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ZUSAMMENFASSUNG AV

Zusammenfassung

Betriebliche Personalpolitik im Sinne einer familienbewussten Personalpolitik gewinnt
aus sozial-, volks- und betriebswirtschaftlicher Sicht an Relevanz. Sie zielt im Kern
darauf ab, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu ermdglichen.

Familienbewusste Personalpolitik ist mit betriebswirtschaftlichen Effekten verbunden,
die in der nationalen und internationalen Forschung zunehmend diskutiert worden sind.
Konzeptionelle Arbeiten und empirische Studien konzentrieren sich jedoch hauptséch-
lich auf die qualitativen Effekte und haben bisher quantitative oder quantifizierbare Ef-
fekte stark vernachlassigt. Es fehlen sowohl theoretische Grundlagen als auch Untersu-
chungen, die die Auswirkungen familienbewusster MaRnahmen in quantitativer Hin-
sicht abbilden.

Abstract

A family friendly human resource management is increasingly important from a social,
economic as well as a managerial perspective. Its main objective is to achieve a higher
compatibility between work and family.

A family friendly human resource management has operational effects, which have been
discussed gradually more in the national and international research community. How-
ever, conceptual papers and empiric surveys focus on qualitative effects almost ignoring
the quantitative or quantifiable effects. Hence there is neither an academic basis nor are
there any surveys focusing on the quantitative effects of a family friendly human re-

source management.
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Einleitung

Betriebliche Familienpolitik ruckt aus verschiedenen Griinden immer weiter in
den Fokus wissenschaftlicher Untersuchungen. Daflr urséchlich ist die Tatsache, dass
im Alltag der Erwerbsarbeit die fehlende Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Familien-
leben deutlicher als in irgendeinem sonstigen Bereich des Lebens wird. Die Arbeitneh-
mer, und vor allem die Arbeitnehmerinnen, reagieren auf diese Problematik - soweit sie
vorab antizipiert wird - durch den Verzicht auf (weitere) Kinder, was mittel- und lang-
fristig personalwirtschaftliche Probleme mit sich bringt. Sind Kinder vorhanden, wird
die Erwerbstatigkeit unterbrochen oder reduziert oder es werden, bewusst oder unbe-
wusst, Techniken der "Harmonisierung” beider Bereiche geiibt. Diese kommen bei-
spielsweise in erhohten Fehlzeiten oder Arbeitsplatzwechseln zum Ausdruck, welche
fir die Unternehmen Kosten verursachen. Eine familienbewusste Personalpolitik ver-
mag es, das Aufkommen dieser Kosten zu verhindern oder zumindest zu reduzieren.

Ein besonderes Untersuchungsfeld stellen dabei die betriebswirtschaftlichen Ef-
fekte familienbewusster Personalpolitik dar. Diese sollen als Wirkungen familienbe-
wusster MaBnahmen in Unternehmen verstanden werden.

Ziel dieser Arbeit ist es, den diesbezilglichen Forschungsstand mdglichst er-
schopfend zu erfassen. Dazu wird in einem ersten Untersuchungsschritt die Problemlage
skizziert. Familienfreundliche Personalpolitik, die sich in ihrem Kern mit Fragen der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie auseinandersetzt, hat eine gesellschaftliche, indi-
viduell biographische, volkswirtschaftliche und betriebswirtschaftliche Implikation.
Diese vier Implikationen und die von ihnen ausgehenden Ansatzpunkte werden aus
Grinden der Vollstandigkeit thematisiert, wobei die betriebswirtschaftliche Implikation
wegweisend fur die weiteren Ausfiihrungen ist.

Bevor der Stand der Forschung analysiert werden kann, ist es notwendig, Hand-
lungsansétze und Wirkungen familienbewusster Personalpolitik einfiihrend zu erldutern.
Dabei stehen mogliche betriebliche MalRnahmen und die daraus resultierenden Effekte
im Vordergrund, ohne dass abschlieBende Aussagen Uber die Verknlpfung zwischen
Input und Output getroffen werden. Welche Verbindungen zwischen familienbewussten
Mafnahmen und betriebswirtschaftlichen Effekten bestehen, ist Gegenstand der Analy-
se des Forschungsstandes. Die zentrale Frage, auf welche die bisherige wissenschaftli-

che Auseinandersetzung mit der Thematik womadglich Antworten bereithalt, lautet:
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,,Wie wirken sich welche familienbewussten MaRnahmen auf den Be-
trieb aus, und wie kdnnen diese Auswirkungen analysiert oder gemessen
werden?*

Dazu werden zun&chst die nationalen, dann die internationalen Forschungsarbei-
ten bemiiht. Wéhrend die vorliegende Arbeit groftenteils die staatliche Familienpolitik
ausblendet, verdeutlichen in einem Exkurs vier unterschiedliche Familienpolitikmodelle
den Einfluss des Staates auf die Implementierung familienbewusster Personalpolitik in
Unternehmen und die daraus resultierenden Forschungsfortschritte in unterschiedlichen
Landern.

An die Analyse des in der Literatur dokumentierten Forschungsstandes schlief3t
sich die Untersuchung empirischer Arbeiten in Deutschland an. Diese kann die in der
Literatur herausgearbeiteten Ergebnisse womdglich stiitzen und ergénzen. Maglicher-
weise lassen sich die in den empirischen Studien nachgewiesenen Erkenntnisse und
Zusammenhange fir die Erforschung betriebswirtschaftlicher Effekte dienbar machen.

Den Abschluss der Arbeit bildet die kritische Auseinandersetzung mit der in
jungster Zeit viel zitierten, von der Prognos AG durchgefiihrten Studie ,,Betriebswirt-
schaftliche Effekte einer familienfreundlichen Personalpolitik, die den Versuch unter-
nimmt, familienfreundliche MalRnahmen bestimmten Effekten quantitativ zuzuordnen.

Abschlielend ist anzumerken, dass wissenschaftliche Literatur und Untersu-
chungen die Grundlage der vorliegenden Arbeit bilden. Arbeiten, die den Untersu-
chungsgegenstand weder konzeptionell noch empirisch fundiert angehen oder reine
Praxisempfehlungen sind, wurden bewusst au3er Acht gelassen.
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1. Problemaufriss

In der Diskussion um die Familienférderung kommt der Verbesserung der Ver-
einbarkeit von Erwerbsarbeit und Familie aus unternehmerischer Sicht eine immer star-
kere Bedeutung zu. Dies liegt vornehmlich am demographisch bedingten Riickgang des
Arbeitskréftepotentials, also der Zahl der den Betrieben insgesamt zur Verfligung ste-
henden Arbeitskréafte. ,,Nach Zeiten hoher Arbeitslosigkeit droht vor allem auf berufs-
fachlichen oder regionalen Teilarbeitsmarkten Fachkraftemangel. Deshalb sind Uber-
legungen zur Ausschopfung von Beschaftigungsreserven (Altere, Frauen [...]) anzustel-
len* (Fuchs 2003: 16). Erganzend kommt hinzu, dass die Unternehmen gerade im Be-
reich der hoher qualifizierten Mitarbeiter ein besonderes Interesse daran haben, das
Humanvermdgen im Betrieb zu halten und seine Abwertung durch familienbedingte
Erwerbstatigkeitsunterbrechung oder seinen Verlust durch Ausscheiden aus dem Betrieb
zu verhindern suchen.

Eines der wichtigsten Instrumente zur Ermdglichung der Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie ist die Verfiligbarkeit von auRerfamilialen Betreuungsangeboten (Buchel
/ Spiel 2002: 97), welche jedoch durch betriebliche MalRnahmen flankiert oder erganzt
werden kann. Wingen beschrieb bereits 1960 den Betrieb als Trager von Familienpolitik
und nannte die ,,kostenlose Unterbringung von Kindern in Betriebskinderhorten und
Sauglingspflegestatten* (Wingen 1960: 19) als einen mdglichen Ansatzpunkt fur ein
familienpolitisches Tatigwerden des Unternehmens. Andere von ihm genannte Ansatz-
punkte sind die Arbeitszeit und monetare Leistungen fiir die Arbeitnehmer. Damit nennt
Wingen bereits 1960 solche MalRnahmen, die in der aktuellen praktischen und wissen-
schaftlichen Diskussion nach wie vor von Relevanz sind. Als Hauptmotiv merkt er den
Einfluss der Familie auf den Betrieb an, da ,,Privatmensch* und ,,Berufsmensch** nicht
zu trennen seien (Wingen 1960: 17).*

Im Jahr 1997 stellt Wingen auf Grundlage der bis dahin erfolgten wissenschaft-
lichen Beschaftigung mit der Thematik fest, dass die Mdglichkeiten einer familien-
freundlichen Gestaltung der Erwerbsarbeit noch keinesfalls voll ausgeschdpft sind. In
der Weiterentwicklung der familienbewussten Politik, der Wingen im Ubrigen zu-
schreibt, ein wichtiger Standortfaktor zu sein, bestiinde zum einen seitens der Verant-
wortungstrager, zum anderen seitens der Familien ein erheblicher Nachholbedarf. Die-

sen begrundet er damit, dass sich trotz der geschlechterspezifischen Rollenaufteilung

! Wingen argumentiert, dass nur ein Mitarbeiter, dessen Familienleben in geregelten Bahnen ver-

lauft, am Arbeitsplatz hinreichend produktiv ist.
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zwischen Erwerbsarbeit und Familienleben die Konfliktsituation eben zwischen diesen
beiden Bereichen ,,immer wieder an den Bedingungen der Arbeitsorganisation [...] neu
entzundet* (Wingen 1997: 134). Das Miteinander von Erwerbstatigkeit und Familienta-
tigkeit muss fur simultane als auch fiir sukzessive Verhaltensmuster der Familien durch
die Setzung von Rahmenbedingungen ermdglicht werden (Wingen 1997: 135). Neben
den staatlicherseits gesetzten Rahmenbedingungen, der Familienpolitik, liegt es einge-
denk des demographisch bedingten Fachkraftemangels im besonderen Interesse der Un-
ternehmungen, die Erwerbsarbeit familienbewusster zu gestalten (Wingen 1997: 142).
Die aus dieser Notwendigkeit hervorgehende familienbewusste Personalpolitik umfasst
seiner Definition zufolge alle betrieblichen Malinahmen, ,,die sich vor allem auf die
Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben der Beschéftigten férderlich auswirken, und
zwar auch, wenn sie nicht als origindr familienunterstiitzende konzipiert wurden**
(Wingen 2003: 62). Die Tatsache, auch solche MalRnahmen, die nicht von ihrer Grund-
intention heraus familienfreundlich sind, als familienfreundliche MalRnahmen zu defi-
nieren, fihrt dazu, dass Regelungen nicht immer eindeutig der Familienfreundlichkeit
zuzuordnen sind. Teilzeitarbeit kann beispielsweise aus einem betrieblichen Interesse
heraus als flexibles Arbeitszeitmodell eingeflihrt werden und sich damit, gewissermalien
als Nebeneffekt, forderlich auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie auswirken.

Rigider ist die im OECD-Employment Outlook zu findende Definition und darin
enthaltende Erkl&rung, dass die Arbeitnehmer entscheiden, ob eine Malinahme familien-
freundlich ist oder nicht.

,.Family-friendly arrangements in firms are taken to be practices, facili-
tating the reconciliation of work and family life, which firms introduce
to complement statutory requirements [...]. Only employees can decide,
whether or not any particular arrangement is actually family-friendly.”
(OECD 2001: 147)

Ausgangspunkte familienfreundlicher Personalpolitik sind die Vereinbarkeits-
problembereiche von Familie und Beruf. Arbeitnehmer und Arbeitgeber konkurrieren
dabei um die knappe Ressource Zeit, die sowohl zur Wahrnehmung von Erwerbsarbeit
als auch fir die Familienarbeit notwendig ist. Neben diesem auf der betriebswirtschaft-
lichen Ebene verorteten Ressourcenkonflikt hat die Vereinbarkeitsproblematik volks-
wirtschaftliche und gesellschaftliche Implikationen.
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1.1 Gesellschaftliche Implikation

Wingen betrachtet Ansatze flr eine bessere Vereinbarkeit von Familien- und
Erwerbstatigkeit aus einer ,,gesellschaftsordnungspolitischen Sicht*, derzufolge die
Lebensentwirfe der einzelnen Frau und des einzelnen Mannes entsprechend den indivi-
duellen Wertpraferenzen zu ermdglichen seien (Wingen 1997: 132). Diese Wertpréfe-
renzen veranderten sich einerseits durch die sukzessive Auflosung des geschlechtsspezi-
fischen Arbeitsteilungsmodells, demzufolge sich Frauen dem Lebensbereich Familie
und Hausarbeit und Méanner der Erwerbstatigkeit widmen. Andererseits verandert sich
die Praferenz insbesondere der Frauen mit dem steigenden Bildungsstatus zugunsten der
Erwerbstatigkeit, so dass die Frauenerwerbstatigkeit seit den 1970er Jahren stetig an-
stieg. Grunde hierfur sind unter anderem die erhohten Arbeitsmarktchancen aufgrund
des Anstiegs des Ausbildungsniveaus von Frauen, Beschaftigungszuwdchse in Sektoren
mit hohem Frauenanteil, seltene oder kiirzere Unterbrechung der Erwerbstétigkeit nach
der Geburt eines Kindes, Geburtenriickgang und die Sicherstellung von Kinderbetreu-
ung durch entsprechende Einrichtungen (Kramer 1998: 36-37). Ergénzend tritt ein Wer-
tewandel innerhalb der Bevdlkerung hinzu, demzufolge ,,Erwerbsorientierung von
Frauen und Gleichzeitigkeit von Erwerbs- und Familienleben [...] fiir viele zu einer
Selbstverstandlichkeit geworden [ist]* (Kramer 1998: 37-38). Die Miittererwerbstatig-
keit erhohte sich zwischen 1972 und 1999 von ca. 40 Prozent auf deutlich tber 60 Pro-
zent; dieser Anstieg hat sich in erster Linie in der Form von Teilzeitbeschaftigung
durchgesetzt.? ,,Damit wurde das Problem der Vereinbarkeit zu einem zentralen Prob-
lem privater wie 6ffentlicher Lebensorganisation* (Gerlach 2004: 287), in dessen Fokus
die ,,Erwerbsermdglichung von (mehr) tatsachlicher Wahlfreiheit zwischen Familie und
Beruf [steht]** (Wingen 1997: 132). Familienbewusste Personalpolitik ist somit ein An-
satz zur Problemlésung, weil sie sich eben auf jene Wahlfreiheit forderlich auswirken
kann.

Dartiber hinaus ist die Vereinbarkeit von Beruf und Familie relevant unter dem
Aspekt der Vermeidung von Einkommensarmut (Becker 2002). Eine vom Deutschen

Institut fir Wirtschaftsforschung im Auftrag des Bundesfamilienministeriums durchge-

2 Der Anteil Vollzeit erwerbstatiger Mitter mit Kindern unter sechs Jahren in Westdeutschland

verringerte sich im Vergleich der Jahre 1972 und 2000 von 18,2% auf 10, 2% (Vgl. BMFSFJ 2003: 112).
Buchel / SpieR interpretieren den zunehmenden Anteil an erwerbstatigen Miittern und den hohen Anteil
der nicht erwerbstatigen, aber mit einer starken Erwerbsneigung versehenen Mitter dahingehend, dass ein
starker Handlungsdruck dafiir besteht, die Rahmenbedingungen zu schaffen, ,,die eine bessere Vereinbar-
keit von Beruf und Familie ermdglichen* (Biichel / Spie 2002: 97). Dieser Handlungsdruck kann aber
auch analog auf die Unternehmen bezogen werden, die durch eine familienbewusste Personalpolitik die
Mittererwerbstatigkeit beglinstigen.



BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE EFFEKTE FAMILIENBEWUSSTER PERSONALPOLITIK 6

fuhrte Studie stellte heraus, dass sich fur die 6ffentlichen Haushalte und die Sozialversi-
cherungen beim Ausbau von Kinderbetreuungseinrichtungen Einspar- und Einnahmeef-
fekte von mehreren Milliarden DM einstellen wurden. Diese resultieren aus der Tatsa-
che, dass das ausgebaute Kinderbetreuungsangebot es bisher erwerbslosen Personen mit
Betreuungs- und Erziehungspflichten ermdglicht, einer Erwerbsarbeit nachzugehen
(SpieB u.a.: 2002).

Schliellich kann die Ermdglichung der Kombination von Erwerbs- und Famili-
enarbeit als eine Antwort auf die Erosion des so genannten Male-Breadwinner-Modells
verstanden werden. Dieses Alleinverdiener-Modell hat fur Frauen mit Kindern an Be-
deutung verloren; insgesamt wollen sich weniger Mutter ausschlieBlich der Kinder-

betreuung widmen, als dies tatsachlich der Fall ist (Engelbrech 2002: 46).2

1.2 Volkswirtschaftliche Implikation

In Bezug auf die Vereinbarkeitsproblematik ist die volkswirtschaftliche Alloka-
tion relevant, welche die Zuteilung der vorhandenen Produktionsfaktoren auf die Erstel-
lung von Gutern und Dienstleistungen meint. Die Allokation des Produktionsfaktors
Arbeit kann nicht effizient gewahrleistet werden, wenn Personen aufgrund von familia-
len Verpflichtungen nicht dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen. Offentliche Investi-
tionen in das Humanvermagen, die dem Trend einer Arbeitsnachfrage nach héher quali-
fizierten Arbeitskraften entgegen kommen, sind wirtschaftspolitisch betrachtet in der
Regel ,,nur dann sinnvoll, wenn diese Investition in Form eines gut ausgebildeten und
verfligbaren Arbeitskraftepotentials spater dem Markt auch tatsachlich zur Verfligung
steht** (Buchel / Spie® 2002: 96). In Verbindung mit dem demographischen Wandel,
welcher eine Reduktion des Erwerbspersonenpotentials und somit einen Fachkrafte-
mangel mit sich bringen wird, ist es ineffizient, wenn insbesondere qualifizierte Ar-
beitskrafte fur den Produktionsprozess nicht zur Verfligung stehen, weil diese potentiel-
len Erwerbspersonen nicht in der Lage sind, Erwerbs- und Familienarbeit miteinander
zu kombinieren.

Kennzeichen des demographischen Wandels ist neben der absoluten Alterung
der Bevolkerung die Tatsache, dass immer mehr Personen kinderlos bleiben. Das in

3 Engelbrech unterscheidet vier Arbeitszeitmodelle: das Alleinverdiener-Modell, das Vollzeit-

Teilzeit-Modell, das Vollzeit-Vollzeit-Modell und Partnerschaftliche Arbeitsmodelle. Basierend auf dem
Datenmaterial eines Projekts des Instituts fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung der Bundesagentur fir
Arbeit kommt er zu dem Ergebnis, dass der iberwiegende Teil der Miitter das Vollzeit-Teilzeit-Modell
praferiert, bei welchem neben der Vollzeittatigkeit des einen Partners der andere einer Teilzeittatigkeit
nachgeht. Vgl. auch: BMFSFJ 2003: 113.
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Deutschland bestehende Problem der hohen Anzahl an Kinderlosen lasst sich theore-
tisch mit dem Opportunitatskostenansatz erklaren: Dieser basiert auf den Annahmen,
dass einerseits Kosten und Nutzen eines Kindes bzw. der Alternativsituation, kein Kind
aufzuziehen, den Eltern vor der Entscheidung, ein Kind in die Welt zu setzen, vollstan-
dig bekannt sind und dass sie andererseits in der Lage sind, beziiglich der beiden Alter-
nativen eine rationale Entscheidung treffen zu kénnen (Rurup / Gruescu 2003: 50; Win-
gen 1990: 11). Opportunitatskosten sind der Nutzenentgang, der bei der Entscheidung
fir eine Alternative durch Verzicht auf die andere (ndchstbeste) Alternative entsteht.
Bezogen auf die Situation von Familien lassen sich die Verzichtskosten dahingehend
erklaren, dass mit der Geburt des Kindes oftmals das Einkommen des selbstbetreuenden
Elternteils wegfallt. Die Opportunititskosten lassen sich durch die Anderung der Rah-
menbedingungen senken. Das kann beispielsweise durch die Einrichtung eines umfas-
senden Kinderbetreuungsangebots oder durch betriebliche Malinahmen geschehen, die
zur Losung des Zeitanspruchskonflikts, der aus unterschiedlichen Zeitanspriichen des
Arbeitnehmers und seiner Familie und des Arbeitgebers entsteht, beitragen. Die Oppor-
tunitatskosten steigen mit dem Qualifikationsniveau der Erwerbstatigen, was die Kon-
sequenz dafir sein durfte, dass insbesondere die Hoherqualifizierten Uberdurchschnitt-
lich oft kinderlos sind.* Sinkende Opportunitatskosten kénnen sich positiv auf die Ge-
burtenrate auswirken.?

Einer aktuellen Studie der Prognos AG zufolge hat familienbewusste Personal-
politik positive Auswirkungen auf das volkswirtschaftliche Wachstum und wirkt sich so
entlastend auf den Arbeitsmarkt aus, was eine Entspannung der sich unter Druck befin-

denden sozialen Sicherungssysteme zur Folge hat (Prognos 2005).

1.3 Betriebswirtschaftliche Implikation

Die beschriebenen Implikationen der Vereinbarkeitsproblematik wirken bis auf
die Ebene der Betriebe, die einerseits mit sich verandernden Wertepraferenzen und einer
steigenden Frauen- und Muttererwerbstatigkeit und andererseits mit dem sich abzeich-
nenden Fachkréftemangel konfrontiert werden. Diese Faktoren beschreiben die Rah-

4 So liegt der Anteil der Frauen (friiheres Bundesgebiet) im Alter von 35 bis 39 Jahren ohne Kin-

der bei Hochschulabsolventinnen bei rund 44 Prozent; Frauen mit Volks- oder Hauptschulabschluss sind
hmgegen nur zu 21 Prozent kinderlos (BMFSFJ 2003: 76).

Es muss allerdings erwahnt werden, dass jlingeren Umfragen zufolge 44% der Kinderlosen auf
Nachwuchs verzichten, ,,weil ihnen der geeignete Lebenspartner fehlt. Genauso viele wollen keine Fami-
lie griinden, weil sie auch ohne Kinder mit ihrem Leben zufrieden sind.* (O.V. 2005). Ferner werden
Kinder von 42% der befragten Miitter als Karrierehemmnisse betrachtet.
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menbedingungen fir die Unternehmen und geben Aufschluss Uber ihre Motive, die Per-
sonalpolitik familienbewusst zu gestalten. Familienbewusste Personalpolitik verfolgt
vornehmlich das Ziel, das Konkurrenzverhéltnis um die Ressource Zeit, liber welche
Arbeitgeber und Arbeitnehmer maoglichst den eigenen Préferenzen entsprechend verf-
gen mochten, zu I6sen. Vor dem Hintergrund dieses zentralen Konkurrenzverhaltnisses
kann wie folgt definiert werden:®

Familienbewusste Personalpolitik umfasst alle freiwilligen Regelungen im
Unternehmen, die formell oder informell getroffen werden, um die Kombination
der Lebensbereiche Beruf und Familie zu ermdglichen oder zu fordern. Ansatz-
punkt der Malinahmen familienbewusster Personalpolitik ist die Lésung des Kon-
kurrenzverhaltnisses um die Ressource Zeit, auf welche Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer jeweils fur die Bereiche Beruf und Familie einen eigenen, mitunter dia-
metralen Anspruch erheben.

Flankiert werden kdnnen die MaBnahmen zur Lésung des Zeitkonflikts von fa-
milienbezogenen Entgeltbestandteilen und geldwerten Leistungen sowie von einer fami-
lienbewussten Unternehmensphilosophie.

Die Notwendigkeit, familienbewusste Malinahmen einzufihren, entsteht einer-
seits ,,auf Grund veranderter Lebens- und Beruforientierung von Frauen, andererseits
mit Blick auf den zunehmend reklamierten Fachkraftemangel* (Engelbrech 2002: 55).
Motivierend wirkt in diesem Kontext die steigende Bedeutung des Humanvermdgens
fur die Unternehmen in Deutschland, die mit dem wirtschaftlichen Strukturwandel hin
zu einer wissensbasierten Dienstleistungsgesellschaft einhergeht. Eichhorst und Thode
fassen den Einfluss der Ermdéglichung von Vereinbarkeit von Beruf und Familie auf das
Humanvermdgen folgendermalien zusammen:

,.Eine gesteigerte und vor allem kontinuierliche Erwerbstéatigkeit ist zu-
dem unter dem Blickwinkel des Erhalts von Qualifikationen wichtig,
denn einmal erworbenes Humankapital verfallt, wenn es nicht am Ar-
beitsmarkt genutzt und weiterentwickelt wird. Sie ist aus Sicht der Un-
ternehmen sinnvoll, wenn damit Investitionen in das Humankapital von
Frauen besser genutzt werden kdnnen. Gleichzeitig konnen Frauen, die
ihre Erwerbslaufbahn nur kurz unterbrechen, im weiteren Verlauf ihres
Erwerbslebens héhere Arbeitseinkommen erzielen* (Eichhorst / Thode
2003: 20).

Bezug nehmend auf den Fachkraftemangel wird an anderen Stellen in der Litera-

tur betont, dass familienbewusste MaRRnahmen im ureigensten Interesse der Personal-

6 Siehe auch S. 17 der vorliegenden Arbeit. Marr und Grenz geben eine alternative Definition

familienbewusster Personalpolitik mit einer anderen Fokussierung als der im Kontext dieser Arbeit ein-
schléagigen.
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wirtschaft liegen, da die Bindung qualifizierter Mitarbeiter an die Betriebe dem Fach-

kraftemangel entgegen wirkt und sich familienbewusste Unternehmen bei der Konkur-

renz um qualifizierte Mitarbeiter Unternehmen ohne Familienorientierung gegentber in
einer vorteilhaften Position befinden (Wingen 1997: 142; Kramer 1998: 37).

1.4 Handlungsansatze und Wirkungen familienbewusster Personalpolitik

MaRnahmen, die im Rahmen einer familienbewussten Personalpolitik von Un-

ternehmen eingesetzt werden, sind bisher unterschiedlich systematisiert worden. So

unterscheidet die Beruf & Familie gGmbH der gemeinniitzigen Hertiestiftung acht

Handlungsfelder, wohingegen der Monitor Familienfreundlichkeit des Instituts der

deutschen Wirtschaft lediglich vier Kategorien aufweist.

Tab. 1: Systematisierungen familienbewusster MalRhahmen

Beruf & Familie gGmbH

Institut der deutschen Wirtschaft

Kategorie

Beispiele

Kategorie

Beispiele

1) Arbeitszeit

Gleitzeit, Kinderbonuszeit, Ar-
beitszeitkonten

1) Arbeitszeitflexibili-
sierung/ Telearbeit

flexible Tages-/ Wochenar-
beitszeit, individuell vereinbar-
te Arbeitszeiten

2) Arbeitsablaufe und
-inhalte

Konzentration von Prasenzzeiten,
Spezieller Einsatz von Personal
mit Ricksicht auf Familienerfor-
dernisse

2) Kinder- / Angeho-
rigenbetreuung

Avrbeitsunterbrechung (Krank-
heit der Kinder), Arbeitsunter-
brechung (Angehdérigenpflege)

3) Arbeitsort

Heimarbeitsplatze

3) Familienservice /
Beratungsangehote

Gesundheitsvorsorge, Kanti-
nenessen flr Mitarbeiterkinder

4) Informations- und
Kommunikationspolitik

Bewusstseinsschaffung, Beratung

4) Forderung von
Eltern / Frauen

Wiedereinstiegsprogramme,
Besondere Personalentwick-
lung fir Frauen

5) Fihrungskompetenz

Entwicklung ,,familiengerechter*
Problemsicht, Férderung von
Mitarbeitern mit Familie in Fih-
rungsfunktionen

6) Personalentwicklung

Fortbildungs- und Forderungs-
moglichkeiten

7) Entgeltbestandteile und
geldwerte Leistungen

Zusatzregelungen zur Elternzeit,
Teilfinanzierung von Service-
Leistungen, Freistellung zur
Betreuung

8) flankierender Service
fur Familien

Betriebskindergérten, Betreu-
ungshilfen fir unter 3-J&hrige,
Eltern-Kind-Arbeitszimmer,
Tagesmuttervermittlung

Quelle: Eigene Darstellung.

Diese Kategorien sind wenig zweckdienlich fur die systematische Erfassung der

MaRnahmen, da sie diese zwar inhaltlich ordnen, aber nicht die zentralen Ansatzpunkte
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familienbewusster Personalpolitik treffgenau identifizieren. Es bietet sich folgende Ka-

tegorisierung der familienbewussten Malinahmen an:

Abb. 1: Ansatzpunkte familienbewusster Personalpolitik

z.B. Unternehmensleitsétze,

Unternehmensphilosophie Mitarbeiterfiihrung

z.B. Teleheimarbeit,
Betriebskindergarten,
zeitmanagement- Satellitenbiro
relevante Ma3hahmen

z.B. finanzieller Zuschuss

indirekt zeitmanagement- fir Kinderbetreuung
unterstiitzende relevante MaBnahmen
MaRnahmen o z.B. Beratung, Familienbe-
sonstige indirekte auftragter, Betriebsfest

MaRnahmen

Quelle: Forschungszentrum Familienbewusste Personalpolitik 2005.

Die zentrale Kategorie bilden solche familienbewusste Mallnahmen, die das
Zeitmanagement betreffen und somit auf die L6sung des Konkurrenzverhaltnisses zwi-
schen dem Arbeitgeber und dem Lebensbereich des Arbeitnehmers um den Faktor Zeit
abzielen. Eine Ebene unterhalb sind in der Kategorie "unterstiitzende MaBnahmen” die
MaRnahmen verortet, die lediglich eine indirekte Wirkung (auch auf den Zeitkonflikt)
ausiiben. Uber der zentralen Ebene ist die Kategorie “Unternehmensphilosophie” gela-
gert, die wenig konkret, aber dennoch nicht unerheblich auf die Familienorientierung
des Unternehmens wirkt. Ihr sind familienbewusste Unternehmensleitsatze oder eine auf
Mitarbeiter mit Familienpflichten Ricksicht nehmende Personalfiihrung zuzuordnen.

Aus personalwirtschaftlicher Sicht riicken, wie Evans (mit weiteren Nachwei-
sen) zeigt, familienbewusste Malinahmen unter anderem dann in den Fokus, wenn das
Verhaltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aufgrund von komplexen Arbeits-
prozessen, verstarkter Teamarbeit’ und einer hoheren Delegationsnotwendigkeit von

starkerem Vertrauen gepragt sein muss:

! Den Einfluss der Teamarbeit charakterisiert Evans unter Rickgriff auf andere Studien in Bezug

auf ihre Familienfreundlichkeit als unklar. Einerseits kann sie derart ausgestaltet sein, dass die Teammit-
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,.Employees will only provide the necessary levels of commitment, and
be willing to share their knowledge with management, if they are
treated with sufficient consideration in return. One of the ways this
might well be done is through the provision of family benefits (Evans
2001: 27).

Die steigende Nachfrage nach hoher qualifiziertem Personal hat aus personal-
wirtschaftlicher Sicht ambivalente Einflusse auf die Einfuhrung familienbewusster
MaRnahmen: Zwar sehen Arbeitgeber kaum einen Grund, Teilzeitkréfte weiter zu bil-
den, da die Weiterbildung relativ zur Gesamtarbeitszeit viel Zeit in Anspruch nimmt
(Evans 2001: 27). Dieses Argument trifft jedoch nur zu, wenn familienfreundliche
MaRnahmen auf Arbeitszeitsenkung reduziert werden. Ein positiver Effekt solcher fami-
lienbewusster MaRnahmen, die nicht auf die Senkung der Arbeitszeit abzielen, kann
darin bestehen, dass sie zu einer langeren Beschaftigungsdauer und somit zur Human-
kapitalentwicklung und zum Humankapitalerhalt fihren kénnen.

Vornehmlich drei Trends sprechen aus personalwirtschaftlicher Sicht gegen die
Einflhrung oder Weiterentwicklung von familienbewussten MalRnahmen: Erstens steigt
im Management der Unternehmen die Bedeutung von 6konomischen und bilanzierbaren
Kriterien. Diese sind, im Vergleich zu familienbewussten MalRnahmen, kurzfristig ange-
legt und behindern deren Implementation. Zweitens ist ein Trend zu kurzfristigen Be-
schaftigungsverhaltnissen zu verzeichnen, die selten mit familienfreundlichen MaRnah-
men verbunden sind. Drittens verstetigt sich eine Arbeitskultur, die gerade fur qualifi-
zierte Mitarbeiter und fur Fihrungspersonal eine - familienunfreundliche - lange tagli-
che Arbeitszeit vorsieht (Evans 2001: 27).

Grundsatzlich sind familienbewusste MaBnahmen mit Wirkungen auf Outputs
und Kosten verbunden. In der Literatur (Dex / Scheibl 1999: 24; Evans 2001: 24-25;
OECD 2001: 148; Prognos 2003: 11) werden folgende Outputs genannt:

e Kostenersparnisse bei der Personalschaffung und durch sinkende Fehlzeiten

und Krankenstand

e erhohte Mitarbeiterbindung und Riickkehrquote

e verkirzte Abwesenheitsdauer nach Mutterschutz

e erhohte Motivation, Zufriedenheit, Produktivitat und Effizienz der Mitarbei-

ter sowie reduzierte Stressbelastung

e eine vielfaltigere Mitarbeiterstruktur

glieder auf familiare Belange gegenseitig Riicksicht nehmen kdnnen, andererseits werden Teams nur mit
der Intention eingesetzt, die Motivation und Bindung der Teammitglieder zu steigern; in diesen Fallen
wirkt Teamarbeit nicht familienfreundlich.
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e ein erhohter Return on Investment von Weiterbildungsmalinahmen

e ein verbessertes Unternehmensimage

e ein verbessertes Personalmarketing und flexiblerer Mitarbeitereinsatz

e verbesserte Bewerberqualitdt und geringerer Humankapitalverlust dadurch,

dass Mitarbeiter weniger haufig an Wettbewerber verloren gehen

e reduzierter Aufwand zur Wiederbesetzung

e positive Effekte fiir den Produktabsatz

e generell gesteigerte Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens

Diesen potentiellen positiven Outputs stehen die (unter Umstanden prohibitiven)
direkten Kosten gegeniiber, die eine MalRnahme verursacht. Hinzu treten potentielle
indirekte Kosten, die sich in Form von Produktivitatsverlusten bei Beschéftigungsunter-
brechung und Kosten fir die zeitweise Besetzung von Stellen, deren Stelleninhaber ab-
wesend ist, aullern. Bei Mitarbeitern, die nicht von familienbewussten MaRnahmen pro-
fitieren, kann die Moral sinken. Ferner werden Kontroll- und Verwaltungskosten ge-
nannt (Dex / Scheibl 1999: 24; Evans 2001: 25; OECD 2001: 148).

Die Wirkungen der mitunter kostenintensiven familienbewussten Malinahmen
auf die genannten Outputs wurden bisher nur rudimentér analysiert.

Im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit soll der Forschungsstand der be-
triebswirtschaftlichen Effekte familienbewusster Manahmen erfasst werden. Neben der
Analyse der in der Literatur dokumentierten konzeptionellen Ansétze wird der Untersu-
chungsfokus insbesondere auf der exemplarischen Analyse empirischer Studien liegen.
Letztgenannte soll herausstellen, inwieweit die konzeptionellen Erkenntnisse durch die

Empirie gestltzt werden.
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2. Stand der Forschung

Die Erforschung betriebswirtschaftlicher Effekte familienbewusster Malinahmen
ist sowohl national als auch international noch nicht sehr weit gediehen. Zwar gibt es
eine Vielzahl von Ansatzen, familienfreundliche MalRnahmen zu identifizieren und sie
bestimmten betriebswirtschaftlichen Outputs gegentber zu stellen; Analysen von Wir-
kungszusammenhangen und Quantifizierungen derselben sind jedoch gréRtenteils aus-
geblieben. Modellrechungen aus der jiingeren Forschungsarbeit leisteten erste Schritte,
dieses Defizit zu beheben.

Im Folgenden soll zunéchst auf den Forschungsstand in der Literatur eingegan-
gen werden, bevor empirische Arbeiten aus Deutschland thematisiert werden. Zum Ab-
schluss soll auf die in jlngster Zeit vielfach zitierte Modellrechnung ,,Betriebswirt-
schaftliche Effekte familienfreundlicher MalRhahmen® (Prognos 2003) eingegangen

werden.

2.1 Literatur

Zum Thema der familienbewussten Personalpolitik, familienbewussten Unter-
nehmensstrategie oder Work-Life Balance existieren mehrere Arbeiten aus dem natio-
nalen und internationalen Raum. Gezielt recherchiert wurde nach konzeptionellen Ana-
lysen und empirischen Arbeiten zur familienbewussten Personalpolitik. Thematisch
gehen die vorhandenen wissenschaftlichen Arbeiten jedoch groftenteils auf qualitative
Ausgestaltungen von familienbewussten MaBnahmen und auf Einzelfallbeispiele ein.
Dabei werden zwar Kosten und Wirkungen dieser Mallnahmen thematisiert, es fehlt
jedoch, wie im Folgenden gezeigt wird, an Beitragen, die die Wirkungszusammenhénge
analysieren und betriebswirtschaftliche Effekte familienbewussten MaRRnahmen direkt

zuordnen.

2.1.1 Forschungsstand in Deutschland

In Deutschland sind bisher vier Sammelbéande erschienen, die sich mit familien-
bewusster Personalpolitik auseinander setzen.

Das jlingste Werk zum Thema, der Sammelband ,,Familie bringt Gewinn*, he-
rausgegeben von Renate Schmidt und Liz Mohn, enthalt drei thematisch relevante Auf-

satze:
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Schmidt, Renate und Liz Mohn (Hrsg.) 2004: Familie bringt Gewinn. Innovation durch Balance von

Familie und Arbeitswelt. Gitersloh.

Autor Titel Seite
Braun, Ludwig Georg Familienorientierte Personalpolitik aus Unternehmersicht S.70-76
Berger, Roland Familienfreundliche Unternehmenskultur und Innovationsfa- | S. 77 - 85
higkeit
Licci, Christine Familienbewusste Unternehmenskultur und Personalentwick- | S. 93 - 99
lung

Ludwig Georg Braun ist Président des Deutschen Industrie- und Handelskam-
mertags und zugleich Inhaber der B. Braun Melsungen AG. Seine Erkenntnisse zieht
der Praktiker aus dem unternehmerischen Alltag. Er nennt den Wettbewerb um qualifi-
zierte Mitarbeiter als das Hauptmotiv, wenn es um die Einfiihrung familienfreundlicher
Mafnahmen im Betrieb geht (71) und stellt fest, dass deren Nutzen und die Kosten nur
schwer zu quantifizieren sind. Unter Rickgriff auf die Studie ,,Betriebswirtschaftliche
Effekte familienfreundlicher MaRnahmen* (Prognos 2003), an welcher Brauns Unter-
nehmen teilgenommen hat, zahlt er Fluktuationskosten, Wiederbeschaffungskosten und
Kosten fiir Fehlzeiten zu den Kosten, die durch familienfreundliche Manahmen redu-
zierbar sind (71-72). Braun halt ferner fest, dass die Art der MaRnahmen, die ein Unter-
nehmen einfiihren sollte, branchen-, gréRen- und mitarbeiterabhangig sind (72).

Roland Berger, Grunder von Roland Berger Strategy Consultants, stellt die Fra-
ge, was eine familienfreundliche Unternehmenskultur ausmacht und wie sie in den Un-
ternehmen zu schaffen ist. Ausgangspunkt seiner Ausfiihrungen ist einerseits, genau wie
bei Braun, die Tatsache, dass es volkswirtschaftlich notwendig ist, brach liegendes Hu-
manvermogen, beispielsweise von gut ausgebildeten Frauen, die aufgrund der Kinderer-
ziehung nicht mehr erwerbstétig sind, zu nutzen. Dariiber hinaus argumentiert er, dass
75% der Manner und Frauen Beruf und Familie vereinbaren wollen (78). Erganzend zu
Brauns Uberlegungen in Bezug auf die betrieblichen Manahmen stellt Berger fest, dass
Unternehmenskooperationen kleinen und mittelstandischen Unternehmen die Realisie-
rung von MalRnahmen erméglichen kénnen, die sonst nur Grofunternehmen vorbehalten
sind. Die MaRnahmen selbst sind an die Bedurfnisse der Mitarbeiter anzupassen und
mussen allen Mitarbeitern offenstehen (80-81). Besonders wichtig sind Weiterbildungs-
programme wahrend der Elternzeit, um einem Humankapitalverlust entgegenzuwirken
(82).
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Christine Licci, zum Erscheinungszeitpunkt des Beitrags Vorstandsvorsitzende
der Citibank Privatkunden AG, néhert sich dem Thema, indem sie die Unternehmens-
kultur unter das Leitbild ,,Diversity** stellt. Diversity bezeichnet eine vielfaltige und
dynamische Mitarbeiterstruktur, die Kriterien wie Geschlecht, Nationalitat, Alter und
auch den Familienstatus beinhaltet. ,,Durch die Vielfalt der Mitarbeiter fuhlen sich
mehr Kunden angesprochen, was den Konzern im Umkehrschluss fur Kunden interes-
santer und attraktiver macht* (93). Diese Vielfaltigkeit bedeutet, bezogen auf familien-
bewusste Malinahmen, dass auch Mitarbeiter mit Versorgungsaufgaben die gleichen
betrieblichen Entwicklungschancen haben wie Mitarbeiter ohne derartige Aufgaben.
Auch Licci bezieht sich auf die von der Prognos ermittelten Kosteneinsparpotentiale
und fuhrt Beispiele aus der Citibank an.

Diese drei Aufsétze zeigen, dass in dem Sammelband ,,Familie bringt Gewinn*
Fallstudien im Vordergrund stehen. Diese sind mit den Erkenntnissen der Prognos-
Studie® verbunden und liefern keinen originar wissenschaftlich relevanten Erklarungs-

gehalt in Bezug auf die betriebswirtschaftlichen Effekte familienbewusster Mainahmen.

Ebenfalls im Jahr 2004 erschienen ist der von Bernhard Badura u.a. herausgege-
bene ,,Fehlzeiten-Report 2003, der sich mit dem Schwerpunktthema ,,Wettbewerbsfak-
tor Work-Life-Balance** auseinandersetzt. In zehn Aufsétzen werden Ausgangslage und
Rahmenbedingungen sowie MafRnahmen und Strategien zur Verbesserung der Work-
Life Balance thematisiert. Vier weitere Beitrdge enthalten Praxisbeispiele deutscher
Unternehmen.

Der Fehlzeiten-Report 2003 beschaftigt sich groftenteils mit qualitativen Aus-
gestaltungen familienbewusster Malinahmen. Hinweise auf betriebswirtschaftliche Ef-

fekte familienbewusster Personalpolitik sind diesem Sammelband nicht zu entnehmen.

Der aus dem Jahr 1999 stammende Sammelband ,,Unternehmensziel: Familien-
bewuRte Personalpolitik. Ergebnisse einer wissenschaftlichen Studie*, herausgegeben
von der Gemeinnutzigen Hertie-Stiftung, beschéftigt sich in sieben Kapiteln mit dem
Thema Beruf und Familie insbesondere aus betrieblicher Sicht. Hervorgegangen ist die-
ser Band aus einem von der Stiftung finanzierten Forschungsprojekt bzw. einzelnen

komplementéren Teilprojekten. Er beinhaltet folgende Aufsatze:

8 Vgl. hierzu Kap. 2.5 der vorliegenden Arbeit.
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Gemeinnitzige Hertie-Stiftung (Hrsg.) 1999: Unternehmensziel: Familienbewuf3te Personalpolitik. Er-

gebnisse einer wissenschaftlichen Studie. Koln.

Autor Titel Seite

Winnes, Ralf Zur Ausgangssituation einer ,,Familienbewulten Personal- | S. 11 - 37

politik* der Unternehmen

Busch, Carola und Jutta | Chancen und Mdglichkeiten der Vereinbarkeit von Familie | S. 39 - 84
Sibille Rump und Beruf in Klein- und Mittelbetrieben

Knauth, Peter u.a. Familienbewul3te Personalpolitik in der GroRindustrie - | S. 85 -130

Erfahrungen in ausgewéhlten Handlungsfeldern

Faber, Christel und Uwe | Personalpolitik und organisatorischer Wandel im Hand- | S. 131 - 187

Bochers lungskorridor der ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie*

Marr, Rainer und Oliver | Personalpolitik im Spannungsfeld von Berufs- und Famili- | S. 189 - 247
Grenz enorientierung bei der Bundeswehr

Fauth-Herkner, Angela u.a. | Konzept und Realisierung des Audits Beruf & Familie® S. 249 - 281
Becker, Stefan J. u.a. Gesellschaftliche, sozialrechtliche und familienpolitische | S. 283 - 350

Rahmenbedingungen fir eine familienbewulte Personalpo-

litik - Sachlage und Perspektiven

Ralf Winnes beschreibt die Ausgangssituation einer familienbewussten Perso-
nalpolitik im Spannungsverhaltnis von Wirtschaft und Politik. Er bezieht sich in seinen
Ausfuhrungen auf Veranderungsprozesse in den Unternehmen (13), den Strukturwandel
des Arbeitsmarktes (14), die demographischen Veranderungen (15), den Wertewandel
(18) sowie auf die wachsende Bedeutung des Faktors Humankapital (19). Die Verande-
rungen in diesen Bereichen ertffnen den Handlungsbedarf fiir Unternehmen im Hin-
blick auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Im Anschluss daran folgen ein kur-
zer Uberblick tiber Forschungsergebnisse in Deutschland und die Identifikation dreier
Schwerpunkte fiir die Lésung der Vereinbarkeitsproblematik: die Arbeitszeitflexibilisie-
rung, die Familienpause und die Kinderbetreuung. Diese drei Themen sind die in Win-
nes Ausflihrungen zugrunde liegenden empirischen Untersuchungen am hdufigsten ge-
nannten Arbeitsfelder familienbewusster Personalpolitik. In Bezug auf betriebswirt-
schaftliche Effekte konstatiert er: ,,Die Kosten-/Nutzentransparenz ist ebenfalls ein
Problemfeld, denn die Kosten sind im allgemeinen mefRbar, der Nutzen aber sehr
schwer. Deshalb seien kaum betriebswirtschaftliche Bewertungen moglich* (23). Ohne
auf die Kosten im weiteren Verlauf einzugehen, stellt Winnes unter Ruckgriff auf eine
Studie von drei Unternehmen in den USA aus den Jahren 1991 bis 1995 fest, dass die
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Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu Produktivitatssteigerungen fuhrt und sowohl
flr den Arbeitgeber als auch fiir den Arbeitnehmer Vorteile beinhaltet (28).

Carola Busch und Jutta Sibille Rump stellen praxisbezogene Ergebnisse einer
empirischen Erhebung in funf ausgewahlten mittelstandischen Unternehmen dar. Nach
theoretischen Uberlegungen zu Unternehmenskonzepten, -philosophie und -kultur wird
auf Aspekte der ,,Fihrung und Organisation als Rahmen zur Gestaltung einer familien-
bewuBten Personalpolitik* (53) eingegangen. Den Abschluss der Arbeit bilden qualita-
tive Aussagen Uber Handlungsfelder zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Erkennt-
nisse zu quantifizierbaren betriebswirtschaftlichen Effekten sind dem Aufsatz von
Busch und Rump nicht zu entnehmen.

Ebenfalls keine quantifizierbaren betriebswirtschaftlichen Effekte liefert der Bei-
trag von Peter Knauth u.a., der sich mit der familienbewussten Personalpolitik in der
GroRindustrie beschaftigt. Einerseits werden die Handlungsfelder Erziehungsurlaub,
Vermittlung von Kinderbetreuung und flexible Arbeitszeiten evaluiert, andererseits wird
in zwei deutschen GrofRunternehmen die Einfihrung von Telearbeit beziglich der Er-
wartungen, Bedenken und konkreten Erfahrungen der Beteiligten analysiert. Als Ergeb-
nis beider Analysen wird festgehalten, dass sowohl aus betrieblicher (Erhalt qualifizier-
ter Mitarbeiter, Flexibilisierung des Mitarbeitereinsatzes, bessere Motivation der Mitar-
beiter, bessere Qualitdt der Arbeitsergebnisse, bessere Kundenorientierung, besseres
Unternehmensimage), als auch aus Sicht der Mitarbeiter (mehr Zeitautonomie, beruflich
auf dem Laufenden bleiben, Sicherstellung der Kinderbetreuung, einfachere Abstim-
mung der beruflichen und privaten Interessen) eine Reihe von Griinden fiir eine famili-
enbewusste Personalpolitik spricht (128-129).

Christel Faber und Uwe Bochers konzentrieren sich auf die Frage, ,,unter wel-
chen organisatorischen Rahmenbedingungen sich Gestaltungsoptionen familienorien-
tierter Personalpolitik eroffnen* (133). Sie stellen in ihrem Beitrag nicht auf betriebs-
wirtschaftliche Effekte familienbewusster Personalpolitik ab.

Rainer Marr und Oliver Grenz beschaftigen sich mit der ,,Personalpolitik im
Spannungsfeld von Berufs- und Familienorientierung am Beispiel der Bundeswehr*.
Ihre Definition familienorientierter Personalpolitik als eine Personalpolitik,

,.die nicht nur den Mitarbeiter als individuellen Leistungs- und An-
spruchstrager und sein Verhalten in der Arbeitssituation in den Mittel-
punkt stellt, sondern auch seine familiare Situation, die sich aus ihr er-
gebenden Rollenanforderungen sowie deren Zusammenwirken mit den
organisatorischen Rollenanforderungen in ihre Analyse einbezieht so-
wie Gestaltungsalternativen entwickelt, die sowohl auf die organisatori-
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schen Rollenanforderungen im Sinne einer besseren Abstimmung mit
der familiaren Rolle einwirken, als auch solche, die eine direkte Beein-
flussung der familiaren Rollen intendieren* (194),

deckt sich nur ansatzweise mit der im Rahmen dieser Arbeit getroffenen Definition.’
Die von den beiden Autoren untersuchten Rollenanforderungen beziehen sich nur indi-
rekt auf den Zeitkonflikt. Dies zeigt auch, dass der Ansatz von Marr und Grenz ein an-
derer als der hier thematisierte ist. Sie postulieren, dass die Erforschung ,,der theoreti-
schen Grundlagen des familiaren Einflusses auf das Entscheidungsverhalten der Mitar-
beiter in Organisationen* (221) die Voraussetzung familienbewusster Personalpolitik
sei. Es lassen sich keine Erkenntnisse in Bezug auf betriebswirtschaftliche Effekte aus
dem vorliegenden Aufsatz ziehen.

Angela Fauth-Herkner u.a. stellen einleitend zu ihrem Beitrag fest, dass betrieb-
liche Sozialleistungen (und somit beispielsweise auch betriebliche Kinderbetreuung)
einen wichtigen betriebswirtschaftlichen Faktor der Kostenberechnung darstellen. An
wissenschaftlichen Belegen des Nutzens solcher Leistungen fehle es aber (251). Diesem
Mangel begegnen die Autoren mit der Beschreibung des ,,family-friendly-index* in den
USA, mit dessen Hilfe das Families & Work Institute New York seit Mitte der 1980er
Jahre betriebliche Malinahmen und Erfahrungen mit familienfreundlichen Programmen
zusammentragt und bewertet.”® Der Index wurde auf der Grundlage von mehreren empi-
rischen Untersuchungen entwickelt, die unter anderem auch auf Einzelféallen beruhende
Kosten-Nutzen-Analysen beinhalten (256-257). Die Schwierigkeit bei der Untersuchung
der EinzelmaRnahmen besteht darin, dass es kaum maoglich ist, ,,den EinfluR dieses ei-
nen Faktors vom Zeitablauf im komplexen betrieblichen Geschehen (z.B. Kran-
kenstand/Fehlzeiten) zu isolieren* (255). Zur Beurteilung von Malinahmen kdénnen ne-
ben Malistaben fur die Arbeitsleistung (z.B. Fehlzeiten) auch so genannte ,,nichttraditi-
onelle Mal3stabe*, wie beispielsweise Befragungen zur Zufriedenheit mit dem Arbeits-
klima, angewandt werden (255).

Stefan J. Becker u.a. stellen im letzten Beitrag des Sammelbandes die Rahmen-
bedingungen fiir eine familienbewusste Personalpolitik dar. Fir neun Handlungsfelder™
werden jeweils die gesellschaftlichen, die rechtlichen und die politischen Pramissen

untersucht, bevor der sich jeweils ergebende Handlungsbedarf identifiziert wird. Von

9
10
11

Vgl. S. 7 der vorliegenden Arbeit.

Der family-friendly-index kann als Grundlage fir das Audit Beruf & Familie verstanden werden.
Becker erganzt die auch in der vorliegenden Arbeit genannten acht Handlungsfelder (vgl. S. 9)
um das Handlungsfeld ,,Unternehmens- und personalpolitisches Datenmodell*“. Dieses Datenmodell soll
fiir die Unternehmen die Basis einer effektiven familienbewussten Personalpolitik bilden, indem es bei-
spielsweise betriebs- und personalbezogene Kennziffern enthalt.
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Relevanz fir die Untersuchung betriebswirtschaftlicher Effekte sind die Ausfuhrungen,
die den Aufbau eines Unternehmens- und personalpolitischen Datenmodells beinhalte-
ten (343). Um Inhalte fur ein Datenmodell zu erhalten, auf dessen Basis Modelle oder
Kosten-Nutzen-Analysen familienbewusster Personalpolitik entstehen kénnten, miissen
gesetzliche Regelungen, beispielsweise des Bundesdatenschutzgesetzes, eingehalten
werden.

,.-Familienorientierte Unternehmensstrategie. Beitrdge zu einem zukunftsorien-
tierten Programm** lautet der Titel des von André Habsich im Jahr 1995 herausgegebe-
nen Sammelbands. Auch die Autoren dieses Werkes néhern sich, teilweise unter Riick-
griff auf andere Studien (zum Thema Frauenfdrderung), der Materie aus einem qualita-
tiven Blickwinkel und fokussieren dabei hauptsachlich auf die Arbeithehmerperspekti-
ve. Als Malinahme familienfreundlicher Unternehmenspolitik steht dabei die Arbeits-
zeitflexibilisierung im Vordergrund. Neben Praxisbeispielen haben Beitrdge, die sich
mit der Rahmenordnung familienbewusster Unternehmensstrategie beschaftigen, Ein-
gang in den Sammelband gefunden. Fir die Erforschung betriebswirtschaftlicher Effek-
te familienbewusster Personalpolitik liefern diese Aufsétze jedoch keine relevanten Er-
kenntnisse oder Forschungsansétze.

Insgesamt ist festzuhalten, dass sich die Forschungsarbeiten zur familienbewuss-
ten Personalpolitik in Deutschland der Thematik aus einem stark qualitativ geprégten

Blickwinkel ndhern.

2.1.2 Internationale Forschung

Wahrend sich die Forschung in Deutschland zum Thema ,,Betriebswirtschaftli-
che Effekte familienbewusster MalRnahmen* noch in einem anfanglichen Stadium be-
findet, sind aus dem internationalen Bereich weitergehende Forschungsergebnisse zu
verzeichnen. Die Tatsache, dass Work-Life Balance oder Reconciliation between Work
and Family Life oder Family Friendly Policies - so die gangigsten englischen Fachter-
mini - insbesondere in Staaten mit nicht-intervenierender Familienpolitik Forschungs-
gegenstand ist, verdeutlicht folgender Exkurs. Basierend auf einem Konzept unter-
schiedlicher Familienpolitikmodelle wird dargestellt, welche Auswirkungen die staatli-
che Familienpolitik auf die Frauenerwerbstétigkeit und auf Fragen der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie hat. Je nach Ausgestaltung der staatlichen Rahmenbedingungen

kommt der betrieblichen Personalpolitik eine andere Rolle zu.
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EXKURS: MalRnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Kontext in-

ternationaler Familienpolitikmodelle

Im internationalen Vergleich zeigt sich, dass Staaten mit einer hohen Frauener-
werbstétigkeit tendenziell eine hohe Geburtenziffer aufweisen. Abbildung 2 verdeut-

licht, dass zwischen Beruf und Familie keine Inkompatibilitdt vorliegen muss.

Abb. 2: Erwerbstétigkeit u. Fertilitat bei Frauen im Alter von 15-64 Jahren
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Note: As data is not available for the complete 1970-2002 period, OECD({22) does not include the Czech
Republic, Hungary, Iceland, Luxembourg, Mexico, Poland, Slovak Republic and Turkey.

Quelle: OECD 2001a: 3

Soweit MalRnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf auf der Makro-
ebene als 6ffentliche Familienpolitik durchgefihrt werden, sind sie in den Kontext un-
terschiedlicher Familienpolitikmodelle eingebunden, von denen Anne-Hélene Gauthier
in ihrer Studie Mitte der 1990er Jahre vier identifiziert:*

Das pro-natale Modell sieht die Unterstiitzung von Familien konsequent als
Aufgabe staatlicher Intervention und bietet grof3zuigige Leistungen bei Mutterschaft und
eine hohe Zahl an Einrichtungen zur Betreuung von Kindern. Diese MalRnahmen dienen
der Reduzierung jener Hurden, die der Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Wege
stehen. Vor allem die franzosische Familienpolitik wird diesem Typus zugeordnet
(Gauthier 1996: 203).

Das pro-traditionelle Modell betont den Erhalt der traditionellen "Hausfrauen-
Ehe”. Der Staat gewahrt moderate Leistungen an Familien und unterstiitzt nur im gerin-
gen Umfang erwerbstétige Mutter. Dies spiegelt sich im geringen Angebot an Einrich-

tungen zur Betreuung von Kindern und dem langen Erziehungsurlaub bei gleichzeitiger

12 Anzumerken ist, dass die von Gauthier entwickelten Familienpolitikmodelle trotz der Verande-

rungen im familienpolitischen Bereich der letzten Jahre nicht an Anwendungsmdglichkeit haben einbiRen
mussen.
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Arbeitsplatzgarantie wider. Zu nennen ist hier beispielsweise Deutschland (Gauthier
1996: 203-204.).

Das pro-egalitdére Modell verfolgt das Ziel, die Gleichheit zwischen den Ge-
schlechtern stérker zu fordern. Die Regierung tbernimmt die Verantwortung, Frauen die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu erleichtern, indem sie sowohl genligend
Betreuungseinrichtungen fur Kinder als auch umfangreiche Leistungen im Bereich Mut-
terschaft und Erziehung anbietet. Ferner werden Vater dazu ermutigt, bei der Erziehung
ihrer Kinder eine groRere Rolle zu tibernehmen. Die skandinavischen Lé&nder sind die-
sem Typ zuzuordnen (Gauthier 1996: 204).

AbschlieBend betont das nicht-intervenierende Modell die begrenzte Verant-
wortlichkeit des Staates. Die Partizipation der Frauen am Arbeitsmarkt wird zwar nicht
gebremst, jedoch bietet der Staat erwerbstatigen Frauen nur begrenzte Unterstiitzung.
Staatliche Leistungen in Bezug auf Mutterschaft und Erziehungsurlaub werden nur im
geringen Umfang gewéhrt, und das Angebot an staatlichen Kinderbetreuungseinrich-
tungen ist marginal bzw. ihre Bereitstellung féllt aus der Verantwortung des Staates.
Beispielsweise die anglo-amerikanischen Staaten sind diesem Modell zuzurechnen
(Gauthier 1996: 204).

Frankreich gehort traditionell zu den Landern mit einer umfangreichen, explizi-
ten Familienpolitik und einer pro-natalen Ausrichtung. Neben dem bevdlkerungspoliti-
schen Motiv dient das Eingreifen des Staates auch dem Schutz der Kinder und der er-
werbstéatigen Mdtter (Gerlach u.a. 2004: 47). So kann Frankreich seit langer Zeit auf
eine hohe Frauenerwerbstétigkeit verweisen. Dominierend ist die Vollzeiterwerbstétig-
keit. Nur ein Drittel der erwerbstatigen Frauen arbeiten Teilzeit (Wegener / Lippert
2004: 147).

Hinsichtlich der Vereinbarkeit von Familie und Beruf kommt dem franzdsischen
Staat eine aktive Rolle zu. Die Erwerbstatigkeit der Frau wird durch die Geburt von
Kindern nur kurz unterbrochen. Diese Balance von Familie und Arbeitswelt wird zu-
néchst durch das in den 1980er und 1990er Jahren gut ausgebaute System der Kinder-
betreuung erreicht (Dienel 2002: 130). Im Jahre 2001 besuchten weit Uber 90% der
Dreijahrigen und gut ein Drittel der Zweijahrigen die Ecole maternelle. Diese Vorschul-
form verfolgt ein pédagogisches Konzept, das sich nach einem staatlichen Lehrplan
richtet. Daruber hinaus ist die berufliche Qualifikation der Erzieherinnen hoch (Gerlach

u.a. 2004: 56). Ferner gibt es Mdglichkeiten der Kinderbetreuung durch eine Tagesmut-
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ter, in einem Hort und mittlerweile auch durch private Einrichtungen (Wegener / Lip-
pert 2004: 147).

Als weitere MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf lassen sich
der Mutterschaftsurlaub (16 Wochen bei 80% Lohnersatz) und Vaterschaftsurlaub (14
Tage), sowie die Moglichkeit der Zulage fur die elterliche Prasens bei Krankheit des
Kindes (fUnf Tage pro Jahr bei vollem Lohn) nennen

(http://www.childpolicyintl.org/countries/france.html#maternity).

Die Familienbesteuerung, welche nach einem Familienquotient erfolgt, stellt die
dritte MalRnahme dar. Diese flihrt dazu, dass Familien bei steigendem Einkommen und
héherer Kinderzahl eine betrachtliche Minderung der Einkommensteuer genielen (Ger-
lach u.a. 2004: 54).

Obgleich in den franzdsischen Unternehmen die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf nicht als eigenes Ziel verfolgt, sondern als Bestandteil der betrieblichen Arbeits-
zeitpolitik verstanden wird, stehen sie in einer langen Tradition der Unterstiitzung der
Familienpolitik. Dies wirkt bis heute durch die Unterstltzung des Systems der Famili-
enkasse und die Mitwirkung in ihren Gremien nach. Betriebliche L6sungen im Sinne
einer betrieblichen Familienpolitik, die Uber die Regulierungen der staatlichen Famili-
enpolitik hinausgehen, sind in den franzésischen Unternehmen nur sehr vereinzelnd zu
finden (Wegener / Lippert 2004: 149; Gerlach u.a. 2004: 52).

Die danische Familienpolitik als Beispiel fur die pro-egalitare Familienpolitik
betont traditionell die Chancengleichheit der Geschlechter. Die typische Rolle der Frau
als Hausfrau und Mutter spielt daher keine Rolle. Somit ist die Frauenerwerbstatigkeit
in Danemark (wie in allen skandinavischen L&ndern) im internationalen Vergleich sehr
hoch. Dabei ist eine Tendenz des schrittweisen Ubergangs von Teilzeit- zu Vollbeschaf-
tigung zu erkennen (Wegener / Lippert 2004: 146).

Durch die Reformen im Jahre 2002 wurde der Mutterschaftsurlaub von 32 auf
52 Wochen bei 100 Prozent Lohnersatz ausgedehnt. Vier Wochen mussen vor der Ge-
burt des Kindes genommen werden und 14 Wochen stehen der Mutter nach der Geburt
zu. Der Vater kann einen Vaterschaftsurlaub von zwei Wochen wahrend der Phase der
Geburt nehmen. Die verbleibenden 32 Wochen kénnen zwischen den Eltern frei aufge-
teilt werden. Weitere 32 Wochen Erziehungsurlaub bei 60 Prozent Lohnersatz konnen

Eltern nach dem Mutterschaftsurlaub beantragen, von denen 8 bis 13 Wochen vor der
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Vollendung des neunten Geburtstages des Kindes genommen werden konnen
(http://www.childpolicyintl.org/countries/denmark.html#maternity).

Von traditionell groBer Bedeutung und hoher Qualitat ist das Angebot an
Betreuungsmaoglichkeiten fur Kinder, das hinsichtlich des Versorgungsgrades und der
offentlichen Finanzierung eines der umfangreichsten in der Europdischen Union ist
(Knudsen 1997: 25). Im Jahre 1996 gingen 48% der 0-3 Jahrigen und bis zu 90% der 3
bis 6 Jéhrigen in eine Betreuungseinrichtung (Gerlach 2004: 334). Der Zugang ist uni-
versal, das Betreuungssystem ist dezentral organisiert und unterliegt den Gemeinden.
Die Betreuungseinrichtungen folgen einem pédagogischen Ansatz, und zwei Drittel der
Erzieherinnen besitzen eine padagogische Ausbildung. Dies garantiert eine hohe Quali-
tat der Betreuung der Kinder (Moss 2000: 25-26.). Schlielich gibt es neben den 6ffent-
lichen auch eine Zahl an privaten Einrichtungen, die jedoch ebenfalls 6ffentlich finan-
ziert und Uberwacht werden (Knudsen 1997: 26).

In Danemark wird Familienpolitik starker als Instrument der Chancengleichheit
gesehen. Im Rahmen dieser Orientierung sind familienfreundliche Arbeitsplatze ohne-
hin fester Bestandteil der Unternehmensphilosophie, die mit den kommunalen, 6ffent-
lich finanzierten Dienstleistungsangeboten flr Familie eng verbunden sind (Wegener /
Lippert 2004: 149).

GemaR der liberalen Grundausrichtung des Wohlfahrtsstaates verfolgt Grof3bri-
tannien eine nicht-intervenierende Familienpolitik. So zeichnen sich auch die britischen
Unternehmen traditionell durch eine hohe Ablehnung gegeniiber staatlichen Regulie-
rungsversuchen aus, was dazu fihrt, dass der britischen Regierung bei der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf eine geringe Bedeutung zukommt (Wegener / Lippert 2004:
146).

Im Marz 2000 wurde eine breit angelegte “work-life balance-Kampagne™ gestar-
tet, die das Ziel verfolgt, einen neuen familienpolitischen Ansatz einer breiten Offent-
lichkeit von Unternehmen und Arbeitnehmern bekannt zu machen. Hierzu wurde vom
Department of Trade and Industry eine Internetseite eingerichtet, die Informationen und
best-practice-Fallstudien ber die Vereinbarkeit von Familie und Beruf verbreiten soll.
Die Regierung Gbernimmt die Aufgabe des Monitoring und Uberpruft und bewertet den

Erfolg familienfreundlicher Manahmen. Alle drei Jahre legt sie einen Bericht vor, der



BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE EFFEKTE FAMILIENBEWUSSTER PERSONALPOLITIK 24

feststellen soll, ob und inwieweit die politischen MaRnahmen flr Arbeitnehmer und
Arbeitgeber die intendierten Effekte zeigen (Wegener / Lippert 2004: 146)."

Die britische Regierung ihrerseits unternahm 2003 einige MaBnahmen, die auf
eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf zielen. So wurden die Elternrechte
ausgeweitet. Mutterschaftsurlaub wird fur 26 Wochen gewéhrt, und das Muttergeld be-
tragt in den ersten sechs Wochen rund 90 Prozent des vorherigen Einkommens. Die
letzten 20 Wochen wird eine Summe von 100 Pfund pro Woche gezahlt. Weitere 26
Wochen unbezahlter Mutterschaftsurlaub kbnnen im Anschluss genommen werden. Der
Arbeitgeber gewéhrt den Vatern ein bis zwei Wochen Vaterschaftsurlaub bei 100 Pfund
pro Woche, wenn der Vater zuvor mindestens 26 Wochen in dem Unternehmen gearbei-
tet hat. Des Weiteren gibt es bis zum flinften Lebensjahr des Kindes die Mdglichkeit,
jahrlich je vier Wochen unbezahlten Urlaub im Falle eines Notfalls zu nehmen
(http://www.childpolicyintl.org/countries/uk.html#maternity).

Auch die Einfuhrung des Child Tax Credits und des Working Tax Credits im
Jahre 2003 sind als Malinahmen zu verstehen, Anreize fur Eltern zur Aufnahme einer
Erwerbstatigkeit zu schaffen (Gerlach u.a. 2004: 74-75).

Im Bereich der Kinderbetreuung zeigt GrofRbritannien deutliche Versorgungslu-
cken, die es einer Mutter erschweren, Familie und Beruf zu vereinbaren. Der noch heute
gultige Grundsatz, dass Sozialpolitik nicht in die Eigenverantwortung der Familie ein-
greifen soll, fiihrt dazu, dass sich das Angebot an 6ffentlich finanzierten Kinderbetreu-
ungseinrichtungen vor allem auf bedurftige Kinder beschrankt. Kinderbetreuung als
Service ist dem nicht-intervenierenden Familienpolitiktyp fremd. Vielmehr wird Kin-
derbetreuung als Bildungsangebot und als Recht der Kinder auf Bildung gesehen (Die-
nel 2002: 252). Dementsprechend ist die Infrastruktur zur Betreuung von Kindern unter
drei Jahren nur sehr rudimentér ausgebaut. Die Versorgungsrate der aus Mitteln der
offentlichen Hand finanzierten Kinderbetreuungsdienste liegt bei zwei Prozent. Der
uberwiegende Teil der Séuglinge und Unter-Dreijahrigen, deren Eltern erwerbstatig
sind, wird durch private Tagesmuttern, in Spielgruppen oder in Tagesheimen betreut.
Die Drei- bis Vierjadhrigen dagegen sind in offentlich subventionierten Spielgruppen
oder Kindergérten untergebracht, in denen es ein staatliches Curriculum gibt, das die

Lernziele flr die Kinder festlegt. Die Beteiligungsquote der Dreijéhrigen an dieser Form

13 Ahnliche Projekte finden sich in Neuseeland (,,future-of-work“-Projekt des Department of La-

bours), Australien (,,Australian workplace*-Programm des Australian Federal Department of Employ-
ment and Workplace Relations) und Kanada (,,Human Resources and Skills Development* der ka-
nadischen Regierung).
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der Vorschulbildung lag 1998 / 1999 bei 52 Prozent, bei den Vierjéhrigen lag sie bei 95
Prozent (Gerlach u.a. 2004: 76-77.).

Als abschlielendes Fazit dieses Exkurses kann festgehalten werden: In Landern
mit einem hohen Angebot an 6ffentlichen Betreuungseinrichtungen fir Kinder sind die
Aktivitaten der Arbeitgeber im Sinne einer familienbewussten Personalpolitik als eher
marginal einzuschatzen. Hierzu gehoren die Lander Skandinaviens. Lander mit einer
niedrigen Versorgungsrate an Betreuungseinrichtungen weisen dagegen ein hdheres
Engagement der Arbeitgeber auf. In GroRbritannien steht die betriebliche Familienpoli-
tik im Vordergrund. Frankreich stellt einen dritten Weg dar. Obgleich, wie oben darge-
legt, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf kein unternehmerisches Ziel per se ist,
nehmen die Unternehmen in der Familienpolitik eine wichtige Rolle ein. Die (katholi-
sche) Arbeitgeberschaft war sogar im 19. und frihen 20. Jahrhundert durch die Einfiih-
rung der Familienkassen politikprdgend. Noch heute wird der groRte Teil der familien-
politischen Leistungen in einem erheblichen Umfang von den franzdsischen Arbeitge-
bern finanziert.

Aufgrund dieser Rahmenbedingungen sind familienbewusste MaRnahmen in
Unternehmen anglo-amerikanischer L&nder, in denen nur geringe staatliche Regelungen
vorhanden sind, am weitesten verbreitet, wohingegen gilt, dass ,,Employers in countries
with the highest legal provision are least likley to provide [family-friendly] arrange-
ments* (OECD 2001: 133). Entsprechend ist die Forschung in anglo-amerikanischen
Staaten am weitesten fortgeschritten, wie folgende Ausfiihrungen zeigen.

Einen umfassenden Uberblick uber Arbeiten zu Kosten und Nutzen von famili-
enbewussten Malinahmen im Betrieb gibt Philipa Yasbek (Yasbeck 2004). Unter Ruck-
griff auf die internationale Forschung kommt sie zu folgender Aufstellung:
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Tab. 2: Nutzen- und Kostenubersicht familienbewusster MalRnahmen

Nutzen

Reduced staff turnover rates

Dex / Scheibl 1999; Managing Work/Life Balance 2003;
Center for Ethical Business Cultures 1997; Evans 2001;
Galinsky / Johnson 1998; Eaton 2001

Less loss of knowledge workers to competitors

Dex / Scheibl 1999

Lower recruitment and training costs, associ-
ated with reduced turnover

Dex / Scheibl 1999; Center for Ethical Business Cultures
1997; Evans 2001; Eaton 2001

Becoming a good employer or an employer of
choice

Dex / Scheibl 1999; Center for Ethical Business Cultures
1997

Broader recruitment pool

Center for Ethical Business Cultures 1997; Evans 2001

Improved quality of applicants

Dex / Scheibl 1999

Increased return on investment in training as
employees stay longer

Dex / Scheibl 1999

Reduced absenteenism

Dex / Scheibl 1999; Managing Work/Life Balance 2003;
Center for Ethical Business Cultures 1997; Human Re-
sources Development Canada 2002; Galinsky / Johnson
1998; Comfort / Johnson / Wallace 2003

Reduced use of sick leave

Dex / Scheibl 1999; Center for Ethical Business Cultures
1997,

Reductions in worker’s stress levels

Evans 2001

Increased return rate from parental leave

Managing Work/Life Balance 2003

Reduction in worker stress from conflicts be-
tween work and family roles

Evans 2001; Human Resources Development Canada
2002; Galinsky / Johnson 1998; Comfort / Johnson / Wal-
lace 2003

Improved morale or satisfaction

Dex / Scheibl 1999; Managing Work/Life Balance 2003;
Center for Ethical Business Cultures 1997; Human Re-
sources Development Canada 2002; Galinsky / Johnson
1998; Comfort / Johnson / Wallace 2003

Greater staff loyalty and commitment

Dex / Scheibl 1999; Managing Work/Life Balance 2003;
Center for Ethical Business Cultures 1997; Human Re-
sources Development Canada 2002; Galinsky / Johnson
1998; Eaton 2001

Greater flexibility in deploying staff such as an
ability to offer extended hours of business to
customers

Evans 2001; Human Resources Development Canada 2001

Improved corporate image, which can lead to
greater sales or improved stock price of ethical
investment choice

Dex / Scheibl 1999; Center for Ethical Business Cultures
1997; Evans 2001

Improved productivity

Dex / Scheibl 1999; Center for Ethical Business Cultures
1997; Galinsky / Johnson 1998; Eaton 2001

Kosten

Direct costs of policies which involve pay-
ments, such as childcare subsidies or paid pa-
rental leave

Dex / Scheibl 1999, 2001

Costs of extra spaces associated with increased | Evans 2001
facilities such as breastfeeding rooms or child-

care facilities

Costs of equipment to facilitate working at | Evans 2001
home

Maintenance or transaction costs for managers | Evans 2001

in implementing work-life balance practices

Disruption costs for temporarily filling absent
colleagues posts

Dex / Scheibl 1999; Evans 2001

Temporary reduction in productivity from dis-
ruption

Dex / Scheibl 1999; Evans 2001

Reduced morale of those employees not bene-
fiting

Dex / Scheibl 1999; Evans 2001

Adaptiert nach Yasbeck 2004: 6-7.
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Die Belege fir den hier aufgefuhrten Nutzen und die Kosten entstammen groR-
tenteils der Analyse von Fallstudien und wenigen erganzenden, auf einer gréReren
Fallzahl basierenden Studien. Problematisch ist die Quantifizierung der familienbewuss-
ten Mallnahmen und deren Effekte, da Interdependenzen und zeitliche Verzégerungen
kennzeichnend sind (Yasbeck 2004: 16). Entsprechend kommt Yasbeck im Rahmen
ihrer Literaturanalyse abschlieend zu dem Ergebins, dass work-life balance ,,can en-
hance productivity through mechanisms that go beyond the scope of economics but take
into account the social context of employment relationships* (Yasbeck 2004: 19).

Zum methodischen Vorgehen erwiahnt Yasbeck im Anhang ihres Uberblicks drei
Verfahren, um den Nutzen einer familienbewussten MaRnahme mit den Kosten verglei-
chen zu konnen: Erstens die Kosten-Nutzen-Analyse, in deren Rahmen die Kosten
und der Nutzen in Geldeinheiten ausgedrickt und aufgerechnet werden, um fest-
zustellen, ob eine Malinahme zu Nettokosten oder Nettonutzen fihrt. Die Proble-
matik, die Inputs und Outputs in Geldeinheiten auszudricken, lasst sich durch
Annahmen loésen, welche die Ergebnisse jedoch verzerren kdnnen. Deshalb bietet
sich zweitens die Kosten-Effektivitats-Analyse an, der zufolge die Kosten einem
bestimmten Grad der Zielerreichung zugeordnet werden, was den Vorteil mit sich
bringt, dass der Nutzen nicht in Geldeinheiten ausgedrickt werden muss. Die drit-
te erwéhnte Methode besteht darin, all die Kosten und Nutzen aufzufiihren, die
quantifizierbar sind. Vorteilhaft ist dabei, dass keine Annahmen getroffen werden
missen; jedoch bertcksichtigt die Methode keinen einfachen Vergleich von Kosten
und Nutzen (Yasbeck 2004: 23).

Dex und Scheibl haben sich in zwei Aufsétzen mit den Auswirkungen familien-
bewusster Personalpolitik auf den Unternehmenserfolg insbesondere US-amerikanischer
und britischer Firmen auseinandergesetzt. Im 1999 erschienenen grundlegenden Beitrag
,.Business Performance and Family-Friendly Policies* (Dex / Scheibl 1999) gehen die
Wissenschaftlerinnen auf der Basis von Fallstudien der Frage nach den positiven Effek-
ten familienfreundlicher Unternehmenspolitik und der Messung derselben nach. Sie
identifizieren die meisten der in Tabelle 2 zusammengestellten Kosten und Nutzen und
konstatieren dabei, dass die Messung insbesondere in den Féllen eine Schwierigkeit
darstellt, in denen Input und Output nicht in Geldeinheiten auszudricken sind.
Berechnungen konnen auch auf die Alternativkosten eine Mallinahme abzielen: ,,The

Business Case for helping employees with child care can also be assesed by comparing

14 Zur praxisorientierten Forschung in den USA und anderen angelséchsischen Landern vgl. Ge-

meinnitzige Hertie-Stiftung 1999: 24-25.
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the cost of replacing an employee with the cost of providing childcare assistance to re-
tain that employee* (Dex / Scheibl 1999: 24). In diesem und anderen Kontexten werfen
fehlende Informationen der Unternehmen und sich verandernde Umgebungsvariablen
weitere Schwierigkeiten bei der Messung auf und erschweren Unternehmensvergleiche
und Benchmarking (Dex / Scheibl 1999: 26).

Als Belege fur die positiven Effekte familienbewusster Personalpolitik werden
Abwesenheits- und Krankheitstage, Wiederbesetzung und Personalerhalt, Produktivitét,
Unternehmensvergleiche und Erfullung des Geschéaftsplans aufgefihrt.

Dex und Scheibl sammelten fir den Beitrag ,,Flexible and Famliy-Friendly
Working Arrangements in UK-based SMEs: Business Cases* (Dex / Scheibl 2001) em-
pirische Fallstudien von kleinen und mittleren Unternehmen und werteten diese aus, um
die Motive fiur die Einfihrung von flexiblen Arbeitsmodellen zu untersuchen. Ferner
wurden vier grole Unternehmen untersucht. Methodisch wurden mittels eines Fragebo-
gens Unternehmensverantwortlichen offene Fragen gestellt. Die wesentlichen Ergebnis-
se geben keine neuen Aufschliisse tber den Einfluss der MaRnahmen auf den Unter-
nehmenserfolg. Sie kénnen wie folgt zusammengestellt werden:

1. Als Griinde fur die Einfihrung flexibler Arbeitszeitarrangements werden die
Durchfiihrung gesetzlicher Verordnungen, wirtschaftliche Nutzenerwagun-
gen, moralische Bedenken und Wertvorstellungen, 6ffentliche Diskussionen,
das Wohlergehen des Arbeitnehmers und der Wunsch, ein guter Arbeitgeber
zu sein, genannt.

2. Grof3e Unternehmen haben auch das grofiere Angebot an Leistungen zur fle-
xiblen Arbeitszeitgestaltung, wobei das Leistungsangebot in kleineren Un-
ternehmen weniger stark formalisiert ist.

3. Um Kosten zu sparen, verfolgten kleine und mittelstandische Unternehmen
(KMU) unterschiedliche Strategien: Entweder wird jeder Fall individuell be-
trachtet und dem Empféanger werden MalRnahmen auf Grundlage seiner Leis-
tungen im Betrieb gewahrt, so dass sich Malnahmen nicht an die gesamte
Gruppe richten. Andere KMU erwarten von ihren Mitarbeitern, dass sie die

empfangenen Leistungen zu einem spateren Zeitpunkt zurtickzahlen.
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Konrad und Mangel untersuchten im Rahmen einer Korrelationsanalyse auf der
Datenbasis von 195 erwerbstatigen US-Unternehmen den Einfluss von familienbewuss-
ten MalRnahmen auf die Produktivitdt von Unternehmen.™

Drei Grunduberlegungen stehen der Hypothesenbildung und statistischen Analy-
se voran: Familienbewusste MalRnahmen haben einen Grenznutzen in solchen Organisa-
tionen, die (erstens) einen hohen Anteil an hochqualifiziertem Personal haben, die
(zweitens) in das firmenspezifische Humankapital investiert haben und die (drittens)
einen hohen Anteil an weiblichen Mitarbeitern haben. Ferner haben familienbewusste
Mafnahmen einen positiven Einfluss auf die Produktivitat der Arbeitskrafte (Konrad /
Mangel 2000: 1226).

Die erste Hypothese, dass solche Betriebe mehr familienbewusste MalRnahmen
entwickeln, die einen hohen Anteil an hochqualifizierten Mitarbeitern haben, wird durch
die statistischen Analysen gestltzt. Dieses gilt auch fir die zweite Hypothese, der zu-
folge der Umfang von betrieblichen MaRnahmen in Betrieben mit vielen Hochqualifi-
zierten in einer positiven Beziehung zur Produktivitit steht (Konrad / Mangel 2000:
1228). Analog gelten diese Ergebnisse, wenn die Untersuchungen nicht auf den Anteil
der Hochqualifizierten gerichtet sind, sondern auf den Frauenanteil (funfte und sechste
Hypothese). Die dritte und vierte Hypothese, die auf Investitionen in das firmenspezifi-
sche Humankapital abzielten, sind hingegen aufgrund mangelnder Signifikanz verwor-
fen worden (Konrad / Mangel 2000: 1231; 1235).

Waihrend in Deutschland die Forschung zu familienbewussten Malinahmen in
Unternehmen erst in den letzten Jahren eingesetzt hat und vornehmlich qualitativ be-
schreibend ist, existieren im internationalen Umfeld weitergehende Ansatze. So wird
das Thema beispielsweise aus einer personalwirtschaftlichen Sicht angegangen. Jedoch
dominieren im internationalen Umfeld praxisorientierte Ansatze, und die Forschungser-
gebnisse beruhen in den meisten Féllen auf Fallstudien und Unternehmensvergleichen
(vgl. Dex / Scheibl 1999: 32), deren Allgemeingiiltigkeit fraglich ist. Modelle, die be-
triebswirtschaftliche Effekte familienbewusster MaBnahmen abbilden, konnten nur an
einer Stelle in der internationalen Literatur ausfindig gemacht werden (vgl. Konrad /
Mangel 2000).

1 Anzumerken ist, dass die Autoren mit Hilfe Akerlofs Gift Exchange Model erkldren, dass ,,work-

life programs can function as a gift given by the firm in exchange for extra productivity*“ (Konrad / Man-
gel 2000: 1227).
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Im folgenden Abschnitt soll der nationale Forschungsstand aus empirischer Sicht

analysiert werden.

2.2 Empirischer Bereich

In der Literatur wurde konstatiert, dass der Mangel an bzw. die schwere Zugang-
lichkeit zu Daten ein Hindernis fur prazise Kosten-Nutzen-Analysen familienfreundli-
cher MaBnahmen darstellt (Gemeinnutzige Hertie-Stiftung 1999: 256). Deshalb soll im
Folgenden eine Auswahl von auf empirischen Untersuchungen basierenden Studien zu
MaRnahmen einer familienbewussten Personalpolitik in Deutschland dargestellt werden.
Betrachtet werden dabei nur jlingere Untersuchungen, die keine reinen Fallstudien sind
und welche die Sicht der Unternehmen bzw. der Arbeitgeber wiedergeben.* Reine Fall-
studien lassen sich nicht generalisieren, und ihre Aussagen lassen sich aufgrund ihres
unterschiedlichen Designs nicht vergleichen. Unternehmensbefragungen thematisieren
hauptsachlich die von den Unternehmen implementierten familienbewussten Mal3nah-
men vornehmlich im Hinblick auf Motive, Auswirkungen und Umsetzungshemmnisse:
,,Data from employers tend to be more suitable for linking the type of family-friendly
benefits provided with the characteristics of firms. They can also include valuable in-
sights into the reasons why employers introduce (or abandon) family-friendy arrange-
ments, and on the costs and benefits they perceive flowing from them” (OECD 2001:
160). Problematisch kann jedoch sein, dass Unternehmensbefragungen unter Umstanden
lediglich solche familienbewussten MalRnahmen identifizieren, die von den Unterneh-
men formal getroffen wurden und dass informelle Regelungen keine Beachtung finden.
Ferner ist darauf hinzuweisen, dass Unternehmen solche MalRnahmen méglicherweise
als familienfreundliche MaRnahmen benennen, die den betrieblichen Notwendigkeiten
entsprungen und nur im Nebeneffekt familienfreundlich sind (OECD 2001: 160).

Den Auswahlkriterien entsprechend werden im weiteren Verlauf folgende sechs

empirische Untersuchungen auf ihr Design und auf ihre Ergebnisse hin analysiert:

16 Eine Ubersicht Uber &ltere empirische Untersuchungen zum Thema Beruf und Familie befindet

sich in Gemeinnlitzige Hertie-Stiftung 1999: 33-36.



BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE EFFEKTE FAMILIENBEWUSSTER PERSONALPOLITIK

31

Nr. Titel Auftraggeber / Durchfiihrung Veroffentlichung
1 Vorstellungen fiir eine familienorientierte | Bundesministerium fiir Familie und | 1994
Arbeitswelt der Zukunft Senioren / Institut der deutschen
- Die Unternehmensbefragung - Wirtschaft
2 Kundenbefragung Audit ,,Beruf & Familie* | Beruf & Familie gGmbH / Juni 2002
- Bereits zertifizierte Unternehmen - TNS EMNID
3 Strategien einer familienbewussten Unter- | Gemeinnl(itzige Hertie-Stiftung / Januar 2003
nehmenspolitik: Berichtsband Europressedienst
4 IAB Kurzbericht vom 6. August 2003 Institut fur Arbeitsmarkt- und Be- August 2003
rufsforschung der Bundesagentur
fiir Arbeit
5 Familienfreundlichkeit im Mittelstand Institut fur Mittelstandsforschung Maérz 2003
6 Monitor Familienfreundlichkeit BDA, BDI, DIHK, Zentralverband | Dezember 2003
des Deutschen Handwerks,
BMFSFJ /
Institut der deutschen Wirtschaft

2.2.1 Vorstellungen fur eine familienorientierte Arbeitswelt der Zukunft

- Die Unternehmensbefragung -

Die Unternehmensbefragung wurde im Juni 1990 im Auftrag des Bundesminis-

teriums fur Familie und Senioren vom Institut der deutschen Wirtschaft durchgefiihrt,
ihre Ergebnisse wurden 1994 verdffentlicht. Sie umfasst, nach Branchen und Unter-
nehmensgroRe geordnet, eine Bestandsaufnahme familienbewusster Manahmen, Erfah-
rungen mit familienbewussten Arbeitsplatzregelungen und diesbeztigliche zukiinftige

Entwicklungen.

2.2.1.1 Basiszahlen und Untersuchungsdesign

Von den 10.200 angeschriebenen Unternehmen lagen nach der Feldphase 1.239
verwertbare Fragebdgen vor. Neben allgemeinen Daten zum Unternehmen wurde auch
die Qualifikationsstruktur der Beschéftigten abgefragt. Die Bestandsaufnahme familien-
bewusster Malinahmen umfasst unter anderem Fragen nach der angebotenen Arbeits-
zeitform, Arbeitsorganisation und Sozialleistungen sowie nach dem Nutzungsgrad der

unterschiedlichen Angebote.
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2.2.1.2 Hauptaussagen der Untersuchung

1. Bei den Arbeitszeitformen dominieren Formen der flexiblen Arbeitszeit und
der Teilzeitarbeit.

2. Arbeitsorganisatorischen Regelungen und flankierenden MalRnahmen zur
besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie wird in den Betrieben wenig
Bedeutung zugemessen.

3. In erster Linie sind es organisatorische (70%) sowie wirtschaftliche Proble-
me (50%), die einer Verwirklichung familienbewusster Arbeitsplatze entge-

genstehen.

2.2.2 Kundenbefragung Audit ,,Beruf & Familie* - Bereits zertifizierte Unter-

nehmen -

Dieser Projektbericht wurde im Auftrag der Beruf & Familie gGmbH von TNS
EMNID im April / Mai 2002 durchgefihrt. Die Wirkungen familienbewusster Mal-
nahmen in Betrieben standen dabei im Untersuchungsfokus.

2.2.2.1 Basiszahlen und Untersuchungsdesign

TNS EMNID hat auf der Grundlage der (zum Zeitpunkt der Erhebung) 36 zerti-
fizierten Unternehmen / Institutionen deren Erfahrungen nach der Zertifizierung unter-
sucht. In insgesamt acht Fragen wurde in erster Linie nach der Mitarbeiterzufriedenheit
und -motivation, Besch&ftigungsentwicklung, einem moglichen Vorteil im Wettbewerb
um qualifiziertes Fachpersonal und der Qualitit der Arbeit gefragt.

2.2.2.2 Hauptaussagen der Untersuchung

1. Familienbewusste MaRnahmen im Betrieb flihren zu positiven Auswirkun-
gen auf die Effizienz der Unternehmen.

2. 22% der befragten Betriebe stellten einen positiven Einfluss auf den Kran-
kenstand fest, 28% sahen eine verminderte Fluktuation.

3. 83% der Betriebe hatten eine hdhere Mitarbeiterzufriedenheit festgestellt, die
sich auch in Form einer héheren Motivation (86%) und Qualitat der Arbeit
(70%) aulerte.

4. Die weitaus meisten Betriebe (89%) sehen Vorteile im Wettbewerb um qua-

lifiziertes Fachpersonal.
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2.2.3 Strategien einer familienbewussten Personalpolitik: Berichtsband

Bei dieser Studie handelt es sich um eine von der Gemeinnutzigen Hertie-
Stiftung in Auftrag gegebene und vom Europressedienst durchgefuihrten Untersuchung
aus dem Januar 2003. Sie enthalt keine Aussagen Uber die betrieblichen Situationen der

befragten Unternehmen (Frauen- und Teilzeitquoten etc., Umsatz).

2.2.3.1 Basiszahlen und Untersuchungsdesign

Aus dem Adresspool des DIHK wurden 1.500 Unternehmensadressen aus den
Branchen Finanzdienstleistung, Gesundheit, Informationstechnologie, Biotechnologie,
Industrie, Handel und Handwerk aus West- und Ostdeutschland selektiert. Zusétzlich
wurden die 500 umsatzstérksten deutschen Unternehmen und 100 Kommunalverwal-
tungen kontaktiert. Teilgenommen haben insgesamt 333 Unternehmen und 88 Kommu-
nalverwaltungen. Die Aussagen der Kommunalverwaltungen werden im Folgenden
nicht thematisiert, da der Untersuchungsfokus der vorliegenden Arbeit auf erwerbswirt-
schaftlichen Unternehmen liegt.

Abgefragt wurden MaRnahmen zur Arbeitszeitgestaltung, Arbeitsorganisation,
Informations- und Kommunikationspolitik, Fiihrungskompetenz, Personalentwicklung,
zu Entgeltbestandteilen und geldwerten Leistungen sowie zu Services fur Familien.
Diese Strukturierung der MaBnahmen deckt sich mit der Strukturierung der Beruf &
Familie gGmbH." Daruiber hinaus wurde nach Pl&anen zur Ausweitung familienbewuss-
ter Angebote, zum Feedback der Beschaftigten und zu den Auswirkungen der betriebli-
chen Familienpolitik gefragt. Um zu ergriinden, warum familienfreundliche MaRnah-
men in den befragten Unternehmen nicht getroffen wurden, wurde schlielich nach Um-
setzungshemmnissen sowie nach den Voraussetzungen fiir mehr Engagement sowie

nach den Erwartungen an die Kommune gefragt.

2.2.3.2 Hauptaussagen der Untersuchung

1. Das Spektrum mdglicher familienfreundlicher MalRnahmen wird nicht ausge-
schopft. Schwerpunkte der angebotenen MaRRnahmen betreffen die Bereiche Ar-
beitszeitflexibilisierung (85%) und Arbeitsorganisation (93%). Malinahmen zur

o Vgl. Tabelle 1 auf S. 9 der vorliegenden Arbeit.
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Betreuung von Kindern werden von weniger als 9% der befragten Unternehmen
angeboten.

2. Die Unternehmen weisen nur eine geringe Bereitschaft auf, (weitere) familien-
bewusste MaRnahmen zu etablieren. Dieses wird mit fehlenden Geldmitteln
(44%), der wirtschaftlich schwierigen Lage (39%) und mangelnder Zeit (38%)
begriindet.

3. Die Auswirkungen der betrieblichen Familienpolitik lassen sich an einer héhe-
ren Motivation der Beschaftigen (59%) und einer niedrigeren Fluktuation (44%)
festmachen. Dies betrifft insbesondere Unternehmen der Grof3e 1.001 bis 3.000
Beschaftigte.

2.2.4 1AB-Kurzbericht vom 6. August 2003

Der IAB-Kurzbericht ist eine Reihe des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung der Bundesagentur fir Arbeit (IAB). Auf Grundlage des IAB-Betriebspanels,
einer jahrlichen Wiederholungsbefragung von rund 16.000 in Deutschland anséssigen
Betrieben aller Branchen und GréRRen, werden unter dem Stichwort “Frauenforderung”
im Kurzbericht vom 6. August 2003 Malinahmen zur Forderung der Chancengleichheit
von weiblichen und ménnlichen Beschéftigten beschrieben; diese konzentrieren sich

uberwiegend auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

2.2.4.1 Basiszahlen und Untersuchungsdesign

Im Rahmen des j&hrlich durchgefihrten |AB-Betriebspanels werden rund 15.000
Betriebe aller Branchen und GroRen in Deutschland mittels eines Fragebogens zu unter-
nehmensbezogenen Strukturen, Situationen und Problemzusammenhangen befragt, um
betriebliche Informationen zu erfassen. Jahrlich werden aktuelle Fragen ergénzt, so dass
im Fragenbogen aus dem Jahr 2002 ergdnzend zum einen nach der Existenz von Ver-
einbarungen zur Forderung der Chancengleichheit gefragt wurde. Zum anderen wurde
eine Frage aufgenommen, mit welcher die konkreten MalRnahmen zur Foérderung der

Chancengleichheit abgefragt wurden.
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2.2.4.2 Hauptaussagen der Untersuchung

1. In Grol3betrieben sind betriebliche Vereinbarungen zur Chancengleichheit
am starksten vertreten, in Kleinbetrieben hingegen dominieren freiwillige
Initiativen.

2. Zwischen den Branchen existieren erhebliche Unterschiede. Bei Betrieben
der Nachrichtenubermittelung (uber 40%), in Kreditinstituten (Uber 40%)
und im Versicherungsgewerbe (26%) werden (berdurchschnittlich viele
MalRnahmen angeboten, wahrend im verarbeitenden Gewerbe, im Bauge-
werbe (jeweils 4%) sowie in Betrieben des Verkehrswesens (5%) relativ we-
nig MaBnahmen offeriert wurden.

3. Zwei Drittel der Betriebe mit mehr als zehn Beschaftigten, die Uberhaupt
MalRnahmen anbieten, haben Angebote fur Teilzeitarbeit, Gleitzeitmodelle,
Telearbeit und Arbeitszeitkonten; Angebote an Beschéftigte, die wegen El-
ternzeit freigestellt sind, unterbreiten 43% der Betriebe, Beratungs- und In-
formationsangebote liegen in 26% der Betriebe vor. Eine direkte Unterstiit-

zung der Kinderbetreuung ist dagegen selten.

2.2.5 Familienfreundlichkeit im Mittelstand

Diese Studie wurde im Mérz 2003 vom Institut fur Mittelstandsforschung (1fM)
verOffentlicht. Die zusatzlich enthaltenen Einzelfallstudien geben ergénzend individuel-

le Auskinfte Uber die betriebliche Struktur von 23 Unternehmen.

2.2.5.1 Basiszahlen und Untersuchungsdesign

Das IfM hat auf Grundlage einer Befragung von 759 Unternehmen und in 23
Einzelfallstudien kleiner Unternehmen untersucht, ob sich kleine und mittelstandische
Unternehmen der Thematik Familienfreundlichkeit zuwenden, welche Motive sie dabei
leiten und wie sie den Erfolg der familienbewussten Malinahmen bewerten.

Die empirische Untersuchung gibt einen Uberblick tiber das Angebot und die
Auswahl von Malinahmen sowie die sie beeinflussenden Faktoren. Die 23 telefonisch
befragten Unternehmen geben Auskunft tber Motive fir und Probleme im Zusammen-

hang mit der Einflihrung familienfreundlicher MaRnahmen.
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2.2.5.2 Hauptaussagen der Untersuchung

1. Malnahmen zur familienfreundlichen Gestaltung von Arbeitszeiten sind am
starksten (51%) vertreten, gefolgt von familienfreundlichen Urlaubsregelungen
(42%) und unbirokratischen Einzelfalllésungen (18,6%). MalRnahmen zur Kin-
derbetreuung werden nur von rund 1% der mittelstdndischen Unternehmen an-
geboten.

2. Die Analysen nach Wirtschaftsbereichen und BeschéftigtengréfRenklassen zei-
gen, dass die Art der angebotenen MalRnahmen (teilweise stark) branchen- und
groRenabhangig ist. Ob familienfreundliche MalRnahmen Uberhaupt eingefuhrt
werden, ist hingegen unabhangig von der Unternehmensgrofie.

3. Der Einsatz familienfreundlicher MalRnahmen in den untersuchten Unternehmen
ist stark durch die Unternehmerpersonlichkeit bestimmt.

4. In Unternehmen ohne weibliche Mitarbeiter sind familienfreundliche Regelun-
gen tendenziell seltener zu finden; in Unternehmen mit einem mittleren oder ho-
hen Anteil von beschéftigten Frauen werden aber nicht tberproportional haufi-

ger familienfreundliche MalRnahmen ergriffen.

2.2.6  Monitor Familienfreundlichkeit

Ausgewertete Teilergebnisse der vom Institut der deutschen Wirtschaft durchge-
fihrten Unternehmensbefragung wurden unter dem Titel ,,Wie familienfreundlich ist die
deutsche Wirtschaft* im November 2003 veroffentlicht. Der Aufsatz stellt die jlingste
Bestandsaufnahme von durchgefiihrten MaBnahmen in Unternehmen (nicht nach Bran-

che oder Beschéaftigtengrolie geordnet) dar.

2.2.6.1 Basiszahlen und Untersuchungsdesign

Von den 10.000 nach Wirtschaftszweigen und UnternehmensgroRenklassen ge-
schichteten angeschriebenen Unternehmen beteiligten sich 878 an der Befragung. Ge-
fragt wurde nach der Art der eingefuihrten Malinahmen sowie nach deren Verbreitungs-
grad. Motive und Hemmnisse waren ebenfalls Gegenstand der Befragung. Die abgefrag-
ten MaBnahmen sind in die vier Gruppen "Arbeitszeitflexibilisierung / Telearbeit,
“Kinder- / Angehorigenbetreuung”, "Familienservice / Beratungsangebote” und “Forde-

rung von Eltern / Frauen” zusammengefasst worden.
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2.2.6.2 Hauptaussagen der Untersuchung

1. Die flexible Gestaltung der Arbeitszeit ist mit 58% die am weitesten verbreitete
MaRnahme, die Einrichtung von Betreuungsmadglichkeiten fur Kinder ist am
wenigsten verbreitet (1,8%).

2. Die hédufigsten Motive flr die Einfuhrung familienbewusster Malinahmen aus
Sicht der Unternehmen sind die Erhéhung der Arbeitszufriedenheit (76%), Rek-
rutierung und Bindung qualifizierter Mitarbeiter (75%) sowie Kosteneinsparung
durch geringere Fluktuation und Krankenstand (64%).

3. Hinderungsgrinde familienbewusster Malinahmen sind fehlende Bedarfe sei-
tens der Betriebe (abhdngig von der Malinahmengruppe zwischen 67% und
71%) und seitens der Mitarbeiter (abhéngig von der Malnahmengruppe zwi-
schen 36% und 56%).

4. GroBunternehmen setzen mehr familienfreundliche MalRnahmen ein als kleine

oder mittelstdndische Unternehmen.

2.3 Zwischenfazit

Die empirischen Untersuchungen zeigen, dass die am starksten vertretenen MaR-
nahmen solche zur Arbeitszeitflexibilisierung sind. Flexible Arbeitszeiten sind, was die
Mitarbeiterbefragung ,,Erwartungen an einen familienfreundlichen Betrieb* (BMFSFJ
2004) unterstreicht, auch die am starksten von den Erwerbstatigen nachgefragte Mal3-
nahme. Dieser empirische Beleg unterstreicht nochmals die Bedeutung des zentralen
Ansatzpunktes familienbewusster MaRnahmen, ndmlich die Lésung des Konkurrenz-
verhéltnisses um den Faktor Zeit.

Den Untersuchungen gemein ist die Erkenntnis der Unternehmen, dass famili-
enfreundliche MalRinahmen mit positiven Auswirkungen verbunden sind. Die empiri-
schen Arbeiten zeigen somit, dass die in der Literatur thematisierten Wirkungen existent
sind.*®

Bezogen auf die UnternehmensgréRe kann festgehalten werden, dass KMU
MalRnahmen in einer anderen Qualitat und Quantitat umsetzen als GroBunternehmen;

jedoch kann der These widersprochen werden, dass Familienorientierung lediglich ein

18 Anzumerken ist, dass die Kundenbefragung Audit ,,Beruf & Familie* nur solche Unternehmen

befragte, die am Auditierungsverfahren teilgenommen haben und somit dem Thema der betrieblichen
Familienorientierung positiver gegeniiberstehen.
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Thema der grofRen Unternehmen ist. Die Sonderrolle der Klein- und Mittelbetriebe ist
durch Flexibilitatsvorteile gegenuber den GrolRbetrieben gepragt. Flache Hierarchien
und informelle Kommunikations- und Entscheidungswege tragen bei ihnen nicht unwe-
sentlich zur Losung der Vereinbarkeitsproblematik bei (Kramer 1998: 27). Diese infor-
mellen Losungen werden jedoch nur unzureichend von den empirischen Erhebungen
abgebildet.

Problematisch an den empirischen Untersuchungen ist, dass die gebildeten Ka-
tegorien sehr unterschiedlich sind und somit Vergleiche zwischen den Studien erschwert
werden. Verzerrend auf die Ergebnisse kann ferner die Tatsache wirken, dass von den
Unternehmen teilweise gesetzlich vorgeschriebene Malinahmen als familienfreundlich
deklariert werden.*

Leider halten die empirischen Untersuchungen nicht das nétige Datenrohmateri-
al oder uber Jahre hinweg gesammelte Informationen bereit, welche die Basis fur eine
grundlegende Erforschung der betriebswirtschaftlichen Effekte darstellen konnten. Den-
noch liefern sie sinnvolle Hinweise fiir die Analyse: So ist der Einfluss von Branchen-
zugehorigkeit, BeschaftigtengroRenklasse, Frauenquote und Qualifikationsniveau der
Mitarbeiter mit bestimmend fir die Fragen, ob und welche familienbewussten Mal-

nahmen die Unternehmen anbieten.

2.4 Fallstudien

Fallstudien sind in einer Vielzahl verfligbar, da viele Unternehmen eigenstandi-
ge Befragungen zur Familienfreundlichkeit und Vereinbarkeit von Beruf und Familie
durchftihren. Jedoch sind diese in den meisten Fallen nicht verdffentlicht und dienen nur
unternehmensintern als Grundlage fur betriebliche Entscheidungen.

In der Literatur treten regelmalig Fallstudien oder so genannte best-practice-
Beispiele auf. Grundsétzlich weisen Fallstudien das Problem auf, dass ihre Ergebnisse
kaum generalisierbar sind.

Unternehmen, die familienfreundliche Malinahmen durchfuhren, stehen in
Deutschland Wettbewerbe offen, die dazu dienen, das Thema Familienfreundlichkeit zu

propagieren.

19 So sieht es beispielsweise das Gesetz zum Erziehungsgeld und zur Elternzeit vor, dass Eltern in

Betrieben mit mehr als 15 Beschaftigten einen Anspruch auf ErméRigung ihrer Arbeitszeit in der Eltern-
zeit haben, soweit nicht dringende betriebliche Griinde dem entgegenstehen.
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2.4.1 Unternehmenswettbewerb ,,Erfolgsfaktor Familie*

Der Unternehmenswettbewerb Erfolgsfaktor Familie wird vom Bundesministe-
rium flr Familie, Senioren, Frauen und Jugend in Zusammenarbeit mit dem Bundesmi-
nisterium fur Wirtschaft und Arbeit mit dem Ziel durchgefuhrt, ,,vorbildliches unter-
nehmerisches Engagement fur die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu honorieren
und maoglichst grolie Nachahmungseffekte Zu erzielen* (Quelle:
http://www.erfolgsfaktor-familie.de/wettbewerb/index.aspx?print=1).

Der Unternehmenswettbewerb ist Teil der Allianz fur die Familie, welche im
Sommer 2003 vom Bundesfamilienministerium gemeinsam mit den Spitzenverbénden
der deutschen Wirtschaft und den Gewerkschaften ins Leben gerufen wurde, um ein
familienfreundliches Klima in den deutschen Unternehmen zu fordern. Die Allianz fir
die Familie basiert auf dem Konsens, dass

o die Gesellschaft eine hohere Geburtenrate braucht,

o die Wirtschaft auf qualifizierte Arbeitskrafte und eine hohere
Erwerbstatigkeit von Frauen angewiesen ist,

« die Kinder eine frihe Férderung, Bildung und Erziehung bendtigen.

Die Schwerpunkte bilden die Themen Unternehmenskultur, Arbeitsorganisation,
Arbeitszeit, Personalentwicklung und familienunterstiitzende Dienstleistungen (Quelle:
http://www.erfolgsfaktor familie.de/erfolgsfaktorfamilie/index.aspx?print=1).

Je nach GroRe des Unternehmens konnen sich Teilnehmer in drei Kategorien
bewerben. Die erste Kategorie bilden die kleinen Unternehmen. Die zweite Kategorie
wird von den Unternehmen mittlerer GroRe gebildet, deren Mitarbeiterzahl die 500
nicht Ubersteigt und schlieBlich bilden Unternehmen von tiber 500 Mitarbeitern die Ka-
tegorie der groflen Unternehmen. Die Einteilung nach der Grolie eines Unternehmens
beriicksichtigt die Tatsache, dass kleinere Unternehmen ihrer Belegschaft nicht diesel-
ben Voraussetzungen bieten kénnen wie GroBunternehmen. Bewerben kann sich jedes
Unternehmen, das fur einen Mitarbeiter bereits die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
durch geeignete Manahmen fordert. Hierbei kann es sich um die Umsetzung gesetzli-
cher MaBnahmen oder auch um individuelle Absprachen handeln (Quelle:
http://www.erfolgsfaktor-familie.de/wettbewerb/bedingungen.aspx?print=1).

Die Unternehmen werden von einem Auditoren-Team der Beruf & Familie
gGmbH unter Berlcksichtigung von Kriterien wie Nachhaltigkeit, Effektivitat und
Reichweite der Angebote bewertet. Gleichsam flie3t in die Bewertung ein, inwieweit

MaRnahmen in Kooperation mit lokalen Partnern und / oder anderen Unternehmen
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durchgefiihrt werden. Die von den Auditoren ausgewahlten Top 30 Unternehmen wer-
den anschlieRend aufgefordert, den Auditoren im Vorfeld sich anschlieRender Besuche
ergadnzendes Material und / oder Belege fir die Angebote und MaRnahmen zur Verfu-
gung zu stellen (Quelle: http://lwww.erfolgsfaktor-

familie.de/wettbewerb/auswahl.aspx?print=1).

2.4.2 Bundeswettbewerb Familienfreundlicher Betrieb

Um Unternehmen und ihre Beschéftigten bei der Suche nach guten Losungen flr
eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu unterstiitzen und der Wirtschaft
Impulse und Anregung fur die Entwicklung kreativer Konzepte zu geben, fuhrt die Bun-
desregierung seit 1993 regelmaRig den Bundeswettbewerb Der familienfreundliche Be-
trieb durch. Hier wurden Betriebe ausgezeichnet, die mit MalRnahmen zur Vereinbarkeit
von Familie und Beruf gezielt VVater ansprachen und mit Telearbeit familienfreundliche
Arbeitsbedingungen  schafften  (Quelle:  http://www.bundesregierung.de/artikel-
,413.63272/Beruf.htm#24).

2.4.3 Total E-Quality Award — Fokus auf Chancengleichheit

Das Ziel des ,,Total E-Quality Awards® ist es, die Begabungen, Fahigkeiten und
Qualitaten von Frauen in Unternehmen und Verwaltungen zu fordern. Ihren Leistungen
entsprechend sollen Frauen an der Verantwortung, an der Information, an der Aus- und
Weiterbildung sowie an den jeweiligen Belohnungs- und Prdmiensystemen gleichbe-
rechtigt teilhaben. Unternehmen und Verwaltungen, die ihre Personalpolitik an den
Leitsétzen der Chancengleichheit ausrichten, werden mit einem Pradikat ausgezeichnet.

Die Bewerbung um das Pradikat erfolgt durch Einreichen der Bewerbungsunter-
lagen beim Verein TOTAL E-QUALITY Deutschland e.V. Die Bewerbung beruht auf
einer Selbsteinschatzung und ist verbunden mit einer Selbstverpflichtung zur Forderung
von Chancengleichheit. Einmal jahrlich werden Organisationen 6ffentlich ausgezeich-
net, die eine an Chancengleichheit orientierte Personalpolitik verfolgen, in deren Mittel-
punkt die Mitarbeiter stehen und deren Ziel es ist, die Potentiale von Frauen mehr zu
berticksichtigen, sie zu fordern und ihnen eine Perspektive zu erdffnen. Dazu gehort
neben der Steigerung des Frauenanteils in hochqualifizierten Positionen und in Fih-
rungsfunktionen speziell fiir wissenschaftliche Institutionen auch die Forderung weibli-
cher wissenschaftlicher Nachwuchskrafte (TEQ-Newsletter 2002: 9).
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Das Pradikat ist eine Auszeichnung fiir Unternehmen und Verwaltungen, die ih-
re Personalpolitik an den Leitsdatzen der Chancengleichheit ausrichten. Gleichzeitig
kénnen Unternehmen damit ihren Entwicklungsstand ermitteln und sich dem Vergleich
mit anderen stellen. SchlieBlich erhdlt das Unternehmen eine Urkunde und ein Logo,
das uneingeschrankt fur Marketing und Offentlichkeitsarbeit verwendet werden kann.
Die Gultigkeit des Pradikats betrégt drei Jahre, danach muss es in einem erneuten Be-

werbungsverfahren wieder beantragt werden (TEQ-Newsletter 2002: 9).

2.5 Modellrechungen

Modellrechungen, die betriebswirtschaftliche Effekte familienbewusster Mal3-
nahmen analysieren, sind in der Forschung bisher kaum vertreten.” Fir Deutschland hat
Prognos im Jahr 2003 im Auftrag des Bundesfamilienministeriums mit der Studie ,,Be-
triebswirtschaftliche Effekte familienfreundlicher MaBnahmen** (Prognos 2003) einen
wichtigen Forschungsbeitrag geleistet. Ziel der Arbeit war es, im Rahmen einer Analyse
mehrerer Unternehmen zu tberprifen, ob sich familienbewusste Malinahmen im Unter-

nehmen betriebswirtschaftlich rechnen.

2.5.1 Methodisches Vorgehen

Die Grundlage der Studie bilden Daten aus dem betrieblichen Personalcontrol-
ling von zehn Unternehmen. Im Untersuchungsfokus stehen einerseits die Kosten fami-
lienfreundlicher MaRnahmen, andererseits die Einsparpotentiale. Ein Vorgehen, dass
Kosten und Einsparpotentiale (Nutzen) quantifiziert und dann die Kosten von den Ein-
sparungen subtrahiert, wird in der Literatur als Kosten-Nutzen-Analyse bezeichnet.”
Schwierig dabei ist die Quantifizierung der MaRnahmewirkungen in Geldeinheiten;
diesem Problem ist Prognos dahingehend begegnet, dass die MalRnahmewirkungen, also
die Einsparpotentiale, durch quantitative Befragungen uber Kennzahlen und durch
Schétzungen der Personalverantwortlichen fir die Bereiche, fiir welche keine Kennzah-
len vorlagen, ermittelt wurden.

Im Rahmen der Studie wurden die Kosten der MaRnahmen (Beratungsangebote
fir Eltern, Kontakthalte- und Wiedereinstiegsprogramme fur Beschaftigte in Elternzeit,

Teilzeitangebote, Arbeitszeitflexibiltat und Arbeitszeitsouveranitat fir Eltern, Telearbeit

20 Fur die USA haben die Beratungsfirmen WFD, Inc. und Ceridian Performance bereits Mitte /

Ende der 1990er Jahren Berechungen angestellt. Val. beispielsweise
http://www.ed.gov/pubs/BusinessGuide/sectionl.html.
2 Vgl. S. 27 der vorliegenden Arbeit.
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fir Beschaftigte in Elternzeit und betrieblich bzw. betrieblich unterstltzte Kinder-
betreuung) den aus ihnen resultierenden Wirkungen gegenubergestellt. Die Wirkungen
(Verringerung der Fluktuation, Erh6éhung der Rickkehrquote aus der Elternzeit, Sen-
kung der Abwesenheitsdauer im Anschluss an den Mutterschutz, Senkung von Fehlzei-
ten und Krankenstand, verbessertes Personalmarketing und Unternehmensimage) lassen
sich tber die Senkung der Personal(wieder-)beschaffungskosten, Uberbriickungskosten,
Wiedereingliederungskosten und Kosten fur Fehlzeiten darstellen, fir die im Rahmen
der betrieblichen Befragung Kennzahlen ermittelt wurden.

Wiederbeschaffungskosten sind die durch die familienbedingte Fluktuation von
Personal entstehenden Kosten, um Ersatzkréfte mit gleicher Qualifikation zu rekrutie-
ren. Sie steigen mit dem Qualifikationsniveau des Mitarbeiters und der Bedeutung der
Tatigkeit fir das Unternehmen. Uberbriickungskosten treten in der Phase auf, in wel-
cher sich erziehende Miitter oder Véter in der Elternzeit befinden. Die Wiedereingliede-
rungskosten steigen mit der Dauer der Abwesenheit vom Betrieb; sie sind die Kosten,
die auftreten, um das Personal im Anschluss an die Erziehungszeit wieder in das Unter-
nehmen einzugliedern. Erganzend zu diesen drei Kostenarten treten Kosten flr erhhte
Fehlzeiten, die aufgrund der zusatzlichen Belastung durch die Wahrnehmung von Fami-
lienaufgaben neben der Erwerbstétigkeit entstehen.

Auf Grundlage der ermittelten KostengroRen und Einsparpotentiale wird eine
Modellrechnung fur eine fiktive Familien GmbH zu Kosten und Nutzen familienfreund-
licher Malinahmen ausgefiihrt. Fur dieses fiktive Unternehmen werden ein Basisszena-
rio, ein Realszenario und ein Optimalszenario dargestellt (Prognos 2003: 30). Das Ba-
sisszenario, welches die Familien GmbH ohne familienfreundliche MalRnahmen dar-
stellt, dient als VergleichsmaRstab. Real- und Optimalszenario unterscheiden sich in
Bezug auf die Hohe der Einsparungen, die aus der Einfuhrung familienbewusster Mal3-
nahmen resultieren: Im Optimalszenario wird die Familien GmbH als Unternehmen mit
rechnerisch maximal realisierbaren Einsparungen dargestellt, wahrend im Realszenario
der Einsparungsumfang dem der den Modellrechnungen zu Grunde liegenden Unter-

nehmen entspricht.

2.5.2 Ergebnisse

Die Ergebnisse der Modellrechnung kénnen wie folgt zusammengefasst werden
(Prognos 2003: 32-33):
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1. Die Uberbriickungskosten konnen um 13% (Realszenario) bzw. um 21 %
(Optimalszenario) gesenkt werden.

2. Die Fluktuations- und Wiederbeschaffungskosten kdnnen um 31% bzw.
63% gesenkt werden.

3. Die Wiedereingliederungskosten kénnen um 33% bzw. 68% gesenkt
werden.

4. Die Uberbriickungskosten kénnen um rund 128.000 bzw. 145.000 Euro
gesenkt werden.

5. Die Gesamtkosten einer unzureichenden Vereinbarkeit von Beruf und
Familie konnen in der Familien GmbH um 55% im Realszenario und um
78% im Optimalszenario gesenkt werden.

,»Wertet man den jahrlichen Aufwand fur die familienfreundlichen Personal-
malinahmen als Investition, so verzinst sich das in die MalRnahmen investierte Kapital
bei der "Familien GmbH" mit 25%. Im betriebswirtschaftlichen Sprachgebrauch kann
man bei der "Familien GmbH" von einem Return on Investment (ROI) der Investitionen

in die Familienfreundlichkeit in Hohe von 25% sprechen* (Prognos 2003: 33).

2.5.3 Bewertung

Mit ihrer Analyse hat Prognos den Weg beschritten, der im anglo-
amerikanischen Sprachraum Ublich ist: Auf der Basis von Fallstudien wurden Unter-
nehmenskennziffern generiert, die in ein fiktives Unternehmen Uberflihrt wurden. An
einem theoretischen Rahmen oder allgemein giltigen Modell mangelt es.

Die Studie vermag nicht, die Zusammenhénge zwischen einzelnen familienbe-
wussten MaRnahmen und betriebswirtschaftlichen Effekten darzustellen. Die die MaR-
nahmen und ihre Outputs kennzeichnenden Interdependenzen sowie zeitliche Verzége-
rungen (Yasbeck 2004: 16) werden genauso wenig abgebildet wie Auswirkungen auf
die Motivation der Arbeitnehmer oder auf die Unternehmensproduktivitit. Branchen-
und grolRenspezifische Aspekte werden ebenfalls aulRer Acht gelassen.

Dennoch hat die Studie einen wesentlichen Forschungsbeitrag geleistet, da sie
als erste die Kosten und Vorteile fur Unternehmen systematisch herausgearbeitet hat

und den Nutzen familienbewusster MaRnahmen quantifizierte.
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Fazit

Die vorliegende Arbeit hatte zum Ziel, den Forschungsstand zum Thema ,,Be-
triebswirtschaftliche Effekte familienbewusster MalRnahmen* zu analysieren. Dabei lag
der Schwerpunkt darin, herauszustellen, wie das Thema in der nationalen und internati-
onalen wissenschaftlichen Literatur und in empirischen Studien perzipiert wird.

Familienbewusste Personalpolitik als Forschungsgegenstand wird aus einer sehr
praxisorientierten Perspektive heraus behandelt. Dies wird durch die zahlreichen Pra-
xisbeispiele und Fallstudien unterstrichen. Die Beitrdge aus Praxis und Wissenschaft
verdeutlichen daruber hinaus, dass das Thema bisher aus einer anwendungsorientierten
Perspektive bearbeitet wurde. Theoretische Grundarbeiten fehlen. Der praxisbezogene
Ansatz ist kennzeichnend flr Forschungsarbeiten im anglo-amerikanischen Raum, die
meistens auf der Grundlage von mehreren Einzelfallstudien basieren.

Umfassend dargestellt sind die MalRnahmen familienbewusster Personalpolitik,
die Motive sowie Notwendigkeiten, die zu deren Implementierung beitragen. Konsens
besteht in der Wissenschaft dartiber, dass derartige MaRnahmen mit Kosten und Nutzen
verbunden sind. Die Identifikation dieser Inputs und Outputs kann als weitgehend abge-
schlossen bezeichnet werden. Die Erforschung der Zusammenhénge von Malinahmen
und Effekten ist demgegeniiber noch nicht sehr weit fortgeschritten. Dies wird in der
Literatur mit dem Hinweis auf Schwierigkeiten der Messung, insbesondere der Effekte,
begrundet. Diese Messung gestaltet sich aus vier Grinden heraus als besonders an-
spruchsvoll: Bestimmte Effekte sind (erstens) nur schwer quantifizierbar und stellen
sich (zweitens) oftmals zeitverzbgert ein. Zu diesen Time Lags treten (drittens) er-
schwerend Interdependenzen der einzelnen Mallnahmen hinzu. SchlieBlich sind (vier-
tens) die Effekte, wie insbesondere die empirischen Arbeiten gezeigt haben, von Para-
metern wie UnternehmensgroRe und Branchenzugehdrigkeit abhangig.

Bezug nehmend auf die der vorliegenden Arbeit vorangestellte Frage muss fest-
gehalten werden, dass die Wissenschaft bisher weder Analysen leisten konnte, die die
Auswirkungen von familienbewussten MalRnahmen in Unternehmen in quantitativer
Hinsicht abbilden, noch in der Lage war, ein fir die Messung geeignetes Instrumentari-
um zu entwickeln. Mithin liegt eine Forschungsliicke vor, die Raum fiir weitere wissen-
schaftliche Arbeiten gibt.
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