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Vorwort

die Familie wird gemeinhin als Kern der gesellschaft, als ihr kleinstes element, betrachtet. 
als solche übernimmt sie wichtige Funktionen, wie die sozialisation oder die wirtschaftliche 
Unterstützung, indem Kinder oder andere schutz- und pflegebedürftige Personen versorgt 
werden. doch die gesellschaft hat sich über die Jahrhunderte gewandelt. Familie wird im-
mer weniger gelebt. die stabilität von Familien ist erheblich gesunken. ehemals klare und 
wertgebende strukturen brechen auseinander. der institution Familie droht ein Bedeu-
tungsverlust. damit einher gehen Probleme bei der teilhabe am Berufsleben, bei der sozia-
len sicherung und bei der verteilung des Wohlstands. versagt die Familie oder doch die 
gesellschaft? Wie kann Familie unter diesen widrigen Bedingungen funktionieren? Was 
macht Familie heute noch aus? 

dies sind besonders drängende Fragen angesichts der bevorstehenden demografischen 
entwicklung in deutschland und vielen anderen modernen industriestaaten. Bei der analy-
se der ausgangssituation war uns am roman herzog institut (rhi) klar, dass wir die Zukunft 
der arbeit nicht isoliert und unabhängig von der Zukunft der Familie betrachten dürfen. im 
sommer 2010 habe ich daher namhafte experten unterschiedlicher disziplinen zu einem 
moderierten Workshop eingeladen, um die entwicklungen von Familie und erwerbsleben in 
ihren wechselseitigen abhängigkeiten zu diskutieren. in weiteren diskussionen und in 
 einem streitgespräch im Frühjahr 2011 wurde dann die bewusst provokante Frage gestellt, 
wie viel Familie die moderne gesellschaft verträgt. deutlich wurde dabei, dass diese nicht 
nur viel Familie verträgt, sondern Familie geradezu braucht. 

mit der vorliegenden Publikation wollen wir nun einen größeren leserkreis einladen, über 
neue Wege zu einer gerechteren Familien- und arbeitsmarktpolitik nachzudenken. mit dem 
Buch spannen wir einen Bogen vom individuellen Blickwinkel über die Perspektive der 
 Familie bis hin zur sicht der Unternehmen auf das thema. im einzelnen wird zum Beispiel 
die individuelle lebens- und arbeitszufriedenheit diskutiert, die Bedeutung der ehe als 
staatliche institution analysiert und es werden neue Konzepte einer gerechten Familien-
politik präsentiert. die experten finden dabei – jeweils aus der sicht ihrer Fachdisziplin – 
teilweise unterschiedliche und teilweise ähnliche antworten auf die Frage nach den zukünf-
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tigen herausforderungen für die Familie. einig sind sich alle, dass die Familie nach wie vor 
ein wichtiger Bestandteil unserer gesellschaft ist und dass ein zukunftsfähiges Familienbild 
rahmenbedingungen braucht, die beiden geschlechtern gleichermaßen teilhabe und indi-
viduelles engagement in Familie und Beruf ermöglichen. Kurz gefasst fordern die einzelnen 
autoren Folgendes:

michael Böhmer zeigt die ökonomischen herausforderungen für die Zukunft der Familie 
zunächst anhand von Fakten zur demografischen entwicklung in deutschland auf. er weist 
darauf hin, dass sich geburtenraten und lebenserwartung nur sehr begrenzt von der Poli-
tik beeinflussen lassen. die demografischen Konsequenzen werden vor allem in Form eines 
wachsenden Fachkräftemangels und einer steigenden erwerbsbeteiligung von Frauen 
sichtbar werden. dies stellt die Familie als Kern der gesellschaft vor große herausforderun-
gen, die nur durch gemeinsame anstrengungen von Politik, Unternehmen und Familien 
gelöst werden können.

Berta van schoor und susanne seyda nähern sich dem thema über die lebens- und 
 arbeitszufriedenheit von männern und Frauen. sie konstatieren, dass sich der gesellschaft-
liche Wandel vor allem in einer veränderten arbeitswelt niederschlägt, in der sich die vor-
mals klare rollenaufteilung zwischen mann und Frau auflöst. männer möchten sich heute 
oftmals aktiv an der Kindererziehung beteiligen, wohingegen Frauen stärker als bisher am 
Berufsleben partizipieren wollen. die auswertung des sozio-oekonomischen Panels zeigt, 
dass männer und Frauen mit der von ihnen gewählten Form der arbeitsteilung gleicher-
maßen zufrieden sind. allerdings gilt dies nicht für sogenannte dual-career-Paare, die oft 
an unzureichenden möglichkeiten scheitern, Familie und Beruf zu vereinbaren.

notburga ott betrachtet die Familie im ökonomischen sinne als eine institution der Wohl-
fahrtsproduktion. sie geht der Frage nach, ob es dieser institution überhaupt noch bedarf 
und wenn ja, welche aufgaben ihr noch zufallen. die wirtschaftliche entwicklung habe näm-
lich auch einen starken familialen Wandel mit sich gebracht. die autorin argumentiert, dass 
dieser Wandel zu veränderten, das heißt fragileren, austauschbeziehungen innerhalb der 
Familie geführt hat. anders als in der vergangenheit ist die innerfamiliale arbeitsteilung mit 
der spezialisierung auf markt- oder hausarbeit dadurch nicht mehr effizient. als besondere 
herausforderung an die moderne Familie formuliert die autorin die Bildung und den erhalt 
des humankapitals. diese aufgabe ist nach ihrer auffassung nur mithilfe der gesamten 
gesellschaft zu meistern. 

Jörg althammer hebt den aspekt der sozialpolitischen inklusion hervor. diese erfolgt einer-
seits über den arbeitsmarkt und andererseits über die Familie. allerdings sind beide 
 sphären von großen strukturellen veränderungen betroffen, zum Beispiel durch eine 
 Flexibilisierung der Beschäftigungsverhältnisse oder durch Familienmodelle jenseits der 
tradi tionellen rollenaufteilung. immer mehr menschen sind – so die these des autors – 
 unzureichend sozialpolitisch integriert. Unter diesen veränderten Bedingungen wird eine 
reform der sozialen sicherungssysteme in deutschland unumgänglich. der Beitrag liefert 
ansatzpunkte für eine verbesserte Familienförderung, weist jedoch gleichzeitig darauf hin, 
dass solche reformen in ein stimmiges gesamtkonzept eingebettet sein müssen.
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Ursula nothelle-Wildfeuer beleuchtet die Zukunft der Familie aus der Warte der christ lichen 
sozialethik. sie betont, dass arbeit und Familie nicht getrennt voneinander betrachtet 
 werden dürfen. systematisch analysiert sie den Bereich arbeit und die institution Familie im 
hinblick auf ihre anthropologisch-ethische Bedeutung. daran schließt sich eine auseinan-
dersetzung mit dem Konzept der sozialen gerechtigkeit an. schließlich überträgt die autorin 
die erkenntnisse auf Unternehmen und betont, dass es langfristig auch im sinne der Unter-
nehmen selbst ist, Familien durch entsprechende vereinbarkeitsangebote zu unterstützen.

stefan hradil betrachtet die implikationen der demografischen entwicklung für den arbeits-
markt aus soziologischer sicht. er erläutert, dass sich in naher Zukunft die machtverhält-
nisse zwischen arbeitnehmern und arbeitgebern verschieben werden. Besonders die ver-
handlungsmacht von arbeitnehmern in gesundheitsberufen und von hochqualifizierten 
arbeitskräften wird wachsen. neben der Forderung nach höheren löhnen werden sich 
Unternehmen Forderungen nach besseren vereinbarkeitsangeboten gegenübersehen. der 
autor macht jedoch deutlich, dass solche angebote nicht nur von den Unternehmen zu 
unterbreiten sind, sondern dass Unterstützung von Familien auch durch bürgerschaftliches 
engagement organisiert werden kann. 

dieter Frey, tanja Peter und gina dirmeier entwickeln ihre Position zur Zukunft der Familie 
auf grundlage des Begriffs der Führung. sowohl in der arbeitswelt als auch in der Familie 
bedarf es klarer Führungsleitlinien. dieser anspruch wird vielfach nicht erfüllt, beispielsweise 
bei der auswahl von Führungskräften, wo Führungskompetenzen im vergleich zu fachlicher 
expertise eine eher untergeordnete rolle spielen. daher schlagen die autoren ein Prinzipien-
modell ethikorientierter Führung vor. das modell baut auf die vermittlung grundlegender 
Werte und trägt damit nicht nur innerhalb von Unternehmen, sondern auch in der institution 
Familie. Unternehmen sind so in der lage, Unternehmenserfolg und mitarbeiterzufriedenheit 
gleichermaßen zu fördern. Familien schaffen durch das Prinzipienmodell die grundlage für 
ein gelingendes Zusammenleben und eine gesunde Persönlichkeitsentwicklung der Kinder.

im schlusskapitel ziehen die experten ein interdisziplinäres Fazit und verdichten ihre er-
kenntnisse zu zehn programmatischen thesen. es ist das anliegen des rhi, mit der vorlie-
genden Publikation einen Beitrag in der debatte um ein zeitgemäßes, belastbares Familien-
konzept zu leisten. eine gesellschaft ist letztlich nur dann zukunftsfähig, wenn es ihr gelingt, 
die enge verbindung von arbeit und Familie als Bereicherung und nicht als Belastung zu 
empfinden, und wenn sie es schafft, sich tragfähige rahmenbedingungen für die bessere 
vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben zu geben. dann hat Familie eine Zukunft – und 
das auch und gerade in einer modernen gesellschaft.

Prof. randolf rodenstock
vorstandsvorsitzender des roman herzog instituts e. v.
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1 einleitung

demografie erklärt die hälfte von allem. Für einen Prognostiker langfristiger entwicklungen, 
bei denen menschen eine rolle spielen, ist dies eine zentrale erkenntnis – die zudem die 
arbeit sehr erleichtert. Zwar fußen Prognosen immer auch auf externen einflüssen und auf 
verhaltensanpassungen der menschen, die grundlage einer Prognose über das künftige 
verhalten einer Population ist aber stets die Zusammensetzung der Population selbst. dies 
gilt für ökonomische wie für soziologische vorhersagen gleichermaßen.

dabei ist die demografie für den Prognostiker ein sehr dankbares Feld. Zwar bestehen 
auch hier Unsicherheiten über die genaue künftige entwicklung. vor massiven Fehlprogno-
sen ist man jedoch weitgehend gefeit. der grund ist einfach: die meisten derjenigen men-
schen, über die man in 20 oder 30 Jahren eine aussage treffen möchte, sind heute bereits 
geboren. auch macht die natur keine großen sprünge: geburtenrate und lebenserwar-
tung sind keinen entscheidenden kurzfristigen schwankungen unterworfen, die ein lang-
fristiges szenario infrage stellen würden. Was ein segen für den Prognostiker ist, ist ein 
Fluch für den Politiker. er kann demografische entwicklungen nur in sehr begrenztem maße 
beeinflussen. allen Bemühungen in der Familienforschung zum trotz kennt die Wissen-
schaft die determinanten des geburtsverhaltens bislang noch nicht in hinreichendem 
maße, um hieraus zielgerichtete Politikoptionen abzuleiten. mit anderen Worten: Warum die 
menschen sich für Kinder entscheiden, weiß man nicht so genau.2 als zentraler politischer 
steuerungsparameter für die demografische entwicklung bleibt somit die Zuwanderung 
übrig. gleichwohl gilt auch hier, dass alle gesellschaftlich realistischen Zuwanderungssze-
narien eine demografische entwicklung abmildern oder strecken, nicht aber aufhalten oder 
umkehren können.

1 der autor dankt tina schneidenbach und michael steiner für wertvolle hinweise.
2  das Bundesministerium für Familie, senioren, Frauen und Jugend (BmFsFJ) strebt gegenwärtig  

im hinblick auf das Ziel der steigerung der geburtenrate an, mit einer evaluation von ehe- und 
familienbezogenen leistungen diese erkenntnislücke zu schließen. 

1  M I c H A e l  B ö H M e R
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1  M I c H A e l  B ö H M e R

aus diesen gründen wird die künftige demografische entwicklung in deutschland im Fol-
genden weitgehend als datum aufgefasst; als ein datum, das man kennen und das man 
verinnerlichen sollte. die aktivitäten von Politik, Wirtschaft und gesellschaft konzentrieren 
sich nicht darauf, diese entwicklung zu beeinflussen, sondern darauf, deren Konsequenzen 
zu erfassen und sich bestmöglich auf sie einzustellen. denn auch wenn demografie die 
hälfte von allem ist, verbleibt eine zweite hälfte für den Umgang mit der demografie.

im vorliegenden Beitrag wird zunächst der demografische Wandel in deutschland bis zum 
Jahr 2030 dargestellt (abschnitt 2). im Zusammenhang mit den gesamtwirtschaftlichen 
aussichten ist eine zentrale Konsequenz der demografischen alterung eine deutliche Zu-
nahme des Fachkräftemangels (abschnitt 3). daraus wiederum ergeben sich Konsequen-
zen für die erwerbsbeteiligung unterschiedlicher Bevölkerungsgruppen (abschnitt 4). ein 
verändertes erwerbsverhalten betrifft nicht nur die entwicklung des arbeitsmarktes, son-
dern hat langfristig weitreichende Konsequenzen und beinhaltet damit verbundene heraus-
forderungen für die gesellschaft – im speziellen für Familien (abschnitt 5).

2 Der demografische Rahmen

der demografische Wandel in deutschland ist in vollem gange: die Bevölkerung schrumpft 
und altert.3 Während im Jahr 2010 rund 81,5 millionen menschen in deutschland lebten, 
werden es im Jahr 2030 nur noch etwa 79 millionen sein. Bis zum Jahr 2060 ist mit einer 
weiteren abnahme der einwohnerzahl auf rund 70 millionen zu rechnen. dies entspricht 
einem rückgang um circa 14 Prozent gegenüber heute. 

demografische alterung ist keineswegs ein neues Phänomen. derartige Prozesse haben 
bereits in der vergangenheit die größe und die Zusammensetzung der Bevölkerung in 
deutschland massiv verändert. neu ist, dass die auswirkungen der demografischen ent-
wicklung inzwischen stärker spürbar und damit für die gesellschaft sichtbarer geworden 
sind. dieser trend wird sich nicht nur fortsetzen, sondern sich ab dem Jahr 2020 deutlich 
beschleunigen. in der Konsequenz wird die Bevölkerung deutschlands noch stärker altern 
und schrumpfen als bisher. ausdruck dieser demografischen veränderung sind die bis zum 
Jahr 2030 zu erwartenden gravierenden verschiebungen in der Bevölkerungspyramide 
(abbildung 1.1). 

es gibt drei größen, die in ihrem Zusammenspiel die Bevölkerungszahl und die Bevölke-
rungsstruktur eines landes bestimmen: Fertilität, mortalität und Zuwanderung. Künftige 
demografische veränderungen werden zum einen durch die weitere entwicklung dieser 
größen bestimmt, zum anderen aber bereits durch die vergangenen ausprägungen dieser 
determinanten. so führt eine gestern niedrige geburtenzahl dazu, dass es heute weniger 

3  die folgenden ausführungen stützen sich auf die variante 1-W2 der 12. koordinierten Bevölkerungs-
vorausberechnung des statistischen Bundesamts (2009) und auf den Prognos deutschland 
 report 2035 (Prognos, 2010).
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potenzielle mütter gibt, was wiederum die künftige geburtenzahl verringert. der in diesem 
abschnitt dargestellten Bevölkerungsprognose liegen folgende annahmen zugrunde:

nn die geburtenhäufigkeit je Frau wird in deutschland im Bereich ihres gegenwärtigen 
 niveaus bleiben. im vergleich zu anderen europäischen ländern wie Frankreich, norwe-
gen oder schweden ist das geburtenniveau, gemessen an der zusammengefassten 
 geburtenziffer4, hierzulande sehr niedrig. diese Kenngröße lag im Jahr 2009 in Frankreich 
bei 2,0 Kindern je Frau. eine deutsche Frau bekommt hingegen im verlauf ihres lebens 

4  die zusammengefasste geburtenziffer gibt für die gebärfähigen Frauen eines Kalenderjahres im 
alter zwischen 15 und 49 Jahren die durchschnittliche Zahl der lebend geborenen Kinder an. sie 
wird auf der grundlage aller geburten der Frauen im gebärfähigen alter innerhalb eines Kalender-
jahres berechnet. dabei wird angenommen, dass die erreichte Kinderzahl je Frauenjahrgang sta-
tistisch betrachtet endgültig ist. diese annahme ist jedoch nicht unproblematisch, da Frauen die 
Familiengründung zunehmend in ein höheres alter verschieben. damit besteht die gefahr, dass 
die endgültige Kinderzahl zu niedrig geschätzt wird. obgleich grundsätzlich keine Zweifel an der 
im europäischen vergleich niedrigen zusammengefassten geburtenziffer für deutschland beste-
hen, kann die gegenwärtig statistisch ausgewiesene Zahl die tatsächliche entwicklung dennoch 
unterzeichnen.

1.000 500 0 500 1.000

Abbildung 1.1Alterspyramide in Deutschland

Quellen: Statistisches Bundesamt, 2009; Prognos, 2010
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knapp 1,4 Kinder (eurostat, 2011). Bestandserhaltend ist ein Wert von 2,1 Kindern je 
Frau. dieser Wert wurde in deutschland seit dem Jahr 1969 nicht mehr erreicht.

nn die lebenserwartung eines im Jahr 2030 geborenen Kindes beträgt für Jungen 80,9 
Jahre und für mädchen 85,7 Jahre. dieser trend der zunehmenden lebenserwartung 
wird auch darüber hinaus fortbestehen; eine obergrenze scheint für deutschland bis-
lang nicht in sicht. diese entwicklung wird von einer annäherung der lebenserwartung 
zwischen männern und Frauen von heute 5,2 auf 4,7 Jahre im Jahr 2030 begleitet. 
gleichzeitig steigt die sogenannte fernere lebenserwartung. sie bezeichnet für jedes 
bereits erreichte lebensjahr die davon ausgehend noch zu erwartenden lebensjahre. 
heute kann ein 60-jähriger mann im durchschnitt erwarten, dass er noch rund 21 Jahre 
lebt, eine gleichaltrige Frau noch rund 25 Jahre. im Jahr 2030 kann ein dann 60-jähriger 
mann noch mit fast 24 Jahren, eine gleichaltrige Frau mit rund 27 lebensjahren rechnen.

nn deutschland wird, wie in vielen Jahren in der vergangenheit, ein nettoeinwanderungs-
land sein. Bis zum Jahr 2030 beträgt die kumulierte nettozuwanderung annahmegemäß 
3,4 millionen Personen. dabei sind ein allmählicher anstieg des saldos aus Zu- und 
Fortzügen auf 200.000 Personen bis zum Jahr 2020 und ein anschließend konstantes 
niveau unterstellt.

die künftige nettozuwanderung kann nicht ausschließlich – und schon gar nicht linear – aus 
der entwicklung vergangener Wanderungsbewegungen abgeleitet werden. ihre entwick-
lung hängt zum einen maßgeblich von den künftigen politischen, wirtschaftlichen und vor 
allem demografischen trends in den herkunftsländern ab. Zum anderen wird sie durch die 
einwanderungspolitik und die attraktivität deutschlands als Zuwanderungsland bestimmt. 
die höhe der unterstellten nettozuwanderung ist deshalb mehr als plausible annahme 
denn als Prognose zu interpretieren: aufgrund häufig wechselnder rahmenbedingungen 
für die Zuwanderung nach deutschland kann kein verlässlicher trend gezeichnet werden. 
da die zuziehenden Personen im durchschnitt jünger sind als der Bevölkerungsbestand 
und als die auswanderer aus deutschland, stellt sich für die Bevölkerung deutschlands 
insgesamt ein verjüngungseffekt ein. 

eine höhere Qualität als die Prognose der Zuwanderung haben die Prognosen der Fertilität 
und der mortalität. die annahme über die geburtenhäufigkeit ist eine plausible Fortschrei-
bung der entwicklung der vergangenen Jahrzehnte. trotz aller maßnahmen mit dem Ziel 
der steigerung der geburtenrate ist diese seit den 1970er Jahren (in Westdeutschland) 
weitgehend konstant. die weiter, künftig aber langsamer steigende lebenserwartung be-
ruht auf der einen seite auf positiven Faktoren wie medizinisch-technischem Fortschritt, 
körperlich weniger belastenden arbeitsbedingungen und einer mit zunehmendem Wohl-
stand steigenden Präferenz für gesundheitsleistungen. auf der anderen seite sind einige 
verbesserungspotenziale wie die säuglingssterblichkeit heute bereits weitgehend ausge-
schöpft. dies bedingt einen langsameren anstieg der lebenserwartung als in der vergan-
genheit. 

der starke Bevölkerungsrückgang in den nächsten 20 Jahren um rund 2,5 millionen men-
schen wird begleitet von einer gravierenden veränderung der altersstruktur (tabelle 1.1). 
eine zentrale triebfeder der entwicklung ist, dass die geburtenstarken Jahrgänge der 
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1960er Jahre zum ende des Prognosehorizonts zunehmend das rentenalter erreichen. 
gleichzeitig sind die darauffolgenden Jahrgänge jüngerer generationen weitaus geringer 
besetzt, sodass die mittlere altersklasse im Jahr 2030 deutlich weniger stark vertreten sein 
wird, als dies heute der Fall ist. deutliche spuren wird der voranschreitende demografische 
Wandel auch in der altersgruppe der unter 20-Jährigen hinterlassen.

Während bis zum Jahr 2030 alle altersgruppen unter 65 Jahren schrumpfen werden, wird 
die anzahl der menschen, die 65 Jahre oder älter sind, in 20 Jahren um etwa 5,5 millionen 
oder ein drittel höher liegen als heute. ihr anteil an der gesamtbevölkerung beträgt gegen-
wärtig knapp 21 Prozent, im Jahr 2030 gehören 28 Prozent der Bevölkerung deutschlands 
zu den über 64-Jährigen. Besonders deutlich fällt der anstieg bei den über 79-Jährigen 
aus. ihre Zahl wird bis 2030 um 2,2 millionen oder rund 50 Prozent ansteigen; ihr anteil an 
der gesamtbevölkerung liegt dann bei rund 8 Prozent.

die Zahl der Kinder und Jugendlichen bis 19 Jahre wird hingegen bis zum Jahr 2030  
von 15 millionen auf 13,2 millionen zurückgehen. diese altersgruppe stellt dann nur noch 
16,7 Prozent der gesamtbevölkerung (heute: 18,4 Prozent). die divergenz der anteile zwi-
schen der Bevölkerung unter 20 Jahren und der über 64 Jahren wird damit im verlauf der 
nächsten beiden dekaden enorm zunehmen. Problematisch ist die starke abnahme der 
Bevölkerung unter 20 Jahren aus zwei gründen: erstens ist mit ihr eine reduktion jener 
Bevölkerungsgruppe verbunden, die jenseits des Prognosehorizonts zum erwerbsperso-

Tabelle 1.1Bevölkerung nach Altersklassen

Rundungsdifferenzen.

Quelle: Statistisches Bundesamt, 2009

in den Jahren 1991, 2010 und 2030

 Alter,  1991 2010 2030 Veränderung
 in Jahren    2010–2030

  in Millionen  in Prozent

Ostdeutschland 0–19 4,3 2,4 2,2 –8,1
 20–64 11,2 10,2 7,7 –23,9
 65 und älter 2,5 3,7 4,7 27,9
 Insgesamt 18,0 16,2 14,6 –9,8

Westdeutschland 0–19 13,0 12,6 11,0 –12,7
 20–64 39,8 39,6 35,7 –9,7
 65 und älter 9,5 13,1 17,6 34,3 
 Insgesamt 62,3 65,3 64,4 –1,4

Deutschland 0–19 17,3 15,0 13,2 –11,9
 20–64 50,9 49,7 43,5 –12,6
 65 und älter 12,0 16,8 22,3 32,9
 Insgesamt 80,3 81,5 79,0 –3,1
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nenpotenzial zählt. Zweitens fehlen – wie bereits erwähnt – morgen nicht geborene mäd-
chen übermorgen als potenzielle mütter.

Betrachtet man die demografische entwicklung innerhalb der kommenden 20 Jahre, so ist 
der massive rückgang der Personen zwischen 20 und 64 Jahren – also grob gesprochen 
jener Bevölkerungsgruppe, die sich im erwerbsfähigen alter befindet – besonders proble-
matisch. mehr als 6 millionen menschen wird diese gruppe bis zum Jahr 2030 verlieren. 
nicht minder gravierend fällt diese entwicklung aus, wenn man sie auf die Personen im 
alter zwischen 20 und 44 Jahren bezieht – also auf den großteil jener gruppe, die sich 
potenziell in der Phase der Familiengründung befindet.5 die Besetzungsstärke dieser grup-
pe wird in den kommenden 20 Jahren von heute rund 26,3 millionen auf rund 22,4 millionen 
zurückgehen. von diesem rückgang sind mit fast 2 millionen zudem die Frauen leicht über-
proportional betroffen; ein rückgang, der in dieser altersgruppe gleichbedeutend ist mit 
rund 2 millionen weniger potenziellen müttern. nachdem die letzten Babyboomer diese 
gruppe um das Jahr 2015 verlassen haben werden, nimmt die dynamik des rückgangs 
gleichwohl sichtlich ab (abbildung 1.2).

5  oftmals werden auch die 15- bis 19-Jährigen in diese Betrachtung einbezogen. der Bezug zur 
Familiengründung ist in dieser altersgruppe jedoch weniger stark ausgeprägt, sodass sie das Bild 
hier tendenziell verzerren würde.

Abbildung 1.2Männer und Frauen im Familiengründungsalter

Quellen: Statistisches Bundesamt, 2009; Prognos, 2010
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3 Fachkräftemangel

die gruppe der 20- bis 64-Jährigen bestimmt im Wesentlichen das potenzielle angebot an 
Fachkräften und die potenzielle anzahl der Beschäftigten in der deutschen volkswirtschaft. 
der rückgang der Personen im erwerbsfähigen alter beläuft sich im Betrachtungszeitraum 
auf fast 13 Prozent. Während heute etwas mehr als 60 Prozent der Bevölkerung deutsch-
lands zu dieser altersklasse zählen, werden es im Jahr 2030 nur noch rund 55 Prozent sein. 
mit einer abnahme um 3,5 millionen geht die Besetzung der gruppe der 35- bis 49-Jähri-
gen besonders stark zurück. Unter sonst gleichen Bedingungen – das heißt ohne ver-
haltensanpassungen – würde sich das Beschäftigungspotenzial um ebenfalls annähernd 
13 Prozent reduzieren. dies würde die langfristigen Produktionsmöglichkeiten deutsch-
lands massiv beschneiden. dazu muss es nicht kommen.

auch wenn der rückgang der Zahl der erwerbspersonen durch eine stärkere arbeits-
marktpartizipation der betreffenden gruppe abgemildert werden kann, steuert deutsch-
land im Zuge der demografisch bedingten – und weitgehend determinierten – deutlichen 
abnahme der Zahl der Personen im erwerbsfähigen alter auf eine massive Fachkräftelücke 
zu. vergrößert wird diese Fachkräftelücke durch die globalisierung, die einen schnellen 
Wandel der Qualifikationsanforderungen und der erforderlichen tätigkeitsstrukturen nach 
sich zieht. dies verlangt erhebliche anpassungen in der arbeitswelt. Wenn diese anpas-
sungen ausbleiben, werden in deutschland im Jahr 2030 rund 5 millionen Fachkräfte fehlen 
(Prognos/vereinigung der Bayerischen Wirtschaft, 2008). diese Prognose ergibt sich aus 
der demografiebedingt sinkenden absoluten anzahl der Fachkräfte und aus sogenannten 
qualifikatorischen mismatches. Zu letzteren kommt es, wenn sich die anforderungen an 
die heimischen arbeitsplätze aufgrund von strukturwandel und verstärkter internationaler 
arbeitsteilung verändern, die Qualifikation der arbeitskräfte aber nicht damit schritt hält. in 
der oben genannten Prognose ist bereits ein deutlicher anstieg der nettozuwanderung 
unterstellt. ohne Zuwanderung beliefe sich die lücke auf 7 millionen Fachkräfte.

der arbeitskräftemangel tritt nicht ausschließlich, aber zunächst vor allem bei akademikern 
auf. so droht im Jahr 2015 beispielsweise, dass rund 1 million stellen für hochschulabsol-
venten, darunter allein 280.000 stellen für ingenieure, nicht besetzt werden können. Bis 
zum Jahr 2030 könnte über ein viertel der arbeitsplätze für hochschulabsolventen (rund 
2,5 millionen) unbesetzt bleiben. im Bereich der beruflichen abschlüsse würden 2015 rund 
1,5 millionen Personen fehlen, bis 2030 würde sich diese Zahl auf über 2 millionen erhöhen 
(Prognos/vereinigung der Bayerischen Wirtschaft, 2010).

Zweck solcher Prognosen ist jedoch nicht, dass sie eintreten. vielmehr sollen die teils dra-
matischen aussichten frühzeitig handlungsnotwendigkeiten aufzeigen und diese besten-
falls mit handlungsoptionen unterlegen. Kurzum: die sich abzeichnende Fachkräftelücke 
kann mit geeigneten maßnahmen verhindert werden. hierzu sind jedoch teilweise erheb-
liche veränderungen erforderlich. neben einem anstieg der nettozuwanderung zeigen sich 
vier zentrale handlungsfelder:
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nn eine erhöhung der erwerbsbeteiligung, vor allem von Frauen und älteren menschen,
nn eine moderate ausweitung der wöchentlichen arbeitszeit,
nn eine veränderte Bildungsbeteiligung, die einerseits zu einem höheren anteil an hoch-

schulabsolventen führt und andererseits bestehende Bildungslücken durch gezielte 
Fortbildung schließt, sowie

nn umfassende berufliche Weiterbildungsmaßnahmen.

gerade der erste ansatzpunkt trifft ins herz unserer heutigen arbeitswelt und wird weitrei-
chende gesellschaftliche Konsequenzen nach sich ziehen. Wenngleich die aufgeführten 
Punkte im sinne eines Zielszenarios zu verstehen sind, ist ihre erreichung keineswegs eine 
staatliche veranstaltung. eine höhere erwerbsbeteiligung und eine ausweitung der 
 wöchentlichen arbeitszeit – nicht zuletzt in teilzeitstellen – werden sich durch veränderte 
marktverhältnisse ergeben.

4 konsequenzen für die erwerbsbeteiligung

mit der zunehmenden Knappheit am arbeitsmarkt und dem Werben der Unternehmen um 
qualifizierte Beschäftigte wird es individuell in der tendenz attraktiver, sich am erwerbsle-
ben zu beteiligen. die erwerbsbeteiligung wird gesamtwirtschaftlich ansteigen. doch trotz 
aller anpassungen wird die Zahl der erwerbspersonen im Jahr 2030 mit rund 41 millionen 
um etwa 5 Prozent niedriger liegen als heute.6 dies ist gleichwohl ein deutlich geringerer 
rückgang als jener der Personen im erwerbsfähigen alter (vgl. tabelle 1.1). Unverrückbar 
ist jedoch der Befund, dass das Beschäftigungsvolumen in deutschland bis zum Jahr 2030 
demografisch bedingt massiv schrumpfen wird. Begleitet wird diese abnahme durch gra-
vierende veränderungen in der altersstruktur der Beschäftigten. Während bereits seit etwa 
zehn Jahren die Zahl der erwerbspersonen unter 45 Jahren sinkt und sich diese entwick-
lung weiter fortsetzt, ist die Zahl der älteren erwerbspersonen stark gestiegen (abbildung 1.3). 
in der laufenden dekade wird die Zahl der erwerbspersonen in allen altersklassen – und 
dann auch insgesamt – rückläufig sein.

Während die gruppe der Personen im erwerbsfähigen alter schon heute deutlich schrumpft, 
sinkt die Zahl der erwerbspersonen zunächst nur langsam. erst nach dem Jahr 2020 be-
schleunigt sich dieser rückgang. diese divergierende entwicklung ist durch das Zusam-
menspiel der demografie mit dem Fachkräftemangel zu erklären. im Zuge der demografi-
schen alterung wird die nachfrage nach arbeitskräften in relation zum arbeitskräfteangebot 
in allen Qualifikationsbereichen spürbar ansteigen. in der Folge wird der Wettbewerb um 
arbeitskräfte mit passender Qualifikation intensiver. dabei ist der lohn nur einer von meh-
reren Wettbewerbsparametern der Unternehmen, um für potenzielle Beschäftigte attraktiv 
zu sein. die Wettbewerbssituation auf den (internationalen) absatzmärkten lässt oftmals 
keine allzu dynamischen lohnsteigerungen zu. ein attraktives arbeitsumfeld, die erfüllung 

6  die folgenden ausführungen basieren auf dem Prognos deutschland report 2035 (Prognos, 
2010, 55 ff.).
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Abbildung 1.3Erwerbspersonen nach Altersklassen

Quelle: Prognos, 2010

von 1991 bis 2030, Index: 2010 = 100
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der ansprüche von „Work-life-Balance“ und nicht zuletzt die vereinbarkeit von Familie und 
Beruf dürften neben der entlohnung weit oben auf der anforderungsliste derjenigen stehen, 
die künftig die Fachkräftelücke schließen können.

es ist zu betonen, dass die Zunahme der erwerbsbeteiligung eine marktwirtschaftliche 
reaktion auf sich verändernde Knappheitsverhältnisse am arbeitsmarkt ist. die steigende 
erwerbsbeteiligung ist nicht politisch induziert oder gar gesetzt. ausweislich aktueller mo-
dellrechnungen von Prognos (2010) wird sich im Zuge dieser Konstellation die anzahl der 
männlichen erwerbspersonen zwischen 20 und 64 Jahren in relation zur altersgleichen 
Bevölkerung von heute 88 Prozent auf 91 Prozent im Jahr 2030 erhöhen. noch ausgepräg-
ter fällt der anstieg bei den Frauen aus, deren entsprechende erwerbsquote von 77 Prozent 
auf 83 Prozent zunehmen wird. dies ist eine in der vergangenheit bislang nicht annähernd 
beobachtete dynamik. dabei wird deutlich, dass sich die altersspezifischen erwerbsquoten 
der Frauen langfristig weiter an die der männer annähern und damit die geschlechtsspezi-
fischen Unterschiede in der erwerbsbeteiligung abnehmen. neben dem steigenden Bil-
dungsniveau der Frauen wird künftig eine weitere verbesserung der vereinbarkeit von 
 Familie und Beruf dazu führen, dass die erwerbsbeteiligung von Frauen zulegt.

Zudem ist die deutliche erhöhung der erwerbsquoten über fast alle altersgruppen hinweg 
zu beobachten (abbildung 1.4). Während in den mittleren altersgruppen (30 bis 49 Jahre) 
der männer die erwerbsquoten bereits heute bei nahe 100 Prozent liegen und dort somit 
das geringste Potenzial für steigerungen besteht, erhöht sich die erwerbsbeteiligung von 
Frauen in mittleren altersklassen deutlich. Besonders spürbar nehmen die erwerbsquoten 
älterer Personen (ab 60 Jahre) beiderlei geschlechts zu. hier sind anstiege von einem 
drittel bis zur hälfte des heutigen niveaus zu beobachten.
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im einzelnen wird beispielsweise die erwerbsbeteiligung der 60- bis 64-jährigen männer 
langfristig um 12 Prozentpunkte und die der 65- bis 69-jährigen männer um 9 Prozentpunk-
te ansteigen. neben den genannten gründen spielt für die erhöhung der erwerbsquote im 
höheren alter die sukzessive anhebung der gesetzlichen regelaltersgrenze auf 67 Jahre 
eine zentrale rolle. Bei den jüngeren männern zwischen 20 und 34 Jahren wird es ebenfalls 
veränderungen geben. die Bestrebungen dieser gruppe, ihre ausbildungszeit zu verkür-
zen und durch erwerbstätigkeit zu begleiten, führen zu einer leicht steigenden erwerbs-
neigung.

Wie bei den männern fällt auch bei den Frauen der anstieg der erwerbsneigung in den 
unteren und oberen altersklassen besonders stark aus. Während bei den älteren Frauen 
die erhöhung der gesetzlichen regelaltersgrenze ebenfalls wirkt, hat die wachsende er-
werbsneigung bei den 20- bis 34-jährigen Frauen vorrangig mit dem gestiegenen und wei-
ter steigenden Bildungsniveau der Frauen zu tun. dadurch wird es – im sinne von oppor-
tunitätskosten – immer kostspieliger, auf eine berufliche tätigkeit zu verzichten. in der 
Kerngruppe der erwerbspersonen, der gruppe der 25- bis 59-Jährigen, legen die er-
werbsquoten bei den Frauen bis zum Jahr 2030 zwischen 5 und 11 Prozentpunkte zu.

die skizzierte entwicklung der erwerbsbeteiligung wird nicht dadurch dominiert, dass die 
erwerbswahrscheinlichkeit auf individueller ebene massiv zunehmen würde. es wäre un-
realistisch anzunehmen, dass konkrete Personen, die heute eine geringe erwerbsneigung 
haben, diese so massiv steigern würden, dass sich für den arbeitsmarkt insgesamt das 
dargestellte Bild ergäbe. dies gilt umso mehr, als dass arbeitsmarktentscheidungen oft-
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Abbildung 1.4Altersspezifische Erwerbsquoten 
von Männern und Frauen

Quelle: Prognos, 2010
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mals pfadabhängig sind, sich also eine entscheidung gegen eine arbeitsmarktpartizipation 
nicht ohne weiteres zu einem späteren Zeitpunkt revidieren lässt. trotz steigender er-
werbsanreize werden beispielsweise heutige mütter, die eine lange Phase der erwerbsun-
terbrechung hinter sich haben, nicht in deutlich zunehmender Zahl auf den arbeitsmarkt 
zurückkehren. Weitaus bedeutender für die gesamtwirtschaftliche erwerbsbeteiligung ist 
der Kohorteneffekt, der sich hinter den Prognosen verbirgt. maßgeblich ist etwa, dass die 
im vergleich zur vorgängergeneration heute höhere erwerbsquote junger mütter in dieser 
gruppe aufrechterhalten wird. dann liegt in 20 Jahren auch die erwerbsquote dieser ehe-
mals jungen mütter, deren Kinder im Jahr 2030 in einem eigenen haushalt leben, deutlich 
über dem heutigen niveau. gleichzeitig wächst die heutige generation der 40- bis 59-jäh-
rigen Frauen, die im vergleich mit künftigen 40- bis 59-jährigen Frauen eine eher geringe 
arbeitsmarktnähe aufweist, aus der Betrachtung heraus.

es sei noch einmal betont, dass diese Prognosen zur künftigen erwerbsbeteiligung keiner 
normativen Prämisse oder politischen Forderung entspringen, sondern endogenes resul-
tat von marktbewegungen sind. die interpretation dieser ergebnisse kann nicht deutlich 
genug sein: als reaktion auf die demografische alterung und den Fachkräftemangel ste-
hen wir in deutschland vor einer weitgehenden Professionalisierung der gesellschaft. grob 
vereinfachend formuliert: Fast jeder, der arbeiten kann, wird arbeiten. ein derart massiver 
anstieg der erwerbsbeteiligung, der sich vor allem auf Frauen und Personen in unteren und 
oberen altersklassen konzentriert, wird die gesellschaft und die Familie vor ganz neue 
herausforderungen stellen.

5 Herausforderungen für die Familie

der gezeichnete Pfad hinsichtlich der erwerbsbeteiligung stellt das wahrscheinlichste sze-
nario dar. er ist konsistent eingebettet in eine gesamtwirtschaftliche entwicklung. das be-
deutet auch, dass ein deutlich niedrigerer anstieg der erwerbsbeteiligung unmittelbare 
Folgen etwa für das Wirtschaftswachstum oder die Finanzierung der systeme der sozialen 
sicherung nach sich ziehen würde. Wichtig ist, dass die dargestellten veränderungen in der 
arbeitswelt nicht nur ökonomischen Prinzipien folgen, sondern insgesamt gesellschaftlich 
tragfähig sind.

Um die soziale tragfähigkeit dieses szenarios zu gewährleisten, wird es besonders darauf 
ankommen, die Familie als mitte der gesellschaft nicht zu überfordern. anderenfalls würde 
der sich abzeichnende Kohorteneffekt in der erwerbsbeteiligung langfristig keinen Bestand 
haben und die erwerbsbeteiligung – gerade von Frauen – würde nicht auf dem erhöhten   
niveau verbleiben. gleichzeitig wird das leben in der Familie vor diesem hintergrund künf-
tig anders aussehen als heute. die massiv steigende erwerbsbeteiligung von müttern bleibt 
nicht ohne Folgen für die innere organisation und den alltag der Familie. 

als Familie sowohl einen generativen als auch einen ökonomischen Beitrag für die gesell-
schaft zu leisten, bedarf erheblicher anstrengungen und erfordert Unterstützung. auf eine 
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Formel gebracht, zielt diese Unterstützung auf die bessere vereinbarkeit von Familie und 
Beruf – im Übrigen ein offizielles Ziel der deutschen Familienpolitik. hier Unterstützung zu 
leisten, ist jedoch nicht nur eine staatliche aufgabe. vielmehr sind alle gesellschaftlichen 
akteure – staat, Unternehmen und die Familie selbst – angesprochen, ihren Beitrag zu 
leisten. in vielen Bereichen müssen bisher auf den Weg gebrachte ansätze konsequent 
weitergeführt werden. in anderen Bereichen ist eine neuorientierung erforderlich.

nimmt man vor dem hintergrund des demografischen Wandels und des Fachkräfteman-
gels die vereinbarkeit von Familie und Beruf ernst, so erscheinen folgende herausforderun-
gen mit unterschiedlichen adressaten zentral:

nn der konsequente ausbau der Kinderbetreuung mit verlässlichen und ausgeweiteten 
 Betreuungszeiten,

nn bessere realisierung der erwerbswünsche durch Unterstützung in den Unternehmen,
nn ein besserer Zugang zu haushaltsnahen dienstleistungen zur entlastung von Familien 

und
nn eine stärkung des intergenerativen Prinzips der gegenseitigkeit.

der ausbau der Kinderbetreuung für unter dreijährige und der damit verbundene rechts-
anspruch ab dem Jahr 2013 stellen zweifellos einen meilenstein dar. dabei dürfte die ange-
strebte Betreuungsquote von 35 Prozent – entgegen anderslautender Kritik – im Bundes-
durchschnitt voraussichtlich bedarfsdeckend sein. damit der ausbau der Kinderbetreuung 
seine entlastungswirkung entfalten kann, muss jedoch zum einen gewährleistet sein, dass 
auf kommunaler ebene auf einen gegebenenfalls höheren Betreuungsbedarf reagiert wird. 
Zum anderen müssen die Betreuungszeiten so bemessen sein, dass zumindest eine halb-
tagstätigkeit des zweiten elternteils möglich ist.

eng verknüpft mit dem ausbau der Kinderbetreuung sind anstrengungen in den Unterneh-
men. diese haben zunehmend ein eigeninteresse daran, dass eltern nicht aufgrund ihrer 
Kinder gehindert werden, sich ihre erwerbswünsche zu erfüllen. im Wettbewerb um quali-
fizierte Beschäftigte werden flexible arbeitszeitmodelle weiter an Bedeutung gewinnen. 
Zeitliche Flexibilität ist dann nicht mehr als vorgabe des arbeitgebers zu verstehen, sondern 
als durchsetzbares Bedürfnis des arbeitnehmers. Für Unternehmen stellt diese entwick-
lung durchaus eine chance dar, wenn sie frühzeitig diesen Wettbewerbsparameter erken-
nen und für sich nutzen. dies erfordert ein Umdenken von einer präsenzorientierten hin zu 
einer konsequent outputorientierten Bewertung der leistung des mitarbeiters.

der verbesserte Zugang zu haushaltsnahen dienstleistungen ist eine weitere herausforde-
rung, die sich aus steigenden erwerbsquoten ergibt. seitens berufstätiger eltern gibt es 
schon heute einen hohen Bedarf und eine entsprechende Zahlungsbereitschaft, um haus-
haltsnahe dienstleistungen zu nutzen. dabei ist der abgabenkeil, der sich zwischen schat-
tenwirtschaftlicher tätigkeit und offizieller Beschäftigung auftut, nur ein Problem. die (bis-
lang latente) nachfrage konzentriert sich zunehmend auf qualitativ hochwertige dienst-
leistungen, beispielsweise zur Pflege oder zur Kinderbetreuung. in der schattenwirtschaft 
herrscht jedoch auf der angebotsseite über die Qualität der dienstleistungen keine trans-
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parenz, die hinreichend wäre, damit diese nachfrage befriedigt werden könnte. die dyna-
misierung des marktes für haushaltsnahe dienstleistungen ist daher oftmals weniger eine 
Frage des Preises als der informationen über die marktteilnehmer. die herausforderung 
liegt darin, innovative ansätze zu finden, mit denen transparenz und offizielle märkte ge-
schaffen werden können, ohne dabei den Kostenaspekt aus dem Blick zu verlieren.

Während die genannten herausforderungen vor allem staat und Unternehmen anspre-
chen, wird auch die Familie selbst ihren Beitrag leisten, um in einer professionalisierten 
gesellschaft ihre vielfältigen aufgaben zu meistern. das schlagwort der stärkung des inter-
generativen Prinzips der gegenseitigkeit bedeutet nicht mehr und nicht weniger, als dass 
jede generation nach ihren jeweiligen möglichkeiten gezielt die anderen generationen un-
terstützt. so liegt der – ökonomisch gesprochen – komparative vorteil der älteren genera-
tion in der verfügbarkeit von Zeit, sodass sie die mittlere generation etwa bei der Kinderbe-
treuung entlasten kann. auch verfügt die ältere generation oftmals über finanzielle 
ressourcen, um die eigenen Kinder – gerade in deren Familiengründungsphase – zu unter-
stützen. im gegenzug organisiert die mittlere generation Pflegekonzepte für die älteren – 
eine aufgabe, die letztere mit steigendem alter oftmals nicht selbstständig erfüllen können. 
schließlich kann auch die jüngste generation, das heißt die der Kinder, ihren Beitrag zur 
intergenerativen gegenseitigkeit leisten, indem sie ihren großeltern bei verrichtungen des 
alltags hilft. soweit es gelingt, das intergenerative Prinzip der gegenseitigkeit zu stärken, 
kann dies einen echten strukturbruch bedeuten: die abkehr von der heute verbreiteten 
 individualisierten Kleinfamilie und die renaissance der mehrgenerationenfamilie.



1  M I c H A e l  B ö H M e R

22

Die Zufriedenheit von Männern und Frauen mit Familie und Beruf

literatur

eurostat, 2011, geburtenfruchtbarkeitsrate, Url: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/
table.do?tab=table&init=1&language=de&pcode=tsdde220&plugin=1 [stand: 2011-02-28]

Prognos, 2010, Prognos deutschland report 2035, Basel

Prognos / vereinigung der Bayerischen wirtschaft, 2008, arbeitslandschaft 2030. 
steuert deutschland auf einen generellen Personalmangel zu?, Basel

Prognos / vereinigung der Bayerischen wirtschaft, 2010, arbeitslandschaft 2030. 
 auswirkungen der Wirtschafts- und Finanzkrise, Basel

statistisches Bundesamt, 2009, Bevölkerung deutschlands bis 2060. 12. koordinierte 
Bevölkerungsvorausberechnung, Wiesbaden

Das demografische Szenario



23

Die Zufriedenheit von Männern und Frauen mit Familie und BerufDas demografische Szenario

Die individuelle Perspektive: Die Zufriedenheit von 
Männern und Frauen mit Familie und Beruf

1 einleitung 23

2 Wohlstand und individuelle lebens- und arbeitszufriedenheit 24

3 Wie zufrieden sind männer und Frauen mit ihrem leben? 26
3.1 lebenszufriedenheit 26
3.2 arbeitszufriedenheit 30
3.3 einfluss von arbeitsteilungsmodellen auf die lebenszufriedenheit 33
3.4 mehr Zufriedenheit durch die vereinbarkeit von Familie und Beruf 36

4 handlungsempfehlungen 38
4.1 individuelle Wahlfreiheit stärken 38
4.2 Zukunft der Familie und Zukunft der arbeit zusammen denken 39

 anhang  39

 literatur  41

1 einleitung

durch wirtschaftliche und gesellschaftliche entwicklungen der letzten Jahrzehnte hat sich 
das leben der menschen in deutschland grundlegend gewandelt. die entwicklungen las-
sen sich unter fünf große trends subsumieren: demografischer Wandel, globalisierung, 
individualisierung, informatisierung und tertiarisierung. diese megatrends schlagen sich 
vor allem in einer fundamental veränderten arbeitswelt nieder. so stellen sie einerseits neue 
anforderungen an den einzelnen im Beruf – mehr Flexibilität und mobilität, höhere verände-
rungsbereitschaft, höhere anforderungen an die Bildung und damit möglicherweise länge-
re Bildungsbiografien. andererseits wirken aber auch familiäre erfordernisse auf die ausge-
staltung der arbeitswelt ein. die steigende Frauenerwerbstätigkeit ist von der mehrzahl der 
Frauen gewünscht und wird gleichermaßen von den Unternehmen begrüßt, die qualifizierte 
arbeitskräfte suchen. der größere Bedarf an einer besseren vereinbarkeit von Familie und 
Beruf führt zu anderen arbeitsorganisationen und stärker individualisierten absprachen 
zwischen arbeitgeber und arbeitnehmer. mit dem veränderten rollenverständnis der Frau, 
das sich in höherer Frauenerwerbstätigkeit niederschlägt, geht auch eine veränderung der 
innerfamiliären arbeitsteilung einher. Waren vor einigen dekaden die rollen zwischen den 
geschlechtern klar verteilt – der mann ist der ernährer, die Frau kümmert sich um haushalt 
und Kinder –, so praktizieren heute viele Paare eine andere aufgabenteilung.

Wie hat sich unter dem eindruck dieser veränderungen die lebens- und arbeitszufrieden-
heit von männern und Frauen entwickelt? gibt es Unterschiede zwischen den geschlech-
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tern und welches arbeitsteilungsmodell wird von wem bevorzugt? Wie können gesellschaft 
und Unternehmen darauf reagieren? diesen Fragen widmen sich die folgenden abschnitte.

2 Wohlstand und individuelle  
lebens- und Arbeitszufriedenheit

Wohlstand und individuelle lebenszufriedenheit im sinne von subjektivem Wohlbefinden 
hängen eng miteinander zusammen. angesichts der durch die megatrends veränderten 
rahmenbedingungen werden tradierte rollenverteilungen hinterfragt. das führt zu der Fra-
ge, welche arbeitsteilungsmodelle sowohl männern als auch Frauen die individuell jeweils 
besten möglichkeiten dafür eröffnen, eine hohe lebens- und arbeitszufriedenheit zu errei-
chen. aus ökonomischer Perspektive ist die Beschäftigung mit diesem thema aus ver-
schiedenen gründen von Bedeutung:

nn Zufriedene menschen sind leistungsfähiger und produktiver. einige studien weisen 
auf einen engen Zusammenhang zwischen leistungsfähigkeit und arbeitszufriedenheit 
von arbeitnehmern hin. nach ergebnissen beispielsweise von Böckermann/llmakunnas 
(2010) sind zufriedene menschen nicht nur leistungswilliger, kreativer, produktiver und er-
zielen dadurch ein höheres einkommen, sondern tragen auch zu einem besseren Unter-
nehmensergebnis bei. 

nn Position der arbeitnehmer wird demografiebedingt gestärkt. aufgrund der demogra-
fischen entwicklungen wird es zu einer veränderung des arbeitskräfteangebots auf den 
arbeitsmärkten kommen. Bereits heute besteht in einigen Bereichen wie den mint- 
Fächern (mint steht für mathematik, informatik, naturwissenschaft und technik) Fach-
kräftemangel. Zukünftig wird dieser mangel noch deutlicher werden, sodass arbeitgeber 
sich darum bemühen müssen, möglichst attraktive arbeitsplätze anzubieten, um gute 
Bewerber zu bekommen. das gehalt wird zwar nach wie vor eine wichtige rolle spielen, 
doch hinzu kommen noch weitere Faktoren wie ein gutes arbeitsklima, angebote zur 
vereinbarkeit von Familie und Beruf und vertraglich individuell gestaltete Beschäftigungs-
verhältnisse – also wesentliche Bestimmungsgrößen der arbeitszufriedenheit.

nn Zufriedenheit steigt mit dem wohlstand nicht immer weiter. die Zufriedenheit 
wächst grundsätzlich mit einem steigenden Wohlstandsniveau. ist jedoch ein hohes 
 niveau erreicht, wirken sich weitere Zuwächse nicht mehr generell auf die Zufriedenheit 
der menschen aus – oder bewirken sogar das gegenteil. trotz wachsendem Wohlstand 
stagniert die lebenszufriedenheit in deutschland seit Beginn der 1990er Jahre, in West-
deutschland ist sie sogar (seit den 1980er Jahren) gesunken. mehr materieller Wohl-
stand bedeutet also nicht automatisch mehr Wohlbefinden im sinne von lebenszufrie-
denheit (suntum, 2010). anders gewendet stellt das Bruttoinlandsprodukt (BiP) pro 
Kopf ab einem gewissen niveau keinen besonders guten gradmesser für das Wohlbe-
finden dar. abbildung 2.1 verdeutlicht den beschriebenen sachverhalt. Unterschiede 
hinsichtlich der Zufriedenheit nach geschlecht zeigen sich für Westdeutschland nicht. 
die lebenszufriedenheit beider geschlechter sinkt gleichermaßen. in ostdeutschland 
zeigen sich ebenfalls keine signifikanten Unterschiede nach geschlecht.
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auch in anderen hoch entwickelten ländern wie beispielsweise in den Usa oder in der 
schweiz ist zu beobachten, dass die lebenszufriedenheit bei gleichzeitigem anstieg des 
BiP pro Kopf stagniert. drei mögliche erklärungsversuche werden für dieses sogenannte 
easterlin-Paradoxon2 (easterlin, 1974) angeführt (stutzer/Frey, 2010):

nn gewöhnungseffekte: einkommenserhöhungen führen zunächst zu einem anstieg der 
Zufriedenheit. allerdings kann sich die Zufriedenheit nicht dauerhaft auf diesem hohen 
niveau halten, da nach kurzer Zeit gewöhnungseffekte eintreten. die Folge: die Zufrie-
denheit fällt auf ein niedrigeres niveau zurück.

nn einkommenserwartungen: mit der Zunahme der Pro-Kopf-einkommen in deutschland 
sind gleichzeitig auch die erwartungen der menschen an die eigene einkommensent-
wicklung gestiegen. 

nn relative einkommensposition: menschen beurteilen ihre Zufriedenheit nicht absolut, 
sondern stets im verhältnis zu einer vergleichsgruppe. die Zufriedenheit mit dem ein-
kommen hängt von der relativen Position innerhalb der einkommensverteilung und in-
nerhalb der vergleichsgruppe ab. die relative Position beeinflusst auch die erwartungen.

Abbildung 2.1Lebenszufriedenheit in Deutschland
von 1984 bis 2008

Westdeutschland:           Männer           Frauen
  Männer           Frauen

1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

Lebenszufriedenheit auf einer Punkteskala von 0 (ganz und gar unzufrieden) bis 10 (ganz und gar zufrieden);  
Pro-Kopf-Einkommen bis 1990: Westdeutschland; ab 1991: Deutschland.    

Quellen: PanelWhiz1 auf Basis von SOEP, 2009; Statistisches Bundesamt, 2011    
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1  der datensatz wurde aus dem sozio-oekonomischen Panel (soeP) mittels des Zusatzprogramms 
PanelWhiz für die statistiksoftware stata gebildet. PanelWhiz (http://www.panelwhiz.eu) wurde von 
John P. haisken-denew entwickelt (haisken-denew/hahn, 2006). das mit PanelWhiz generierte do-
File ist auf anfrage erhältlich. alle daten- oder rechenfehler sind von den autorinnen zu verantworten.

2  das easterlin-Paradoxon ist in der Wissenschaft immer wieder kritisch hinterfragt worden. einige 
Untersuchungen zeigten entgegen easterlins these eine positive Korrelation zwischen einkom-
men und Zufriedenheit (clark et al., 2008). der grundlegende Zusammenhang zwischen einkom-
men und Zufriedenheit ist aufgrund seiner Komplexität also noch nicht abschließend erklärt.
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3 Wie zufrieden sind Männer und Frauen  
mit ihrem leben?

3.1 lebenszufriedenheit

den größten einfluss auf die lebenszufriedenheit haben der materielle lebensstandard 
und eng damit verbunden die arbeit. ebenso spielen die Familie und der gesundheitszu-
stand eine maßgebliche rolle. in allen drei Bereichen wurden zahlreiche studien durchge-
führt, die den Zusammenhang mit der lebenszufriedenheit verdeutlichen:

nn materieller lebensstandard und arbeit: Personen mit höherem einkommen weisen 
grundsätzlich eine höhere Zufriedenheit auf (sacks et al., 2010). der materielle lebens-
standard ist also zweifellos ein entscheidender Faktor für die lebenszufriedenheit. gleich-
zeitig gilt, dass zufriedene menschen leistungswilliger und kreativer sind und daher mehr 
verdienen (Frey/Frey marti, 2010). allerdings ist hierbei der grenznutzen zu berück-
sichtigen. ist ein gewisses einkommensniveau erreicht, steigt die Zufriedenheit nicht mehr 
weiter. eng verbunden damit ist der Faktor arbeit. in den meisten volkswirtschaften nimmt 
das erwerbsleben eine zentrale stellung ein, denn arbeit dient der sicherung des eigenen 
materiellen lebensstandards. darüber hinaus empfinden die meisten menschen arbeit  
als identitätsstiftend. arbeitslosigkeit dagegen hat im allgemeinen einen stark negativen 
 effekt auf die lebenszufriedenheit. die ökonomischen einschränkungen durch den verlust 
des einkommens werden dabei meist sogar als weniger belastend wahrgenommen als 
die psychischen und psychosozialen Folgen, die in Form eines verminderten selbstwert-
gefühls oder eines ausgeschlossenseins auftreten (Jahoda et al., 1980). 

nn familie: der materielle lebensstandard allein macht dennoch nicht glücklich. der 
mensch als Zoon politikon, also als soziales Wesen, ist auf die gemeinschaft angewie-
sen, auf ein soziales netz, wie es die Familie im regelfall bietet. es bedarf dabei keiner 
großfamilie. eine feste Partnerschaft, besonders eine ehe, trägt wesentlich zur lebens-
zufriedenheit bei. allerdings lässt sich kein eindeutiger richtungszusammenhang bele-
gen. so ist auch denkbar, dass zufriedene menschen lieber heiraten als unzufriedene 
(stutzer/Frey, 2004). anhand von daten des sozio-oekonomischen Panels (soeP) wird 
deutlich, dass Kinder zufriedener mütter bessere verbale Fähigkeiten und geringere 
sozio-emotionale Probleme haben (Berger/spieß, 2009). eine australische studie stellt 
sogar einen Zusammenhang her zwischen hoher lebenszufriedenheit und der anzahl 
der Kinder (Parr, 2010). 

nn gesundheit: gesundheit ist der dritte wichtige einflussfaktor für die lebenszufrieden-
heit. es gilt nicht nur, dass gesunde menschen zufriedener sind, sondern auch umge-
kehrt, dass zufriedene menschen ein geringeres sterblichkeitsrisiko haben, wie eine 
studie anhand des soeP zeigt (guven/saloumidis, 2009). der positive einfluss der Zu-
friedenheit kann sogar negative effekte einer Krankheit kompensieren. es zeigt sich 
zudem, dass auch die ehe die mortalität senkt und dass dieser effekt über ein höheres 
maß an Zufriedenheit entsteht. 

ausgehend von diesen drei haupteinflussfaktoren ergibt die auswertung des soeP folgen-
de Zusammenhänge hinsichtlich der individuellen lebenszufriedenheit von männern und 
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Frauen in der altersgruppe der 25- bis 54-Jährigen für beide geschlechter (zur methodik 
siehe anhang):

nn haushaltseinkommen: Prinzipiell gilt: Je höher das haushaltseinkommen ist, desto zu-
friedener sind die menschen.

nn freizeit: Je mehr Zeit die menschen mit ihren hobbys verbringen können, also je mehr 
Freizeit sie haben, desto zufriedener sind sie (bei Kontrolle der erwerbsbeteiligung). das 
zeigt: Wer ausschließlich für die arbeit lebt, wird dadurch nicht zufriedener. 

nn gesundheit: menschen mit einem guten oder sehr guten gesundheitszustand sind zu-
friedener als gesundheitlich eingeschränkte Personen. 

nn Kinder: entgegen der intuitiven vermutung, dass Kinder grundsätzlich eine Bereiche-
rung des lebens darstellen und damit zur steigerung der individuellen lebenszufrieden-
heit beitragen, hat das vorhandensein von Kindern im haushalt keinen einfluss auf die 
lebenszufriedenheit. 

nn familienstand: oben wurde bereits erwähnt, dass in Bezug auf Zufriedenheit und ehe 
kein eindeutiger richtungszusammenhang zu erkennen ist. die multivariate analyse 
lässt allerdings den schluss zu, dass im vergleich zu verheirateten getrennt lebende 
unzufriedener sind. Bei männern sind außerdem auch geschiedene, ledige und verwit-
wete unzufriedener als verheiratete. 

nn region: sowohl männer als auch Frauen in ostdeutschland sind weniger zufrieden als 
männer und Frauen in Westdeutschland (kontrolliert auf einkommen).

geschlechterbezogene Unterschiede gibt es nur wenige. ein hauptunterschied liegt in der 
erwerbsbeteiligung. die analyse zeigt, dass nicht erwerbstätige männer weniger zufrieden 
sind als erwerbstätige. Für Frauen gilt jedoch das gegenteil: nicht erwerbstätige Frauen 
sind zufriedener als ihre erwerbstätigen geschlechtsgenossinnen. das innehaben einer 
Führungsposition wirkt sich nur bei männern positiv auf die lebenszufriedenheit aus, bei 
Frauen gibt es keinen entsprechenden Zusammenhang. außerdem ergibt die Unter-
suchung, dass selbstständig erwerbstätige männer weniger zufrieden sind als abhängig 
Beschäftigte. Bei Frauen zeigt sich auch hier kein Zusammenhang.

diese Befunde zur erwerbsbeteiligung stehen im einklang mit der Untersuchung von 
 trzcinski/holst (2010). sie stellen fest, dass es bei männern einen positiven Zusammen-
hang zwischen der Position auf dem arbeitsmarkt und der Zufriedenheit gibt. arbeitslose 
männer sind am unzufriedensten, männer in Führungspositionen am zufriedensten. anders 
sieht es bei Frauen aus. sie ziehen aus einer Führungsposition keinen Zugewinn an subjek-
tivem Wohlbefinden. hinzu kommt, dass sie sich oft in weit stärkerem maße zwischen Kar-
riere oder Familie entscheiden müssen. Bei Führungskräften zeigen vertiefende Untersu-
chungen, dass männer eine höhere Familienorientierung und eine höhere Wahrscheinlichkeit, 
verheiratet zu sein, aufweisen als Frauen (trzcinski/holst, 2010). drei hypothesen liefern 
erklärungen für die unterschiedliche Bedeutung der erwerbssituation für die Zufriedenheit 
von männern und Frauen:
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traditionelle Rollenvorstellungen prägen nach wie vor unser Denken

traditionelle rollenvorstellungen und die aufgabenverteilung zwischen den geschlechtern 
spielen nach wie vor eine große rolle. nicht erwerbstätige Frauen sind deshalb zufriedener 
als erwerbstätige Frauen, weil ihre nichterwerbstätigkeit in familiären Pflichten – wie der 
erziehung der Kinder oder der Pflege eines angehörigen – begründet ist, die gesellschaft-
lich akzeptiert werden. Über die Frage nach gesellschaftlicher akzeptanz hinaus sind Frau-
en zudem anders sozialisiert, sodass sich Frauen tatsächlich eher für die Familie als für den 
Beruf entscheiden. männer hingegen, die aufgrund von familiären verpflichtungen nicht 
erwerbstätig sind, werden gesellschaftlich weniger akzeptiert und fühlen sich daher in die-
ser rolle unzufriedener als in der bekannten versorgerrolle für die Familie. eine nicht-
erwerbstätigkeit des mannes stellt seine soziale identität infrage. diese wird maßgeblich 
über das erwerbseinkommen vermittelt und ist am modell des Familienernährers ausge-
richtet (liebig et al., 2010). 

Frauen sind häufiger von Doppelbelastung betroffen

Frauen haben häufiger als männer unter einer doppelbelastung durch Familie und Beruf zu 
leiden. erwerbstätige Frauen sind deshalb unzufriedener als nicht erwerbstätige, weil sie 
oftmals neben dem Beruf weiterhin den größten teil der hausarbeit übernehmen müssen. 
das bestätigen auch andere studien: demnach bewältigen über drei viertel der mütter den 
größeren teil an erziehung und hausarbeit (institut für demoskopie allensbach, 2010). Bei 
den vollzeitberufstätigen liegt der anteil derer, die den größeren teil erledigen, immerhin 
noch bei 53 Prozent. diese zweifache Belastung wirkt sich negativ auf das Wohlbefinden 
aus. die tatsache, dass selbstständige Frauen zufriedener sind als abhängig beschäftigte, 
ist ein hinweis darauf, dass die möglichkeiten zur vereinbarkeit von Familie und Beruf für 
selbstständige Frauen besser sind und die doppelbelastung verringern können. 

Frauen vergleichen sich mit Männern

erwerbstätige Frauen sind unzufriedener als nicht erwerbstätige, weil die diskriminierung in 
den erwerbseinkommen durch den vergleich mit dem erwerbstätigen Partner sichtbarer 
wird. vor einigen dekaden waren es vorwiegend andere Frauen, mit denen sich Frauen 
verglichen haben. die unterschiedlichen lebensumstände von männern und Frauen ließen 
damals einen vergleich mit dem anderen geschlecht nicht sinnvoll erscheinen. heute hin-
gegen ist der vergleich zwischen erwerbstätigen männern und Frauen durchaus möglich 
und aussagekräftig (liebig et al., 2010). allerdings ist die lohnlücke zwischen den ge-
schlechtern nicht so groß wie im allgemeinen angenommen. Wird berücksichtigt, dass 
Unterschiede zwischen männern und Frauen in erster linie durch ausstattungseffekte zu-
stande kommen (Unterschiede in den merkmalen Bildungsstand, Berufserfahrung, Berufs- 
und Branchenwahl oder erwerbsumfang), so reduziert sich die lohnlücke auf 13 Prozent 
– und sogar auf nicht signifikante 4 Prozent bei Frauen mit sehr kurzen erwerbsunterbre-
chungen (anger/schmidt, 2010). allein die subjektive empfindung, der Partner verdiene 
unverhältnismäßig besser, trägt aber dazu bei, dass die Zufriedenheit der Frauen sinkt. 
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Zwei weitere Unterschiede in der lebenszufriedenheit zwischen männern und Frauen sol-
len noch benannt werden. so gilt, je älter Frauen sind, desto geringer ist die Zufriedenheit 
in dieser altersgruppe. Bei männern hat das alter keinen einfluss. ein Zusammenhang 
zwischen lebenszufriedenheit und nationalität lässt sich dagegen ausschließlich für män-
ner belegen: deutsche männer sind unzufriedener als ausländische. 

tabelle 2.1 gibt einen Überblick über die wichtigsten einflussfaktoren der lebenszufrieden-
heit von männern und Frauen, die in der auswertung des soeP identifiziert wurden. Zur 
erläuterung: + bedeutet, es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem einfluss-
faktor und der lebenszufriedenheit. Je höher also beispielsweise das haushaltseinkom-
men ist, desto zufriedener sind männer und Frauen. 0 bedeutet, es besteht kein signifikan-
ter Zusammenhang. so haben Kinder im haushalt generell keine auswirkung auf die 
lebenszufriedenheit. – steht für einen negativen Zusammenhang. Beispielsweise sind 
auslän dische männer unzufriedener als deutsche männer. 

neben der lebenszufriedenheit ist die gesonderte Untersuchung der arbeitszufriedenheit 
von männern und Frauen von Bedeutung. die arbeitswelt hat sich in mehrfacher hinsicht 
stark verändert. sie ist weiblicher geworden. die Frauenerwerbsquote in deutschland war 
nie zuvor so hoch wie heute, auch wenn viele Frauen nur einer teilzeittätigkeit nachgehen. 
der arbeitsmarkt verlangt heute allerdings auch mehr Flexibilität und mobilität von den ar-
beitnehmern. Unterbrochene erwerbsbiografien sind keine seltenheit mehr. neue heraus-
forderungen kommen auf die arbeitswelt zu, und zwar durch alternde Belegschaften und, 
je nach Branche, durch drohenden Fachkräftemangel. aufgrund all dieser entwicklungen 
lohnt sich ein Blick auf die arbeitszufriedenheit im speziellen.

Tabelle 2.1Einflussfaktoren auf die Lebenszufriedenheit

Eigene Darstellung auf Basis des SOEP, 2009

 Lebenszufriedenheit

 Männer Frauen

Haushaltseinkommen + +

Freizeit + +

Gesundheit + +

Kinder 0 0

Führungsposition + 0

Alter 0 –

Ausländische Nationalität – 0

Erwerbsbeteiligung + –
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3.2 Arbeitszufriedenheit

Unter arbeitszufriedenheit wird eine positive einstellung zur eigenen arbeitssituation ver-
standen. diese beruht vor allem auf der subjektiven Bewertung der arbeitssituation. Wer 
zufrieden ist mit seiner arbeit, ist in der regel produktiver, motivierter, seltener krank und 
loyaler gegenüber seinem arbeitgeber. im Wettbewerb um die besten Köpfe, der sich 
demo grafiebedingt langfristig verstärken wird, stellen zufriedene mitarbeiter also eine wert-
volle ressource für Unternehmen dar.

die Zweifaktorentheorie von herzberg (1968) lieferte wichtige erkenntnisse zur arbeitszu-
friedenheitsforschung. danach ist zu unterscheiden zwischen hygienefaktoren wie bei-
spielsweise entlohnung, sozialen leistungen, physischen arbeitsbedingungen und motiva-
tionsfaktoren wie Wertschätzung, verantwortung und arbeitsinhalten. Während negative 
ausprägungen der erstgenannten Faktoren zu arbeitsunzufriedenheit führen, resultiert aus 
positiven ausprägungen nicht automatisch arbeitszufriedenheit. Für arbeitszufriedenheit 
sorgt hingegen das vorhandensein der motivationsfaktoren.

ähnlich wie die lebenszufriedenheit (vgl. abbildung 2.1) entwickelt sich auch die arbeitszu-
friedenheit in Westdeutschland rückläufig (abbildung 2.2). diese entwicklung lässt sich 
bereits seit mitte der 1980er Jahre beobachten. damals kam es zu einem starken rück-
gang der arbeitszufriedenheit. Während diese zu Beginn der 1990er Jahre vor allem in 
Zeiten hoher arbeitslosigkeit sank und bei einer abnahme der arbeitslosigkeit wieder an-
stieg, scheint die arbeitslosigkeit in den 1980er Jahren kein eindeutiger grund für den 
rückgang der Zufriedenheit zu sein. allerdings gab es in diesem Zeitraum ein geringeres 
Wirtschaftswachstum als in den vorhergehenden dekaden. dieses könnte die rückläufige 
arbeitszufriedenheit erklären.

Abbildung 2.2Arbeitszufriedenheit in Westdeutschland
von 1984 bis 2008

Männer          Frauen

1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

Arbeitszufriedenheit auf einer Punkteskala von 0 (ganz und gar unzufrieden) bis 10 (ganz und gar zufrieden). 

Quellen: PanelWhiz auf Basis von SOEP, 2010; BA, 2011     
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Weitere gründe für den rückgang der arbeitszufriedenheit können neben dem für die le-
benszufriedenheit bereits beschriebenen gewöhnungseffekt und der Frage der vergleichs-
gruppe auch die veränderungen in der arbeitswelt sein. die gesellschaftlichen trends de-
mografischer Wandel, globalisierung, individualisierung, informatisierung und tertiarisierung 
fassen diese bevorstehenden oder bereits begonnenen Umwälzungen zusammen. 

Konkret wird die arbeitszufriedenheit von männern und Frauen zum einen durch erhöhte an-
forderungen an die mobilität beeinflusst, seien es anforderungen an die zeitliche oder die 
räum liche mobilität. tägliches Pendeln beispielsweise ist mit einem hohen Zeitaufwand ver-
bunden. die Zeit auf der straße oder in öffentlichen verkehrsmitteln wird oft als „verlorene“ Zeit 
empfunden. das wirkt sich negativ auf die Zufriedenheit aus (stutzer/Frey, 2008). ähnliche 
negative auswirkungen auf die Zufriedenheit ergeben sich durch Wochenendbeziehungen.

Zum anderen steigen die anforderungen an die Flexibilität. die zunehmende Flexibilität auf 
dem arbeitsmarkt, die sich zum Beispiel in vermehrten atypischen Beschäftigungsformen 
niederschlägt, bietet arbeitnehmern jedoch auch neue chancen, da mehr optionen als 
früher offenstehen (Frey/Frey marti, 2010). auch wenn aus rein ökonomischer sicht eine 
Zunahme an auswahlmöglichkeiten als positiv bewertet wird, gilt aus psychologischer Per-
spektive, dass ein größeres angebot an optionen zugleich den entscheidungszwang er-
höht. dadurch wird auf die Betroffenen mehr druck ausgeübt mit der Folge, dass die Zu-
friedenheit sinkt.

Welche ergebnisse liefert nun die analyse des soeP für die arbeitszufriedenheit? Für beide 
geschlechter in der gruppe der 25- bis 54-Jährigen (vgl. für eine Übersicht der einflussfak-
toren schmidt, 2007) ergibt sich die gleiche arbeitszufriedenheit. allerdings zeigen sich 
große Unterschiede in Bezug auf die einflussfaktoren von arbeitszufriedenheit (zur metho-
dik siehe anhang). Zunächst werden jedoch die gemeinsamkeiten zwischen männern und 
Frauen besprochen:

nn absolute lohnhöhe: die lohnhöhe spielt für beide geschlechter eine wichtige rolle. 
männern ist der lohn jedoch wichtiger als Frauen.

nn autonomiegrad der tätigkeit: Für beide geschlechter ist der autonomiegrad ihrer 
 tätigkeit von Bedeutung, für Frauen hat die autonomie allerdings noch eine größere 
Bedeutung als für männer. 

nn gesundheit: der gesundheitszustand hat sowohl bei männern als auch bei Frauen den 
größten einfluss auf die arbeitszufriedenheit – wie generell auch auf die lebenszufrie-
denheit.

nn arbeitszeit: ist die gewünschte stundenzahl geringer als die tatsächliche, so wirkt sich 
dies bei beiden geschlechtern negativ auf die arbeitszufriedenheit aus. 

hinsichtlich des alters der Befragten, der existenz von Kindern im haushalt und der selbst-
ständigkeit ergeben sich keine signifikanten Befunde für die arbeitszufriedenheit von män-
nern und Frauen. 
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von größerem interesse sind die Unterschiede hinsichtlich der einflussfaktoren von arbeits-
zufriedenheit:

nn arbeitszeit: Frauen, bei denen die gewünschte stundenzahl höher als die tatsächliche 
liegt, sind weniger mit ihrer arbeit zufrieden als solche, bei denen Wunsch und Wirklichkeit 
übereinstimmen. Bei männern ist das nicht zu beobachten.

nn Bildung: Je höher die Bildung der Frauen, desto geringer ist tendenziell die arbeits-
zufriedenheit. Bei männern zeigt sich kein effekt. 

nn führungsposition: Frauen in Führungspositionen weisen eine höhere arbeitszufrieden-
heit auf als andere Frauen. männer hingegen sind nicht zufriedener mit ihrer arbeit, 
wenn sie eine Führungsposition innehaben. 

nn erwerbsbeteiligung: ein geringfügig oder teilzeitbeschäftigter mann ist weniger zufrie-
den als ein vollzeitbeschäftigter. Bei Frauen lässt sich das nicht feststellen. 

nn ausländische nationalität: männer, die keine deutsche staatsbürgerschaft haben, 
sind mit der arbeit unzufriedener als deutsche männer. Bei den Frauen findet sich kein 
Zusammenhang. 

nn region: Frauen in ostdeutschland sind weniger zufrieden als erwerbstätige Frauen in 
Westdeutschland. Bei männern liegt kein solcher Zusammenhang vor. 

auch bei der arbeitszufriedenheit wird der unterschiedliche einfluss der erwerbsbeteiligung 
deutlich. Bei männern gibt es einen positiven Zusammenhang zwischen dem Beschäfti-
gungsumfang und der arbeitszufriedenheit, bei Frauen hingegen nicht. die gründe  dafür 
liegen wie bei der lebenszufriedenheit in traditionellen rollenvorstellungen, einer mög-

Tabelle 2.2Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit

Eigene Darstellung auf Basis des SOEP, 2009

 Arbeitszufriedenheit

 Männer Frauen

Absolute Lohnhöhe + +

Autonomiegrad der Tätigkeit + +

Gesundheit + +

Arbeitszeit (Stundenzahl niedriger als gewünscht) – –

Arbeitszeit (Stundenzahl höher als gewünscht) 0 –

Bildung 0 –

Führungsposition 0 +

Erwerbsbeteiligung + 0

Ausländische Nationalität – 0
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lichen zweifachen Belastung der Frauen durch arbeit und Familie sowie dem vergleich mit 
männern. tabelle 2.2 gibt den beschriebenen Befund in aller Kürze wieder. es gelten die 
erläuterungen aus abschnitt 3.1.

die arbeitszufriedenheit kann maßgeblich vom arbeitgeber beeinflusst werden (siehe dazu 
Kapitel 4). Unternehmen können beispielsweise darauf achten, dass mitarbeiter Wertschät-
zung erfahren. auch eine gesundheitsförderliche ausgestaltung der arbeitsbedingungen 
sowie die interne information und Kommunikation heben die Zufriedenheit. 

3.3 einfluss von Arbeitsteilungsmodellen  
auf die lebenszufriedenheit

arbeit und Familie stehen oftmals in einem Konkurrenzverhältnis zueinander und Konflikte 
bleiben nicht aus. Wie wirken sich diese auf die lebenszufriedenheit aus? ein vergleich 
von arbeitsteilungsmodellen gibt aufschluss darüber, wie sich die geschlechtsspezifische 
Zufriedenheit in den gelebten modellen unterscheidet. die arbeitsteilung hat sich in 
deutschland in den letzten dekaden stark gewandelt, was in erster linie auf die steigende 
Frauenerwerbsbeteiligung zurückzuführen ist. Waren im Jahr 1972 nur in 36,2 Prozent aller 
Familien mit Kindern beide ehepartner erwerbstätig, war dies im Jahr 2009 bereits in  
60,6 Prozent der Familien der Fall (tabelle 2.3). allerdings geben diese Zahlen des statis-
tischen  Bundesamts keine auskunft über den Umfang der erwerbsbeteiligung von män-
nern und Frauen.

Tabelle 2.3Entwicklung der Arbeitsteilung

1972: Westdeutschland; 2009: Deutschland; Rundungsdifferenzen.

Quellen: Statistisches Bundesamt, 1973; 2010; eigene Berechnungen

 Beide  Nur Ehemann Nur Ehefrau Beide nicht
 Ehepartner  erwerbstätig erwerbstätig erwerbstätig
 erwerbstätig

Ehepaare insgesamt

1972 34,9 46,1 2,2 16,8

2009 43,2 17,5 7,4 32,0

Veränderung 23,8 –62,0 236,4 90,5

Ehepaare mit in der Familie lebenden Kindern

1972 36,2 57,4 1,4 5,0

2009 60,6 25,5 5,7 8,2

Veränderung 67,4 –55,6 307,1 64,0

Angaben in Prozent
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art und Umfang der erwerbstätigkeit von männern und Frauen werden daher nun anhand 
der soeP-auswertung genauer untersucht. vor allem wird dabei der Frage nachgegangen, 
welche art der aufgabenteilung bei Paaren mit welchen Zufriedenheitsniveaus einhergeht. 
die analyse konzentriert sich dabei auf fünf verschiedene arten der arbeitsteilung:3

nn das egalitäre modell: Beide Partner arbeiten vollzeit (v/v);
nn die modernisierte versorgerehe: der mann arbeitet vollzeit, die Frau teilzeit (v/t);
nn haushalte, in denen der mann vollzeit arbeitet und die Frau lediglich geringfügig be-

schäftigt ist (v/g);
nn das männliche alleinverdiener-modell (v/–); 
nn haushalte, in denen der mann nicht erwerbstätig oder nebenverdiener ist und die Frau 

hauptverdienerin ist (–/v).

außerdem wird differenziert zwischen haushalten mit Kindern unter 16 Jahren und haus-
halten ohne Kinder. Betrachtet werden Personen im haupterwerbsalter von 25 bis 54 Jah-
ren, da in diesem lebensabschnitt die größten vereinbarkeitsprobleme auftreten. Wie bei 
der getrennten Betrachtung von lebenszufriedenheit und arbeitszufriedenheit zeigen sich 
auch bei einem vergleich der arbeitsteilungsmodelle keine wesentlichen Unterschiede in 
der Zufriedenheit zwischen den geschlechtern. dies gilt allerdings nicht für alle modelle. 
sowohl männer als auch Frauen sind besonders unzufrieden mit dem egalitären modell. 
Wichtigster (und überraschender) Befund: mütter in einem egalitären modell sind unzufrie-
dener als mütter in einem eher traditionellen modell (v/t, v/g und v/–). 

die ergebnisse werden nachfolgend in vier absätzen zusammengefasst. dabei wird vor 
allem auf das Unterscheidungsmerkmal Kind/kein Kind abgehoben, da sich mit der geburt 
eines Kindes die Frage der arbeitsteilung zwischen mann und Frau unweigerlich stellt. ins-
gesamt ist die existenz eines Kindes ein so großer einschnitt, dass lebensmodelle mögli-
cherweise neu bewertet werden und sich aus diesem grund interessante ergebnisse für 
die lebenszufriedenheit ergeben können. 

Männer ohne kinder: Zufriedenheit sinkt, wenn die Frau die Hauptverdienerrolle 
 einnimmt

die lebenszufriedenheit der männer ohne Kinder ist nur dann reduziert, wenn es zu einer 
Umkehrung der rollenverteilung kommt. es bestehen hingegen keine Unterschiede in der 
Zufriedenheit zwischen männern, die in einer egalitären rollenverteilung oder in dem mo-
dell v/g leben. auch sind vollzeit arbeitende männer, deren Frauen teilzeit arbeiten, genau-
so zufrieden wie männer, deren Frauen überhaupt keiner erwerbstätigkeit nachgehen. 
 daraus lässt sich schließen, dass männer offensichtlich kein Problem damit haben, die 
Partnerin mitzuversorgen, auch wenn durch die abwesenheit von Kindern eine (vollzeit-)
Beschäftigung der Frau durchaus möglich wäre. negative auswirkungen ergeben sich nur 

3  vgl. das modell von Jörg althammer in Kapitel 3.2, welches eine ähnliche einteilung von arbeitstei-
lungsmodellen vornimmt, um die beiden zu vereinbarenden sphären arbeit und Familie abzubilden.
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durch eine atypische Beschäftigung oder nichterwerbstätigkeit des mannes bei gleich-
zeitiger vollzeitbeschäftigung der Frau. männer identifizieren sich offenbar immer noch 
stark mit der traditionellen rolle des haupternährers. eine andere Beschäftigungsart als die 
der vollzeiterwerbstätigkeit bedeutet für viele, dass sie nicht ihrer gesellschaftlich zugewie-
senen rolle entsprechen können.

Frauen ohne kinder: Vollzeitbeschäftigung sorgt nicht für mehr Zufriedenheit

in der gruppe der Frauen ohne Kinder im haushalt finden sich keine signifikanten Zufrie-
denheitsunterschiede zwischen den Formen der arbeitsteilung. Frauen, die beispielsweise 
das modell v/g leben, sind also genauso zufrieden oder genauso unzufrieden wie Frauen 
im modell v/t. das heißt aber auch, dass Frauen im egalitären modell v/v nicht zufriedener 
sind als Frauen im männlichen alleinverdiener-modell oder in einem anderen traditionellen 
modell. dieser Befund ist insofern bemerkenswert, als er zeigt, dass offenbar nicht alle 
Frauen daran interessiert sind, die arbeit in Form einer vollzeitbeschäftigung zu ihrem le-
bensinhalt zu machen. Frauen definieren sich nach wie vor viel weniger über ihr Beschäfti-
gungsverhältnis, als männer dies tun. das ergebnis trägt umso stärker, als hier die existenz 
von Kindern nicht ausschlaggebend für die Präferenzen der Frauen sein kann – schließlich 
wurde die lebenszufriedenheit von Frauen ohne Kinder im haushalt untersucht.

Männer mit kindern: Nachwuchs führt zur Retraditionalisierung der Rollenverteilung

leben Kinder im haushalt, sind männer im männlichen alleinverdiener-modell signifikant 
zufriedener als in egalitären modellen. es ist zu vermuten, dass die Unzufriedenheit mit der 
egalitären rollenaufteilung daher rührt, dass es für die Paare schwierig ist, Berufstätigkeit 
und Kinderbetreuung zeitlich zu vereinbaren. die doppelte Belastung und der fortlaufende 
Balanceakt sorgen für stress, nicht nur für die Frauen, die meist stärker von der vereinbar-
keitsproblematik betroffen sind, sondern auch für männer. Wie bei kinderlosen männern gilt 
auch bei vätern, dass sie das modell mit umgekehrter rollenverteilung ablehnen. ein grund 
für diese haltung mag sein, dass männer meist Berufe wählen, mit denen höhere einkom-
men erzielt werden können als mit vielen typisch weiblichen Berufen. eine weitere Ursache 
liegt vermutlich in der geschlechtsspezifischen sozialisierung, die das Bild des männlichen 
versorgers befördert und eher selten alternativen dazu aufzeigt. 

Frauen mit kindern: traditionelle Arbeitsteilung wird bevorzugt 

die lebenszufriedenheit von Frauen mit Kindern in unterschiedlichen arbeitsteilungsmo-
dellen stellt einen besonders interessanten Untersuchungsgegenstand dar. schließlich hat 
sich ihre situation in den letzten dekaden grundlegend verändert. Frauen haben heute viel 
mehr möglichkeiten als früher, um sich zu verwirklichen, gerade was Bildung und berufliche 
Perspektiven betrifft. das weibliche selbstverständnis hat sich fundamental gewandelt. da-
bei stehen bei der heutigen generation von jungen Frauen Fragen der emanzipation nicht 
mehr im vordergrund. Freiheiten müssen nicht mehr in dem maße erkämpft werden wie in 
der mütter- und großmüttergeneration. stattdessen sehen sich junge, gut ausgebildete 
Frauen einer großen Palette an Wahlmöglichkeiten gegenüber, zwischen denen sie sich 
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entscheiden sollen. genau hier liegt vielfach die schwierigkeit. viele Frauen wollen sich 
nämlich nicht dem entweder-oder (von Familie und Beruf) ergeben, sondern suchen die 
vereinbarkeit. 

vergleicht man die Zufriedenheit von müttern, zeigt sich, dass sie in einem egalitären mo-
dell unzufriedener sind als solche in einem eher traditionellen modell, also beispielsweise im 
v/t-modell oder im männlichen alleinverdiener-modell v/–. ein wesentlicher grund für die 
geringere Zufriedenheit im egalitären modell dürfte in der mehrfachbelastung der mütter 
durch Job, Kinder und haushalt liegen (stutzer/Frey, 2004). diese mehrfach belastung 
 bedeutet nicht nur mehr arbeit und mehr stress, sondern führt auch zu einer vernachlässi-
gung sozialer Kontakte und Freundschaften, was sich negativ auf die Zufriedenheit aus-
wirkt (Frey/Frey marti, 2010). allerdings müssen diese ergebnisse auch in Zusammenhang 
mit den obigen erkenntnissen über kinderlose Frauen gesehen werden. so ist davon aus-
zugehen, dass die potenzielle mehrfachbelastung nicht der einzige grund ist, warum müt-
ter traditionelle modelle bevorzugen. einige Frauen ziehen die rolle der mutter einer beruf-
lichen Karriere vor und finden eher erfüllung in der Kindererziehung als im Beruf. auch hier 
spielt sicherlich die entsprechende sozialisierung der Frauen eine rolle. Zwar hat sich 
durch die Frauenrechtsbewegung das weibliche rollenbild geändert. es hat allerdings 
 keine vollkommene abkehr oder gar rollenumkehrung stattgefunden. 

3.4 Mehr Zufriedenheit durch die Vereinbarkeit  
von Familie und Beruf 

die analyse auf Basis des soeP ergab wenige Unterscheide zwischen männern und Frau-
en, und zwar sowohl in der lebenszufriedenheit als auch in der arbeitszufriedenheit. die 
vermutung, dass sich männer und Frauen in der Zufriedenheit je nach lebensbereich deut-
lich unterscheiden, bestätigt sich also nicht. so ist beispielsweise die these widerlegt, dass 
Frauen durch eine doppelte Belastung in den Bereichen Familie und arbeit generell weniger 
zufrieden sind. Unzufrieden ist allerdings die gruppe von Frauen mit Kindern im haushalt, 
die wie der Partner vollzeit arbeiten, also das sogenannte doppelverdiener-modell leben. 
hervorzuheben ist die unterschiedliche Bedeutung, welche die erwerbsbeteiligung für 
männer und Frauen hat. Besonders interessante ergebnisse hinsichtlich der lebenszufrie-
denheit lieferte der vergleich von arbeitsteilungsmodellen. hier bestätigten sich tendenzen, 
die bereits in der individualbetrachtung sichtbar wurden: so hat arbeit für männer generell 
eine größere Bedeutung als für Frauen. männer identifizieren sich sehr stark über die rolle 
als ernährer einer Familie und sind daher in der regel bei allen abweichungen vom normal-
arbeitsverhältnis unzufrieden. es besteht bei ihnen ein positiver Zusammenhang zwischen 
erwerbsbeteiligung und Zufriedenheit. Frauen dagegen sind trotz der gestiegenen Frauen-
erwerbsquote in deutschland weiterhin nicht so einseitig auf ihre arbeit fixiert. sie sind in 
der regel mindestens genauso gut ausgebildet wie ihre männlichen altersgenossen und 
erwerben mindestens genauso häufig einen hochschulabschluss. dennoch zeigen die Un-
tersuchungsergebnisse, dass nicht so viele Frauen ihre erfüllung in einer beruflichen Kar-
riere suchen wie männer. einige entscheiden sich gegen diese möglichkeit und sind zufrie-
dener mit Kindererziehung und Familie.
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der vergleich der arbeitsteilungsmodelle führt zu zwei wichtigen erkenntnissen: Zum einen 
sind männer und Frauen in dem von ihnen gewählten modell gleich glücklich oder gleich 
unglücklich. Zum anderen sind sowohl väter als auch mütter besonders unzufrieden, wenn 
sie das egalitäre modell gewählt haben, jeweils im vergleich zu geschlechtsgenossen aus 
anderen modellen. Warum aber sind gerade Frauen im egalitären modell unzufriedener als 
Frauen, die eher traditionelle modelle leben? 

im Wesentlichen lassen sich zwei gründe dafür identifizieren. erstens befürchten die Frau-
en nicht zu Unrecht die schlechte vereinbarkeit von Familie und Beruf und den daraus re-
sultierenden stress. nach wie vor mangelt es in vielen gegenden deutschlands an Betreu-
ungsangeboten, sei es in Form von Krippenplätzen oder ganztagsschulen. auch belegen 
Untersuchungen, dass der größte teil der hausarbeit und der Kinderbetreuung in der regel 
an den Frauen hängen bleibt, auch wenn diese genauso wie ihre Partner berufstätig sind 
(institut für demoskopie allensbach, 2010). Für die unzureichenden vereinbarkeitsmöglich-
keiten von Familie und Beruf spricht zudem eine analyse der realen und gewünschten er-
werbsmuster von müttern mit Kindern unter fünf Jahren (tabelle 2.4). in deutschland ist ein 
vergleichsweise großer teil der Frauen in teilzeit beschäftigt, was nicht immer den ge-
wünschten arbeitszeiten entspricht. so geben nur 10,1 Prozent der mütter mit Kindern 
unter fünf Jahren an, dass beide elternteile vollzeit arbeiten – gewünscht wird es aber von 
mehr als doppelt so vielen müttern. 

Zweitens sind auch die Präferenzen der Frauen, die von denen der männer abweichen, ur-
sächlich für die Wahl traditioneller arbeitsteilungsmuster. sie entscheiden sich eher für Kin-
der und Familie als für den Beruf. in den Fällen, in denen die Wahl eines traditionellen mo-
dells wesentlich auf die Präferenz der Frauen zurückzuführen ist, wird eine änderung der 
rahmenbedingungen – also beispielsweise das angebot von mehr ganztagsbetreuungs-

Tabelle 2.4Reale und gewünschte Erwerbsmuster 
von Müttern mit Kindern unter fünf Jahren

Teilzeitgrenze nach Definition der Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD): 
unter 30 Wochenstunden.

Quelle: Eichhorst et al., 2007

Arbeitsteilungsmodell Reales Erwerbsmuster Gewünschtes 
  Erwerbsmuster

Mann Vollzeit / Frau Vollzeit 10,1 21,4

Mann Vollzeit / Frau Teilzeit 22,5 28,1

Mann Vollzeit / 
Frau nicht erwerbstätig 50,4 44,1

Andere Konstellationen 17,0 6,4

in Paarhaushalten in Deutschland, im Jahr 2005, in Prozent
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plätzen – kaum veränderte verhaltensweisen nach sich ziehen. Präferenzen werden 
schließlich auf der grundlage von normen und Werten gebildet und diese wiederum wer-
den durch die sozialisierung in einer bestimmten gesellschaft vermittelt. verhaltensände-
rungen werden sich also erst langsam einstellen, denn es handelt sich dabei um kulturelle 
anpassungsprozesse, die sich nur allmählich vollziehen. 

4 Handlungsempfehlungen

4.1 Individuelle Wahlfreiheit stärken

männer und Frauen sind alles in allem gleichermaßen zufrieden, sowohl mit ihrem leben 
wie auch mit ihrer arbeit. Bei der analyse der einflussfaktoren von lebens- und arbeitszu-
friedenheit zeigten sich allerdings Unterschiede je nach geschlecht. Unzufrieden sind ins-
besondere jene männer und Frauen, die das doppelverdiener-modell leben und sich zu-
gleich um Kinder in ihrem haushalt kümmern müssen. Paare entscheiden sich gerade bei 
kleineren Kindern eher für eine traditionelle rollenaufteilung, was dazu führt, dass ein be-
trächtlicher teil an oft gut ausgebildeten Frauen dem arbeitsmarkt für eine lange Zeit nicht 
zur verfügung steht. Wie eingangs beschrieben, machen die demografischen entwicklun-
gen jedoch eine verstärkte nutzung des gesamten erwerbspersonenpotenzials notwendig. 
da ein relativ großer teil der Frauen nicht oder in teilzeit arbeitet, liegt hier ein vergleichs-
weise hohes Potenzial, um auf den demografischen Wandel zu reagieren. dieses reservoir 
ist aber nur dann zu erschließen, wenn sich dabei die Zufriedenheit der männer und Frauen 
nicht verringert. es ist daher geboten, an den rahmenbedingungen anzusetzen und diese 
so zu verändern, dass junge Frauen oder junge Familien bessere möglichkeiten zur verein-
barkeit von Familie und Beruf für sich sehen. derzeit ist es aber so, dass bestimmte institu-
tionelle rahmenbedingungen, beispielsweise regelungen in der gesetzlichen renten- und 
Krankenversicherung, die modelle unterstützen, in denen männer die rolle des hauptver-
dieners übernehmen und Frauen – wenn überhaupt – in teilzeit arbeiten. Wünschenswert 
sind jedoch rahmenbedingungen, die beiden geschlechtern gleichermaßen Partizipations-
möglichkeiten gewähren und individuelles engagement in Familie und Beruf ermöglichen. 
ein Beispiel dafür wäre eine bessere Förderung von Familien im steuersystem. 

darüber hinaus ist bei einer Zunahme der Frauenerwerbstätigkeit zu erwarten, dass aufga-
ben, die vormals die Frauen im haushalt selbst erledigt haben, verstärkt über den markt 
zugekauft werden. neben der Kinderbetreuung wird dies vor allem die Pflege von angehö-
rigen betreffen. hier gilt es, mittel und Wege zu finden, um den Pflegesektor auszubauen 
und die Pflege nachhaltig zu finanzieren. außerdem ist eine Pflegezeitlösung gefragt, die 
den Bedürfnissen von Pflegebedürftigen, Pflegenden und Unternehmen gerecht wird. 

auch sind Bedingungen zu befürworten, unter denen männern die möglichkeit offensteht, 
sich an der erziehung ihrer Kinder aktiv zu beteiligen. das wünschen sich auch die Kinder: 
nur 14 Prozent sagen, ihre mutter habe zu wenig Zeit, aber 41 Prozent sagen dies über 
ihren vater (geolino, 2010). hier sind auch die Unternehmen mit personalpolitischen maß-
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nahmen gefragt: der anteil der Unternehmen, die väter dazu ermuntern, elternzeit in an-
spruch zu nehmen, ist zwar seit dem Jahr 2006 deutlich angestiegen. allerdings sind es 
dennoch bislang nur 16,2 Prozent der Unternehmen, die väter zur elternzeit ermutigen 
(BmFsFJ/iW Köln, 2010). ansatzpunkte zur stärkung der Familienfreundlichkeit finden sich 
auch bei betrieblichen Kinderbetreuungsangeboten. im Jahr 2009 engagierten sich hier 
lediglich 2,4 Prozent der Unternehmen (BmFsFJ/iW Köln, 2010). Werden die rahmenbe-
dingungen dahingehend angepasst, wird auch die Zufriedenheit mit den lebensmodellen 
steigen, die eine verstärkte weibliche erwerbsorientierung beinhalten. 

4.2 Zukunft der Familie und Zukunft der Arbeit zusammen denken

die vorliegende Untersuchung zeigt: die Zukunft der Familie und die Zukunft der arbeit sind 
zwei seiten einer medaille. den herausforderungen der Zukunft kann nur unzureichend 
begegnet werden, wenn ausschließlich die Familie oder ausschließlich die arbeitsbedin-
gungen fokussiert werden. reichtum alleine macht nicht glücklich. ein intaktes Familienum-
feld ist ebenso wichtig. dessen werden sich zunehmend auch Unternehmen bewusst. 
Qualifizierte mitarbeiter suchen sich nämlich ihre arbeitgeber immer mehr nach Kriterien 
wie Familienfreundlichkeit des Unternehmens, Flexibilität der arbeitszeiten und nachhaltig-
keit des geschäftsmodells aus.

auch wenn es aus ökonomischer sicht geboten ist, das erwerbspersonenpotenzial mög-
lichst vollständig auszuschöpfen, kann das Ziel nicht sein, nun schwerpunktmäßig und ein-
seitig das doppelverdiener-modell zu fördern. als leitlinie gilt stattdessen: vielfalt statt 
einheit. so können sich Paare möglichst frei für das lebensmodell entscheiden, welches 
ihnen jeweils die besten möglichkeiten eröffnet, eine hohe lebens- und arbeitszufrieden-
heit zu erreichen. mütter gingen dann ihrem Beruf im gewünschten Umfang nach und väter 
würden sich nach ihren Wünschen an der erziehung der eigenen Kinder aktiv beteiligen.

Anhang 

Methodik der Berechnungen zur lebens- und Arbeitszufriedenheit

die Berechnungen basieren auf den daten des sozio-oekonomischen Panels. Zur Berech-
nung der Zufriedenheit wurden zunächst alle Personen über 16 Jahre in deutschland im 
Jahr 2008 betrachtet. ausgewertet wurden sowohl die Frage nach der lebenszufriedenheit 
(„Wie zufrieden sind sie gegenwärtig, alles in allem, mit ihrem leben?“) als auch Fragen 
nach der Zufriedenheit mit einzelnen teilbereichen (zum Beispiel gesundheit, erwerbstätig-
keit, tätigkeit im haushalt). die antwortmöglichkeiten lagen auf einer skala von 0 (ganz und 
gar unzufrieden) bis 10 (ganz und gar zufrieden). dabei wurde nach geschlecht unterschie-
den. die daten wurden mit dem Personenhochrechnungsfaktor gewichtet. Bei der lebens- 
und der arbeitszufriedenheit wurde zudem ein längsschnitt seit dem Jahr 1984 betrachtet, 
der sich nur auf Westdeutschland bezieht. die daten sind ebenfalls gewichtet worden.
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Für die analyse der einflussfaktoren auf die arbeits- und lebenszufriedenheit wurden mul-
tivariate regressionen gerechnet. die auswertungen basieren auf daten von 2005, da für 
dieses Jahr angaben zu den Big-Five-Persönlichkeitsmerkmalen4 vorliegen. es wurde ge-
samtdeutschland betrachtet. in die Berechnungen wurden Personen im haupterwerbsalter 
von 25 bis 54 Jahren einbezogen. da die abhängigen variablen der lebens- und der ar-
beitszufriedenheit ordinal skaliert sind, kamen ordered-logit-modelle zum einsatz. die re-
gressionen wurden für männer und Frauen separat berechnet.

als abhängige variablen sind bei der lebenszufriedenheit (abschnitt 3.1) folgende varia-
blen simultan berücksichtigt worden: alter, arbeitslosigkeit, Big-Five-Persönlichkeitsmerk-
male, erwerbsstatus, Familienstand, Freizeit, Führungsposition, gesundheit, grad der 
selbstkontrolle, haushaltseinkommen, Kinder, nationalität, region (ost/West) und selbst-
ständige tätigkeit.

Bei der Berechnung der arbeitszufriedenheit (abschnitt 3.2), die sich ebenfalls auf die 
gruppe der 25- bis 54-Jährigen beschränkte, wurden als abhängige variablen folgende 
variablen simultan betrachtet: absolute lohnhöhe (stundenlohn), arbeitszeit (gewünschte 
stundenzahl), autonomiegrad der tätigkeit, Beschäftigungsumfang, Betriebszugehörig-
keitsdauer, Big-Five-Persönlichkeitsmerkmale, Bildung, Branche (elf dummyvariablen), 
Führungsposition, gesundheit, grad der selbstkontrolle, nationalität, region (ost/West) 
und Unternehmensgröße. 

Für die analyse der Formen der arbeitsteilung (abschnitt 3.3) wurde der Fokus auf West-
deutschland gelegt, weil es sich um bivariate Zusammenhänge handelt und das unter-
schiedliche erwerbsverhalten von west- und ostdeutschen Frauen nicht kontrolliert werden 
konnte. einbezogen in die analyse wurden folgende Personen:

nn Personen in Paarbeziehungen, bei denen informationen über beide Partner vorliegen. 
nn Personen im alter zwischen 25 und 54 Jahren (haupterwerbsalter), weil sie größtenteils 

nicht mehr in ausbildung sind, aber auch noch nicht im ruhestand, und ein teil der 
Kinder noch im haushalt lebt.

nn es wurde nach haushalten mit und ohne Kinder unterschieden. eine weitere Untertei-
lung nach alter der Kinder konnte aufgrund der dann zu geringen Fallzahlen nicht vorge-
nommen werden.

nn arbeitslose Personen wurden nicht berücksichtigt.

4  die Big-Five-Persönlichkeitsmerkmale sind zurückzuführen auf das Fünf-Faktoren-modell, ein 
 modell der Persönlichkeitspsychologie. danach lassen sich bei jedem menschen fünf haupt dimen-
sionen der Persönlichkeit feststellen: neurotizismus, extraversion, offenheit für erfahrungen, ver-
träglichkeit und gewissenhaftigkeit (amelang et al., 2006).
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1 einleitung

die Familie gilt als bedroht. in den letzten Jahrzehnten beobachtet man deutliche verände-
rungen im Zusammenleben der menschen. die stabilität von ehen ist gesunken. nicht 
eheliche lebensgemeinschaften, vor allem diejenigen, in denen auch Kinder aufwachsen, 
haben stark zugenommen, wie auch der anteil der alleinziehenden. die durchschnittliche 
Kinderzahl in den Familien ist drastisch gefallen. der anteil der lebenslang Kinderlosen ist 
hingegen erheblich angestiegen – er wird für die Zukunft auf ein drittel der Bevölkerung 
geschätzt. viele Paare wünschen sich gar keine Kinder oder nur noch ein Kind (Bundes-
institut für Bevölkerungsforschung, 2006). 

als Ursache dieser entwicklung, die von vielen als bedrohlich angesehen wird, gelten die 
gesellschaftlichen trends der postmodernen gesellschaft und die arbeitsbedingungen in 
der globalisierten Wirtschaft. dabei wird meist implizit ein romantisches Familienideal unter-
stellt, in dem die Familie eine insel der sicherheit und geborgenheit in einer unsicheren Welt 
bieten soll. andere dagegen halten die tradierte Familie in der modernen Welt für überflüs-
sig, da ihre Funktionen von anderen gesellschaftlichen institutionen übernommen wurden.

vor diesem hintergrund stellt sich die Frage, welche Funktion die institution Familie in mo-
dernen gesellschaften hat. dass jede gesellschaft eine nachwachsende generation 
braucht – darüber besteht noch ein weitgehender Konsens, wenngleich es sich in einer 
globalisierten Welt dabei nicht ausschließlich um eigene nachkommenschaft handeln 
muss. doch braucht es dazu in modernen, funktional ausdifferenzierten gesellschaften die 
althergebrachte institution Familie? Welche aufgaben verbleiben ihr und wie sind unter den 
Bedingungen der moderne Beziehungen zwischen den Familienmitgliedern geregelt? 

2 Familie als Institution der Wohlfahrtsproduktion

die Familie war von jeher der ort der versorgung, der Fürsorge und des schutzes ihrer 
mitglieder. neben den affektiven Beziehungen zwischen den Familienmitgliedern kann da-
her die Familie auch als ökonomische institution betrachtet werden. sie ist dabei sowohl 
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Produktions- und Konsumgemeinschaft, die durch arbeitsteiliges Wirtschaften einen mög-
lichst hohen Wohlstand sichert, als auch versicherungs- und versorgungsgemeinschaft, 
die eine materielle wie auch immaterielle absicherung in lebensphasen mangelnder eigen-
ständiger versorgung bietet. die Beziehungen der Familienmitglieder untereinander sind 
dabei durch reziproke austauschverhältnisse gekennzeichnet. diese bedienen zwischen 
den eltern wie auch zwischen den generationen unterschiedliche interessen und sind ent-
sprechend unterschiedlich gestaltet.

das verhältnis zwischen den eltern ist von jeher wesentlich durch das genetisch veranker-
te Programm der Fortpflanzung bestimmt. hier haben die beiden geschlechter unter-
schiedliche Funktionen und sind biologisch mit komplementären eigenschaften und Fähig-
keiten ausgestattet. die Frau ist durch schwangerschaft und stillen der nachkommen über 
weite Phasen ihres lebens zeitlich und körperlich eng mit ihren Kindern verbunden. das 
galt besonders in jenen Zeiten, in denen eine große nachkommenschar für die eigene exis-
tenzsicherung von wesentlicher Bedeutung war. diese Unterschiede legten auch in nicht 
biologisch determinierten Bereichen eine aufgabenteilung zwischen den geschlechtern 
nahe, die es der mutter ermöglicht, ihre arbeit im Beisein ihrer Kinder zu erledigen. Unab-
hängig davon, ob sich daraus auch eine genetische verankerung bestimmter anderer Fä-
higkeiten entwickelt hat,1 dürfte hierin der ausgangspunkt der entwicklung gesellschaftli-
cher geschlechtsspezifischer rollenmuster liegen. im Zuge der wirtschaftlichen entwicklung, 
die generell durch eine immer stärkere arbeitsteilige Produktion und marktvermittelte aus-
tauschprozesse gekennzeichnet ist, erweist sich auch zwischen den geschlechtern eine 
weitere ausdifferenzierung der arbeitsteilung als vorteilhaft, welche die jeweiligen arbeits-
bereiche komplementär bündelt.

auch die Beziehungen zwischen eltern und Kindern lassen sich als reziprokes verhältnis 
ansehen. dieses umfasst allerdings von vornherein zeitlich versetzte austauschbeziehun-
gen. Kinder sind bei ihrer geburt nicht in der lage, sich selbst zu versorgen oder entschei-
dungen über ihre sozialisation, erziehung und Bildung zu treffen. sie sind daher existenziell 
auf versorgung und Unterstützung von anderen – meist von ihren eltern – angewiesen, die 
dafür erhebliche materielle und zeitliche ressourcen aufwenden. diese leistungen der 
 eltern sind üblicherweise mit erwartungen an eine spätere gegenleistung verbunden,2 die 
sich in neuerer Zeit auf die versorgung der eltern im alter beschränkt.3 die versorgung 

1  dass Frauen und männer unterschiedliche Fähigkeiten besitzen, die nicht direkt für die biologische 
reproduktion notwendig sind, ist unbestritten. Unklar ist jedoch, inwieweit diese genetisch be-
dingt oder sozial entwickelt sind. 

2  auch wenn man hier nicht von einem vollständig ausbilanzierten austausch ausgehen kann, da 
eltern aus Freude an einem leben mit Kindern („Konsumnutzen“) bereit sind, erhebliche Kosten zu 
tragen und einseitig leistungen für ihre Kinder zu erbringen, so kann doch im allgemeinen unter-
stellt werden, dass auch gewisse gegenleistungen von Kindern erwartet werden.

3  Früher war auch ein Beitrag der Kinder zur wirtschaftlichen versorgung des gesamten Familien-
haushalts wichtig. dieser Beitrag hat jedoch im Zuge der wirtschaftlichen entwicklung mit steigen-
dem Wohlstand einerseits und der notwendigkeit längerer ausbildungszeiten andererseits hierzu-
lande an Bedeutung verloren.
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 hilfebedürftiger eltern kann daher als rückzahlung der in der Kindheit empfangenen leis-
tungen angesehen werden, was gemeinhin als „generationenvertrag“ bezeichnet wird. er 
beinhaltet zum einen eine Kreditbeziehung, da die rückzahlungen der Kinder als renditen 
von elterlichen investitionen in das humanvermögen der Kinder angesehen werden kön-
nen. Zum anderen gehört dazu ein versicherungsvertrag für die eltern. ihnen wird in Pha-
sen mangelnder oder eingeschränkter Fähigkeit der selbstversorgung – im alter, aber auch 
bei Krankheit oder arbeitslosigkeit – eine Unterstützung zuteil. 

3 Wirtschaftliche entwicklung  
und familialer Wandel

Familienstrukturen und -beziehungen haben sich schon immer mit der wirtschaftlichen ent-
wicklung verändert. in modernen gesellschaften mit stark arbeitsteiliger Produktion und 
marktmäßigen austauschbeziehungen erweisen sich reziproke austauschbeziehungen in-
nerhalb des Familienverbands als fragil. die starke verlagerung von tätigkeiten aus den 
privaten haushalten auf den markt und die für arbeitsteilige Produktion notwendigen inves-
titionen in spezifisches humankapital haben die Funktionen und aufgabenbereiche der Fa-
milien in einer Weise verändert, die auch die familialen Beziehungen entscheidend tangiert. 
Zur stabilisierung der familialen Beziehungen sind daher externe anreize und sanktionen 
erforderlich, die als gesellschaftliche ergänzung der familialen verträge verstanden werden 
können. 

3.1 Geschlechterbeziehungen

das leitbild der Kleinfamilie mit traditioneller geschlechtsspezifischer arbeitsteilung entwi-
ckelte sich erst mit der industrialisierung. die arbeitsstätten in den Fabriken führten zu einer 
scharfen trennung von außerhäuslicher lohnarbeit und tätigkeiten, die im haushalt zu er-
bringen waren. die fortschreitende arbeitsteilige Produktion erforderte zudem eine entspre-
chende spezifische ausbildung. diese wird in der Kindheit und Jugend, aber auch durch 
sogenanntes training-on-the-Job in der Berufsphase erworben. innerhalb der Familie er-
weist sich damit eine arbeitsteilung als optimal, bei der sich der Partner mit den höheren 
einkommenschancen auf marktarbeit spezialisiert und in entsprechendes humanvermö-
gen investiert. sind auf dem arbeitsmarkt die löhne für männer höher als für Frauen,4 so 
hat allein deshalb der mann komparative vorteile bei der marktarbeit. er kann bei gleichem 
Zeiteinsatz ein höheres einkommen erzielen. geschlechtsspezifische lohnunterschiede 
führen dann zu der traditionellen arbeitsteilung im haushalt, wonach männer sich der 
marktarbeit und Frauen sich vorwiegend der hausarbeit widmen. 

4  die geschlechtsspezifische segregation des arbeitsmarktes mit entsprechenden geschlechts-
spezifischen lohndifferentialen kann ausgehend von der ursprünglich biologisch bedingten ar-
beitsteilung wiederum selbst als ergebnis eines pfadabhängigen Prozesses der entwicklung ge-
sellschaftlicher regelungen zur geschlechtsspezifischen arbeitsteilung angesehen werden (ott, 
2002a).
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allerdings gilt dies nur unter bestimmten voraussetzungen. Jede spezialisierung auf eine 
tätigkeit bedeutet immer auch den verzicht auf den erwerb anderer Qualifikationen und 
damit den verzicht auf eine steigerung der Produktivität bei tätigkeiten in anderen Berei-
chen. eine innerfamiliale spezialisierung hat damit asymmetrische Folgen für die Partner. 
der Partner, der dem einkommenserwerb am markt nachgeht, erhöht durch die Berufs-
erfahrung seine individuelle einkommenskapazität, die ihm unabhängig vom haushalts-
kontext erhalten bleibt. dies gilt jedoch nicht für die Person, die sich auf hausarbeit spezia-
lisiert und damit auf eine steigerung der marktfähigen Qualifikationen verzichtet.5 Falls die 
Beziehung scheitert, kann diese Person am markt nur ein vergleichsweise niedriges ein-
kommen erzielen. die Wohlfahrtsverluste im Fall einer trennung sind damit für eine auf 
hausarbeit spezialisierte Person ungleich höher und steigen, je länger die spezialisierung 
auf hausarbeit angedauert hat.

Um in der Familie eine effiziente arbeitsteilige Produktion zu erreichen, sind daher langfristig 
verlässliche abkommen über eine faire aufteilung der spezialisierungsgewinne zwischen 
den Partnern notwendig. die traditionelle rollenverteilung stellt sich aus dieser sicht als ein 
vertrag dar, bei dem die Frau zugunsten der Kindererziehung und hausarbeit die erwerbs-
arbeit einschränkt und eine irreversible reduzierung ihrer individuellen einkommenserzie-
lungskapazität akzeptiert. im gegenzug sichert dieser vertrag ihr aber einen lebenslang 
unveränderten anteil an der Wohlfahrtsproduktion des Partners zu. ein solches abkommen 
erfordert dauerhafte garantien, die aufgrund der asymmetrischen Folgen für die beiden 
Partner nicht allein auf gegenseitigkeit beruhen können, sondern einer externen instanz 
bedürfen. die institution der ehe, als lebenslange lebens- und Wirtschaftsgemeinschaft 
gedacht, ist dem grundsatz nach eine solche durch formale rechtsbeziehungen geprägte 
gesellschaftliche ergänzung. sie soll die dauerhaftigkeit von Beziehungen und die gewähr-
leistung einer fairen internen teilhabe sicherstellen. die damit verbundenen sondertatbe-
stände im steuer- und sozialrecht erhöhen zudem den Zugewinn aus spezialisierung der 
Partner auf haus- und marktarbeit. aus diesem grund verstärken sich die anreize für eine 
entsprechende arbeitsteilung. nacheheliche Unterhaltszahlungen und gesellschaftliche 
regelungen zur hinterbliebenenversorgung reduzieren im Fall einer trennung oder dem 
tod des Partners den verlust an eigener einkommenskapazität durch entsprechende Kom-
pensationszahlungen und erhöhen damit die erträge der spezialisierung auf haus- und 
marktarbeit.

Bis in die 1960er Jahre hinein war eine solche innerfamiliale arbeitsteilung mit spezialisie-
rung auf haus- und marktarbeit effizient, da neben dem Konsum von marktgütern ein ho-
hes maß an haushaltsproduktion erforderlich war, die entsprechende hauswirtschaftliche 
Fähigkeiten verlangte. seitdem hat sich die arbeit im haushalt jedoch erheblich gewandelt 
(ott, 1999). Zum einen haben steigende löhne und ausdifferenzierte arbeitsmärkte die 
markteinkommensmöglichkeiten von Frauen erheblich verbessert. damit entgehen einem 

5  Zwar steigt die Produktivität der im haushalt erworbenen Fähigkeiten. diese sind jedoch am markt 
nicht verwertbar und überwiegend an den jeweiligen haushaltskontext gebunden, da sie auf  
die individuellen Wünsche und Bedürfnisse der anderen Familienmitglieder ausgerichtet sind  
(ott, 2002a).
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Paarhaushalt beträchtliche einkommensmöglichkeiten, wenn das traditionelle modell ge-
lebt wird und nur ein Partner einer erwerbstätigkeit nachgeht. Zum anderen sind viele Be-
reiche der hausarbeit unrentabel geworden, da besonders die Warenproduktion bei indus-
trieller Fertigung deutlich kostengünstiger ist, zum Beispiel bei der herstellung von Kleidung 
und nahrungsmitteln. der verstärkte einsatz von konsumreifen marktgütern und komfor-
tablen haushaltsgeräten, die kaum mehr spezifische Kenntnisse verlangen, reduziert die 
hausarbeit in vielen Bereichen sozusagen auf eine individuelle endmontage von industriell 
gefertigten Zwischenprodukten. Unter solchen Bedingungen ist es dann effizient, die zur 
verfügung stehende Zeit verstärkt zum einkommenserwerb zu verwenden. dadurch kann 
nämlich eine wesentlich höhere Wohlfahrt für den gesamten haushalt erzielt werden. 

in der Folge reduzieren sich die hauswirtschaftlichen aktivitäten in den Familien. hier ver-
bleiben vor allem die zum markt komplementären aktivitäten. das sind jene tätigkeiten, die 
notwendig sind, um marktgüter im haushalt zur Bedürfnisbefriedigung verwenden zu kön-
nen. sie berücksichtigen die sehr individuellen Bedürfnisse und neigungen der haushalts-
mitglieder, wie dies zum Beispiel bei der Zubereitung von mahlzeiten oder der Wohnungs-
gestaltung der Fall ist. grundlage dafür ist jedoch ein ausreichendes markteinkommen, 
womit dieses gegenüber der hausarbeit eine höhere notwendigkeit erhält. ein ausfall des 
einkommens führt unter den heutigen wirtschaftlichen Bedingungen zu einer stärkeren 
Wohlfahrtseinbuße als der Wegfall von hausarbeit. nahezu alle hauswirtschaftlichen tätig-
keiten können nämlich durch den einsatz entsprechender marktgüter mit sehr geringem 
Zeitbedarf erledigt oder durch inanspruchnahme von dienstleistungen zu erschwinglichen 
Preisen am markt eingekauft werden. dies gilt jedoch nicht bei personenspezifischen 
 tätigkeiten wie der Kindererziehung oder der Pflege von Familienangehörigen. diese sind 
nach wie vor sehr zeitintensiv und erfordern die anwesenheit von vertrauten Personen. vor 
allem aber handelt es sich hier überwiegend um Beziehungen, bei denen die Beteiligten 
selbst ein hohes interesse an gemeinsam verbrachter Zeit haben.

diese veränderung der Bedingungen häuslicher arbeit führen zu widersprüchlichen anfor-
derungen in den Familien. in lebensphasen ohne Kinder oder pflegebedürftige haushalts-
mitglieder ist die traditionelle arbeitsteilung wirtschaftlich höchst ineffizient. in Phasen mit 
betreuungsbedürftigen angehörigen ist dagegen ein zeitlich sehr umfangreiches engage-
ment erforderlich, das bei Kleinkindern und Pflegebedürftigen eine permanente anwesen-
heit erfordert. dieser hohe zeitliche einsatz wird zwar von den Betroffenen überwiegend 
nicht als last empfunden, wenn die Beziehung durch starke emotionale verbundenheit 
geprägt ist. vor allem bei Kleinkindern haben eltern meist selbst ein hohes interesse, viel 
Zeit mit diesen zu verbringen, um ihnen einen möglichst guten start in ihr leben zu ermög-
lichen. dennoch führt der verzicht auf die erwerbstätigkeit eines Partners zu erheblichen 
Wohlfahrtseinbußen, die durch verstärkte hauswirtschaftliche tätigkeiten nicht ausgegli-
chen werden können. hinzu kommt, dass in Familienphasen berufliche Fähigkeiten veral-
ten, sodass auch nach einer Wiederaufnahme der erwerbstätigkeit mit einem verringerten 
einkommen gerechnet werden muss. 

darüber hinaus birgt die traditionelle arbeitsteilung noch das risiko, dass bei arbeitslosig-
keit oder erkrankung des alleinverdieners die wirtschaftliche grundlage für die gesamte 
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Familie wegfällt, die gerade in unsicheren arbeitsmarktzeiten nur schwer durch eine ar-
beitsaufnahme des anderen Partners ausgeglichen werden kann. Während die sinkenden 
Wohlfahrtsgewinne beide Partner gleichermaßen treffen, verstärkt sich gleichzeitig die 
asymmetrie des geschlechterverhältnisses bei traditioneller geschlechtsspezifischer 
 arbeitsteilung und erhöht die individuellen risiken erheblich (ott, 2002a). 

Zusammenfassend lässt sich also feststellen, dass die traditionelle innerfamiliale arbeitstei-
lung heutzutage keine spezialisierungsgewinne mehr verspricht, sondern im gegenteil viel-
fach mit Wohlfahrtsverlusten und hohen risiken verbunden ist. deshalb wird sie von Paaren 
immer weniger gelebt. die wirtschaftlichen vorteile eines gemeinsamen haushalts reduzie-
ren sich dann auf die Kosten- und Zeitersparnis bei der nutzung gemeinsamer haushalts-
güter und der Zusammenlegung hauswirtschaftlicher tätigkeiten. die wirtschaftliche ent-
wicklung hat somit zu einer erheblichen reduzierung der ökonomischen gewinne aus 
gemeinsamer haushaltsführung geführt. die formale ehe bietet heute nur geringe materiel-
le vorteile, woraus eine geringere heiratsneigung resultiert. das gilt vor allem, weil die nicht 
materiellen, affektiven vorteile des Zusammenlebens auch ohne formale eheschließung 
realisiert werden können. Zudem werden scheidungen häufiger. Bei nur geringen gewin-
nen durch die Beibehaltung einer ehe wird es wahrscheinlicher, dass sich für eheleute im 
nachhinein der realisierbare Wohlfahrtsgewinn im vergleich zu anderen optionen als zu 
niedrig herausstellt. als Folge der zunehmenden asymmetrischen risiken wird es für Frau-
en immer wichtiger, einkommenseinbußen und den verlust an Berufserfahrung möglichst 
gering zu halten. emanzipationsbestreben und individualisierung wären demnach aus-
druck des erfordernisses, individuell auf ökonomische selbstständigkeit zu achten. Bei 
mangelnden möglichkeiten der vereinbarkeit von Familie und Beruf führt dies zu sinkenden 
geburtenzahlen.

Unter diesen Bedingungen können gesellschaftliche regelungen, die in der vergangenheit 
geeignet waren, die traditionelle Familie zu stabilisieren, dieses Ziel nicht mehr erreichen. 
da diese regelungen aber nach wie vor an der traditionellen rollenverteilung ausgerichtet 
sind, ohne dass sie eine relevante steigerung der Wohlfahrtsgewinne aus spezialisierung 
erreichen können, verschärfen sie die Probleme der Familien. regelungen und institutio-
nen, die individuelle arrangements in der Familie unterstützen und die es beiden Partnern 
ermöglichen, erwerbsarbeit und Familientätigkeit zu vereinbaren und damit asymmetrische 
risiken zu vermeiden, sind bislang noch rar.

3.2 Generationenbeziehungen 

auch der generationenvertrag hat sich im Zuge der wirtschaftlichen entwicklung gewan-
delt und kollektive ergänzungen erfahren. diese zielen allerdings weniger auf eine stabili-
sierung der innerfamilialen verträge, sondern verlagern einen großteil der austauschbezie-
hungen zwischen den generationen auf die gesellschaft (Wissenschaftlicher Beirat für 
Familienfragen, 2001, 167 ff.; ott, 2006). 

die zunehmende Bedeutung von Wissen und spezifischen Kompetenzen in einer hoch 
 arbeitsteiligen Wirtschaft haben die ausbildungszeiten deutlich verlängert. Kinder leisten 
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damit nicht mehr wie in früheren Zeiten einen Beitrag zur wirtschaftlichen versorgung des 
Familienhaushalts, was angesichts des gestiegenen Wohlstands heutzutage auch nicht 
mehr erwartet wird. stattdessen erfordern erziehung, sozialisation und ausbildung von 
den eltern einen hohen materiellen und zeitlichen ressourceneinsatz, der von vielen allein 
gar nicht getragen werden kann.6 

Kinder und deren gelingende sozialisation und ausbildung sind jedoch nicht nur für ihre 
eltern von Bedeutung. von den sozialen und wirtschaftlichen Fähigkeiten der nächsten 
generation profitieren alle gesellschaftsmitglieder. investitionen in die nachwachsende ge-
neration und in ihr humanvermögen dienen dem Bestand, der wirtschaftlichen leistungs-
fähigkeit sowie der sozialen und kulturellen Kohärenz der gesellschaft. sie stellen quasi ein 
öffentliches gut dar. es besteht daher ein gesamtgesellschaftliches interesse an einer mög-
lichst optimalen humanvermögensbildung bei der nächsten generation. ein aus öffent-
lichen mitteln finanziertes Bildungssystem kann allen mitgliedern der nachwachsenden 
generation eine schulausbildung unabhängig von der wirtschaftlichen situation des eltern-
hauses gewährleisten, womit gewisse Bildungsstandards erreicht werden können. diese 
investitionen in die humanvermögensbildung werden von allen mitgliedern der gesellschaft 
gemeinsam getragen. die erziehungs- und sozialisationsaufgaben der eltern werden da-
durch aber nicht überflüssig: Für viele lernprozesse jenseits der reinen Wissensvermittlung 
sind persönliche Bindungen notwendig, die sich in institutionellem rahmen nur unzurei-
chend herausbilden können (zur bildungspolitischen Bedeutung der Familie vgl. Wissen-
schaftlicher Beirat für Familienfragen, 2002). 

auch die gegenleistungen der Kinder an die elterngeneration sind zu einem großteil auf die 
gesellschaftliche ebene verlagert worden. mit der einführung von sozialversicherungssys-
temen konnte das sicherungsniveau im vergleich zur absicherung im Familienverband er-
höht werden. eine versorgung im alter durch die eigenen Kinder ist nämlich mit erheblichen 
Unsicherheiten hinsichtlich deren leistungsfähigkeit und leistungswilligkeit verbunden. ein 
kollektives rentensystem, das eine alterssicherung unabhängig von eigenen Kindern ge-
währt, fungiert daher als eine versicherung gegen Kinderlosigkeit, Zahlungs- und leis-
tungsunfähigkeit sowie leistungsverweigerung der Kinder. gleiches gilt auch für andere 
sozialsysteme wie die Pflegeversicherung und teile der Krankenversicherung, bei denen 
die versicherungsleistungen überwiegend im alter anfallen. 

mit dem Bündel an überwiegend steuerfinanzierten leistungen für Kinder tritt die gesell-
schaft als mitverantwortliche für die humanvermögensbildung der nächsten generation auf 
und ergänzt die elterlichen leistungen. die elterngeneration einer gesellschaft steht also 
gemeinschaftlich für die humanvermögensbildung der nächsten generation ein. Umge-
kehrt wird sie über die sozialen sicherungssysteme als ganzes von der Kindergeneration 
im alter versorgt. die kollektiven regelungen lösen die privaten Beziehungen jedoch nicht 
ab, sondern ergänzen sie im sinne einer gesamtgesellschaftlichen Wohlfahrtssteigerung. 

6  nach schätzungen des Wissenschaftlichen Beirats für Familienfragen (2001) betragen die auf-
wendungen für ein Kind bis zum 18. lebensjahr durchschnittlich etwa 350.000 euro, wovon die 
eltern rund die hälfte bis zu zwei drittel tragen.
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dadurch verändern sich allerdings wiederum die individuellen anreize für investitionen in die 
nächste generation. durch den ausbau der sozialen sicherungssysteme sinkt die notwen-
digkeit einer individuellen absicherung durch eigene Kinder. Zudem verringert sich auch die 
Fähigkeit der Kinder zur Unterstützung der eigenen eltern, da sie über die sicherungssys-
teme die elterngeneration insgesamt versorgen müssen. der individuelle nutzen der eltern 
reduziert sich damit zunehmend auf den „Konsumnutzen“ – die Freude am Zusammen-
leben mit Kindern und die lebenslangen sozialen Beziehungen. dieser nutzen wird auch 
mit geringeren Kinderzahlen erreicht und unterliegt stärker der abwägung mit anderen 
Konsumgütern. sinkende geburtenzahlen sind die Folge. 

vor allem die ausgestaltung des rentensystems in deutschland verstärkt diese anreize 
(Wissenschaftlicher Beirat für Familienfragen, 2001, 171 ff.; ott, 2002b). die ansprüche an 
die nächste generation hinsichtlich der eigenen späteren rentenbezüge basieren auf den 
selbst geleisteten monetären Beiträgen an die vorherige generation und nicht auf den Bei-
trägen zur humanvermögensbildung der späteren rentenzahler. eltern, die einen großteil 
dieser aufwendungen individuell übernehmen, erhalten dafür aus dem kollektiven system 
keine entsprechenden renditen.7 sofern die eltern für die erziehung der Kinder die eigene 
erwerbsarbeit reduziert und damit geringere monetäre rentenbeiträge geleistet haben, fällt 
ihre alterssicherung sogar geringer aus als die der Kinderlosen. 

4 Familienpolitische Herausforderungen

diese entwicklungen der jüngeren vergangenheit haben die rolle der Familie in der gesell-
schaft verändert. Während die materielle versorgung und die versicherungsfunktion in den 
Familien stark an Bedeutung verloren haben, gilt dies nicht für die Bildung und den erhalt 
des humanvermögens. moderne gesellschaften, die durch arbeitsteilige Produktion und 
marktmäßigen tausch sowie durch Komplexität und ausdifferenzierung charakterisiert 
sind, stellen hohe anforderungen an die Fähigkeiten ihrer mitglieder. erst durch das Zusam-
menwirken von kompetenten selbstverantwortlichen Persönlichkeiten mit unterschied-
lichen spezifischen Fähigkeiten entfalten demokratische und marktwirtschaftlich organi-
sierte gesellschaften ihre kreative und produktive Kraft. 

ohne die leistungen der Familie kann dies nicht erreicht werden. im vergleich zu früheren 
Zeiten sind dabei die anforderungen an die Familien im Bereich der humanvermögensbil-
dung sogar deutlich gestiegen. Familien können dies grundsätzlich nicht allein bewältigen, 
sondern brauchen die Unterstützung der gesellschaft. dies gilt sowohl für den erhalt des 
humanvermögens im Kontext der alltäglichen lebensführung und der daseinsvorsorge als 
auch für die humanvermögensbildung der nächsten generation. 

im Bereich der alltäglichen lebensführung und der daseinsvorsorge sind in der Familie vor 
allem die zum markt komplementären Funktionen verblieben. die entwicklungen am ar-

7  lediglich mit der anrechnung der sogenannten erziehungszeiten wird hier eine kleine Kompensa-
tion geschaffen, die den privaten aufwendungen der eltern allerdings nicht annähernd entspricht.
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beitsmarkt mit ihren hohen mobilitäts- und Flexibilitätsanforderungen erfordern neue For-
men der regeneration und der verhaltensweisen, um gesundheit und leistungsfähigkeit 
zu erhalten. War hier in der vergangenheit vor allem ein ausgleich zu den körperlichen an-
strengungen im handwerk und bei der industriearbeit notwendig, so sind die Belastungen 
heute – vor allem in den dienstleistungsberufen, aber auch in den hoch technisierten Pro-
duktionsbetrieben – überwiegend psychischer natur. Unsichere arbeitsverhältnisse, 
schnell veraltendes Wissen und daraus folgende Fortbildungsanforderungen sowie wech-
selnde arbeitsorte und weite anfahrtswege sind stressfaktoren, die einen ausgleich im 
privaten Bereich suchen. Wenngleich es viele marktangebote für Freizeit, erholung und 
gesundheitsbezogene dienstleistungen gibt, die überwiegend der körperlichen regenera-
tion dienen, bleibt die psychische regeneration im privaten Bereich verankert. dieser bietet 
rückzugsmöglichkeiten und raum für soziale Beziehungen. 

vor allem die Familie ist der ort, wo die verlässlichen sozialen Beziehungen erwartet wer-
den. sie bietet mit Fürsorge, verständnis und gemeinsamen aktivitäten die notwendigen 
emotionalen und psychischen regenerationsräume. die Familie benötigt dazu jedoch res-
sourcen, die vielfach die individuellen möglichkeiten übersteigen. Besonders wenn beide 
eltern erwerbstätig sind und mit unterschiedlichen, nicht kompatiblen anforderungen kon-
frontiert sind, müssen sie erhebliche organisationsleistungen erbringen, um überhaupt 
Freiräume für regeneration und gemeinsame aktivitäten zu schaffen. dies gilt umso mehr, 
wenn auch schule und Kinderbetreuungsinstitutionen weitere anforderungen stellen. Über-
wiegend handelt es sich um konkurrierende zeitliche anwesenheitsverpflichtungen, um 
lange Wegezeiten, um beschränkte mobilitätsmöglichkeiten und um Überforderungen auf-
grund fehlenden Wissens und mangelnder Kompetenzen. damit sind es vor allem geeigne-
te infrastrukturmaßnahmen, die es Familien erleichtern würden, die allgemeine lebensfüh-
rung stressfreier zu gestalten und ein verlässlicher hort der entspannung und regeneration 
zu sein (ott, 2010).

Für die humanvermögensbildung der nächsten generation sind die leistungen der Familie 
in doppelter hinsicht unverzichtbar. neben der physischen reproduktion, die ja definitions-
gemäß eine familiale Beziehung voraussetzt, ist die Familie im allgemeinen auch der ort der 
ersten lernerfahrungen. hier erlebt das Kind Zuneigung und Fürsorge und baut die vertrau-
ensvollen Bindungen auf, die für eine erfolgreiche entwicklung zu einer selbstverantwortli-
chen Persönlichkeit notwendig sind. im weiteren verlauf der Kindheit und Jugend überneh-
men eltern vielfältige aufgaben der sozialisation, erziehung und Bildung ihrer Kinder.

eltern allein sind jedoch nicht in der lage, all jene Fähigkeiten und Kompetenzen zu vermit-
teln, die in den unterschiedlichen interaktions- und Beziehungszusammenhängen moder-
ner, komplexer gesellschaften erforderlich sind. erstens sind die elterlichen ressourcen  
– sowohl die materiellen wie auch die zeitlichen – beschränkt und zudem in der gesellschaft 
ungleich verteilt. deshalb ist vielfach eine Kompensation vonseiten der gesellschaft nötig, 
will man aus gründen der chancengerechtigkeit – aber auch für die bestmögliche human-
vermögensausstattung aller Kinder – eine der entwicklung förderliche Umgebung im 
 elternhaus sicherstellen. Zweitens braucht eine gelingende sozialisation und Wissensver-
mittlung ein geeignetes interaktions- und lernumfeld, das allein von den eltern gar nicht 
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hergestellt werden kann. soziale Kompetenzen in unterschiedlichen situationen und ver-
schiedenen sozialen gruppen können nicht von eltern gelehrt werden, sondern nur in 
ebensolchen situationen und Beziehungen erfahren und gelernt werden. es ist also ein 
miterziehen durch die gesellschaft notwendig, das es Kindern ermöglicht, die komplexen 
gesellschaftlichen Beziehungszusammenhänge von klein auf selbst zu erfahren. drittens 
gewährleisten die elterlichen Ziele und anstrengungen keineswegs eine optimale human-
vermögensbildung im interesse der Kinder und der gesellschaft.8 insofern liegt es im inter-
esse der gesellschaft, nicht nur für die eltern die richtigen anreize zu setzen, sondern auch 
die humanvermögensbildung der nächsten generation wesentlich mitzugestalten.

mit dem öffentlichen Bildungssystem wurde eine institution der professionellen Wissens-
vermittlung geschaffen, die der nächsten generation durch die kostenfreie Bereitstellung 
eine gute schulbildung unabhängig von der vermögenssituation des elternhauses bietet. 
die einführung einer schulpflicht stellt zudem sicher, dass diese ausbildung allen Kindern 
– unter Umständen auch gegen den Willen der eltern – zugutekommt. allerdings schneidet 
das deutsche Bildungssystem im internationalen vergleich nach wie vor eher mäßig ab 
(oecd, 2010). Zudem widmet sich das Bildungssystem vorrangig der Wissensvermittlung 
und  bietet nur begrenzt die für die kindliche entwicklung notwendigen außerfamilialen 
soziali sationsräume. Waren diese in früheren Zeiten durch den einbezug von Kindern in alle 
lebenszusammenhänge quasi automatisch gegeben, so sind aufgrund der funktionalen 
ausdifferenzierung der gesellschaft solche alltäglichen sozialisationsumgebungen für Kin-
der vielfach verschwunden.9 die hohen sozialisations- und Bildungsanforderungen an die 
nächste generation verlangen daher zunehmend eine institutionalisierte Form der gesell-
schaftlichen erziehungs- und sozialisationsleistungen. Kinderkrippen, Kindergärten, schu-
len und andere einrichtungen für Kinder und Jugendliche können grundsätzlich eine solche 
andere sozialisationsumgebung bieten und damit die erfahrungsmöglichkeiten von Kin-
dern erweitern. die erziehungs- und sozialisationsaufgabe öffentlicher einrichtungen wur-
de allerdings erst in jüngster Zeit auf die politische agenda gehoben, dabei aber vor allem 
mit dem Ziel, Fehlentwicklungen früher zu entdecken. eine integrierte sozialisations- und 
Bildungsverantwortung in Kooperation mit den eltern wird den öffentlichen einrichtungen 
bislang nicht zugeschrieben (zur Bedeutung eines integrierten pädagogischen Konzepts 
vgl. Wissenschaftlicher Beirat für Familienfragen, 2006; 2008). 

monetäre familienpolitische leistungen dienen dazu, die notwendigen ressourcen für eine 
optimale kindliche entwicklung in den Familien sicherzustellen. neben der absicherung der 
materiellen aufwendungen für die kindliche lebenshaltung gilt es dabei vor allem Freiräume 
zu schaffen, in denen sich Kinder ohne große materielle Zwänge entwickeln können. da-

8  so erhöht zum Beispiel eine hohe Qualifikation die Wahrscheinlichkeit, dass die Kinder für Pflege-
leistungen im alter nicht zur verfügung stehen: hochqualifizierte sind besonders mobil, wohnen 
also eher entfernt von ihren eltern. vielfach kommen eltern jedoch auch aus Unwissenheit zu Fehl-
einschätzungen darüber, was für die Kinder förderlich ist. häufig dürften es auch Überforderungs-
situationen in den Familien sein, die Kinder in ihren entwicklungschancen behindern.

9  Für diese situation wurde von Kaufmann (1990) der Begriff der „strukturellen rücksichtslosigkeit 
gegenüber Familien“ geprägt. 
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rüber hinaus brauchen eltern Unterstützung, erziehungskompetenzen zu bilden und zu 
stärken und Überforderungssituationen zu vermeiden. eine solche institutionelle Unterstüt-
zung gibt es bislang jedoch kaum. Zudem wendet sich diese im rahmen der traditionellen 
Kinder- und Jugendhilfe fast ausschließlich an Problemfälle und ist vielfach mit einer stig-
matisierung der eltern verbunden. erst in jüngster Zeit wird von der Politik eine institutionel-
le Unterstützung aller eltern, zum Beispiel durch Familienhebammen, als sinnvoll oder gar 
notwendig diskutiert und werden erste schritte zur einrichtung entsprechender institutio-
nen unternommen. eine systematische verflechtung von gesellschaftlichen und elterlichen 
leistungen für die nächste generation im sinne einer „erziehungspartnerschaft“, wie es 
den sozialisationsanforderungen entsprechen würde (Wissenschaftlicher Beirat für Fami-
lienfragen, 2005), wird aber – abgesehen von einigen modellprojekten – politisch noch nicht 
angestrebt.
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1 einleitung

der deutsche sozialstaat steht seit Jahrzehnten in der diskussion. Zahlreiche Untersu-
chungen gingen der Frage nach, ob die sogenannten standardrisiken wie alter, Krankheit 
oder arbeitslosigkeit am besten kapitalgedeckt über private versicherungsmärkte oder 
durch staatliche, auf dem Umlageverfahren beruhende sozialversicherungssysteme abge-
sichert werden sollen. die praktische sozialpolitik hat in den vergangenen Jahren aus 
 dieser diskussion politische Konsequenzen gezogen. so wurde der leistungsumfang des 
umlagefinanzierten systems durch die sozialpolitischen reformen der jüngsten Zeit   
deutlich reduziert. gleichzeitig fördert der staat den aufbau der privaten vorsorge durch 
steuer vergünstigungen und die vergabe von Prämien. insgesamt wird sich dadurch das 
mischungs verhältnis zwischen staatlicher, umlagefinanzierter sozialversicherung und 
 kapitalgedeckter Privatversicherung in den kommenden Jahren deutlich zugunsten der 
 privaten absicherung verschieben.

diese Konzentration der wissenschaftlichen wie öffentlichen reformdiskussion auf die 
 dichotomie „markt versus staat“ hat jedoch den Blick dafür verstellt, dass für die adäquate 
absicherung breiter Bevölkerungsschichten nicht nur das Finanzierungsverfahren und die 
organisationsform der sozialversicherung ausschlaggebend sind. mindestens ebenso be-
deutsam ist die ausgestaltung des Zugangs zu den sozialen sicherungssystemen. die Kri-
terien des einbezugs in das sozialsystem sind nämlich für die individuelle lebenslage ge-
nauso wichtig wie die organisations- und Finanzierungsfragen. Wenn man sich mit der 
Problematik des versicherungszugangs beschäftigt, die im Folgenden als sozialpolitische 
inklusion bezeichnet wird, tritt die sozialpolitische ambivalenz der gesellschaftlichen 
 modernisierung deutlich zutage. 

modernisierung ist dabei als ein tiefgreifender Prozess der Flexibilisierung, entstandardisie-
rung und individualisierung in Wirtschaft und gesellschaft zu verstehen. er umfasst den 
Bereich der erwerbsarbeit ebenso wie den Bereich der persönlichen lebensführung. das 
führt zum teil zu widersprüchlichen ergebnissen. so eröffnet die Zunahme sogenannter 
atypischer Beschäftigungsverhältnisse zwar flexible Zugänge zum ersten arbeitsmarkt und 
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bietet somit Wege aus der strukturell verfestigten arbeitslosigkeit. gleichzeitig sind die da-
mit verbundenen sozialen sicherungsansprüche jedoch nicht ausreichend, um einen ad-
äquaten schutz vor den standardrisiken zu gewähren. ein zweites Beispiel für die ambi-
valenz, die sich aus der gesellschaftlichen modernisierung ergibt, zeigt sich in der 
rollenverteilung der geschlechter und den Konsequenzen für die Familien. durch die indi-
vidualisierung von lebensentwürfen und die damit zusammenhängende Pluralisierung von 
lebensformen hat sich die individuelle Freiheit vor allem der Frau in der gesellschaft nach-
haltig erhöht. gleichzeitig werden dadurch tradierte Formen innerfamilialer sicherung fragil 
und weniger belastbar als in der vergangenheit. die Frage, wie der sozialstaat in deutsch-
land auf diese veränderungen der wirtschaftlichen und sozialen rahmenbedingungen 
 reagiert, stellt eine zentrale herausforderung für seine zukünftige leistungsfähigkeit dar.

2 Grundzüge sozialpolitischer Inklusion

in der international vergleichenden sozialstaatsforschung gilt das soziale sicherungssys-
tem deutschlands als Prototyp des sogenannten konservativen sozialstaates (esping- 
andersen, 1998; lampert/althammer, 2007). Wesentliche Kennzeichen dieses typs sozialer 
sicherung sind der hohe grad an Kommodifikation und der Familiarismus. Unter letzterem 
ist die orientierung von sozialleistungen am Familienstand zu verstehen, während Kommo-
difikation den Warencharakter des Faktors arbeit beschreibt. der grad an Kommodifikation 
in einer gesellschaft gibt an, inwieweit der einsatz der arbeitskraft zum Bestreiten des le-
bensunterhalts erforderlich ist. im deutschen system staatlicher sozialer sicherung werden 
leistungsansprüche grundsätzlich über ein sozialversicherungspflichtiges Beschäftigungs-
verhältnis erworben. inklusion in das staatliche sicherungssystem setzt also die verwer-
tung der arbeitskraft am markt voraus. seinen niederschlag findet dieser grundsatz im 
äquivalenzprinzip der sozialen sicherung. neben der Begründung des leistungsanspruchs 
bemisst sich hier die höhe der geldleistungen in der regel nach der höhe und der dauer 
der eingezahlten Beiträge. damit rekonstruiert die sozialversicherung ein Prinzip, das ei-
gentlich für die Privatversicherung konstitutiv ist. es wäre dennoch falsch, die anwendung 
des äquivalenzprinzips in der sozialversicherung als „systemwidrig“ zu charakterisieren (so 
zum Beispiel liefmann-Keil, 1961). eine systemwidrigkeit läge nur dann vor, wenn die so-
zialversicherung ausschließlich als verteilungspolitische ergänzung zum privaten versiche-
rungssystem fungieren würde. das ist in deutschland jedoch nicht der Fall. der deutsche 
sozialstaat wurde schon immer allokativ als staatliche reaktion auf das versagen privater 
versicherungsmärkte begründet.

in systematischer hinsicht wird das äquivalenzprinzip im Wesentlichen durch familienbezo-
gene maßnahmen durchbrochen. dabei lassen sich zwei ansatzpunkte unterscheiden. 
erstens existieren familienorientierte leistungen, die unmittelbar an intergenerationale leis-
tungsbeziehungen anknüpfen. diese leistungen wirken in der sozialversicherung unmittel-
bar anspruchsbegründend oder -erhöhend. so werden beispielsweise die ersten drei Jah-
re der Kindererziehung für die erziehungsperson wie vollwertige Beitragszeiten in der 
rentenversicherung angerechnet. Zeiten vom dritten bis zum zehnten lebensjahr eines 
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Kindes oder die Übernahme von Pflegeleistungen wirken sich ebenfalls rentenerhöhend 
aus. insofern tragen bestimmte, in der Familie erbrachte leistungen zur sozialen absiche-
rung der erziehenden oder pflegenden Person bei. 

Zweitens erfolgt die wesentliche absicherung jenseits des erwerbsverhältnisses über den 
Familienstand. die beitragsfreie mitversicherung nicht erwerbstätiger Familienmitglieder 
und die gewährung von hinterbliebenenrenten erlauben es einem ehegatten, sich tempo-
rär oder dauerhaft aus dem erwerbsleben zurückzuziehen, ohne tiefgreifende nachteile in 
der sozialen absicherung in Kauf nehmen zu müssen. diese normen gründen auf dem 
modell der sogenannten normalfamilie. darunter versteht man die auf dem institut der 
 lebenslangen ehe beruhende Familie mit mehreren Kindern. mit dieser lebensform korres-
pondiert die – in der regel weibliche – normalerwerbsbiografie. darunter ist das temporäre 
oder vollständige ausscheiden des kindererziehenden elternteils aus dem erwerbsleben zu 
verstehen. voraussetzung für die soziale sicherung der Familie ist jedoch weiterhin, dass 
zumindest ein ehepartner über ein ausreichend hohes versicherungspflichtiges arbeitsein-
kommen verfügt. durch das familiaristische Prinzip wird die erwerbszentrierung des sys-
tems sozialer sicherung abgeschwächt, aber nicht aufgehoben. des Weiteren wird unter-
stellt, dass die ehe dauerhaft intakt bleibt. grundlage des familiaristischen systems sind 
somit zwei „normalitätsfiguren“ (Kaufmann, 1997): das normalarbeitsverhältnis und die 
normalfamilie.

Beide normalitätsannahmen werden durch die wirtschaftliche und soziale entwicklung der 
vergangenen Jahrzehnte infrage gestellt. neben das normalarbeitsverhältnis sind soge-
nannte atypische Beschäftigungsverhältnisse, also mini- oder midi-Jobs sowie befristete 
Beschäftigungsverhältnisse, getreten. diese erwerbsformen kommen zwar den Flexibili-
tätsanforderungen der Unternehmen entgegen, bringen den Beschäftigten jedoch nur un-
zureichende soziale sicherungsansprüche ein. ob diese Beschäftigungsformen insgesamt 
als prekär einzustufen sind, lässt sich nicht allgemein, sondern nur vor dem hintergrund der 
konkreten sozialen situation des Beschäftigten beurteilen.

im Folgenden werden erwerbs- und Familienbiografien, die den sozialstaatlichen normali-
tätsannahmen entsprechen, als standardisiert bezeichnet, abweichungen hiervon als ent-

Übersicht 3.2.1Formen sozialpolitischer Inklusion

Eigene Darstellung

  Familienbiografie

  standardisiert entstandardisiert

Inklusion in  standardisiert Familiaristisches Individualistisches 
den Arbeitsmarkt  Adult-Worker-Modell Adult-Worker-Modell

 entstandardisiert Primary-Earner- Kumulative 
  Modell Desintegration
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standardisiert. Unter Berücksichtigung der alternativen Zugänge zum sozialsystem ergibt 
sich eine vier-Felder-matrix, die unterschiedliche Formen der sozialpolitischen inklusion 
 repräsentiert (Übersicht 3.2.1). 

sofern beide normalitätsannahmen erfüllt sind, besteht bereits durch das arbeitsverhältnis 
eine umfassende integration in das sozialpolitische system, die durch familienorientierte 
leistungen allenfalls ergänzt wird. der Familienstand ist in diesem Fall für die leistungs-
höhe irrelevant, die leistungsansprüche sind vollständig individualisiert. dies gilt sowohl für 
die ansprüche aus erwerbstätigkeit als auch für ansprüche, die aufgrund von Familien-
tätigkeiten entstehen. sozioökonomisch kann dieses modell als doppelverdiener-modell 
(dual-career-modell) im weiten sinn oder als familiaristisches adult-Worker-modell be-
zeichnet werden. 

da der Familienstand bei vollständiger erwerbsintegration des einzelnen für die höhe der 
sozialen leistungen unerheblich ist, liegt in diesem Fall auch bei entstandardisierter Fami-
lienbiografie eine vollständige inklusion in das system sozialer sicherung vor. sofern an-
sprüche aus familiären tätigkeiten entstehen, sind diese unmittelbar auf die jeweils er-
brachte leistung (Kindererziehung, Pflege) bezogen. aufgrund der umfassenden sozialen 
inklusion, die das erwerbsverhältnis bietet, ist das adult-Worker-modell das arbeitsmarkt- 
und sozialpolitische leitbild der europäischen Kommission (annesley, 2007). auch in 
deutschland setzt sich dieses modell als handlungsleitend für die praktische Wirtschafts- 
und sozialpolitik zunehmend durch (sachverständigenkommission, 2011).

aufgrund der erwerbszentriertheit des systems sozialer sicherung ist eine unvollständige 
integration in den arbeitsmarkt mit erheblichen sozialen risiken verbunden. aus diesem 
grund stehen die atypischen Beschäftigungsverhältnisse zu recht im Fokus der sozial-
politischen diskussion. eine unvollständige oder fehlende integration in den arbeitsmarkt 
lässt nur dann keine gravierenden lücken in der versicherungsbiografie entstehen, wenn 
die Person in ausreichendem Umfang über abgeleitete versicherungsansprüche verfügt. 
die entstandardisierte erwerbsbiografie ist in diesem Fall in eine standardisierte Familien-
biografie eingebettet. die beitragsfreie mitversicherung in der gesetzlichen Krankenver-
sicherung, die erhöhten leistungen bei arbeitslosigkeit des Familienernährers und leistun-
gen aus der hinterbliebenensicherung stellen dann den lebensunterhalt des nicht 
erwerbstätigen ehegatten in der regel adäquat sicher. aufgrund des familiaristischen Zu-
schnitts des sozialen sicherungssystems in deutschland ist dieses modell der alleinverdie-
ner-ehe (Primary-earner-modell) institutionell ebenfalls abgesichert. deshalb führt auch 
eine nicht sozialversicherungspflichtige Beschäftigung nicht automatisch zu unzureichen-
den versicherungsleistungen. es ist deshalb falsch, atypische Beschäftigungsverhältnisse 
grundsätzlich als prekär zu qualifizieren (Keller/seifert, 2009). 

dieses institutionelle gefüge ist jedoch an zwei Bedingungen geknüpft. Zum einen setzt es 
voraus, dass der ehepartner vollständig in den arbeitsmarkt integriert ist. die anforderun-
gen an die stabilität des Beschäftigungsverhältnisses und die höhe des erwerbseinkom-
mens sind für den alleinverdiener dabei höher, als das im familiaristischen und auch im in-
dividualistischen adult-Worker-modell der Fall ist. denn die ansprüche müssen nicht nur 
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den individuellen, sondern auch den familiären Bedarf adäquat abdecken. des Weiteren 
setzt die umfassende soziale inklusion über das familiaristische Prinzip voraus, dass die 
ehe nicht nur der absicht nach, sondern auch faktisch auf dauer geschlossen wurde. im 
scheidungsfall werden zwar die gemeinsam erworbenen anwartschaften im rahmen des 
versorgungsausgleichs entsprechend des ehezeitanteils auf die ehegatten aufgeteilt. aller-
dings sind diese ansprüche auch bei längerer ehedauer in vielen Fällen nicht bedarfsde-
ckend. Bei einer langfristigen erwerbsunterbrechung des ehepartners führen die verluste 
des marktspezifischen humanvermögens dazu, dass ein Wiedereintritt in den arbeitsmarkt 
entweder nicht mehr oder nur zu deutlich verschlechterten Bedingungen möglich ist. im 
scheidungsfall sind dann die zu erwartenden sicherungsansprüche für die langfristige 
existenzsicherung unzureichend.

diese Problematik leitet zu jener Kombination über, die aus sozialpolitischer Perspektive die 
größten Probleme aufwirft. sofern weder hinreichende individuelle sicherungsansprüche 
über eine erwerbstätigkeit generiert werden noch die inklusion über den familiären Kontext 
erfolgt, liegt eine situation vor, die man als kumulative desintegration bezeichnen kann. da 
das soziale sicherungssystem deutschlands kein bedingungsloses grundeinkommen 
kennt, kommen in diesen Fällen die bedarfsorientierten leistungen der sozialen grund-
sicherung zur anwendung. aufgrund des subsidiären charakters der grundsicherung ist 
dies nicht nur mit einem gewissen maß an stigmatisierung verbunden. der Bezug von 
grundsicherungsleistungen setzt auch voraus, dass angesparte vermögenswerte bis zur 
höhe des schonvermögens (§ 90 sozialgesetzbuch sgB Xii und § 12 abs. 3 sgB ii) ein-
gesetzt werden. gerade bei langjähriger erwerbsunterbrechung und geringem human- 
und sachvermögen besteht hier die gefahr der dauerabhängigkeit, die über die erwerbs-
phase hinaus bis in den ruhestand reichen kann.

3 Modernisierung und soziale Absicherung:  
empirischer Befund 

aufgrund der erwerbszentriertheit des deutschen sozialstaates wirft die entstandardisie-
rung der Beschäftigungsverhältnisse erhebliche Probleme für die soziale inklusion der Be-
schäftigten auf. die verbreitung dieser arbeitsverhältnisse ist deshalb aus sozialstaatlicher 
Perspektive durchaus problematisch. allerdings ist die diskussion um die erosion des nor-
malarbeitsverhältnisses auch nicht neu. sie beginnt bereits mitte der 1980er Jahre mit der 
einschlägigen arbeit von mückenberger (1985) und wurde im Zuge der politischen rezep-
tion des Berichts der bayerisch-sächsischen Zukunftskommission auch einer breiten Öf-
fentlichkeit bekannt (Kommission für Zukunftsfragen, 1998). eine genauere empirische 
analyse der alternativen Beschäftigungsformen zeigt jedoch, dass von einer durchgängi-
gen verdrängung der sozial abgesicherten vollzeitbeschäftigung durch atypische erwerbs-
formen keine rede sein kann. vielmehr traten die neuen Beschäftigungsformen, und hier 
besonders die sozialversicherungsfreie teilzeitbeschäftigung, in verstärktem maß zu den 
bisherigen Beschäftigungsformen hinzu. dadurch verringerte sich zwar der relative anteil 
der normalarbeitsverhältnisse an allen Beschäftigungsverhältnissen. die absolute Zahl der 
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regulär Beschäftigten blieb jedoch – von konjunkturellen schwankungen abgesehen – weit-
gehend konstant (althammer, 2002). 

Für die Zunahme der sozialversicherungsfreien teilzeitbeschäftigung sind vor allem zwei 
Faktoren ausschlaggebend. Zum einen schlägt sich darin die gestiegene erwerbsbeteili-
gung der mütter nieder, die in der regel im rahmen des hinzuverdiener-modells stattfindet. 
die teilzeittätigkeit eröffnet den zeitlichen spielraum, um erwerbstätigkeit und familiäre Be-
treuungsaufgaben zu vereinbaren. Zum anderen ist dieser anstieg das ergebnis spezifi-
scher sozialstaatlicher regelungen. die Befreiung der geringfügigen Beschäftigungsver-
hältnisse von der sozialversicherungspflicht bei gleichzeitiger sozialer absicherung über die 
beitragsfreie mitversicherung macht es nämlich für alle Beteiligten lukrativ, diese Form der 
teilzeitbeschäftigung nachzufragen. es ist deshalb nicht erstaunlich, dass die Beschäfti-
gung bei den „schwellenwerten“ (Fuest et al., 1999) der sozialversicherung kumuliert.

neben der Fragilität der Beschäftigungsformen ist die instabilität der Partnerschaftsbezie-
hungen ein weiteres merkmal gesellschaftlicher modernisierung. in allen entwickelten ge-
sellschaften ist die Zahl der scheidungen signifikant gestiegen. in deutschland ist die zu-
sammengefasste ehescheidungsziffer, also die summe der scheidungen je 100 ehen 
eines eheschließungsjahrgangs, von 15,1 Prozent (Westdeutschland) beziehungsweise 
20,7 Prozent (ehemalige ddr) im Jahr 1970 über 27,4 Prozent (1990) auf 39,1 Prozent 
(2008) gestiegen. dabei ist bemerkenswert, dass die scheidungsziffer mittlerweile in West-
deutschland mit 40,3 Prozent höher liegt als in ostdeutschland mit 33,9 Prozent (Bundes-
institut für Bevölkerungsforschung, 2010). gleichzeitig nimmt die Zahl der nicht ehelichen 
lebensgemeinschaften sowohl ohne wie mit Kindern erkennbar zu. trotz der hohen Wert-
schätzung, die das institut der ehe in der Bevölkerung weiterhin genießt, ist eine gesell-
schaftliche entwicklung hin zur destabilisierung der ehe und zur deinstitutionalisierung der 
Familienformen unübersehbar.

dies wirft institutionell die Frage auf, ob die soziale absicherung über den Familienstand 
noch zeitgemäß ist (scheiwe, 2007; sachverständigenkommission, 2011). denn wenn der 
Familienstand seine sicherungsfunktion faktisch verloren hat, geben die ehespezifischen 
elemente ein sicherungsversprechen vor, das der sozialstaat letztlich nicht einlösen kann. 
dabei ist allerdings zu berücksichtigen, dass die scheidungsquote die Fragilität der institu-
tion ehe deutlich überzeichnet. denn bei einer umfassenden Würdigung der institution ehe 
ist auch die Wiederverheiratung zu berücksichtigen. gegenwärtig liegt die Wiederverheira-
tungsquote bei männern wie Frauen bei fast 50 Prozent. etwa jeder und jede zweite ge-
schiedene geht somit nach der scheidung eine neue ehe ein (dorbritz, 1998). des Weiteren 
werden wesentliche Unterstützungsleistungen nach wie vor innerhalb der ehe erbracht. 
dies gilt vor allem für häusliche Pflegeleistungen, aber auch für die soziale absicherung vor 
dem hintergrund familiärer erziehungsaufgaben. deshalb ist die aggregierte scheidungs-
ziffer kein geeigneter indikator für den gesellschaftlichen stellenwert der institution ehe.

Berücksichtigt man die alternativen Zugänge zum system sozialer sicherung, so wird deut-
lich, dass weder aus der Beschäftigungsform noch aus dem Familienstand unmittelbar auf 
die soziale absicherung der betroffenen Person geschlossen werden kann. atypische Be-
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schäftigungsverhältnisse sind nicht per se prekär. die Prekarität hängt im Wesentlichen von 
der dauer der Beschäftigung in dieser erwerbsform und vom familiären hintergrund der 
erwerbsperson ab. aussagekräftige informationen können nur anhand umfassender, indi-
vidualspezifischer Kohortenanalysen getroffen werden, die den gesamten lebensverlauf 
umfassen. Und schließlich wirken bestimmte sozialleistungen auch über den Bestand der 
ehe hinaus. einen ersten, allerdings unvollständigen Überblick über die alternativen siche-
rungsarrangements liefert tabelle 3.2.1. hier wurden die informationen des sozio-oekono-
mischen Panels (soeP) über den Familienstand und den erwerbsstatus der Frauen im alter 
zwischen dem 25. und 60. lebensjahr ausgewertet. 

Wie tabelle 3.2.1 zeigt, liegt der ledigenanteil der Frauen in dieser altersgruppe bei etwa 
einem drittel. die erwerbstätigkeit von verheirateten und nicht verheirateten unterscheidet 
sich signifikant. von den verheirateten Frauen sind 38,8 Prozent nicht oder nur geringfügig 
erwerbstätig. dieser anteil liegt bei den unverheirateten Frauen mit 30,6 Prozent etwas 
niedriger. die sozialversicherungspflichtige teilzeitbeschäftigung ist bei den verheirateten 
Frauen mit 34,2 Prozent deutlich weiter verbreitet als bei den nicht verheirateten (18,7 Pro-
zent). legt man diese anteilswerte auf das in abschnitt 2 entwickelte integrationsschema 
an, so praktizieren 17,7 Prozent der Frauen das familiaristische adult-Worker-modell, das 
heißt, sie sind verheiratet und vollzeiterwerbstätig. ebenfalls etwas über 17 Prozent sind 
dem individualistischen adult-Worker-modell zuzurechnen, das heißt, sie sind unverheiratet 
und vollzeiterwerbstätig. Fast die hälfte aller Frauen im betrachteten alter praktizieren wei-
terhin das Zweitverdiener-modell: sie sind verheiratet und entweder nicht oder lediglich 
geringfügig erwerbstätig (25,5 Prozent) oder in sozialversicherungspflichtiger teilzeit be-
schäftigt (22,5 Prozent). der anteil der kumulativ desintegrierten liegt bei 16,9 Prozent aller 

Tabelle 3.2.1Erwerbstätigkeit von Frauen nach Familienstand

1 Ohne ALG-II-Bezug; Rundungsdifferenzen.

Eigene Berechnungen auf Basis von SOEP, 2009

25- bis 60-Jährige1, Anteile in Prozent

 Familienstand Verheiratet Nicht verheiratet  Summe

 Anteil an   Anteil an  Anteil an  Anteil an 
 allen  verheira- allen  nicht ver-
 Frauen teten  Frauen heirateten 
Erwerbsstatus  Frauen  Frauen

Vollzeiterwerbstätig 17,7 26,9 17,3 50,6 35,0

Teilzeiterwerbstätig 22,5 34,2 6,4 18,7 28,9

Geringfügig 6,3 9,6 2,1 6,0 8,4
beschäftigt

Nicht erwerbstätig 19,2 29,2 8,4 24,6 27,7

Summe 65,8 100,0 34,2 100,0 100,0
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Frauen dieser altersgruppe. davon sind etwas mehr als ein drittel (6,4 Prozent) sozialversi-
cherungspflichtig teilzeitbeschäftigt: sie erwerben zwar ansprüche, diese sind jedoch in 
der regel unzureichend. 10,5 Prozent aller 25- bis 60-jährigen Frauen müssen als vollstän-
dig exkludiert gelten – sie haben weder eigene noch abgeleitete sicherungsansprüche.

diese anteilswerte stellen nur eine Querschnittsbetrachtung dar. Für eine genauere analyse 
der inklusions- und exklusionsprozesse wäre eine umfassende Untersuchung von lebens-
verlaufsdaten erforderlich. allerdings spiegelt sich die prekäre situation der hier als kumu-
lativ desintegriert bezeichneten Personen auch in der subjektiven Betroffenheit von armut 
 wider. so sind 57 Prozent der vollständig exkludierten – also immerhin 3,8 Prozent aller 
Frauen im erwerbsfähigen alter – auf leistungen der sozialen grundsicherung angewiesen. 
rechnet man die sozialversicherungspflichtigen teilzeitbeschäftigten hinzu, ist dies immer 
noch ein drittel aller exkludierten.

4 Sozialpolitische Implikationen

aufgrund der inklusionsprozesse liegt es nahe, das im vorliegenden Beitrag geschilderte 
Problem der „kumulativen desintegration“ durch die vollständige integration aller erwerbs-
fähigen in den arbeitsmarkt zu lösen. nicht zuletzt deshalb ist das adult-Worker-modell das 
arbeitsmarkt- und sozialpolitische leitbild der europäischen Kommission. auch die jüngs-
ten familienpolitischen reformen in deutschland gehen erkennbar in diese richtung. der 
ausbau der Betreuungsinfrastruktur und die verkürzung der Bezugsdauer der geldleistun-
gen während der elternzeit sind nicht nur reaktionen auf die höhere Qualifikation und die 
berufliche emanzipation der Frau. diese politischen instrumente sollen auch bewusst an-
reize setzen, um die erwerbsintegration von müttern zu erhöhen. neben wirtschafts- und 
beschäftigungspolitischen Zielen steht somit auch das sozialpolitische Ziel im raum, indivi-
dualisierte sozialversicherungsansprüche aufzubauen und die innerfamilialen wirtschaft-
lichen abhängigkeiten zu reduzieren.

eine ausschließliche orientierung am leitbild des adult-Worker-modells wird jedoch den 
Bedarfen von eltern nicht gerecht. Wie die empirischen Untersuchungen zu den erwerbs-
wünschen von müttern zeigen, ist das drei-Phasen-modell der vereinbarkeit von Beruf und 
Familie nach wie vor das von den eltern präferierte modell. so hat sich beispielsweise im 
Zuge der einführung des elterngelds gezeigt, dass sich die geschlechtsspezifische arbeits-
teilung der eltern allenfalls geringfügig verändert hat. die erziehungsbedingte erwerbs-
unterbrechung von müttern wurde durch die einführung des elterngelds kaum verringert. 
die inanspruchnahme der elternzeit durch väter ist zwar im vergleich zur erziehungs-
geldregelung erkennbar gestiegen. nach wie vor lassen jedoch zwei drittel aller väter selbst 
den mindestanspruch auf eine achtwöchige erwerbsunterbrechung verfallen. auch die 
 innerfamiliale aufgabenverteilung hat sich nicht grundlegend geändert. dies sind indizien 
dafür, dass von den Familien weiterhin ein gewisser Umfang an innerfamilialer Betreuung 
gewünscht wird. dieser von den eltern präferierte Betreuungsumfang endet auch nicht mit 
dem ersten lebensjahr des Kindes, sondern geht zum teil deutlich darüber hinaus. eng 
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damit verbunden ist eine Präferenz für ein gewisses maß an geschlechtsspezifischer ar-
beitsteilung. aus diesen gründen würde eine ausschließlich auf das adult-Worker-modell 
ausgerichtete sozialpolitik an den spezifischen Bedarfslagen von eltern vorbeigehen.

die aufgabe der staatlichen sozialpolitik besteht vielmehr darin, keine spezifischen anreize 
zur Wahl entstandardisierter erwerbs- und Familienbiografien zu setzen. dies ist jedoch 
häufig der Fall; es handelt sich dabei um nicht intendierte nebenfolgen bestimmter sozial-
politischer regelungen. dies soll an den Beispielen der Flexibilisierung der Beschäftigungs-
formen und der sozialen Unterstützung alleinerziehender verdeutlicht werden.

die entstandardisierung der erwerbsbiografien ist durch zahlreiche arbeitsmarkt- und 
 sozialpolitische regelungen beschleunigt worden. diese machen eine Beschäftigung in 
atypischen erwerbsformen für arbeitgeber wie arbeitnehmer lukrativ. aus arbeitnehmer-
perspektive ist hier besonders an die teilweise oder vollständige reduktion von sozialver-
sicherungsbeiträgen bei geringfügig entlohnten Beschäftigungsverhältnissen zu denken. 
diese ausnahmeregelungen waren ursprünglich dazu gedacht, Personen, die ihren le-
bensunterhalt nicht primär über eine erwerbstätigkeit bestreiten, einen hinzuverdienst zum 
Familieneinkommen zu ermöglichen. systematisch entspricht diese regelung damit dem 
erstverdiener-modell. 

durch die arbeitsmarktpolitischen reformen im Zuge der agenda 2010 wurden diese Be-
schäftigungsmöglichkeiten nicht nur deutlich ausgeweitet, sondern auch die Zielsetzung 
hat sich entscheidend verändert. das primäre Ziel besteht nun darin, geringqualifizierten 
einen niederschwelligen Zugang zum ersten arbeitsmarkt zu ermöglichen. die realisierten 
Beschäftigungseffekte sind jedoch ernüchternd: einem geringen Beschäftigungszuwachs 
steht ein (ebenfalls moderater) substitutionseffekt von regulärer Beschäftigung in mini- und 
midi-Jobs gegenüber. vielmehr scheint sich das Problem zu verstetigen, sodass soge-
nannte aufstocker in geringfügigen Beschäftigungsverhältnissen dauerhaft verbleiben 
(Brehmer/seifert, 2008).

nicht intendierte adverse nebenwirkungen zeitigen auch jene sozialpolitischen maßnah-
men, deren primäres Ziel darin besteht, die wirtschaftliche situation von alleinerziehenden 
zu verbessern. deren wirtschaftliche lage ist in deutschland prekär, das ist unbestritten. 
alleinerziehende haben hierzulande im internationalen vergleich ein deutlich höheres abso-
lutes wie relatives armutsrisiko. insofern sind maßnahmen zur finanziellen Unterstützung 
dieser gruppe aus sozialpolitischer sicht gut begründet. Problematisch ist jedoch, dass 
aufgrund des subsidiaritätsprinzips diese leistungen entfallen, sobald eine ehe eingegan-
gen wird. durch den entzug bedarfsabhängiger transfers wird die eheschließung mit einer 
(impliziten) heiratssteuer belegt, welche die entscheidung zugunsten einer nicht ehelichen 
Partnerschaft verzerren kann. dieser effekt ist aus dem hinterbliebenenrecht seit längerem 
bekannt. 

Quantitativ bedeutsamer und sozialpolitisch problematischer dürften jedoch die entspre-
chenden regelungen des sgB ii sein. gemäß § 10 sgB ii ist einer erziehungsperson, de-
ren Kind das dritte lebensjahr noch nicht vollendet hat, eine erwerbstätigkeit nicht zumut-



Sozialpolitische Inklusion zwischen Familie und Staat

65

Sozialpolitische Inklusion zwischen Familie und Staat

bar. dieser gruppe werden der gesamte transferanspruch nach den §§ 19 bis 23 sgB ii 
– also arbeitslosengeld ii, sozialgeld, mehrbedarfszuschläge sowie die Kosten für Unter-
kunft und heizung – und die zusätzlichen leistungen für die schule (§ 24a sgB ii) somit 
bedingungslos gewährt. diese leistungen können entfallen, wenn die anspruchsberechtigte 
Person eine ehe eingeht. in vielen Fällen sind die eheorientierten maßnahmen des steuer- 
und sozialversicherungsrechts nicht ausreichend, um den Wegfall dieser transfers zu kom-
pensieren. es besteht somit auch ein wirtschaftlicher anreiz, anstelle einer eheschließung 
eine nicht eheliche lebensgemeinschaft einzugehen. es ist nicht auszuschließen, dass der 
hohe anteil alg-ii-bedürftiger alleinerziehender zu einem gewissen teil auch auf diese 
sozialrechtlichen regelungen zurückzuführen ist. 

ein indiz für den einfluss sozialrechtlicher regelungen auf die Familienstandentscheidung 
liefert auch das elterngeld. die im Zuge der evaluation des elterngelds erhobenen daten 
des rheinisch-Westfälischen instituts für Wirtschaftsforschung (rWi) zeigen, dass über  
40 Prozent der alleinerziehenden mütter mit dem vater des Kindes in einer nicht ehelichen 
lebensgemeinschaft zusammenleben (althammer, 2011). da in diesem Fall die mutter für 
die gesamten 14 monate elterngeld beanspruchen kann, fällt hier auch der anteil der väter 
in elternzeit signifikant geringer aus.

5 Fazit

im deutschen sozialstaat gibt es derzeit einen massiven reformbedarf, der bislang von 
Wissenschaft und Politik nur unzureichend thematisiert wird. Ursächlich für diesen anpas-
sungsdruck sind die veränderten strukturbedingungen des arbeitsmarktes und der gesell-
schaft. die Pluralisierung der lebensentwürfe und die entstandardisierung der Beschäfti-
gungsformen stellen systemtragende elemente des historisch gewachsenen, auf nor-
malitätsannahmen beruhenden sozialstaates infrage, ohne dass die staatliche sozialpolitik 
bislang darauf eine konsistente antwort geben konnte. das grundlegende Problem der 
pluralen moderne besteht darin, dass das Zusammentreffen von gesellschaftlichen 
moderni sierungsprozessen und der Flexibilisierung am arbeitsmarkt tendenzen verstärkt, 
die im bestehenden sozialsystem zur ausgrenzung führen können.

vor diesem hintergrund wäre es besonders wichtig, darauf zu achten, dass diese exklu-
sionsprozesse durch sozialrechtliche anreizmechanismen nicht auch noch unterstützt wer-
den. aber genau das geschieht. so können institutionelle regelungen zur Flexibilisierung 
des Beschäftigungssystems anreize zu einer längerfristigen geschlechtsspezifischen ar-
beitsteilung setzen, da atypische Beschäftigungsverhältnisse durch abgeleitete versiche-
rungsansprüche sozialrechtlich flankiert werden. damit gibt der staat aber ein sicherungs-
versprechen, das er angesichts der Fragilität der lebensformen nicht mehr einlösen kann. 
insofern stellt die sozialrechtliche sonderstellung von mini- und midi-Jobs nicht nur einen 
sozialordnungstheoretisch nicht zu rechtfertigenden ausnahmetatbestand dar, der die 
 finanziellen grundlagen des sozialstaates untergräbt. vielmehr gehen von diesen regelun-
gen auch negative anreizeffekte aus, die sozialpolitisch zu langfristigen Folgeproblemen 
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führen können. da die atypischen Beschäftigungsverhältnisse auch die in sie gesetzten 
beschäftigungspolitischen erwartungen bislang nicht erfüllt haben, muss die subventionie-
rung dieser Beschäftigungsformen ernsthaft infrage gestellt werden.

gleichzeitig setzt das sozialrecht auch anreize, welche die deinstitutionalisierung der Fami-
lie sogar noch verstärken. hier wird das dilemma staatlicher sozialpolitik besonders deut-
lich. maßnahmen, die darauf abzielen, die wirtschaftliche situation von alleinerziehenden zu 
verbessern, wirken sich indirekt destabilisierend auf die institution ehe aus. da der sozial-
staat aber auf die umfassende Wirtschafts- und solidargemeinschaft – das heißt die ehe – 
nach wie vor angewiesen ist, sind auch an dieser stelle entsprechende reformen unaus-
weichlich.

ein erster schritt in die richtige richtung wäre es, die sozialrechtliche Familienförderung 
nicht über den Familienstand (hier: alleinerziehend) vorzunehmen, sondern ausschließlich 
am vorhandensein von Kindern anzuknüpfen. dies könnte beispielsweise durch eine eigen-
ständige grundsicherung für Kinder geschehen. die hier nur exemplarisch aufgeworfenen 
reformschritte können nicht isoliert erfolgen. sie müssen in ein umfassendes Konzept zur 
anpassung der sozialen sicherungssysteme an die herausforderungen der pluralen mo-
derne eingefügt sein. erforderlich ist also eine sozialreform aus einem guss, die den unter-
schiedlichen Bedarfslagen der versicherten, den Flexibilitätsanforderungen der Unterneh-
men und der notwendigkeit einer nachhaltigen Finanzierung der sozialversicherung 
gleichermaßen entspricht. allerdings hat die diskussion hierüber in deutschland noch nicht 
einmal begonnen.
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1 einleitung

moderne gesellschaften sind dadurch gekennzeichnet, dass es keinen inhaltlich starken 
Konsens moralischer oder religiöser Provenienz auf weltanschaulich gleicher und gemein-
samer Basis gibt. vielmehr haben sich infolge der funktionalen differenzierung der Wirklich-
keit spezifische Funktionsgesetze für die unterschiedlichen teilsysteme der gesellschaft  
wie Familie, Wirtschaft, Politik, Bildung, Kultur, Wissenschaft und religion herausgebildet. 
diese Funktionsgesetze wie auch die jeweiligen Zuständigkeiten unterschiedlicher akteure 
müssen beachtet werden. das lässt sich am Beispiel der Bereiche arbeit und Familie zeigen.

Wie arbeit zu organisieren ist und welche Parameter zur einstufung und Bezahlung von 
arbeit zu gelten haben, das entscheidet diesem ansatz zufolge allein das system arbeit. 
Wie Prozesse in der Familie ablaufen und wie dort die aufgaben verteilt werden, regelt 
dieser theorie nach das system Familie für sich. das gesamtsystem – die gesellschaft – 
verzichtet zudem darauf, die Beziehungen zwischen den teilsystemen zu ordnen.

die christliche sozialethik hat dieses denken in der Formel von der autonomie der Kultur-
sachbereiche bereits in der Pastoralkonstitution Gaudium et spes des Zweiten vatikani-
schen Konzils im Jahr 1965 theologisch begründet (vaticanum ii., 1989). die katholische 
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Kirche weiß und akzeptiert, dass alle Bereiche irdischer Wirklichkeit eigene gesetzmäßig-
keiten und auch eigene Wertigkeiten haben.

allerdings hat sich die Kirche gegen die mit der funktionalen differenzierung verbundene 
ausschließliche Zuweisung des Bereichs religion/transzendenzbezug an die Kirche „mit 
erfolg wehren können. sie hat dem Prozess der funktionalen differenzierung insofern ein 
‚schnippchen‘ geschlagen, als sie ihn ‚kirchenintern‘ wiederholt und ihrerseits teilsysteme 
hervorbringt, die mit den anderen ‚säkularen‘ funktionalen teilsystemen in austausch und 
Konkurrenz treten können“ (höhn, 2010, 303). Jedoch handelt es sich hierbei nicht um eine 
schlichte Blaupause des profanen systems. vielmehr liegt der Unterschied gerade darin, 
dass die teilbereiche hier zusammengehalten werden durch eine matrix, die aus dem be-
steht, was die christliche identität stiftet: nämlich die biblisch begründete und verpflichtend 
gemachte sorge um das Wohl und die Würde eines jeden menschen, das heißt um das 
humanum. 

vor dem hintergrund dieser Klammer erweist sich die Formulierung „wechselseitiges ver-
wiesen-sein“ oder „wechselseitige abhängigkeit“ als höchst relevant für die christliche so-
zialethik. im Folgenden geht es darum, zunächst die beiden für die gegenwärtige gesell-
schaft fundamentalen Bereiche arbeit und Familie aus anthropologisch-ethischer 
Perspektive in den Blick zu nehmen (abschnitt 2). sodann werden Umbrüche und Proble-
me in diesen Bereichen skizziert (abschnitt 3), welche die sozialethische Frage nach der 
sozialen gerechtigkeit aufwerfen, der in abschnitt 4 nachgegangen wird. abschnitt 5 fragt 
nach der verantwortung und den chancen der Unternehmen für das gerechte miteinander 
der Bereiche arbeit und Familie. 

2 Arbeit und Familie – eigenständigkeit und  
wechselseitige Abhängigkeit

2.1 Anthropologisch-ethische Bedeutung der Arbeit

arbeit ist ein menschliches existential, das heißt ein Prozess, der in dem und durch den 
Prozess der moderne zu einem der zentralen Bereiche menschlicher existenz und lebens-
welt geworden ist. die bisher tiefgreifendste transformation, die der Begriff der arbeit er-
fahren hat und die zu unserem heutigen verständnis führte, basiert auf der neuzeitlichen 
Wende zum subjekt und zur vernunft. maßgeblich war die erkenntnis, dass Wirklichkeit 
sich erforschen, sich mit der vernunft erfassen und sich mit technik, Produktivität und 
Fortschritt gestalten und weiterentwickeln lässt. arbeit wird nicht länger negativ verstanden 
als ausschließlich für den erhalt der subsistenz notwendige tätigkeit, sondern bekommt 
nun den viel umfassenderen sinn von menschlicher tätigkeit überhaupt. menschliche ar-
beit wird zu einem teil der menschlichen daseinserfüllung und damit auch zu einer funda-
mentalen anthropologisch-ethischen Kategorie, die eine vielfalt an dimensionen umfasst. 
dabei bleibt arbeit an erster stelle eine unverzichtbare notwendigkeit zur sicherung der 
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existenz – der eigenen existenz und auch der existenz derer, für die man verantwortung 
trägt, vor allem also der eigenen Familie. 

darüber hinaus wird arbeit verstanden als „entfaltungsbedingung des sich seiner selbst 
bewusst werdenden subjekts“ (Baumgartner/Korff, 1999, 92). arbeit ist somit nicht nur 
Bebauung und Kultivierung von natur – theologisch gesprochen: gemäß dem schöpfungs-
auftrag. sie stellt vielmehr eine fundamentale Bedingung für die entfaltung der eigenen 
Persönlichkeit, der selbstverwirklichung des menschen dar, einen unverzichtbaren Weg 
zum mehr-mensch-Werden. damit ist ein ethisch höchst relevantes Qualitätsmerkmal von 
arbeit genannt: nicht ihre Bezahlung, ihr gesellschaftliches image, nicht die mit ihr verbun-
dene anstrengung oder machtposition rechtfertigen eine moralische Unterscheidung, son-
dern primär ihre Bedeutung für das genannte, auf jede einzelne Person bezogene Ziel. die 
zentrale Frage ist mithin, was die jeweilige arbeit beiträgt zur realisierung von Freiheit, zu 
einem gelingenden menschlichen leben. letztlich geht es darum, welchen anteil sie am 
sinn menschlichen lebens hat.1 Bei aller Betonung des humanen sinns von arbeit gilt es 
natürlich im Bewusstsein zu halten, dass dieser anthropologische gehalt unter den Bedin-
gungen der gegenwärtigen arbeitsgesellschaft nicht immer unmittelbar ökonomisch zu 
realisieren ist. aber gerade diese diskrepanz wird wiederum zum anreiz, im arbeitsprozess 
die ökonomischen und gesellschaftlichen realisierungsbedingungen von menschlicher 
 arbeit zu verbessern.

arbeit stellt in unserer gesellschaft immer noch die vorrangige Quelle für einkommen und 
damit auch für Wohlstand dar. nicht nur die direkte und kurzfristige existenzsicherung, 
sondern auch unser gesamtes system sozialer sicherung ist an die erwerbsarbeit gebun-
den. von daher leistet arbeit einen wesentlichen Beitrag zum gelingen von Familie, zum 
miteinander der generationen und damit auch zum gelingen der gesamtgesellschaft. 
 arbeit wird nicht nur zum motor des technischen und ökonomischen, sondern auch des 
gesellschaftlichen Fortschritts. 

2.2 Anthropologisch-ethische Bedeutung der Familie

die Familie2 hat eine Bedeutung nach zwei seiten hin – ad intra und ad extra. das, was die 
Familie nach innen, für sich selbst und die eigenen mitglieder leistet, hat entsprechende 
Bedeutung für die gesellschaft und auswirkung in ihr. gerade in ihrer spezifischen struk-
tur erbringt die Familie immer schon und meistens, ohne gesellschaftlich gewürdigt zu 
werden, einen wesentlichen Beitrag zu Bestand und entwicklung eben dieser gesell-
schaft. die gesellschaftlich relevanten leistungen der Familie als eigenständiger Bereich 

1  dieses verständnis von arbeit lässt keine prinzipielle verengung allein auf erwerbsarbeit zu.  
anthropologisch gesprochen ist unter arbeit jede menschliche tätigkeit zu verstehen, die men-
schen auch als arbeit empfinden. Folglich gehört auch nicht bezahlte arbeit in diesen Kontext, also 
ehrenamtliche arbeit sowie auch und besonders Familienarbeit.

2  der Begriff Familie wird hier wie meist im öffentlichen Familiendiskurs im sinne der Kernfamilie 
gebraucht, wo eltern mit ihren (nicht volljährigen) Kindern zusammenleben und für sie verantwor-
tung übernehmen.
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der gesellschaft lassen sich unter die folgenden vier Punkte subsumieren (nothelle- 
Wildfeuer, 2002, 207 ff.): 

1. an erster stelle ist die Familie der ort, in den hinein Kinder geboren werden. durch die 
physische reproduktion – ein terminus, der aufgrund seiner ökonomischen Konnotation 
dem vorgang der Weitergabe des lebens eigentlich in keiner Weise gerecht wird – und 
durch die versorgung der Kinder wird der Fortbestand der gesellschaft gesichert (lam-
pert, 1993, 125). der freiheitliche staat ist auf diese von potenziellen eltern völlig frei zu 
entscheidende leistung angewiesen und legt damit seine eigene Zukunft in die hände der 
freiheitsberechtigten Bürger (Kirchhof, 2008, 311). Zwar bekunden Bürger in Umfragen 
immer wieder prinzipiell eine sehr hohe Wertschätzung von Familie. damit sie sich unter 
den derzeitigen gesellschaftlichen und politischen Konditionen auch tatsächlich für die 
gründung einer Familie entscheiden können, versucht die staatliche Familienpolitik, die 
rahmenbedingungen entsprechend auszugestalten. 

2. sodann ist als spezifische aufgabe der Familie die primäre sozialisation und erziehung der 
Kinder als ausbildung einer stabilen Persönlichkeit zu nennen. Kinder sollen zur Freiheit 
befähigt werden, die Welt und die sie umgebende Kultur begreifen, sich in ihrer mutter-
sprache verständigen lernen und zur Kommunikationsfähigkeit erzogen werden, um als 
erwachsener mensch selbstständig die aufgaben in Familie und gesellschaft überneh-
men zu können. in der Familie werden also die ersten entscheidenden „Beiträge zur aus-
prägung der qualitativen Komponente des humanvermögens in ihrer geistigen, kulturel-
len, sozialen und beruflichen dimension“ geleistet (lampert, 1993, 125). Papst Johannes 
Paul ii. (1991, ca 39) bezeichnete die Familie als „erste und grundlegende struktur zu-
gunsten der ‚humanökologie‘ ..., in deren schoß der mensch die entscheidenden an-
fangsgründe über die Wahrheit und das gute empfängt, wo er lernt, was lieben und ge-
liebt werden heißt und was es konkret bedeutet, Person zu sein“. 

in der sprache der Wirtschaftswissenschaft formuliert, leistet die Familie einen entschei-
denden Beitrag zur Bildung und erhaltung von humankapital. diese terminologie, mit 
der der Zusammenhang zwischen familialen leistungen, gesellschaftlicher entwicklung 
und kulturellem Kapital einer gesellschaft zum ausdruck gebracht werden soll, erscheint 
allerdings für eine sozialethische Überlegung nur unter vorbehalt geeignet, assoziiert 
man doch mit dem Begriff „Kapital“ in ökonomistisch verengter Weise das, was am 
markt verwertbar und messbar ist. aber schon in der sprache der modernen Ökonomik 
wird der Begriff deutlich erweitert: der Ökonom gary s. Becker (2003, 95) zählt auch die 
elterlichen Bemühungen „zur erziehung, zur ausbildung, zur informationsvermittlung, 
zur gesunden lebensweise und zu den Wertorientierungen der Kinder“ zum human-
kapital. Über das rein materielle und verwertbare hinaus kommen also tugenden, Werte 
und traditionen als bedeutsam in den Blick (torres, 2003). der soziologe Pierre Bour-
dieu (1983, 190 f.) unterscheidet zwischen dem ökonomischen, sozialen und kulturellen 
Kapital und versteht unter letzterem jede art von Bildung. die aktuelle gesellschaftliche 
und politische diskus sion betont ebenfalls die relevanz dieser Form des Kapitals. Um 
diese weiterreichende Bedeutung zu umfassen, spricht etwa der Fünfte Familienbericht 
(BmFsFJ, 1995) vom  humanvermögen.



72

Arbeit und Familie aus der Sicht der christlichen Sozialethik

3 . 3  U R S U l A  N O t H e l l e - W I l D F e U e R

Arbeit und Familie aus der Sicht der christlichen Sozialethik

die spezifische Funktion der Familie für die Bildung der Kinder lässt sich nicht ersetzen – 
weder durch Kindergärten oder schulen als formellen sozialisationsinstanzen noch 
durch andere gesellschaftliche gruppierungen. damit sie diese wichtige Funktion über-
haupt wahrnehmen können, bedürfen viele Familien unter den gegebenen lebens-, 
 arbeits- und lernbedingungen subsidiärer Unterstützung. es geht dabei nicht darum, 
den Familien ihre ureigenen aufgaben abzunehmen. vielmehr muss ihnen durch assis-
tenz ermöglicht werden, diese aufgaben selbst zu erfüllen. 

3. mit Blick auf die erwachsenen Familienmitglieder besteht eine weitere aufgabe der Familie 
in der „versorgung der haushaltsmitglieder“, der „Bereitstellung eines privaten schutz-, 
entfaltungs- und erholungsraumes“, in der „gesundheitsvorsorge“ und der „Pflege er-
krankter erwerbsfähiger haushaltsmitglieder“ (lampert, 1993, 125). Familie trägt dem-
nach zur regeneration und erhaltung des arbeitskräftepotenzials einer gesellschaft bei. 

4. schließlich ist die versorgung und Pflege kranker und behinderter, nicht mehr erwerbs-
fähiger haushaltsmitglieder zu nennen. diese aufgabe wird in unserer zunehmend al-
ternden gesellschaft immer wichtiger. hier weitet sich der Blick von der Kernfamilie auf  
die vorhergehende generation. dies kann tiefgreifende solidarität und zugleich identität 
stiften.

Über die genannten vier leistungen der Familie hinaus ist eine weitere umfassende und 
unersetzbare leistung zu nennen, nämlich die der „humanisierung der gesellschaft“ (Kiss-
ling, 1998, 41). diese leistung liegt jenseits von allem ökonomisch verrechenbaren. das 
Zweite vatikanische Konzil weist vor allem darauf hin, dass die Familie „eine art schule reich 
entfalteter humanität“ ist (vaticanum ii., 1989, gs 52). die christliche sozialethik betont in 
ihrer tradition schon immer, dass die Familie, in der verschiedene generationen zusammen 
und von wechselseitiger solidarität und Unterstützung leben, das Fundament der gesell-
schaft bilde. hier ist man idealerweise darum bemüht, die rechte jeder einzelnen Person zu 
achten und zum maßstab des handelns zu machen, immer wieder nach Wegen zu suchen, 
das Wohlergehen jedes einzelnen mitglieds mit den notwendigkeiten des alltäglichen und 
gesellschaftlichen lebens zu vereinbaren. Familie erweist sich mithin als der primäre ort, an 
dem die vermittlung und Förderung einer „prosozialen lebenskultur“ (Kaufmann, 2008) 
stattfinden kann und muss – einer lebenskultur jenseits der gesetzmäßigkeiten des mark-
tes und dessen Funktionslogik. „die aufgabe der humanisierung der gesellschaft nimmt 
die Familie bereits dadurch wahr, dass sie den Zwängen und imperativen einer an mittel/
Zweckrationalität und effizienz orientierten logik eine andere logik entgegensetzt, die lo-
gik des sein-dürfens, des angenommen-seins, der reinen selbstzwecklichkeit, auch die 
logik des schenkens und des liebens“ (Kissling, 1998, 41). 

dieser lebenskultur der institution Familie bedarf die gesellschaft, ohne sie jeweils auf ei-
ner rechtlichen Basis einklagen zu können. man kann hierin eine analogie zu dem berühm-
ten Böckenförde-dilemma erkennen, das besagt, dass der „freiheitliche, säkularisierte 
staat … von voraussetzungen lebt, die er selbst nicht garantieren kann“ (Böckenförde, 
1976, 60) – für Böckenförde spielt die Familie eine bedeutende rolle, um diese vorausset-
zungen zu schaffen, zu pflegen und zu garantieren. analoges gilt für alle unterschiedlichen 
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Bereiche der gesellschaftlichen Wirklichkeit, wie etwa die Bereiche arbeit und Wirtschaft: 
sie bedürfen der orientierung auf das hin, was sie aus sich selbst heraus nicht haben, nicht 
begründen und nicht garantieren können. somit ist eine sicht auf den menschen nötig, die 
ihn in seiner Würde und Freiheit, in all seinen dimensionen, in seinem verwiesen-sein über 
das hier und Jetzt hinaus ernst nimmt. hier kommt die christliche sozialethik ins spiel mit 
ihrem umfassenden verständnis vom menschen. Für dieses ist entscheidend, dass der 
mensch nie gesehen wird als isoliertes, atomisiertes individuum, sondern primär in seiner 
familiären eingebundenheit. dadurch wird auch deutlich, dass die institution Familie im 
(christlich-)sozialethischen denken nicht einfach nur einen der vielfältigen funktional diffe-
renzierten sachbereiche darstellt, sondern einen, wenn nicht den für alle Bereiche wesent-
lichen Bezugspunkt. 

3 Umbrüche in den Bereichen Arbeit und Familie 

ein Blick auf die realität der Bereiche arbeit und Familie in unserer gesellschaft lässt deut-
lich erkennen, dass gegenwärtig massive Umbrüche zu verzeichnen sind, die das Bild und 
leben der gesellschaft intensiv prägen. diese Umbrüche resultieren – nimmt man die Per-
spektive der funktional differenzierten gesellschaft ein – daraus, dass es offenkundig ver-
suche gibt, die autonomie der Bereiche nicht zu akzeptieren, sondern „übergriffig“ zu wer-
den. Zudem gibt es auch tendenzen, den gemeinsamen Bezugspunkt aus dem Blick zu 
verlieren und so die menschliche realität zu verkürzen. diese Umbrüche entstehen mithin 
immer dort, wo es nicht gelingt, den Bereichen arbeit und Familie einerseits ihre eigenstän-
digkeit zu lassen, sie andererseits zugleich auch in ihrer verwiesenheit zu sehen. 

3.1 Familie unter effizienzkriterien

die eigenständige existenz des Bereichs arbeit ist heute nicht mehr dadurch bedroht, dass 
man, wie noch in vormodernen Kontexten, mit genuin theologischen Kategorien des göttli-
chen erwähltseins wirtschaftliche vorgänge deutet und erklärt. es besteht vielmehr genau 
die umgekehrte gefahr, dass nämlich die effizienzlogik des marktes und damit dessen 
zentrales gesetz von angebot und nachfrage als einziges Paradigma zum verständnis 
gesellschaftlicher Prozesse und institutionen angewendet wird. dadurch würden die der 
Familie eigenen gesetzmäßigkeiten vernachlässigt. das markiert ein deutliches element 
des Umbruchs in der gegenwärtigen gesellschaft.

Wenn Familie primär so gestaltet wird, dass die Kinder der Beteiligung der eltern am er-
werbsleben nicht im Wege stehen, wenn Bildung nahezu ausschließlich orientiert wird am 
erwerb von arbeitsmarktkonformen Kompetenzen und Fertigkeiten, wenn die aufgabe des 
sozialstaates darin gesehen wird, die menschen marktbereit zu machen oder zu halten 
(Kersting, 1998) – dann wird offenkundig, dass die Kategorien der effizienz, der verwert-
barkeit und der quantitativen erfolgsmessung in den status allein gültiger Parameter erho-
ben worden zu sein scheinen. dieser imperialismus ökonomischer effizienzkriterien ruft die 
sozialethische Frage auf den Plan, ob solches denken dem menschen (noch) gerecht wird.
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3.2 Arbeitslosigkeit und exklusion

die Bereiche arbeit und Familie sind allerdings auch nicht völlig getrennt voneinander zu 
sehen, denn in beiden geht es um dieselben menschen und deren Wohl. so hat selbstver-
ständlich die arbeit ihre unverzichtbare Bedeutung für jede Familie. sie ist notwendig, um 
den lebensunterhalt für die Familienmitglieder zu verdienen und um allen mitgliedern so 
weit wie möglich die Partizipation an sie betreffenden gesellschaftlichen vorgängen zu er-
möglichen. der Blick auf die arbeitslosenquote (im dezember 2010: 7,2 Prozent) weist auf 
ein Problem hin, das unsere arbeitsgesellschaft entscheidend prägt: (langzeit-)arbeitslo-
sigkeit ist ein verbreitetes und offenkundig nicht kurzfristig regulierbares Phänomen. Für die 
Betroffenen bringt sie nicht nur empfindliche einkommenseinbußen mit sich (trotz aller so-
zialstaatlichen absicherung), sondern hat weit darüber hinaus auch Folgen für das selbst-
verhältnis. Zu sprechen ist etwa von „dem makel der Unselbstständigkeit und abhängigkeit 
oder der sozialen depravierung, der zeitdehnenden Unbeschäftigtheit“, „dem verlust des 
sozialen milieus …, des sozialen Urvertrauens“, „dem selbstzweifel, dem Zweifel am ausge-
wogenen und verlässlichen verhältnis zwischen eigenen entscheidungen und handlungs-
folgen“ (Kersting, 1998). Zudem ist die erwerbsarbeit für viele menschen ein, wenn nicht 
der entscheidende ort von Partizipation an der gesellschaft, der ort der Begegnung und 
Kommunikation, auch der Persönlichkeitsentfaltung und der anerkennung. arbeitslosigkeit 
führt folglich zum (weitgehenden) verlust von all dem und damit zu sozialer und kultureller 
exklusion. dass von diesen entwicklungen immer zugleich die gesamte Familie betroffen 
ist, weist eine vielzahl von studien im detail nach. arbeitslosigkeit beeinträchtigt Familien in 
ihrem Zusammenhalt und in ihren möglichkeiten, ein der Bevölkerungsmehrheit vergleich-
bares leben zu führen. sie verringert insbesondere auch Bildungs- und damit aufstiegs-
chancen der Kinder. angesichts dieser exklusion aus einem für die eigene existenz und die 
der Familie zentralen Bereich drängt sich auch hier die Frage nach der gerechtigkeit auf.

3.3 erziehungsleistungen

in der Familie erwerben menschen im Prozess informellen lernens tugenden, haltungen 
und Kompetenzen, die nicht nur, aber auch notwendig sind für das arbeitsleben. oftmals 
ist es heute aber in den Familien höchst problematisch, diese für das gelingen von gesell-
schaft so zentralen Werte und haltungen überhaupt noch erwerben oder vermitteln zu 
können. der grund liegt vor allem darin, dass in den Familien selbst gegenwärtig sehr viel 
im Umbruch ist. hier sei nur verwiesen auf die wachsende vielfalt der Familienformen, auf 
das verhältnis der geschlechter und generationen untereinander, auf die Zeitstruktur des 
familiären alltags und auf das verständnis von Werten. oft wird die erziehungsaufgabe gar 
nicht mehr gesehen oder sekundären erziehungsinstanzen wie der schule oder anderen 
erziehern (medien) überlassen. dies erweist sich verschärft als Problem in bildungsfernen 
(und damit oft auch arbeitsweltfernen) schichten. in ihnen wird die für die Produktion des 
humankapitals zentrale familiäre aufgabe oft vernachlässigt, junge menschen so zu sozia-
lisieren, dass sie auch auf die integration in die arbeitswelt und damit in die gesellschaft 
vorbereitet werden. hier schließt sich der argumentationskreis zu dem bereits vorher zur 
arbeitslosigkeit gesagten. Wo Kinder in Familien nicht erfahren können, welche Bedeutung 
es hat, für sein eigenes leben sowie für das der Familienmitglieder verantwortung zu über-
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nehmen und selbst für den lebensunterhalt zu sorgen, wo sie nicht die Bedeutung eines 
strukturierten tages sowie Wochen- und Jahresrhythmus miterleben, wo ihnen der Zugang 
zu vielen aspekten von Kultur nicht eröffnet werden kann, da kann Familie einen teil ihrer 
wesentlichen aufgaben nicht (mehr) wahrnehmen. die Frage nach der sozialen gerechtig-
keit stellt sich hier mit Blick auf den scheiternden oder fehlenden Beitrag der Familie zum 
gesellschaftlichen gemeinwohl.

Familie stellt sicher nicht einfachhin eine Funktion der arbeitswelt dar. sehr wohl ergeben 
sich aber aus ihren vollzügen (neben-)effekte für den Bereich der arbeit, auf die dieser 
wiederum angewiesen ist. erziehung in der Familie bedeutet sicher auch das Befähigen der 
menschen zu marktaktivitäten – aber natürlich nicht nur. vielmehr geht es in der erziehung 
in der Familie um den menschen mit all seinen dimensionen, in all seinen rollen und Funk-
tionen, um hilfe und Unterstützung auf dem Weg dazu, dass der mensch „gewissermaßen 
‚mehr mensch‘ wird“ (Papst Johannes Paul ii., 1981, le 9).

dass genau diese gesellschaftlich unverzichtbare und unersetzbare leistung von eltern in 
der gegenwärtigen gesellschaft in keiner Weise adäquat gewürdigt wird, stellt ebenfalls 
eine dringend zu lösende Problematik dar: Für die meisten menschen liegt klar und unhin-
terfragt auf der hand, dass sie einer erwerbsarbeit nachgehen. die Frage, die aber eben-
falls zur debatte steht und heutzutage oft negativ entschieden wird, ist die nach Familie, 
speziell nach Kindern. aus der gerechtigkeitsperspektive liegt hier die Frage an, was der 
gesellschaft die leistungen der Familie wert sind.

3.4 Vereinbarkeit von Familie und Beruf

ein gesellschaftlich höchst relevanter Umbruch artikuliert sich in der Frage nach der verein-
barkeit von Familienarbeit und (außerhäuslicher) erwerbsarbeit. das traditionelle modell der 
strikten aufgabenteilung in der versorger- oder hausfrauenehe (auch männliches alleinver-
diener-modell genannt) besitzt als leitbild in der gegenwärtigen gesellschaft kaum noch 
normative Bedeutung. Zunehmend setzen sich andere modelle durch, die in unterschied-
licher Weise die vereinbarkeit von Familie und Beruf anstreben. so gibt es das sukzessive 
modell, in dem die Phasen der Familienarbeit und der erwerbsarbeit aufeinanderfolgen, und 
das modell der simultanen oder eingeschränkt simultanen vereinbarkeit, in dem zeitgleich 
der Familien- und der erwerbsarbeit nachgegangen wird (althammer, 2002, 74 f.). auch wenn 
in den letzten Jahren zunehmend deutlich wurde, dass dieses zuletzt genannte modell von 
der staatlichen Familienpolitik favorisiert zu werden scheint, tut sich genau hier ein entschei-
dendes gerechtigkeitsproblem auf: Wie kann wirkliche Wahlfreiheit für Familien mit Blick auf 
die vereinbarkeitsthematik ermöglicht werden? eine unterstützende – sozialethisch gewen-
det: subsidiäre – Familienpolitik ist notwendig, darf aber aus gerechtigkeitsgründen nicht nur 
ein einziges lösungsmodell für das Problem der vereinbarkeit von Familie und Beruf fördern.3 

3  dass die vereinbarkeitsproblematik angesichts der demografischen entwicklung noch eine zwei-
te, ganz anders geartete dimension bekommt, nämlich die der Kompatibilität von Pflegezeit (für 
pflegebedürftige angehörige) und Berufsarbeit, kann in den folgenden Überlegungen nicht weiter 
bedacht werden.
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4 Die Perspektive der sozialen Gerechtigkeit

alle angesprochenen Umbruchsituationen tangieren – sozialethisch gesehen – die Frage 
nach der sozialen gerechtigkeit. Um nun das wechselseitige verwiesen-sein von arbeit 
und Familie angemessen bedenken zu können, ist der Begriff der sozialen gerechtigkeit so 
zu bestimmen, dass er mit dem gegenwärtigen ethischen diskurs und der tradition der 
christlichen sozialethik kompatibel ist. 

4.1 engführungen des Begriffs soziale Gerechtigkeit 

Folgt man der gebräuchlichen verwendungsweise des Begriffs soziale gerechtigkeit, dann 
lassen sich drei Bestimmungen des Begriffs eruieren:

nn soziale gerechtigkeit, so die landläufige meinung, ist dann hergestellt, wenn die ökonomi-
schen verhältnisse der staatsbürger zu einem gerechten ausgleich gekommen sind. Ziel 
sozialer gerechtigkeit ist nach diesem verständnis primär die herstellung der ökonomi-
schen absicherung und der weitgehenden gleichheit der Bürger.

nn subjekt, Produzent und garant sozialer gerechtigkeit ist primär der staat, dessen Be-
fugnisse ausgeweitet werden sollen mit dem Ziel, die rechte des individuums zu stär-
ken. soziale gerechtigkeit herzustellen, ist demzufolge vorrangig aufgabe des  staates. 

nn die soziale gerechtigkeit ist rein technisch-praktisch zu verwirklichen, das heißt allein 
durch entsprechende legislatorische und sozialregulierende maßnahmen des staates.

diese dreifache Bestimmung von sozialer gerechtigkeit ist zwar am alltäglichen sprachge-
brauch in Politik und gesellschaft orientiert, sie kann aber unter gerechtigkeitstheoretischer 
Perspektive nicht befriedigen. denn als subjekt sozialer gerechtigkeit allein den staat, als 
deren Ziel allein ökonomische absicherung und als methode allein legislatorische und so-
zialregulierende maßnahmen des staates zu nennen, lässt unangemessene verengungen 
der verwendung des Begriffs vermuten. es handelt sich um eine etatistische, eine ökono-
mistische und eine technizistische engführung. auf der Basis der jüngeren kirchlichen so-
zialverkündigung lassen sich diese interpretationen im Folgenden deutlich machen. 

4.2 Soziale Gerechtigkeit als partizipative Gerechtigkeit 

gegen die ökonomistische Perspektive ist die modifikation des Begriffs soziale gerechtig-
keit geltend zu machen. diese modifikation brachte als erster der Us-amerikanische Wirt-
schaftshirtenbrief des Jahres 1986 in der Formel von der „kontributiven gerechtigkeit“ zum 
ausdruck (nationale Konferenz der Katholischen Bischöfe der vereinigten staaten von 
amerika, 1986). soziale gerechtigkeit ist demnach auf einen doppelten Prozess bezogen: 
zum einen auf ein für jeden menschen gegebenes mindestmaß an „aktiver und produktiver 
teilnahme am gesellschaftsleben“ – hier ist der Beitrag des einzelnen zum gelingen des 
gesellschaftlichen gemeinwohls gemeint; zum anderen auf ein mindestmaß an – gegebe-
nenfalls von der gesellschaft ermöglichter – teilhabe an Prozessen, einrichtungen und er-
rungenschaften innerhalb der menschlichen gesellschaft. hier ist das im Blick, was der 
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einzelne zum gelingen seines lebens von der gesellschaft an möglichkeiten erhält. Bei der 
kontributiven gerechtigkeit, auch partizipative oder Beteiligungsgerechtigkeit genannt, 
geht es darum, ausgehend von der Würde und Freiheit des menschen, entgegen beste-
henden Ungleichheiten, gleiche chancen und gleichwertige lebensbedingungen zu er-
möglichen (evangelische Kirche in deutschland/deutsche Bischofskonferenz, 1997,  
nr. 111). das wird zumeist bezogen auf den „Zugang zu arbeits- und Beschäftigungsmög-
lichkeiten, die ein menschenwürdiges, mit der Bevölkerungsmehrheit vergleichbares leben 
und eine effektive mitarbeit am gemeinwohl ermöglichen“ (evangelische Kirche in deutsch-
land/deutsche Bischofskonferenz, 1997, nr. 113).

soziale gerechtigkeit meint folglich nichts anderes als die sittliche Berücksichtigung der prin-
zipiell gleichen Freiheit aller menschen beziehungsweise das fortgesetzte sittlich-praktische 
Bemühen um die schaffung einer entsprechenden gesellschaftlichen ordnung. es geht also 
um möglichkeitsbedingungen, unter denen sich Freiheit im sozialen raum als Partizipation 
der menschen an allen sie betreffenden vorgängen verwirklichen kann. diese verwirklichung 
von Freiheit muss durch ein ethos getragen werden, das solchen verwirklichungen von Frei-
heit in institutionen Form und stabilität verleiht. diese definition von sozialer gerechtigkeit 
verdeutlicht zutiefst, dass der gerechtigkeitsdiskurs der christlichen sozialethik im Kern zu-
gleich auch ein Freiheitsdiskurs ist. er ist gekoppelt an den menschen in seiner Würde.

soziale gerechtigkeit im sinne der Partizipation steht genau dort infrage, wo menschen 
nicht die möglichkeit haben, sich am erwerbsleben als einem zentralen gesellschaftlichen 
Prozess zu beteiligen. dann bekommen sie keine chance, sich in ihrer Freiheit zu entfalten 
und sowohl selbst als auch mit ihren Familien an allen sie tangierenden gesellschaftlichen 
Prozessen teilzunehmen. Politische lösungen sollten darum einen konkreten gewinn reali-
sierbarer Freiheit aufweisen. rahmenbedingungen müssen so gestaltet werden, dass Frei-
raum für eine lebensgestaltung gemäß den eigenen Werten und Zielsetzungen geschaffen 
wird. das bedeutet für die vereinbarkeitsproblematik, dass es eltern möglich bleiben muss, 
sich dafür zu entscheiden, ihre Kinder in den ersten drei entscheidenden Jahren der kindli-
chen entwicklung ganz in der elterlichen obhut aufwachsen zu lassen. Zugleich sollten 
aber auch beide eltern, wenn sie dies wünschen, einer beruflichen tätigkeit mit individuell 
möglichem Zeitaufwand nachgehen können – ohne vor die höchst unproduktive alternative 
„Kind oder Karriere“ gestellt zu sein.

4.3 Soziale Gerechtigkeit in der Verantwortung der Gesellschaft

einer etatistischen verengung des Begriffs, derzufolge ausschließlich der staat die verant-
wortung für die realisierung sozialer gerechtigkeit hat, setzt die christliche sozialethik eine 
ihrer zentralen leitlinien entgegen: nämlich das subsidiaritätsprinzip. es wendet sich gegen 
eine ungehemmte gesellschaftliche machtbefugnis des staates, der an die Beachtung die-
ses Prinzips gebunden ist. mit der aufforderung an den staat, die gesellschaftliche ord-
nung zu schützen und durchzusetzen, ist gleichzeitig die ermahnung verbunden, sich aller 
nebensächlichen und untergeordneten angelegenheiten wie eines Ballasts zu entledigen, 
um seiner eigentlichen aufgabe gerecht zu werden. die realisierung sozialer gerechtigkeit 
ist daher – entgegen einer etatistischen verengung – nicht zuletzt aufgabe der gesellschaft 
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selbst. in der aktuellen sozialwissenschaftlichen und sozialethischen diskussion werden 
dabei verbindungslinien zur theorie der Zivil- oder Bürgergesellschaft gezogen.

Familien sind die entscheidende grundstruktur der gesellschaft – doch auch Unternehmen 
stellen einen wichtigen gesellschaftlichen akteur dar. Wie weit, so lautet die sich anschlie-
ßende gerechtigkeitsfrage, werden Familien und Unternehmen staatlich befähigt und un-
terstützt, ihren eigenen und unverzichtbaren Beitrag zur realisierung von gerechtigkeit und 
zum gemeinwohl zu leisten?

4.4 Soziale Gerechtigkeit als Anliegen von Strukturen und ethos

soziale gerechtigkeit lässt sich schließlich nicht rein technisch-praktisch, also nicht allein 
durch sozialregulative maßnahmen und institutionalisierungen herstellen. Für ihre realisie-
rung über die unverzichtbaren institutionellen regelungen ist vielmehr eine angemessene 
einstellung, ein ethos der mitglieder einer gesellschaft erforderlich. es bedarf einer perma-
nenten haltung und initiative – eines habitus –, soziale gerechtigkeit verwirklichen zu wol-
len. das institutionelle und das habituelle sind zwei dimensionen der sozialen gerechtig-
keit, die konstitutiv aufeinander verwiesen sind.

der soziologe Franz-Xaver Kaufmann (2008, 93) hat in unserer gesellschaftlichen verfasst-
heit eine strukturelle rücksichtslosigkeit gegenüber Familien ausgemacht, die sich in der 
familienfeindlichen entwicklung des gesetzlichen rentenversicherungssystems nieder-
schlägt. darüber hinaus prägt solche rücksichtslosigkeit Familien gegenüber auch die 
mentalität unserer gesellschaft. Umgekehrt tragen Wertschätzung und anerkennung der 
leistungen, die Familien in unserer gesellschaft und für sie erbringen, wesentlich zu einem 
mehr an sozialer gerechtigkeit bei.

5 konsequenzen der wechselseitigen Abhängigkeit 
für Unternehmen 

im Folgenden gilt es, die Frage nach der gerechtigkeit als partizipativer gerechtigkeit und 
als gesellschaftlicher aufgabe mit Blick auf die Unternehmen zu spezifizieren. Warum soll-
ten Unternehmen die herausforderung, die in der abhängigkeit von arbeit und Familie liegt, 
als herausforderung annehmen? inwiefern und aus welchem grund hat der Unternehmer 
eine verantwortung für das gelingen dieser relation? hat der Unternehmer nicht eher ein 
großes und langfristig ausschließliches interesse am „idealbild der arbeitsmarktkonformen 
lebensführung“, worunter sich „der oder die vollmobile einzelne“ (Beck/Beck-gernsheim, 
1990, 15) verbirgt? oder gibt es nicht doch auch gute gründe für den Unternehmer, sich für 
das miteinander beider Bereiche zu engagieren?

Zunächst ist arbeit immer – so lautet ein entscheidender impuls der christlichen sozialethik – 
von dem her zu denken, der sie verrichtet. das bedeutet, dass der mitarbeiter in einem 
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Unternehmen nicht mehr in erster linie als Kostenfaktor, sondern als träger der Potenziale 
des Unternehmens anzusehen ist. nicht gebäude und maschinen, nicht das sach- und 
Finanzkapital sind mithin das Wertvollste eines Unternehmens. das „erste zu schützende 
und zu nutzende Kapital“, so heißt es in der jüngsten päpstlichen enzyklika, ist vielmehr 
„der mensch …, die Person in ihrer ganzheit“ (Papst Benedikt Xvi., 2009, civ 25). Folglich 
sind die in einem Unternehmen arbeitenden menschen nicht nur mit ihrer arbeitskraft, son-
dern mit all ihren dimensionen in den Blick zu nehmen. dazu gehört entscheidend die er-
kenntnis, dass es primär um den menschen mit seiner Familie geht. so ist etwa die Frage 
der vereinbarkeit von erwerbstätigkeit mit Familie keine Frage, die Unternehmer als irrele-
vant für das Unternehmen einstufen und damit ganz in den Privatbereich der arbeitnehmer 
verbannen können. vielmehr liegt es in ihrer verantwortung, entsprechende rahmenbedin-
gungen zu schaffen.

mit vielfältigen modellen der teilzeit-, mobilzeit- und telearbeit versuchen Unternehmen 
bereits, unter dem stichwort der „lebensphasenorientierten Personalpolitik“ diesen anfor-
derungen zu begegnen. diese modelle sollen den Familien je nach deren eigener option 
Partizipation an der erwerbsarbeit ermöglichen. ein ebenfalls nennenswerter versuch von 
Unternehmen, den Familien bei den Problemen der vereinbarkeit zur seite zu stehen, ist die 
gründung von Familienservices. das ist eine auf individuelle Bedürfnisse zugeschnittene 
Unterstützung bei der Kinderbetreuung, aber auch bei anderen Familie und Beruf tangie-
renden Fragen.

mit solchen und ähnlichen maßnahmen kommen die Unternehmen ihrer gesellschaftlich-
sozialen verantwortung nach, soziale gerechtigkeit nicht ausschließlich als staatliche, son-
dern auch als gesellschaftliche aufgabe anzusehen. sie ermöglichen Familien durch ent-
sprechende und – wo es gut läuft – individuelle rahmenbedingungen, die chancen des 
wechselseitigen verwiesenseins von arbeit und Familie zu nutzen.

Zugleich beabsichtigen die Unternehmen damit, den eltern und speziell den müttern lang-
fristige berufliche Perspektiven zu eröffnen. Unternehmen betrachten die elemente der Fa-
milienfreundlichkeit zu recht als moderne instrumente der mitarbeiterförderung und -moti-
vation. die Unternehmen können auf die qualifizierten mütter und väter als arbeitskräfte 
nicht gut verzichten. darum benötigen sie die verschiedenen modelle dringend, um die 
oftmals (hoch-)qualifizierten mitarbeiterinnen und mitarbeiter zum Wiedereinstieg zu moti-
vieren. indem sie damit auch die Fluktuation der mitarbeiter reduzieren, senken sie Kosten 
für Bewerbungsverfahren, verwaltung und einarbeitung neuer mitarbeiter. außerdem ver-
hindern oder verkürzen sie mit den modellen Fehlzeiten und steigern die Produktivität. die 
relevanz solcher elemente der Familienfreundlichkeit zeigt sich auch darin, dass sie für 
Bewerber inzwischen ein entscheidendes Kriterium für die Beurteilung von Betrieben sind.

aus dem vorrang des menschen und seiner Familie vor jedem effizienzdenken wird deut-
lich, dass die unternehmerische sorge um die mitarbeiter und ihre Familien nicht zur kurz-
fristigen effizienz- und Produktivitätssteigerung geeignet ist. Zunächst sind es einzelne, 
starke Unternehmerpersönlichkeiten, die mit ihren investitionen in die Familienfreundlichkeit 
ihrer Unternehmen in vorleistung treten – in der berechtigten hoffnung, dass sich das auf 
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dauer für sie auch ökonomisch rechnet. sie sind es, die intelligente lösungen publik ma-
chen und sich um deren institutionalisierung bemühen. Folglich geht es darum, mittel- und 
langfristig fernab jeder Funktionalisierung die Bereiche arbeit und Familie in ihrer eigenart 
zu erhalten und eine Beziehung auf augenhöhe zu fördern, damit auch beide einen ange-
messenen vorteil davon haben. nur in einer in ihrer eigenständigkeit erhaltenen struktur 
der Familie kann das erreicht werden, was dann dem Unternehmen zugutekommt. 

die idee vom beiderseitigen vorteil für die Bereiche arbeit und Familie impliziert nicht, dass 
mit dem Begriff des vorteils eine sachfremde Kategorie an die ethik herangetragen wird. 
vielmehr geht es hier um einen durchaus profilbildenden aspekt. der Philosoph otfried 
höffe (1992, 128) spricht von der gerechtigkeit als tausch: „die gerechtigkeit als gleich-
wertigkeit im nehmen und geben verbindet sich mit dem gedanken des tausches, der für 
jeden menschen unverzichtbar vorteilhaft ist.“ Wenn Unternehmer auf Familien orientierung 
setzen, erhalten auf der einen seite Familien Freiraum, um ihre eigene lebenskonzeption zu 
entfalten. dadurch gewinnen auf der anderen seite Unternehmen für die gegenwart und 
die Zukunft mitarbeiter, die eine höhere Zufriedenheit aufweisen und mit für die Wirtschaft 
zentralen Kompetenzen ausgestattet sind. dieser tausch kommt wiederum dem gesell-
schaftlichen gemeinwohl zugute.

arbeit und Familie: deren wechselseitiges verwiesen-sein in Unternehmen zu berücksich-
tigen, erweist sich nicht nur als opportun, sondern als gerechtigkeitstheoretisch und ethisch 
höchst sinnvoll und notwendig. das gilt allerdings nur unter der Bedingung, dass beide 
Bereiche ihre konstitutiven und spezifischen aufgaben auch tatsächlich wahrnehmen und 
erfüllen können. andernfalls gerät die Waage der gerechtigkeit in eine schieflage. damit 
beide Bereiche gemäß der beschriebenen tauschoption gerecht handeln können, braucht 
es eine entsprechende rahmenordnung vonseiten des staates, orientiert an den genann-
ten gerechtigkeitsparametern und ausgerichtet auf subsidiäre Familien-, Wirtschafts- und 
Bildungspolitik. 
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1 Markt und Macht in der theorie

märkte gelten weithin als gegenwelt zur sphäre der macht. in der theorie werden märkte 
oftmals idealtypisch als Zonen dargestellt, die machtfrei sind oder in denen sich machtstel-
lungen ausgleichen. Praktisch gilt (einseitige) macht als gefahr für märkte und Wettbewerb 
jeder art, nicht nur im Bereich der Wirtschaft. deswegen werden ökonomische Kartelle und 
monopole sowie diktaturen in der Politik bekämpft. 

Umgekehrt gelten funktionierende märkte und Wettbewerb als Bedrohung einseitiger 
macht – in der Wirtschaft, in der Politik, wo auch immer. Wenn leistungen und angebote 
auf märkten nach maßgabe der nachfrage bewertet und nachgefragt werden, erodieren 
machtpositionen. macht in Form von monopolen, Kartellen und diktaten schwindet auch, 
wenn auf märkten abhängig von Bewertung und nachfrage das angeboten wird, was man 
für ertragreich hält, und wenn sich nachfrage und Preise nach dem Bedarf richten. die 
historische erfahrung zeigt, dass angebot und nachfrage sich letzten endes gegen einsei-
tige macht durchsetzen.

macht hat jeder akteur, der etwas anbietet, das ein anderer benötigt, ohne dass der ande-
re etwas anbieten kann, das der akteur selbst benötigt (haferkamp, 1983, 155 ff.). hierbei 
ist es gleichgültig, ob Brot, arbeitsplätze, arbeitskräfte, geld, ruhm, liebe, ideen oder 
macht angeboten wird. aus dieser handlungstheoretischen sicht enthalten märkte, die 
nicht im gleichgewicht sind, durchaus einseitige macht. Jedes marktungleichgewicht stellt 
nämlich zugleich ein machtverhältnis dar. so verschafft ein unzureichendes angebot drin-
gend benötigter Waren oder dienstleistungen dem anbieter die macht zu willkürlichen 
Preisfestsetzungen und Koppelgeschäften, sofern keine attraktiven gegenangebote offe-
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riert werden können. ein überreichliches angebot hingegen, das die Preise verfallen lässt 
und kaum abnehmer findet, lässt auch die macht der anbieter schwinden.

allerdings sieht die neoklassische ökonomische theorie vor, dass marktungleichgewichte, 
die machtasymmetrien beinhalten, idealtypisch von selbst verschwinden. in einer situation 
des Überangebots sinken nämlich die Preise, während sie in einer situation des mangels 
steigen. die billiger gewordenen Waren oder dienstleistungen werden häufiger gekauft – so 
wächst macht. teurere angebote werden seltener gekauft – so schwindet macht. so besei-
tigt der markt in der theorie einseitige machtphänomene von allein (Woeckener, 2010, 66 ff.).

Wer wissen will, ob märkte systematische machtasymmetrien enthalten oder aber macht-
frei sind, muss also untersuchen, inwieweit die theoretisch prognostizierten gleichge-
wichtstendenzen empirisch gegeben sind oder nicht. im Folgenden wird gezeigt, dass 
 zumindest auf dem sektor des arbeitsmarktes in der nächsten Zeit nicht mit einem gleich-
gewicht gerechnet werden kann, genauso wenig wie dieses in der vergangenheit gegeben 
war. nur werden in der Zukunft andere als zuvor die mächtigen sein: die qualifizierten und 
hochqualifizierten arbeitskräfte.

erste Zweifel an der gleichgewichtstendenz von arbeitsmärkten ergeben sich bereits aus 
theoretischer sicht. denn auf dem arbeitsmarkt fehlen häufig Bedingungen, die theoretisch 
vorausgesetzt werden müssen, sollen gleichgewichtstendenzen erklärbar werden. so sind 
die akteure auf dem arbeitsmarkt nicht vollständig informiert; es sind nicht in jeder hinsicht 
ausreichend viele anbieter und nachfrager vorhanden; das gut „arbeit“ ist inhomogen und 
nicht beliebig teilbar; die Preise (löhne) sind nicht vollkommen flexibel; die akteure haben 
häufig Präferenzen für bestimmte tauschpartner und es existieren zahlreiche institutionelle 
Beschränkungen (zum Beispiel Bildung, Branche, Beruf) und kulturelle restriktionen des 
tauschs (hinz/abraham, 2008, 20 ff.).

2 Der künftige Arbeitsmarkt und die Personalpolitik 
der Unternehmen

aber auch die empirie weckt Zweifel daran, ob die machtausgleichenden gleichgewichts-
tendenzen auf dem arbeitsmarkt gegeben sind. so ist die Bedingung einer ausreichenden 
nachfrage nach arbeitskräften in Westdeutschland seit mitte der 1970er Jahre nicht erfüllt: 
seit jener Zeit hält die vermehrung von arbeitsplätzen in Westdeutschland nicht schritt mit 
dem stark wachsenden angebot an arbeitskräften. der Zustrom der geburtenstarken Jahr-
gänge, umfangreiche Zuwanderungen vor allem in den frühen 1990er Jahren und der 
Wunsch von immer mehr Frauen nach erwerbsarbeit machten arbeitskräfte zum über-
reichlich vorhandenen und arbeitsplätze zum knappen gut auf dem arbeitsmarkt. das 
marktgleichgewicht stellte sich nicht ein. den Unternehmen wuchs dadurch macht zu.

diese situation wird sich im Zuge des demografischen Wandels schon sehr bald ändern. die 
seit mitte der 1970er Jahre geburtenschwachen Jahrgänge werden nach und nach in den 
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arbeitsmarkt einrücken. deshalb wird das angebot an arbeitskräften sinken. vor allem qua-
lifizierte arbeitskräfte werden zum knappen gut werden, weil seit geraumer Zeit nur ein un-
zureichender anteil an gut qualifizierten arbeitskräften die Bildungseinrichtungen verlässt.

Über den kommenden arbeitskräftemangel werden schon seit Jahren einschlägige vor-
ausrechnungen veröffentlicht, die zum teil zu dramatischen ergebnissen kommen. im Fol-
genden werden vergleichsweise vorsichtige Berechnungen zugrunde gelegt. es handelt 
sich um eine sonderauswertung der gesamtprojektion des arbeitskräftebedarfs und er-
werbstätigenangebots des Bundesinstituts für Berufsbildung (BiBB) und des instituts für 
arbeitsmarkt- und Berufsforschung (iaB) der Bundesagentur für arbeit (Ba). hiernach „fällt 
die Zahl der erwerbstätigen (Bedarf) von etwas über 40 millionen 2009 auf 39,7 millionen 
2025 bzw. um 1 Prozent, während die Zahl der erwerbspersonen (angebot) von 43,7 auf 
40,4 millionen bzw. um 7 Prozent sinkt … Zwischen arbeitskräftebedarf und -angebot be-
steht damit 2025 ein angebotsüberhang von etwa 0,7 millionen … rechnerisch kommt es 
(also) zu keinen dramatischen lücken im arbeitskräfteangebot insgesamt“ (autorengruppe 
Bildungsberichterstattung, 2010, 160).

aus dieser Perspektive, die allein den Umfang der arbeitskräftenachfrage und des arbeits-
kräfteangebots berücksichtigt, verschwindet bis zum Jahr 2025 das Überangebot zwar 
weitgehend (abbildung 4.1.1). ein arbeitskräftemangel und somit eine machtverschiebung 
zulasten der Unternehmen sind hieraus aber noch nicht abzuleiten. anders sieht dies aus, 
wenn wir auch die zukünftig veränderten strukturen der nachfrage nach und des voraus-
sichtlichen angebots an arbeitskräften betrachten. dann wird deutlich, dass sich auf be-
stimmten Feldern erhebliche missverhältnisse aufbauen werden. vorauszusehen sind eng-

Abbildung 4.1.1Arbeitskräftebedarf und -angebot in Deutschland
in Millionen

Arbeitskräftebedarf (Erwerbstätige)1          Arbeitskräfteangebot (Erwerbspersonen)2

Arbeitskräfteangebot (Erwerbspersonen)3

2005 2010 2015 2020 2025

Werte ab 2010: Projektion;     
1 Variante IAB/INFORGE-Modell (Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Interindustry Forecasting Germany); 
2 Variante Gesellschaft für wirtschaftliche Strukturforschung mbH (DEMOS);    
3 Variante Fraunhofer-Institut für Angewandte Informationstechnik (FIT).    

Quelle: Helmrich/Zika, 2010, 160     
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pässe an arbeitskräften in gesundheitsberufen, an hochqualifizierten insgesamt sowie vor 
allem an mathematikern, informatikern, naturwissenschaftlern und technikern, den soge-
nannten mint-Fachrichtungen (gramke et al., 2008, 9 ff.). die verhandlungsmacht dieser 
arbeitnehmer wird deutlich wachsen. Wo sie noch nicht besteht, ist zu erwarten, dass sich 
ein Wettbewerb der Unternehmen um Bewerber und Bewerberinnen entwickeln wird. nach 
maßgabe ökonomischer theorien wird sich dieser Wettbewerb in steigenden lohnangebo-
ten und -forderungen niederschlagen.

ausschlaggebend für die Wahl des arbeitsplatzes werden aber für viele arbeitskräfte ne-
ben der lohnhöhe auch andere Kriterien sein. dies gilt besonders für Frauen, die wegen 
ihrer oft hohen Qualifikation und ihrer dienstleistungsorientierung als arbeitskräfte sehr be-
gehrt sein werden. vor allem für erwerbstätige mütter ist es von Bedeutung, ob und wie 
Familie und Beruf zu vereinbaren sind, da sie nach wie vor den größten teil der haus- und 
Familienarbeit einschließlich der Kinderversorgung leisten. nach der Zeitbudgeterhebung 
wenden Frauen mit Kindern in Westdeutschland im vergleich zu männern mehr als das 
doppelte, in ostdeutschland das 1,5-Fache an Zeit für unbezahlte arbeit mit Kindern auf 
(gille/marbach, 2004, 96). doch auch väter sind heutzutage in Zwei-verdiener- oder dual-
career-Paaren häufig in die Betreuungsarrangements der Kinder integriert (Künzler et al., 
2001; döge/volz, 2004). soweit sich solche neuen Formen der arbeitsteilung innerhalb der 
Familien entwickeln, haben auch männer ein „vereinbarkeitsproblem“ (döge/Behnke, 
2004). hinzu kommt, dass in einer alternden gesellschaft auch die aufgaben im Zusam-
menhang mit der Pflege älterer angehöriger zunehmen. insgesamt besteht für immer mehr 
arbeitskräfte also ein Zeitkonflikt: erwerbstätigkeit und familiäre Pflichten sind prinzipiell 
gleichzeitig zu leisten. dieser Konflikt ist zwar teilweise mit geld zu beheben, indem Kinder-
betreuung oder Pflegetätigkeiten eingekauft werden. in vielen Fällen kann ihm aber mit 
geld allein nicht abgeholfen werden. hierzu sind angebote an die Familien nötig, die es 
ermöglichen, erwerbstätigkeit mit familiären Pflichten in einklang zu bringen.

Für Unternehmen rechnen sich dergleichen angebote gleich doppelt: Zum einen werden 
nicht wenige arbeitende bereit sein, zugunsten überzeugender vereinbarkeitsangebote auf 
maximale individuelle lohnforderungen zu verzichten. schließlich gewinnen sie im Zweifels-
fall die zusätzliche einkommensquelle des (ehe-)Partners. Zum anderen erreichen die Un-
ternehmen durch solche angebote Personen, die bisher auf eine erwerbstätigkeit verzich-
tet haben oder (zum Beispiel im Zuge der Familiengründung) sich mit dem gedanken 
tragen, darauf zu verzichten. diese zusätzliche rekrutierung von arbeitskräften lindert im 
mikrobereich der Unternehmen, aber auch im makrobereich der Wirtschaft und gesell-
schaft insgesamt (teure) arbeitsmarktasymmetrien. dies trägt dazu bei, die auswirkungen 
des demografischen Wandels abzufedern.

es sind aber nicht nur Fragen der lohn- und Zeitökonomie und somit der nützlichkeit, die 
für vereinbarkeitsangebote vonseiten der Unternehmen sprechen. Zunehmend breiten sich 
auch soziokulturelle Wertvorstellungen aus, die darauf abzielen, leben und arbeit besser in 
einklang zu bringen. die aktuellen und die potenziellen arbeitskräfte der Zukunft tragen 
immer häufiger ideen der „Work-life-Balance“ in sich. ihnen kommen vereinbarkeitsange-
bote entgegen.
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arbeitnehmer erstreben also zunehmend die möglichkeit, Familie und Beruf zu vereinbaren. 
große gruppen von arbeitnehmern können diese Wünsche aufgrund ihrer stärkeren ar-
beitsmarktposition besser durchsetzen als früher. vor allem gilt das für die absolut schrump-
fende, jedoch relativ wachsende gruppe qualifizierter arbeitnehmer. die sowohl absolut als 
auch relativ kleiner werdende gruppe der geringqualifizierten arbeitnehmer wird hingegen 
kaum an verhandlungsmacht gewinnen. denn die nachfrage nach diesen arbeitskräften 
wird weiter stark sinken. daher werden aller voraussicht nach geeignete arbeitsplätze und 
nicht arbeitskräfte in diesem sektor das knappe gut darstellen. Jedoch werden auch ge-
ringqualifizierte von manchen vereinbarkeitsangeboten durch Unternehmen profitieren, 
trotz ihrer weiterhin schwachen stellung.

insgesamt wird es also im interesse der Unternehmen liegen, stärker als bislang auf Wün-
sche nach vereinbarkeitsangeboten einzugehen. Wollen Unternehmen dies tun, dann be-
nötigen sie informationen über denkbare vereinbarkeitsangebote. außerdem bedarf es ei-
ner analyse von deren realisierbarkeit und nützlichkeit. damit befassen sich die folgenden 
abschnitte.

3 Determinanten der besseren Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf 

vereinbarkeitsangebote werden im Folgenden alle maßnahmen von Unternehmen genannt, 
die es erleichtern, Familienleben und erwerbstätigkeit zu vereinbaren, und die von arbeit-
nehmern auch als familienfreundliche maßnahmen wahrgenommen werden (oecd, 2001, 
147). hierbei ist es einerlei, ob diese maßnahmen freiwillig oder unfreiwillig zustande 
 kommen, ob sie formell oder informell konzipiert sind (Juncke, 2005, 8) und ob mit ihnen 
eine Familienunterstützung beabsichtigt ist oder nicht (Wingen, 2003, 62).

3.1 Zielsetzungen und erwartungen

an die Propagierung von vereinbarkeitsangeboten heften sich viele erwartungen. einstwei-
len muss offenbleiben, wie realistisch oder berechtigt diese sind. Jedoch ist festzuhalten, 
dass die Ziele, die durch vereinbarkeitsangebote erreicht werden sollen, hochgesteckt und 
immens vielfältig sind. ein Überblick über die Zielsetzungen, die hinter den vereinbarkeits-
angeboten stehen, zeigt, dass sich keineswegs nur arbeitskräfte versprechen, hiervon zu 
profitieren (Übersicht 4.1.1). Ziele möglicher vereinbarkeitsangebote lassen sich auch von-
seiten der gesellschaft insgesamt und der Unternehmen erkennen. sollten sich die Ziele 
dieser drei Parteien auch nur teilweise verwirklichen, so brächten vereinbarkeitsmaß-
nahmen typische Win-win-situationen mit sich: mehrere Parteien zögen nutzen daraus. 
der durchsetzung von vereinbarkeitsangeboten dürfte dies ausgesprochen dienlich sein.

es wird durchaus bestritten, dass sich alle diese Zielsetzungen erreichen lassen (engel-
hardt/Prskawetz, 2008, 344 ff.). Fest steht aber, dass die meisten Zielsetzungen keines-
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wegs aus der luft gegriffen sind, sondern sich erhoffte Wirkungen schon unter heutigen 
Bedingungen durchaus einstellen. die angestrebten effekte realisieren sich aber in unter-
schiedlichem ausmaß, wenigstens was die betrieblichen Konsequenzen betrifft (gerlach/
schneider, 2008, 4 ff.).

Zielsetzungen von Angeboten zur besseren  Übersicht 4.1.1

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

erwerbspersonen erhoffen sich von vereinbarkeitsangeboten:

nn weniger Zeitkonflikte zwischen Familienleben und erwerbstätigkeit,
nn den erhalt ihres humankapitals,
nn  Wahlfreiheit zwischen verschiedenen lebensformen (Zwei-eltern-Familie, 

alleinerziehende),
nn mehr existenzsicherheit,
nn eine leichtere Planbarkeit der eigenen Biografie, 
nn so viele Kinder bekommen zu können, wie sie sich wünschen,
nn gleiche erwerbschancen für Frauen und männer, 
nn mehr motivation für väter zur erziehungsarbeit und
nn  eine bessere einkommenssituation durch erwerbseinkommen 

(althammer, 2007, 51 f.).

Unternehmen erstreben mittels vereinbarkeitsangeboten:

nn eine linderung des mangels an Fachkräften,
nn einen größeren und besser qualifizierten Bewerberpool,
nn eine bessere ausnutzung des humankapitals vieler arbeitskräfte,
nn eine geringere Fluktuation und längere Bindung von arbeitskräften,
nn geringere einarbeitungskosten,
nn geringere Fehlzeiten,
nn eine höhere mitarbeitermotivation und -zufriedenheit,
nn eine höhere Produktivität,
nn eine steigerung von Produktion, Umsatz und ertrag,
nn eine stärkung der eigenen Position im Unternehmenswettbewerb und
nn  eine verbesserung des ansehens des eigenen Unternehmens und von 

 Unternehmen in der Öffentlichkeit insgesamt (schneider et al., 2008, 26 ff.).

gesellschaft und Politik erwarten von vereinbarkeitsangeboten:

nn eine weiter gehende ausschöpfung des erwerbspersonenpotenzials,
nn den produktiven einsatz öffentlich finanzierten humankapitals,
nn eine steigerung des Bruttoinlandsprodukts und des Wohlstands,
nn höhere Zuflüsse von steuern und sozialversicherungsbeiträgen,
nn eine erhöhung der geburtenrate und
nn  eine abfederung vieler demografisch hervorgerufener Probleme (zum Beispiel 

durch höhere steuer- und sozialversicherungseinnahmen nach einer Zunahme 
der erwerbsquote).

eigene Zusammenstellung
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entscheidend ist jedoch, dass in einem durchgehend überbesetzten arbeitsmarkt, wie er 
von mitte der 1970er Jahre bis vor kurzem bestand, vereinbarkeitsangebote für Unterneh-
men nur in sehr begrenztem Umfang nützlich oder gar notwendig erschienen. obwohl sie 
häufig durchaus nützlich gewesen wären, unterblieben sie meist oder waren für arbeitneh-
mer unerreichbar. dementsprechend gering waren die erwartungen, die an solche ange-
bote geknüpft wurden. Unter den sich verändernden voraussetzungen eines teilweise ent-
leerten arbeitsmarktes ist abzusehen, dass wesentlich mehr vereinbarkeitsmaßnahmen 
angeboten werden oder erreichbar scheinen. die erwartungen sind dementsprechend 
groß. dies wiederum wird den druck steigern, weitere vereinbarkeitsmaßnahmen zu reali-
sieren. die veränderten randbedingungen auf dem arbeitsmarkt werden zugleich die 
Wahrscheinlichkeit erhöhen, viele der angestrebten Ziele zu erreichen. so mögen zum Bei-
spiel Fehlzeiten in Phasen hoher arbeitslosigkeit allein durch die angst gering geblieben 
sein, den arbeitsplatz zu verlieren. vereinbarkeitsangebote waren dazu kaum nötig. in ei-
nem leeren arbeitsmarkt hingegen werden vereinbarkeitsmaßnahmen ein notwendiges 
und wirksames mittel sein, um Fehlzeiten gering zu halten.

3.2 Dimensionen und Realisierungsbedingungen 

vereinbarkeitsangebote können an sehr vielen und ganz unterschiedlichen stellen anset-
zen. dementsprechend vielgestaltig sind auch die versuche der systematisierung in der 
einschlägigen literatur (BmFsFJ, 2010b; Juncke, 2005; seyda/stettes, 2011). im Folgen-
den wird eine vergleichsweise einfache dimensionale aufgliederung vorgenommen. verein-
barkeitsangebote können sich beziehen auf:

nn die organisation von arbeitszeit und arbeitsort. innerhalb der arbeitszeiten können sich 
angebote erstrecken auf:

 nn die länge, 
 nn die lage (zum Beispiel innerhalb der Woche) und 
 nn die möglichkeit der eigenen gestaltung (spitzley, 2007, 125 ff.);
nn betriebliche soziale leistungen;
nn den Umgang mit der gesetzlich vorgegebenen elternzeit;
nn die Karriereplanung (zum Beispiel bezüglich Weiterbildung, Wiedereinstieg nach eltern-

zeit, dual-career-angebote).

inwieweit die vielen denkbaren maßnahmen innerhalb der genannten dimensionen reali-
sierbar erscheinen und deshalb vonseiten der Unternehmen verbindlich vorgeschlagen 
werden können, lässt sich nur in grenzen generalisieren. dazu sind die Bedingungen in den 
einzelnen Unternehmen und Betrieben zu unterschiedlich. Welche maßnahmen realistisch 
sind, werden nur genaue analysen und gespräche vor ort sichtbar machen können. so 
können vereinbarkeitsvorschläge sich als unfinanzierbar erweisen, an geringen Betriebs-
größen scheitern oder an den Wünschen der mitarbeiter und mitarbeiterinnen vorbeigehen. 

mit einiger vorsicht kann jedoch Folgendes verallgemeinert werden: ob familienfreundliche 
maßnahmen von einem Unternehmen angeboten werden können, hängt unter anderem 
von seiner Branchenzugehörigkeit ab. Während in vielen industriebetrieben die Zeittaktung 
oft nicht ohne weiteres auf die individuellen Bedürfnisse der mitarbeiter abgestimmt werden 
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kann, ist das in dienstleistungsbereichen oft einfacher möglich. auch die größe des Unter-
nehmens oder eines Betriebs kann eine entscheidende randbedingung für das angebot 
an maßnahmen zur vereinbarkeit von Familie und Beruf sein. eine große aktiengesellschaft 
mit sehr hohem Jahresumsatz oder ein Betrieb mit mehreren hundert Beschäftigten kön-
nen eher einen Betriebskindergarten anbieten als ein mittelständisches Unternehmen, das 
aus einem Betrieb mit zehn mitarbeitern besteht.

die art des maßnahmenangebots ist ferner auf die mitarbeiterstruktur abzustimmen. Je nach 
geschlechts-, Pendler- und Zeitvertragsanteilen sind unterschiedliche maßnahmen über-
haupt sinnvoll und ökonomisch effizient. ein anderer Faktor, der vereinbarkeitsangebote vor-
strukturiert, sind die standort- und Wettbewerbsbedingungen des Unternehmens. Unterneh-
men in einer urbanen region bieten sich andere möglichkeiten als solchen in ländlichen 
gegenden. marktführer haben mehr chancen als Betriebe, die in schwierigkeiten stecken. 
ein weiterer einflussfaktor ist schließlich im Umfang staatlicher subventions- und Fördermaß-
nahmen zu sehen, auf die Unternehmen in unterschiedlichem ausmaß anspruch erheben 
können. hierbei ist zu bedenken, dass unternehmensunabhängige staatliche Fördermaßnah-
men zur vereinbarkeit von Familie und Beruf (beispielsweise kostenfreie Kindergartenjahre) in 
eine Konkurrenzsituation zu unternehmerischen maßnahmen geraten können.

4 Welche Angebote werden diskutiert?

die Übersicht 4.1.2 vermittelt auf grundlage der umfangreichen einschlägigen literatur 
(Flüter-hoffmann/solbrig, 2003; Juncke, 2005; Klenner, 2007) einen Überblick über mögli-
che maßnahmen unternehmerischer Familienförderung. die Untergliederung erfolgt gemäß 
den vier in abschnitt 3.2 genannten dimensionen. aufgeführt werden sowohl maßnahmen, 
die von Unternehmen bereits heute umgesetzt werden, als auch darüber hinausreichende 
vorschläge und modelle. die genannten vereinbarkeitsangebote können im rahmen des 
kurzen vorliegenden Beitrags nicht eingehend beschrieben oder gar analysiert werden. die 
stichworte sollen jedoch anregungen vermitteln und es ermöglichen, weiterführende infor-
mationen einzuholen.

Mögliche familienfreundliche Angebote  Übersicht 4.1.2

von Unternehmen
a organisation von arbeitszeit und arbeitsort

Flexible arbeitszeiten: 
nn tageweise
nn wochenweise
nn monatsweise 
nn über das Jahr verteilt
nn über das ganze leben 

individualisierte und „vertrauensarbeitszeit“ (vgl. spitzley, 2007, 134 ff.)
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arbeitszeitkonten:
nn gleitzeitkonto
nn gleitzeit-Kernzeit-Kombination
nn Überstundenkonto

arbeitsunterbrechungen:
nn kurzfristige Freistellung (mit oder ohne lohnausgleich)
nn betrieblich vereinbarte auszeit
nn vorübergehende teilzeit
nn arbeitsunterbrechung zur Kinderbetreuung 
nn rücksichtnahme auf schulferien
nn angehörigenpflege
nn sonderurlaub
nn sabbaticals

Jobsharing

Flexible arbeitsplätze:
nn tele- und heimarbeit (home-office)
nn virtuelle teams
nn Führung über räumliche distanz (distant leadership)

B Betriebliche soziale dienstleistungen

Betreuungsangebote:
nn Betriebskindergarten, -krippe
nn Kindergartenplätze anmieten
nn Kooperation mit Betreuungseinrichtungen
nn tagesmutterservice
nn notfallbetreuung
nn schulferienbetreuung
nn hausaufgaben-/nachhilfe

Finanzielle Unterstützungen:
nn einmalzahlung
nn (eltern-)Bonuszahlung
nn Kinderzulage

Betriebliche einrichtungen:
nn stillraum
nn Betriebskindergarten und -krippe
nn Kantinenessen für Kinder
nn Kinderspielzimmer
nn eltern-Kind-Büro/generationenbüro

Pflegedienstangebote:
nn Kurzzeitpflege
nn gesundheitsprogramm und -vorsorge
nn haushaltsnahe dienstleistungen

sonderleistungen:
nn Betriebsfeier mit Familien
nn Freizeitangebot für mitarbeiter und Kinder
nn transportservice
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5 Welche Angebote werden bereits realisiert?

manche der in abschnitt 4 aufgeführten möglichen vereinbarkeitsangebote stellen für viele 
Unternehmen keine neuigkeit dar. Beispielsweise boten im Jahr 2009 etwa vier Fünftel aller 
deutschen Unternehmen teilzeitarbeit an und nahmen besondere zeitliche rücksicht auf 
eltern. etwa sieben von zehn Unternehmen ermöglichten individuelle oder flexible arbeits-
zeiten, sechs von zehn gewährten teilzeitarbeit während der elternzeit und gut die hälfte 

nn reinigungsservice
nn lebensmittellieferservice

c Umgang mit der elternzeit

verbesserung der Unternehmenskultur und des Betriebsklimas:
nn  coaching der nicht in elternzeit befindlichen mitarbeiter, das vermittelt, dass auf 

schwangere besondere rücksicht genommen werden muss
nn  schlichtungsgespräch bei differenzen zwischen mitarbeitern mit und ohne 

anspruch auf elternzeitbonifikationen

Während der schwangerschaft:
nn frühzeitiges mitarbeitergespräch
nn informationsangebot zur elternschaft
nn rechtsberatung

Während der elternzeit:
nn Patenprogramm
nn besondere mutterförderung
nn besondere vaterförderung
nn Kontakthaltung und informationsaustausch
nn Weiterbildungsangebot
nn kombinierte elternteilzeitregelungen

nach der elternzeit:
nn Übergangsregelung
nn Wiedereinstiegsprogramm

d maßnahmen zur Karriereplanung

Weiterbildungsmaßnahmen:
nn individuell abgestimmtes Programm
nn coaching
nn aktive und offene Kommunikation

Beförderungspolitik:
nn besondere Personalentwicklung für Frauen
nn besondere Personalentwicklung für Familien
nn flexible mobilitäts- und Beförderungspolitik
nn nutzung von Unternehmensnetzwerken

eigene Zusammenstellung
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der Unternehmen bot über den gesetzlichen anspruch hinaus arbeitsfreistellungen oder 
sonderurlaub bei Krankheit der Kinder an. 

andere angebote dürften vielen Unternehmen hingegen neu sein: im Jahr 2009 gab es 
zum Beispiel in nur wenigen deutschen Unternehmen betriebliche Kinderbetreuungen, an-
gebote von haushaltsnahen dienstleistungen, essen für Kinder von mitarbeitern in der Kan-
tine, Unterstützungen bei der familiären Pflege und Freizeitangebote für Familien. vor allem 
maßnahmen, die als originär familienpolitisch bezeichnet werden könnten, wie Jobsharing, 
telearbeit, sabbaticals, Wiedereinstiegsprogramme, Frauenförderungsprogramme, Wei-
terbildungsprogramme in der elternzeit und vaterförderung, finden sich in einem relativ 
geringen anteil deutscher Unternehmen (BmFsFJ, 2010a, 49). Besonders hoher hand-
lungsbedarf bestand nach den ergebnissen der arbeitnehmerbefragung „Familienfreund-
licher Betrieb“ im Jahr 2003 an familienfreundlichen arbeitszeiten, an finanzieller Unter-
stützung, an Freistellungsmöglichkeiten für Pflegeaufgaben, bei der vermittlung von 
Betreuungsangeboten und im hinblick auf ein familienfreundliches Betriebsklima über-
haupt (BmFsFJ, 2005).

international vergleichende Untersuchungen ergaben, dass die Umsetzung familienfreund-
licher maßnahmen in deutschen Unternehmen allenfalls als mittelstark bezeichnet werden 
kann. schwedische und britische Unternehmen sind zum Beispiel aktiver. allerdings sind 
italienische und polnische Unternehmen noch zurückhaltender als deutsche. vor allem 
 flexible Jahres- oder lebensarbeitszeiten, sabbaticals, telearbeit, Jobsharing, Patenpro-
gramme, auf väter gerichtete maßnahmen sowie arbeitsfreistellung oder sonderurlaub  
zur Pflege von angehörigen finden sich in anderen ländern häufiger als in deutschland 
( BmFsFJ, 2010a, 50; seyda/stettes, 2011).

Bisher wurde die realisierung von vereinbarkeitsmaßnahmen in deutschland nicht so sehr 
von gesetzlichen vorgaben angestoßen wie in anderen ländern. solche vorgaben werden 
von Unternehmen hierzulande eher als hemmnisse angesehen. interessanterweise werden 
familienfreundliche unternehmerische maßnahmen auch nicht sehr häufig von den Wün-
schen der mitarbeiter und mitarbeiterinnen in gang gesetzt. es sind vielmehr die Unterneh-
men selbst, die vereinbarkeitsmaßnahmen initiieren und verwirklichen – um qualifizierte 
mitarbeiter und mitarbeiterinnen zu halten oder zu rekrutieren, die arbeitszufriedenheit der 
Belegschaft zu erhöhen, die Produktion zu steigern oder rückkehrer und rückkehrerinnen 
zu integrieren (BmFsFJ, 2010a, 49 f.).

6 Wie werden die realisierten Angebote bewertet?

Bittet man die arbeitenden eltern um eine gesamteinschätzung, so äußerte sich im Jahr 
2004 die mehrheit der Befragten (69 Prozent) insgesamt zufrieden oder eher zufrieden: sie 
hielten ihre arbeitsbedingungen alles in allem für familienfreundlich. volle Zustimmung zur 
Familienfreundlichkeit der arbeitsbedingungen bekundete hierbei ein viertel der Befragten. 
Weitere 44 Prozent der mütter und väter, die mit gewissen einschränkungen zufrieden 
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waren, sahen trotz positiver gesamteinschätzung noch handlungsbedarf. Probleme mit 
den arbeitsbedingungen im Betrieb nannte eine beachtenswerte minderheit von 36 Pro-
zent der väter und 27 Prozent der mütter. letztere schätzen ihre arbeitsbedingungen häu-
figer als väter familienfreundlich ein, denn sie sind häufiger als väter teilzeitbeschäftigt und 
somit oft in der lage, Familie und Beruf hinreichend zu vereinbaren (BmFsFJ, 2004, 31).

allerdings ist diese insgesamt recht positive gesamtbewertung wenigstens in zweierlei hin-
sicht zu relativieren. Zum einen zeigte sich in einschlägigen Befragungen, dass die Zustim-
mung zur Familienfreundlichkeit sinkt, wenn statt nach der allgemeinen einschätzung nach 
der betrieblichen realität in bestimmten situationen gefragt wird. so stimmten laut eltern-
zeitbericht (BmFsFJ, 2004, 31) nur 38 Prozent der Befragten dieser aussage zu: „Wenn es 
die familiäre situation erfordert, gibt es im Unternehmen insgesamt viel verständnis und 
tatsächliches entgegenkommen.“ 

Zum anderen ist damit zu rechnen, dass die Bewertung der Familienfreundlichkeit von 
 Unternehmen in Zukunft kritischer als heute ausfallen wird. Wenn arbeitende und arbeit-
suchende immer häufiger vereinbarkeitsangebote von Unternehmen erwarten, dann wird 
die messlatte höher als heute liegen. das wird vor allem der Fall sein, weil immer mehr 
Frauen erwerbstätig sein wollen und sie ihren arbeitsplatz nicht zuletzt nach den vorhande-
nen vereinbarkeitsangeboten wählen können. Zahlreiche Unternehmen, deren familien-
orientierte maßnahmen heute noch weitgehend positiv beurteilt werden, könnten sich dann 
der Kritik aussetzen, sofern sie nicht mehr als heute anbieten. es wird nicht länger ausrei-
chen, vor allem unmittelbare Unternehmensziele bei der schaffung von vereinbarkeitsan-
geboten in den vordergrund zu rücken. Unternehmen, welche die Wünsche der arbeits-
kräfte und politisch gewollte Zielsetzungen ignorieren, werden sich um eine positive 
Bewertung und damit um viele qualifizierte mitarbeiter bringen. Wenn die Bewertung von 
unternehmerischen vereinbarkeitsangeboten an gewicht gewinnen wird, dann wird es 
auch immer mehr zur aufgabe der Unternehmen, ihre angebote zur vereinbarkeit von 
 Familie und Beruf entsprechend bekanntzumachen.

7 Ausblick

es bietet sich eine Fülle von maßnahmen an, die arbeitenden die vereinbarkeit von Familie 
und erwerbstätigkeit erleichtern. Unternehmen tun in Zukunft gut daran, mehr dieser maß-
nahmen als heute zu verwirklichen. die im Zuge des demografischen Wandels zurückge-
hende gesamtzahl von arbeitskräften und der unzureichende anteil qualifizierter und hoch-
qualifizierter arbeitnehmer werden nämlich immer größere lücken auf dem arbeitsmarkt 
hinterlassen. das marktungleichgewicht wird sich von knappen arbeitsplätzen hin zu knap-
pen arbeitskräften verschieben. Besonders die dringend benötigten hochqualifizierten, 
aber auch viele qualifizierte arbeitskräfte werden dadurch deutlich an verhandlungsmacht 
gewinnen. Unternehmen wird dies zu Zugeständnissen bei der entlohnung, vor allem aber 
zu angeboten zur vereinbarkeit von Familie und Beruf zwingen. angesichts dessen er-
scheint es jedoch abschließend nötig, einige mögliche missverständnisse auszuräumen.
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obwohl die in abschnitt 4 angeführte liste möglicher vereinbarkeitsangebote lang ist, kann 
sie keinesfalls vollständig sein. es soll an dieser stelle nur darum gehen, anregungen zu 
vermitteln, die helfen können, vereinbarkeitsmaßnahmen kreativ (weiter) zu entwickeln. es 
wird sich oftmals nicht empfehlen, dass einzelne Unternehmen vereinbarkeitsangebote 
 allein konzipieren. Je nachdem, wie die Umstände jeweils beschaffen sind, wird der dialog 
mit arbeitenden und arbeitsuchenden sowie mit öffentlichen stellen und Bürgervertretern 
eher zum Ziel führen als ein alleingang.

es kann aus der sicht von Unternehmen auch nicht darum gehen, umfassende angebote 
an vereinbarkeitsmaßnahmen systematisch, flächendeckend und endgültig zu konzipieren. 
ebenso wenig sollten, aus diesen gesamtplänen abgeleitet, die einzelnen maßnahmen von 
oben realisiert werden. anzuraten ist vielmehr, Paletten ganz unterschiedlicher maßnahmen 
jeweils unternehmensbezogen – also von unten – zu entwickeln und diese stetig weiterzu-
entwickeln. das angebot an vereinbarkeitsmaßnahmen wird so in jedem Unternehmen 
stärken und innovative ideen enthalten, womöglich aber auch versäumnisse. die jeweilige 
Palette wird damit attraktiv sein für die arbeitskräfte, denen dieses Profil von vereinbar-
keitsangeboten besonders zusagt.

schließlich ist daran zu erinnern, dass vereinbarkeitsangebote keinesfalls nur sache von 
Unternehmen, des Bundes und der länder sind. auch gemeinsame bürgerschaftliche ak-
tivitäten, kommunale maßnahmen, lösungen einzelner Familien, angebote der immer ver-
breiteteren stiftungen, der vereine und vieler anderer akteure können zur vereinbarkeit von 
Familie und Beruf beitragen. Für die Unternehmen wird es darauf ankommen, verbindun-
gen zu zahlreichen stellen zu pflegen und gemeinsame, einander ergänzende oder viel-
leicht auch qualitativ konkurrierende vereinbarkeitsangebote zu entwickeln.
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1 einleitung

deutschland ist aufgrund zweier aspekte gegenüber anderen staaten privilegiert: Zum 
 einen leben wir in einer offenen gesellschaft mit relativ gut funktionierender demokratie. 
Zum anderen verfügen wir über die institution der sozialen marktwirtschaft, in der sozial 
schwache abgesichert sind und sich der hohe Konkurrenzdruck positiv auf Preise und 
Kundenfreundlichkeit auswirkt. entscheidend für die zukünftige erhaltung beider systeme, 
also der funktionierenden demokratie und der sozialen marktwirtschaft, ist die Fähigkeit 
unseres landes zur innovation bei Prozessen, Produkten, aber auch serviceleistungen. 
doch wie entstehen innovationen?

innovationen fordern ein hohes Potenzial an leistungsbereitschaft, Kreativität und motiva-
tion. die grundlagen dafür werden bereits in den Familien gelegt und später bei der arbeit 
ausgebaut. somit stellen arbeit und Familie zwei ganz zentrale einheiten unserer gesell-
schaft dar, von deren Funktionieren es abhängt, ob wir auch in Zukunft unsere Werte und 
unseren lebensstandard erhalten können. die Qualität von Familie und arbeit steht und fällt 
wiederum mit der Qualität der Führung in beiden systemen. denn nur unter guter Führung 
und guten rahmenbedingungen können menschen ihr Potenzial an Kreativität und motiva-
tion vollständig entfalten und dadurch innovativ sein.
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Die Relevanz von Führung in Unternehmen und Familien

Unter Führung wird dabei zweierlei verstanden. auf der mikroebene betrachtet, fällt Führen-
den die aufgabe zu, orientierung zu geben, menschen zu begeistern. Führungskräfte set-
zen Ziele, zeigen aber auch Werte auf und motivieren so zur Zielerreichung. gleichzeitig 
impliziert Führung das Festlegen von spielregeln für den gemeinsamen Umgang. durch 
diese wird lebenswertes leben und arbeiten überhaupt erst ermöglicht. hierfür tragen die 
vorgesetzten und die erziehungspersonen eine hohe verantwortung. daneben muss es 
auch auf der makroebene eine überzeugende Führung geben. sie setzt die gesellschaft-
lichen und politischen rahmenbedingungen. verantwortungsvolle Führung in der Politik, in 
verbänden, an Universitäten und an schulen ist eine voraussetzung dafür, dass das im 
Familien- und im arbeitsbereich – also auf der mikroebene – vorhandene Potenzial hinrei-
chend gefördert werden kann.

nach wie vor wird jedoch in Familien wie im Berufsleben, im mikro- wie im makrobereich oft 
nur unzureichend geführt. Falsche oder mangelnde Führung kann aber gravierende Folgen 
haben. Wenn Führung versagt, bleibt das motivations- und Kreativitätspotenzial in den Be-
reichen arbeit und Familie deaktiviert. Psychische erkrankungen am arbeitsplatz wie de-
pression oder Burn-out und die sogenannte innere Kündigung sind die Folge davon. in der 
Familie resultiert falsche Führung häufig in Bindungsproblemen, sinnkrisen und emotio-
naler labilität. 

Was kann Führung im mikrobereich von organisationen, aber auch im makrobereich von 
Politik und gesellschaft konkret tun, um auf diese herausforderungen zu reagieren? Wie 
ließe sich ein rahmen schaffen, der einerseits ein lebenswertes arbeiten ermöglicht und 
andererseits der zunehmenden Komplexität von arbeit rechnung trägt? im Folgenden 
werden zunächst aktuelle und zukünftige entwicklungen im Bereich der arbeit und im Be-
reich der Familie überblicksartig dargestellt, bevor einzelne empfehlungen zur optimierung 
der Führung auf beiden gebieten gegeben werden (abschnitte 2 und 3). im anschluss wird 
in abschnitt 4 die Frage erörtert, welche Werte beim Führen und erziehen überhaupt ver-
mittelt werden sollten und wie diese umgesetzt werden können. abschnitt 5 fasst die er-
gebnisse zusammen.

2 Führung in Unternehmen

2.1 Führungskräfteauswahl

sowohl in vielen sozialen und kommerziellen organisationen als auch in anderen gesell-
schaftlichen institutionen wie schulen und Universitäten wird nicht oder nur schlecht ge-
führt. viele Führungskräfte sind sich ihrer vorbildfunktion, ihrer verantwortung und ihrer 
verpflichtung nicht bewusst. infolgedessen wird das Potenzial an humanressourcen unzu-
reichend aktiviert – ein Problem, das sich noch verschärfen wird.

die arbeit wird in den nächsten Jahren noch komplexer, noch schneller, noch konzentrierter 
werden. aufgrund der objektiv wachsenden Belastung wird die gefahr von Burn-out zu-
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nehmen. Bereits jetzt zeichnen sich weitere negative Begleiterscheinungen von arbeit ab: 
nahezu jeder zweite mitarbeiter hat innerlich gekündigt und bei den meisten besteht eine 
geringe emotionale Bindung an das Unternehmen (Frey et al., 2005). der arbeitnehmer von 
heute strebt nach selbstverwirklichung und versucht, seinen eigennutzen zu optimieren. 
das Wohl des Unternehmens rückt dabei zumeist in den hintergrund. 

Unternehmen wiederum ehren das alter zu wenig. sie präferieren junge mitarbeiter und 
rationalisieren arbeitsplätze älterer meist weg (herfurth et al., 2003). Zudem ist der anteil 
von Frauen im topmanagement – bezogen auf die 200 größten Unternehmen in deutsch-
land (holst/Wiemer, 2010; holst/stahn, 2007) – mit 6,5 Prozent (aufsichtsräte: 10 Prozent; 
vorstandsebene: 3 Prozent) verschwindend gering (BmFsFJ, 2010). ebenfalls kritisch zu 
betrachten ist die hohe homogenität in der chefetage in Bezug auf die Fachdisziplinen – 
Führungspositionen werden in deutschland vorwiegend von Juristen und Ökonomen 
 besetzt. Bedenklich ist auch die mangelnde internationalität, die in den oberen etagen 
vorherrscht, vor allem in anbetracht der fortgeschrittenen globalisierung. 

durch diese mangelnde vielfalt in manchen deutschen Unternehmen geht viel Potenzial 
verloren, denn humankapital profitiert von der Unterschiedlichkeit der menschen. neben 
der diskussion um eine Frauenquote sollten darum ebenfalls Überlegungen angestellt wer-
den, wie Unternehmen internationaler gestaltet, wie das Wissen älterer mitarbeiter besser 
genutzt, wie interdisziplinärer austausch in Firmen gefördert und wie die einstiegs- und 
aufstiegschancen für Quereinsteiger (ohne akademischen hintergrund) verbessert werden 
können.

Zudem müsste der auswahlprozess bei Führungskräften stärker professionalisiert und eva-
luiert werden. viele Unternehmensberater und experten gehen davon aus, dass jede zwei-
te Führungsposition falsch besetzt ist – nämlich besetzt von narzissten, egoisten, machia-
vellisten und opportunisten, die ihre machtpolitische selbstverwirklichung höher einstufen 
als die Zukunft der organisation. 

nicht die besten Fachkräfte sollten zu Führungspersonen ernannt werden, sondern die 
geeignetsten Persönlichkeiten: menschen, die sowohl fachkompetent als auch sozialkom-
petent und wertegeleitet sind. daraus ergibt sich die notwendige Konsequenz, dass Füh-
rungskräften, die ihre verantwortung nicht wahrnehmen und bei denen machtpolitische 
selbstverwirklichung im vordergrund steht, die Personalverantwortung wieder entzogen 
wird. doch nicht nur auf dem gebiet der Führungskräfteauswahl sind in deutschland defi-
zite zu verzeichnen. auch die aus- und Weiterbildung von Führungskräften ist mangelhaft.

2.2 ethikorientierte Führung

nach wie vor ist eine ausbildung in Führung – im gegensatz zu einer ausbildung in Fach-
disziplinen – nicht gegeben. in einem land, das nur den rohstoff geist hat und angewiesen 
ist auf Kreativität und innovation, ist die vermittlung von schlüsselqualifikationen in Führung 
unabdingbar. deutschland benötigt darum eine ausbildung für Führungskräfte in sachen 
menschenführung, sowohl am arbeitsplatz als auch in den Familien (siehe abschnitt 3.2). 
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sie müsste zum studium generale an den hochschulen gehören. im Folgenden wird be-
schrieben, welche konkreten inhalte eine solche ausbildung in menschenführung enthalten 
sollte.

die vision eines modernen Betriebs sollte darin bestehen, den Bedürfnissen seiner mitar-
beiter entgegenzukommen, deren motivation und Kreativität zu steigern – und auf dieser 
Basis im Wettbewerb erfolgreich zu sein. in diesem Betrieb ist die Belegschaft wichtiger als 
alle modernen anlagen und maschinen. Für die zukünftige arbeitswelt geeignet ist der 
Führungsstil der ethikorientierten Führung. dieser vermittelt im spannungsfeld zwischen 
gewinnorientierung und menschlichkeit und ermöglicht so langfristig erfolge. Zur erläute-
rung der Prinzipien ethikorientierter Führung dienen drei sachverhalte: die Wichtigkeit des 
Wissens um die Bedürfnisse beteiligter interessengruppen, der Baum als Führungsmeta-
pher und das Prinzipienmodell ethikorientierter Führung (siehe abschnitt 2.3), aus dem sich 
konkrete handlungsempfehlungen ableiten lassen.

Bedürfnisse der Interessengruppen 

Führungskräfte befinden sich häufig in einem dilemma: auf der einen seite sind sie der 
organisation verpflichtet und müssen bestimmte (oft rein quantitativ definierte) Ziele errei-
chen. auf der anderen seite sind sie aber auch für andere interessengruppen verantwort-
lich, deren interessen und Bedürfnisse häufig nicht hundertprozentig mit den Zielen der 
organisation übereinstimmen. Führungskräfte haben demnach nicht nur eine verantwor-
tung für ihre mitarbeiter, sondern auch für ihre Kunden. diese werden nur dann dauerhaft 
treue zeigen, wenn Qualität, service, Preis und innovationsfreudigkeit stimmen. aber auch 
über die grenzen der jeweiligen organisation hinaus stehen Führungskräfte in der Pflicht, 
zum Beispiel für den fairen Umgang mit Zulieferern oder den schutz der Umwelt. auch die 
Wettbewerber müssen von den Führungskräften berücksichtigt werden, da sie mit diesen 
sowohl um Kunden als auch um gute mitarbeiter und innovative Produkte konkurrieren. 
außerdem tragen Führungskräfte verantwortung für sich selbst, also für ihre gesundheit 
und ihre Work-life-Balance. 

damit eine Führungskraft ihren eigenen erwartungen und denen der anderen interessen-
gruppen gerecht werden kann, muss sie erstens die Bedürfnisse der einzelnen interessen-
gruppen kennen. es ist klar, dass sich diese heterogenen Bedürfnisse im einzelfall häufig 
widersprechen. daher ist es zweitens die Kunst von ethikorientierter Führung, diese Ziel-
konflikte sichtbar zu machen (Peus et al., 2010b). mitarbeiter müssen verstehen, dass es 
neben ihren eigenen berechtigten Bedürfnissen genauso berechtigte Bedürfnisse anderer 
Zielgruppen gibt. drittens muss eine gute Führungskraft in der lage sein, zwischen erfüll-
baren und nicht erfüllbaren Bedürfnissen zu unterscheiden und dies auch überzeugend  
zu vermitteln.

Der Baum als Führungsmetapher

ein Baum bietet sich sehr gut als metapher für ethikorientierte Führung an. die Wurzeln 
symbolisieren hierbei die Werte, die das verhalten einer Führungsperson leiten. Betrachtet 
man die Bedürfnisse der Zielgruppen (organisation, mitarbeiter, Kunden, Führungskräfte), 
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dann müssten folgende Wurzeln dem Baum stabilität und Kraft geben: menschenwürde, 
Profitabilität, Kundenorientierung sowie leistung, innovation und exzellenz. 

allein diese vier Wurzeln könnten der Kompass oder das Koordinatensystem sein, aus wel-
chem das eigene Führungsverhalten abgeleitet und nach dem es beurteilt werden kann. 
das heißt, bei jeder entscheidung gilt es abzuwägen, inwieweit sie das Bedürfnis der orga-
nisation nach Profitabilität, den Wunsch der Kunden nach Qualität, aber auch die sehn-
sucht der mitarbeiter nach Wertschätzung berücksichtigt (Frey et al., 2010; maak/Pless, 
2006). der stamm steht für das rückgrat der Führungskraft und sollte diese daran erin-
nern, sich immer wieder folgende Fragen zu stellen: gehe ich aufrecht, auch in schwierigen 
situationen? Weise ich konsistentes verhalten auf und bin dadurch berechenbar für meine 
mitarbeiter? Bin ich eine Persönlichkeit? oder bin ich nur gummi? die äste, die sich je nach 
Wind bewegen, symbolisieren die Feinadjustierung des Führungsverhaltens. gegenüber 
jedem mitarbeiter und jedem Kunden sollten sich Führungskräfte unterschiedlich verhalten, 
also situativ und individuell reagieren. Jedoch die Wurzeln, also die grundprinzipien der 
Führungskraft, bleiben stets die gleichen.

2.3 Prinzipienmodell der Führung für Unternehmen

das Prinzipienmodell fasst die grundlagen von ethikorientierter Führung und motivation 
zusammen (Frey, 1996; 1998; Frey et al., 2004; 2005; Frey/schulz-hardt, 2000; Peus/Frey, 
2009). es enthält alle Bestandteile von Führungsverhalten, die notwendig sind, um bei mit-

Die Prinzipien ethikorientierter Führung  Übersicht 4.2.1

in Unternehmen
Prinzip der sinn- und visionsvermittlung

Wer leistung und veränderung fordert, muss auch sinn bieten (schulz-hardt/Frey, 
1997). die Führungskraft muss begründen, warum (kausal) und wozu (final) eine auf-
gabe erledigt werden soll. Wichtig ist, dass der sinn aus einer größeren vision abgelei-
tet werden kann. 

Prinzip der transparenz

mitarbeiter müssen sich informiert fühlen. dies geschieht durch information und Kom-
munikation, auch über den konkreten arbeitsbereich hinaus. 

Prinzip der autonomie und Partizipation

mitarbeiter brauchen handlungsspielräume und sind relativ früh in Prozesse einzubin-
den. nur dann steigt die intrinsische motivation. das ausmaß der handlungsspiel-
räume ist sowohl von Fähigkeit und Willigkeit des mitarbeiters abhängig als auch von 
der situation. 

Prinzip der eignung

mitarbeiter müssen das, was sie tun, auch mögen und können. es muss zu ihnen und 
ihren Fähigkeiten und Fertigkeiten passen. 
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Prinzip der optimalen stimulation

Wer kein Ziel hat, wird auch nie ein Ziel erreichen. die mitarbeiter müssen deshalb 
durch Zielvereinbarungen ganz genau wissen, was von ihnen in welcher Priorisierung 
erwartet wird.

Prinzip der konstruktiven rückmeldung

dies impliziert, dass menschen gelobt werden, wobei lob individuell unterschiedlich 
sein kann. Konstruktiver tadel heißt, dass man mitarbeiter beim tadeln nicht abschät-
zig behandelt, sondern konstruktiv korrigiert, im sinne von „mein verbesserungsvor-
schlag ist …“ oder „man könnte es vielleicht auch so machen, dass …“. 

Prinzip der positiven wertschätzung

Wertschöpfung bedarf der Wertschätzung. der mitarbeiter muss das gefühl haben, 
dass er wichtig ist. er und seine leistung müssen wahrgenommen werden. 

Prinzip der fairness

die mitarbeiter müssen sich fair behandelt fühlen, wobei vier verschiedene arten von 
Fairness unterschieden werden: ergebnisfairness, prozedurale Fairness, informatio-
nale Fairness und interaktionale Fairness (cohen-carash/spector, 2001). 

Prinzip des wachstums

mitarbeitern sollte vermittelt werden, dass es Wachstumsperspektiven gibt. diese sind 
für jeden arbeitsplatz selbstverständlich im ausmaß unterschiedlich.

Prinzip der sozialen und emotionalen Unterstützung

mitarbeiter müssen sich in ihrer abteilung und in ihrer Firma geborgen fühlen – gebor-
gen im sinne von sozialer Wärme. im optimalfall wird das eigene team als eine art 
zweite Familie erlebt.

Prinzip der situativen und individuellen führung

es gibt nicht den einen besten Führungsstil. Führung ist immer situativ und individuell. 
Je nach situation und merkmalen des gegenübers ist ein anderer stil gefragt (Blan-
chard et al., 1993). Besonders schwierige Bedingungen und hoher Zeitdruck erfordern 
beispielsweise eher eine autoritative und direktive Führung (nicht identisch mit autori-
tärer Führung!), während bei hoher motivation und sehr gut ausgebauten Fähigkeiten 
der mitarbeiter in der regel ein partizipativer Führungsstil am zielführendsten ist. 

Prinzip des guten vorbilds

Führungskräfte müssen ihren mitarbeitern ein vorbild sein und ihre Prinzipien auch 
vorleben. sie sollten Wort und tat in Übereinstimmung halten und authentisch sein. 
Wenn dies nicht der Fall ist, werden alle anderen Bemühungen mehr oder weniger 
umsonst sein, da das vertrauen geschmälert ist. 

Prinzip der fairen materiellen vergütung

die materielle vergütung muss fair sein.

eigene Zusammenstellung
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arbeitern motivation und Kreativität zu fördern und eine lebenswerte arbeitsumgebung zu 
schaffen (Übersicht 4.2.1).

all diese Prinzipien können – wenn sie konstant umgesetzt werden – die identifikation, die 
Zufriedenheit und die arbeitsmotivation von mitarbeitern dauerhaft steigern (Frey, 1998; 
Frey et al., 2005; Peus et al., 2004). darüber hinaus fördert ethikorientierte Führung, ver-
bunden mit einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur, langfristig den erfolg von Firmen 
(Peus et al., 2010a; 2010b). allerdings entscheidet nicht der mitarbeiter, ob diese Prinzipien 
umgesetzt und gelebt werden, sondern die Führungskraft. das Prinzipienmodell ethikorien-
tierter Führung stellt somit hohe anforderungen an den vorgesetzten, die über die in den 
meisten Führungskonzepten geforderten Fähigkeiten und Fertigkeiten weit hinausgehen. 
das Prinzipienmodell bietet der Führungskraft aber gleichzeitig eine orientierungshilfe, 
auch in schwierigen situationen. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die grundlegende Philosophie darin liegt, leis-
tungsanforderungen stets mit menschenwürde zu verbinden. ethikorientierte Führung heißt 
also, auf die Bedürfnisse, Werte und vor allem die Würde der mitarbeiter einzugehen, gleich-
zeitig aber auch die Bedürfnisse der anderen Zielgruppen zu kennen und diese den mitarbei-
tern zu vermitteln. durch diese ganzheitliche und systemische Betrachtungsweise können 
sich mitarbeiterzufriedenheit und Unternehmenserfolg optimal miteinander verbinden.

3 erziehung in Familien 

3.1 Destabilisierung von Familien

die Familie ist der ausgangspunkt für die entwicklung nachfolgender generationen. sie ist 
verantwortlich für deren Wertebildung und letztlich dafür, dass menschen lebensfähig wer-
den. Wenn in der Familie keine Werte vorgelebt werden, wird es schwierig, diese zu einem 
späteren Zeitpunkt noch einzupflanzen. die ergebnisse der Pisa-studie 2009 zeigen zu-
dem, dass in deutschland die Familie sehr starken einfluss auf den schulabschluss der 
Kinder hat (oecd, 2010). Kinder aus bildungsschwachen Familien oder aus Familien mit 
migrationshintergrund schlagen bedeutend seltener als Kinder aus bildungsstarken haus-
halten eine akademikerkarriere ein. die Familie legt also den grundstein für das weitere 
leben.

gemessen an der schwierigen aufgabe, die Familie zu leisten hat, wird zu wenig getan, 
damit Familien diese aufgabe bewältigen können. infolgedessen werden Familien immer 
fragiler. in großstädten überschreiten trennungs- und scheidungsquoten die 50-Prozent-
marke (statistisches Bundesamt, 2010a). mehr als jedes zweite Kind wird entweder allein 
erzogen oder lebt in einer Patchworkfamilie. trennungen und scheidungen stellen eine 
Belastung für alle Beteiligten dar, vor allem für die Kinder. scheidung wird als eines der 
kritischsten und belastendsten ereignisse im leben eines menschen angesehen (hahlweg/
Bodenmann, 2003).
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diese instabilität der familiären Bande ist auf eine vielzahl von Problemen zurückzuführen, 
unter anderem auf veränderte rollenverteilungen, auf verstärkte Berufstätigkeit beider Part-
ner und auf die Forderung nach einer erhöhten mobilität von Paaren (hahlweg/Bodenmann, 
2003). Weil arbeit immer stressvoller und komplexer wird, gerät auch der Privatbereich zu-
nehmend unter druck. Besonders Frauen leiden unter der doppelbelastung durch Kind und 
Karriere. Während der mann in der regel nach der geburt des Kindes regulär weiterarbeitet, 
fühlen sich die Frauen in der Berufs- und Familienrolle oft instrumentalisiert und ausgebeu-
tet. die Zusatzaufgabe, neben dem Beruf zumeist auch den haushalt allein zu bewältigen, 
führt bei der Frau einerseits zu psychischen Belastungen und andererseits zu einer vermin-
derten Beziehungszufriedenheit (rohmann/Bierhoff, 2007). hinzu kommt, dass ihre neue, 
zusätzliche rolle, die der Kindererzieherin, gesellschaftlich nicht honoriert wird. 

die Frau ist bei dem versuch, der mutterrolle und der Berufsrolle gerecht zu werden, oft 
überlastet. sie ist ausgebrannt – nicht nur körperlich aufgrund der hohen stundenzahl, die 
sie bewerkstelligen muss, sondern auch psychisch. von einer Frau wird heutzutage nicht 
mehr nur erwartet, Frau zu sein, sondern sie muss im Berufsleben auch zunehmend mas-
kuline eigenschaften annehmen, um sich in einer von männern dominierten Welt durchset-
zen zu können. dies kann zur rollendiffusion führen. Weil Frauen viel häufiger als männer in 
pflege-, betreuungs- oder dienstleistungsintensiven Berufen angesiedelt sind, tragen sie ein 
höheres Burn-out-risiko, welches mit diesen Berufen verbunden ist (Bauer et al., 2003; 
Kallwass, 2005). Während der Burn-out-Begriff in der arbeitsphäre bereits weit verbreitet 
und anerkannt ist, wird er für den Bereich Familie noch nicht sehr stark in der literatur dis-
kutiert. Zu Unrecht, denn Burn-out lässt sich gleichermaßen in der Familie lokalisieren.

es soll an dieser stelle nicht behauptet werden, dass die Familien früher stabiler oder har-
monischer waren. es soll auch keine romantisierung der früheren Familie erfolgen. ein 
grund für die heutzutage höhere scheidungsrate ist mit sicherheit auch in der geringeren 
finanziellen abhängigkeit der Frau zu sehen. Während ehen früher noch häufig zur materi-
ellen existenzsicherung geschlossen wurden, steht heute die emotionale Bindung (und da-
mit einhergehend eine hohe erwartung an den Partner) im mittelpunkt. die Berufstätigkeit 
der Frau ist keine ausnahme mehr, sondern die regel. Bei den Bildungsabschlüssen haben 
die Frauen ihre männlichen Pendants derweil längst überholt. der sozioökonomische sta-
tus der Frau hat sich also gewandelt (Bröning/Walper, 2007). dennoch finden sich Frauen 
bedeutend seltener in Führungspositionen wieder als männer (Öchsner, 2011). letzteres 
bewirkt, zusammen mit der tatsache, dass Frauen häufiger in schlechter bezahlten sozial-
berufen arbeiten, dass in Partnerschaften in der regel immer noch der mann den besser 
verdienenden Part darstellt (statistisches Bundesamt, 2009). neben dem Beruf sind es 
daher meist die Frauen, die karrieretechnisch zurückstecken und auch noch die Kinder-
betreuung übernehmen (statistisches Bundesamt, 2010b). 

Problematisch ist ebenfalls, dass Frauen häufig darauf verzichten zu kämpfen. sie verab-
schieden sich aus dem Berufsleben und aus den Führungspositionen, weil sie das gefühl 
haben, sie können nicht beides verwirklichen. in anderen ländern, wie island, norwegen 
oder schweden, ist dies aber sehr wohl der Fall. diese länder schneiden auch im global 
gender gap report von 2010, der vom Weltwirtschaftsforum herausgegeben wurde, in 
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puncto gleichstellung der geschlechter am besten ab (hausmann et al., 2010). es handelt 
sich demnach zum einen um ein mentales Problem bei deutschen Frauen und männern 
und zum anderen um ein strukturproblem, bei dem Politik, Unternehmen und verbände 
gefordert sind. 

notwendig wäre, dass sich die männerrolle der veränderten entwicklung anpasst. dies 
stellt unsere gesellschaft vor die aufgabe, ihre stereotypen zu überdenken. es sollte als 
alltäglich empfunden werden, wenn der mann und nicht die Frau in elternzeit geht. erst 
wenn mann und Frau sich die erzieherrolle teilen und sich gleichermaßen dafür verantwort-
lich fühlen, wird die momentan vorherrschende einseitige Belastung der Frau abnehmen. 
verharrt der mann auch in Zukunft in seiner traditionellen rolle, wird dies auf dauer die 
ökonomische entwicklung unserer gesellschaft hemmen. das Prinzip der sozialen markt-
wirtschaft setzt nämlich voraus, dass zwischen allen menschen ein freier Wettbewerb 
herrscht, bei dem sich die Besten und Qualifiziertesten durchsetzen. hinsichtlich der Qua-
lifikationen sind Frauen bereits mit männern gleichgezogen. nun ist es aufgabe von Politik 
und Wirtschaft, rahmenbedingungen zu schaffen, die auch ein durchsetzen der Frauen 
ermöglichen. hier müssen sich die Betriebe mehr in der verantwortung sehen, dies umzu-
setzen und zu gewährleisten. die Fragilität von Familien hat nämlich auch Konsequenzen für 
die stabilität im Beruf. spannungen in der Partnerschaft und trennungen führen im Berufs-
leben oft zu Krankheit, leistungsabfall oder innerer Kündigung, weil die menschen trauma-
tisiert sind.

3.2 Restabilisierung von Familien

dort, wo Familie versagt, müssen dies schule, hochschule und Betrieb kompensieren. 
leider gelingt die Kompensation bisher nur in den seltensten Fällen. im Folgenden werden 
vorschläge für die restabilisierung von Familien sowie Kompensationsmöglichkeiten an 
schulen, hochschulen und Betrieben diskutiert. 

Ausbildung der eltern in Menschenführung und kindererziehung

nach maccoby (2002) gehört es zu den minimalstandards elterlicher erziehung, dass eltern 
die physischen Bedürfnisse ihrer Kinder befriedigen, stabile und vertrauensvolle Bezugs-
personen darstellen, regeln und Werte vermitteln sowie lernangebote zur verfügung stel-
len. Kurzum: eltern sollten vorbilder für ihre Kinder sein. die realität sieht anders aus. eltern 
sind oft ahnungslos, wie sie ihre Kinder erziehen und leiten sollen. sie sind häufig zu streng 
und bestrafen ihre Kinder. dabei sind sie in ihrem Bestrafungs- und Belohnungsverhalten 
inkonsistent und werden zu wenig von elterlicher Wärme und einfühlungsvermögen geleitet 
(Petermann/Petermann, 2006). viele fühlen sich ohnmächtig in ihrer Führungsrolle. das ist 
verständlich, da sie nie für diese aufgabe ausgebildet wurden. 

deshalb sollten alle eltern eine ausbildung in menschenführung erhalten, sozusagen um 
grundlagen für den Umgang mit menschen zu erlernen. Ziele wären die vermittlung von 
Wissen und handlungskompetenzen, aber auch ein erfahrungsaustausch mit anderen el-
tern. es existiert eine vielzahl von Programmen, die nachweislich die erziehungskompetenz 
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von eltern fördern können (für einen Überblick siehe Petermann/Petermann, 2006). die 
erfolge sind dabei umso größer, je früher die jeweiligen Programme ansetzen und durchge-
führt werden. Zu nennen wäre beispielsweise das Programm steeP (steps toward effec-
tive and enjoyable parenting), das auf Basis der Bindungstheorie entwickelt wurde. es för-
dert bei den eltern realistische einstellungen zu schwangerschaft, geburt und erziehung, 
verständnis für Kindesentwicklung und die Perspektivenübernahme, um nur einige aspek-
te zu nennen (suess/Kißgen, 2005). noch nehmen allerdings zu wenige eltern derlei ange-
bote wahr. Wünschenswert wäre, wenn alle (werdenden) eltern ein derartiges Programm 
durchlaufen würden. 

eine andere option, möglichst viele eltern und erziehungspersonen zu erreichen, sind die 
medien. ein Beispiel für ein solches erziehungskonzept ist das vom Psychologen Klaus 
schneewind entwickelte Programm „Freiheit in grenzen“, das aus interaktiven dvds be-
steht (schneewind/Böhmert, 2009a; 2009b; 2009c). in kurzen Filmen werden erziehungs-
situationen nachgestellt und es wird gezeigt, wie verschieden eltern in diesen situationen 
reagieren könnten und was die Kinder daraus lernen. die zentralen Ziele dieses erziehungs-
konzepts sind die Förderung elterlicher Wertschätzung, die anregung, Kinder zu fordern, 
ihnen aber auch grenzen zu setzen, sowie das gewähren und Fördern von eigenständigem 
handeln der Kinder. 

die Forderung nach einer schulung für eltern wird gewiss von vielen menschen belächelt 
oder als naiv betrachtet werden. das Wichtigste, der Umgang mit menschen, sollte aber auf 
keinen Fall dem Zufall überlassen werden. niemand würde belächelt werden, der fordert, 
menschen in einer Fachkompetenz auszubilden, zum Beispiel zum autofahren. 

Rahmenbedingungen für eine gute Work-life-Balance 

die Kenntnisse um richtige Führung und erziehung werden nur angewandt werden, wenn 
entsprechende rahmenbedingungen dies ermöglichen. darum sind veränderungen nicht 
nur auf ebene der Familien notwendig. auch Politik, Wirtschaft und gesellschaft stehen in 
der verantwortung.

die Politik muss stärker darauf fokussieren, wie sie Familien unterstützen und stabilisieren 
kann. diese Unterstützung wird einerseits finanzieller art sein müssen. dort, wo Familien 
und Partnerschaften sich nicht als stabil erwiesen haben, müssen die Kostenfaktoren mini-
miert werden, zum Beispiel durch materielle hilfe für alleinerziehende. gleichzeitig müssen 
rahmenbedingungen geschaffen werden, die es erlauben, Beruf und Familie besser zu 
vereinbaren, beispielsweise durch mehr Plätze in Kinderkrippen und Kindertagesstätten 
sowie die flächendeckende einführung von ganztagsschulen. aufgrund der immer länge-
ren lebensdauer spielt neben der Kindererziehung auch die Umsorgung pflegebedürftiger 
Familienangehöriger eine größere rolle. die möglichkeit zu ortsunabhängigem arbeiten 
zum Beispiel kann bereits eine große entlastung darstellen.

das Ziel für die Wirtschaft sollte eine verbesserte Work-life-Balance sein (vgl. abschnitt 2). 
dies steht nicht nur im interesse des einzelnen, sondern wird letztlich auch die Wirtschaft-
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lichkeit unserer gesellschaft erhöhen. gerade hoch talentierte menschen wollen sich nicht 
nur im Beruf selbst verwirklichen, sondern auch die option auf ein ausgeglichenes Privat- 
und Familienleben haben. eine Umfrage unter den alumni der ludwig-maximilians-Univer-
sität münchen ergab, dass das wichtigste auswahlkriterium für einen Job die chance auf 
eine ausgewogene Work-life-Balance ist (Frey/durst, 2008). Personalverantwortliche 
müssen dieser sehnsucht rechnung tragen. 

Wichtige ansätze sind hierbei flexiblere arbeitszeiten und mehr teilzeitstellen für Personen 
in Führungspositionen. Personalabteilungen sollten stets auch die Karriereentwicklung des 
Partners berücksichtigen. Fitnessprogramme oder Programme zum stressabbau können 
ebenfalls hilfreich sein. Je nach alter muss es unterschiedliche möglichkeiten der verbin-
dung von Familie und Beruf geben – Unternehmen müssen also insgesamt flexibler werden. 
diese Flexibilität beinhaltet auch die möglichkeit, nach längerer elternpause wieder prob-
lemlos in den Beruf einsteigen zu können.

diese angebote zur verbesserung der Work-life-Balance werden sich allerdings nur etab-
lieren können, wenn das Bedürfnis nach einem ausgewogenen verhältnis zwischen arbeit 
und Privatleben auch gesellschaftlich akzeptiert wird. Wir müssen uns an dieser stelle ein 
stück von unserem leistungsdenken entfernen. Über niemanden darf die nase gerümpft 
werden, wenn er nach einem achtstündigen arbeitstag nicht weiter schuftet, sondern nach 
hause geht. Überstunden bis in die nacht und Wochenendarbeit müssen die ausnahme 
bleiben. 

Netzwerkansatz in ergänzung zur traditionellen Familie 

Familien sollten auch dabei unterstützt werden, ihre Werte im alltag umzusetzen. schulen 
und hochschulen könnten beispielsweise ehrenamtliches engagement als schul- oder 
studienleistung anerkennen. Zudem könnte der netzwerkansatz weiter ausgebaut werden. 
in ergänzung zur traditionellen Familie, die nach wie vor hohe akzeptanz (auch bei jungen 
menschen) hat, wäre es wichtig, weitere netzwerke zu aktivieren, die lebenslange Freund-
schaften gewährleisten und ebenfalls Werte transportieren. dafür eignen sich alumni-ver-
eine, die nicht nur an hochschulen, sondern auch an schulen und in Firmen aktiv werden. 
außerdem sollten mehrgenerationen-Wohngemeinschaften, in denen sich menschen ge-
genseitig helfen, gefördert werden.

3.3 Prinzipienmodell der erziehung für Familien

die gezielte vermittlung von Wissen und handlungskompetenzen in sachen menschenfüh-
rung an eltern würde die chance bieten, viele Fehlentwicklungen in der Kindererziehung zu 
minimieren. Zwei modelle können als orientierungshilfe herangezogen werden. das erste 
modell ist das Prinzipienmodell der ethikorientierten Führung, das schon auf Betriebe ange-
wendet wurde (vgl. abschnitt 2.3) und im Folgenden auf das erziehungsverhalten übertra-
gen werden soll. Beim zweiten modell handelt es sich um das modell der klassischen Kin-
dererziehungspraktiken, welches sich an stapf et al. (1972) orientiert.
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Die Prinzipien ethikorientierter erziehung  Übersicht 4.2.2

in Familien

Prinzip der sinn- und visionsvermittlung

eltern sollten dem Kind erklären, wozu und warum es bestimmte aufgaben überneh-
men soll. 

Prinzip der transparenz

eltern sollten kindgerecht informieren und kommunizieren. 

Prinzip der autonomie und Partizipation

das Kind braucht Freiräume, aber auch ganz klare grenzen. Je nach alter und reife-
grad des Kindes variiert das ausmaß an Freiraum. 

Prinzip der eignung

eltern müssen die stärken des Kindes erkennen und diese fördern. 

Prinzip der Klarheit

eltern vereinbaren mit ihren Kindern Ziele und achten dabei auf Konsistenz sowie auf 
Konsequenz bei der Zieleinhaltung. 

Prinzip der konstruktiven rückmeldung

das Kind erhält ein konstruktives Feedback in Form von lob und Korrektur. 

Prinzip der positiven wertschätzung

eltern bringen ihrem Kind Wertschätzung entgegen. dies stärkt den selbstwert des 
Kindes. 

Prinzip der fairness

ein Kind sollte Fairnessprinzipien nicht nur anhand alltagsnaher Beispiele erläutert, 
sondern auch vorgelebt bekommen.

Prinzip des wachstums

ein Kind benötigt chancen, um sich weiterzuentwickeln und zu wachsen.

Prinzip der sozialen und emotionalen Unterstützung

Kinder brauchen ein Zuhause, in dem sie sich geborgen fühlen und sozialen und emo-
tionalen rückhalt erhalten.

Prinzip der situativen und individuellen führung

Je nach reifegrad des Kindes und je nach situation ist ein anderer erziehungsstil an-
gebracht.

Prinzip des guten vorbilds

entscheidend ist nicht, was man sagt, sondern wie man sich verhält.

eigene Zusammenstellung
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das ethikorientierte Prinzipienmodell der Führung (Frey, 1998) kann nahezu unverändert auf 
Familien übertragen werden (Übersicht 4.2.2). ausführlicher soll an dieser stelle auf das 
Prinzip der sinn- und visionsvermittlung eingegangen werden. dieses kann sich auf kon-
krete aufgaben beziehen oder, allgemein formuliert, auf die Frage nach dem sinn des le-
bens. Ziele von Führung und erziehung sind letztlich auch die ermutigung, sich mit der 
sinnfrage auseinanderzusetzen, und die vermittlung von handlungskompetenzen im Um-
gang mit sinnkrisen. Für die psychische gesundheit und lebenszufriedenheit ist es näm-
lich unabdingbar, dem eigenen sein einen sinn zu geben und zu wissen, wozu man etwas 
tut, wohin man möchte und weshalb man etwas erreichen will. Persönliche sinnorientie-
rung fördert die Bewältigung von stress, von Belastungen und von kritischen lebensereig-
nissen. Wo die definition und Priorisierung von lebenszielen fehlt, resultieren innere leere, 
langeweile, entscheidungsunfähigkeit, selbstzweifel, angst und Frustration bis hin zu 
schwerer depression. es ist aufgabe von Führung und erziehung, den menschen Werk-
zeuge an die hand zu geben, wie sie mit solchen sinnkrisen umgehen können. Beispiels-
weise kann ein stabiles Wertegerüst helfen, seinem leben sinn zu geben und seinen Platz 
in der gesellschaft zu finden.

3.4 Parallelen zwischen Führung und erziehung 
Bei der Kindererziehung kann man sich – wie schon bei der Unternehmensführung (vgl. 
abschnitt 2.2) – am Bild von einem Baum orientieren. die Wurzel steht für die Werte, die das 
verhalten bei der Kindererziehung leiten. diese sind nicht gänzlich identisch mit den Wer-
ten, die in einem Betrieb von interesse sind, aber letztlich ähnlich. es geht auch hier einer-
seits um menschenwürde, ehrlichkeit, toleranz, offenheit und andererseits um leistung 
und Zielerreichung. es ist wichtig, dass sich eltern bewusst werden, welche Werte sie in der 
Kindererziehung vertreten, um daraus ihr verhalten abzuleiten. der stamm symbolisiert, 
dass erziehung rückgrat hat, grenzen setzt und klare Werte vertritt. die äste bezeichnen 
die Flexibilität in der erziehung. Je nach reifegrad und situation, in der sich das Kind befin-
det, führen eltern unterschiedlich.

interessant ist, dass es relativ wenig versuche gibt, Führungsstilforschung und Forschung 
über Kindererziehung miteinander zu verknüpfen. dabei lassen sich viele modelle problem-
los auf beide gebiete anwenden. dies soll im Folgenden geschehen. in der Kindererzie-
hung bereits seit Jahrzehnten populär ist das klassische modell der Kindererziehungsprak-
tiken von stapf et al. (1972), die vier dimensionen von erziehungspraktiken festlegen. die 
autoren haben nachgewiesen, dass es nicht zufällig ist, ob Kinder emotional stabil oder 
labil, neugierig oder weniger neugierig, selbstsicher oder selbstunsicher sind. die erzie-
hungspraktiken der eltern, die sich auf jenem vierdimensionalen Koordinatensystem ein-
ordnen lassen, sind laut stapf et al. (1972) ausschlaggebend für die weitere entwicklung 
des Kindes (Übersicht 4.2.3). Unabhängig von der ausprägung der einzelnen dimensionen 
sollte das Ziel darin bestehen, die selbstverantwortung der Kinder zu stärken. damit wer-
den gleichzeitig die emotionale stabilität und das selbstbewusstsein der Kinder erhöht 
sowie ihre Fähigkeit, sich an neue Ufer zu wagen.

Überträgt man die vier dimensionen der erziehungsstilforschung auf den Bereich Führung, 
ergeben sich folgende annahmen: die intrinsische motivation und damit auch die Kreativi-
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tät und die offenheit für neues sind höher, wenn es der Führungskraft gelingt, ein milieu 
herzustellen, das geprägt ist von Wärme und Wertschätzung, von Klarheit der spielregeln 
im sinne von Konsistenz, aber auch von einer klaren Bestrafung bei abweichung von den 
spielregeln. außerdem ist es wichtig, den mitarbeitern handlungsspielräume und optionen 
aufzuzeigen. diese rahmenbedingungen erlauben es menschen, sich an ihrem arbeits-
platz wohlzufühlen und sich mit ihrer aufgabe, ihrer organisation und ihrer Führungsperson 
zu identifizieren. dadurch steigt auch ihre Bereitschaft, sich für die gesteckten Ziele des 
Unternehmens zu engagieren. 

Dimensionen des Modells der klassischen Übersicht 4.2.3

kindererziehung

1. soziale wärme versus soziale Kälte

in einem milieu sozialer Wärme besteht ein höchstmaß an gegenseitigem respekt, 
Wertschätzung, anerkennung, lob und konstruktiver Kritik. ein milieu sozialer Kälte ist 
geprägt durch ruppigkeit, negative äußerungen, gleichgültigkeit bis hin zu destrukti-
vem verhalten. 

2. Konsistenz versus inkonsistenz

ein konsistentes milieu legt ganz klar die rahmenbedingungen, die spielregeln des 
Zusammenlebens, aber auch die grenzen fest. in diesem Feld kann agiert werden. in 
einem milieu von inkonsistenz hingegen sind keine klaren grenzen gesetzt und die 
erzieher zeigen inkonsistentes verhalten. damit ist es schwierig, Berechenbarkeit zu 
erzielen. 

3. Konsequenz versus inkonsequenz

in einem milieu von Konsequenz haben Übertretungen von spielregeln negative Kon-
sequenzen. dies muss nicht immer dramatisch sein. allein dass spielregeln vorhanden 
sind und dass aufgezeigt wird, wenn es ist-soll-diskrepanzen gibt, kann bereits aus-
reichen, um erziehungserfolge zu erzielen. Je nach gegenüber können die Konse-
quenzen auch stärker sein, bis hin zur Bestrafung. inkonsequenz hingegen heißt, dass 
man zwar dinge androht, aber de facto nichts passiert. 

4. gebotsorientierung versus verbotsorientierung

gebotsorientierung zeichnet sich dadurch aus, dass das Kind Freiheiten hat, also op-
tionen, innerhalb derer es wählen und handeln kann. Bei der verbotsorientierung da-
gegen liegt der schwerpunkt auf den aspekten, die nicht erlaubt sind – im sinne von 
„du darfst nicht …!“, „das ist verboten!“, „das geht nicht!“. Kennzeichnend sind enge 
Kontrolle, klare vorgaben und relativ wenig Freiheitsspielräume. 

Quelle: stapf et al., 1972



Die Relevanz von Führung in Unternehmen und Familien

113

Die Relevanz von Führung in Unternehmen und Familien

4 Werte für Unternehmen und Familien

als zentrale Kriterien sowohl bei den Führungs- als auch bei den erziehungsprinzipien ha-
ben sich die orientierung an und die vermittlung von Werten herausgestellt. im Folgenden 
wird diskutiert, welche Werte in den Familien und an alternativen institutionen gelehrt wer-
den sollten. Wie könnte das Wertesystem der Zukunft aussehen? Was soll unser men-
schenbild sein? diese Fragen sind nicht nur dafür relevant, wie Kinder in Familien, Kinder-
gärten, schulen und hochschulen erzogen werden, sondern auch für den Umgang mit 
mitarbeitern in Unternehmen. 

4.1 Anleihen bei der Philosophie

Für die Führung und das Zusammenarbeiten in Betrieben sind nahezu dieselben Werte 
sinnvoll und notwendig wie für die Führung und das Zusammenleben in Familien. Überall 
müssen die Werte durch die Führung vorgelebt, gefordert und gefördert werden. in anbe-
tracht der zukünftigen erfordernisse der arbeit und der Bedürfnisse für lebenswertes   
leben werden vermutlich Werte wie mündigkeit, selbstwert, toleranz, verantwortung,  
kritisch-rationales denken sowie solidarität und im weitesten sinne nächstenliebe in den 
mittelpunkt rücken. der markt wird demnach künftig von Unternehmen und Familien das 
einfordern, was die Philosophie längst gefordert hat. Weil das so ist, kann sich die ableitung 
von Werten an wichtigen denkern unseres Kulturkreises orientieren: an den Philosophen 
immanuel Kant, gotthold ephraim lessing, hans Jonas, Karl Popper und an dem huma-
nisten und theologen albert schweitzer. 

kant: Autonomie und kantscher Imperativ

von der aufklärungsphilosophie von Kant können mindestens zwei Werte übernommen 
werden. Zum ersten das Prinzip der mündigkeit, das besagt: Bediene dich deines eigenen 
verstands. das heißt nichts anderes als: traue dich, habe keine ehrfurcht vor hierarchie, 
sondern respekt vor menschen. Zum Zweiten lernen wir von Kant den kantschen impera-
tiv: handle so, dass dein handeln zum allgemeinen gesetz erhoben werden könnte. es ist 
ein aufruf, über das eigene verhalten zu reflektieren. Führung in der Familie wie in sozialen 
und kommerziellen organisationen sollte also darauf ausgerichtet sein, mündigkeit zu er-
zeugen – ebenso aber auch ein Pflichtgefühl entsprechend dem kantschen imperativ.

lessing: Intoleranz der Intoleranz

lessings idee der toleranz impliziert die aufforderung, Unterschiedlichkeit zu akzeptieren 
und aus dieser Unterschiedlichkeit vorteile zu ziehen. Unternehmen brauchen das Know-
how älterer menschen und auch in Führungspositionen die vielfalt der geschlechter, der 
ethnischen Kulturen und der disziplinen. in Familien würde mehr toleranz bedeuten, unter-
schiedliche Persönlichkeitstypen und stärken zu fördern, aber auch toleranz gegenüber 
anderen Kulturen, religionen und lebensstilen zu lehren. gerade in Zeiten von Patchwork-
familien gewinnt der toleranzbegriff erneut an Bedeutung.
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Jonas: Verantwortung 

das verantwortungsprinzip von Jonas ist ein zentraler Bestandteil, den alle gesellschaft-
lichen institutionen brauchen. verantwortung bedeutet nicht nur, seine rechte zu nutzen, 
sondern sich auch seiner Pflichten bewusst zu sein. neben spaß und hedonismus sollten 
auch eigenverantwortung und verantwortung für andere gelernt werden. Für das Funktio-
nieren von arbeit und Familie ist diese Bereitschaft zur verantwortungsübernahme eine 
voraussetzung. 

Popper: kultur der kritisch-rationalen Diskussion

das Prinzip des kritischen rationalismus von Popper beinhaltet die idee einer offenen ge-
sellschaft. dazu gehören der Kampf gegen dogmatismus, ein denken in offenen statt in 
geschlossenen systemen, das erkennen der Wichtigkeit von Kritik und ratio, also von 
konstruktiv-kritischen verbesserungen, die einführung einer dialogkultur und das Wissen 
um die macht des arguments. in Firmen würde dies die etablierung einer hierarchiefreien 
Kommunikation bedeuten. die grundlagen für dieses kritisch-rationale denken müssten 
bereits in den Familien gelegt werden.

Schweitzer: Solidarität und Nächstenliebe

eng mit verantwortung verbunden ist die humanistische idee von schweitzer: man soll 
Privilegien zurückgeben, vorbild sein und das humanistische oder christliche grundprinzip 
der nächstenliebe leben. man muss menschen mögen. dieser Wert findet seine praktische 
Umsetzung im Prinzip der positiven Wertschätzung (vgl. abschnitte 2.3 und 3.3).

4.2 Werte umsetzen

sowohl in Firmen als auch in Familien mangelt es oft an konkreten handlungskompetenzen 
bei der Wertevermittlung. oft beschränkt sich die vermittlung von Werten auf appelle: „sei 
höflich!“, „Zeige verantwortung!“. dies ist jedoch wenig zielführend. vielmehr sind die  Werte 
auch selbst vorzuleben. es gibt techniken, die helfen, Umsetzungsbarrieren zu überwinden 
und eine dauerhafte verhaltensänderung herbeizuführen (Übersicht 4.2.4).

viele erziehungskritiker betonen zu recht, dass unsere Kinder zu sehr geprägt sind von 
Werten wie selbstverwirklichung, spaß und hedonismus, während intellektuelle Werte wie 
nächstenliebe, verantwortung und solidarität zu kurz kommen. es ist wichtig, hier eine 
Balance zu finden. das Ziel sollte nicht sein, auf spaß und selbstverwirklichung zu verzich-
ten, sondern eine gesunde mischung an Werten zu besitzen, die sowohl das Wohl des 
einzelnen als auch das Wohl der gesellschaft berücksichtigen. 
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techniken zur Umsetzung von Werten in der Praxis  Übersicht 4.2.4

nn Zu Beginn muss eine konzeptionelle Klärung der Werte erfolgen: Für was stehen 
Begriffe wie solidarität und toleranz überhaupt?

nn der Führende oder erziehende muss die Werte, für die er steht, transparent machen.

nn es hilft, wenn Werte ein gesicht haben. durch Positiv- und negativbeispiele aus der 
Umgebung des lernenden oder aus musik, Film und literatur erhöhen sich die 
anschaulichkeit und die Wahrscheinlichkeit, dass das gelernte auch umgesetzt 
wird – gerade bei jungen menschen. modelllernen (Bandura, 1976) ist umso effek-
tiver, je stärker sich der lernende mit dem modell identifizieren kann oder es als 
vorbild sieht. 

nn selbstreflexion kann helfen, Umsetzungsbarrieren zu überwinden. die Überlegung 
„in welchen situationen habe ich bereits nach bestimmten Werten gehandelt?“ er-
höht die Wahrscheinlichkeit, dass dieses verhalten erneut gezeigt wird.

nn vorbildverhalten und damit authentizität sind entscheidend bei der Wertevermitt-
lung. nur wenn Wort und tat konsistent sind, wird beobachtetes verhalten in das 
eigene repertoire übernommen.

nn manche Werte konfligieren miteinander. Potenzielle Wertekonflikte sind anzuspre-
chen und lösungen gemeinsam zu erarbeiten.

nn Werteverletzungen müssen transparent gemacht werden.

nn voraussetzungen für werteorientiertes verhalten sind – neben einer positiven ein-
stellung zu dem gewünschten verhalten und der Fähigkeit, dieses verhalten zu zei-
gen – subjektive normen in der Umgebung des handelnden, die sein verhalten 
erlauben und forcieren.

nn möchte man menschen zu nachhaltigen handlungen motivieren, muss man sie auf 
einer emotionalen ebene ansprechen. so kann die diskussion von Katastrophen 
und menschlichen schicksalen zu einem aha-effekt und letztlich zur verhaltensän-
derung führen.

nn nicht immer ist man selbst die geeignete Person, um Werte zu vermitteln. manch-
mal ist es besser, multiplikatoren einzusetzen, zum Beispiel die meinungsführer in 
der Umgebung.

nn Werteorientiertes verhalten muss belohnt werden, damit menschen lernen, dass es 
sich lohnt, werteorientiert zu handeln.

nn Wertevermittlung endet nicht mit der vermittlung. die anschließende reflexion der 
erfahrungen ist entscheidend für den lernerfolg.

eigene Zusammenstellung
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5 Fazit

Zwei gesellschaftliche systeme, nämlich arbeit und Familie, sind entscheidend dafür, ob wir 
unser wichtigstes Kapital, die menschen, ausreichend entwickeln und fördern. Während in 
der Familie das Potenzial an Persönlichkeit, motivation und Kreativität jedes einzelnen an-
gelegt wird, ist es aufgabe des Bereichs arbeit und damit der Unternehmen, diese Poten-
ziale auch zu aktivieren und weiterzuentwickeln. Beides zusammen ergänzt sich. ohne das 
Wertesystem aus der Familie werden auch die Unternehmen – selbst bei besten rahmen-
bedingungen – nicht erfolgreich sein. 

damit arbeit und Familie diese aufgaben bewältigen können, ist in beiden systemen eine 
gute Führung unabdingbar. Zu oft wird jedoch destruktiv oder aber überhaupt nicht geführt. 
Potenziale bleiben deaktiviert, innovationsfähigkeit und leistungsbereitschaft nehmen ab. 
das gefährdet den ökonomischen erfolg. damit geraten die offene gesellschaft und die 
soziale marktwirtschaft auf dauer in gefahr. von beiden hängt es jedoch ab, ob deutsch-
land seine lebensqualität erhalten kann.

darum sind bessere Führung und erziehung nötig. Führungskräfte müssen professioneller 
und auf evaluierter Basis ausgewählt werden. ihre aufgabe ist es, humankapital zu aktivie-
ren und ein lebenswerteres leben und arbeiten zu ermöglichen. Wichtige multiplikatoren 
unserer gesellschaft wie erzieher, lehrer, aber auch manager müssen sich ihrer Führungs-
verantwortung bewusst werden und als vorbilder handeln. dazu wird eine umfassende 
ausbildung in sachen menschenführung und Wertevermittlung vorgeschlagen, sowohl für 
Familien als auch für Führungskräfte.

aber es ist nicht nur der einzelne gefordert. Politik und gesellschaft stehen in der verant-
wortung, rahmenbedingungen zu schaffen, die auch grundlegende rollen- und struktur-
veränderungen zulassen und unterstützen. nur dann können Familienwerte, auf denen 
Führung und erziehung beruhen, auch umgesetzt werden. nur dann kann sich eine Work-
life-Balance etablieren, die verhindert, dass menschen bei der arbeit ausbrennen, und die 
es ermöglicht, eine gute mischung von Berufs- und Privatleben zu finden. nur dann können 
veraltete rollen überdacht und angepasst werden. nur dann können Familien entlastet und 
dadurch wieder stabilisiert werden. nur dann können wir unser bestes Kapital – den men-
schen – wirklich nutzen.
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Die Zukunft der Familie sichern:  
ein modernes Familienkonzept in zehn Punkten

Unter welchen Bedingungen kann Familie heute noch funktionieren? Was bedeuten die 
grundlegenden veränderungen der arbeitswelt für diese zentrale institution unserer gesell-
schaft? Wie wirken sich diese veränderungen auf die individuelle lebens- und arbeits-
zufriedenheit von männern und Frauen aus? Und schließlich: Wie wichtig ist Familie für die 
moderne gesellschaft?

auf diese komplexen Fragen haben die autoren des vorliegenden Bands versucht, antwor-
ten zu finden. das ist keine leichte aufgabe, vor allem weil es dabei gilt, zwei sehr unter-
schiedliche Bereiche – arbeit und Familie – mit ihrer jeweils eigenen Funktionslogik zu 
 betrachten. Je nach Blickwinkel der wissenschaftlichen disziplin fallen die antworten ent-
sprechend unterschiedlich aus. die erkenntnisse der autorinnen und autoren lassen sich 
dennoch zu zehn Kernbotschaften zusammenfassen, welche als rahmenkonzept für ein 
zukunfts fähiges miteinander von Familie, Unternehmen und gesellschaft dienen können: 

1.  demografische entwicklungen sind, wie die statistischen auswertungen zeigen, nur 
sehr begrenzt zu beeinflussen. Beispielsweise lässt sich die geburtenrate nicht auf 
Knopfdruck erhöhen, sondern allenfalls langfristig steigern. selbst wenn es durch fami-
lien- und andere politische maßnahmen gelingt, die geburtenrate anzuheben, werden 
solche änderungen nur zeitverzögert greifen. Politische maßnahmen zielen also in ers-
ter linie auf eine anpassung an die veränderten rahmenbedingungen ab, denn hier 
bestehen größere handlungsspielräume.

2.  der fachkräftemangel stellt eine der gravierendsten Konsequenzen der demografi-
schen alterung dar. die engpässe auf dem arbeitsmarkt führen dazu, dass immer mehr 
menschen dazu bewegt werden, sich am erwerbsleben zu beteiligen. die gesellschaft 
steht vor einer weitreichenden Professionalisierung. gerade für Familien werden die 
Belastungen dadurch größer. hier ist eine flankierende Unterstützung durch alle akteu-
re – staat, Unternehmen und gesellschaft – angezeigt. schlüsselelemente sind der 
konsequente ausbau der Kinderbetreuung, eine bessere realisierung der erwerbs-
wünsche durch Unterstützung in den Unternehmen, ein besserer Zugang zu haushalts-
nahen dienstleistungen sowie eine stärkung des intergenerativen Prinzips der gegen-
seitigkeit.

3.  Bei den individuellen einstellungen zum leben und zur arbeit gibt es nur wenige ge-
schlechtsspezifische Unterschiede; die gemeinsamkeiten überwiegen. das trifft so-
wohl für die lebenszufriedenheit von männern und Frauen im allgemeinen als auch 
für deren arbeitszufriedenheit im Besonderen zu. so gilt zum Beispiel für beide ge-
schlechter, dass die  lebenszufriedenheit mit höherem haushaltseinkommen steigt, 
dass die menschen umso zufriedener sind, je besser ihre gesundheit ist, und dass 
Kinder im allgemeinen keinen einfluss auf die lebenszufriedenheit haben. 
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4.  ein wesentlicher Unterschied zwischen männern und Frauen besteht in der arbeits-
marktbeteiligung. nicht erwerbstätige männer sind weniger zufrieden als erwerbs-
tätige. Für Frauen gilt jedoch das gegenteil: nicht erwerbstätige Frauen sind zufrie-
dener als ihre erwerbstätigen geschlechtsgenossinnen. dieses möglicherweise 
überraschende resultat kann mit der unterschiedlichen Bedeutung der erwerbstätig-
keit für die geschlechter interpretiert werden. männer definieren sich demnach immer 
noch in erster linie über ihre arbeit, die für sie identitätsstiftend ist. auch wenn der 
Wunsch, sich beispielsweise an der Kindererziehung zu beteiligen, bei vielen vätern 
vorhanden ist, würden nur wenige dafür beruflich kürzertreten. Zwar nehmen mittler-
weile rund 33 Prozent der väter das elterngeld in anspruch, allerdings bezieht die große 
mehrheit (75 Prozent) dies maximal zwei monate.

5.  die arbeitsteilung ist nicht nur das erfolgsprinzip der allgemeinen wirtschaftlichen 
 entwicklung. auch innerhalb der Familienstrukturen wird schon lange eine eindeutige 
aufgabenteilung praktiziert. die traditionelle geschlechtsspezifische arbeitsteilung in 
der Familie verspricht heute allerdings keine Wohlstandssteigerung mehr, sondern ist 
sogar mit Wohlfahrtseinbußen und hohen individuellen risiken verbunden. daher sind 
regelungen und institutionen notwendig, die individuelle arrangements in der Familie 
unterstützen und die es beiden Partnern ermöglichen, erwerbsarbeit und Familie zu 
vereinbaren. die anforderungen an die sozialisation und Bildung der nächsten genera-
tion sind gestiegen und verlangen neue Formen der gemeinsamen erziehungsverant-
wortung von eltern und gesellschaftlichen institutionen.

6.  die auswirkungen des demografischen Wandels machen sich vor allem in den sozialen 
sicherungssystemen bemerkbar. diese sind durch die entwicklungen der letzten Jahre 
massiv unter druck geraten. die tragfähige ausgestaltung der sozialen sicherungssys-
teme setzt aber voraus, dass die gesellschaftlichen Bereiche Familie, markt und staat-
liche sozialpolitik aufeinander abgestimmt sind. Für den sozialstaat bedeutet dies, dass 
sowohl der soziale Wandel der Familie als auch die veränderungen in der arbeitswelt 
bei der institutionellen ausgestaltung der sozialen sicherung berücksichtigt wer-
den müssen. dies ist im sozialstaat deutschland jedoch nicht immer der Fall. Zahlrei-
che sozialpolitische regelungen unterstützen weiterhin das rollenmodell der alleinver-
dienerehe und der hinzuverdienerehe, obwohl die soziale absicherung der Frau über 
den Familienstand nicht mehr trägt. eine mögliche antwort darauf stellt die individuali-
sierung der sozialversicherungsansprüche dar.

7.  aber nicht nur der staat kann durch geeignete institutionelle rahmenbedingungen die 
Zukunft der Familie aktiv unterstützen, sondern auch die Wirtschaft. die Unternehmen 
leisten einen wichtigen Beitrag zur abfederung der spannungen zwischen den sphären 
arbeit und Familie, indem sie sich für eine entsprechende Unternehmenskultur enga-
gieren. mittel- und langfristig kommt das gelingen des Familienlebens, also die positive 
Beantwortung der vereinbarkeitsfrage, auch den Unternehmen zugute. im Wettbewerb 
um gut ausgebildete Fachkräfte, gerade auch um hochqualifizierte Frauen, zahlt sich 
Familienfreundlichkeit besonders aus. 
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8.  da sich die verhandlungsmacht angesichts des Fachkräftemangels zumindest bei 
hochqualifizierten zunehmend vom arbeitgeber auf die arbeitnehmer verlagern wird, 
liegt es im genuinen interesse der Unternehmen selbst, angebote zur vereinbarkeit von 
Beruf und Familie zu schaffen. solche angebote existieren bereits heute in unterschied-
lichen ausprägungen. Bei genauer Betrachtung zeigt sich allerdings, dass in vielen 
 Bereichen noch großes ausbaupotenzial besteht.

9.  Bei all diesen wichtigen einsichten um die Zusammenhänge zwischen arbeit und Fami-
lie ist die Bedeutung der persönlichen Potenziale, der motivation und der Kreativität je-
des einzelnen für das gelingen von Familie nicht zu vernachlässigen. Für die Bildung 
und Weiterentwicklung von humankapital und sozialvermögen besteht also eine 
 gemeinsame verantwortung von Familie, Unternehmen und gesellschaft. 

10.  die Zukunft der Familie ist eng verknüpft mit der Zukunft der arbeit. sich dieser inter-
dependenten Beziehung zwischen den sphären der Familie, der Unternehmen und 
der gesellschaft im ganzen bewusst zu sein, erleichtert die suche nach vereinbarkeits-
konzepten. diese einsicht impliziert jedoch, dass lösungen gemeinsam verwirklicht 
werden müssen – in der Politik durch den weiteren ausbau von Betreuungsangeboten, 
in Unternehmen durch flexible vereinbarkeitsmodelle und bei jedem einzelnen durch die 
entsprechende selbstorganisation. trotz aller staatlichen und privatwirtschaftlichen 
maßnahmen zur Förderung der Familie in deutschland: Paare sollten sich eigenverant-
wortlich und selbstbestimmt für oder gegen ein bestimmtes lebensmodell entscheiden 
dürfen, ohne dass sie durch ihre Wahl systematisch nachteile in Kauf nehmen müssen.

Zusammengefasst macht das vorliegende Buch deutlich, dass die entwicklung der Familie 
im Kontext der Zukunft der arbeit vor allem davon abhängen wird, wie die rahmenbedin-
gungen gestaltet werden. ohne neue verknüpfungen von arbeit und Familie, Bildung, 
 elternschaft und älterer generation wird Familie zwar weiterhin existieren. aber ihr Wohl-
befinden und damit das Wohlergehen unserer gesellschaft wären erheblich eingeschränkt.
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