichem wirt-

schaftlichem Entwicklungsniveau unterschiedlich mit dem Thema auseinandersetzen kön-

nen. Hauptaugenmerk wird dabei auf die Geschlechterrolle und ihre Auswirkung auf die 

Arbeit (öffentliche Sphäre) und das Privatleben (private Sphäre) gelegt. Die Entwicklung 

wird mit Hilfe einer Matrix aufgezeigt, welche aus der Unterscheidung Frau / Mann und 

Privatsphäre / öffentliche Sphäre entsteht. 

 

a) USA 

In den USA wird die Familie als private Domäne betrachtet, welche von aussen weder be-

hindert noch speziell unterstützt werden sollte. Betreuungsaufgaben werden grösstenteils 

von Frauen durchgeführt. Männer hingegen sind zuständig für das Einkommen, wobei 

Karriere und beruflicher Erfolg als höchstes Ziel angesehen werden. 

Diese Grundhaltung kommt nur sehr schlecht mit der Entwicklung zurecht, dass auch auf 

dem amerikanischen Arbeitsmarkt Frauen häufiger erwerbstätig werden und die Grenze 

zwischen männlicher und weiblicher Arbeit zu verschwinden beginnt. Abbildung 3 zeigt 

die Veränderung im Bereich der öffentlichen Sphäre (Pfeil von Quadrant II zu Quadrant 

IV) und die damit verbundene Auflösung der Grenze.  

Abbildung 3: Grenzen und Entwicklung in den USA 

 

 Heim (Privatsphäre) Erwerbsarbeit (öffentliche Sphäre)

Frauen I II 

Männer III IV 

 

Quelle: BAILYN 1993, S. 73. 

 

Die grundlegende Denkhaltung in der Privatsphäre bleibt indes weiterhin bestehen. Frauen 

sind trotz Erwerbstätigkeit für die Kinderbetreuung und die Hausarbeit zuständig, was zu 

einer starken Überbelastung führen kann. Oft hilft nur der Verzicht auf eigene Kinder, um 

solche Konflikte zu verhindern. 

                                                 
137 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 überlassen. Das 

System bietet den Arbeitgebern viel Spielraum für die Initiierung innovativer Modelle. 

Dies wird von den Unternehmungen auch genutzt, um einen Wettbewerbsvorteil in der 

Rekrutierung und Bindung von Mitarbeitenden zu erreichen.138 Vordergründig scheinen 

die eingesetzten Modelle in Grossbritannien geschlechtsneutral zu sein. In Wirklichkeit 

sind es aber hauptsächlich Frauen, welche die neuen Arbeitsmodelle anwenden, was zu 

einem „mommy track“ (Pfad nur für Mütter) führt (siehe Abbildung 4). 

Abbildung 4: Grenzen und Entwicklung in Grossbritannien 

 

 Heim (Privatsphäre) Erwerbsarbeit (öffentliche Sphäre)

Frauen I II 

Männer III IV 

 

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

 

Bei den Frauen wird die Grenze zwischen Privat- und öffentlicher Sphäre durchlässiger, 

was zu Abgrenzungsschwierigkeiten führen kann. Sowohl die Grundhaltung der Männer 

wie auch die männlichen Rollenerwartungen bleiben dennoch weitgehend unverändert. 

 

c) Schweden 

In Schweden spielt die Vorstellung darüber, dass alle Menschen gleich zu behandeln sind, 

eine dominante Rolle. Damit soll auch der Frau die Möglichkeit geboten werden, einer 

beruflichen Tätigkeit 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 Männer mehr in die Fa-

milienarbeit zu integrieren (siehe Abbildung 5). So wird jeweils einem der Elternteile das 

Recht auf einen einjährigen Kinderurlaub zugesprochen, wobei sowohl der Vater als auch 

die Mutter einen „eigenen Monat“ beziehen darf („daddy and mommy month“).139 Dies ist 

                                                 
138 Vgl. DEN DULK 2001, S. 14. 
139 Vgl. DEN DULK 2001, S. 44. 



Initiativen zur Förderung einer ausgeglichenen Work-Life-Balance   53

wohl ein wichtiger Grund dafür, dass Schwedinnen und Schweden weniger Rollenkonflik-

te verspüren. 

Abbildung 5: Grenzen und Entwicklung in Schweden 

 

 Heim (Privatsphäre) Erwerbsarbeit (öffentliche Sphäre)

Frauen I II 

Männer III IV 

 

Quelle: BAILYN 1993, S. 76. 

 

Nimmt man die Dimensionen der Landeskultur von HOFSTEDE140 als Erklärungsraster 

zur Hand, können 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 Maskulinitätsindex 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 verfügt entsprechend auch über ein gut ausgebautes System, welches Rol-

lenkonflikte einzudämmen weiss. Grossbritannien und die USA hingegen können als eher 

maskulin bezeichnet werden. Unternehmen sind darum hauptsächlich auf das männliche 

Karriereschema eingestellt. 

Eine weitere wichtige Dimension ist der Grad an Individualität in der Gesellschaft. Je indi-

vidualistischer eine Gesellschaft orientiert ist, desto weniger gewinnen Initiativen zur Ab-

stimmung von Arbeit und Familie an Bedeutung. Dafür stehen individualistische Mass-

nahmen (z.B. Firmenfitnesscenter, Stressmanagementseminare usw.) höher in der Gunst 

der Arbeitnehmenden. Es handelt sich hier um Hypothesen, deren Überprüfung die Work-

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

 

Es lässt sich zusammenfassend sagen, dass landeskulturelle Unterschiede einen Einfluss 

auf die Diskussion um die Work-Life-Balance haben. Unternehmungen agieren vor diesem 

Hintergrund und müssen entsprechende Grundhaltungen in ihre strategische Ausrichtung 

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

                                                 
140 Vgl. 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 Unternehmensgrösse  

Die Umsetzung von Work-Life-Initiativen scheint bislang hauptsächlich von Grossunter-

nehmen vorgenommen zu werden, oder umgekehrt formuliert, kleine und mittelständische 

Unternehmen (KMU’s) üben sich eher in Zurückhaltung.141 Dies wird mit dem Fehlen fi-

nanzieller und personeller Mittel begründet.142 Neben diesem ressourcenorientierten Erklä-

rungsansatz kann auch ein institutionenökonomischer Ansatz zur Begründung beigezogen 

werden. Grosse Unternehmen stehen in einem weitreichenden Netzwerk mit verschiedenen 

Institutionen, Interessengruppen und Personen. Diese äussern ihre Erwartungen gegenüber 

der Organisation, wodurch der öffentliche Druck zu sozialem Engagement steigt. Studien 

belegen den Zusammenhang zwischen der Grösse von Organisationen und dem Grad an 

sozialer Verantwortung.143 Im Umkehrschluss kann argumentiert werden, dass KMU‘s 

einem geringeren öffentlichen Druck gegenüber stehen, da sie über ein kleineres, lokaleres 

Netzwerk verfügen und darum die Aufnahme neuer Instrumente nur zögerlich wahrge-

nommen wird. Eine dritte Erklärung liefern PERRY-SMITH und BLUM144, die das Argu-

ment der Flexibilität einbringen. Danach versuchen Grossunternehmen, die aufgrund ihrer 

Grösse eher rigide Strukturen aufweisen, durch die Implementierung von innovativen, in-

dividuellen Instrumenten die eigene Flexibilität im wirtschaftlichen Handeln zu vergrös-

sern. 

Diese Erklärungen scheinen ein klares Verdikt darüber abzugeben, dass KMU’s weniger 

Initiativen ergreifen, um den Mitarbeitenden aktiv eine ausgeglichene Work-Life-Balance 

zu ermöglichen. Es muss allerdings eine Unterscheidung zwischen formalen und informa-

len Initiativen vorgenommen werden. Grossunternehmen stehen mehr in der Pflicht, eine 

Institutionalisierung ihrer Massnahmen und Handlungsspielräume vorzunehmen. Bei 

KMU’s hingegen können vermehrt auch informale Lösungen erwartet werden, was seiner-

seits die individuelle Anpassungsfähigkeit erhöht. 

 

 

                                                 
141 Vgl. u.a. BIRCHALL 2001, S. 4; DEN DULK 2001, S. 72; EVANS 2000, S. 28. 
142 Vgl. MAI 2001, S. 13. 
143 Vgl. GOODSTEIN 1994, S. 356; INGRAM/SIMONS 1995, S. 1478. 
144 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 bezüglich der Priorität bei den Mitarbeitenden an Bedeutung gewonnen 

und wird dies wahrscheinlich auch in nächster Zukunft weiter tun. Die vorgeschlagenen 

und implementierten Initiativen scheinen bisher aber kaum über den Status eines Aus-

gleichsfaktors hinauszukommen und werden hauptsächlich reaktiv im Falle von Schwie-

rigkeiten bei der Vereinbarung von Beruf und Privatleben eingesetzt.145 

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 Unterstützungsprogrammen oder Flexibilisie-

rungsmassnahmen kaum zu einer Verbesserung der Situation führt. 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 Kulturträger, der Gestaltung der Kontextbedingungen, der Reflexion 

der Führungsverständnisse und der Organisation der internen Kommunikation wichtige 

Impulse in Richtung einer allgemein anerkannten und breit abgestützten Work-Life-

Orientierung gegeben werden können. Ohne diese Verankerung bleiben auch die Initiati-

ven der Mikroebene ohne Erfolg. Das Angebot wird nicht genutzt und verkümmert zu ei-

ner Alibiübung.  

Möchte 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 Freiräume lassen, um den indi-

viduellen Bedürfnissen der Mitarbeitenden gerecht zu werden. 

Bezüglich den Dimensionen Landeskultur und Unternehmensgrösse wurde zusätzlich eine 

differenziertere Betrachtung vorgenommen. Einerseits spielt sich jede unternehmerische 

                                                 
145 Vgl. MAI 2001, S. 13. 
 



Initiativen zur Förderung einer ausgeglichenen Work-Life-Balance   56

Perspektive und die daraus entstehende Handlung vor dem Hintergrund der jeweiligen 

Landeskultur ab. Schon innerhalb der industrialisierten Länder sind grosse Unterschiede in 

der Bedeutung von Arbeit oder den geschlechtsspezifischen Rollenerwartungen zu erken-

nen. Diese Unterschiede müssen berücksichtigt werden, wenn über 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 dafür kann darin liegen, dass kleine und mittelständische 

Unternehmen individueller auf ihre Mitarbeitenden eingehen können und deshalb das in-

formale Angebot eine wichtige Rolle spielt. 

  

Schlussendlich können nicht die Unternehmungen alleine in die Verantwortung genommen 

werden, für ein ausgeglichenes Leben ihrer Mitarbeitenden zu sorgen. Gesellschaftliche 

Vorstellungen über Arbeit, Familie und Freizeit widerspiegeln sich in den Initiativen der 

Unternehmen. Doch die Initiativen ihrerseits schaffen Realität und können die Vorstellun-

gen festigen oder modifizieren. Hier liegt der Ansatz für weitreichende Veränderungen, die 

ein Zusammenwirken aller beteiligten Personen und Institutionen voraussetzt. 

Vielleicht wird es langfristig wirklich zu einer „Skandinavisierung“ der Unternehmenskul-

turen kommen, wie es HORX-STRATHERN146 voraussagt. Damit verbunden wäre eine 

Gleichbehandlung aller Mitarbeitenden. Weitere Anstrengungen werden nötig sein, damit 

die Individualität der jeweiligen Lebenssituation und die damit verbundenen Bedürfnisse 

anerkannt werden, um daraus Schlüsse für eine angepasste Konzeption der Work-Life-

Initiativen zu ziehen. 

 

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

Anhang 1: Modell des Konfliktes zwischen Arbeit und Familie  

 

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

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

 

 

 

Anhang 3: Subjektive Vorstellung zum Verhältnis von Arbeit und Freizeit 

 

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

 

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

 

Proposition 1a: When domains are similar, weak borders will facilitate work/family bal-

ance. 

Proposition 1b:  When domains are different, strong borders will facilitate work/family 

balance. 

Proposition 2: 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. 

 Proposition 3:  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. 

Proposition 4: 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. 

Proposition 5: 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. 

Proposition 6: 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. 

Proposition 7:  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. 

Proposition 8:  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. 
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Anhang 6: Work-Life-Initiativen in Organisationen 

 
Flexibility initiatives  Incorporate work-life items into employee  
 Part-time     attitude surveys 
 Job share  Benchmark other companies 
 Work-at-home  Hold managers accountable for support  
 Short increments of time off     for flexibility 
 Phased retirement 
 Phased-in work schedule following leave Other employee involvement initiatives  
 Compressed work week  Network and support groups 
 Flexible benefits  Issue study groups 
   Focus groups 
Dependent care  Advisory task force 
 Information and referral  
 On-site, near-site child care Communication initiatives 
 Child care consortium  Speeches by CEO / senior executives 
 Sponsors community-based child care  Articulated work-life philosophy or    
 Dependent care leave     mission statement 
 Sick / emergency child or elder care services  Public relations to highlight flexibility 
 Summer / holiday care program  Participation in regional or national award 
 Before / after school program     ceremonies 
 Caregiver fairs  Guides (internal or external) on implemen- 
      tation 
Paid leaves of absence  
 Maternity Other 
 Parental  Work-life coordinator position in company 

Adoption  Handbook of work-life benefits and  
Family personal     policies 

 Sabbatical  Work-life seminars or workshops 
 Job guarantee 
  Unpaid leaves 
Financial benefits  Leaves beyond those mandated by state or 
 Flexible spending accounts     federal legislation 
 Reimbursement of dependent care costs 
    (i.e., with travel overnight) Partnerships with communities 
 Tuition or subsidy programs  Corporate gifts to community organi- 
      zations dealing in dependent care 
Culture change initiatives  Partnerships with schools to enhance skills  
 Need assessment   and interest of applicant pool  
     
  
Quelle: LOBEL 1999, S. 456.  
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Anhang 7: Interviews 

Folgend werden die Transkriptionen der Interviews aufgeführt, welche der vorliegenden 

Arbeit als Praxisbeispiele dienten. Die interviewten Personen werden nicht namentlich 

erwähnt, um ein gewisses Mass an Anonymität zu gewähren. Um Fehler bei der schriftli-

chen Umsetzung der Gespräche (insbesondere vom Schweizerdeutsch ins Schriftdeutsch) 

zu verhindern, wurden die Transkriptionen von den entsprechenden Personen gegengele-

sen. Einleitend werden die Unternehmen kurz vorgestellt: 

 

PwC ist in der Schweiz und weltweit einer der führenden Anbieter von Beratungsdienst-

leistungen. Die Unternehmung ist in folgende drei „Service lines“ unterteilt: Wirtschafts-

prüfung und -beratung, Steuer- und Rechtsberatung sowie Corporate Finance und Recove-

ry. Jede dieser Linien ist auf verschiedenen Märkten (z.B. Finanzdienstleistungen, öffentli-

cher Sektor, Konsumgüter) tätig. Das Interview wurde mit dem Personalbereichsleiter für 

die Wirtschaftsprüfung- und -beratung (Raum Basel und Aarau) durchgeführt. 

Die Ursprünge von Roche gehen ins Jahr 1896 zurück, als die Unternehmung in Basel un-

ter dem Namen „F. Hoffmann – La Roche“ gegründet wurde. Heute ist die in über 150 

Ländern tätige Firma auf den „Healthcare“-Markt fokussiert und in folgende drei operative 

Divisionen aufgeteilt: „Pharmaceuticals“, „Diagnostics“ und „Vitamins and Fine Chemi-

cals“. Der Gesprächspartner ist Human Resources Manager für die Abteilung Marketing. 

 

 

Die in 140 Ländern tätige Unternehmung hat ihren Hauptsitz in Basel und ist 1996 aus der 

Fusion von Sandoz und Ciba hervorgegangen. Novartis ist hauptsächlich in den Sektoren 

Pharmazeutika, „Consumer Health“ und Generika tätig. Die Gesprächspartnerin arbeitet 

als „Head Diversity“ in der Novartis Pharma AG. 

 


