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Einleitung1

1.1 Ausgangssituation

Die Arbeitswelt befindet sich kontinuierlich im Umbruch und sieht sich 

neuen Entwicklungen gegenüber, die zu Veränderungs- und Anpassungsbe-

darfen führen (vgl. Rump/Eilers 2017, S. 4-5). Eine seit mehreren Jahren zu 

beobachtende Entwicklung in Deutschland und anderen entwickelten Ge-

sellschaften liegt in dem Wandel der gesellschaftlichen Werte, der sich in 

veränderten Einstellungen und Erwartungen der Individuen hinsichtlich der 

Arbeit sowie deren Stellenwert im Leben des Einzelnen ausdrückt (vgl. 

Scherm/Süß 2016, S. 11). Galt die Erwerbsarbeit lange als Mittelpunkt der 

Lebensplanung (vgl. von Rosenstiel/Regnet/Domsch 2014, S. 40), wird im 

Zuge des Wertewandels die Forderung nach Autonomie, Selbstentfaltung 

und Verantwortlichkeit immer stärker (vgl. Rump/Wilms/Eilers 2014, 

S. 10). Das Bedürfnis nach Selbstentfaltung gewinnt dabei nicht nur im Be-

rufsleben an Bedeutung, sondern bestimmt auch die Ausgestaltung außerbe-

ruflicher Bereiche wie Familie und Freizeit (vgl. Oechsler/Paul 2015,

S. 132). So zeigt eine Studie zu den Zielen und Werten der deutschen Be-

völkerung, dass enge Beziehungen zu Freunden, Zeit für die Familie, eine 

glückliche Partnerschaft sowie Lebensgenuss und Unabhängigkeit als be-

sonders erstrebenswert angesehen werden (vgl. Institut für Demoskopie Al-

lensbach 2017). Die Familie und die Freizeitgestaltung nehmen demnach 

einen wesentlich höheren Stellenwert im Leben vieler Individuen ein, als 

dies noch vor einigen Jahren der Fall war (vgl. Rump/Eilers 2017, S. 19).

Das Bedürfnis der Mitarbeiter1, die Arbeitstätigkeit und das Privatleben so 

zu gestalten, dass berufliche und private Interessen und Verpflichtungen 

besser zu vereinbaren sind, resultiert unter anderem aus der Zunahme der

Erwerbstätigenquote von Frauen. Gingen 1993 in Deutschland 56,9 % der 

Frauen im Alter zwischen 20 und 64 Jahren einer Arbeit nach, lag der Anteil 

der erwerbstätigen Frauen 2016 bereits bei 74,5% (vgl. Eurostat 2017). Die 

daraus resultierende doppelte Erwerbstätigkeit wirft Fragen nach der Ver-

antwortlichkeit für familiäre Verpflichtungen, wie beispielsweise der Kin-

1 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung männlicher 
und weiblicher Sprachformen verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten glei-
chermaßen für beide Geschlechter.
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derbetreuung, auf. Gleichzeitig führt die Alterung der Gesellschaft dazu, 

dass Mitarbeiter neben der Kinderbetreuung auch immer häufiger die Sor-

geverantwortung für pflegebedürftige Angehörige übernehmen müssen (vgl. 

Bruder 2013, S. 633). Die durch den Spagat zwischen Berufs- und Privatle-

ben empfundene Doppelbelastung sowie die durch die Einnahme verschie-

dener sozialer Rollen (z.B. Mitarbeiter, Elternteil, Partner) entstehenden 

Konflikte (vgl. Greenhaus/Beutell 1985, S. 77-82) können Auswirkungen 

auf die psychische und physische Gesundheit der Betroffenen haben (vgl. 

Allen et al. 2000; Amstad et al. 2011). Neben der Beeinträchtigung des

Wohlbefindens und der Lebensqualität des Individuums können auch nega-

tive Folgen für Unternehmen hervorgerufen werden – durch Arbeitsausfälle,

Produktivitätseinbußen und Arbeitsplatzfluktuation (vgl. Kossek/Ozeki 

1999; Veiga/Baldridge/Eddleston 2004).

Aus den sich verändernden Werten sowie dem Anspruch, die Arbeitstätig-

keit mit außerberuflichen Verpflichtungen und anderen Aspekten der Frei-

zeitgestaltung besser in Einklang zu bringen, steigt der Wunsch vieler Mit-

arbeiter nach unterstützenden Maßnahmen durch Unternehmen (vgl. 

Berg/Bosch/Charest 2014, S. 806). Zahlreiche Studien zeigen, dass die klas-

sischen Anreizfaktoren wie ein hohes Gehalt oder Aufstiegsmöglichkeiten

keine ausreichenden Faktoren bei der Arbeitgeberwahl – vor allem von jun-

gen Nachwuchskräften – mehr darstellen (vgl. Ng/Schweitzer/Lyons 2010; 

Monster 2015). Vielmehr gewinnen Faktoren wie ein ausgewogenes Ver-

hältnis zwischen Berufs- und Privatleben sowie damit verbundene flexible 

Gestaltungsmöglichkeiten in Bezug auf Arbeitszeit und -ort an Bedeutung 

(vgl. Thompson/Payne/Taylor 2014; Schlechter/Thompson/Bussin 2015).

Eine durch Unternehmen vermehrt eingeführte Maßnahme, den individuel-

len Bedürfnissen in Bezug auf die Zeitgestaltung im beruflichen und priva-

ten Bereich entgegenzukommen, ist die Arbeitszeitflexibilisierung. Unter 

Arbeitszeitflexibilisierung werden Arbeitszeitlösungen verstanden, die von 

starren chronometrischen (Dauer bzw. Länge der Arbeitszeit) und chronolo-

gischen (Lage bzw. Verteilung der Arbeitszeit) Arbeitszeitregelungen ab-

weichen (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 170). Dabei kann die Arbeitszeit durch 

die Gestaltung der Dimensionen Dauer bzw. Länge (chronometrische Flexi-

bilität) und Lage bzw. Verteilung (chronologische Flexibilität) an die indi-
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viduellen Bedürfnisse der Mitarbeiter sowie die organisationalen Anforde-

rungen variabel angepasst werden (vgl. Bornewasser 2013, S. 108). 

Damit sich Unternehmen im Wettbewerb um qualifiziertes Personal positiv 

abheben können, ist es notwendig, die Bedürfnisse der Mitarbeiter nach 

mehr Autonomie bei der Gestaltung der eigenen Arbeitszeit zu berücksich-

tigen. Dies erscheint vor dem Hintergrund des zunehmenden Arbeitskräfte-

mangels notwendig zu sein. Das Angebot einer flexiblen Arbeitszeitgestal-

tung kann einen wichtigen Attraktivitätsfaktor bei der Rekrutierung potenzi-

eller Mitarbeiter darstellen (vgl. Thompson/Payne/Taylor 2014). Darüber 

hinaus kann durch die flexible Gestaltung der Arbeitszeit die Vereinbarkeit 

von Berufs- und Privatleben der Mitarbeiter gefördert und somit eine höhere 

Motivation und Bindung an das Unternehmen erreicht werden (vgl. Borne-

wasser 2013, S. 220; Rump/Wilms/Eilers 2014, S. 44). Ebenso können Un-

ternehmen durch die Befriedigung individueller (zeitlicher) Bedürfnisse der 

Mitarbeiter eine Produktivitätssteigerung erreichen (vgl. Scherm/Süß 2016, 

S. 169), weil dadurch Ressourcen für die Arbeit gesichert und Fehltage re-

duziert werden können. 

Aus diesen Gründen verwundert es nicht, dass Unternehmen im Rahmen der 

Arbeitszeitflexibilisierung bereits eine Vielzahl verschiedener flexibler Ar-

beitszeitformen anbieten (vgl. Berthel/Becker 2017, S. 726). Aktuelle Un-

tersuchungen verdeutlichen die ausgeprägte Verbreitung flexibler Arbeits-

zeitformen in Unternehmen in Deutschland. So zeigt beispielsweise eine 

Untersuchung des Instituts der deutschen Wirtschaft, welche die Verbrei-

tung flexibler Arbeitszeiten in Unternehmen in Deutschland untersucht, dass 

bis 2009 bereits 79,2% der Unternehmen flexible Arbeitszeitformen einge-

führt hatten. Im Jahr 2015 waren es 89,3 % der Unternehmen, die mindes-

tens eine Form der flexiblen Arbeitszeitgestaltung angeboten haben (vgl. 

Hammermann/Stettes 2016, S. 19). Teilzeitarbeit stellt dabei die zentrale 

Form flexibler Arbeitszeiten dar, zumal seit 2001 in Deutschland ein 

Rechtsanspruch darauf besteht. 

Während Teilzeitarbeit und Gleitzeit klassische Arbeitszeitformen darstel-

len, die durch einen hohen Standardisierungsgrad gekennzeichnet sind, ha-

ben seit Beginn der 1990er Jahre zunehmend neue und individualisierte Ar-

beitszeitformen Einzug in die Unternehmenspraxis gehalten (vgl. Klenner/
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Pfahl/Reuyß 2002, S. 1). Eine solche neue Arbeitszeitform sind berufliche 

Auszeiten. Dabei handelt es sich um eine Form, bei der Unternehmen ihren 

Mitarbeitern eine zeitlich begrenzte Freistellung von der Arbeitspflicht er-

möglichen, während sie weiter dem Betrieb angehören, ihre Verpflichtung 

zur Arbeitsleistung jedoch ruht (vgl. Judiesch/Lyness 1999, S. 641; Klenner/

Pfahl/Reuyß 2002, S. 175). In den USA wurden berufliche Auszeiten bereits 

in den 1960er Jahren an Universitäten und später auch in der Privatwirt-

schaft zur Regeneration bzw. als Gratifikation für besondere Leistungen 

eingesetzt (vgl. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002, S. 175). In Deutschland werden 

längerfristige Freistellungsphasen in Unternehmen sowie in öffentlichen 

Organisationen erst seit Ende der 1980er Jahre angeboten (vgl. Priebe 2007, 

S. 68). Ziel dieser Arbeitszeitform ist es, den Mitarbeitern durch eine Frei-

stellung von der Arbeitspflicht die Möglichkeit einzuräumen, sich für eine 

bestimmte Zeit auf das Privatleben zu konzentrieren und private Interessen 

zu verfolgen oder Pflege-, Betreuungs-, Erholungs- und Weiterbildungsbe-

darfen nachzukommen. 

Studien haben gezeigt, dass Mitarbeiter durch die Nutzung beruflicher Aus-

zeiten mehr Zeitsouveränität gewinnen, was sich auf ihre Leistungsbereit-

schaft und Motivation auswirken (vgl. Miethe 2000) sowie den empfunde-

nen Stress reduzieren kann (vgl. Maslach 2003). Zudem konnte gezeigt 

werden, dass die Nutzung beruflicher Auszeiten die Arbeits- und Lebenszu-

friedenheit (vgl. Kröll/Nüesch 2017) sowie das Wohlbefinden (vgl. David-

son et al. 2010) der Mitarbeiter erhöhen kann. Auch wenn berufliche Aus-

zeiten in erster Linie positive Folgen für Mitarbeiter stiften, bieten sie auch 

für Unternehmen eine Reihe an Vorteilen. Studien zeigen, dass Unterneh-

men durch die Gewährung beruflicher Auszeiten Kündigungsabsichten re-

duzieren (vgl. Kröll/Nüesch 2017) und durch eine offensive Kommunikati-

on des Angebots Vorteile bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter erzielen

können (vgl. Altmann/Süß 2015b; Kröll/Nüesch 2015). 

1.2 Problemstellung

In einer Studie des Karrierenetzwerks Xing (2017) wurden 1.493 Mitarbei-

ter in deutschen Unternehmen nach ihrer Einstellung zu beruflichen Auszei-

ten befragt. 21,0% der befragten Personen gaben an, dass sie den Wunsch 
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haben, eine berufliche Auszeit zu nehmen. Allerdings haben nur 10,1 % der 

Personen dies bislang tatsächlich getan. 58,6% der Personen, die sich eine 

berufliche Auszeit wünschen, behalten diesen Wunsch für sich. Trotz des 

steigenden Wunsches vieler Mitarbeiter nach einer beruflichen Auszeit (vgl. 

Forsa 2013, S. 3; Wimdu 2016; Xing 2017) und der zunehmenden Verbrei-

tung des Angebots beruflicher Auszeiten in der Unternehmenspraxis (vgl. 

Hammermann/Stettes 2016, S. 31; Xing 2017) zeigt sich, dass ihre tatsächli-

che Nutzung durch Mitarbeiter relativ gering ist (vgl. Fiksenbaum 2014,

S. 657; LeanIn.Org/McKinsey & Company 2015, S. 16; Wotschack/

Samtleben/Allmendinger 2017, S. 2).

Mögliche Ursachen für die geringe Nutzung können organisationale oder 

individuelle Barrieren sein (vgl. Kirby/Krone 2002; McDonald/Brown/

Bradley 2005; Lambert/Marler/Gueutal 2008; McNamara et al. 2012; de 

Sivatte/Guadamillas 2013; Pasamar 2015). Für Unternehmen sind berufliche

Auszeiten häufig mit einem hohen organisatorischen Aufwand verbunden, 

da Aufgaben des Auszeitnehmers umverteilt oder ein geeigneter Ersatz für 

den freigestellten Mitarbeiter gefunden werden muss. Zudem besteht das

Risiko, dass Mitarbeiter nach der Auszeit nicht wieder ins Unternehmen 

zurückkehren. Diese Gründe können Unternehmen daran hindern, ihren 

Mitarbeitern berufliche Auszeiten zu gewähren. Für Mitarbeiter stellen 

mögliche negative Konsequenzen für den Fortbestand ihrer Beschäftigung

und Karrierechancen (vgl. Judiesch/Lyness 1999) sowie Einkommenseinbu-

ßen (vgl. Siemers 2005) Nutzungsbarrieren dar.

In welchem Umfang berufliche Auszeiten hingegen einen Nutzen für Indi-

viduen und Unternehmen stiften können, hängt maßgeblich davon ab, inwie-

fern Unternehmen berufliche Auszeiten anbieten und somit den Wunsch 

nach einer längeren Freistellungsphase akzeptieren und unterstützen (vgl. 

Allen 2001; Behson 2005; Thompson/Prottas 2005). Durch das Angebot an 

beruflichen Auszeiten können Unternehmen Mitarbeitern signalisieren, dass 

persönliche Bedürfnisse und Interessen in Bezug auf die Arbeitszeit Beach-

tung und Wertschätzung erfahren, d.h. durch die Nutzung einer beruflichen 

Auszeit keine negativen Konsequenzen zu befürchten sind. Dies ist eine 

wesentliche Voraussetzung für die Nutzung beruflicher Auszeiten durch 

Mitarbeiter und gleichzeitig für die Erzielung der mit dem Angebot an be-
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ruflichen Auszeiten intendierten individuellen und organisationalen Folgen. 

Die zentrale Herausforderung für Unternehmen besteht darin, berufliche 

Auszeiten so zu gestalten, dass neben der Berücksichtigung individueller

Zeitpräferenzen der Mitarbeiter die betrieblichen Arbeitsabläufe und die 

Verfügbarkeit von Personalressourcen sichergestellt werden. Gelingt dies

nicht, besteht die Gefahr, dass das Angebot an beruflichen Auszeiten mög-

licherweise nicht bzw. nur eingeschränkt zum erhofften Nutzen für Mitar-

beiter und Unternehmen führt und ihre Einführung fehlschlägt. Dies kann zu 

hohen – mit der Einführung beruflicher Auszeiten verbundenen – Kosten 

und Wettbewerbsnachteilen gegenüber den Unternehmen führen, denen eine 

erfolgreiche Implementierung beruflicher Auszeiten gelingt (vgl. Chung/

Kerkhofs/Ester 2007).

Angesichts des zugenommenen Interesses an beruflichen Auszeiten in Wis-

senschaft und Praxis und der gestiegenen Sensibilität von Unternehmen für 

Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben stellt sich somit

zunächst die Frage nach dem Angebot beruflicher Auszeiten durch Unter-

nehmen. Diese betrifft sowohl die Art und die Gestaltung des Angebots als 

auch die Ziele, die Unternehmen mit dem Angebot an beruflichen Auszeiten 

verfolgen. Unternehmen können berufliche Auszeiten als festen Bestandteil 

flexibler Arbeitszeitgestaltung implementiert haben, um beispielsweise auf 

den Wunsch nach längeren Freistellungsphasen der Mitarbeiter zu reagieren.

Möglich ist auch, dass Unternehmen diese nur oberflächlich implementieren 

und berufliche Auszeiten einen eher symbolischen, legitimitätssichernden 

Charakter haben. Durch die offensive Kommunikation über berufliche Aus-

zeiten erhoffen sich Unternehmen beispielsweise Vorteile bei der Rekrutie-

rung neuer Mitarbeiter. Ein solches auf die Außenwirkung gerichtetes Mo-

tiv, durch das Unternehmen sich als attraktive Arbeitgeber positionieren 

möchten, ist auch beim Angebot anderer flexibler Arbeitszeitformen zu be-

obachten (vgl. Honeycutt/Rosen 1997; Rau/Hyland 2002; Carless/Wintle 

2007).

Die trotz der zunehmenden Verbreitung des Angebots beruflicher Auszeiten 

in Unternehmen zurückhaltende Inanspruchnahme durch Mitarbeiter wirft 

außerdem Fragen nach der individuellen Nutzung beruflicher Auszeiten

auf. Zwar haben Studien gezeigt, dass sich immer mehr Arbeitnehmer in 
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Deutschland vorstellen können, eine berufliche Auszeit zu nehmen (vgl. 

Forsa 2013, S. 3; Wimdu 2016; Xing 2017), allerdings ist zu beobachten, 

dass nur wenige Mitarbeiter das Angebot tatsächlich nutzen (vgl. Fiksen-

baum 2014, S. 657; LeanIn.Org/McKinsey & Company 2015, S. 16; Wot-

schack/Samtleben/Allmendinger 2017, S. 2; Xing 2017). Bislang ist jedoch 

unklar, welche Gründe für die geringe individuelle Nutzung von beruflichen 

Auszeiten ursächlich sind. Studien zur Nutzung von anderen flexiblen Ar-

beitszeitformen haben gezeigt, dass sowohl die Art, wie die Arbeitszeitfor-

men implementiert und an die Mitarbeiter kommuniziert werden, als auch 

die Akzeptanz und Unterstützung der Vorgesetzten entscheidend für deren 

Nutzung sind (vgl. Casper et al. 2004; Thompson/Prottas 2005; Dikkers 

et al. 2007). Da die ausbleibende Arbeitsleistung qualifizierter Mitarbeiter 

sowie die Suche nach äquivalenten Ersatzmitarbeitern im Falle der Nutzung

einer Auszeit hohe Kosten sowie organisatorischen Aufwand verursachen 

können (vgl. Carr/Tang 2005, S. 162), ist fraglich, inwieweit Vorgesetzte 

die Nutzung beruflicher Auszeiten tatsächlich unterstützen. Zudem ist es 

möglich, dass Mitarbeiter keine Auszeiten nehmen möchten, zumal die Ab-

wesenheit vom Arbeitsplatz als Indikator für eine geringe Bindung an das 

Unternehmen gesehen werden kann (vgl. Lewis 1997). Bislang fehlen je-

doch Erkenntnisse zu möglichen Einflussfaktoren auf die individuelle Nut-

zung von beruflichen Auszeiten. Daher ist es wichtig, neben dem Angebot 

an beruflichen Auszeiten mögliche Ursachen für die geringe individuelle

Nutzung empirisch zu erforschen. 

Schließlich stellt sich die Frage nach den organisationalen Folgen berufli-

cher Auszeiten. Während die individuellen Folgen beruflicher Auszeiten in 

der betriebswirtschaftlichen Literatur bereits breite Berücksichtigung gefun-

den haben (vgl. z.B. Judiesch/Lyness 1999; Miethe 2000; Klenner/

Pfahl/Reuyß 2002; Siemers 2005; Cedfeldt et al. 2010; Davidson et al. 

2010; Leist et al. 2013; Kröll/Nüesch 2017; Onken-Menke/Nüesch/Kröll 

2018), finden sich bislang kaum empirische Studien zu den aus dem Ange-

bot und der Nutzung beruflicher Auszeiten resultierenden organisationalen 

Folgen. Eine in der praxisnahen Literatur vielfach diskutierte, aber in der

Betriebswirtschaftslehre bisher kaum berücksichtigte organisationale Folge 

von beruflichen Auszeiten ist die Steigerung der Arbeitgeberattraktivität. In 
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der praxisnahen Literatur wird diskutiert, dass Mitarbeiter sich zunehmend 

zeitliche Freiräume für die Kinderbetreuung, die Pflege von Angehörigen,

Erholung, Bildungs- oder Freizeitinteressen wünschen (vgl. Forsa 2013,

S. 5; Wimdu 2016; Xing 2017). Inwiefern und unter welchen Bedingungen 

das Angebot an beruflichen Auszeiten eine in diesem Zusammenhang ange-

nommene positive Wirkung auf die Arbeitgeberattraktivität hat, ist fraglich. 

Somit ist weitestgehend unklar, ob und inwiefern Unternehmen die mit dem 

Angebot an beruflichen Auszeiten intendierten Ziele (z.B. Steigerung der 

Arbeitgeberattraktivität) tatsächlich erreichen und wovon das Erreichen die-

ser Ziele abhängt.

Insgesamt zeigt sich, dass die dargelegten Erkenntnisse zu beruflichen Aus-

zeiten häufig anekdotisch sind und sich nur selten auf wissenschaftliche 

Forschungsergebnisse stützen (vgl. z. B. Carr/Tang 2005). Dies lässt sich 

möglicherweise darauf zurückführen, dass Unternehmen erst in den letzten 

Jahren vermehrt berufliche Auszeiten anbieten. Zwar deuten Studien auf ein 

zunehmendes Angebot beruflicher Auszeiten hin (vgl. z.B. Hammermann/

Stettes 2016, S. 31; Xing 2017), allerdings konnten die in der praxisnahen 

Literatur vielfach diskutierten Gründe für die Implementierung beruflicher

Auszeiten bislang empirisch nicht belegt werden. Zudem fehlen aktuelle 

Studien zu Einflussfaktoren auf das organisationale Angebot und die indivi-

duelle Nutzung beruflicher Auszeiten. Zwar liegen bereits erste empirische 

Erkenntnisse zu den individuellen Folgen beruflicher Auszeiten vor (vgl. 

z.B. Judiesch/Lyness 1999; Klenner/Pfahl/Reuyß 2002; Davidson et al. 

2010; Leist et al. 2013; Onken-Menke/Nüesch/Kröll 2018), allerdings bleibt

unklar, welche organisationalen Folgen diese haben. Angesichts fehlender 

wissenschaftlicher Erkenntnisse zu beruflichen Auszeiten besteht somit ein 

betriebswirtschaftlich relevantes Forschungsdefizit, welches es zu redu-

zieren gilt.

Die Relevanz zur Reduzierung des Forschungsdefizits ergibt sich aus wis-

senschaftlicher Sicht aus mehreren Gründen: Während die betriebliche 

Arbeitszeitflexibilisierung seit den 1970er Jahren in der wissenschaftlichen 

Literatur intensiv diskutiert wird (vgl. z.B. Golembiewski/Hilles/Kagno 

1974; Schein/Mauer/Novak 1977; Golembiewski/Proehl 1978; Harvey

Luthans 1979) und bereits vertiefende Erkenntnisse zu verschiedenen Ar-
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beitszeitformen, wie z.B. Telearbeit, Gleitzeit, Teilzeitarbeit, Jobsharing

und komprimierte Arbeitswochen, vorliegen (vgl. de Menezes/Kelliher 

2011, S. 455), finden sich trotz zunehmender Verbreitung bisher kaum Er-

kenntnisse zu beruflichen Auszeiten. Zudem haben zahlreiche Studien ge-

zeigt, dass die Implementierung (vgl. z.B. Tang/Cousins 2005; Ryan/

Kossek 2008; Adame-Sánchez/González-Cruz/Martínez-Fuentes 2016), die 

Nutzung (vgl. z.B. Kossek/Barber/Winters 1999; Lambert/Marler/Gueutal 

2008; Shockley/Allen 2010; McNamara et al. 2012) und die Folgen (vgl. 

z.B. Eaton 2003; Giardini/Kabst 2008; Bayazit/Bayazit 2017; Kröll/Nüesch 

2017; Onken-Menke/Nüesch/Kröll 2018) flexibler Arbeitszeitformen von

den spezifischen Charakteristika der jeweiligen Arbeitszeitform abhängig 

sind (vgl. Butts/Casper/Yang 2013, S. 1). Dadurch, dass sich berufliche 

Auszeiten nennenswert von anderen in Unternehmen angebotenen Arbeits-

zeitformen unterscheiden (fehlender gesetzlicher Anspruch, freiwillige Leis-

tung des Arbeitgebers, wegfallende Arbeitsleistung, vgl. Kossek/Thompson/

Lautsch 2015, S. 17), kann nicht ohne weiteres davon ausgegangen werden, 

dass bisherige Erkenntnisse zu Formen der Arbeitszeitflexibilisierung auf 

berufliche Auszeiten übertragen werden können. Durch die Erforschung

beruflicher Auszeiten können bisherige Erkenntnisse erweitert werden, so-

dass ein detaillierteres Bild dieser Form der Arbeitszeitflexibilisierung ge-

zeichnet werden kann.

Aus Unternehmenssicht ist das Forschungsdefizit als relevant anzusehen, 

weil Erkenntnisse zu beruflichen Auszeiten hilfreich für eine erfolgreiche 

Implementierung in Unternehmen sind. Entsprechende Erkenntnisse können 

dabei helfen, Gestaltungsempfehlungen für das Angebot beruflicher Auszei-

ten abzuleiten, die es Unternehmen ermöglichen, den mit beruflichen Aus-

zeiten verbundenen organisatorischen, personellen und finanziellen Auf-

wand zu reduzieren sowie die mit dem Angebot intendierten organisationa-

len Folgen, wie beispielsweise eine gesteigerte Arbeitgeberattraktivität, zu 

erreichen. Da die Nutzung beruflicher Auszeiten durch Mitarbeiter eine we-

sentliche Voraussetzung für die Ausschöpfung der positiven Folgen für Mit-

arbeiter und Unternehmen ist, sind Erkenntnisse zur individuellen Nutzung 

von beruflichen Auszeiten sowie zu den zugrundeliegenden Einflussfakto-

ren notwendig. Mithilfe dieses Wissens können Rahmenbedingungen gestal-
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tet werden, welche die individuelle Nutzung von beruflichen Auszeiten för-

dern und somit deren Potenziale, wie z.B. Motivationssteigerung, Stressab-

bau und ein erhöhtes Wohlbefinden (vgl. Miethe 2000; Maslach 2003; Da-

vidson et al. 2010), ausschöpfen. Konkrete Empfehlungen zur Implementie-

rung beruflicher Auszeiten helfen insbesondere Vorgesetzten dabei, Mitar-

beiter bei der Planung, Durchführung und Wiedereingliederung nach einer 

beruflichen Auszeit zu unterstützen. 

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel der vorliegenden Arbeit, das Ange-

bot, die Nutzung und die Folgen beruflicher Auszeiten als Form der Ar-

beitszeitflexibilisierung zu analysieren.

In Kapitel 2 werden begriffliche und konzeptionelle Grundlagen dargelegt. 

Zunächst werden Grundlagen zur Arbeitszeitflexibilisierung beschrieben,

bevor Begriff und Charakteristika beruflicher Auszeiten erläutert werden. 

Zudem wird ein Überblick über den aktuellen Forschungsstand zum organi-

sationalen Angebot, zur individuellen Nutzung sowie zu den individuellen 

und organisationalen Folgen beruflicher Auszeiten gegeben. Auf Grundlage

dessen wird ein Forschungsmodell zu Angebot, Nutzung und Folgen beruf-

licher Auszeiten entwickelt.

In Kapitel 3 wird der inhaltliche Zusammenhang zwischen den in Kapitel 4 

bis 7 folgenden empirischen Studien aufgezeigt. In diesem Zuge werden die 

vier Kapitel in das zuvor entwickelte Forschungsmodell (vgl. 2.3) eingeord-

net und deren jeweilige Schwerpunktsetzung auf das organisationale Ange-

bot, die individuelle Nutzung und die organisationalen Folgen dargelegt.

Kapitel 4 bis 7 behandeln aus dem übergeordneten Ziel der Arbeit abgeleite-

te Forschungsfragen zu Angebot, Nutzung und organisationalen Folgen be-

ruflicher Auszeiten, die mithilfe von vier empirischen Studien beantwortet 

werden. Kapitel 4 fokussiert das Angebot beruflicher Auszeiten. Auf 

Grundlage einer explorativen Fragebogenstudie erfolgt eine Untersuchung 

der Implementierung, einschließlich der damit zusammenhängenden Ein-

satzstrategien und Gestaltungsmöglichkeiten sowie der Einflussfaktoren des 

Angebots beruflicher Auszeiten.
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Kapitel 5 erweitert die zuvor gewonnenen Erkenntnisse zum organisationa-

len Angebot um Erkenntnisse zur individuellen Nutzung. Mittels einer qua-

litativen Interviewstudie mit Personalmanagern und ehemaligen Auszeit-

nehmern werden Einflussfaktoren auf die individuelle Nutzung beruflicher

Auszeiten erforscht.

Kapitel 6 betrachtet die Rolle des Vorgesetzten im Rahmen der Nutzung

beruflicher Auszeiten. Mittels eines Strukturgleichungsmodells wird unter-

sucht, inwiefern die Unterstützung des Vorgesetzten hinsichtlich der Ver-

einbarkeit von Berufs- und Privatleben einen Einfluss auf die Nutzungsab-

sicht von beruflichen Auszeiten hat.

Kapitel 7 untersucht organisationale Folgen beruflicher Auszeiten. Dazu 

wird eine Experimentalstudie präsentiert, die analysiert, wie sich unter-

schiedliche Gestaltungsmöglichkeiten von beruflichen Auszeiten auf die 

Arbeitgeberattraktivität auswirken und von welchen (moderierenden) Ein-

flussfaktoren diese Wirkung abhängt. 

Kapitel 8 schließt die Arbeit mit einer Darstellung der Beiträge und 

Schlussfolgerungen ab. Zunächst werden die Beiträge der vorliegenden Ar-

beit zur wissenschaftlichen Diskussion über das organisationale Angebot, 

die individuelle Nutzung sowie die individuellen und organisationalen Fol-

gen beruflicher Auszeiten zusammengefasst. Darüber hinaus werden über-

greifende Beiträge aus den in Kapitel 4 bis 7 dargestellten empirischen Stu-

dien zusammengetragen. Daran anknüpfend werden Implikationen für die 

betriebliche Praxis herausgearbeitet. Ausführungen zu den Grenzen der Ar-

beit und zu weiterem Forschungsbedarf runden die Arbeit ab.
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Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen 12

2.1 Arbeitszeitflexibilisierung

Die Arbeitszeit umfasst die Zeit vom Beginn bis zum Ende der Arbeit ohne 

Berücksichtigung der Ruhepausen (vgl. § 2 ArbZG). In dieser Zeit stellt ein 

Mitarbeiter dem Unternehmen seine Arbeitskraft gegen entsprechende Ent-

lohnung zur Verfügung. In Deutschland war die Arbeitszeit lange als relativ 

starr und verbindlich geregelt. Historisch betrachtet führte die Standardisie-

rung und Verkürzung der Arbeitszeiten von einer Gleichzeitigkeit von Ar-

beits- und Lebenszeit („synchron gespaltene Zeitstruktur“; vgl. Deutsch-

mann 1985, S. 77) zu einer Teilung der Zeit in Arbeitszeit und Freizeit („di-

achron gespaltene Zeitstruktur“; vgl. Deutschmann 1985, S. 172). Als Re-

sultat wurde eine Normalarbeitszeit durchgesetzt, d.h. eine tariflich verein-

barte Regelarbeitszeit in Vollbeschäftigung, die von einer fünftägigen Ar-

beitswoche ausgeht (vgl. Fietze et al. 2014, S. 2). 

Die für die Gestaltung der Arbeitszeit zentralen Restriktionen ergeben sich 

aus rechtlichen Regelungen, wie z.B. dem Arbeitszeitgesetz (ArbZG), dem 

Gesetz über Teilzeitarbeit und befristete Arbeitsverträge (TzBfG), dem Be-

triebsverfassungsgesetz (BetrVG) oder Tarifverträgen (vgl. Scholz 2014a,

S. 222; Berthel/Becker 2017, S. 731-732). Das Arbeitszeitgesetz begrenzt 

die werktägliche Höchstarbeitszeit auf acht Stunden, wobei eine Erhöhung 

auf zehn Stunden möglich ist, sofern in einem Zeitraum von sechs Monaten 

die tägliche Arbeitszeit durchschnittlich nicht mehr als acht Stunden beträgt 

(vgl. § 7 ArbZG). Zudem enthält das Arbeitszeitgesetz Regelungen für die 

Gestaltung von Pausen (vgl. § 4 ArbZG) und Ruhezeiten (vgl. § 5 ArbZG), 

Bedingungen für Nacht- und Schichtarbeit (vgl. § 6 ArbZG) sowie Sonn-

und Feiertagsarbeit (vgl. § 11 ArbZG). Das Gesetz über Teilzeitarbeit und 

befristete Arbeitsverträge hat das Ziel, Teilzeitarbeit zu fördern, die Zuläs-

sigkeit befristeter Arbeitsverträge festzusetzen sowie die Diskriminierung 

von Teilzeitbeschäftigten und befristet Beschäftigten im Vergleich zu Voll-

zeitbeschäftigten zu verhindern. Das Betriebsverfassungsgesetz räumt dem 

Betriebsrat hinsichtlich Lage, Dauer und Verteilung der Arbeitszeit sowie 

vorübergehender Verkürzungen bzw. Verlängerungen der Regelarbeitszeit 

1 Teile dieses Kapitels sind in ähnlicher, aber deutlich kürzerer Form in einem gemeinsam 
mit Stefan Süß verfassten Artikel erschienen (vgl. Altmann/Süß 2015a).
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ein Mitbestimmungsrecht ein (vgl. § 87 BetrVG). Zu den rechtlichen Rah-

menbedingungen der Arbeitszeitgestaltung zählen auch besondere Regelun-

gen für bestimmte Beschäftigtengruppen, wie beispielsweise das Jugendar-

beitsschutzgesetz (JArbSchG), das Mutterschutzgesetz (MuSchG) und das

Gesetz über arbeitsrechtliche Vorschriften zur Beschäftigungsförderung 

(BeschFG). Auf Grundlage der verschiedenen Regelungen und Vorschriften 

können branchen- oder unternehmensspezifische Regelungen, die z. B. die 

durchschnittliche Wochenarbeitszeit und den Umgang mit Überstunden be-

treffen, entwickelt und in Tarifverträgen oder Betriebsvereinbarungen fest-

gehalten werden. 

Die Gestaltung der Arbeitszeit erfolgt in zwei Dimensionen: Die chrono-

metrische Dimension bezieht sich auf die Dauer bzw. Länge der Arbeitszeit, 

während es sich bei der chronologischen Dimension um ihre Lage bzw. Ver-

teilung handelt (vgl. Berthel/Becker 2017, S. 725). Unterschiede in den Ge-

staltungsmöglichkeiten ergeben sich zudem hinsichtlich der Bezugszeiträu-

me der Arbeitszeit. Die Periodenarbeitszeit folgt einer kurzfristigen Betrach-

tung der Arbeitszeit und wird in Tages-, Wochen-, Monats- oder Jahresar-

beitszeit untergliedert. Unter längerfristigen Gesichtspunkten ergeben sich 

Gestaltungsmöglichkeiten im Rahmen der Lebensarbeitszeit. Diese umfasst 

diejenige Arbeitszeit, welche mit dem Eintritt in das Berufsleben beginnt 

und mit dem Ausscheiden aus dem Berufsleben endet. Die Gestaltung der 

Lebensarbeitszeit befasst sich daher mit der maximalen Länge des Arbeits-

lebens und der Verteilung der Arbeitszeit auf dieser Zeitachse (vgl. Drumm 

2008, S. 146; Berthel/Becker 2017, S. 725).

Im Rahmen der Arbeitszeitgestaltung hat in den letzten Jahren die Flexibili-

sierung der Arbeitszeiten auf individueller und organisationaler Ebene an 

Bedeutung gewonnen. In diesem Zuge wurde die Normalarbeitszeit mit ih-

ren einheitlichen und weitestgehend normierten Regelungen in Deutschland 

zunehmend durch flexible Arbeitszeitformen ergänzt, die Anpassungsmög-

lichkeiten der Arbeitszeiten an die individuellen Interessen der Mitarbeiter 

sowie an betriebliche Erfordernisse bieten (vgl. Schmidt 2009, S. 578). Mit-

arbeitern ermöglicht die flexible Gestaltung der Arbeitszeit die Befriedigung 

ihres Bedürfnisses nach höherer Autonomie und Selbstkontrolle (vgl. Gärt-

ner/Garten/Huesmann 2016, S. 221), was die Möglichkeit einer besseren 
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Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben beinhaltet. Das Interesse der Un-

ternehmen an einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung beruht insbesondere auf 

der Anpassung der Personalressourcen an Marktanforderungen, Auslas-

tungsschwankungen und Kundenwünsche (vgl. Marr 2001, S. 24). So kann 

z.B. durch eine Ausweitung der Betriebs- und Servicezeiten eine höhere 

Kundenorientierung erzielt werden, indem außerhalb der typischen Büro-

oder Betriebszeiten Ansprechpartner zur Verfügung stehen. Die daraus re-

sultierende Verbesserung der Kapazitätsauslastung ermöglicht es Unter-

nehmen, im (inter-)nationalen Wettbewerb konkurrenzfähig zu bleiben. Des 

Weiteren erhoffen sich Unternehmen durch die flexible Gestaltung der Ar-

beitszeiten eine höhere Motivation und Bindung ihrer Mitarbeiter sowie eine 

gesteigerte Arbeitgeberattraktivität (vgl. Dettmers/Kaiser/Fietze 2013, 

S. 155; Gärtner/Garten/Huesmann 2016, S. 225).

Die Formen der Arbeitszeitflexibilisierung ergeben sich aus der Variation 

der Dauer bzw. Länge (chronometrische Flexibilität) und der Lage bzw. 

Verteilung (chronologische Flexibilität) der Arbeitszeit, jeweils bezogen auf 

eine oder mehrere zeitliche Bezugsebenen (Tag, Woche, Monat, Jahr oder 

Lebensarbeitszeit; vgl. Berthel/Becker 2017, S. 725). In der betrieblichen 

Praxis haben sich Arbeitszeitformen entwickelt, die verschiedene Bezugs-

zeiträume miteinander kombinieren, sodass eine eindeutige Zuordnung der 

Arbeitszeitformen zu einem bestimmten Bezugszeitraum schwierig ist (vgl. 

Berthel/Becker 2017, S. 725). 

Teilzeitarbeit und Jobsharing stellen flexible Arbeitszeitformen für die 

chronometrische Arbeitszeitvariation dar, welche sich in der Abweichung 

von der üblichen Dauer bzw. Länge der Vollzeitbeschäftigung manifestiert.

Während bei der Teilzeitarbeit eine Verkürzung der Vollzeitarbeit eines 

Mitarbeiters pro Bezugszeitraum (Tag, Woche, Monat, Jahr) vereinbart wird

(vgl. Scholz 2014a, S. 219), teilen sich beim Jobsharing zwei oder mehr

Mitarbeiter eine Vollzeitstelle und somit auch die Stellenaufgaben (vgl. 

Scholz 2014a, S. 221). Jobsharing stellt demnach eine Sonderform der Teil-

zeitarbeit dar.

Die Variation der Chronologie ermöglicht eine variable Verteilung der Ar-

beitszeit, z. . durch Gleitzeitarbeit und Schichtarbeit. Bei der Gleitzeitar-
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beit wird die Arbeitszeit in eine verbindliche Anwesenheitszeit (Kernzeit) 

und eine zur individuellen Disposition gestellte Gleitzeit unterteilt (vgl. Ber-

thel/Becker 2017, S. 726). Schichtarbeit liegt dann vor, wenn die individu-

elle Arbeitszeit regelmäßig von der normalen Arbeitszeit abweicht. Bei die-

ser Form wird die Betriebszeit in mehrere Schichten unterteilt, die in einer 

geregelten zeitlichen Reihenfolge von mehreren Mitarbeitern erbracht wer-

den. Dadurch kann die Betriebszeit über die tägliche Arbeitszeit hinaus aus-

gedehnt werden (vgl. Bertel/Becker 2017, S. 728-729). 

Während Teilzeitarbeit, Schichtarbeit und Gleitzeitarbeit traditionelle For-

men der Arbeitszeitflexibilisierung darstellen, die bereits vor drei bis vier 

Jahrzehnten eingeführt wurden (vgl. Kasper/Heinrich 2004, S. 433), haben

in den letzten Jahren zunehmend neue flexible Arbeitszeitformen Einzug in 

die Unternehmenspraxis gehalten. Diese können sowohl in der Dauer als 

auch in der Lage der Arbeitszeit (chronometrische und chronologische Fle-

xibilität) variieren (vgl. Oechsler/Paul 2015, S. 254). Dazu zählen bei-

spielsweise Vertrauensarbeitszeit und Arbeitszeitkonten. Bei der Vertrau-

ensarbeitszeit verzichtet der Arbeitgeber auf die Erfassung und Kontrolle 

der Arbeits- und Anwesenheitszeiten (vgl. Hoff/Weidinger 1999, S. 380). Er 

vertraut den Mitarbeitern, dazu bereit zu sein, ihren arbeitszeitbezogenen 

vertraglichen Verpflichtungen auch ohne diese Kontrolle nachzukommen.

Das Arbeitszeitkonto stellt ein Instrument dar, das Abweichungen zwi-

schen der individuell geleisteten und der vereinbarten Arbeitszeit erfasst

(vgl. Oechsler/Paul 2015, S. 260). Das sich daraus ergebene Zeitguthaben 

bzw. Zeitdefizit ist in der Regel innerhalb einer bestimmten Frist auszuglei-

chen. Während Arbeitszeitkonten dem kurzfristigen Ausgleich dienen, z.B. 

in Form von Gleitzeitkonten, ermöglichen Langzeitkonten sowohl Mehrar-

beit als auch Entgeltanteile (z.B. Urlaubsgeld oder Weihnachtsgeld) einzu-

bringen, um diese für einen längerfristigen Ausgleichszeitraum, z.B. in 

Form einer bezahlten beruflichen Auszeit (vgl. 2.2) zu nutzen. Bei Lebens-

arbeitszeitkonten wird über die gesamte Erwerbsbiografie ein Zeitguthaben 

angespart, beispielsweise für einen gleitenden Übergang in den Ruhestand.

Eng verbunden mit der Arbeitszeitflexibilisierung ist die Flexibilisierung 

des Arbeitsortes. Dazu zählen beispielsweise Teleheimarbeit, alternierende 

Telearbeit und mobiles Arbeiten (vgl. Gärtner/Garten/Huesmann 2016, 
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S. 223). Im Rahmen der Teleheimarbeit verrichtet der Mitarbeiter die Arbeit 

ausschließlich in der eigenen Wohnung. Bei der alternierenden Telearbeit 

stellt das Unternehmen einen Arbeitsplatz für mehrere Mitarbeiter zur Ver-

fügung, der von diesen zu unterschiedlichen, miteinander abgesprochenen 

Zeiten genutzt wird. Mobile Arbeit beschreibt diejenige Arbeit, welche au-

ßerhalb der Betriebsstätte oder der Wohnung erbracht wird (vgl. Vogl/Nies 

2013, S. 14). Eine Möglichkeit zur mobilen Arbeit stellen Coworking 

Spaces dar. Dies sind Bürogemeinschaften, die Arbeitsplätze auf Stunden-

basis anbieten. Zur Arbeitsabwicklung und Übermittlung von Arbeitsergeb-

nissen außerhalb des Unternehmens werden moderne Informations- und 

Kommunikationstechnologien wie Smartphones und Tablet-Computer ge-

nutzt (vgl. Hoppe/Wollweber/Ullrich 2015). 

Untersuchungen verdeutlichen eine zunehmende Verbreitung verschiede-

ner Flexibilisierungsformen in Unternehmen in Deutschland. So zeigt eine 

Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft im Jahr 2015 (n = 1.399), dass 

89,3% der befragten Unternehmen Teilzeitarbeit anbieten. 75,9 % der be-

fragten Unternehmen bieten Gleitzeit an. Der Anteil an deutschen Unter-

nehmen, die Vertrauensarbeitszeit anbieten, liegt bei 46,9%. Mehr als ein 

Drittel (36,8 %) der befragten Unternehmen ermöglicht ortsunabhängiges 

Arbeiten. Telearbeit (16,2%), Jobsharing (14,2 %) und berufliche Auszeiten 

(10,0%) werden relativ selten in den befragten Unternehmen angeboten 

(vgl. Hammermann/Stettes 2016, S. 31). 

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden seit den 1970er Jahren die 

zeitliche (vgl. z. B. Golembiewski/Hilles/Kagno 1974; Schein/Mauer/Novak 

1977; Golembiewski/Proehl 1978; Harvey/Luthans 1979) und örtliche (vgl. 

Nilles 1975; Albertson 1977; Shamir/Salomon 1985) Flexibilisierung inten-

siv diskutiert. In diesem Zuge hat sich eine Vielzahl an – primär englisch-

sprachigen – Begriffen entwickelt, unter denen zeitliche und örtliche Flexi-

bilität subsumiert werden: flexible work arrangements (vgl. z. B. Thomp-

son/Payne/Taylor 2014), flexible work options (vgl. z.B. McNamara et al. 

2012), flexible work practices (vgl. z.B. Leslie et al. 2012) und workplace 

flexibility (vgl. z. B. Hill et al. 2008). Trotz der Begriffsvielfalt weisen die 

vorhandenen Definitionsansätze ähnliche Inhalte auf. So besteht Einigkeit 

darüber, dass die flexible Gestaltung der Arbeitszeit und des Arbeitsortes
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formelle oder informelle Arbeitsgestaltungsoptionen umfasst, die es den 

Mitarbeitern zu entscheiden ermöglichen, wann, wo und wie viel sie arbei-

ten (vgl. Hill et al. 2008, S. 152; Kossek et al. 2014, S. 2).

Mit der zunehmenden Einführung verschiedener Formen der Flexibilisie-

rung der Arbeitszeit und des Arbeitsortes in der Unternehmenspraxis haben 

auch die empirischen Untersuchungen zu diesem Themengebiet zugenom-

men (vgl. de Menezes/Kelliher 2011, S. 455). Insgesamt lassen sich drei 

wesentliche Forschungsschwerpunkte erkennen: Den ersten Schwerpunkt 

stellt die Implementierung verschiedener Flexibilisierungsformen dar (vgl. 

z.B. Tang/Cousins 2005; Kelly/Kalev 2006; Ryan/Kossek 2008; Adame-

Sánchez/González-Cruz/Martínez-Fuentes 2016; Kotey/Sharma 2016). Das

zweite Forschungsgebiet liegt in der Untersuchung individueller und organi-

sationaler Einflussfaktoren auf die Nutzung flexibler Arbeitszeit- bzw. Ar-

beitsortformen (vgl. z. B. Kossek/Barber/Winters 1999; Lambert/Marler/

Gueutal 2008; Shockley/Allen 2010; McNamara et al. 2012; Shockley/Allen 

2012). Den dritten Forschungsschwerpunkt bilden Studien zu den Auswir-

kungen verschiedener Flexibilisierungsformen auf Unternehmen, z.B. in 

Bezug auf Unternehmensleistung, Fluktuation und Fehlzeiten (vgl. z. B. 

Perry-Smith/Blum 2000; Giardini/Kabst 2008; Beauregard/Henry 2009) 

sowie auf die Gesundheit und auf arbeits- und lebensbezogene Einstellun-

gen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter i.S.v. Arbeitsqualität, Mitarbei-

terleistung und Work-Life-Balance (vgl. z.B. Baltes et al. 1999; Eaton 

2003; Halpern 2005; Gajendran/Harrison 2007; de Sivatte/Guadamillas 

2013; Bayazit/Bayazit 2017; Kröll/Nüesch 2017). In Abhängigkeit der je-

weils untersuchten Flexibilisierungsform und damit verbundener spezifi-

scher Gestaltungsmöglichkeiten hinsichtlich Zeit und Ort gelangen die Stu-

dien zu unterschiedlichen Ergebnissen (vgl. Butts/Casper/Yang 2013, S. 1).

2.2 Berufliche Auszeiten

Begriff und Charakteristika 2.2.1

Der Begriff „berufliche Auszeit“ entstammt dem Diskurs zu Sabbaticals.

Sabbaticals haben ihren etymologischen Ursprung im hebräischen Wort 

„shabbat“ (= ruhen, innehalten; vgl. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002, S. 175). 

Der Schabbat bzw. Sabbat bezeichnet ein im Alten Testament bzw. in der 
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Thora beschriebenes göttliches Gebot, das ein Ruhejahr für das Ackerland 

vorsieht. Nach sechsjähriger Bewirtschaftung der Felder soll im siebten Jahr

die Arbeit ruhen. In diesem Ruhejahr soll dem Herrn ein feierlicher Sabbat 

gehalten und dem Boden eine Regeneration ermöglicht werden (vgl. Werler 

2013, S. 4).

Ihren modernen Ursprung haben berufliche Auszeiten in den USA, wo 

bereits in den 1960er Jahren Professoren bezahlte Auszeiten für Forschungs-

zwecke bzw. als Gratifikation für besondere Leistungen erhielten (vgl. 

Klenner/Pfahl/Reuyß 2002, S. 175). In Deutschland wurden mehrmonatige 

Freistellungsphasen 1987 erstmals für Beamte im Schuldienst aufgrund der 

Überkapazität an Lehrkräften eingeführt (vgl. Priebe 2007, S. 68). Bis heute 

hat der öffentliche Dienst in Bezug auf berufliche Auszeiten eine Vorreiter-

rolle. Für Beamte und Tarifbeschäftigte in Bund und Ländern bestehen in 

nahezu allen Bundesländern Regelungen für längerfristige Freistellungspha-

sen (vgl. Priebe/Absenger 2015).

In der Privatwirtschaft haben sich berufliche Auszeiten erst in den letzten 

Jahren zu einer zunehmend relevanten Form der flexiblen Arbeitszeitgestal-

tung entwickelt (vgl. Kaiser/Reindl/Stolz 2010, S. 71). Im Zuge dessen ha-

ben auch wissenschaftliche Untersuchungen und Veröffentlichungen zu 

beruflichen Auszeiten auf nationaler und internationaler Ebene zugenom-

men (vgl. z.B. Miethe 2000; Klenner/Pfahl/Reuyß 2002; Deller 2004; Carr/

Tang 2005; Siemers 2005; Pietsch 2007; Priebe 2007; Seel 2009; Davidson

et al. 2010; Mulvaney 2014). Gleichwohl existiert in Wissenschaft und Pra-

xis kein Konsens darüber, was genau unter beruflichen Auszeiten zu verste-

hen ist. Eine Erklärung dafür liegt in der Vielfalt an Begriffen. In der be-

triebswirtschaftlichen Literatur sowie in der Unternehmenspraxis werden 

berufliche Auszeiten häufig synonym zu Begriffen wie Langzeiturlaub, 

Sabbatjahr und Sabbatical verwendet (vgl. z.B. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002;

Seel 2009; Davidson et al. 2010; Wotschack/Samtleben/Allmendinger 

2017). Um sich dem Begriff „berufliche Auszeit“ zu nähern, ist es notwen-

dig, die spezifischen Charakteristika dieser Arbeitszeitform zu betrachten.

Anders als in anderen Ländern Europas, wie z. B. in Belgien (vgl. z. B. De-

visscher 2004), besteht in Deutschland kein Rechtsanspruch auf berufliche 

Auszeiten (vgl. Deutscher Bundestag 2017, S. 4), sodass die Nutzung von
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organisationalen Angeboten und Vereinbarungen sowie der Zustimmung 

des Arbeitgebers abhängig ist. Demzufolge stellen berufliche Auszeiten eine 

freiwillige Leistung des Arbeitgebers dar, die unter Berücksichtigung 

dienstlicher Gründe, wie z.B. ausreichende personelle Ressourcen, und in-

dividueller Erfordernisse gewährt werden.

Während die Elternzeit, die Pflegezeit und der Bildungsurlaub durch die 

jeweilige Situation eines Mitarbeiters bedingt sowie zumeist an gesetzliche 

oder vertragliche Regelungen gebunden sind (vgl. z.B. Klenner/Pfahl/

Reuyß 2002; Thie/Harrell/Thibault 2003; Steinmetz 2013), zeichnen sich 

berufliche Auszeiten durch die Optionalität des Verwendungszwecks aus.

Mitarbeitern obliegt grundsätzlich selbst, wie sie die freie Zeit nutzen (vgl. 

Wotschack/Samtleben/Allmendinger 2017, S. 1). 

Der Zeitpunkt, zu dem eine berufliche Auszeit genommen werden kann, 

kann zum einen beliebig, d. h. den individuellen zeitlichen Bedürfnissen 

entsprechend, gewählt werden. Zum anderen können bestimmte Anforde-

rungen seitens des Unternehmens an den Zeitpunkt einer beruflichen Aus-

zeit geknüpft sein (vgl. Carr/Tang 2005, S. 162). So wird in einigen Unter-

nehmen eine berufliche Auszeit erst nach einer bestimmten Betriebszugehö-

rigkeitsdauer gewährt. 

Die Dauer einer beruflichen Auszeit kann von wenigen Wochen bis zu meh-

reren Monaten reichen. Letztendlich hängt die Dauer aber von der Vereinba-

rung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber ab.

Für die Finanzierung einer beruflichen Auszeit lassen sich verschiedene 

Optionen unterscheiden (vgl. z. B. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002, S. 177). Um 

finanziell und sozial für eine Auszeit abgesichert zu sein (bezahlte Auszeit),

können zwei gesetzliche Regelungen in Anspruch genommen werden. Zum 

einen bietet das Teilzeit- und Befristungsgesetz Mitarbeitern die Möglich-

keit, für einen gewissen Zeitraum einer Teilzeitbeschäftigung nachzugehen 

bzw. auf Gehalt zu verzichten, dabei aber weiter Vollzeit zu arbeiten und die 

angesparte Mehrarbeit in Form einer beruflichen Auszeit zu nutzen. Die in 

der Freistellungsphase nicht erbrachte Arbeitsleistung muss in einer vorher-

gehenden oder nachfolgenden Arbeitsphase erbracht werden. Zum anderen 

ermöglicht das „Flexi II“-Gesetz (vgl. § 7 SGB IV), welches auf die Verbes-
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serung der Rahmenbedingungen für die Absicherung flexibler Arbeitszeitre-

gelungen abzielt, auf ein vom Arbeitgeber eingerichtetes Arbeitszeitkonto 

Mehrarbeit, Überstunden, Urlaubsansprüche sowie in Arbeitszeit umgerech-

nete Entgeltanteile oder Zusatzleistungen in Form von Boni, Prämien oder 

dem 13. Monatsgehalt anzusparen. Das daraus resultierende Zeitguthaben 

kann zur Finanzierung der Auszeit verwendet werden. Darüber hinaus kön-

nen Mitarbeiter Auszeiten in Form eines unbezahlten Urlaubs nehmen (un-

bezahlte Auszeit). In dieser Zeit entfallen neben dem Gehalt auch die Sozi-

alversicherungsleistungen, sodass der Auszeitnehmer selbst für die Finan-

zierung der Auszeit sorgen muss. In wenigen Fällen zahlt das Unternehmen 

während der Freistellungsphase das Gehalt weiter, ohne dass zuvor durch 

den Mitarbeiter Mehrarbeit geleistet oder ein Guthaben angespart werden 

muss.

Unter Zusammenführung dieser Charakteristika können berufliche Auszei-

ten als eine vom Arbeitgeber freiwillig gewährte – bezahlte oder unbezahl-

te – zeitlich begrenzte Freistellung eines Mitarbeiters von der Arbeitspflicht 

aufgrund von individuellen Bedürfnissen oder organisationalen Erfordernis-

sen beschrieben werden. Während der Auszeit bleibt der Mitarbeiter be-

triebszugehörig und kehrt in der Regel nach der Auszeit an seinen alten oder 

einen gleichwertigen Arbeitsplatz zurück.

Organisationales Angebot 2.2.2

Studien zum Angebot beruflicher Auszeiten in Unternehmen finden sich 

vornehmlich in der praxisnahen Literatur, die sich auf die Verbreitung und 

Gestaltung beruflicher Auszeiten sowie auf die Gründe der Unternehmen für 

deren Implementierung konzentriert. Das Institut zur Erforschung sozialer 

Chancen (ISO) untersuchte im Jahr 2001 erstmals die Verbreitung des An-

gebots beruflicher Auszeiten in 2.520 Unternehmen aus dem Industrie- und 

Dienstleistungssektor sowie aus dem öffentlichen Dienst in Deutschland

(vgl. Bauer et al. 2002; Klenner/Pfahl/Reuyß 2002). Die Studie zeigt, dass 

berufliche Auszeiten lediglich in 3,3 % der Unternehmen zu finden waren. 

Von diesen waren es insbesondere große Unternehmen mit mehr als 500 

Mitarbeitern, die berufliche Auszeiten anboten. Neben der Unternehmens-

größe zeigten sich zudem Unterschiede in Bezug auf die Branche. Berufli-
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che Auszeiten waren am häufigsten im öffentlichen Dienst zu finden, ge-

folgt von Unternehmen aus dem Dienstleistungs- und dem Industriesektor. 

Auch hinsichtlich der Beschäftigungsstruktur konnten Unterschiede festge-

macht werden. So wurden berufliche Auszeiten insbesondere in solchen 

Unternehmen angeboten, die einen hohen Frauenanteil aufwiesen. Neben 

Hinweisen auf mögliche Einflussfaktoren auf das Angebot beruflicher Aus-

zeiten gibt die Studie zudem erste Hinweise auf die Gestaltung beruflicher 

Auszeiten. In 70,0 % der befragten Unternehmen wurden berufliche Auszei-

ten durch eine vorausgehende Anspar- und Arbeitsphase ermöglicht. 21,0 %

der Unternehmen ermöglichten Auszeiten durch das Ansparen eines zusätz-

lichen Zeit- und Geldguthabens auf einem Langzeitarbeitskonto. Die Mög-

lichkeit, zwischen beiden Finanzierungsformen zu wählen, boten 9,0 % der 

Unternehmen an. Aufgrund der zum damaligen Zeitpunkt bereits eingeführ-

ten Regelungen zu beruflichen Auszeiten im öffentlichen Dienst in Deutsch-

land (vgl. 2.2.1) können die Ergebnisse der Untersuchung nur begrenzt

Hinweise über den Anteil privatwirtschaftlicher Unternehmen geben, die 

berufliche Auszeiten zum Zeitpunkt der Erhebung angeboten haben.

Aktuellere Studien zur Verbreitung des Angebots beruflicher Auszeiten in 

der Privatwirtschaft finden sich vom Institut der deutschen Wirtschaft und 

dem Karrierenetzwerk Xing. So zeigt die Studie des Instituts der deutschen 

Wirtschaft (vgl. Hammermann/Stettes 2016, S. 31), in der 1.399 Personallei-

ter und Geschäftsführer aus dem Industrie- und Dienstleistungssektor zum 

Angebot flexibler Arbeitszeitformen befragt wurden, dass im Jahr 2015 

10,0 % der befragten Unternehmen berufliche Auszeiten angeboten haben.

Im Jahr 2003 waren es lediglich 4,1 %. Eine Erhebung des Karrierenetz-

werks Xing (2017), in der 1.493 Mitarbeiter in deutschen Unternehmen zu 

beruflichen Auszeiten befragt wurden, ergab, dass im Jahr 2016 in fast 

20,0 % der Unternehmen berufliche Auszeiten aktiv gefördert wurden. Auch 

wenn die Zahlen zur Verbreitung des Angebots beruflicher Auszeiten auf 

unterschiedlichen Erhebungen basieren und zu teilweise abweichenden Er-

gebnisse kommen, verdeutlichen sie dennoch eine zunehmende Verbreitung

in Unternehmen in Deutschland. 

Ein Vergleich der Verbreitung des Angebots beruflicher Auszeiten zwischen 

Deutschland und anderen europäischen Ländern zeigt, dass berufliche Aus-
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zeiten in Ländern wie Dänemark und Belgien weitaus häufiger angeboten

werden (vgl. Wotschack/Samtleben/Allmendinger 2017, S. 23-28). Dies 

lässt sich insbesondere durch die staatliche Förderung beruflicher Auszeiten,

wie sie in Dänemark zu finden ist, und den seit 1985 in Belgien vorhande-

nen gesetzlichen Anspruch auf berufliche Auszeiten begründen. Auch in den 

USA sind berufliche Auszeiten in der Privatwirtschaft verbreitet. So zeigt 

eine Studie der Society for Human Resource Management (2017, S. 22), 

dass im Jahr 2017 12,0% der US-amerikanischen Unternehmen unbezahlte 

und 5,0 % der Unternehmen bezahlte Auszeiten angeboten haben. Die 

genannten Studien verdeutlichen, dass berufliche Auszeiten insbesondere in 

Industrieländern verbreitet sind. Gleichwohl bestehen aufgrund von 

kulturellen, gesetzlichen und sozialpolitischen Gegebenheiten 

länderspezifische Unterschiede in ihrer Gestaltung (vgl. Tang/Cousins 2005, 

S. 527).

Neben der Verbreitung des Angebots beruflicher Auszeiten finden sich in 

der praxisnahen Literatur Hinweise auf die Gründe für ihre Implemen-

tierung. So wird argumentiert, dass Unternehmen berufliche Auszeiten zur

Überbrückung von wirtschaftlich oder konjunkturell schwierigen Zeiten

anbieten. Durch berufliche Auszeiten können Personalressourcen möglichen 

Auftragsschwankungen angepasst werden. Darüber hinaus können Kündi-

gungen vermieden werden, die zu Kosten bei der möglichen Neueinstellung

und Einarbeitung neuer Mitarbeiter führen würden (vgl. Klenner/Pfahl/

Reuyß 2002, S. 176; Carr/Tang 2005, S. 162; Priebe 2007, S. 88). Zudem

finden sich Hinweise darauf, dass berufliche Auszeiten für Unternehmen ein 

Instrument darstellen, mit dem die Neugewinnung zukünftiger Mitarbeiter 

erleichtert werden kann (vgl. Carr/Tang 2005, S. 162; Wotschack/

Samtleben/Allmendinger 2017, S. 4). Vor dem Hintergrund des steigenden 

Wunsches nach einem ausgewogenen Verhältnis zwischen Berufs- und Pri-

vatleben (vgl. Thompson/Payne/Taylor 2014; Schlechter/Thompson/Bussin

2015) können sich Unternehmen durch die Gewährung längerer Freistel-

lungsphasen als attraktive Arbeitgeber positionieren. Ein weiterer Grund für 

das Angebot beruflicher Auszeiten durch Unternehmen liegt in der Intenti-

on, verdienstvollen und leistungsstarken Mitarbeitern diese als Belohnung 

anzubieten, um somit deren Bindung an das Unternehmen zu stärken und 
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ihre Motivation zu erhöhen (vgl. Carr/Tang 2005, S. 162; Wotschack/

Samtleben/Allmendinger 2017, S. 6). Darüber hinaus gibt es Hinweise da-

rauf, dass Unternehmen berufliche Auszeiten auch als Maßnahme für den 

Erhalt der Gesundheit ihrer Mitarbeiter anbieten. Längere Freistellungspha-

sen können einen wichtigen Beitrag zur physischen und psychischen Ge-

sundheit der Mitarbeiter leisten (vgl. Carr/Tang 2005, S. 164). Berufliche 

Auszeiten können außerdem als Maßnahme der Personalentwicklung ange-

wandt werden (vgl. Scholz 2014b, S. 735), indem Mitarbeitern die Mög-

lichkeit gegeben wird, in der freigestellten Zeit (außer-)berufliche Qualifika-

tionen zu erwerben, die (un-)mittelbar auch durch das Unternehmen ver-

wertbar sind.

Individuelle Nutzung2.2.3

In der praxisnahen Literatur finden sich verschiedene Untersuchungen, die 

Hinweise auf den zunehmenden Wunsch von Mitarbeitern nach einer be-

ruflichen Auszeit geben. So zeigt eine Umfrage im Auftrag des Bundesmi-

nisteriums für Bildung und Forschung zu Einstellungen von Mitarbeitern zu 

beruflichen Auszeiten (vgl. Forsa 2013, S. 3), dass sich 57,0% der befragten 

Personen (n = 1.001) eine längere Freistellung vom Beruf wünschen. Insbe-

sondere formal höher gebildete Angestellte und Beamte können sich vorstel-

len, für einige Zeit ihre Erwerbstätigkeit zu unterbrechen. Zudem zeigt die 

Umfrage, dass der Wunsch nach einer beruflichen Auszeit vor allem bei 

Mitarbeitern bis zum vierzigsten Lebensjahr stark ausgeprägt ist. Auch das 

Onlineportal für Ferienappartements Wimdu (2016) verdeutlicht in einer 

Studie unter 2.142 Personen, dass fast die Hälfte der Befragten (43,0 %) den 

Wunsch hat, ihre Erwerbstätigkeit für einen längeren Zeitraum zu unterbre-

chen. Eine durch das Karrierenetzwerk Xing (2017) durchgeführte Studie 

unter 1.493 Beschäftigen ergab, dass jeder Fünfte gerne eine Auszeit neh-

men würde. Auch wenn sich die Zahlen in den einzelnen Untersuchungen 

unterscheiden, wird deutlich, dass der Gedanke an eine berufliche Auszeit 

für viele Arbeitnehmer attraktiv ist. 

Im Zuge der Untersuchungen wurden die Mitarbeiter auch zu ihren Motiven 

für eine berufliche Auszeit befragt (vgl. Forsa 2013, S. 5; Wimdu 2016;

Xing 2017). Am häufigsten wurden familiäre Gründe wie Kinderbetreuung 
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oder Pflege von Angehörigen sowie Hobbies als Motive für eine Auszeit 

genannt. Weitere Motive für eine berufliche Auszeit stellen längere Reisen 

bzw. Auslandsaufenthalte, berufliche Weiterbildung, berufliche Neuorien-

tierung, Engagement in gemeinnützigen Organisationen und die Reduzie-

rung von Stress dar. Zu ähnlichen Ergebnissen gelangte auch die Studie von 

Siemers (2005). Auf Basis von 28 qualitativen Mitarbeiterinterviews identi-

fizierte sie fünf Gruppen von Nutzungsmotiven: Regeneration, berufliche 

Weiterbildung, persönliche Neuorientierung, familiäre Aufgaben und Reali-

sierung eigener Projekte (vgl. Siemers 2005, S. 118). Die identifizierten 

Motive stellen jedoch nur einen Ausschnitt der möglichen Motive dar, weil

in Abhängigkeit von der individuellen Situation eines Mitarbeiters weitere 

Motive für eine berufliche Auszeit vorstellbar sind.

Auch wenn ein steigender Wunsch nach beruflichen Auszeiten zu erkennen 

ist, verwundert es, dass die tatsächliche Nutzung beruflicher Auszeiten

durch Mitarbeiter relativ gering ist (vgl. z.B. Fiksenbaum 2014, S. 657; 

LeanIn.Org/McKinsey & Company 2015, S. 16; Wotschack/Samtleben/

Allmendinger 2017, S. 2; Xing 2017). Angesichts dessen stellt sich die Fra-

ge nach möglichen Ursachen für die geringe Nutzung. So deutet bei-

spielsweise die qualitative Studie von Siemers (2005, S. 95) darauf hin, dass 

Unsicherheiten bezüglich der Konsequenzen für die Beschäftigungssicher-

heit und Karrierechancen bestehen, da berufliche Auszeiten häufig gegen 

den Widerstand der Vorgesetzten und Kollegen durchgesetzt werden müs-

sen. Insbesondere in Unternehmen, in denen lange Anwesenheitszeiten die 

Norm darstellen, kann die Abwesenheit vom Arbeitsplatz als Indikator für 

eine geringe Karriereorientierung oder Bindung an das Unternehmen gese-

hen werden (vgl. Lewis 1997). Hinzu kommt die Befürchtung, dass in Ab-

hängigkeit von der Dauer der Auszeit Fluktuation, Rationalisierung und 

Umstrukturierungen innerhalb des Unternehmens die Wiedereingliederung 

in die bisherige Position erschweren. Die Studie von Wotschack, Samtleben 

und Allmendinger (2017) zu Problemen und Barrieren im Rahmen der Nut-

zung von beruflichen Auszeiten gibt weitere Hinweise auf mögliche Fakto-

ren, die ursächlich für die geringe Nutzung sind. Die Autoren argumentie-

ren, dass Mitarbeiter Einkommenseinbußen befürchten, die sich durch die 
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Verwendung von Ansparmodellen ergeben können (vgl. Wotschack/

Samtleben/Allmendinger 2017, S. 21).

Individuelle und organisationale Folgen 2.2.4

In jüngerer Zeit haben sich Wissenschaftler mit den Folgen beruflicher Aus-

zeiten auf individueller und organisationaler Ebene auseinandergesetzt, wo-

bei der Fokus vor allem auf arbeitsbezogenen Einstellungen und Verhal-

tensweisen sowie gesundheitsbezogenen Auswirkungen lag. Deutlich wur-

de, dass berufliche Auszeiten die Arbeits- und Lebenszufriedenheit eines 

Mitarbeiters erhöhen können (vgl. Kröll/Nüesch 2017). Dadurch, dass Mit-

arbeiter in der Regel selbst entscheiden können, zu welchem Zeitpunkt sie 

die Auszeit nehmen und wie sie die freie Zeit gestalten (vgl. Carr/Tang 

2005, S. 162), wird ihnen eine höhere Zeitautonomie ermöglicht, was wie-

derum die Zufriedenheit mit der Arbeit und dem Leben erhöht (vgl. 

McNall/Masuda/Nicklin 2009). Der Zusammenhang zwischen beruflichen 

Auszeiten und der Arbeits- und Lebenszufriedenheit der Mitarbeiter ist für 

Unternehmen besonders relevant, da Arbeitszufriedenheit (vgl. Judge et al. 

2001) und Lebenszufriedenheit (vgl. Jones 2006) eng mit der Arbeitsleis-

tung verknüpft sind.

Bislang liegen keine empirischen Studien zum Zusammenhang zwischen

beruflichen Auszeiten und der individuellen Arbeitsleistung vor. Allerdings 

konnte Miethe (2000) in einer Studie zeigen, dass Mitarbeiter im öffentli-

chen Dienst nach der Auszeit mit einer gesteigerten Motivation und Leis-

tungsbereitschaft in den Beruf zurückgekehrt sind. Durch die freie Zeit 

gewinnen Mitarbeiter Abstand zum Berufsalltag und können ihre Energiere-

serven neu aufladen. Eine wiederhergestellte Leistungsfähigkeit und neue 

Motivation gehen laut Baard, Deci und Ryan (2004) mit einer höheren indi-

viduellen Leistung einher.

Darüber hinaus konnten die Studien von Kröll und Nüesch (2017) sowie 

Onken-Menke, Nüesch und Kröll (2018) erstmals nachweisen, dass durch 

das Angebot beruflicher Auszeiten die Bindung an das Unternehmen erhöht 

und die Kündigungsabsichten der Mitarbeiter reduziert werden können.

Kündigungen von qualifizierten Mitarbeitern sind für Unternehmen proble-

matisch, da durch sie wertvolles Humankapital verloren geht. Durch das 
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Angebot beruflicher Auszeiten empfinden die Mitarbeiter eine erhöhte Zeit-

autonomie. Zudem wird den Mitarbeitern durch das Angebot signalisiert, 

dass das Unternehmen persönliche Bedürfnisse und Interessen beachtet und 

wertschätzt, was wiederum die Bindung der Mitarbeiter an das Unterneh-

men erhöht und die Kündigungsabsicht reduziert (vgl. Grant/Dutton/Rosso 

2008; Mulvaney 2014; Onken-Menke/Nüesch/Kröll 2018).

Bezogen auf die gesundheitlichen Folgen beruflicher Auszeiten sind die 

Befunde empirischer Studien nicht eindeutig. Einige Studien zeigen, dass 

eine berufliche Auszeit durch die Reduzierung von Stress, die Vorbeugung 

von Burnout und die Revitalisierung einen positiven Beitrag zur physischen 

und psychischen Gesundheit leistet (vgl. Cedfeldt et al. 2010; Davidson 

et al. 2010). Die Studie von Kröll und Nüesch (2017) hingegen konnte die-

sen Zusammenhang nicht replizieren, sodass keine eindeutige Aussage hin-

sichtlich der Folgen beruflicher Auszeiten für die Mitarbeitergesundheit 

getroffen werden kann.

Neben den positiven Folgen für Individuen konnten auch einige nachteilige 

Effekte von längeren Erwerbsunterbrechungen nachgewiesen werden. So

zeigt die Studie von Judiesch und Lyness (1999), dass sich die Abwesenheit 

vom Job negativ auf die Karrierechancen auswirken kann. Insbesondere 

bei Auszeiten, die zur Erholung genommen werden, vermuten Vorgesetzte, 

dass Fähigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeiter während der Freistellungs-

phase veralten (vgl. Mincer/Ofek 1982). Als Konsequenz erhalten die aus-

zeitnehmenden Mitarbeiter eine schlechtere Leistungsbewertung sowie we-

niger Belohnungen in Form von geringeren Gehaltserhöhungen und seltene-

ren Beförderungen (vgl. Judiesch/Lyness 1999, S. 648). Wird die Auszeit

jedoch für berufliche Weiterbildungsmaßnahmen genutzt, baut der Mitarbei-

ter seine Fähigkeiten und Kenntnisse aus und erhöht somit möglicherweise 

seine Karrierechancen.

Während bereits empirische Erkenntnisse zu individuellen Folgen berufli-

cher Auszeit existieren, liegen hinsichtlich der organisationalen Folgen nur 

wenige und zudem stark fragmentierte Erkenntnisse vor. In der praxisnahen 

betriebswirtschaftlichen Literatur wird argumentiert, dass sich berufliche 

Auszeiten positiv auf die Arbeitgeberattraktivität auswirken können (vgl. 

Bradford 2001, S. 10; Carr/Tang 2005, S. 164). Eine hohe Arbeitgeberat-
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traktivität ermöglicht es Unternehmen, sich im Wettstreit um qualifiziertes 

Personal positiv von der Konkurrenz abzuheben. Erste Hinweise, dass be-

rufliche Auszeiten die Arbeitgeberattraktivität erhöhen, liefert die empiri-

sche Studie von Bourhis und Mekkaoui (2010), in der ein signifikant positi-

ver Effekt beruflicher Auszeiten auf die Attraktivität des Arbeitgebers fest-

gestellt wurde. Allerdings wurde in der Studie lediglich das Vorhandensein

eines Angebots betrachtet, ohne zwischen den Gestaltungsmöglichkeiten

beruflicher Auszeiten in Bezug auf Dauer, Lage und Finanzierung zu diffe-

renzieren.

Angesichts der wenigen empirischen Belege dafür, dass berufliche Auszei-

ten zu den erwünschten organisationalen Folgen führen, verwundert es 

nicht, dass in einigen Unternehmen Bedenken hinsichtlich des Angebots an

beruflichen Auszeiten bestehen (vgl. Carr/Tang 2005, S. 162). So ist bei-

spielsweise die Annahme verbreitet, dass mit der Einführung von berufli-

chen Auszeiten ein hoher organisatorischer, personeller und finanzieller

Aufwand für Unternehmen verbunden sind. Eine weitere mögliche negative 

Folge von beruflichen Auszeiten ist, dass kein geeigneter Ersatz für den 

freigestellten Arbeitnehmer gefunden werden kann oder Mitarbeiter nach 

der Auszeit möglicherweise nicht wieder ins Unternehmen zurückkehren 

(vgl. Carr/Tang 2005, S. 162).

2.3 Entwicklung eines Forschungsmodells zur Analyse des Angebots, 

der Nutzung und der Folgen beruflicher Auszeiten

In bisherigen Studien zu flexiblen Arbeitszeitformen wird zwischen deren

Angebot, Nutzung und Folgen unterschieden (vgl. z. B. Giardini/Kabst 

2008; Shockley/Allen 2010; de Sivatte/Guadamillas 2013; Adame-Sánchez/

González-Cruz/Martínez-Fuentes 2016). Da berufliche Auszeiten ebenfalls 

eine flexible Arbeitszeitform darstellen, kann die Differenzierung in Ange-

bot, Nutzung und Folgen auch auf diese übertragen werden. Daraus ergibt 

sich das in Abbildung 2.1 dargestellte Forschungsmodell, das den konzep-

tionellen Rahmen der vorliegenden Arbeit bildet. Das organisationale An-

gebot, die individuelle Nutzung sowie die individuellen und organisationa-

len Folgen beruflicher Auszeiten sind als Rechtecke dargestellt. Die von 1

bis 6 durchnummerierten Pfeile zeigen die jeweiligen Wirkungsrichtungen 
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der Zusammenhänge zwischen den einzelnen Elementen an. Das For-

schungsmodell bildet eine statische Perspektive ab, in der die zentralen 

Elemente des Modells sowie deren Beziehungen zeitpunktbezogen betrach-

tet werden.

organisationales 
Angebot beruflicher 

Auszeiten

individuelle 
Nutzung beruflicher 

Auszeiten

individuelle   
Folgen beruflicher 

Auszeiten

organisationale 
Folgen beruflicher 

Auszeiten

2

3

5

1

4

6

Abb. 2.1: Forschungsmodell zu Angebot, Nutzung und Folgen beruflicher 
Auszeiten

(1) Das Angebot beruflicher Auszeiten durch Unternehmen ist die wesentli-

che Voraussetzung für die Nutzung durch Mitarbeiter. Äußert ein Mitarbei-

ter den Wunsch nach einer beruflichen Auszeit, entscheidet der Arbeitgeber

unter Berücksichtigung der betrieblichen Erfordernisse und der persönlichen 

Situation des Mitarbeiters, ob eine berufliche Auszeit gewährt werden kann.

Das organisationale Angebot wirkt somit auf die individuelle Nutzung. 

Nimmt ein Mitarbeiter eine berufliche Auszeit in Anspruch, kann dies so-

wohl für das Individuum als auch für das Unternehmen verschiedene Folgen

haben, die rechts in der Abbildung unterschieden werden. (2) Die Nutzung

beruflicher Auszeiten kann (positive und negative) Folgen für Mitarbeiter 

haben. So ist es möglich, dass Mitarbeiter nach der Auszeit erholt und ge-

stärkt (vgl. Carr/Tang 2005, S. 162) sowie mit einer höheren Bindung an

dem Unternehmen zurückkehren. (3) Die Nutzung beruflicher Auszeiten 

kann auch (positive und negative) Folgen für Unternehmen haben. Die Su-

che nach geeigneten Ersatzmitarbeitern sowie die damit verbundene Ar-

beitsumverteilung können zu einem hohen organisatorischen Aufwand füh-

ren. Zudem besteht die Gefahr, dass Mitarbeiter nach der Auszeit nicht wie-

der ins Unternehmen zurückkehren, woraus Kosten für die Neugewinnung 

und Einarbeitung neuer Mitarbeiter entstehen (vgl. Carr/Tang 2005, S. 162).
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Unabhängig von der individuellen Nutzung kann auch das bloße Angebot 

beruflicher Auszeiten individuelle und organisationale Folgen haben. (4) So 

ist es möglich, dass den Mitarbeitern durch das Angebot signalisiert wird, 

dass das Unternehmen persönliche Bedürfnisse und Interessen der Mitarbei-

ter beachtet und wertschätzt, was wiederum die Bindung der Mitarbeiter 

erhöhen kann. (5) Ebenso bietet das Angebot beruflicher Auszeiten Unter-

nehmen die Möglichkeit, ihre Arbeitgeberattraktivität zu steigern und sich

im Wettbewerb um qualifiziertes Personal positiv von der Konkurrenz ab-

zuheben.

(6) Darüber hinaus besteht zwischen den individuellen und organisationalen 

Folgen beruflicher Auszeiten eine Wechselbeziehung. Beispielsweise kann 

die durch eine berufliche Auszeit wiederhergestellte Leistungsfähigkeit ei-

nes Mitarbeiters zur organisationalen Leistung beitragen (vgl. Campbell/

Wiernik 2015, S. 48). Wird die berufliche Auszeit für eine Weiterbildungs-

maßnahme genutzt, können die im Zuge dessen angeeigneten Fähigkeiten 

gezielt im Unternehmen eingesetzt werden und zum Unternehmenserfolg 

beitragen. So konnten Tharenou, Saks und Moore (2007) beispielsweise 

nachweisen, dass die Weiterbildung von Mitarbeitern einen positiven Effekt 

auf die organisationale Leistung hat.

Das organisationale Angebot, die individuelle Nutzung sowie die individu-

ellen und organisationalen Folgen beruflicher Auszeiten unterliegen zudem 

verschiedenen Einflussfaktoren, die angesichts ihrer Vielzahl nicht in der 

Abbildung dargestellt sind und nachfolgend nur exemplarisch skizziert wer-

den. So gibt es erste Hinweise darauf, dass die Unternehmensgröße und der 

Frauenanteil im Unternehmen einen Einfluss auf das Angebot beruflicher 

Auszeiten haben (vgl. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002; den Dulk et al. 2013). Da

große Unternehmen in der Regel über umfangreichere personelle und finan-

zielle Ressourcen verfügen sowie durch eine stärkere Professionalisierung 

des Personalmanagements im Vergleich zu klein- und mittelständischen 

Unternehmen gekennzeichnet sind, lässt sich die Abwesenheit eines Mitar-

beiters durch einen Ersatzmitarbeiter oder durch Arbeitsumverteilung leich-

ter ausgleichen. Zudem ist es möglich, dass sich ein hoher Frauenanteil auf 

das Vorhandensein eines Angebots beruflicher Auszeiten auswirkt, weil

Frauen insbesondere Aufgaben wie die Betreuung von Kindern und die 
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Pflege von Angehörigen übernehmen, was einer längeren Freistellung von 

der Arbeit bedarf. Ein Einflussfaktor auf die individuelle Nutzung berufli-

cher Auszeiten liegt beispielsweise in der Akzeptanz und Unterstützung des 

Vorgesetzten. Aufgrund des fehlenden Rechtsanspruchs auf berufliche Aus-

zeiten (vgl. Deutscher Bundestag 2017, S. 4) ist die Nutzung von der Zu-

stimmung des Vorgesetzten abhängig.
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Einordnung von Kapitel 4 bis 7 in das Forschungsmodell3

In Kapitel 4 bis 7 werden empirische Studien zum Angebot, zur Nutzung 

und zu organisationalen Folgen beruflicher Auszeiten sowie zu möglichen 

Einflussfaktoren, denen die einzelnen Elemente unterliegen, durchgeführt.

Die Studien lassen sich in das in Abbildung 2.1 dargestellte Modell einord-

nen. Datenerhebung und -auswertung erfolgen mittels Anwendung unter-

schiedlicher quantitativer und qualitativer Forschungsmethoden. Die Ent-

scheidung für die Anwendung quantitativer oder qualitativer Forschungsme-

thoden hängt neben der Forschungsfrage und dem Stand der Forschung vor 

allem von der Art des zu erwartenden Beitrags zum wissenschaftlichen Er-

kenntnisfortschritt ab (vgl. Edmondson/McManus 2007, S. 1156).

Quantitative Forschung verfolgt im Wesentlichen das Ziel, bestehende 

Theorien deduktiv-explanativ mithilfe von vorab aufgestellten Hypothesen 

zu überprüfen (vgl. Nienhüser/Krins 2005, S. 113). Das Erkenntnisinteresse 

liegt im Erklären von Kausalzusammenhängen und der Verallgemeinerbar-

keit von in Stichproben beobachteten Zusammenhängen auf ganze Populati-

onen. Zur Datenerhebung können beispielsweise Fragebogen- oder Experi-

mentalstudien eingesetzt werden. Fragebogenstudien ermöglichen es, Hypo-

thesen oder plausibilitätsgestützte Überlegungen zu überprüfen, vorherr-

schende Meinungen oder Einstellungen zu erheben und diese zu generalisie-

ren (vgl. Creswell 2014, S. 155-156). Experimentalstudien erlauben die 

Überprüfung kausaler Zusammenhänge, wobei mögliche Störvariablen kon-

stant gehalten und kontrolliert werden können (vgl. Creswell 2014, S. 156). 

Quantitative Forschungsmethoden werden zunehmend auch für den explora-

tiven Erkenntnisgewinn zur Generierung von Hypothesen genutzt (vgl. Döh-

ring/Bortz 2016, S. 612). Quantitativ-explorative Untersuchungen umfassen 

in der Regel mehr Variablen und tragen zur Identifikation bisher unentdeck-

ter Muster und Sachverhalte bei (vgl. Döhring/Bortz 2016, S. 613). 

Qualitative Forschung zielt auf die Exploration von in der Realität be-

obachtbaren (sozialen) Phänomenen (vgl. Levitt et al. 2018, S. 27). Sie 

zeichnet sich durch eine induktive und in der Regel explorative Vorgehens-

weise aus und erlaubt es, neue Theorien und Modelle zu entwickeln (vgl. 

Nienhüser/Krins 2005, S. 113). Qualitative Forschung eignet sich insbeson-

dere dazu, wenig erforschte Untersuchungsgegenstände mit einer größtmög-
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lichen Offenheit zu untersuchen (vgl. Flick/von Kardoff/Steinke 2008,

S. 25; Lamnek 2010, S. 461). Zur Datenerhebung wird häufig auf leitfaden-

gestützte Interviews, Gruppendiskussionen, teilnehmende Beobachtungen 

oder Dokumentenanalysen zurückgegriffen (vgl. Lamneck 2010, S. 272-

280; Creswell 2014, S. 190-192). In der vorliegenden Arbeit kommen so-

wohl quantitative als auch qualitative Forschungsmethoden zum Einsatz. 

Die Anwendung verschiedener Forschungsmethoden ermöglicht eine um-

fassendere und detailliertere Analyse des Forschungsgegenstands, als es 

durch den Einsatz einer einzelnen Methode möglich wäre (vgl. Creswell/

Clark 2007, S. 5).

Abbildung 3.1 visualisiert die Einordnung von Kapitel 4 bis 7 in das For-

schungsmodell zu Angebot, Nutzung und Folgen beruflicher Auszeiten. 

Die Kapitel sind in der Abbildung in den grauen Ellipsen abgebildet. Die 

von den grauen Ellipsen ausgehenden grauen Pfeile zeigen die jeweiligen 

Schwerpunkte der verschiedenen Kapitel an. Das organisationale Angebot, 

die individuelle Nutzung und die organisationalen Folgen bilden den inhalt-

lichen Kern der vorliegenden Arbeit. Sie werden als Rechtecke mit durch-

gezogenen Rahmen dargestellt. Aufgrund bereits bestehender empirischer 

Erkenntnisse zu den individuellen Folgen beruflicher Auszeiten (vgl. 2.2.4)

werden diese in der vorliegenden Arbeit nicht explizit fokussiert. Sie wer-

den in der Abbildung als Rechteck mit gestricheltem Rahmen dargestellt. In

Kapitel 4 bis 7 werden zudem verschiedene Einflussfaktoren untersucht, die

in der Abbildung als weiße Ellipsen dargestellt sind. Die analysierten Zu-

sammenhänge zwischen dem organisationalen Angebot und den organisati-

onalen Folgen sowie die Wirkung der Einflussfaktoren auf Angebot, Nut-

zung und organisationale Folgen beruflicher Auszeiten sind mit durchgezo-

genen schwarzen Pfeilen gekennzeichnet. Zusammenhänge, die mit gestri-

chelten Pfeilen dargestellt sind, werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit 

nicht fokussiert.
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Abb. 3.1: Einordnung von Kapitel 4 bis 7 in das Forschungsmodell zu An-
gebot, Nutzung und Folgen beruflicher Auszeiten

Kapitel 4 untersucht das organisationale Angebot beruflicher Auszeiten und 

Einflussfaktoren, die auf das Angebot wirken. Dies wird durch die drei 

grauen Pfeile von Kapitel 4 auf die Elemente in der Abbildung veranschau-

licht. Die in Kapitel 4 gewonnenen Erkenntnisse zum organisationalen An-

gebot beruflicher Auszeiten werden in Kapitel 5 um Erkenntnisse zur indi-

viduellen Nutzung erweitert, indem mit dem Angebot verbundene und wei-

tere Einflussfaktoren auf die individuelle Nutzung erforscht werden. Die 

Beiträge von Kapitel 5 werden durch graue Pfeile visualisiert. Die Studie in 

Kapitel 6 liefert vertiefende Erkenntnisse zu den in Kapitel 5 identifizierten 

Einflussfaktoren, indem die Wirkung eines ausgewählten Einflussfaktors

auf die individuelle Nutzung analysiert wird. Die Beiträge von Kapitel 6 

werden durch graue Pfeile auf die entsprechenden Elemente des For-

schungsmodells dargestellt. Die Studie in Kapitel 7 untersucht schließlich 

organisationale Folgen beruflicher Auszeiten, Einflussfaktoren auf die orga-

nisationalen Folgen sowie den Zusammenhang zwischen organisationalem 

Angebot und organisationalen Folgen. Die in Kapitel 7 dargestellten Beiträ-

ge werden ebenfalls durch graue Pfeile visualisiert.
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Konkret werden in Kapitel 4 („Implementierung und Gestaltung beruflicher 

Auszeiten – Eine empirische Analyse“) unternehmensstrukturelle Einfluss-

faktoren auf das Angebot beruflicher Auszeiten, Gründe für die Implemen-

tierung sowie unterschiedliche Gestaltungsmöglichkeiten beruflicher Aus-

zeiten untersucht. Da es sich bei beruflichen Auszeiten um ein konzeptionell

und empirisch wenig entwickeltes Forschungsfeld handelt, eignet sich ein 

quantitativ-exploratives Untersuchungsdesign. Dieses ermöglicht die Ge-

winnung erster Erkenntnisse zur Verbreitung und Gestaltung beruflicher 

Auszeiten in Unternehmen in Deutschland. Mithilfe einer logistischen Re-

gressionsanalyse wird überprüft, inwiefern die Unternehmensgröße, der 

Frauenanteil im Unternehmen und der Wirtschaftssektor einen Einfluss auf 

das Angebot beruflicher Auszeiten haben. Zudem werden mittels einer Clus-

teranalyse Unternehmen identifiziert, die innerhalb der Cluster Ähnlichkei-

ten und zwischen den Clustern Unterschiede hinsichtlich der Gründe für die

Implementierung beruflicher Auszeiten aufweisen. Auf Grundlage dieser 

Unternehmenscluster werden schließlich unterschiedliche Ausrichtungen 

des Angebots an beruflichen Auszeiten ermittelt. Die Studie erweitert zum 

einen die betriebswirtschaftliche Forschung zum Angebot beruflicher Aus-

zeiten um Erkenntnisse zu unternehmensstrukturelle Einflussfaktoren. Zum 

anderen erweitert sie die Forschung zur Konzeptualisierung und Gestaltung

von flexiblen Arbeitszeitformen um Erkenntnisse zu einer zunehmend popu-

lären Arbeitszeitform.

Obwohl die Studie in Kapitel 4 verdeutlicht, dass Unternehmen in Deutsch-

land vermehrt berufliche Auszeiten implementieren, weisen Untersuchun-

gen aus der praxisnahen Literatur auf eine zurückhaltende Nutzung durch 

Mitarbeiter hin (vgl. z. B. Wotschack/Samtleben/Allmendinger 2017, S. 2; 

Xing 2017). Aus diesem Grund werden in Kapitel 5 („Exploring promotive 

and inhibitive factors that influence the use of leaves of absence – A qualita-

tive study”) Faktoren untersucht, die ursächlich für die geringe Nutzung 

sind. Angesichts des bestehenden Forschungsdefizits wird ein qualitativ-

exploratives Forschungsdesign gewählt, welches sich dazu eignet, wenig 

erforschte Untersuchungsgegenstände zu erschließen. Die Datenerhebung 

erfolgt mittels leitfadengestützter Interviews mit Personalmanagern und 

Mitarbeitern aus verschiedenen Unternehmen in Deutschland. Durch die 
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explorativ angelegte Studie können erste, aber dennoch tiefgreifende Er-

kenntnisse zu verschiedenen Einflussfaktoren auf die Nutzung beruflicher 

Auszeiten gewonnen werden.

Um die Wirkung der in Kapitel 5 identifizierten Einflussfaktoren auf die

Nutzung beruflicher Auszeiten zu überprüfen, bedarf es einer quantitativen

Studie. Aus den in Kapitel 5 dargestellten Ergebnissen geht hervor, dass 

insbesondere dem Vorgesetzten im Rahmen der Nutzung von beruflichen 

Auszeiten eine besondere Rolle zugesprochen wird. Daher wird in Kapitel 6

(„The influence of supervisor support on the intention to take a leave of ab-

sence – An empirical study“), fundiert durch die Theorie des geplanten Ver-

haltens, der Zusammenhang zwischen der Unterstützung des Vorgesetzten 

hinsichtlich der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben und der Nut-

zungsabsicht von beruflichen Auszeiten untersucht. Mittels eines Struk-

turgleichungsmodells wird analysiert, inwiefern die Unterstützung des Vor-

gesetzten die Intention des Mitarbeiters, eine berufliche Auszeit zu nehmen, 

beeinflusst und wie dieser Effekt durch die Einstellung, die subjektive Norm 

und die wahrgenommene Verhaltenskontrolle des Mitarbeiters hinsichtlich 

der Nutzung von beruflichen Auszeiten mediiert wird. Damit wird die For-

schung zu Einflussfaktoren der individuellen Nutzung um Erkenntnisse zur

Wirkung der Unterstützung des Vorgesetzten erweitert. Dies ist insbesonde-

re für die Personalpraxis relevant, da aufgezeigt wird, welchen Einfluss der 

Vorgesetzte auf die Nutzung beruflicher Auszeiten hat.

Kapitel 7 („The influence of leaves of absence on employer attractiveness –

An experimental study“) fokussiert organisationale Folgen beruflicher 

Auszeiten. Die thematisierte Forschungsfrage hat ihren Ausgangspunkt in 

einer in der Unternehmenspraxis geführten Diskussion über die arbeitge-

berattraktivitätssteigernde Wirkung beruflicher Auszeiten (vgl. Bradford

2001, S. 10; Carr/Tang 2005, S. 164), die bislang nur unzureichend empi-

risch belegt ist. Auf Grundlage der Erkenntnisse aus Kapitel 4, in dem Ge-

staltungsmöglichkeiten beruflicher Auszeiten aufgezeigt werden, untersucht 

die Studie in Kapitel 7, wie sich unterschiedliche Gestaltungsmöglichkeiten 

von beruflichen Auszeiten auf die Arbeitgeberattraktivität auswirken. Zu-

dem wird im Rahmen der Studie die moderierende Wirkung der Risikoaver-

sion von potenziellen Mitarbeitern auf die Beziehung zwischen dem Ange-
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bot beruflicher Auszeiten und der Arbeitgeberattraktivität analysiert. Zur 

Erforschung dieser Zusammenhänge eignet sich ein quantitativ-experimen-

telles Design, weil dieses die Überprüfung von Kausalzusammenhängen 

ermöglicht. Die Studie in Kapitel 7 reduziert das hinsichtlich der organisati-

onalen Folgen beruflicher Auszeiten bestehende Forschungsdefizit, indem 

gezeigt wird, dass bezahlte Auszeiten eine arbeitgeberattraktivitätssteigern-

de Wirkung haben. Zudem wird mit der Untersuchung von beruflichen Aus-

zeiten als arbeitgeberattraktivitätssteigernder Faktor ein Beitrag zur Arbeit-

geberattraktivitätsforschung geleistet (vgl. z. B. Lievens et al. 2001; Boswell 

et al. 2003; Backes-Gellner/Tuor 2010).

Zusammenfassend werden in den vier folgenden Kapiteln verschiedene 

Analysen zum organisationalen Angebot, zur individuellen Nutzung und zu 

organisationalen Folgen beruflicher Auszeiten sowie zu verschiedenen Ein-

flussfaktoren durchgeführt. Dadurch soll ein umfassendes und detailliertes 

Bild beruflicher Auszeiten gezeichnet werden. 
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Implementierung und Gestaltung beruflicher Auszeiten – Eine 4

empirische Analyse 1 2 3

4.1 Einleitung

Wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen wie eine durchschnitt-

lich älter werdende Erwerbsbevölkerung, die steigende Erwerbstätigenquote 

von Frauen, die Zunahme der Doppelverdienerpaare sowie der Wunsch nach 

mehr Autonomie und Individualität in der Gestaltung der eigenen Arbeits-

zeit haben zu einer Notwendigkeit der flexiblen Anpassung der Arbeitszei-

ten an organisationale Erfordernisse und individuelle Mitarbeiterbedürfnisse 

geführt (vgl. Thom/Blum/Zaugg 2001, S. 493; Berg/Bosch/Charest 2014, 

S. 805-806). Während Teilzeitarbeit, Telearbeit und Gleitzeit bereits länger

in der Praxis verbreitet sind (vgl. Leslie et al. 2012, S. 1407), lässt sich seit 

Mitte der 1990er Jahre eine Zunahme an neuen flexiblen Arbeitszeitformen

erkennen (vgl. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002, S. 1).

Eine relativ junge, aber vermehrt angebotene Form sind berufliche Auszei-

ten. Dabei handelt es sich um eine Freistellung von der Arbeitspflicht, bei 

der die Beschäftigten weiter dem Betrieb angehören, ihre Verpflichtung zur 

Arbeitsleistung jedoch ruht (vgl. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002, S. 175). Wäh-

rend berufliche Auszeiten in den USA bereits in den 1960er Jahren zunächst 

an Universitäten und später auch in der Privatwirtschaft eingesetzt wurden, 

werden längerfristige Freistellungen hierzulande erst seit Ende der 1980er 

Jahre angeboten (vgl. Priebe 2007, S. 67-68).

Die bisherige Forschung zu beruflichen Auszeiten hat den Fokus vornehm-

lich auf individuelle Motive für eine berufliche Auszeit sowie deren positive 

und negative Auswirkungen auf die Auszeitnehmer gelegt (vgl. z.B. Ju-

diesch/Lyness 1999; Miethe 2000; Siemers 2005; Davidson et al. 2010). 

1 Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Stefan Süß entstanden. Die Anteile an diesem 
Beitrag betrugen etwa 75 % (Altmann) und 25 % (Süß). Die Autorin der vorliegenden Ar-
beit war an der Konzeption der Studie, ihrer Durchführung, ihrer Auswertung sowie an 
der Diskussion der Ergebnisse maßgeblich beteiligt.

2 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags ist in Die Unternehmung 71 (3/2017), S. 316-337 
erschienen.

3 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf der Second International Interdiscipli-
nary Conference on Research on Work WORK2015 in Turku (Finnland) (19.08.2015) 
und auf dem Herbstworkshop der Wissenschaftlichen Kommission Personalwesen im 
VHB in Graz (Österreich) (24.09.2015) präsentiert.
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Trotz des zunehmenden Angebots an beruflichen Auszeiten (vgl. Society for 

Human Resource Management 2017, S. 22) ist ihre tatsächliche Nutzung 

durch Arbeitnehmer relativ gering (vgl. Wotschack/Samtleben/

Allmendinger 2017, S. 2; Xing 2017). Mögliche Gründe hierfür können in 

der geringen Unterstützung durch den Arbeitgeber (vgl. Veiga/Baldridge/

Eddleston 2004, S. 339) sowie fehlenden Regelungen in Bezug auf die Nut-

zung von beruflichen Auszeiten (vgl. Hyman/Summers 2004, S. 418) liegen. 

Allerdings mangelt es an wissenschaftlichen Erkenntnissen zur Implemen-

tierung beruflicher Auszeiten in Unternehmen und den damit verbundenen 

Einsatzstrategien. Zudem ist im deutschsprachigen Raum bislang kaum em-

pirisch erforscht, in welchem Umfang berufliche Auszeiten in Unternehmen 

angeboten werden und welche Regelungen in Bezug auf ihre Nutzung durch 

Arbeitnehmer vorliegen. Dies verwundert insbesondere vor dem Hinter-

grund des zunehmenden Interesses an flexiblen Arbeitszeitformen und der 

gestiegenen Sensibilität von Unternehmen für Maßnahmen zur Vereinbar-

keit von Berufs- und Privatleben. In diesem Zusammenhang ist bislang un-

klar, ob es sich bei beruflichen Auszeiten um eine Mode handelt. Unter Ma-

nagementmoden werden solche Managementkonzepte subsumiert, die nur 

oberflächlich implementiert werden und eher symbolischen, legitimitätssi-

chernden Charakter haben. Sie werden unter einem modernen Label zu-

sammengefasst und sind durch eine kurze Verweildauer in der Praxis ge-

kennzeichnet (vgl. Kieser 1996, S. 26-28). Wenn berufliche Auszeiten eine 

solche Mode wären, würden sie wie auch einige andere Managementkon-

zepte zuvor, schnell wieder aus der wissenschaftlichen Diskussion und Un-

ternehmenspraxis verschwinden (vgl. Süß/Kleiner 2006).

Berufliche Auszeiten unterscheiden sich von anderen flexiblen Arbeitszeit-

formen nicht nur darin, dass kein gesetzlicher Anspruch auf berufliche Aus-

zeiten besteht und sie somit eine freiwillige Leistung des Arbeitgebers dar-

stellen, sondern auch in der Zeit der Freistellung, in der keine Arbeitsleis-

tung durch den Mitarbeiter erbracht wird. Diese spezifischen Charakteristika

machen berufliche Auszeiten zu einer besonderen Form der Arbeitszeitfle-

xibilisierung. In gleicher Weise erschweren sie eine Übertragung bisheriger 

Forschungserkenntnisse zu anderen Arbeitszeitformen. Kenntnisse zu beruf-

lichen Auszeiten helfen ein besseres Verständnis ihres Einsatzes in Unter-
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nehmen zu erhalten. Dadurch wird die Forschung zur Konzeptualisierung 

und Gestaltung flexibler Arbeitszeitformen um Erkenntnisse zu einer zu-

nehmend populären, bislang jedoch wenig erforschten Form erweitert. Zu-

dem helfen entsprechende Kenntnisse Gestaltungsempfehlungen für Unter-

nehmen abzuleiten und dadurch einen nutzenstiftenden Einsatz von berufli-

chen Auszeiten zu erreichen. 

Vor diesem Hintergrund besteht das Ziel des Beitrags darin, die Implemen-

tierung und Gestaltung beruflicher Auszeiten in Unternehmen in Deutsch-

land zu untersuchen. In diesem Zusammenhang sollen Gründe für das An-

gebot an beruflichen Auszeiten sowie Einflussfaktoren, die für ihre Gestal-

tung verantwortlich sind, identifiziert werden. Als Grundlage der Analyse 

erfolgen zunächst eine Auseinandersetzung mit beruflichen Auszeiten sowie 

dem aktuellen Stand der Forschung. Anschließend werden die zentralen 

Ergebnisse der empirischen Studie zur Implementierung und Gestaltung von 

beruflichen Auszeiten in Deutschland vorgestellt. Schlussfolgerungen 

schließen den Beitrag ab.

4.2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

Definition und Charakteristika von beruflichen Auszeiten4.2.1

Berufliche Auszeiten haben sich in den letzten Jahren zu einer zunehmend 

wichtigen Form der flexiblen Arbeitszeitgestaltung entwickelt (vgl. Kai-

ser/Reindl/Stolz 2010, S. 71). Trotz der Zunahme wissenschaftlicher Unter-

suchungen und Veröffentlichungen zu beruflichen Auszeiten seit Mitte der 

1990er Jahre (vgl. z.B. Gaziel 1995; Boening/Miller 1997; Judiesch/Lyness 

1999; Carr/Tang 2005; Pietsch 2007), existiert kein Konsens darüber, was 

genau unter diesem Begriff zu verstehen ist. Eine Erklärung dafür liegt in 

der Vielfalt beruflicher Freistellungen. In der Literatur werden diese über-

wiegend mit Elternzeit, Pflegezeit sowie Bildungsurlaub assoziiert (vgl. 

Klenner/Pfahl/Reuyß 2002; Thie/Harrell/Thibault 2003; Steinmetz 2013;

Mumm/Jähnichen 2018), welche durch die jeweilige Situation eines Mitar-

beiters bedingt und zumeist an gesetzliche oder vertragliche Regelungen 

gebunden sind. Der Begriff der beruflichen Auszeit fokussiert jedoch insbe-

sondere längere Freistellungsphasen vom Arbeitsleben, auf die kein gesetz-

licher Anspruch besteht. Zwar ist eine Zustimmung des Arbeitgebers erfor-
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derlich; wie Mitarbeiter die freie Zeit nutzen, obliegt ihnen aber grundsätz-

lich selbst (vgl. Wotschack/Samtleben/Allmendinger 2017, S. 1).

In der Literatur werden unterschiedliche Gründe für die Nutzung bzw. das 

Angebot an beruflichen Auszeiten auf Mitarbeiter- und Unternehmensebene 

beschrieben (vgl. Siemers 2005; Forsa 2013, S. 5). Häufig werden berufli-

che Auszeiten von Mitarbeitern aus familiären Gründen, für Weiterbildun-

gen oder für private Aktivitäten, wie längere Reisen, das Engagement in 

gemeinnützigen Organisationen sowie für Hobbies oder zur Reduzierung 

von Stress genutzt. Unternehmen erhoffen sich durch das Angebot an beruf-

lichen Auszeiten eine höhere Motivation und Bindung ihrer Mitarbeiter so-

wie eine gesteigerte Arbeitgeberattraktivität (vgl. Carr/Tang 2005, S. 164).

Grundsätzlich lassen sich drei wesentliche Charakteristika von beruflichen 

Auszeiten ausmachen: Die Lage einer beruflichen Auszeit kann den indivi-

duellen zeitlichen Bedürfnissen der Mitarbeiter entsprechend gewählt wer-

den oder an bestimmte zeitliche Anforderungen, wie z.B. die Betriebszuge-

hörigkeitsdauer, geknüpft sein. Die Dauer kann von wenigen Wochen bis 

hin zu mehreren Monaten reichen. Zur Finanzierung von beruflichen Aus-

zeiten lassen sich verschiedene Optionen unterscheiden. Für eine bezahlte 

Auszeit können beispielsweise Arbeitszeitkonten eingesetzt werden (vgl. 

Bellmann/Hübler 2015), auf denen Mehrarbeit, Überstunden, Urlaubsan-

sprüche sowie in Arbeitszeit umgerechnete Entgeltanteile oder Zusatzleis-

tungen wie Boni oder Prämien angespart werden. Eine weitere Möglichkeit 

zur Finanzierung einer beruflichen Auszeit stellt die Vor- oder Nacharbeit 

dar, bei der der Mitarbeiter für einen bestimmten Zeitraum Vollzeit arbeitet, 

aber nur einen Teil seines Gehalts ausgezahlt bekommt. In beiden Fällen 

wird das angesparte Guthaben zur Finanzierung der beruflichen Auszeit 

verwendet. Zudem werden die Sozialversicherungsbeiträge weitergezahlt. 

Bei unbezahlten Auszeiten, die allein durch den Auszeitnehmer finanziert 

werden, entfallen neben dem Gehalt auch die Sozialversicherungsleistun-

gen.

Berufliche Auszeiten können somit als eine bezahlte oder unbezahlte zeit-

lich begrenzte Freistellung von der Arbeitspflicht aufgrund von individuel-

len Bedürfnissen oder organisationalen Erfordernissen beschrieben werden.
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Aktueller Forschungsstand zu beruflichen Auszeiten4.2.2

Bislang finden sich sehr wenige (wissenschaftliche) Studien, die sich (empi-

risch) mit beruflichen Auszeiten befassen. Dies überrascht vor dem Hinter-

grund der zunehmenden Relevanz, die berufliche Auszeiten in der betriebli-

chen Praxis haben. Trotz der geringen Anzahl an wissenschaftlichen Publi-

kationen zu beruflichen Auszeiten lassen sich zwei Forschungsrichtungen

erkennen:

Den ersten Schwerpunkt stellen die Motive der Auszeitnehmer dar. Siemers 

(2005) identifiziert fünf Gruppen von Nutzungsmotiven (Regeneration, be-

rufliche Weiterbildung, persönliche Neuorientierung, familiäre Aufgaben, 

Realisierung eigener Projekte). Eine Umfrage im Auftrag des Bundesminis-

teriums für Bildung und Forschung im Jahr 2013 zeigt, dass sich 57 % der 

befragten Erwerbstätigen in Deutschland vorstellen können, eine berufliche 

Auszeit zu nehmen (vgl. Forsa 2013, S. 3). Am häufigsten werden familiäre 

Gründe sowie Hobbies als Motive für eine Auszeit genannt. Jeder Zweite 

würde seine Erwerbstätigkeit für eine berufliche Weiterbildung unterbre-

chen. Auch eine durch das Karrierenetzwerk Xing (2017) durchgeführte 

Studie unter Beschäftigten zeigt, dass jeder Fünfte den Wunsch hat, eine 

Auszeit zu nehmen. Zwar unterscheiden sich die Zahlen in den einzelnen 

Untersuchungen, dennoch wird deutlich, dass der Gedanke an eine berufli-

che Auszeit für viele Arbeitnehmer attraktiv ist.

Das zweite Forschungsgebiet liegt in der Untersuchung der individuellen 

Auswirkungen beruflicher Auszeiten. So wurden positive Auswirkungen 

von beruflichen Auszeiten auf die Arbeits- und Lebenszufriedenheit, die 

Motivation, die Bindung, die Arbeitsleistung, das Wohlbefinden und das 

Familienleben nachgewiesen (vgl. Gaziel 1995; Boening/Miller 1997; 

Miethe 2000; Klenner/Pfahl/Reuyß 2002; Cedfeldt et al. 2010; Davidson 

et al. 2010; Kröll/Nüesch 2017; Onken-Menke/Nüesch/Kröll 2018). Nach-

teilige Effekte von längeren Erwerbsunterbrechungen liegen in Einkom-

menseinbußen (vgl. Siemers 2005) sowie in negativen Auswirkungen auf 

Karrierechancen (vgl. Judiesch/Lyness 1999). Zudem können unerwünschte 

und ziellose Auszeiten ohne anregende Aufgaben die kognitiven Fähigkei-

ten im Alter beeinträchtigen (vgl. Leist et al. 2013).
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Bislang lag der Fokus vornehmlich auf der individuellen Wahrnehmung des 

Angebots flexibler Arbeitszeitformen und weniger auf der Betrachtung ihres

Angebots aus Unternehmenssicht (vgl. z.B. Smith/Gardner 2007; Butts/

Casper/Yang 2013). In diesem Zusammenhang lassen sich vereinzelt Stu-

dien finden, die die Konzeptualisierung und Gestaltung verschiedener 

flexibler Arbeitszeitformen beispielsweise in einem spezifischen Land 

(z.B. USA; vgl. Osterman 1995; Kelly/Kalev 2006) bzw. länderverglei-

chend (z.B. Großbritannien, Niederlande, Schweden, Bulgarien, Tschechi-

sche Republik, Rumänien; vgl. Tang/Cousins 2005) untersucht haben. Al-

lerdings werden berufliche Auszeiten dabei häufig nicht singulär, sondern 

neben anderen flexiblen Arbeitszeitformen betrachtet (vgl. z.B. Miethe 

2000; Bourhis/Mekkaoui 2010; Leist et al. 2013). Ausnahmen bilden Unter-

suchungen zum Einsatz beruflicher Auszeiten im öffentlichen Dienst und in 

der Privatwirtschaft in Deutschland sowie anderen europäischen Ländern 

(vgl. z. B. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002; Priebe 2007; Hammermann/Stettes

2016). Dabei lag der Fokus vornehmlich auf der Verbreitung dieser Form 

und weniger auf der Untersuchung ihrer Implementierung und der damit 

verbundenen Gestaltungsmöglichkeiten hinsichtlich Dauer, Lage und Finan-

zierung. In den letzten Jahren finden sich jedoch zunehmend Studien zum 

Einsatz und Nutzen von Arbeitszeitkonten zur Finanzierung beruflicher 

Auszeiten (vgl. Herzog-Stein/Zapf 2014; Bellmann/Hübler 2015). So zeigen 

Bellmann und Hübler (2015), dass Arbeitszeitkonten die Produktivität eines 

Unternehmens steigern können, indem Mitarbeiter im Gegenzug zur Nut-

zung von Arbeitszeitkonten zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung – reziprok –

ihre Arbeitsintensität erhöhen. Bislang unklar bleibt jedoch, welche unter-

nehmensspezifischen Einflussfaktoren die Gestaltung von beruflichen Aus-

zeiten prägen. Eine Übertragung internationaler Erfahrungen ist aufgrund 

kultureller, gesetzlicher und sozialpolitischer Gegebenheiten nur begrenzt 

möglich (vgl. Tang/Cousins 2005, S. 527). Die vorliegende Studie reduziert 

diese Forschungslücke, indem sie die Implementierung und Gestaltung be-

ruflicher Auszeiten in Deutschland untersucht.
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4.3 Empirische Analyse zur Implementierung und Gestaltung beruf-

licher Auszeiten

Untersuchungsdesign4.3.1

Um berufliche Auszeiten in Unternehmen in Deutschland umfassender zu 

analysieren, wurden im Frühjahr 2015 Daten mittels einer explorativen On-

line-Umfrage erhoben. Durch Newsletter von Verbänden, soziale Netzwerke 

und zufällige Direktansprachen wurden Personalverantwortliche auf die 

Befragung aufmerksam gemacht, da die Erwartung bestand, dass diese die 

Maßnahmen und Formen zur Arbeitszeitflexibilisierung in ihrem Unter-

nehmen am besten überblicken.

Der Fragebogen umfasste drei Frageblöcke: Der erste Frageblock beinhal-

tete Fragen zum Unternehmen (z.B. Größe, Sitz und Branche des Unter-

nehmens). Im zweiten Frageblock wurden Fragen konkret zum Einsatz und 

zur Gestaltung von beruflichen Auszeiten im Unternehmen gestellt. Darin 

enthalten waren Fragen zu individuellen Motiven für berufliche Auszeiten,

zur Anzahl jährlicher Auszeitnehmer sowie Fragen zu den Rahmenbedin-

gungen hinsichtlich der Dauer, Lage und Finanzierung beruflicher Auszei-

ten. Der dritte Frageblock enthielt eine Skala zu Gründen der Implementie-

rung von beruflichen Auszeiten. Diese wurden zuvor mittels einer Literatur-

analyse als wesentlich für die Einführung von flexiblen Arbeitszeitformen 

im Allgemeinen sowie von beruflichen Auszeiten im Speziellen identifiziert 

(z.B. Demografie der Belegschaft, Mitarbeiterbindung, Berücksichtigung 

individueller Arbeitszeitwünsche, Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens;

vgl. z.B. Kush/Stroh 1994; Osterman 1995; Thom/Blum/Zaugg 2001; Carr/

Tang 2005; Winiger 2011). Die Gründe sollten auf einer Likert-Skala (1 = 

„kein Einfluss“ bis 5 = „sehr hoher Einfluss“) bewertet werden.

Stichprobe und Datenauswertung4.3.2

Insgesamt haben 349 Unternehmensvertreter an der Umfrage teilgenommen. 

77,1% und damit der größte Teil der befragten Personen waren Personal-

verantwortliche. Von allen befragten Unternehmen gaben 51,0% an, in 

ihrem Unternehmen berufliche Auszeiten anzubieten, 44,7% der Befragten 

hatten bis zu dem Befragungszeitpunkt keine beruflichen Auszeiten einge-

führt beziehungsweise planten in der nächsten Zeit keine einzuführen. Bei 
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4,3% der befragten Unternehmen war die Einführung von beruflichen Aus-

zeiten zum Zeitpunkt der Befragung geplant. 39,9% der Unternehmen, die 

berufliche Auszeiten anbieten, sind kleine oder mittlere Unternehmen 

499 Mitarbeiter). 60,1 % sind Groß

Abb. 4.1).

Abb. 4.1: Verbreitung des Angebots beruflicher Auszeiten 

Die durchschnittliche deutschlandweite Mitarbeiterzahl der teilnehmenden 

Unternehmen mit einem Angebot an beruflichen Auszeiten liegt bei 6.138 

(Median 570). Unternehmen ohne ein Angebot an beruflichen Auszeiten 

haben im Durchschnitt 1.508 Mitarbeiter deutschlandweit (Median 270). 

Die Unternehmen mit beruflichen Auszeiten weisen einen durchschnittli-

chen Frauenanteil in Höhe von 39,7% auf, wohingegen Unternehmen ohne 

berufliche Auszeiten einen Anteil an 35,4% haben. Betrachtet man die 

Wirtschaftssektoren der Unternehmen, die berufliche Auszeiten anbieten, 

lässt sich in etwa eine Gleichverteilung auf den Industrie- (52,3 %) und den 

Dienstleistungssektor (46,6%) erkennen (Primärsektor 1,1 %). Unterneh-

men, die keine beruflichen Auszeiten anbieten, gehören zu 62,6% dem In-

dustrie- und zu 36,8% dem Dienstleistungssektor an (Primärsektor 0,6%). 

Mithilfe eines t-Tests bzw. Chi-Quadrat-Tests wurden die Unternehmen mit 

und ohne berufliche Auszeiten hinsichtlich möglicher signifikanter Unter-

schiede in den Merkmalen Mitarbeiteranzahl deutschlandweit, Frauenanteil 

und Wirtschaftssektorzugehörigkeit untersucht. Hinsichtlich der Mitarbei-

teranzahl zeigt sich ein signifikanter Unterschied im Mittelwert zwischen 

44,7 %

4,3 %

39,9 %

60,1 %

51,0 %

Angebot nicht vorhandenEinführung geplant Angebot vorhanden

KMUGroßunternehmen
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Unternehmen mit und ohne berufliche Auszeiten. Keine Unterschiede gibt 

es hinsichtlich des Frauenanteils und der Wirtschaftssektorzugehörigkeit. 

Tabelle 4.1 stellt die zentralen Merkmale für Unternehmen mit und ohne 

berufliche Auszeiten gegenüber.

Unternehmen mit 
beruflichen 
Auszeiten 

Unternehmen 
ohne berufliche 

Auszeiten 
Gesamt t-Test Chi²-

Test

durchschnittliche deutsch-
landweite Mitarbeiteranzahl 6.138 1.508 3.891 2,47**

Anteil Frauen 39,7 % 35,4 % 37,6 % 1,75**

Wirtschaftssektor 3,91

primärer Sektor 1,1 % 0,6 % 0,9 %

sekundärer Sektor 52,3 % 62,6 % 57,3 %

tertiärer Sektor 46,6 % 36,8 % 41,8 %

n 178 171 349

Anmerkung: *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001

Tab. 4.1: Vergleich zwischen Unternehmen mit und ohne Angebot an be-
ruflichen Auszeiten

Insgesamt ist ein kontinuierlicher Anstieg der Anzahl an Unternehmen zu 

verzeichnen, die berufliche Auszeiten anbieten (vgl. Abb. 4.2). Die Zahl 

nimmt ab dem Jahr 1995 analog zu der Einführung flexibler Arbeitszeitfor-

men Anfang der 1990er Jahre sprunghaft zu. Zu einem ähnlichen Zeitpunkt 

steigt auch die Zahl wissenschaftlicher Untersuchungen und Veröffentli-

chungen zu diesem Themengebiet an (vgl. 2.2). Die Schwankungen in den 

Jahren 2001-2004 und 2006-2009 lassen sich möglicherweise auf die kon-

junkturelle Lage Deutschlands in den genannten Jahren zurückführen, da 

personalwirtschaftliche Instrumente in Zeiten schlechter Konjunktur zöger-

licher implementiert werden. Insgesamt lässt sich seit 2009 aber eine starke 

Zunahme an Unternehmen erkennen, die berufliche Auszeiten eingeführt 

haben. Der leichte Rückgang im Jahr 2015 ist durch den Zeitpunkt der Da-

tenerhebung begründbar und daher zu vernachlässigen. 
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Abb. 4.2: Anzahl und Zeitpunkt der Unternehmen, die berufliche Auszeiten 
eingeführt haben 4

Die Auswertung der Daten erfolgt in vier Analyseschritten. Zunächst wird 

die Nutzung beruflicher Auszeiten durch Arbeitnehmer und die damit ver-

bundene Gestaltung beruflicher Auszeiten untersucht. In einem zweiten 

Schritt werden Determinanten des Angebots beruflicher Auszeiten mithilfe 

einer logistischen Regressionsanalyse analysiert. Mittels einer Faktorenana-

lyse werden im dritten Schritt Bündel von Gründen für die Implementierung 

beruflicher Auszeiten in Unternehmen generiert. Diese Bündel dienen zum 

einen der Verdichtung der 17 abgefragten Gründe zur Implementierung be-

ruflicher Auszeiten und zum anderen der Differenzierung des Einsatzes be-

ruflicher Auszeiten. Im vierten Schritt wird eine Clusteranalyse durchge-

führt, um Unternehmen mit ähnlicher Ausrichtung von beruflichen Auszei-

ten zusammenzufassen.

4 Die Differenz zwischen der Anzahl an Unternehmen, die angeben berufliche Auszeiten 
anzubieten, und der Anzahl an Unternehmen, welche in die Auswertung des Einführungs-
zeitpunktes einbezogen werden, resultiert aus der optionalen Beantwortungsmöglichkeit 
der Frage des Einführungszeitpunktes.
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4.4 Ergebnisse der Analyse

Individuelle Nutzung und Gestaltung beruflicher Auszeiten4.4.1

Im Hinblick auf den Anteil an jährlichen Auszeitnehmern zeigt sich, dass 

in 74,2% der Unternehmen ein bis fünf Mitarbeiter pro Jahr eine berufliche 

Auszeit in Anspruch nehmen (n = 93)5. 10,8% der befragten Unternehmen 

haben sechs bis zehn Auszeitnehmer pro Jahr. Bei 7,5% der Unternehmen 

liegt die jährliche Anzahl an Auszeitnehmern zwischen elf und 50. Ebenfalls 

7,5% der Unternehmen haben mehr als 50 Auszeitnehmer im Jahr. Hin-

sichtlich des Geschlechts der Auszeitnehmer zeigt sich, dass der Anteil an 

Männern etwas größer ist (54,3%). 

Die Personalverantwortlichen wurden nach den Gründen für die Nutzung

von beruflichen Auszeiten ihrer Mitarbeiter gefragt (vgl. Abb. 4.3; Mehr-

fachnennungen möglich). Danach stellen Reisen bzw. Auslandsaufenthalte 

(45,5%), berufliche Weiterbildung (43,3 %), mehr Zeit für die Familie 

(39,9%), die Betreuung von Kindern (37,1 %) sowie die Pflege von Ange-

hörigen (28,7 %) die häufigsten Gründe für die individuelle Nutzung von

beruflichen Auszeiten dar. Dass eine berufliche Neuorientierung weniger 

häufig als Anlass für eine berufliche Auszeit genannt wurde (1,7 %) kann 

möglicherweise darauf zurückgeführt werden, dass die Auszeitnehmer auf-

grund befürchteter negativer Konsequenzen für den Fortbestand ihrer Be-

schäftigung diesen Grund nicht innerhalb des Unternehmens kommunizie-

ren. 

5 Die Differenz zwischen der Anzahl an Unternehmen, die angeben berufliche Auszeiten 
anzubieten, und der Anzahl an Unternehmen, welche in die Auswertung des Anteils jähr-
licher Auszeitnehmer einbezogen werden, resultiert aus der optionalen Beantwortungs-
möglichkeit der Frage.
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Abb. 4.3: Gründe für die individuelle Nutzung beruflicher Auszeiten

In 18,5 % der Unternehmen haben durchschnittlich 14,1% der Auszeitneh-

mer im Anschluss an die berufliche Auszeit das Unternehmen verlassen. 

Um zu beurteilen, ob eine Quote von 14% hoch oder niedrig ist, wurde als 

Vergleichszahl die durchschnittliche Fluktuationsquote aus dem Jahr 2015 

in Unternehmen in Deutschland herangezogen, die rund ein Drittel betrug 

(vgl. Institut der deutschen Wirtschaft 2016). Demnach verlassen im Durch-

schnitt weniger Mitarbeiter das Unternehmen nach einer beruflichen Auszeit 

als es durchschnittlich der Fall ist, was darauf hindeutet, dass die Nutzung

einer beruflichen Auszeit die Neigung, ein Unternehmen zu verlassen, nicht 

fördert. Zwar können die befragten Personalverantwortlichen nur die Grün-

de angeben, die ihnen offiziell mitgeteilt werden, allerdings legt der Anteil 

an Auszeitnehmern, die im Anschluss das Unternehmen verlassen haben, 

die Vermutung nahe, dass berufliche Auszeiten teilweise auch mit Unzu-

friedenheit einhergehen können, was jedoch von den Auszeitnehmern nicht 

an das Unternehmen kommuniziert wird.

In den meisten Unternehmen (71,3 %) können die Mitarbeiter den Auszeit-

zeitpunkt frei wählen. In 12,9% der Unternehmen müssen die Mitarbeiter 

eine bestimmte Zeit im Betrieb gearbeitet haben, wobei diese durchschnitt-

lich bei rund drei Jahren liegt. 15,7% der Unternehmen gaben an, davon 
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abweichende Regelungen zu haben. Überwiegend wird der Zeitpunkt einer 

beruflichen Auszeit individuell in Abstimmung mit dem Vorgesetzten und 

unter Berücksichtigung der persönlichen Situation des Mitarbeiters und der 

betrieblichen Erfordernisse festgelegt. Die maximale Dauer einer berufli-

chen Auszeit variiert (in 30,9% der Unternehmen mehr als zwölf Monate, in 

20,4% der Unternehmen 7-12 Monate, in 42,7 % der Unternehmen maximal 

6 Monate). 

Hinsichtlich der Finanzierungsmöglichkeiten einer beruflichen Auszeit 

zeigt sich, dass Vor-/Nacharbeit und Arbeitszeitkonten in Unternehmen am 

häufigsten angeboten werden. In einigen Fällen bieten Unternehmen keine 

Unterstützung bei der Finanzierung an. Selten zahlt das Unternehmen wäh-

rend der beruflichen Auszeit das Gehalt weiter. 

Einflussfaktoren des Angebots beruflicher Auszeiten4.4.2

Es zeigt sich, dass sich Unternehmen mit und ohne berufliche Auszeiten 

hinsichtlich der Mitarbeiteranzahl signifikant unterscheiden (vgl. 4.3.2). In 

Bezug auf den Frauenanteil und die Wirtschaftssektorzugehörigkeit konnten 

keine signifikanten Unterschiede nachgewiesen werden. Um zu überprüfen, 

ob die unternehmensstrukturellen Merkmale einen Einfluss auf das tat-

sächliche Angebot an beruflichen Auszeiten haben, wurde eine logistische 

Regressionsanalyse durchgeführt. Die Regressionsanalyse ermöglicht es, 

mehrere Prädikatoren zur Erklärung der abhängigen Variable zu berücksich-

tigen. Darüber hinaus kann neben der Stärke und der Richtung des Zusam-

menhangs auch die Kausalbeziehung untersucht werden (vgl. Backhaus 

et al. 2011, S. 56). Wie aus Tabelle 4.2 ersichtlich ist, haben der Wirt-

schaftssektor und der Frauenanteil keinen Einfluss auf das Angebot an be-

ruflichen Auszeiten in Unternehmen. Es zeigt sich jedoch, dass große Un-

anbieten. Dies kann möglicherweise auf umfangreichere personelle und fi-

nanzielle Ressourcen sowie auf eine stärkere Professionalisierung des Per-

sonalmanagements zurückgeführt werden. Zudem lässt sich mit zunehmen-

der Betriebsgröße die Abwesenheit eines Mitarbeiters durch einen Ersatz-

mitarbeiter oder durch Arbeitsumverteilung leichter ausgleichen.
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Variable B SE (B) Exp. (B)

Anteil Frauen
(Referenz 1 %-25 %)

26 %-50 % 0,514 0,279 1,673

51 %-75 % 0,301 0,379 1,351

76 %-100 % -0,396 0,575 0,673

k. A. 0,086 0,418 1,090

Anzahl Mitarbeiter 
(Referenz 1-99)

100-499 0,200 0,322 1,221

500-1499 0,298 0,336 1,348

1500-9999 0,988 0,340 2,685**

> 10000 MA 1,285 0,397 3,613**

Wirtschaftssektor
(Referenz tertiärer Sektor)

primärer Sektor 0,143 1,279 1,154

sekundärer Sektor -0,429 0,264 0,651

Anmerkung: n = 349; Nagelkerke R² = 0,101; B = logistischer Regressionskoeffizient; SE (B) = 
Standardfehler von B; Exp. (B) = Exponent von B; *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001

Tab. 4.2: Organisationale Einflussfaktoren auf das Angebot beruflicher
Auszeiten

Gründe für die Implementierung beruflicher Auszeiten4.4.3

Um die Gründe, die einen Einfluss auf die Implementierung von beruflichen 

Auszeiten in Unternehmen haben, zu erfahren, wurden im Fragebogen 17 

aus der Literatur entnommene Gründe für die Implementierung von berufli-

chen Auszeiten auf einer Likert-Skala (1 = „kein Einfluss“ bis 5 = „sehr 

o-

renanalyse (Hauptkomponentenmethode mit Varimax-Rotation) wurde 

durchgeführt, um eine Verdichtung der Gründe zu erreichen. Sowohl das 

Kaiserkriterium (Eigenwert > 1) als auch der Screeplot sprachen für eine 

Extraktion von vier Faktoren (vgl. Backhaus et al. 2011, S. 359). Insgesamt 

erklären die vier Faktoren 58,92% der Gesamtvarianz. Die Zuordnung der 

Items zu den Faktoren erfolgte auf Grundlage der Ladungshöhe. Die Haupt-

ladungen der einzelnen Items weisen alle einen höheren Wert als 0,4 auf 

(vgl. Velicer/Peacock/Jackson 1982). Zwei Items laden auf zwei Faktoren. 

Zur Beurteilung der Querladungen wurden die Differenzen zwischen den 

Ladungen betrachtet. Zwar liegen in beiden Fällen nur geringe Differenzen 

vor, dennoch wurden die jeweiligen Items jenem Faktor zugeordnet, auf den 
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sie am höchsten laden. Dies lässt sich auch mit der inhaltlichen Nähe des 

Items „Abstimmung mit anderen Flexibilisierungsmaßnahmen“ zum Faktor 

„Wirtschaftlichkeit und Struktur“ sowie des Items „Rekrutierung von quali-

fiziertem Personal“ zu „Außenwirkung“ begründen. Die Querladungen der 

restlichen Items ließen jeweils eine eindeutige Zuordnung auf einen der vier 

Faktoren zu. Tabelle 4.3 stellt die Ergebnisse der Faktorenanalyse dar.

Tab. 4.3: Ergebnisse der Faktorenanalyse zu den Gründen für die Imple-
mentierung beruflicher Auszeiten

Wirtschaft-
lichkeit und 

Struktur

HR-
Outcome

Außen-
wirkung

Mitarbeiter-
orientierung

Anpassung der Personalkapazität an 
Auftragsschwankungen 0,734

Wirtschaftlichkeit des Unternehmens 0,724

Absentismus (Fehlzeiten) 0,712

Demografie der Belegschaft 0,653

Abstimmung mit anderen 
Flexibilisierungsmaßnahmen 0,525 0,465

Mitarbeiterbindung 0,738

Arbeitsmotivation 0,722

Arbeitszufriedenheit 0,684

Produktivität und Leistungsbereitschaft 0,661

Wettbewerbsfähigkeit des 
Unternehmens 0,536

positive Erfahrungen anderer Betriebe 0,717

(gesellschaftliche) Erwartungen 
berufliche Auszeiten anzubieten 0,666

Arbeitgeberattraktivität 0,582

Rekrutierung von qualifiziertem 
Personal 0,451 0,504

Berücksichtigung individueller 
Arbeitszeitwünsche 0,753

Unternehmenskultur 0,704

Gesundheitsförderung der Mitarbeiter 0,693

Eigenwert 6,19 1,69 1,13 1,01

erklärter Varianzanteil in % 36,40 9,96 6,67 5,89

kumulierter Varianzanteil in % 36,40 46,36 53,03 58,92

arithmetisches Mittel (Skala: 1 = „kein 
Einfluss“ bis 5 = „sehr hoher Einfluss“) 2,42 3,46 2,93 3,36

Anmerkung: n = 178; Kaiser-Meyer-Olkin-Maß der Stichprobeneignung: 0,89
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Faktor 1 (Wirtschaftlichkeit und Struktur) konstituiert sich aus fünf 

Items, die die Berücksichtigung wirtschaftlicher Einflussfaktoren und die 

Anpassung an strukturelle Rahmenbedingungen eines Unternehmens wider-

spiegeln. So kann durch berufliche Auszeiten in wirtschaftlich schlechten 

Zeiten eine Anpassung der Personalkapazität an Auftragsschwankungen 

vorgenommen werden, um langfristige Kündigungen zu umgehen sowie 

Kosten zu reduzieren. Das Item Absentismus lädt auf den Faktor Wirtschaft-

lichkeit und Struktur, weist allerdings auch eine inhaltliche Nähe zum Fak-

tor Mitarbeiterorientierung auf. Dies lässt vermuten, dass die befragten Per-

sonalverantwortlichen vornehmlich den durch motivationsbedingte bzw. 

krankheitsbedingte Fehlzeiten entstehenden Kosten und die damit verbun-

dene Gefährdung der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens durch das Ange-

bot an beruflichen Auszeiten vorbeugen möchten. Zudem kann das Angebot 

an beruflichen Auszeiten einer zunehmenden Alterung der Belegschaft ent-

gegenwirken, indem Mitarbeiter ihren Ruhestand durch die Verwendung 

einer Freistellungsphase vor dessen Eintritt vorziehen. Um die gewünschte 

Wirkung beruflicher Auszeiten und anderer eingesetzter Maßnahmen zur 

Flexibilisierung zu erreichen, bedarf es zudem eines abgestimmten Bündels 

an Flexibilisierungsmaßnahmen. 

Die Items, die auf den zweiten Faktor (HR-Outcome) laden, spiegeln vor 

allem die Ergebnisse des Personalmanagements sowie das Zusammenspiel 

einzelner Personalmanagementkomponenten wider. Sie umfassen vornehm-

lich die Sicherstellung der Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens, indem 

die Bindung, Motivation und Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern verbes-

sert und somit ihre Produktivität und Leistungsbereitschaft erhöht werden. 

Das Item Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens lädt auf den mit HR-

Outcome bezeichneten Faktor. Allerdings weist dieses Item auch eine in-

haltliche, jedoch in der Faktorenanalyse keine statistisch ermittelte, Nähe 

zum Faktor Wirtschaftlichkeit und Struktur auf. Dies lässt sich möglichwei-

se darauf zurückführen, dass die befragten Personalverantwortlichen die 

Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens mit motivierten und zufriedenen 

Mitarbeitern in Verbindung bringen und sich dies dann im gemeinsamen 

Faktor HR-Outcome widerspiegelt. 
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Der Faktor 3 (Außenwirkung) beinhaltet Gründe, die zum einen auf die 

Verbesserung der Reputation des Unternehmens zielen und zum anderen auf 

die Imitation bewährter Maßnahmen schließen lassen. Dazu zählen, neben 

positiven Erfahrungen anderer Betriebe mit beruflichen Auszeiten, auch die 

gesellschaftlichen Erwartungen, dass Unternehmen diese anbieten. Gleich-

zeitig beinhaltet Faktor 3 Gründe, welche sich mit der Attraktivität des Ar-

beitgebers und der Rekrutierung von Fachpersonal befassen. 

Faktor 4 (Mitarbeiterorientierung) umfasst Gründe, die die Einstellungen 

und Arbeitszeitwünsche der Mitarbeiter berücksichtigen und auf die Förde-

rung der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben sowie der Gesundheit 

abzielen. Diese sozialen Leistungen können indes eine mitarbeiterorientierte 

Unternehmenskultur prägen. 

Die Mittelwerte der Faktoren liegen zwischen 2,42 und 3,46 und geben 

Auskunft über die Bedeutung der Gründe für die Implementierung berufli-

cher Auszeiten. Sie zeigen, dass HR-Outcome und Mitarbeiterorientierung 

in der Praxis offenbar wichtiger sind als Wirtschaftlichkeit und Struktur 

sowie Außenwirkung.

Einsatzstrategien beruflicher Auszeiten4.4.4

Um Unternehmen mit ähnlicher Ausrichtung und Einsatzintensität von be-

ruflichen Auszeiten zusammenzufassen, wurde eine Clusteranalyse vorge-

nommen. Da die Faktoren der Gründe für die Implementierung von berufli-

chen Auszeiten voneinander unabhängige Variablen darstellen und gleich-

zeitig die Untersuchungsmerkmale bündeln, entsprechen die Faktorwerte 

der Anforderung clusteranalytischer Verfahren und wurden für die weitere 

Berechnung herangezogen (vgl. 4.4.3). Die Clusterbildung wurde als Two-

Step-Clusteranalyse durchgeführt. Diese stellt eine Mischform aus hierar-

chischer Clusteranalyse und Clusterzentrenanalyse dar und hat den Vorteil, 

dass Objekte während der Analyse die Gruppen wechseln können, sodass es 

im Vergleich zur hierarchischen Clusteranalyse zu einer besseren Zuord-

nung kommt (vgl. Sarstedt/Mooi 2014). Darüber hinaus gilt sie als recht 

robust gegenüber Verletzungen der Verteilungsannahme und der Annahme 

der Unabhängigkeiten der Variablen. Die optimale Anzahl der Cluster wur-

de anhand des Bayes-Kriteriums nach Schwarz und des Log-Likelihood-
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Distanzmaßes berechnet (vgl. Konishi/Kitagawa 2008, S. 211-213;

Schendera 2010, S. 99-100).

Wie Tabelle 4.4 zu entnehmen ist, ergibt die Clusteranalyse eine optimale 

Anzahl von drei Clustern. Die (hoch-)signifikanten F-Werte der vier Fakto-

ren lassen auf signifikante Unterschiede der entstandenen Cluster schließen 

(Faktor Wirtschaftlichkeit und Struktur: F = 18,95***; Faktor HR-Outcome: 

F = 42,66***; Faktor Außenwirkung: F = 80,65***; Faktor Mitarbeiterori-

entierung: F = 7,02**). Die Verteilung der Unternehmen auf die drei Cluster 

stellt sich wie folgt dar: Cluster 1 = 65 Unternehmen (36,5 % der Teilmen-

ge), Cluster 2 = 67 Unternehmen (37,6 % der Teilmenge) und Cluster 3 = 46 

Unternehmen (25,8% der Teilmenge).

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 ANOVA F

nach außen 
gerichtetes 
Angebot

nach innen 
gerichtetes 
Angebot

oberflächli-
ches Angebot

Wirtschaftlichkeit und Struktur 18,95***

M/SD -0,36/0,72 0,54/0,79 -0,27/1,26

r -0,277*** 0,420*** -0,491***

HR-Outcome 42,66***

M/SD -0,06/0,72 0,62/0,67 -0,83/1,12

r -0,043 0,487*** -0,160*

Außenwirkung 80,65***

M/SD 0,80/0,57 -0,13/0,73 -0,95/0,89

r 0,611*** -0,098 -0,565***

Mitarbeiterorientierung 7,02**

M/SD -0,30/1,13 0,32/0,76 -0,04/0,99

r -0,231** 0,253*** -0,026

n 65 67 46

Anmerkung: n = 178; *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001

Tab. 4.4: Clusterzentren, Ergebnisse der ANOVA für einzelne Cluster und 
Korrelationen der Faktorenbündel in den einzelnen Clustern

Unternehmen des Clusters 1 fokussieren die Außenwirkung und sind in ge-

ringerem Maße durch die Berücksichtigung der Wirtschaftlichkeit und 

Struktur des Unternehmens sowie Mitarbeiterorientierung geprägt. Offenbar 

handelt es sich hier um ein nach außen gerichtetes Angebot an beruflichen 

Auszeiten. Ein solches Motiv ist auch bei anderen flexiblen Arbeitszeitfor-

men zu beobachten, durch die Unternehmen sich als attraktiver Arbeitgeber 
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positionieren möchten (vgl. z. B. Honeycutt/Rosen 1997; Rau/Hyland 2002; 

Carless/Wintle 2007). Im Fall von beruflichen Auszeiten könnten sich Un-

ternehmen Vorteile bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter erhoffen. 

Demgegenüber weisen die Unternehmen des Clusters 2 hohe Intensitäten 

bei Wirtschaftlichkeit und Struktur, HR-Outcome und Mitarbeiterorientie-

rung und gleichzeitig auch die stärksten Ausprägungen der Faktorenbündel 

auf. Die hohen Intensitäten in drei von vier Faktorenbündeln legen die Ver-

mutung nahe, dass es sich hier um Unternehmen handelt, die berufliche 

Auszeiten tatsächlich umfassend implementiert haben. Unternehmen dieses 

Clusters kann somit ein nach innen gerichtetes Angebot an beruflichen 

Auszeiten bescheinigt werden. 

Die Unternehmen des Clusters 3 haben bei Wirtschaftlichkeit und Struktur, 

HR-Outcome und Außenwirkung sehr geringe Intensitäten. In zwei von vier 

Fällen weisen die Intensitäten der Faktorenbündel die geringste Ausprägung 

über alle Cluster auf. Unternehmen des Clusters 3 haben somit ein ober-

flächliches Angebot an beruflichen Auszeiten, was möglicherweise legiti-

matorische Gründe hat. Berufliche Auszeiten könnten als Legitimationsfas-

sade (vgl. Walgenbach 2006, S. 377) dienen, um eine starke Arbeitgeber-

marke aufzubauen, ohne berufliche Auszeiten tiefgreifend im Unternehmen 

zu implementieren. 

In einem weiteren Schritt wurde überprüft, inwiefern es Ähnlichkeiten hin-

sichtlich der Clusterzugehörigkeit und der unternehmensstrukturellen 

Merkmale gibt (vgl. Tabelle 4.5). In allen Clustern finden sich überwiegend 

Großunternehmen. In Cluster 1 (nach außen gerichtetes Angebot) und Clus-

ter 3 (oberflächliches Angebot) stammt etwas mehr als die Hälfte der Unter-

nehmen aus dem tertiären Sektor. In Cluster 2 (nach innen gerichtetes An-

gebot) gehören 59,7 % der Unternehmen dem sekundären Sektor an. Be-

trachtet man den Einführungszeitpunkt von beruflichen Auszeiten in den 

einzelnen Clustern, zeigt sich, dass insbesondere in Cluster 1 (nach außen 

gerichtetes Angebot) die Einführung erst kurze Zeit zurückliegt. In Cluster 2 

(nach innen gerichtetes Angebot) und Cluster 3 (oberflächliches Angebot) 

finden sich sowohl Unternehmen mit kurzer als auch mit langer zeitlicher 

Distanz zu der Einführung von beruflichen Auszeiten. Die Anzahl an jährli-

chen Auszeitnehmern ist in den Clustern 1 und 3 sehr gering (< 5 Auszeit-
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nehmer pro Jahr). Zwar finden sich in Cluster 2 auch überwiegend Unter-

nehmen mit einer geringen Anzahl jährlicher Auszeitnehmer, allerdings 

haben 13,5% der Unternehmen auch mehr als 50 Auszeitnehmer im Jahr. Es 

fällt zudem auf, dass über alle Fälle hinweg der Mehrheit der Unternehmen 

der Einführungszeitpunkt von beruflichen Auszeiten (53,9%) sowie die An-

zahl an Auszeitnehmern pro Jahr (47,8%) nicht bekannt sind. Dies lässt sich 

ggf. damit begründen, dass das Controlling und somit die Überprüfung der 

Effektivität bzw. Effizienz des Einsatzes von beruflichen Auszeiten noch 

einen untergeordneten Stellenwert in Unternehmen einnehmen. 

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Gesamt 
nach außen 
gerichtetes 
Angebot

nach innen 
gerichtetes 
Angebot

oberflächli-
ches Ange-

bot
Unternehmensgröße
0-9 1,5 % 7,5 % 8,7 % 5,6 %
10-499 33,8 % 32,8 % 37,0 % 34,4 %
> 500 64,6 % 59,7 % 54,3 % 60,1 %

Wirtschaftssektor
primärer Sektor 1,5 % 1,5 % 0,0 % 1,1 %
sekundärer Sektor 47,7 % 59,7 % 47,8 % 52,2 %
tertiärer Sektor 50,8 % 38,8 % 52,2 % 46,6 %

n 65 67 46 178

Einführungszeitpunkt
2011-2015 32,1 % 39,4 % 33,3 % 35,4 %
2006-2010 39,3 % 12,1 % 9,5 % 20,7 %
2001-2005 17,9 % 18,2 % 14,3 % 17,1 %
< 2001 10,7 % 30,3 % 42,9 % 25,8 %

n 28 33 21 82

Anzahl jährlicher Auszeitnehmer 
< 5 74,2 % 73,0 % 76,0 % 74,2 %
6-10 9,7 % 10,8 % 12,0 % 10,8 %
11-50 9,7 % 2,7 % 12,0 % 7,5 %
> 50 6,5 % 13,5 % 0,0 % 7,5 %

n 31 37 25 93

Tab. 4.5: Charakteristika der Unternehmenscluster

Um zu prüfen, ob die Unterschiede zwischen der Clusterzugehörigkeit und

den unternehmensstrukturellen Merkmalen signifikant sind, wurden Kontin-

genzanalysen durchgeführt. Diese ergeben, dass die Anzahl der Mitarbeiter 

im Unternehmen, der Wirtschaftssektor, der Einführungszeitpunkt und die 

Anzahl jährlicher Auszeitnehmer keine signifikanten Zusammenhänge zur 

Clustereinteilung aufweisen und somit nicht verantwortlich für Unterschiede 
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in den Einsatzstrategien sind. Die Unterschiede in den Einsatzstrategien 

ergeben sich möglicherweise aus anderen (weichen) Faktoren, die in der 

vorliegenden Studie nicht berücksichtigt wurden. So ist es möglich, dass die 

Unternehmenskultur (vgl. Dikkers et al. 2007) oder die grundlegende strate-

gische Ausrichtung eines Unternehmens (vgl. Lewis 2003, S. 4) für Unter-

schiede in den Einsatzstrategien von beruflichen Auszeiten verantwortlich 

sind.

4.5 Diskussion der Ergebnisse

Die Studie ist die erste wissenschaftliche Untersuchung, die sich mit der 

Implementierung und Gestaltung beruflicher Auszeiten in Deutschland aus 

Unternehmenssicht beschäftigt. Sie verdeutlicht Unterschiede hinsichtlich 

der Gestaltungsmöglichkeiten des Angebots an beruflichen Auszeiten in 

der Unternehmenspraxis. Es zeigt sich, dass insbesondere Reisen bzw. Aus-

landsaufenthalte, berufliche Weiterbildungen sowie familiäre Verpflichtun-

gen Gründe für die individuelle Nutzung darstellen. Diese sind für Männer 

und Frauen gleichermaßen die am häufigsten genannten Gründe, was darauf 

hindeutet, dass insbesondere Aufgaben wie die Betreuung von Kindern und 

die Pflege von Angehörigen nicht mehr nur von Frauen sondern zunehmend 

auch von Männern übernommen werden. Die Ergebnisse verdeutlichen zu-

dem, dass berufliche Auszeiten überwiegend individuell und unter Berück-

sichtigung der betrieblichen Erfordernisse und der persönlichen Situation 

des Mitarbeiters mit dem Vorgesetzten vereinbart werden. Zur Finanzierung 

einer beruflichen Auszeit werden in der Regel Vor-/Nacharbeit und Arbeits-

zeitkonten genutzt.

Die Gründe für das Angebot an beruflichen Auszeiten lassen sich in vier 

Bündel zusammenfassen: Wirtschaftlichkeit und Struktur, HR-Outcome, 

Außenwirkung und Mitarbeiterorientierung. Die hohe Bedeutung von HR-

Outcome und Mitarbeiterorientierung kann durch den Fokus vieler Unter-

nehmen auf Mitarbeiter als Schlüsselfaktor im Wettbewerb begründet wer-

den, da in zahlreichen Branchen die Bedeutung der Human Resource für 

wirtschaftlichen Erfolg stark zugenommen hat (vgl. Bovenberg 2004, S. 17). 

Die im Vergleich zu Wirtschaftlichkeit und Struktur sowie Außenwirkung 

höheren Intensitäten deuten zudem auf eine Sensibilität von Unternehmen 
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für Maßnahmen zur Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Anforde-

rungen hin und geben erste Hinweise auf den Einsatz beruflicher Auszeiten 

als Baustein der flexiblen Arbeitszeitgestaltung. 

Mit den unterschiedlichen Gründen für die Implementierung von berufli-

chen Auszeiten gehen auch grundlegend unterschiedliche Einsatzstrategien

ihres Angebots einher. Es finden sich Unternehmen, die berufliche Auszei-

ten offenbar vor allem zur Rekrutierung von Mitarbeitern einsetzen (Cluster 

1 nach außen gerichtetes Angebot). Daneben gibt es Unternehmen, die be-

rufliche Auszeiten als festen Bestandteil flexibler Arbeitszeitgestaltung im-

plementiert haben (Cluster 2 nach innen gerichtetes Angebot). Sie weisen 

ein intensives Angebot beruflicher Auszeiten auf, das auch durch Mitarbei-

ter intensiv nachgefragt wird. Demgegenüber stehen Unternehmen, die be-

rufliche Auszeiten wenig intensiv nutzen (Cluster 3 oberflächliches Ange-

bot). Dies lässt vermuten, dass diese Unternehmen ein über die gesetzlichen 

Vorgaben (bei Bildungsurlaub, Elternzeit, Pflegezeit) hinausgehendes An-

gebot an beruflichen Auszeiten nicht benötigen oder Auszeiten aufgrund des 

damit verbundenen organisatorischen, personellen und finanziellen Auf-

wands (noch) nicht eingeführt haben. Das Angebot an beruflichen Auszeiten 

könnte somit lediglich aus Gründen der Legitimation als Fassade aufgebaut 

werden. 

4.6 Beiträge zu Forschung und Praxis 

Die Studie liefert empirische Erkenntnisse zu beruflichen Auszeiten in Un-

ternehmen in Deutschland und leistet wichtige Beiträge zu diesem noch 

jungen Forschungsfeld. Die Ergebnisse liefern einen wichtigen Beitrag zur 

Diskussion über das Angebot flexibler Arbeitszeitformen. Bis heute wird 

das Angebot an flexiblen Arbeitszeitformen vornehmlich als Signal des Un-

ternehmens zur Unterstützung der Work-Life-Balance der Mitarbeiter be-

trachtet (vgl. z.B. Grover/Crooker 1995; Casper/Buffardi 2004). Eine diffe-

renzierte Betrachtung der mit dem Angebot an beruflichen Auszeiten ver-

bundenen Absichten des Unternehmens blieb bislang aus. So wurden die 

Gründe für das Angebot an beruflichen Auszeiten und die damit verbunde-

nen Einsatzstrategien zumeist nur auf Grundlage von Annahmen bzw. Ma-

nagementaussagen vermutet, ohne dass diese empirisch nachgewiesen wer-
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den konnten. Trotz der identifizierten Unterschiede hinsichtlich der Gründe 

für das Angebot an beruflichen Auszeiten kann nicht davon ausgegangen 

werden, dass es sich bei beruflichen Auszeiten um eine Managementmode 

handelt und ihre Implementierung eher die Reaktion auf institutionelle Er-

wartungen als auf ökonomische Notwendigkeiten oder auf mitarbeiterbezo-

gene Bedürfnisse darstellt (vgl. Süß/Kleiner 2006, S. 535). Vielmehr deutet 

die teilweise sehr umfassende Implementierung von beruflichen Auszeiten 

in Verbindung mit der seit vielen Jahren zu beobachtenden Flexibilisierung 

der Arbeitszeiten auf den aktuellen und zukünftigen Bedarf hin, Beschäftig-

ten diese anzubieten. Die Vermutung wird durch den steigenden Bedarf an 

beruflichen Auszeiten auf Seiten der Mitarbeiter untermauert (vgl. Forsa 

2013, S. 3; Wimdu 2016; Xing 2017). Hinweise auf eine vergängliche Mo-

deerscheinung finden sich daher nicht. Dies schließt jedoch nicht aus, dass 

berufliche Auszeiten in einigen Unternehmen aus legitimatorischen Grün-

den angeboten werden und eher symbolische Wirkung haben. 

Darüber hinaus führen die Ergebnisse der Studie zu einem besseren Ver-

ständnis der Gestaltung beruflicher Auszeiten in Deutschland. Deutlich 

wird, dass es keine standardisierten Regelungen für die Gestaltung von be-

ruflichen Auszeiten gibt, sondern diese zwischen den Unternehmen variie-

ren können. Vielmehr handelt es sich bei beruflichen Auszeiten um eine 

individualisierte Arbeitszeitform, deren Regelungen nicht festgeschrieben 

sind, sondern individuell in Abstimmung mit dem Vorgesetzten und unter 

Berücksichtigung der persönlichen Situation des Mitarbeiters und der be-

trieblichen Erfordernisse gewährt werden. Die Analyse organisationaler 

Charakteristika zeigt, dass mit der Unternehmensgröße auch das Angebot an 

beruflichen Auszeiten steigt. So konnten Kerkhofs, Chung und Ester (2008, 

S. 583) bereits zeigen, dass das Ausmaß an Arbeitszeitflexibilität in einem 

Unternehmen neben dem Land, in dem es tätig ist, von der Unternehmens-

größe abhängt. Diese Ergebnisse lassen sich vor dem Hintergrund des Situa-

tiven Ansatzes erklären. Er geht davon aus, dass es keine allgemeingültigen 

Organisationsstrukturen bzw. Managementkonzepte gibt, sondern ihre 

Struktur bzw. Gestaltung an spezifischen Merkmalen von Unternehmen 

ausgerichtet sein muss, um effektiv zu sein (vgl. Kieser/Walgenbach 2010, 

S. 199). Zusätzlich zu der Passung zwischen der Gestaltung beruflicher 
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Auszeiten und den situativen Rahmenbedingungen des Unternehmens (or-

ganisationale Ebene), sind für den erfolgreichen Einsatz von beruflichen 

Auszeiten Bedürfnisse bzw. Erwartungen der Mitarbeiter (individuelle Ebe-

ne) zu berücksichtigen. Zu begründen ist dies mit dem Person-Organization 

Fit. Dieser fokussiert die Passung zwischen den Bedürfnissen der Individu-

en und den Prozessen und Strukturen eines Unternehmens (vgl. Kristof 

1996, S. 5). Besteht ein Fit zwischen Person und Organisation, kann dies für 

Unternehmen zu einer höheren Zielerreichung führen. Eine Passung zwi-

schen den individuellen Bedürfnissen und den Prozessen und Strukturen 

eines Unternehmens wirkt sich zudem positiv auf die Bindung und Arbeits-

zufriedenheit der Mitarbeiter aus (vgl. Verquer/Beehr/Wagner 2003). Dem-

nach würde eine Gestaltung beruflicher Auszeiten, welche die Bedürfnisse 

der Auszeitnehmer nicht erfüllt, möglicherweise nicht zum erhofften Erfolg 

führen.

Es resultieren zudem mittelbare Erkenntnisse für allgemeinere personal-

wirtschaftliche Diskussionen. So wird die Diskussion über die Individuali-

sierung der Arbeitszeit bereichert, indem Anpassungsmöglichkeiten der Ar-

beitszeit an individuelle Arbeitszeitinteressen der Mitarbeiter angesichts 

heterogener individueller Werte und Bedürfnisse analysiert werden. Zudem 

lassen sich durch die Studie auch erste Erkenntnisse über das Angebot an 

beruflichen Auszeiten zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivität gewinnen. 

Da berufliche Auszeiten eine freiwillige Leistung des Arbeitgebers darstel-

len, kann ihr Angebot als Signal für die Berücksichtigung individueller 

Zeitpräferenzen der Mitarbeiter interpretiert werden und folglich eine attrak-

tivitätssteigernde Wirkung haben (vgl. Bruhn/Batt/Flückiger 2013; Alt-

mann/Süß 2015b).

4.7 Grenzen und weiterer Forschungsbedarf

Grenzen der empirischen Studie resultieren erstens aus ihrem explorativen 

Charakter. Aufgrund der daraus resultierenden fehlenden theoretischen Fun-

dierung sind Gestaltungsempfehlungen beruflicher Auszeiten nur begrenzt 

möglich, was jedoch auch nicht Ziel der Studie war. Vielmehr lassen sich 

erste empirische Erkenntnisse zu dem Status quo von beruflichen Auszeiten 

in Deutschland generieren. Zweitens resultieren Einschränkungen aus der 



4 Implementierung und Gestaltung beruflicher Auszeiten

61

Gruppe der Befragten. Da zum Großteil Personen an der Studie teilgenom-

men haben, die berufliche Auszeiten in ihrem Unternehmen verantworten, 

sind Verzerrungen innerhalb der Ergebnisse nicht auszuschließen. Da es 

bislang in Deutschland nur wenige Erkenntnisse zum Angebot beruflicher 

Auszeiten gibt, sind die Merkmale der Grundgesamtheit der Unternehmen, 

die Auszeiten anbieten, weitestgehend unbekannt. Dies führt dazu, dass ver-

allgemeinerte Aussagen über die Grundgesamtheit und die Repräsentativität 

der Studie nur begrenzt möglich sind. Das Expertenwissen, das dadurch 

generiert wurde, führt aber gleichzeitig dazu, dass ein realitätsnahes Bild des 

Angebots an beruflichen Auszeiten entsteht. Drittens kann aufgrund der 

gewählten Methode einer Fragebogenstudie die subjektive Meinung der 

Befragungsteilnehmer durch das Involvement in die Planung und Organisa-

tion von beruflichen Auszeiten verzerrt sein. Viertens wurde zur Analyse 

der Gründe des Angebots beruflicher Auszeiten auf eine nicht etablierte 

Skala zurückgegriffen. Zudem stellen die aus der Literatur entnommenen 

Gründe nur einen Ausschnitt möglicher Gründe dar, sodass die Validität in 

weiteren Studien untersucht werden sollte. Die Subskalen ergeben dennoch 

-

ß 71; Mitarbeiterorientierung 

= 0,70). 

Die Studie liefert Ansatzpunkte für weitere Forschungsvorhaben. Eine 

Erforschung der Wirkung beruflicher Auszeiten auf Mitarbeiter ist unerläss-

lich, um zu untersuchen, ob berufliche Auszeiten effektiv sind. Dabei sollte 

überprüft werden, inwiefern verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse über 

die positive Wirkung von Personalpraktiken auf Mitarbeiter (vgl. Rhoades/

Eisenberger/Armeli 2001) auch auf berufliche Auszeiten übertragen werden 

können. Da es sich bei beruflichen Auszeiten um einen fortlaufenden Pro-

zess handelt, ist es in diesem Zusammenhang sinnvoll, die Effektivität be-

ruflicher Auszeiten mithilfe einer Längsschnittstudie zu untersuchen. An-

hand von Kriterien wie Motivation, Arbeitszufriedenheit, Verpflichtungsge-

fühl, Bindung oder Leistungsbereitschaft der Auszeitnehmer vor und nach 

der Nutzung einer beruflichen Auszeit kann die Effektivität näherungsweise 

gemessen werden. Angesichts des vorhandenen Angebots an beruflichen 

Auszeiten in Unternehmen und der relativ geringen Anzahl an Auszeitneh-
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mern, ist es notwendig, Einflussfaktoren auf die Nutzung von beruflichen 

Auszeiten zu untersuchen. Die in der vorliegenden Studie identifizierten 

verschiedenen Einsatzstrategien, die Unternehmen mit dem Angebot an be-

ruflichen Auszeiten verfolgen, regen dazu an, in zukünftigen Untersuchun-

gen deren Wahrnehmung durch Mitarbeiter stärker in den Blick zu nehmen, 

da diese möglicherweise zu ungleichen Zugangsmöglichkeiten zu berufli-

chen Auszeiten führen und somit die individuelle Nutzung beeinflussen 

können. Ebenso denkbar ist, dass Faktoren wie die wahrgenommene Unter-

stützung von Kollegen und Vorgesetzten sowie Befürchtungen in Bezug auf 

nachteilige Karrierechancen oder Einkommenseinbußen des Auszeitneh-

mers Einfluss auf die individuelle Nutzung haben können.
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Exploring promotive and inhibitive factors that influence the use 5

of leaves of absence – A qualitative study 1

5.1 Introduction

Demographic and workplace changes have increased the importance of 

managing work and life responsibilities for both employees and employers. 

Over the past two decades, growing numbers of women have entered the 

workplace, increasing the impact of the working family. The increased em-

ployment rate of women and an ageing population in Germany adds to em-

ployees’ need for ways to meet family responsibilities like childcare and 

eldercare (Beauregard/Henry 2009, p. 9; Kulik et al. 2014, p. 929). At the 

same time, the encroachment of long, unpredictable work hours into person-

al time (Carr/Tang 2005, p. 161) and the related conflicts among the roles 

that employees occupy (Rau/Hyland 2002, p. 112; Kelly et al. 2008, p. 306) 

lead to a more demanding work environment (Carr/Tang 2005, p. 161). 

And, not least, this can result in decreased job satisfaction (e.g., Amstad 

et al. 2011; Fiksenbaum 2014), increased stress (e.g., Allen et al. 2000), and 

decreased productivity (e.g., Kossek/Lee 2008). These changes have in-

creased employees’ expectations regarding work-life support (Berg/

Bosch/Charest 2014, p. 806).

In response to these demographic and workplace changes, organizations are 

increasingly providing a variety of flexible work arrangements, including 

flexible work schedules, telecommuting, compressed workweeks, job shar-

ing, and part-time work (Leslie et al. 2012) that are intended to support their 

employees in alleviating the competing demands of work and private life 

(Butts/Casper/Yang 2013, p. 1; Sweet et al. 2014, p. 115). A form of flexi-

ble work arrangements seeing increasing use by organizations is the extend-

ed leave of absence (Hammermann/Stettes 2016, p. 31), defined as “paid or 

unpaid employer-approved period[s] of time away from work during which 

an employee remains continuously employed” (Judiesch/Lyness 1999, 

p. 641). Leaves of absence enable employees to manage family and other 

life demands, such as care responsibilities, time with family, and personal 

1 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf der 14th International Conference on 
Human Resource Management in Victoria (Kanada) (23.06.2016) präsentiert.
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development (e.g., Carr/Tang 2005, p. 160; Kossek/Thompson/Lautsch 

2015, p. 17). Research on leaves of absence has shown that they are benefi-

cial for employees, as they are related to reduced stress (Maslach 2003), 

increased motivation (Miethe 2000), and improved well-being (Davidson 

et al. 2010). 

However, in Germany, employees of organizations that have adopted leaves 

of absence do not take them to the extent that might be expected (Fiksen-

baum 2014; LeanIn.Org/McKinsey & Company 2015). Researchers have 

investigated the gap between the provision of flexible work arrangements 

and their use (e.g., Thompson/Beauvais/Lyness 1999; Kirby/Krone 2002; 

McDonald/Brown/Bradley 2005; den Dulk/de Ruijter 2008; Lambert/

Marler/Gueutal 2008; McNamara et al. 2012; Pasamar 2015) and have iden-

tified several factors (e.g., work-life culture, supervisor support, work-time 

demands) that impede or facilitate employees’ use of them. 

Nevertheless, research has not offered extensive insights into the gap be-

tween the provision and use of leaves of absence in Germany. An investiga-

tion of the factors that influence the use of leaves of absence is useful, 

first, because previous research on factors that influence the use of flexible 

work arrangements has focused on a bundle of arrangements, ignoring the 

qualitative differences between distinct forms (e.g., Thompson/Beauvais/

Lyness 1999; Allen 2001; Dikkers et al. 2007). In this regard, Golden, 

Chung, and Sweet (2018) claim to focus on specific flexible work arrange-

ments and to distinguish between their provision and use. Leaves of absence 

differ from other flexible work arrangements primarily in terms of the ex-

tended period of absence in which no work activities are performed 

(Carr/Tang 2005; Davidson et al. 2010). They are also voluntary, custom-

ized benefits that must be negotiated with the employer. These characteris-

tics make leaves of absence a special form of flexible work arrangement 

while also making it difficult to transfer past findings from other kinds of 

flexible work arrangements to leaves of absence. The second reason for the 

necessity for an investigation of what influences the use of leaves of absence 

is that such an investigation provides new insights into the question con-

cerning how leaves of absence can be implemented to create conditions that 
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encourage participation and to exploit their potential for creating positive 

outcomes.

Against this background, the aim of this study is to explore factors that

either promote or inhibit employees’ use of leaves of absence. In order to do 

so, employers and employees in organizations in Germany were questioned 

about their experiences with leaves of absence. The study is structured as 

follows. First, the conceptual background of flexible work arrangements and 

leaves of absence as well as presumptions of the use of leaves of absence are

presented. Next, the qualitative research design and the content analysis of 

the results are outlined. Then the results of the study are integrated into the 

academic discussion, and contributions to research and the practical rele-

vance are derived. The study concludes with limitations and opportunities 

for further research.

5.2 Conceptual background

Flexible work arrangements5.2.1

Flexible work arrangements incorporate a variety of formal and informal 

arrangements between employees and employers, in which both parties 

agree on when, where, and how much work is done (Berg/Bosch/Charest 

2014, p. 818). They differ in terms of the timing, location, amount, and con-

tinuity of work (e.g., Ryan/Kossek 2008, p. 295; Kossek/Lautsch 2017). 

Flexibility in timing refers to allowing employees to choose how they allo-

cate their weekly work hours, including through compressed work weeks 

and flextime. Flexibility in location permits employees to choose where they 

conduct their work and is often referred to as telecommuting or flexplace. 

Flexibility in amount allows employees to alter their workloads, which in-

cludes part-time work and job-sharing. Flexibility in continuity incorporates 

forms of periodic work interruptions, such as extended leaves of absence.

Many organizations provide flexible work arrangements to help employees 

manage work, family, and other non-work roles and to enhance the organi-

zation’s ability to attract, motivate, and retain employees (Kos-

sek/Thompson/Lautsch 2015, p. 5). A study on the dissemination of flexible 

work arrangements found that 75.9 % of German employers allow at least 

some employees to change when they start and stop work (flextime), and 
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36.8 % allow at least some employees location-independent working (flex-

place) (Hammermann/Stettes 2016, p. 31). 

The extant literature on flexible work arrangements focuses on three 

main areas: First, there is a major direction of research that has examined 

the adoption of flexible work arrangements at the organizational level (e.g., 

den Dulk et al. 2013; Pasamar/Alegre 2015; Adame-Sánchez/González-

Cruz/Martínez-Fuentes 2016) and how flexible work arrangements differ in 

terms of their formalization. Formal flexible work arrangements are official, 

written arrangements to which all employees have access by virtue of their 

status as employees. In contrast, informal arrangements are accessible at the 

discretion of the supervisor. They allow employees access to flexible work 

arrangements for which their organizations have no formal offer. Second, 

there is a body of research that has examined employees’ use of flexible 

work arrangements (e.g., Veiga/Baldridge/Eddleston 2004; Pasamar 2015). 

In this regard, researchers have identified several individual and organiza-

tional factors that affect the likelihood that employees will use these ar-

rangements – including supervisor and co-worker support (e.g., Blair-

Loy/Wharton 2002), organizational culture (e.g., Kim/Faerman 2013), ca-

reer impact (e.g., Dikkers et al. 2007), and occupation (e.g., McNamara 

et al. 2012) – and have found that the effects vary according to the arrange-

ment in question (e.g., McNamara et al. 2012, p. 957). Third, research has 

focused on the individual and organizational outcomes of these arrange-

ments – including their effect on performance, job satisfaction, absenteeism 

(Baltes et al. 1999), work-family conflict, role stress (Gajendran/Harrison 

2007), commitment, and turnover intention (Butts/Casper/Yang 2013) – and 

have found that the effects of flexible work arrangements vary somewhat 

based on the arrangement studied (e.g., Baltes et al. 1999; de Menezes/

Kelliher 2011; Allen et al. 2013).

Leaves of absence 5.2.2

Leaves of absence are comparatively new but an increasingly part of the 

flexible work arrangements organizations offer (Hammermann/Stettes 2016, 

p. 31). A leave of absence is employer-approved time off from work that 

lasts from a couple of weeks to several months (Judiesch/Lyness 1999, 
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p. 641). The idea of extended leaves of absence can be traced back to the 

academic sector (Davidson et al. 2010, p. 954), as leaves of absence have 

been used by teachers and academics in the form of paid leaves of absence

that release the academic from teaching and administrative duties for per-

sonal and professional development, including the initiation of new research 

(Carr/Tang 2005, p. 160; Davidson et al. 2010, p. 954). However, the idea 

of providing relief from routine work has become increasingly prevalent in 

the private sector (Carr/Tang 2005, p. 162; Hammermann/Stettes 2016, 

p. 31), and employees now take leaves of absence to pursue private inter-

ests, such as spending time with the family, recreation, and personal devel-

opment, while maintaining their employment (e.g., Carr/Tang 2005; 

Bourhis/Mekkaoui 2010). 

Leaves of absence can differ in terms of whether they are paid or unpaid

and when they are available. Paid leave of absence refers to an extended 

leave from work for which the employee continues to receive salary and 

social insurance contributions. In providing paid leave of absence, German 

organizations often implement work-life balance accounts (Mitlacher 2011), 

where employers and employees agree to deposit bonus payments, parts of

the employee’s salary, or overtime to be used during the leave (Kümmerle 

2007). Employees can also use unpaid leave of absence, where the employ-

ee receives neither salary nor social insurance contributions. As for when a 

leave of absence is available, employees must often meet certain require-

ments (Carr/Tang 2005), such as having been employed by the organization

for a certain period of time (inflexible leave of absence) or can take them at 

any time, given consideration of individual and organizational needs (flexi-

ble leaves of absence). 

The few empirical studies on leaves of absence have focused on individual 

motives for taking them, such as regeneration, vocational training, family 

responsibilities, work on one’s own projects (e.g., Siemers 2005), and on

individual and organizational outcomes (e.g., Judiesch/Lyness 1999; Miethe 

2000; Davidson et al. 2010; Altmann/Süß 2015b; Kröll/Nüesch 2017). Indi-

vidual outcomes include reduced stress (e.g., Maslach 2003) and increased 

job satisfaction (e.g., Kröll/Nüesch 2017), motivation (e.g., Miethe 2000), 

commitment (e.g., Mulvaney 2014), and well-being (Davidson et al. 2010). 
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Organizational outcomes include attracting new employees (e.g., Altmann/

Süß 2015b; Kröll/Nüesch 2015), creating loyalty and engagement, and re-

ducing turnover intention (e.g., Bradford 2001; Kröll/Nüesch 2017).

5.3 Presumptions of employees’ use of leaves of absence

Research on flexible work arrangements has identified several organization-

al and individual factors that promote and inhibit their use. The most con-

sistent factors are related to supervisor and organizational support (e.g., 

McDonald/Brown/Bradley 2005; Dikkers et al. 2007). However, some of 

the previous findings have been inconsistent. While some studies have high-

lighted the influence of co-worker support on the use of flexible work ar-

rangements (e.g., Dikkers et al. 2007), others have found no effect (e.g., 

Smith/Gardner 2007). These differences may be due to the qualitative dif-

ferences in flexible work arrangements. 

Leaves of absence are flexible work arrangements that are primarily charac-

terized by extended periods of absence in which no work activities are 

performed (Carr/Tang 2005; Davidson et al. 2010). An employee’s absence 

from work may be troubling for both the employee and the employer. For 

example, employees may fear that taking a leave of absence will cause their 

co-workers and supervisors to view them as uncommitted to their jobs (Al-

len/Russel 1999, pp. 185-186) and harm their careers (Eaton 2003). For or-

ganizations, leaves of absence may entail increased compensation costs if

employees who take them must be paid along with their replacements and 

administrative costs for operating leaves of absence (Carr/Tang 2005, 

p. 162). It therefore can be assumed that employees are less likely to take

leaves of absence in organizations in which the amount of time spent at 

work is considered an indication of employees’ investments and career ded-

ication (e.g., Lewis 1997). In contrast, if supervisors and co-workers show 

sensitivity to employees’ private-life responsibilities and express positive 

attitudes about the use leaves of absence, employees may be more willing to 

take them.

In Germany there is no legal entitlement to leaves of absence, so organiza-

tions make their own decisions regarding whether to offer them to their em-

ployees voluntarily. Research has shown that offering leaves of absence can 



5 Exploring promotive and inhibitive factors that influence the use of leaves of absence

69

be shaped by different reasons (Altmann/Süß 2017b): While some organiza-

tions implemented leaves of absence as an integral part of their work-life 

culture, others offer them for symbolic reasons, such as legitimating them-

selves as good employers. As a consequence, employees may have different 

access possibilities to leaves of absence. In view of this, it is questionable 

how employees perceive different reasons for the implementation of leaves 

of absence and how they shape their decision whether to take them. 

Research further shows that HR managers and supervisors play central 

roles in the implementation and use of flexible work arrangements (e.g., 

McCarthy/Darcy/Grady 2010, p. 160; McCarthy et al. 2013, p. 1257). HR 

managers are usually responsible for adopting flexible work arrangements at 

the organizational level. Granting flexible work arrangements is often at the 

supervisor’s discretion (Kelly/Kalev 2006, p. 394). These actors are trapped 

between conflicting demands of increasing operational effectiveness and 

supporting employees’ desire to maintain work and private demands 

(McCarthy/Darcy/Grady 2010, p. 160), which can lead to variations in their 

attitudes towards employee requests to take leaves of absence. Given that 

HR managers and supervisors are important sources of information about 

the behaviors that are valued in the organization (Salancik/Pfeffer 1978,

pp. 224-227), employees might adapt their behavior to the information pro-

vided by them. This, in turn, may also shape employees’ decisions whether 

to take leaves of absence. 

It is clear that leaves of absence have characteristics that make them a spe-

cial form of flexible work arrangement. The next section presents a qualita-

tive empirical study that was designed to get more detailed information 

about individual experiences with leaves of absence and about perceptions 

of the promotive and inhibitive factors that influence their use. 

5.4 Empirical analysis of factors that influence the use of leaves of 

absence

Research design and sample5.4.1

A qualitative, exploratory research design was used to examine factors that 

either promote or inhibit employees’ use of leaves of absence. This research 

design is appropriate, as it is useful in investigating topics that have been 
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little researched (Creswell 2014, p. 20) and in deepening the understanding 

of complex and dynamic processes in organizations from the subjective per-

spectives of the study’s participants (Gephart 2004, p. 455). Through this 

first explorative step into empirics, new insights into leaves of absence can 

be generated that have received little attention.

Data was acquired through semi-structured interviews with human re-

source (HR) managers and employees in order to include a wide range of 

information and viewpoints. Semi-structured interviews provide both focus 

and openness in investigating the research topic (Creswell 2014, p. 246) and

help the researcher “enter into the other person’s perspective” (Patton 2002, 

p. 34). The extant research and practice have neglected to combine and con-

trast HR managers’ and employees’ perspectives, but HR managers are im-

portant because they are usually responsible for adopting flexible work ar-

rangements at the organizational level (McCarthy/Darcy/Grady 2010, 

p. 160), and employees who have taken a leave of absence have direct expe-

rience with it in terms of such factors as quality of service and ease of use. 

As this study incorporates both the organizational and individual level, dif-

ferent perspectives and demands related to leaves of absence could be 

brought up.

37 semi-structured interviews were conducted from December 2015 to Feb-

ruary 2016. The interviewees were recruited from organizations in Germany 

through personal contacts, work-related networks (e.g., Xing), and newslet-

ters (e.g., Auszeit). The final sample consists of 17 HR managers and 18 

employees. Two interviews with HR managers were unusable because the 

organizations did not offer leaves of absence due to their small size. In order 

to obtain diverse results, a wide distribution of respondents in relation to 

organizations’ sector and size was ensured. The interviewees worked in the 

service sector (e.g., consulting, banking, insurance, IT services) and the 

manufacturing sector (e.g., automobile, electrical engineering, transporta-

tion, textile). The organizations’ sizes ranged from ten employees to 98,138 

employees (average size: 10,576, median: 1,300). The interviewees varied 

in terms of gender, age, work experience, and job tenure. Among the HR 

managers, ten were female and seven were male, and they had an average 

age of 40 years, an average work experience of 19 years, and average job 
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tenure of twelve years. The average age of the employees (eight male and 

ten female) was 38, their average work experience was 14 years, and their 

average tenure in the organization was eight years. The average length of 

the employees’ leaves of absence was seven months. An overview of the 

demographic data is presented in Table 5.1.

Code male/
female age

work 
experience 
(in years)

tenure in 
current 

organization
(in years)

size of the 
organi-
zation

duration of 
leave of absence 

(in months)

HR1 f 36 8 1.50 1,300
HR2 f 53 29 24.00 43,000
HR3 f 57 25 3.00 150
HR4 f 30 12 12.00 150
HR5 f 34 8 2.00 115
HR6 f 46 27 24.00 52,103
HR7 m 62 45 14.00 75
HR8 m 39 17 11.00 120
HR9 m 48 21 16.00 3,000
HR10 f 27 10 8.00 8,900
HR11 m 41 19 15.00 2,000
HR12 m 39 20 5.50 500
HR13 f 31 7 4.00 15,736
HR14 f 32 6 6.00 1,650
HR15 m 34 12 11.00 2,900
HR16 m 44 25 25.00 14,747
HR17 f 45 24 24.00 1,300
E1 m 34 8 6.50 80,000 6.0
E2 f 33 7 2.50 30 3.0
E3 f 38 20 14.00 150 3.0
E4 f 53 23 17.00 330 12.0
E5 f 47 19 6.00 5,000 3.0
E6 m 30 4,5 3.50 2,400 4.0
E7 m 31 11,5 8.00 500 9.0
E8 m 30 4 4.00 410 6.0
E9 m 40 12 9.50 5,000 6.0
E10 f 34 8 0.75 50 10.0
E11 m 42 22 10.00 1,085 11.0
E12 m 52 30 20.00 500 12.0
E13 f 30 10 6.00 50 13.0
E14 f 37 13 9.00 98,138 6.0
E15 f 24 5 1.00 10 3.0
E16 f 37 10 9.00 12,500 12.0
E17 m 49 23 23.00 1,200 4.0
E18 f 49 26 16.00 5,000 3.5

Note: HR managers were coded HR1 to HR 17 and the employees were coded E1 to E18.

Tab. 5.1: Demographic data of the interviewees



5 Exploring promotive and inhibitive factors that influence the use of leaves of absence

72

The interviews were conducted primarily by telephone and, in some cases, 

personally. They lasted on average 32 minutes. Telephone interviews have 

become common in qualitative research (Irvine/Drew/Sainsbury 2013) be-

cause they are cost-effective in terms of both time and travel costs (Ir-

vine/Drew/Sainsbury 2013, p. 2). Although visual cues like body language 

and facial expressions and contextual cues like the interview setting and the 

interviewees’ physical characteristics cannot provide information, telephone 

interviews increase the interviewees’ perception of confidentiality and ano-

nymity (Sturges/Hanrahan 2004, p. 108). This may decrease any reluctance 

to talk about sensitive issues. The few face-to-face interviews that were 

conducted facilitated a comparison of the two interview methods that 

showed that those interviewed by telephone disclosed more information.

The focus of the central questions for the investigation was on the inter-

viewees’ experiences with and perceptions of the provision and use of 

leaves of absence. Academic and practical publications on the provision and 

use of flexible work arrangements in general, and on leaves of absence in 

particular, were evaluated for starting points for the central questions (e.g., 

Judiesch/Lyness 1999; McDonald/Brown/Bradley 2005; Lambert/Marler/

Gueutal 2008; Hess 2009; McNamara et al. 2012; den Dulk et al. 2013; de 

Sivatte/Guadamillas 2013; Pasamar 2015; Adame-Sánchez/González-Cruz/

Martínez-Fuentes 2016). The questionnaire was structured based on the 

three phases of leaves of absence (preparation phase, the absence of the em-

ployee, and the return phase) which were identified in previous research by 

Hess (2009) and Seel (2009). This approach resulted in two questionnaires, 

one for HR managers and one for employees. The interview questions were 

pre-tested among one HR manager and one employee and modified accord-

ingly.

The interviews started with a guideline to set out the topics to be covered 

without disrupting the natural flow of the interviewee’s comments on the 

topic at hand. After a brief description of the study and the assurance that all 

information would be kept confidential, a definition of the term “leave of 

absence” was provided in order to ensure an equal understanding of the 

term. Each questionnaire consisted of five blocks of questions: (1) In the 

first block of questions, HR managers were asked about the general ac-
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ceptance of leaves of absence in their organizations and how leaves of ab-

sence are embedded into their organizations. The first questions for employ-

ees focused on the decision-making process for taking a leave of absence 

and on their perceptions of the extent to which their organizations accept 

and provide leaves of absence. The introductory questions aimed to find out 

about the provision of leaves of absence. Furthermore, these questions 

helped to reveal potential benefits and risks that the interviewees attribute to 

leaves of absence. (2) The second block of questions addressed the prepara-

tion phase, the absence of the employee, and the return phase. Both groups 

were asked to describe the necessary steps to prepare for a leave, such as the 

conditions for eligibility and the people who are involved in the preparation 

phase. Questions on support measures employees received respectively or-

ganizations offered during the leave followed. Other questions concerned 

experiences gained during the return phase and measures taken in facilitat-

ing the return to work. These questions aimed to gain insights into potential 

barriers and enablers to take leaves of absence. (3) In the third block, the 

interviewees were asked to reflect on leaves of absence and to name the 

advantages and disadvantages that resulted from taking or providing leaves 

of absence. (4) The fourth block addressed the interviewees’ ideas about an 

ideal implementation of leaves of absence in their organizations in order to 

identify problem areas with regard to the provision and use of leaves of ab-

sence that had not yet been mentioned. (5) The interviews ended with ques-

tions about the interviewees’ occupational status and sociodemographic 

characteristics and questions about the organization. 

All interviews were tape-recorded and transcribed verbatim. As the inter-

views were conducted with German HR managers and employees, the tran-

scripts were in German. The quotations presented in this study were trans-

lated into English with the help of German and English native speakers to 

ensure that the translations were as proximate to the original meaning as 

possible.

Description of the analysis5.4.2

The interviews were analyzed using Mayring’s (2015) structuring content 

analysis. The main objective of the structuring content analysis is to assess 
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the material according to certain criteria (Mayring 2015, p. 99). The strength 

of this technique is that it follows a theory- and rule-guided research pro-

cess, so it ensures a high degree of transparency, comprehensive procedures, 

and reproducible results. The central element of the analysis is a category 

system that contains and structures all information. The modification and 

application of the category system ensures a systematic approach and con-

tributes to the intersubjectivity, helping to make it comprehensible to others 

(Mayring 2015, p. 99). 

In the analysis’s first step, a preliminary category system with sub-

categories was defined based on present knowledge of leaves of absence 

(see 2.2). Then a coding guideline was developed that contained anchor ex-

amples and coding rules in order to assign text extracts unambiguously to 

particular categories. For example, for the category “supervisor support,”

the anchor example “(…) what is necessary are the supervisors. They must 

accept not only leaves but also be enthusiastic about the idea of taking

them” (I18) was used. The corresponding coding rule was that this category 

is used when an interviewee made statements regarding the supervisor’s role 

concerning the use of leaves of absence. The category system and the cod-

ing guideline were modified when relevant information turned up but did 

not fit into the existing categories. This led to a final system of categories

(see Figure 5.1) and a coding guideline that were used to analyze the data. In 

the second step, the coded and extracted material was paraphrased and 

summarized under the first- and second-level categories (Mayring 2015, 

p. 99). In doing so, the data was cross-sected and core themes were filtered 

out. In order to ensure intracoder reliability (Mayring 2015, p. 108), the cod-

ing was repeated for a sub-section of the data after two months.

The results of the structuring content analysis discussed in the next section 

are depicted primarily at an aggregated level. Particularly incisive state-

ments by the interviewees serve as illustrations of the results, with HR man-

agers coded HR1 to HR17 and employees coded E1 to E18. The analysis 

was carried out on the basis of the four main categories: “acceptance of 

leave of absence”, “perceived benefits and risks of the use of leaves of ab-

sence”, “structural factors that influence the use of leaves of absence”, and 

“cultural factors that influence the use of leaves of absence”.



5 Exploring promotive and inhibitive factors that influence the use of leaves of absence

75

I. Acceptance of leaves of absence

acceptance among HR managers

employees’ perceptions of organizational acceptance of leaves of absence

II. Perceived benefits and risks of the use of leaves of absence

perceived benefits of the use of leaves of absence

- …for the organization

- …for the employee

perceived risks of the use of leaves of absence

- …for the organization

- …for the employee

III. Structural factors that influence the use of leaves of absence

degree of formalization of the offer of leaves of absence

- formal offer

- informal offer

requirements for granting leaves of absence

- organizational requirements

- timing requirements

- individual eligibility requirements

IV. Cultural factors that influence the use of leaves of absence

organizational support

HR department support

supervisor support

co-worker support

Fig. 5.1: Final category system

5.5 Results of the analysis

Acceptance of leaves of absence 5.5.1

The interviews provide a nuanced picture of the acceptance of leaves of 

absence among HR managers. The majority of HR managers stated that 

their acceptance of leaves of absence is relatively high, a view that was par-

ticularly apparent in the increased awareness and action with regard to the 

implementation and management of leaves of absence, as reflected in state-

ments like “we respect and support leaves of absence in different phases of 

the life course of our employees” (HR2) and “leaves of absence are a key 

component of our employee benefits” (HR9). The HR managers saw it as 

their responsibility to offer leaves of absence in order to support employees 

in balancing work and non-work demands, saying, for example, “I am con-
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vinced that in certain cases leaves of absence are the solution to personal 

problems. (…) This is an important contribution we can make” (HR6). In 

this regard, some HR managers also referred to societal expectations to 

show sensitivity and responsiveness to employees’ needs to balance work 

and non-work. For example, HR12 stated, “We have recognized that, in 

order to be seen as a good employer, we need to be open to this topic”. The 

reasons that some HR managers were unsympathetic to or reluctant to pro-

vide leaves of absence (HR5; HR7; HR14) were based on a lack of experi-

ence with leaves of absence, low demand from employees, and difficulties 

in finding replacement employees. For example, HR5 stated that “the man-

agement of long leaves of absence is very difficult. We aren’t able to find 

substitutes for the employees who are absent because we are a very small 

organization”.

With regard to employees’ perceptions of the organizational acceptance

of leaves of absence the majority of employees stated that leaves of absence 

are not fully accepted in their organizations because, for example, the “or-

ganization wants employees’ know-how to be present and available at any 

time” (E1) or because “leaves of absence do not fit to the job profile” (E12). 

In these cases, leaves of absence were granted only in exceptional cases to 

“reduce the risk of employees who do not return” (E14) or to keep the num-

ber of requests from other employees as low as possible (E8; E11). A low 

acceptance of leaves of absence among HR managers was found mainly in 

small and medium-sized organizations (e.g., HR5; E10; E13). However, 

there were also employees who reported that their organizations adopted and 

proactively supported leaves of absence (e.g., E3; E7). For example, E5, 

who worked in one of the larger organization, stated that “one can take a 

leave of absence without great resistance or any problems”.

Perceived benefits and risks of the use of leaves of absence5.5.2

The results suggest that the organizations’ acceptance of leaves of absence 

is affected by their perceived benefits and risks. Both HR managers and 

employees listed several benefits that they attributed to leaves of absence, 

including improved work-life balance (e.g., HR6; HR9), prevention of phys-

ical or mental illnesses (e.g., HR12; HR17), and improved employee moti-
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vation (e.g., HR1; HR2; HR6; E1; E15; E17). What becomes clear is that 

both employees and HR managers view leaves of absence as more benefi-

cial for the individual than they are for the organization since “it is the em-

ployee who primarily benefits from taking leaves of absence” (HR2). How-

ever, it is also clear from the interviews that, in many cases, leaves of ab-

sence can be a strategic management tool. Several HR managers stated that 

leaves of absence can help increase organizations’ attractiveness and im-

prove employee motivation and retention (e.g., HR1; HR6; HR9; HR12; 

HR15). It became clear that employees whose requests for a leave of ab-

sence were accepted and supported formed positive views about their organ-

izations, resulting in a sense of obligation to pay back the employer by 

showing loyalty and commitment (e.g., E3; E5). 

The interviewees also referred to possible risks that were associated with 

leaves of absence. HR managers often referred to work interruptions and the 

related administrative and replacement costs caused by the absence of 

skilled employees (HR3; HR9; HR15). However, in some cases, shifting 

work to another employee turned out to be beneficial for co-workers. As E3 

stated, “My colleagues were able to prove themselves (…) and to show what 

they are capable of doing,” and HR3 observed that “the team really has de-

veloped well, (…) precisely because the tasks were totally re-organized”.

Another risk that HR managers related to leaves of absence was the risk of 

losing a skilled employee. E17 related an experience in which “my boss 

said, ‘If we refuse your request, you will quit your job. If we say yes, we 

will have the chance that you will come back’”. The risk that appeared to be 

the main reason for employees’ shying away from requesting a leave of ab-

sence was the potential for negative effects on their careers (E1; E5; E8; E9; 

E14; E17). Some employees reported that their organizations had expecta-

tions about working time that reduced their intentions to ask for a leave of 

absence. As one employee stated, “We have a culture in which the amount 

of time spent at work is interpreted as employees’ contribution to the organ-

ization” (E11). In this regard, employees referred to the risk of being viewed 

as “less committed to the organization” (E9) and as prioritizing their private 

lives over work demands. One employee put it this way: “You have to make 

a trade-off between fewer promotions and having more private time” (E18).
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Structural factors that influence the use of leaves of absence5.5.3

The interviews revealed two structural factors that promote or inhibit the use 

of leaves of absence. In general, structural factors refer to arrangements or 

policies made available through either statute or initiative by employees 

(Daverth/Hyde/Cassell 2016, p. 1711). They stem from how and when ar-

rangements are available. Structural factors identified in the interviews are 

the degree of formalization and requirements for granting leaves of absence. 

Regarding the degree of formalization the results revealed a unified pic-

ture. Some of the interviewees reported a formal offer that is officially 

communicated in their organizations. In these cases, leaves of absence were 

actively promoted (e.g., HR6; HR9; HR15; E3) by means of media like 

homepages, intranet, or newsletters (e.g., HR6; HR15). Informing and in-

structing employees on how to request and organize a leave of absence were 

seen as indispensable: “I think that organizations that view leaves as posi-

tive should communicate it openly to their employees” (E3). Such commu-

nication may increase employee awareness and “enable employees to have 

the courage to escape from everyday work” (E14). However, in most organ-

izations employees had access to informal arrangements of leaves of ab-

sence that are not officially communicated in their organizations (HR3; 

HR4, HR7; HR8; HR13; E8; E9; E17). In these cases information about the 

possibility of taking a leave tends to be passed from employee to employee 

(HR13), and “it’s up to the employee to take the initiative to request a leave 

of absence” (E9). 

The interviews further show that formal and informal offers of leaves of 

absence have in common that they are individually negotiated between em-

ployee and employer so as “to preserve flexibility in order to consider both 

employee needs and organizational requirements” (HR11) and to arrange 

them in a way that “both the organization and the employee can benefit” 

(HR3). However, negotiating leaves of absence requires employees to voice 

their needs. While most HR managers favor informal arrangements because 

formalization would increase the legitimacy of leaves of absence and in-

crease employees’ comfort in requesting them (e.g., HR3; HR5; HR17), the 

majority of the employee interviewees regarded a formal offer that is clear 

in terms of eligibility requirements as necessary. They argued that a formal 
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offer “enhances transparency and fairness among employees” (E5) and 

“helps to guarantee equal access to leaves for everyone” (E18). One em-

ployee argued that a well-structured and formal offer of leaves of absence 

would help to “overcome reservations of employees who lack the self-

confidence” to request a leave (E2). These comments illustrate that the de-

gree of formalization plays an important role when it comes to employees’ 

decisions to request a leave: When there was a formal offer, employees felt 

there were fewer obstacles to requesting a leave of absence because leaves 

were available to all employees.

Several requirements for granting leaves of absence emerged from the inter-

views, including organizational, timing, and individual eligibility require-

ments that either facilitate or inhibit taking leaves of absence. Several HR 

managers mentioned organizational requirements that related to the ca-

pacity to stem leaves of absence, claiming that leaves of absence should be 

organized in a way that does not lead to business interruptions. For example, 

HR3 stated, “It must be compatible with our structures and operational pro-

cesses. (…) It is not a sort of a ‘carte blanche’”. Both HR managers and 

employees stressed that a workforce with sufficient capacity and skills must 

be available to cover tasks that used to be done by the absent employee, so 

“the supervisor has to check whether a replacement worker is needed” 

(HR4). In most cases, the absent employee’s work responsibilities were 

transferred to co-workers or trainees (HR11; E5; E7), while organizations 

rarely recruited employees from abroad or hired temporary workers to re-

place those on leaves of absence (E16). However, there were also organiza-

tions that lacked adequate personnel, as it “takes a lot of energy (…) to find 

adequate replacements for such a long period. I do not have a pool of em-

ployees I can rely on” (HR3). Smaller organizations with fewer capacities in 

particular limit the duration of leaves of absence, as “we cannot reserve a 

job to someone who is absent for more than six months. We can only bridge 

four or five months” (HR9). A different picture emerges for consultancies or 

organizations with a project-based work structures, as their employees find 

that taking leaves of absence is “very easy, because I (…) could take the 

leave between two projects” (E15).
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HR managers also brought up timing requirements for leaves of absence. 

An adequate lead time was viewed as beneficial (HR3; HR4; HR7; HR9). 

As one HR manager stated, “A six-month notice should be mandatory so 

that the supervisor has enough time to plan work coverage” (HR16). A long 

preparation phase was also endorsed by employees (e.g., E6; E12), although 

employees appreciated quick responses to and fast realization of their leave 

requests for ad-hoc leaves of absence that were requested to care for rela-

tives or deal with health problems (e.g., E15; E17). 

The interviews also revealed various individual eligibility requirements

for granting leaves of absence, including the employee’s performance 

(HR1), seniority (HR7), employment relationship (HR15), and motive for 

requesting the leave of absence (HR5). However, in most cases, these re-

quirements were not communicated to the employees, nor were there any 

standards, as “we have decided individually whether we grant or deny a 

request. (…) but I think that an evaluation system that defines the conditions 

under which we allow leaves of absence is mandatory and (…) to ensure 

that leaves are not spread too thinly” (HR1).

Cultural factors that influence the use of leaves of absence5.5.4

The interviews revealed several cultural factors that influence the use of 

leaves of absence. Cultural factors relate to the organizational culture that is 

supportive in terms of the integration of employees’ work and family lives

(Thompson/Beauvais/Lyness 1999, p. 394). These factors signal support for 

balancing work and private lives below the surface of the organizational 

context (Daverth/Hyde/Cassell 2016, p. 1710). The consensus of the inter-

viewees was that a supportive organization that is open and sensitive to-

ward employees’ need to take leaves of absence is necessary to increase the 

use of leaves of absence (HR3; HR12; E3; E15; E18). One employee put it 

this way: “We do need a culture which promotes the use of leaves of ab-

sence instead of regarding them as negative” (HR12). Interviewees also re-

ferred to the support of the HR department, which is usually responsible 

for managing leaves of absence. In most organizations, HR managers “have 

a mediating role between the employee and the supervisor” (HR2). Both HR 

managers and employees stated that the employees usually negotiate leaves 
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of absence with their supervisors to determine whether such leaves would be 

beneficial for the individuals and not too disruptive for the business. HR 

managers were usually involved when agreement between the employee and 

the supervisor was not reached. In those cases, HR managers tried to “take 

into account the interests of both the employee and the supervisor” (HR5) 

and to “help to develop an approach that is beneficial for both parties” 

(HR3). By doing so, the HR managers predominantly gave advice about 

how a leave of absence could best be configured in terms of financing, dura-

tion, and contractual changes. Employees reported that they perceived their 

HR departments as cooperative and fair, especially when they needed advice 

about how to bring up the topic to supervisors (e.g., E16; E17). 

According to the interviewees, supervisor support for leaves of absence 

shaped their willingness to take them, as “essentially, whether I would take 

a leave depends on how my supervisor views leaves of absence (…). He 

should be convinced that taking a leave is useful” (E18). An HR manager 

also observed, “If taking leaves is encouraged by the supervisor, employees 

are more likely to request one than if your boss regards them as negative” 

(HR14). Both HR managers and employees referred to the necessity of a 

trusting relationship between supervisor and employee “so that employees 

dare to request a leave” (HR17). Supervisors often have discretion over 

leaves of absence (e.g., HR2; HR6), and the decision to grant or deny re-

quests should be given careful consideration, as “if the decision of a super-

visor is arbitrary or does not afford all employees access to leaves, (…) 

there will be resentments and perceptions of unfairness that can be damag-

ing to workplace relationships” (HR2). 

Employees’ decisions about whether to take a leave of absence were also 

shaped by co-worker support. Most of the employees interviewed per-

ceived their co-workers as supportive, as illustrated by two comments: “It 

was a big relief for me that my colleagues were very understanding (…) and 

they strengthened my decision to take a leave” (E17) and “My colleagues 

showed great willingness to cover my work (…), for which I was very

grateful” (E9). Only a few interviewees indicated that they were reluctant to 

take leaves of absence because they perceived envy and resentment among 

their co-workers who felt they had to pick up the slack for the absent em-



5 Exploring promotive and inhibitive factors that influence the use of leaves of absence

82

ployee. As one employee state, leaves of absence “are not appreciated by 

my colleagues because they complain about covering responsibilities from 

those who are absent” (E10). Employees also referred to a stigma attached 

to those who took leaves of absence, as “some put a stamp on you and make 

comments like ‘he is always on holiday’” (E18). A possible reason for the 

unsupportive behavior of their co-workers was that the information about a 

leave of absence came too late or never came at all (HR5; E10).

5.6 Discussion of the results

This study explored the promotive and inhibitive factors that influence the

use of leaves of absence in organizations in Germany by comparing and 

contrasting the perspectives and experiences of HR managers and employ-

ees. Although the results of the study are consistent in part with studies on 

the factors that influence the use of other kinds of flexible work arrange-

ments (e.g., Blair-Loy/Wharton 2002; Dikkers et al. 2007; McNamara et al. 

2012; Kim/Faerman 2013), the study is the first to investigate the factors 

that influence the use of leaves of absence specifically.

The study’s results confirm most of the benefits and risks that have been 

discussed in the literature on flexible work arrangements in general (e.g., 

Baltes et al. 1999; Gajendran/Harrison 2007; de Menezes/Kelliher 2011; 

Allen et al. 2013; Butts/Casper/Yang 2013) and on leaves of absence in par-

ticular (e.g., Judiesch/Lyness 1999; Miethe 2000; Maslach 2003; Davidson 

et al. 2010; Mulvaney 2014; Altmann/Süß 2015b; Kröll/Nüesch 2017) and 

show that employers and employees are aware of these benefits and risks.

Leaves of absence are double-edged swords with the potential for both 

positive and negative outcomes for the employer and the employee. Organi-

zations that offer leaves of absence see them as a strategic management tool

with which to attract new employees and retain talented employees, while 

employees see increased motivation and an improved work-life balance as 

their greatest benefits. As for risks, the greatest risks for employers are work 

interruptions and administrative and replacement costs, while the greatest 

risk for employees is the potential for negative career consequences and 

stigmatization. Overall, most interviewees see leaves of absence as benefi-

cial primarily for employees and only secondarily for the organization. 
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Most HR managers stated that their acceptance of leaves of absence is rela-

tively high. However, employees’ perceptions of their organizations’ ac-

ceptance differed from this view, perhaps because actors like HR managers 

and supervisors have different attitudes towards leaves of absence. Varia-

tions in their attitudes towards leaves of absence may stem from the fact, 

that HR managers and supervisors are trapped between conflicting demands 

of increasing operational effectiveness and supporting employees’ desire to 

maintain work and private demands (McCarthy/Darcy/Grady 2010, p. 160). 

Different attitudes towards leaves of absence coupled with the variations in 

the degree to which organizations offer leaves of absence may increase em-

ployees’ uncertainty with respect to their entitlement to request leaves of 

absence. This, in turn, may increase employees’ fear of implicit or explicit 

reprisal and, thus, prevents them from taking leaves of absence. 

The study’s results show that some employees do not take leaves of absence 

that are available, even when they would be beneficial (Fiksenbaum 2014; 

LeanIn.Org/McKinsey & Company 2015) based on the structural factors 

(how and when leaves of absence are available to employees) and cultural 

factors (signals of support for balancing work with personal lives) that pro-

mote or inhibit the use of leaves of absence. The present study reveals that 

how leaves of absence are implemented (formal versus informal) and the 

requirements under which leaves of absence are granted (organizational,

timing, and individual eligibility requirements) are structural factors that 

influence the use of leaves of absence. The cultural factors that are identi-

fied in this study are organizational support, HR department support, super-

visor support, and co-worker support. In line with previous research (e.g., 

Casper et al. 2004; Thompson/Prottas 2005; Dikkers et al. 2007), the study 

finds that supervisor support is the most critical factor in shaping employ-

ees’ decisions concerning whether to take leaves of absence. Results also 

indicate that some supervisors promote their use, while others discourage it 

and allow them only reluctantly because they fear work interruptions or that 

every employee will take them, disrupting the organization’s ability to 

achieve its goals. When supervisors do not support the use of leaves of ab-

sence, employees often turn to HR managers for assistance, so the results of 

the study also highlight the importance of distinguishing among organiza-
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tional, HR manager, and supervisor support, as even when the organization-

al culture or the HR department is supportive, employees do not take leaves 

of absence if their supervisors are not supportive, perhaps because supervi-

sors operate at a more proximal level (McCarthy et al. 2013, p. 1257).

The results show that employees also look to their co-workers for cues to 

determine whether taking a leave of absence would be viewed positively or 

negatively. The results of the present study show that employees are more 

likely to take leaves of absence when co-workers are sensitive to their pri-

vate-life responsibilities and express positive attitudes about their use. In 

sum, employees who feel that the culture that surrounds them supports the 

use of leaves of absence are more likely to take them and to perceive fewer 

negative repercussions on their careers.

5.7 Contributions to research and practical relevance

The study contributes to research in three primary ways: First, the study 

extends knowledge about organizations’ policies for providing leaves of 

absence by showing that such policies can be shaped by employees’ needs, 

economic considerations, and institutional pressure (Goodstein 1994; Ollier-

Malaterre et al. 2013). Some organizations provide leaves of absence in re-

sponse to employees’ need to balance their work and private lives, while 

others’ decisions are guided by economic factors like the need to attract new 

employees or retain skilled ones and such leaves’ perceived costs and bene-

fits. Still others’ decisions are influenced by environmental pressure. Ac-

cording to institutional theory (Meyer/Rowan 1977; DiMaggio/Powell 

1983), organizations conform to what society defines as appropriate in order 

to gain or maintain legitimacy in their environments, so organizations may 

use leaves of absence to manage impressions. The study also shows that an 

organization’s size is a factor, as leaves of absence are offered more fre-

quently in large organizations that are in the public eye and have the re-

sources to cover for absent employees than they are by small and medium-

sized organizations, which are more likely to have concerns about costs and 

to have difficulty, for example, covering for employees on leave. 

Second, the study contributes to research on leaves of absence by explaining

structural and cultural factors that shape their use. With regard to struc-
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tural factors, the study shows that how leaves of absence are implemented 

influences employees’ access to them and that, while research has found 

differences between formal and informal flexible work arrangements (e.g., 

Eaton 2003; Healy 2004; Kossek 2005; Wharton/Chivers/Blair-Loy 2008), 

formal and informal offers of leaves of absence are not fundamentally dif-

ferent. Access to either formal or informal offers of leaves of absence is not 

limited to a specific group of employees but is generally available to all em-

ployees. In addition, most leaves of absence are individually negotiated be-

tween employees and supervisors so they require private initiative by em-

ployees, and the decision to grant the leave is conditional on factors like 

organizational, timing, and individual eligibility requirements. In the litera-

ture, “voluntary, personalized agreements of a nonstandard nature negotiat-

ed between individual employees and their employers” (Rousseau/Ho/

Greenberg 2006, p. 978) are referred to as idiosyncratic deals (i-deals). Re-

search on i-deals has shown that informal agreements can be associated with 

inequity, with some employees subtly discouraged from taking them (Rous-

seau/Tomprou/Simosi 2016). Smaller organizations are more likely than 

large ones to offer informal leave arrangements (e.g., Dex/Scheibl 2001; 

Bond et al. 2002), as they often have limited (financial and personal) re-

sources to stem leaves of absence. In addition, informal leaves of absence 

offer smaller organization more flexibility than formal programs, which tend 

to be more rule-bound. Finally, informal offers of leaves of absence can 

reduce the legitimacy of requesting them, reducing the number of requests.

As for the cultural factors that shape employees’ use of leaves of absence,

previous studies have observed factors like organizational support, supervi-

sor support, and co-worker support – primarily in the form of openness and 

sensitivity to employees’ work-life balance – that influence the use of flexi-

ble work arrangements (e.g., Thompson/Beauvais/Lyness 1999; McDonald/

Brown/Bradley 2005; Dikkers et al. 2007; de Sivatte/Guadamillas 2013; 

Daverth/Hyde/Cassell 2016). The present study shows that support for 

leaves of absence in particular is a necessary precondition for taking leaves 

of absence, and that supportiveness operates at two levels: distal and proxi-

mal. Distal organizational support refers to employees’ perceptions of their 

organizations’ support for leaves of absence (McCarthy et al. 2013, 
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p. 1257), such as that of HR managers. Likewise, the extent to which the 

organization communicates the chance to take a leave of absence is associ-

ated with perceptions of the organization’s support. In contrast, supervisor 

and co-worker support operate at a proximal level (McCarthy et al. 2013, 

p. 1257). Co-workers who are supportive and are sensitive to other employ-

ees’ taking leaves of absence can reduce the fear of stigma. However, the 

present study’s results indicate that supervisors’ openness and sensitivity to

leaves of absence are the most critical factors in employees’ decisions to 

take them, perhaps because supervisors are usually the gatekeepers to such 

leaves (Kelly/Kalev 2006, p. 394), as they determine their feasibility in their 

work units, decide whether to grant requests, and evaluate the efficacy of 

their use.

Third, the study extends knowledge on the relationship between the provi-

sion and the use of flexible work arrangements (e.g., McDonald/Brown/

Bradley 2005; Goñi-Legaz/Ollo-López 2015) by indicating that the mere 

existence of such flexible work arrangements do not ensure that employees 

will be aware of or use them. Organizations must develop a supportive cul-

ture – that is, “shared assumptions, beliefs, and values regarding the extent 

to which an organization supports and values the integration of employees’ 

work and private lives” (Thompson/Beauvais/Lyness 1999, p. 394), to en-

courage the use of leaves of absence. In addition to support for employees’ 

work-life balance, openness and sensitivity to specific flexible work ar-

rangements like leaves of absence is particularly important for HR managers 

and supervisors because of their key role in designing, managing, and 

providing them.

The study’s findings substantiate the relevance to practice of taking leaves 

of absence. The results show that organizations do not necessarily have to 

offer leaves of absence formally for employees to take them; instead, it is 

the employees’ perceptions of the organization’s support in general and that 

of HR managers, supervisors, and co-workers in particular that encourage or 

discourage employees from taking them. Organizations must understand the 

relationships among official availability, perceived support, and individual 

use of leaves of absence to avoid the risk that the organizations’ offer of 

leaves of absence will be only “on paper” so it realizes few of the benefits 
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associated with them. Therefore, organizations must assess how such leaves 

are translated into practice and whether there is a culture of acceptance and 

support among HR managers, supervisors, and employees. Given that leaves 

of absence are designed at the organizational level, usually by the HR de-

partment, and that a lack of awareness about these issues may prevent em-

ployees from taking them, HR managers must disseminate information 

about leaves of absence, including eligibility requirements and how to re-

quest them. The results also underscore the decisive role supervisors play; 

since a request for a leave of absence is usually made to an employee’s su-

pervisor, and supervisors who perceive challenges in incorporating leaves of 

absence into daily operations are likely to deny them, HR managers should 

make supervisors aware of leaves’ potential positive outcomes and also pro-

vide replacement employees that cover responsibilities from those who are 

absent.

The study also shows that employees’ decisions about whether to take a

leave of absence are based on a calculation of potential positive and nega-

tive consequences. Employees are more reluctant to take leaves of absence 

when they fear the consequences to their jobs and career opportunities that 

can result from signaling that they prioritize their private lives over their 

work. In order to reduce the uncertainty and barriers that may keep employ-

ees from taking leaves of absence, supervisors should make clear to em-

ployees whether they accept or disapprove of taking them. Involving super-

visors and co-workers at an early stage can help in avoiding resentment and 

perceptions of unfairness. When organizations see more risks in than bene-

fits to leaves of absence, an exclusive offer for only higher-level employees 

or for those with exceptional need, such as serious illness or child- or elder-

care responsibilities, may avoid an excessive number of requests.

5.8 Limitations and future research

The present study is subject to certain limitations that should be considered 

when evaluating its results. First, qualitative methodology limits the gener-

alizability of its results. However, because this is one of the first studies 

designed to identify the factors associated with the use of leaves of absence,

its results can suggest important patterns from which other organizations 
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can learn. Second, given that interviews were conducted with employees 

who had already taken leaves of absence, as well as HR managers, the 

study’s information about supervisors’, co-workers’, and non-users’ experi-

ences with leaves of absence is limited. However, the focus of employees 

who have already taken a leave of absence in this context is appropriate be-

cause they had already gained experience with requesting and taking leaves 

of absence. Moreover, the study assumes that HR managers are usually re-

sponsible for adopting leaves of absence, so they know why requests were 

granted or denied. Integrating employers’ and employees’ perspectives may 

have provided a more comprehensive insight into the reasons that some em-

ployees do not take leaves of absence. Third, the external validity of the 

results is limited because of a possible selection bias in the sampling of the 

interviewees: People who were particularly interested in leaves of absence 

or who had had very negative or very positive experiences with them may 

have been more likely than others to participate in the study. In addition, 

most interviews were conducted via telephone, which could also have bi-

ased the results. A comparison of the interviews via telephone with the few 

face-to-face interviews that were conducted showed that more information 

was disclosed by telephone. Triangulation with other data sources, such as 

field observations (Jick 1979), was not within the study’s scope but would 

be useful for future research. Fourth, as information about the administra-

tion and configuration of leaves of absence was collected from organizations 

in Germany, the results cannot be unreservedly applied to other nations, 

many of which have other (legal) regulations regarding flexible work ar-

rangements.

The contributions and limitations of the study suggest steps for future re-

search. The study’s results indicate that various structural and cultural fac-

tors influence the use of leaves of absence but do not provide conclusive 

evidence of the precise effects each factor has on the use of leaves of ab-

sence. Thus, a quantitative study would refine the effects of the factors that 

promote or inhibit their use and help to generalize the results. Such a study 

should discern the structural and cultural factors that are associated with 

their use by including both kinds of factors in an analysis of their influence 

while maintaining sensitivity to interactions between the two types. Given 
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the variations in the degree to which organizations offer leaves of absence, a 

quantitative study on the reasons for implementing them and the forms such

offers take could be conducted. Although research has already analyzed the 

effects of various flexible work arrangements on employees and organiza-

tions, few investigations have focused on specific forms of these arrange-

ments and distinguished between their offer and their use (e.g., Kossek 

2005; Kelly/Moen 2007; Butts/Casper/Yang 2013). In this regard, a longitu-

dinal study could be carried out to determine whether leaves of absence 

achieve their goals and to what extent the outcomes of their offer and their 

use differ. Such a study could also address causality and the time lag be-

tween adoption/use and outcome. Mediators and moderators of these rela-

tionships could also be examined in greater detail. For instance, individual 

differences, such as those in gender, age, family responsibilities, job tenure, 

and task interdependence with co-workers, and organizational characteris-

tics like size, sector, and proportion of female employees could moderate 

the link between the offer and use of leaves of absence and individual and 

organizational outcomes.
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The influence of supervisor support on the intention to take a6

leave of absence – An empirical study 1 2 3

6.1 Introduction

Because of the encroachment of long, unpredictable work hours into non-

work life (Carr/Tang 2005, p. 161), employees often experience role con-

flicts between their personal interests and work (Rau/Hyland 2002, p. 112). 

In order to adapt the workforce to the changes in the work environment, 

organizations are increasingly providing a variety of flexible work arrange-

ments (e.g., flexible work schedules, telecommuting, compressed work-

weeks, job sharing, part-time work, leaves of absence, Leslie et al. 2012,

p. 1407) that give employees control over when, where, and how much they 

work (Berg/Bosch/Charest 2014, p. 818). These arrangements help organi-

zations to take into account employees’ desire for more flexible and indi-

vidualized work time (Beauregard/Henry 2009, p. 10). 

Leaves of absence are comparatively new but are increasingly part of the 

flexible work arrangements organizations offer (Society for Human 

Resource Management 2017, p. 22). A leave of absence is employer-

approved time off from work that lasts from a couple of weeks to several 

months (Judiesch/Lyness 1999, p. 641) and during which employees pursue 

private interests, such as spending time with the family, recreation, and per-

sonal development while maintaining their employment (Carr/Tang 2005,

p. 103; Bourhis/Mekkaoui 2010, p. 103). Research on leaves of absence has 

shown that they are beneficial for employees, as they are related to reduced 

stress (Maslach 2003), increased motivation (Miethe 2000), and improved 

well-being (Davidson et al. 2010) However, even in organizations that offer 

1 Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Claudia Kröll entstanden. Die Anteile an diesem 
Beitrag betrugen etwa 75% (Altmann) und 25 % (Kröll). Die Autorin der vorliegenden 
Arbeit war an der Konzeption der Studie, ihrer Durchführung, ihrer Auswertung sowie an 
der Diskussion der Ergebnisse maßgeblich beteiligt.

2 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags ist in Personnel Review 47 (4/2018), S. 882-899 
erschienen.

3 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf dem Herbstworkshop der Wissenschaft-
lichen Kommission Personalwesen im VHB in Paderborn (22.09.2016) präsentiert.
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flexible work arrangements such as leaves of absence, only a few employees 

take them (Fiksenbaum 2014, p. 657; LeanIn.Org/McKinsey & Company

2015, p. 16). 4

One possible explanation for employees’ failing to take leaves of absence is 

that the availability of flexible work arrangements alone does not address 

fundamental aspects of the organization that can encourage or discourage 

employees from taking them (Allen 2001, p. 415; Casper et al. 2004,

p. 137). Research has shown that it is an employee’s perception of extent to 

which organizations accept and support flexible work arrangements that 

influence the use of flexible work arrangements (e.g., Dikkers et al. 2007).

Many organizations implicitly or explicitly inhibit the use of flexible work 

arrangements because of the flexibility stigma that is often attached to them, 

such as that one who uses them is less committed to the organization than 

are those who do not (Williams/Blair-Loy/Berdahl 2013, p. 211; Cech/Blair-

Loy 2014). In this regard, supervisor support has been identified as a criti-

cal factor that shapes employees’ decisions concerning whether to use flexi-

ble work arrangements (e.g., Casper et al. 2004; Thompson/Prottas 2005;

Dikkers et al. 2007). For instance, Blair-Loy and Wharton (2002) show that 

supervisors can increase the likelihood that their employees will use flexible 

work arrangements by signaling their responsiveness to work-life issues.

However, little is known about how a work-life balance supportive supervi-

sor shapes an employee’s decision to take a leave of absence. An investiga-

tion of this question is relevant for three key reasons: First, in line with the 

social information processing (SIP) theory, employees’ organizational 

context influences their attitudes and behavior expectations (Sa-

lancik/Pfeffer 1978, pp. 224-227). Since supervisors are important sources 

of information about the attitudes and behaviors that are valued in the organ-

ization, it is useful to explore how employees adapt their attitudes and be-

havior to the information their supervisors provide. Second, the theory of 

planned behavior (TPB) (Ajzen 1991) states that the influence of exoge-

nous variables on employees’ intentions occurs through motivational varia-
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bles like attitude, subjective norm, and perceived behavioral control. Hence, 

it is important to analyze the mediating effects of these motivational varia-

bles on the relationship between a supervisor support and an employee’s 

intention to take a leave of absence. Third, studies have investigated the 

influence of supervisor support on the use of flexible work arrangements in 

general, regardless of the type of arrangement (e.g., Thompson/Beauvais/

Lyness 1999; Allen 2001; Dikkers et al. 2007). Research has shown that 

different flexible work arrangements regarding the duration, location, and 

distribution of work time affect employees differently (Butts/Casper/Yang

2013, p. 1). Therefore, a focus on leaves of absence is important, as their 

offer of an extended period of absence in which no work activities are per-

formed differs from the benefits of other flexible work arrangements (Kos-

sek/Thompson/Lautsch 2015, p. 17). 5

Against this background, the aim of this study is to analyze the influence of 

work-life balance supportive supervisors on the intention to take a leave of 

absence, mediated by attitude, subjective norm, and perceived behavioral 

control. The study contributes to research by providing a more differentiat-

ed understanding of the relationship between supervisor support and an em-

ployee’s intention to take a leave of absence. With the exception of Veiga,

Baldridge, and Eddleston (2004), research has neglected to take into account 

that using flexible work arrangements is intentional. According to the TPB 

(Ajzen 1991), intention is an important predictor of actual behavior, which 

is based on attitudes toward the behavior, subjective norms related to the 

behavior, and the individual’s perceived behavioral control of the behavior. 

In this regard, the first contribution this study makes is to the link between 

the TPB and employees’ intention to take leaves of absence. In doing so, the 

study helps to clarify the cognitive mechanism behind employees’ intention. 

As a second contribution, the study identifies additional variables that factor 

into intention, including how supervisor support affects employees’ inten-

tions. Understanding what influences employees’ intention to take leaves of 
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absence helps supervisors to encourage participation and to exploit leaves of 

absence’ positive outcomes.6

6.2 Theoretical background and hypotheses development

Supervisor support and the intention to take a leave of absence6.2.1

According to the TPB (Ajzen 1991), intentions reflect an individual’s will-

ingness to perform a specific behavior. With regard to leaves of absence,

employees’ decision concerning whether to take them is based on a calcula-

tion of potential positive and negative consequences (Thompson/Beauvais/

Lyness 1999; Harris/Blair/Grandey 2002). While leaves of absence offer 

benefits like increased well-being and reduced stress (Maslach 2003; Da-

vidson et al. 2010), they can also have negative consequences like stigmati-

zation (Kossek/Thompson/Lautsch 2015, p. 18), which can harm employ-

ees’ careers (Judiesch/Lyness 1999, p. 644). In a culture of presenteeism 

(e.g., Johns 2010), employees who take leaves of absence might be seen as 

less committed to their organizations than are those who do not (Cohen/

Single 2001). For instance, Judiesch and Lyness (1999) found that employ-

ees who took leaves of absence received fewer subsequent promotions and 

salary increases than did employees who did not take leaves of absence.

However, supervisor support may affect personal considerations regarding 

the use of leaves of absence (McCarthy/Darcy/Grady 2010, p. 158). A sup-

portive supervisor is one who is sensitive to employees’ desire to maintain a 

work-life balance and who engages in helping employees accommodate 

work and non-work responsibilities (e.g., Allen 2001, p. 417; Dikkers et al.

2004, p. 327; Fiksenbaum 2014, p. 658). The role of supervisors in affecting 

the use and success of flexible work arrangements is well-recognized in the 

literature. In this regard, supervisor support has been identified as the factor 

that most accounts for the rates at which employees use flexible work ar-

rangements (Thompson/Beauvais/Lyness 1999, p. 406; Dikkers et al. 2007,

p. 168). 
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Given employees’ reluctance to take leaves of absence, a supportive super-

visor can provide employees with social resources that help them to take 

successful leaves of absence without fearing disdain or the perceived threat 

that taking leaves of absence poses to their career advancement. In this re-

gard, Allen (2001) as well as Smith and Gardner (2007) show that employ-

ees who perceive their supervisors as being supportive and sensitive to their 

non-work responsibilities use more flexible work arrangements, suggesting 

the following hypothesis:7

Hypothesis 1: Work-life balance supportive supervisors are positively re-

lated to employees’ intention to take leaves of absence.

The mediating role of attitude, subjective norm, and perceived 6.2.2

behavioral control

The TPB assumes that an individual’s intention is determined by three inde-

pendent motivational variables: attitude toward the behavior, subjective 

norm, and perceived behavioral control in regard to the behavior (Ajzen

1991, p. 188). The predictive utility of the TPB across various behavioral 

domains has been supported by several meta-analyses (e.g., Armitage/

Conner 2001; Overstreet/Cegielski/Hall 2013). Attitudes can be defined as 

the individual’s evaluation of the behavior as favorable or unfavorable, 

while subjective norms refer to the perception regarding whether significant 

others endorse the behavior, and perceived behavioral control refers to an 

individual’s perception of the ease or difficulty of performing the behavior. 

Generally speaking, the more favorable these three factors are in regard to 

the behavior, the stronger an individual’s intention to perform it (Ajzen

1991, p. 188). 

Research has provided evidence of the mediating role of attitude, subjective 

norm, and perceived behavioral control in the formation of intention (e.g., 

Jimmieson/Peach/White 2008; Hurtz/Williams 2009; McCarthy/Darcy/

Grady 2010). Linking supervisor support with Ajzens’s (1991) TPB, the 

next section develops a comprehensive rationale for how supervisor support 
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influences employees’ intention to take leaves of absence, mediated by atti-

tude, subjective norm, and perceived behavioral control.

According to the SIP theory (Salancik/Pfeffer 1978), the organizational con-

text influences employees’ attitudes and behavior expectations. Thereby, 

employees adapt their attitudes and behavior to the information provided by 

the organizational context about which attitudes and behavior are desired or 

sanctioned (Salancik/Pfeffer 1978, pp. 224-227). In the workplace, supervi-

sors are important sources of information about which attitudes and behav-

iors are valued. Although flexible work arrangements are designed and 

adopted at the organizational level, they are usually managed by supervisors 

(Ryan/Kossek 2008). Thereby, supervisors engage differently in the provi-

sion of flexible work arrangements (Kelly/Kalev 2006) because they are 

trapped between conflicting demands of increasing operational effectiveness

and supporting employees’ desire to maintain work and private demands 

(McCarthy/Darcy/Grady 2010, p. 160). Research shows that supervisors 

form attributions for why employees use flexible work arrangements. For 

instance, Leslie et al. (2012) find that supervisors perceive employees as 

less committed to the organization if they use flexible work arrangements 

for personal reasons. As a consequence, many employees are reluctant to 

use these arrangements for fear of disdain and negative career consequences 

(Kossek/Thompson/Lautsch 2015, p. 18). Supervisors who are sensitive and 

supportive to employees’ desire to maintain a work-life balance can endorse 

the use of flexible work arrangements (McDonald/Brown/Bradley 2005,

p. 45; Ryan/Kossek 2008, p. 299). Thereby, supervisors shape employees’ 

attitude in regard to the use of leaves of absence by sending the message that 

non-work activities are important and valued, and even that they benefit 

work activities. Employees may receive the information that using flexible

work arrangements such as leaves of absence are viable options that are 

helpful to balance work and non-work responsibilities. Hence, employees 

may form favorable and positive attitudes toward leaves of absence and be 

more inclined to take them. Hence, the following hypothesis is proposed:8
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Hypothesis 2a: An employee’s attitude toward taking a leave of absence

mediates the relationship between work-life balance sup-

portive supervisors and the employee’s intention to take a 

leave of absence.

Work-life balance supportive supervisors may also affect employees’ sub-

jective norm with regard to taking leaves of absence, increasing their inten-

tions to take them. Research indicates that supervisors are gatekeepers to 

leaves of absence because granting flexible work arrangements like leaves 

of absence is often at the supervisor’s discretion (Kelly/Kalev 2006, p. 394). 

They determine whether leaves of absence are feasible for implementation 

within their work unit, decide about requests, and evaluate the efficacy of 

the use of leaves of absence. In an organizational context, an employee’s 

social environment is comprised in part of requirements for “meaningful 

and justifiable behavior” and provides “norms and expectations that con-

strain their rationalization or justification of those activities” (Salancik/

Pfeffer 1978, pp. 232-233). These norms provide guidance for socially ac-

ceptable attitudes and behavior and, at the same time, indicate what can be 

considered legitimate (Salancik/Pfeffer 1978). Because supervisors are often 

perceived as “the literal and figurative face of the organizational support” 

(Beutell 2010, p. 504), employees observe their supervisors attitude and 

adopt their social norms. In the context of the study, it is assumed that em-

ployees may not feel free to take a leave of absence if they feel that taking 

leaves of absence is inconsistent with work norms and in subtle ways dis-

couraged by their supervisors. Supervisors who are supportive of their em-

ployees’ work-life balance create norms that approve and support taking 

leaves of absence, making their employees feel that taking leaves of absence

will be endorsed instead of punished indirectly. According to Ajzen’s TPB 

(1991), the more employees perceive a behavior as being supported by rele-

vant others (e.g., supervisors), the more inclined they are to behave in a cer-

tain way (e.g., to take a leave of absence). This discussion leads to the fol-

lowing hypothesis: 9
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Hypothesis 2b: An employee’s subjective norm in regard to taking a leave 

of absence mediates the relationship between work-life bal-

ance supportive supervisors and the employee’s intention to 

take a leave of absence.

It is assumed that work-life balance supportive supervisors also influence an 

employee’s perceived behavioral control in regard to taking a leave of 

absence, which increases the employee’s intention to take one. In line with 

the TPB, employees’ perceived behavioral control increases the fewer ob-

stacles they anticipate performing a behavior (Ajzen 1991). Research shows 

that asking for a leave of absence may be challenging for some employees 

because they fear their supervisors’ resentment (e.g., Carr/Tang 2005,

p. 163). For instance, Lewis (1997) demonstrates that, in some organiza-

tions, a high amount of employees’ face time at work indicates an employ-

ee’s dedication and commitment to the organization. Taking leaves of ab-

sence may undermine an employee’s ability to show commitment to the 

organization, increasing the fear of disdain or the threat that the use of flexi-

ble work arrangements poses to their career advancement. However, super-

visors who care about family and private responsibilities of employees and 

who provide help to ensure an employee’s work-life-balance can buffer the 

negative consequences employees associate with the use of leaves of ab-

sence. Thereby, supportive supervisors can act as useful sources that signal 

their protection from negative consequences. In this case, supervisors pro-

vide employees with social support that increases their perceived behavioral 

control in regard to taking leaves of absence so they anticipate fewer obsta-

cles and negative repercussions when requesting a leave of absence. Against 

this background, employees may feel that taking leaves of absence to be 

facilitated when supervisors are supportive. This perception, in turn, in-

creases their intention to take a leave of absence (Ajzen 1991, p. 196) and 

leads to the following hypothesis:10

This article is © Emerald Publishing and permission has been granted for this version to 
appear here https://docserv.uni-duesseldorf.de/servlets/DocumentServlet?id=47745. Emer-
ald does not grant permission for this article to be further copied/distributed or hosted else-
where without the express permission from Emerald Publishing Limited.



6 The influence of supervisor support on the intention to take a leave of absence

98

Hypothesis 2c: An employee’s perceived behavioral control in regard to 

taking a leave of absence mediates the relationship between 

work-life balance supportive supervisors and the employ-

ee’s intention to take a leave of absence.

Figure 6.1, which depicts the research model, shows that the influence of 

supervisor support on employees’ intention to take a leave of absence (Hy-

pothesis 1) is assumed to be mediated by attitude (Hypothesis 2a), subjec-

tive norm (Hypothesis 2b), and perceived behavioral control (Hypothesis 

2c).

supervisor support subjective norm intention to take a
leave of absence

perceived
behavioral control

attitude

H1

H2a

H2b

H2c

H2a

H2b

H2c

Fig. 6.1: Research model

6.3 Empirical analysis of the influence of supervisor support on the 

intention to take a leave of absence

Data and sample6.3.1

Data was collected via an online survey fielded between April and August 

2016 to employees in Germany on any hierarchical level and with any 

length of work experience. In order to ensure a high level of comprehensi-

bility, the questionnaire was pilot-tested among 28 employees. Based on the 

feedback, some of the questionnaire’s content and wording were adjusted. 11

Participants were contacted via a database of public and private organiza-

tions in Germany, social media platforms (e.g., Xing) and references in 
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newsletters (e.g., “Auszeit”). Employees’ participation in the survey was 

voluntary and not monetarily rewarded. After 117 responses with missing 

data were excluded, the final sample consisted of 510 employees, of which 

58.04% are women. The mean age is 35.43 years (SD: 9.55). About one 

third of the participants (31.17%) have one or more children. The mean 

tenure of the participants in their organizations is seven years (SD: 7.51) and 

89.61% of the participants work full time (average weekly working hours

including overtime is 44.44, SD: 7.46), whereas 10.40% work part-time 

(< 30 hours per week) (average weekly working hours including overtime is 

24.98, SD: 6.95). The majority are white-collar workers (96.67%). More 

than a quarter of the participants (25.29%) have own managerial responsi-

bility and more than three quarters (78.82%) are interdependent with co-

workers at work. The participants work in the service sector (e.g., automo-

bile, electrical engineering, transportation, textile) (48.63 %), in the manu-

facturing sector (e.g., consulting, banking, insurance, IT services) (44.51 %), 

and in public services (6.87%). The minority of the participants work in 

small organizations (< 50 employees) (14.90 %) and in medium-sized organ-

izations (50 to 1500 employees) (36.27 %). Nearly half of the participants 

work in large organizations with more than 1500 employees (48.82 %). 

More than half of the participants (58.63 %) have formal agreements with 

their employers to request leaves of absence.12

Measures6.3.2

In line with the TPB, the measurement approach of the dependent variable 

follows Ajzen’s (1991, p. 181) definition of intention (“indications of how 

hard people are willing to try, of how much of an effort they are planning to 

exert, in order to perform the behavior”) and his recommendations on how 

to measure the construct (Ajzen 2006). For this purpose, a measure which 

consists of desires (“I want to perform this behavior), intentions (“I intend to 

perform this behavior”), and self-predictions (“I will perform this behavior” 

or “How likely is that you perform this behavior”) was used. This multi-

item measure is also widespread in general intention-based research (e.g., 
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Sutton 1998; Armitage/Conner 2001; Dawkins/Frass 2005; Jimmieson/

Peach/White 2008; Hurtz/Williams 2009; van Hooft/de Jong 2009; Over-

street/Cegielski/Hall 2013). Furthermore, Ajzen’s (1991) recommendations 

that intention measures must correspondent to the behavior that is to be pre-

dicted (i.e., taking a leave of absence and not trying to take a leave of ab-

sence) and it must include a foreseeable time span during which the behav-

ior should occur (here: five years) were followed.

Intention to take a leave of absence was measured with four items (Ajzen

2006, p. 4). Respondents were asked whether they (1) expect to, (2) want to, 

(3) intend to take a leave of absence within the next five years, and (4) how 

they rate the likelihood of taking a leave of absence within the next five 

years. The four-item measure of an employee’s intention to take a leave of 

absence

Measures of attitude have to tap respondents’ overall evaluation of per-

forming the behavior in question. It was measured using a semantic differ-

ential with three items (Ajzen 2006, p. 5). Respondents were asked whether 

taking a leave of absence within the next five years would be foolish/smart, 

Subjective norm was measured by asking respondents to rate the extent to 

which significant others (here: supervisors and co-workers) would disap-

prove or approve of them performing a behavior (Ajzen 2006, p. 7). Items 

were “My supervisor thinks that I should take a leave of absence within the 

next five years” and “My co-workers think that I should take a leave of ab-

sence 13

To measure perceived behavioral control, Ajzen (1991) suggests obtaining 

an overall measure to tap respondents’ confidence in their ability to success-

fully perform the behavior of interest. To this end, perceived behavioral 

control was measured as an overall measure that includes perceptions of 

efficacy and controllability (Ajzen 2006, p. 7). Respondents were asked to 

indicate whether taking a leave of absence within the next five years would 
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be impossible/possible or difficult/easy for them and whether taking a leave 

of absence within the next five years would be beyond/within their control 

Supervisor support for employees’ need for a work-life balance was meas-

ured with four items adopted from Thompson, Beauvais, and Lyness (1999) 

and Dikkers et al. (2007). (For example, “My supervisor encourages me to 

Control variables comprised managerial responsibility (0 = no, 1 = yes), 

task interdependence with co-workers (0 = no, 1 = yes), and job tenure with 

the current organization. Previous research has shown that employees have 

different access to flexible work arrangements. For example, Swanberg,

Pitt-Catsouphes, and Drescher-Burke (2005) as well as Yang and Reid 

(2006) have shown that access to flexible work arrangements was related to 

the employee’s position level and job characteristics. Regarding the task 

interdependence with co-workers, several studies indicated that users of 

flexible work arrangements create more work for co-workers (e.g., Grover 

1991; Ryan/Kossek 2008). We thus assume that the intention to take a leave 

of absence may be lower if others rely on the particular employee.14

All variables were measured on a Likert-scale that ranged from 1 (strongly 

disagree) to 7 (strongly agree). All items in English were translated into 

German. The translation equivalence of the items from English to German 

and the accuracy of the translation were ensured by translating the items 

back into English by an English native speaker, following Brislin (1986).

6.4 Results of the analysis

Table 6.1 displays the means, standard deviations, and correlations of the 

variables. Given that no correlation exceeds the threshold of 0.70, multicol-

linearity is not likely to affect the analysis (Anderson et al. 2016, p. 703). 

The relatively high correlation between attitude and intention (0.69) may be 

due to the fact that especially attitudes towards leaves of absence and the 

related belief about potential outcomes (e.g., negative career consequences, 
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stigmatization) are crucial to whether to take leaves of absence. Additional 

computation of the variance inflation factors (VIF) for each construct (be-

tween 1.01 and 2.32) are below the conventional threshold of 2.50 (Allison

1999).

A two-step approach involving both confirmatory factor analysis (CFA) and 

structural equation modeling (SEM) is used to analyze the data and to test 

the hypotheses, following the recommendations of Anderson and Gerbing 

(1988). First, the five-factor model is estimated using CFA in order to assess 

scale reliability and test validity. The five-factor model is compared with a 

three-factor model, a two-factor model and a single-factor model. Second,

alternative SEM models are compared to confirm the best-fitting structural 

model and to test the mediation hypotheses. The model fit statistics Chi-

squared/df ratio, Tucker Lewis Index (TLI), Incremental Fit Index (IFI), 

Comparative Fit Index (CFI), the Root Mean Square Error of Approxima-

tion (RMSEA), and the Akaike Information Criterion (AIC) are used to as-

sess model fit (Brown 2006; Byrne 2016).15
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The CFA results are presented in Table 6.2. As expected, the hypothesized 

five-factor model is the best model based on the combinational considera-

tion of fit indexes (Hu/Bentler 1999). Standardized factor loadings in the 

CFA are all above 0.63, which exceeds the recommended minimum of 0.40 

(Ford/MacCallum/Tait 1986). In addition, Harman’s single-factor test, con-

ducted to examine the extent of common method bias (Podsakoff et al.

2003, p. 889), shows that the single-factor model does not account for the 

majority of the variance, so the influence of common method bias is mini-

mal. Cronbach’s alphas, which assess the reliability of the measurement 

scales, range from 0.71 to 0.95, indicating high internal consistency (Nun-

nally 1978). Convergent validity is examined using the average variance 

extracted (AVE) (Fornell/Larcker 1981); the AVE for all constructs exceeds 

0.50 (supervisor support = 0.70, attitude = 0.66, subjective norm = 0.56, 

perceived behavioral control = 0.60, intention = 0.83), ensuring the con-

structs’ convergent validity. In order to assess discriminant validity, the 

squared correlation between the constructs is compared with the average 

variance extracted (AVE) for each construct. Results show that each pair of 

the latent constructs has an AVE higher than the corresponding squared cor-

relation, so there is evidence of discriminant validity between the con-

structs.17

Model dƒ dƒ TLI IFI CFI RMSEA AIC

5-factor modela 406.02 94 4.32 0.93 0.95 0.95 0.08 522.02

3-factor modelb 1086.87 101 10.76 0.80 0.83 0.83 0.14 1188.87

2-factor modelc 1254.32 103 12.18 0.77 0.80 0.80 0.15 1352.32

single-factor 
modeld 2563.40 104 24.65 0.51 0.57 0.57 0.22 2659.40
a Variables are loaded onto their theoretically assigned and correlated variables.
b Attitude, subjective norm, and perceived behavioral control are loaded on one factor; intention is 
loaded on one factor; supervisor support is loaded on one factor.
c Attitude, subjective norm, perceived behavioral control, and intention are loaded on one factor; 
supervisor support is loaded on the other factor.
d All variables are loaded on a single factor.
Note: n = 510

Tab. 6.2: CFA results for the measurement model
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In order to test the mediating effect of attitude, subjective norm, and per-

ceived behavioral control on the relationship between supervisor support 

and employees’ intention to take leaves of absence, a full and a partial me-

diation model are compared. As attitude, subjective norm, and perceived 

behavioral control are closely related (Ajzen 1991), correlations between the 

constructs’ error terms are included in the models. The control variables 

were also included in the models. The full mediation model (model A) is 

compared with a partial mediation model (model B). The chi-square differ-

ence test shows that the differences in model fit are statistically significant 

for model B compared to ; p r-

93; IFI = 0.95; CFI = 0.94; RMSEA = 0.07; AIC = 

566.01), as it displays a higher value for IFI and a lower value for AIC. 

Therefore, the partial mediation model (model B) is used to test the hypoth-

eses. In order to test the robustness of the model, the coefficients of the 

baseline model in which the control variables are related to the dependent 

variable were compared with another model in which the control variables 

are also related to the mediators. Since the coefficients for both models are 

nearly the same, the control variables were related only to the dependent 

variable in the final model.18

The results of the SEM analysis are displayed in Table 6.3. The first hy-

pothesis proposed that work-life balance supportive supervisors positively 

influence the intention to take a leave of absence. It was found that supervi-

sor support relates negatively and significantly with the intention to take a 

leave of absence = - hypothesis 1 is rejected. 

Results further show that supervisor support has a significant and negative 

influence on the attitude toward taking a leave of absence -0.16;

p 0.001) and a significant and positive influence on perceived behavioral 

control in regard to taking a leave of absence
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supervisor support does not rela n. s.). More-

over, results suggest that all 1; subjec-

; p 27; 

p 0.001) have highly significant and positive effects on the intention to 

take a leave of absence. 19

Structural paths Hypothesis Estimatesa,c                       SEb

0.10** 0.13

Task i -0.06* 0.14

-0.11*** 0.01

-0.16*** 0.05

Norm 0.05 0.04

control 0.22*** 0.05

H1 -0.07* 0.04

0.52*** 0.05

0.22*** 0.08

0.27*** 0.05

Fit Measures

  461.51  

Dƒ  139  

dƒ  3.32  

TLI  0.93  

IFI  0.95  

CFI  0.94  

 RMSEA  0.07  

 AIC  563.51  
a Standardized estimates
b Standard errors
c

n = 510 

Tab. 6.3: SEM results

In addition, significant effects of the control variables (managerial respon-

sibility, task interdependence with co-workers, and job tenure) were ob-

served. Managerial responsibility is positively related to the intention to take 

a leave of absence

leaves of absence is higher among employees with managerial responsibil-

ity. This is in line with previous studies that demonstrate that managers are 
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often more likely to have access to flexible work arrangements due to their 

job characteristics (Yang/Reid 2006). In addition, research has shown that 

managers (compared to employees from other occupations) are more likely 

to have access to flexible work arrangements through informal arrangements 

(Golden 2009). The control variable task interdependence with co-workers

has a negative and significant influence on the intention to take leaves of 

absence -0.06; g-

gests that the intention to take leaves of absence is lower among employees 

whose co-workers rely on them. Job tenure is negatively related to the inten-

tion to take leaves of absence -0.11; 0.001) indicating that employ-

ees with longer job tenures have less intention to take leaves of absence.

This may be due to the fact that employees with longer job tenures may also 

be older and, thus, have already completed their family planning or built 

their houses for why there is no necessity for longer career breaks.20

In order to test for significance of the indirect (mediated) effects of supervi-

sor support on the intention to take leaves of absence through attitude (hy-

pothesis 2a), subjective norm (hypothesis 2b), and perceived behavioral 

control (hypothesis 2c), bootstrapping method (Preacher/Hayes 2004, 2008) 

with 2000 resamples and two-sided bias-corrected 95% confidence intervals 

was employed. The results are listed in Table 6.4. The total effect of super-

visor support through attitude, subjective norm, and perceived behavioral 

control on the intention to take a leave of absence is negative, but insignifi-

cant (b = -0.11; n. s.). In order to better understand the relationship between 

supervisor support and the intention to take a leave of absence, specific indi-

rect effects of supervisor support on the intention to take a leave of absence

through the mediators were calculated using AMOS user-defined estimand 

(Amos Development Corporation 2010). In doing so, possible mediators can 

be compared and ranked. The results show that the specific indirect effects 

through attitude (b = - al control 

(b =

through subjective norm is insignificant (b = 0.01; n. s.). Summing up, hy-
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pothesis 2a and hypothesis 2b are not supported, whereas hypothesis 2c re-

ceives full support.

BC 95 % CIc

Hypothesis Estimatesa SEb Lower Upper

Total effect

Supervisor support Intention -0.11 0.06 -0.23 0.01

Total indirect effect

Supervisor support Intention -0.02 0.06 -0.13 0.09

Specific indirect effects through

Attitude H2a -0.11** 0.03 -0.17 -0.04

Subjective norm H2b 0.01 0.02 -0.03 0.05

Perceived behavioral control H2c 0.08*** 0.02 0.03 0.13
a Unstandardized estimates
b Standard errors
c BC CI: Bias-corrected confidence interval

n = 510

Tab. 6.4: Results of the mediation analysis

The results further indicate that the attitude-based mechanism is significant-

ly stronger than the perceived behavioral control-based mechanism. The 

difference between the two mechanisms results primarily from the signifi-

cant difference in the effect of the mediators on the intention to take a leave 

of absence. The effect of attitude on the intention to take a leave of absence

r-

al control on the intention to take a leave of absence 0.001). 

The results are displayed in Figure 6.2.21
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supervisor support subjective norm intention to take a 
leave of absence

perceived
behavioral control

attitude

-0.07*

-0.16***

0.05

0.22***

0.52***

0.22***

0.27***

managerial
responsibility

job tenure

task interdependence
with co-workers

0.10**

-0.06*

-0.11***

Note: n = 510; Standardized coefficients are displayed

Significance levels: *p 0.05; **p 0.01; ***p 0.001

Fig. 6.2: Results model

A possible reason for the total effect of supervisor support on the intention 

to take a leave of absence to be insignificant could be that perceived behav-

ioral control acts as a suppressor variable. The results show that the specif-

ic indirect effect through perceived behavioral control and the direct effect 

of supervisor support on the intention to take a leave of absence have oppo-

site signs. This kind of relationship, to which MacKinnon, Krull, and Lock-

wood (2000) refer to as inconsistent mediation, results in a direct effect of 

supervisor support on employees’ intention that is larger than the total ef-

fect. Moreover, the specific indirect effects of supervisor support on inten-

tion through attitude respectively through perceived behavioral control work 

in opposite directions, causing the total effect of supervisor support on in-

tention to be near to zero (MacKinnon/Krull/Lockwood 2000). 22

6.5 Discussion of the results

The aim of this study was to explore the mechanism that underlies the rela-

tionship between work-life balance supportive supervisors and an employ-

ee’s intention to take a leave of absence. Results show that supervisors who 
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support work-life balance reduce employees’ intention to take a leave of 

absence and that this relationship is mediated by the employee’s attitude and 

perceived behavioral control. 

This study was the first to employ the TPB as a theoretical framework in 

analyzing employees’ intention to take leaves of absence. The findings sup-

port the applicability of the TPB in explaining employees’ intentions, as all 

three motivational variables are positively related to employees’ intentions, 

with attitude showing the largest effect and the three motivational variables 

accounting for 68.10% of the variance in intention. These results confirm 

previous assumptions regarding the use of flexible work arrangements and 

the TPB (Veiga/Baldridge/Eddleston 2004) and are consistent with TPB

research in general (Armitage/Conner 2001).23

The empirical examination reveals that employees whose supervisors are 

responsive to work-life issues are less likely to take leaves of absence than 

other employees are. This finding is opposed to the direction of the hypothe-

sized relationship in hypothesis 1, which was based on previous studies that 

have shown a positive relationship between supervisor support and the 

likelihood that employees would use flexible work arrangements (e.g., 

Thompson/Beauvais/Lyness 1999; Allen 2001; Breaugh/Frye 2007; Dikkers 

et al. 2007; McNamara et al. 2012). A possible explanation for this unex-

pected result is offered by the resource theory (Foa/Foa 1974) and the norm 

of reciprocity (Gouldner 1960). According to the resource theory, supervi-

sors provide employees with the resources they need to satisfy their needs. 

In our study, supportive supervisors equip employees with coping resources 

to deal with multiple or competing demands in their work and private lives. 

More specifically, being supportive to an employee’s desire to balance work 

and non-work responsibilities can help them deal with job-related problems 

and stressors (Kossek/Baltes/Matthews 2011), thereby conserving resources 

for non-work responsibilities (Halbesleben 2006; Au/Ahmed 2016). Em-

ployees who perceive their supervisors as being concerned about them and 

as taking care of their well-being may form positive emotions toward the 
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supervisor. This may engender a sense of obligation that they reciprocate 

through engagement in their work instead of taking advantage of opportuni-

ties for time off (Gouldner 1960; Chen/Aryee/Lee 2005). 

In addition to the role of supervisor support as a direct antecedent of em-

ployees’ intention to take leaves of absence, the study revealed the mecha-

nism that underlies the relationship between supervisor support and em-

ployees’ intention to take leaves of absence, so it offers explanations for 

why supervisor support may reduce these intentions. The results of the study 

show that supervisor support plays a significant role in making employees’ 

attitude toward taking leaves of absence less positive, which also reduces 

the positive effect of employees’ attitude on these intentions. This result is 

opposed to what was expected in hypothesis 2a. Because attitudes develop 

from the positive or negative consequences that are associated with a behav-

ior (Ajzen 1991, p. 191), employees’ desires for work-life balance may al-

ready be met by their supervisors’ support for work-life balance at work. 

Allen (2001) offers an explanation for this proposition, indicating that em-

ployees who perceive their supervisors as being supportive of work-life bal-

ance have less work-life conflict, increased commitment, and higher levels 

of job satisfaction than those who do not have this perception. In the light of 

this, employees may consider leaves of absence less worthwhile and may 

have less need to seek work-life balance by taking them. 24

The present study further shows that supervisor support enhances employ-

ees’ perceived behavioral control, which in turn strengthens their intention 

to take leaves of absence (hypothesis 2c). Since perceived behavioral con-

trol in regard to taking a leave of absence refers to the ease or difficulty of 

taking one and reflects anticipated obstacles (Ajzen 1991, p. 188), employ-

ees with supportive supervisors may feel that they can take leaves of ab-

sence without fear of negative consequences (e.g., supervisors’ resentment, 

negative career consequences). It is interesting to note that although the spe-

cific indirect effect through perceived behavioral control is positive, the 

direct effect of supervisor support on employees’ intentions and the specific 
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indirect effect through attitude have opposite signs. A comparison of the 

two indirect effects shows that the specific indirect effect through employ-

ees’ attitude toward taking leaves of absence has a greater impact than the 

specific indirect effect through perceived behavioral control, suggesting that 

supervisor support generally reduces employees’ intention to take leaves of 

absence.

The study does not find a significant effect of supervisor support on subjec-

tive norms. The reason for this may be that the decision concerning whether 

to take a leave of absence is guided primarily by the employee’s home envi-

ronment, rather than his or her work environment. Family and friends may 

belong to the referent group whose approval or rejection of taking leaves of 

absence is more important to employees than the work environment’s refer-

ent group. Thereby, family and friends provide employees with informal 

feedback regarding whether to take leaves of absence and give emotional 

support that reinforces the employees’ decisions on the matter (Ukey/Palo

2015, p. 127).25

The TPB suggests that external variables influence intention only indirectly 

(sufficiency assumption) (Fishbein/Ajzen 2011, p. 289). The present study 

reveals that supervisor support also significantly relates to an employee’s 

intention to take a leave of absence after including the TPB’s three motiva-

tional variables. However, supervisor support explains only 1 % of the vari-

ance in the intention to take a leave of absence and only has a weak effect 

-0.07; TPB variables accounting 

for 68.10 % of the variance, this study’s findings indicate that, in the context 

of an employee’s decision whether to take a leave of absence, the TPB vari-

ables may be sufficient predictors of intention. The results confirm that the 

attitude toward taking a leave of absence, the subjective norm, and per-

ceived behavioral control in regard to taking leaves of absence are better 

predictors of an employee’s intention than is the direct effect of supervisor 

support. 
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6.6 Contributions to research and practice

This study contributes to research in several ways: First, it contributes to the 

discussion about employees’ use of flexible work arrangements. Previous 

research has primarily investigated the factors that influence employees’ 

reluctance to take advantage of flexible work arrangements (e.g., Thomp-

son/Beauvais/Lyness 1999; Allen 2001; Breaugh/Frye 2007; Dikkers et al.

2007; McNamara et al. 2012) without considering personal considerations 

and perceived social pressure. The present study demonstrates that Ajzen’s 

(1991) TPB is useful in predicting employees’ intention to take leaves of 

absence by showing that, of the TPB’s three motivational variables, the atti-

tude toward taking a leave of absence has the strongest effect on the inten-

red to the subjective norm 

=

Hence, incorporating the TPB allows for a more comprehensive understand-

ing of the cognitive mechanism that underlies the formation of intention to 

take a leave of absence. Therefore, the study enriches research on employ-

ees’ use of flexible work arrangements by indicating that their use is inten-

tional.26

As a second contribution, this study adds to the research concerning work 

environments that are friendly to work-life balance. Researchers argue that 

employees’ use of flexible work arrangements depends not only on the offer

of arrangements but also on formal and informal support at work (Bond

2004; Kossek/Baltes/Matthews 2011). In this context, supervisors who care 

about their employees’ work-life balance were identified to increase their 

employees’ use of flexible work arrangements (e.g., Thompson/Beauvais/

Lyness 1999; Allen 2001; Breaugh/Frye 2007; Dikkers et al. 2007; 

McNamara et al. 2012). However, the present study puts the assertion re-

garding the positive influence of supportive supervisors on employees’ deci-

sions to take leaves of absence into question. It is possible that supportive 

supervisors affect employees’ perceptions of their value to the workplace, 

making them feel obliged to reciprocate that support through positive work 
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attitudes. Studies on the effect of supervisor support on employees’ job atti-

tudes have found that employees who felt their supervisors were supportive 

in terms of work-life balance were more committed to their work 

(Haar/Spell 2004) and engaged with more intensity and motivation at work 

(Holland/Cooper/Sheehan 2017). Since leaves of absence result in reduced 

working hours for those who take them, employees may feel uncomfortable 

about being absent because they cannot compensate their employers for 

their support.

The study’s third contribution is to the investigation of leaves of absence as 

a special form of flexible work arrangement. Most studies on leaves of 

absence have focused on their consequences for organizations and employ-

ees (e.g., Judiesch/Lyness 1999; Maslach 2003; Davidson et al. 2010; Alt-

mann/Süß 2015b; Kossek/Thompson/Lautsch 2015; Kröll/Nüesch 2017;

Onken-Menke/Nüesch/Kröll 2018). However, research has largely ignored 

the promotive and inhibitive factors that influence the use of leaves of ab-

sence. The present study sheds light on how work-life balance supportive 

supervisors affect the use of leaves of absence, thereby providing avenues 

for future research on other barriers and enablers.27

The study shows that supervisor support does not increase employees’ in-

tention to take leaves of absence directly, as only a positive indirect effect 

was found for the effect of supervisor support on intention through per-

ceived behavioral control. The study found that supportive supervisors actu-

ally decrease employees’ intentions both directly and indirectly through 

employees’ attitudes about taking leaves of absence. This finding leads to 

several practical implications.

The spread of flexible work arrangements like leaves of absence is a rela-

tively recent phenomenon. In the German context, they are often available 

informally, i.e., that they are not official or written down (Eaton 2003) but 

are individually negotiated, private arrangements between employees and 

supervisors. Research shows that supervisors use this discretion to engage 
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differently in the administration of flexible work arrangements (Bond/Wise

2003), resulting in inconsistent attitudes and responses to work-life balance

issues. Blair-Loy and Wharton (2002) report that supervisors’ attitudes 

about the impact of flexible work arrangements are central to determining 

how employees can avail of them, as supervisors can either encourage or 

discourage participation. This study’s findings indicate that, if organizations 

do not want employees to take leaves of absence, supervisors should be as 

supportive of employees’ work-life balance as possible, as then employees 

are less likely to take them. Providing training to supervisors on how to 

support employees’ work-life balance can be a key factor in minimizing 

employees’ work-life conflict and, thus, the demand for leaves of absence

which increase staff scheduling challenges and administrative and replace-

ment costs. However, in order to exploit the benefits of leaves of absence,

such as lower stress levels (Maslach 2003), increased well-being (Davidson 

et al. 2010), improved motivation and commitment, higher levels of produc-

tivity (Miethe 2000), and attracting new employees (Altmann/Süß 2015b;

Kröll/Nüesch 2015), supervisors’ openness towards leaves of absence is 

necessary. This can help to reduce employees’ fear of supervisors’ resent-

ment and, thus, to increase perceptions of control. Supervisors can point out 

leaves of absence’ advantages and opportunities and remind employees that 

they are an entitlement, thereby positively influencing employees’ attitudes 

toward taking them and, thus, their intention to take them.28

6.7 Limitations and future research

It is necessary to point to the limitations of the study. First, because the 

independent and dependent variables were measured in a single question-

naire based on employees’ self-reports, the analysis runs the risk of common 

method bias (Podsakoff et al. 2003). However, Podsakoff, MacKennzie, and 

Podsakoff (2012) note that common method bias is most likely to occur in 

very simple models. Since our model is comprised of a complex, multiple-

mediated relationship, common method bias is unlikely to occur (Chang/van 

Witteloostuijn/Eden 2010). The confirmatory factor analyses and the Har-
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man’s single-factor test also indicate that common method bias is not a con-

cern. Second, the sample consists of employees from organizations in Ger-

many. Since perceptions of employees’ regarding leaves of absence refer to 

various organizational settings, a link of individual employees to their spe-

cific organizational context is impossible. Furthermore, the assessment to 

what extent any between group differences in perceptions of supervisor sup-

port and the three motivational variables of the TPB are attributable to dif-

ferences in organizational settings and leave options and to differences of 

how employees perceive these settings and options is not feasible. However, 

this approach increases the findings’ external validity in the German con-

text. Third, the results base on a relatively young sample (mean age: 35.43 

years) which limits the external validity of the results. In order to generalize 

the results, future research is needed for instance by replicating the findings 

with an older population. Finally, using intention as the dependent variable 

may raise concerns regarding the validity and stability of the relationship 

between intention and actual behavior (Ajzen 1991). However, prior studies 

have argued that the TPB accurately predicts planned behavior in a variety 

of fields (e.g., Armitage/Conner 2001). 29

Beyond the limitations of the study, the findings point to areas where fur-

ther research is needed. In order to define the causal relationships among 

supervisor support, the TPB’s three motivational variables, and employees’ 

intention to take leaves of absence more accurately, a longitudinal design is 

necessary. Research on leaves of absence can also benefit from longitudinal 

data by validating the link between employees’ intention to take leaves of 

absence and the subsequent actual behavior. With regard to the dependent 

variable, the study is based on a broad understanding of the term “leave of 

absence” as extended time off from work (Judiesch/Lyness 1999, p. 641) to 

pursue private interests (Bourhis/Mekkaoui 2010, p. 103). It is possible that 

respondents in this study have a variety motives for taking leaves of ab-

sence. Siemers (2005), for example, distinguished among leaves of absence

for regeneration, personal reorientation, vocational training, family respon-
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sibilities, and realization of one’s own projects. Therefore, future research 

may replicate and extend the present study to determine whether different 

motives to take leaves of absence differently influence the relationship be-

tween supervisor support and intention. In addition, investigations of differ-

ent forms of support (e.g., with regard to a specific flexible work arrange-

ment) or support from different actors (e.g., co-workers or HR managers) 

seem promising in order to obtain more detailed information about factors 

that influence employees’ intention to take leaves of absence. 30
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The influence of leaves of absence on employer attractiveness –7

An experimental study 1 2 3

7.1 Introduction

Globalization and the intensification of competition have increased the de-

mand for skilled labour (Wilden/Gudergan/Lings 2010, p. 56; Rump/Eilers 

2017, p. 16), while demographic changes and the related decrease in the 

working-age population have led to a labour shortage (Kulik et al. 2014, 

p. 932; Rump/Eilers 2017, p. 13). As a consequence, organizations are in-

creasingly trying to position themselves as attractive employers on the la-

bour market (Lievens/Slaughter 2016). Therefore, more attention has been 

devoted to the question how to improve the organization’s attractiveness

to job applicants (Chapman et al. 2005). Signaling theory (Spence 1974), 

which has become prominent in management literature (e.g., Highhouse/

Thornbury/Little 2007; Connelly et al. 2011), points out that individuals and 

organizations have access to different information. By sending signals to 

prospective job seekers, organizations can provide inferences about organi-

zational characteristics that help applicants evaluate the degree to which the 

organization can serve their personal needs.

Previous studies have particularly focused on the influence of individuals’ 

needs, interests, or personality on the attractiveness of employers (e.g., Tur-

ban et al. 2001; Rentsch/McEwen 2002). However, recent shift has led to 

more detailed investigations of the role of human resource policies on appli-

cants’ attraction to potential employers (Cable/Judge 1994; Chapman et al.

2005). In response to demographic and workplace changes and the compet-

ing demands of work and personal life, organizations are increasingly pres-

sured to implement policies such as flexible work arrangements that assist 

employees in coping with the multiple demands on their time (Carless/

1 Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Stefan Süß entstanden. Die Arbeit an diesem 
Beitrag erfolgte zu gleichen Teilen (je 50%). Die Autorin der vorliegenden Arbeit war an 
der Konzeption der Studie, ihrer Durchführung, ihrer Auswertung sowie an der Diskussi-
on der Ergebnisse maßgeblich beteiligt.

2 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags ist in Management Revue 26 (4/2015), S. 282-305
erschienen.

3 Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf dem Spring Seminar Organizational 
Theory: "Labor Time – Life Time" in Dubrovnik (Kroatien) (23.04.2014) und auf dem 
Herbstworkshop der Wissenschaftlichen Kommission Personalwesen im VHB in Graz 
(Österreich) (25.09.2014) präsentiert.
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Wintle 2007, p. 394; Beauregard/Henry 2009, p. 9). Organizations’ offers of 

flexible work arrangements can enhance their efforts to recruit, motivate, 

and retain employees (Nord et al. 2002, p. 235). In this context, Casper and 

Buffardi (2004) showed that an employer’s offer of scheduling flexibility 

and dependent care assistance encouraged applicants to pursue employment 

with that employer. Honeycutt and Rosen (1997) as well as Carless and 

Wintle (2007) found a positive relationship between career and policy flexi-

bility and employer attractiveness. 

Given the large proportion of dual-earning couples, the shortage of time and 

the pressure to work harder, faster, and at a higher level of quality, organiza-

tions have found that supporting employees in balancing the demands of 

work and non-work activities is a key challenge (Thom/Blum/Zaugg 2001,

p. 493; Berg/Bosch/Charest 2014, p. 805-806). As individuals experience 

role conflicts (Rau/Hyland 2002) between personal interests and work-

related activities, the number of employees who want to take a leave of ab-

sence has increased (Wimdu 2016; Xing 2017). Leaves of absence repre-

sent a flexible work arrangement designed to help employees alleviate the 

competing demands of life, work, and family by providing time away from 

work to meet personal needs (Judiesch/Lyness 1999, p. 641). As individuals 

have become more concerned with reconciling their work and private lives, 

they have also come to value organizations that support them in achieving 

this balance. For instance, a study on employees’ opinion of leaves of ab-

sence (Forsa 2013, p. 3) revealed that 57 % of employees can imagine taking

leave during their working lives, although it remains unclear whether the 

offer of leaves of absence has a positive effect on employer attractiveness.

Although researchers have included various flexible work arrangements

(e.g., flexible work schedules, telecommuniting, part-time) in their investi-

gation of organizational attractiveness (Rau/Hyland 2002; Casper/Buffardi 

2004; Bourhis/Mekkaoui 2010), little is known about how leaves of absence

influence the attractiveness of an employer or which options in the design of 

leaves of absence (e.g., the point at which a leave of absence is available 

and the related financial factors) will best attract new employees and retain 

current ones. An investigation of leaves of absence is relevant, as they differ 

from other flexible work arrangements to the extent that they aren’t directed 
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to a particular purpose (e.g., maternity leave), and they are available to all 

employees, regardless of their family status or number of children. There-

fore, past findings cannot easily be transferred to leaves of absence. The 

present study is designed to fill that gap. Using signaling theory (Rynes

1991) as an overarching framework, we suggest that leaves of absence indi-

cate that the employer treats its employees favourably by signalling concern 

for employees and their private lives. 

Hence, the aim of this study is to analyze the influence of leaves of ab-

sence on employer attractiveness. We conducted an experimental study that 

consisted of different scenarios that varied in relation to the design options 

of leaves of absence. First, we examined the general influence of leaves of 

absence on employer attractiveness without information about the design. 

Then we investigated whether additional information regarding the point of 

time at which leaves of absence are available and the related financial fac-

tors influence the employees’ evaluation of an employer’s attractiveness. 

The empirical analysis makes a substantial contribution to the research con-

cerning leaves of absence and their effect on employer attractiveness.

7.2 Conceptual background

Employer attractiveness7.2.1

Employer attractiveness can be defined as a set of benefits an individual 

sees in working for a specific organization (Berthon/Ewing/Hah 2005,

p. 156). It can be operationalized as an attitude toward viewing an organiza-

tion “as a desirable entity with which to initiate some relationship” (Aiman-

Smith/Bauer/Cable 2001, p. 221). In the first phase of the application pro-

cess individuals assess the overall desirability of working for an organiza-

tion (Barber 1998, p. 14). Thus, employer attractiveness measures are used 

to predict organizational pursuit (Highhouse/Lievens/Sinar 2003, p. 986). 

Along with the increased interest in employee recruiting, several variables 

were used to assess employees’ attraction to an organization. Research has 

shown that job-specific and organizational characteristics, including career 

opportunities and salary (Bretz/Judge 1994), influence potential employees’ 

attitudes and behaviors related to job choice (Chapman et al. 2005;

Baum/Kabst 2013). In addition, “soft” characteristics like organizational
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culture (Boswell et al. 2003), working atmosphere (Baum/Kabst 2013), per-

sonal development (Backes-Gellner/Tuor 2010), and work-life balance 

(Casper/Buffardi 2004) are becoming increasingly important in this regard. 

Furthermore, research also suggests that individuals tend to be more attract-

ed to organizations with which they perceive a congruence between their 

and the organization’s values (Cable/Judge 1994).

Previous studies have treated organizational attractiveness as a multidimen-

sional concept consisting of distinct but interrelated constructs. The dimen-

sions general attractiveness and intention to pursue employment with an

organization have received the most attention in research on organization 

choice (e.g., Highhouse/Lievens/Sinar 2003; Chapman et al. 2005). The 

dimension perception of an organization’s prestige has often been ana-

lyzed separately from employer attractiveness measures as the scales were 

often only moderately correlated. General attractiveness, which refers to an 

individual’s affective and attitudinal thoughts about organizations as poten-

tial employers, is passive in nature, so applicants can be attracted to many 

organizations simultaneously. Intentions go beyond the passivity of general 

attractiveness and involve active pursuit of a job. The intention to pursue 

affects a smaller number of potential employers than general attractiveness 

does and focuses explicitly on the behavioral intentions of respondents. The 

perception of an organization’s prestige can be described as the degree to 

which organizations are perceived as being well regarded. Compared to 

general attractiveness and intentions towards an organization which both 

focus more on individuals, an organization’s prestige refers more to norma-

tive quality (Highhouse/Lievens/Sinar 2003, p. 989).

Leaves of absence7.2.2

Flexible work arrangements incorporate a variety of formal and informal 

arrangements between employees and employers, in which both parties 

agree on when, where, and how much work is done (Berg/Bosch/Charest 

2014, p. 818). They can include flexible work schedules, telecommuting, 

compressed workweeks, job sharing, and part-time work (Leslie et al.

2012). Leaves of absence are a special form of flexible work arrangements 

which see increasingly use by organizations. They enable employees to 
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leave work for a couple of weeks to several months, to pursue private inter-

ests, such as spending time with the family or pursuing recreation, personal 

development, or social engagement opportunities while maintaining the sta-

tus of employee (Judiesch/Lyness 1999, p. 641). Thie, Harrell, and Thibault 

(2003) define leaves of absence as an extended leave for the purpose of self-

renewal, addressing family concerns, or professional development, while 

others defined them as temporary leaves from work for the purpose of train-

ing (Vogt-Majarek 2013).

Apart from the motives, leaves of absence can differ in terms of the related 

financial factors and the point at which leaves of absence are available. Two 

kinds of financial arrangements are paid leaves of absence and unpaid 

leaves of absence. Paid leaves of absence can be described as an extended 

leave from work for which the employee continues to receive salary and 

social insurance contributions. In providing paid leaves of absence, German 

organizations often implement work-life balance accounts (Mitlacher 2011), 

where employers and employees agree to deposit either bonus payments or 

parts of the employee’s salary or overtime to be used during the leave. Em-

ployees can also use unpaid leaves of absence in the form of an unpaid 

holiday in which the employee receives neither salary nor social insurance 

contributions. With regard to the point at which a leave of absence is availa-

ble, employees often must meet certain requirements (Carr/Tang 2005,

p. 162), such as a certain period of employment for eligibility to take leave

(inflexible leaves of absence), while flexible leaves of absence can be used 

according to one’s individual requirements.

Risk aversion7.2.3

Choosing an employer is an unpredictable decision process in which indi-

viduals only have few information about the prospective employer (Soel-

berg 1967). Thus, individuals try to find reliable signals to reduce the risk 

and that help to make informed decisions. Individuals’ reaction to risk de-

pends on their level of risk aversion (Sitkin/Weingart 1995). In the tradi-

tional conception of risk aversion it has been treated as a general and stable 

personality trait (Wolman 1989, p. 103). Other theories suggest that an indi-

vidual’s risk aversion varies across dissimilar decision-making situations 
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(Slovic 1972). Following the conceptualization of Sitkin and Weingart 

(1995), risk aversion is conceptualized as an individual’s tendency to avoid 

risk. From this perspective, risk aversion is persistent but changeable over 

time as a result of experience. Focusing on the process of making risky de-

cisions, Sitkin and Weingart (1995) revealed that risk aversion can influence 

individual decision-making behavior. Thus, it can be related to avoiding 

riskier decisions since individuals associate risk with high uncertainty and 

potentially negative outcomes (Sitkin/Weingart 1995, p. 1575). Evidence 

indicates that job choice decisions are associated with high levels of risk for 

potential employees due to frequently insufficient or inconsistent infor-

mation about a prospective employer (Backes-Gellner/Tuor 2010, pp. 277-

278). By sending out signals the risk resulting from asymmetric information 

can be reduced. 

Evidence demonstrated that risk preference has shown little within-subject 

consistency across situations (Schoemaker 1990). This led to more context 

specific risk preference measurement scales. In order to capture well the 

individual’s risk aversion in the context of his/her job decision, we used the 

willingness to take risk scale of Gomez-Mejia and Balkin (1989) 

(Cronbach’s = 0.91) that is based on original research by Slovic (1972) 

and Gupta and Govindarajan (1984). The scale includes four items, e.g., “I

am not willing to take risks when choosing a job or an organization to work 

for” and “I prefer a low risk/high security job with a steady salary over a job 

that offers high risks and high rewards”.

7.3 Theoretical background and hypotheses development

Leaves of absence as a signal to increase employer attractiveness7.3.1

An early step in individuals’ job choice process is the decision concerning 

whether to seek employment with a particular organization (Turban 2001,

p. 293). Previous studies have shown that an organization’s “soft” character-

istics (e.g., work climate, work-life balance) play an important role in poten-

tial employees’ decision to pursue employment with that organization 

(Boswell et al. 2003). However, these characteristics are not usually observ-

able for prospective employees, resulting in asymmetric information be-

tween potential employees and the organization (Backes-Gellner/Tuor 2010,
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p. 277-278). Therefore, potential employees perceive high levels of uncer-

tainty when screening potential employers.

According to signaling theory, employers can reduce these information 

asymmetries by sending out signals (Connelly et al. 2011, p. 55) defined as 

activities or attributes that convey information about characteristics of the 

signaller (e.g., employer) (Spence 1974, p. 357). Potential employees can 

use these signals to draw conclusions about unobservable organizational 

characteristics like organizational working conditions, climate, and work-

life balance (Perry-Smith/Blum 2000, p. 1108). 

Along with the growing interest in increasing employer attractiveness sever-

al variables were used to assess attraction to an organization. Leaves of ab-

sence represent one of many variables that can influence employer attrac-

tiveness. In particular, leaves of absence might send a signal to potential 

employees about an organization’s prosocial efforts – that is, the organiza-

tion’s genuine care and support for employees’ well-being – upon which the 

potential employees base inferences about how the organization treats its 

employees. As leaves of absence provide relief for non-work concerns, they 

may indicate that the organization treats its employees fairly. Fair treat-

ment can be explained as an employee’s perception of the behavior of the 

organization. It derives from the concept of organizational justice (Green-

berg 1990). Three types of organizational justice can be differentiated: Dis-

tributive justice refers to the extent to which employees perceive outcomes 

being distributed to be fair (e.g., wages, job security, career opportunities). 

Procedural justice is defined as the perceived fairness of the decision lead-

ing to an outcome. Interactional justice refers to the quality of interpersonal 

treatment received by decision makers. It is conceptualized as the perceived 

fairness of how information about decisions is communicated to employees. 

Fairness in organizations can include issues related to perceptions of equal 

employment opportunities, fair labour practices or fair pay (Greenberg

1988). Thus, fair treatment may be an indication that an organization sup-

ports its employees’ needs and thus has an employee-centered value system 

(Perry-Smith/Blum 2000, p. 1108). 

That leaves of absence carry several disadvantages for employers, including 

additional costs (e.g., compensation costs for employees taking leaves of 
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absence, administrative costs of operating leaves of absence) and threats 

(e.g., the threat that employees will not return after their leave of absence)

(Carr/Tang 2005, p. 162) is another reason that applicants might see the of-

fer of leaves of absence as a signal: First, since leaves of absence are related 

to high costs but little value for employers, individuals might interpret the 

opportunity to take leave from work as a signal that an organization general-

ly treats its employees fairly and is interested in addressing their needs 

(Lambert 2000, p. 808). Second, and more specifically, the offer of leaves of 

absence sends a strong signal that the employer cares about employees’ 

work-life balance, which positively affects the organization’s attractiveness 

(Carless/Wintle 2007, p. 400). Research indicates that this “expected 

treatment mechanism” (Jones/Willness/Madey 2014, p. 387) is an im-

portant predictor of employer attractiveness. For instance, social justice the-

ories indicate that employees have more positive attitudes toward organiza-

tions that they perceive as treating their employees fairly (Greenberg 1990). 

In addition, studies have found that offering work-life benefits such as flex-

ible work arrangements signals that the organization treats employees well 

and that the organization is concerned about its employees and their private 

interests (Grover/Crooker 1995; Perry-Smith/Blum 2000), all of which posi-

tively influence employer attractiveness. Following this argumentation, we 

assume that the offer of leaves of absence signals that the organization pro-

vides work-related support and fair treatment to potential applicants, which 

increases employer attractiveness.

Hypothesis 1: Organizations with leaves of absence are more attractive to 

potential employees than organizations without leaves of ab-

sence.

While potential applicants may regard information about leaves of absence

as an important signal in reducing employer-employee information asym-

metry, the signal tends to be weak when information about the design of the 

leave of absence is missing. To be a valid signal, unobservable job charac-

teristics that job applicants prefer must be closely related to observable or-

ganizational characteristics. Thompson and Aspinwall (2009) as well as

Bourhis and Mekkaouis (2010) suggested that work-life benefits may not be 

equally attractive to all applicants. The person-organization fit (Bretz/Judge
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1994) raises questions about whether a particular design of leaves of ab-

sence will be equally attractive to all applicants or a positive signal for only 

some types of workers. Therefore, we assume that additional information 

about the design of leaves of absence might send signals to further potential 

applicants that might influence the perceived attractiveness of the organiza-

tion.

We argue that potential applicants interpret the offer of paid leaves of ab-

sence as a signal that the organization cares about its employees’ economic 

security when they offer an opportunity to finance leaves of absence. Addi-

tionally, paid leaves of absence incur high costs for the organization since 

the work-life balance accounts that enable employees to take paid leaves of 

absence result in high administrative efforts for the organization (Carr/Tang 

2005, p. 162). Therefore, organizations that offer paid leaves of absence

signal their support of their employees because the organizations invest sub-

stantial organizational resources into leaves of absence. Since the organiza-

tion is willing to offer a paid leave of absence, potential applicants might 

infer with greater certainty that the organization considers its employees’ 

needs more and treats them more fairly than organizations that offer leaves 

of absence without information about the design. Hence, we expect that the 

additional signal from paid leaves of absence strengthens applicants’ belief 

that the organization will treat them fairly, which increases employer attrac-

tiveness.

Hypothesis 2a: Paid leaves of absence have a positive effect on employer 

attractiveness compared to leaves of absence without de-

tailed information about the design.

However, when the organization offers only unpaid leaves of absence, em-

ployees need to save up money on their own. During the period of leave, the 

organization pays neither salary nor social insurance contributions. Alt-

hough organizations send more detailed signals when they convey infor-

mation about unpaid leaves of absence, job applicants may interpret the of-

fer of unpaid leaves of absence as a signal that the organization values its 

interests more highly than those of its employees. Hence, applicants might 

assume that the organization cares less about employees’ economic security 

than does an organization that offers leaves of absence without information 
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about the design. Therefore, we suggest that unpaid leaves of absence send 

negative signals to potential employees and, thus, decrease employer attrac-

tiveness. 

Hypothesis 2b: Unpaid leaves of absence have a negative effect on em-

ployer attractiveness compared to leaves of absence with-

out detailed information about the design.

Because leaves of absence are a special form of flexible work arrangements,

they can be an incentive for employees who seek workplace flexibility.

There are two different options to design leaves of absence in terms of the 

point at which leaves of absence are available: flexible leaves of absence,

which can be used anytime and according to individual requirements, and 

inflexible leaves of absence, where the entitlement to take leave from work

depends on how long an employee has been with the organization. Flexible 

leaves of absence may lead potential applicants to assume that employees’ 

individual interests are highly valued because the organization treats em-

ployees fairly by responding flexibly to employees’ requirements, needs, 

and work-life balance without primarily considering the interests of the or-

ganization. Therefore, we hypothesize that offering flexible leaves of ab-

sence enhances an employer’s attractiveness since they send stronger signals 

about an employee-centered value system. 

Hypothesis 3a: Flexible leaves of absence have a positive effect on em-

ployer attractiveness compared to leaves of absence with-

out detailed information about the design.

Unlike flexible leaves of absence, inflexible leaves of absence may send 

negative signals to potential applicants. In particular, it may lead applicants 

to assume that the prospective employer cannot adapt flexibly to individual 

needs or that it values its interests more than those of its employees. There-

fore, potential applicants may expect the organization to treat them rather 

unfairly, which negatively affects the organization’s attractiveness.

Hypothesis 3b: Inflexible leaves of absence have a negative effect on em-

ployer attractiveness compared to leaves of absence with-

out detailed information about the design.
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The influence of risk aversion in the job-decision process7.3.2

When assessing the attractiveness of a prospective employer, job applicants 

look for information to help them make informed decisions 

(Wilden/Gudergan/Lings 2010, p. 60). According to Soelberg (1967) choos-

ing an employer is an unpredictable decision process in which job applicants 

have only a few cues with which to screen alternatives. Due to insufficient 

information about a prospective employer, including information about how 

the organization treats its employees (Backes-Gellner/Tuor 2010, p. 277-

278), job seekers are interested in finding reliable signals to reduce the risk 

that results from asymmetric information. Research indicates that individu-

als’ reaction to risk depends on their level of risk aversion – that is, the de-

gree to which they tend to avoid risk (Sitkin/Weingart 1995). Individuals 

with high levels of risk aversion tend to choose alternatives that may have 

lower pay-offs but that also have greater certainty about outcomes. In con-

trast, individuals with low levels of risk aversion tend to choose alternatives 

with higher expected pay-offs and less certainty about outcomes 

(Wilden/Gudergan/Lings 2010, p. 59). 

We expect that risk aversion moderates the influence of leaves of absence

on employer attractiveness. We argue that highly risk-averse individuals 

react more positively to leaves of absence than do low risk-averse individu-

als because they will refrain from the risky decision of applying for a job 

when they lack information about an organization’s characteristics. Howev-

er, they will react positively if an organization sends credible signals that 

indicate that it is a good employer because it reduces the risks related to the 

decision. Specifically, the offer of leaves of absence might signal that the 

organization is geared toward meeting employees’ individual needs and 

interests, thereby reducing the risk that the applicant will choose an employ-

er that treats employees less fairly. Individuals with low levels of risk aver-

sion are less afflicted by the additional information from leaves of absence

because they do not tend to fear risky decisions.

Hypothesis 4: The influence of leaves of absence on employer attractive-

ness is moderated by individuals’ level of risk aversion. In-

dividuals with high levels of risk aversion perceive organi-
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zations with leaves of absence as more attractive than organ-

izations without leaves of absence.

Figure 7.1 illustrates the hypothesized relationships. It is shown that the 

signals that an organization sends out in the form of leaves of absence have 

a positive effect on the organization’s attractiveness as an employer (hy-

pothesis 1). The effect varies depending on the design options of leaves of 

absence concerning the point at which leaves of absence are available and 

related financial factors (hypotheses 2-3). The main effect of leaves of ab-

sence on employer attractiveness is moderated by individuals’ level of risk 

aversion (hypothesis 4).
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Fig. 7.1: Research model

7.4 Experimental analysis of the influence of leaves of absence on 

employer attractiveness

Research design and development of scenarios7.4.1

Data from a survey fielded in 2014 were used to study the influence of 

leaves of absence on employer attractiveness. The online questionnaire was 

disseminated over several German social media platforms. The survey was 

designed for employees on any hierarchical level and any length of work 

experience. Most studies have chosen students to investigate the influence 
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of work-life benefits on employer attractiveness (Carless/Wintle 2007; 

Thompson/Aspinwall 2009; Bourhis/Mekkaoui 2010), but our sample is 

composed of individuals who are currently employed. Since employees usu-

ally have more work experience than students do, employees are more likely 

to be sensitive to leaves of absence.

An experimental questionnaire design is suitable to separately estimate 

the influence of the independent variable “leave of absence” on the depend-

ent variable “employer attractiveness” as well as possible interactions. The 

survey consisted of one scenario that varied in relation to the design options 

of leaves of absence. The scenario-based design was operationalized by put-

ting the participants in the situation of a job seeker. Based on the scenarios, 

the participants evaluated the attractiveness of a fictitious industrial and ser-

vice organization. The use of fictitious descriptions of organizations is a 

common method in research of employer attractiveness (Hu/Su/Chen 2007). 

Industrial and service organizations are suitable because they have a rela-

tively high, but expandable attractiveness (Trendence 2017). 

The description of the fictitious organization “TechkoAG” consisted of gen-

eral information concerning the number of employees, industry, and turno-

ver but did not refer to the offer of leaves of absence. In order to avoid any 

association with a real organization, the information was formulated in gen-

eral terms. Following the description of the organization, which represents 

the control version, that all participants received, the organization’s offer of 

leaves of absence was described. The experimental conditions varied among 

five sets of information about the design of leaves of absence. In one scenar-

io no detailed information was given about the design of leaves of absence.

The scenarios that included information about financial factors related to 

leaves of absence were divided into paid leaves of absence and unpaid 

leaves of absence. Paid leaves of absence were described as temporary 

leaves from work in which employees continue to receive salary and social 

insurance contributions by saving money in advance, while unpaid leaves 

were operationalized as unpaid holidays during which neither salary nor 

social insurance contributions are paid. The scenarios with additional in-

formation about the point at which the leave of absence is available were 

divided into flexible and inflexible leaves of absence. Flexible leaves of 
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absence were described as temporary leaves from work that can be taken at 

any time during employment, while inflexible leaves were defined as leaves 

from work that are granted after a five-year period of employment. Hence, 

five scenarios were differentiated: (1) leave of absence without information 

about the design, (2) paid leave of absence, (3) unpaid leave of absence, (4) 

flexible leave of absence, and (5) inflexible leave of absence.

To ensure high external validity the formulation of the scenarios was based 

on real descriptions of organizations available on the internet (e.g., Deutsche 

Bahn 2018; McKinsey 2018). The questionnaire was pre-tested for com-

pleteness of content and comprehension. The participation of eighteen peo-

ple in the pre-test resulted in slight modifications to the scenarios.

Procedure and sample7.4.2

The survey was structured in the form of a between-subject design. The 

participants were distributed to the control version which contained no ref-

erences to the presence of a leave of absence and the five scenarios inde-

pendent of time and place. Such random assignment of participants to sce-

narios ensures internal validity and enables the results to be attributed to the 

variations in the independent variable. The distribution of the participants to 

the five scenarios and the control version is shown in Table 7.1.

control 
version scenario 1 scenario 2 scenario 3 scenario 4 scenario 5

N 30 29 23 35 32 32

Note: n = 181; scenario 1 = leave of absence without information about the design, scenario 2 = 
paid leave of absence, scenario 3 = unpaid leave of absence, scenario 4 = flexible leave of absence,
scenario 5 = inflexible leave of absence

Tab. 7.1: Distribution of participants

The dependent variable employer attractiveness was measured using 

Highhouse, Lievens, and Sinar’s (2003) employer attractiveness scale, 

which contains five items that relate to general attractiveness. The items 

were translated from English into German. The translation equivalence of 

the items from English to German and the accuracy of the translation were 

ensured by translating the items back into English by an English native 

speaker (Brislin 1986). All items were measured on a five-point Likert scale 

(1 for strongly disagree and 5 for strongly agree). The reliability of the scale 

for this study was high (Cronbach’s = 0.84). 
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Because signaling theory focuses on credibility, which is determined pri-

marily through the receiver’s interpretation of the signals (Martin/Groen-

in’t-Woud 2011, p. 88), we used a single item to test the credibility of the 

description of the organization. The participants were asked to what extent 

they agreed with the statement “I think the described content is implemented 

in the TechKo AG”. Following Mitchell and Jolley (2012), we tested the 

perception of manipulation within the scenarios using questions that address 

the manipulation.

Risk aversion was measured on the basis of the four-item scale from 

Gomez-Mejia and Balkin (1989). The items were translated with the help of 

German and English native speakers. The scale was operationalized using a 

five-point Likert scale (1 for strongly disagree and 5 for strongly agree), 

where higher values reflect a higher level of risk aversion. The reliability of 

the scale in this study is good (Cronbach’s = 0.81). 

Finally, we collected demographic data including sex, age, and presence of 

a side job. A total of 181 employees took part in the survey, of whom 81 

were male and 100 female. More than half of the participants (51.9%) were 

between 19 and 29 years old. 19.9% of the employees had a side job. De-

mographic information about the sample is summarized in Table 7.2.

sex age side job

M F 19-29
years

30-39
years

40-49
years years yes no

81 100 94 53 24 10 36 145

Note: n = 181; Work experience is measured in years

Tab. 7.2: Descriptive data of the sample

7.5 Results of the analysis

Only 7.8 % of the participants disagreed with the statement that the scenario 

presented is credible. 11.6% did not respond to the item. The scenarios were 

evaluated equally in terms of credibility (M = 3.56 for the control version; 

M = 3.57 for the scenario with leaves of absence without information about 

the design; M = 4.00 for the scenario with paid leaves of absence; M = 3.45 

for the scenario with unpaid leaves of absence; M = 3.78 for the scenario 

with flexible leaves of absence; M = 3.70 for the scenario with inflexible 

leaves of absence).
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Variance analyses were carried out in order to test the perception of manipu-

lation within the scenarios (Sigall/Mills 1998). These analyses showed a 

significant relationship between the scenarios and the answers given for the 

manipulation checks (leaves of absence without information about the de-

sign F (6.209) = 1.209; p < .10; paid leaves of absence F (6.209) = 2.386;

p < .05; unpaid leaves of absence F (6.209) = 7.814; p < .001; flexible 

leaves of absence F (6.172) = 29.476; p < .001; inflexible leaves of absence

F (6.131) = 55.124; p < .001). Therefore, we assumed that the participants 

understood the variation in the independent variable within the scenarios.

Table 7.3 shows the means, standard deviations, and correlations of the rel-

evant variables in this study.

Variables M SD 1 2 3 4 5

1. Employer attractiveness 3.92 .74

2. Sex 1.45 .50 .012

3. Age .52 .50 .119 -.046

4. Side job 1.20 .40 -.121 .053 -.019

5. Risk aversion 2.62 .94 .043 -.068 -.183* -.174*

6. Leaves of absence (scenarios) 3.59 1.73 .118 .075 -.026 .048 .015
Note: n = 181; Sex was coded 1 = female, 2 = male. Age was coded: 19-
job was coded 1 = no, 2 = yes. Leaves of absence were 1 = no leave of absence, 2 = leave of ab-
sence without information about the design, 3 = paid leave of absence, 4 = unpaid leave of absence,
5 = flexible leave of absence, 6 = inflexible leave of absence. +p < .10; *p < .05; **p < .01; 
***p < .001

Tab. 7.3: Descriptive statistics and correlations of the variables

Three ordinary least squares (OLS) regression analyses were conducted 

to test the hypotheses. We built dummy variables from the variations of 

leaves of absence in order to measure their influence on employer attrac-

tiveness. 

In order to test hypotheses 1 and 4, the control variables (sex, age, side job) 

in model 1a and the independent variables “leave of absence without infor-

mation about the design” and “risk aversion” in model 1b were included in 

the regression analysis. Model 1c included the interaction term (leave of 

absence without information about the design × risk aversion) (see Table 

7.4). We only selected cases for leaves of absence without information 

about the design (n = 29) and the control version (n = 30). Because models 

1a, 1b, and 1c do not show significant values, no statement can be made 

about the effect of leaves of absence without information about the design 
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on employer attractiveness (hypothesis 1) and about the interaction between 

leaves of absence without information about the design and risk aversion 

(hypothesis 4). 

Regression 1 Regression 2 Regression 3

Variables M1a M1b M1c M2a M2b M3a M3b

Control variables

Sex -.114 -.100 -.086 .126 .120 .043 .031

Age 095 .099 .118 .082 .091 .042 .046

Side job -.268* -.250 + -.257+ -.352** -.378*** -.141 -.159

Independent variables

Leave of absence without infor-
mation about the design (H1)

.016 -.248

Paid leave of absence (H2a) .277*

Unpaid leave of absence (H2b) .083

Flexible leave of absence (H3a) .200

Inflexible leave of absence
(H3b)

.127

Risk aversion .068 -.040

Interactions

Leave of absence without infor-
mation about 
the design * Risk aversion (H4)

.310

F 1.891 1.154 1.046 4.170** 3.824** .713 .962

Adjusted R² .044 .013 .005 .100 .141 -.009 -.002

n 59 59 59 87 87 93 93

Note: Standardized regression coefficients are shown (ß). The different leaves of absence were 
dummy-coded separately, with no leave of absence as the reference category in models 1a-1c and 
leave of absence without information about the design as the reference category in models 2a-3b. 
+p < .10; *p < .05; **p < .01; ***p < .001

Tab. 7.4: Results of the regression analyses

In model 2b the independent variables “paid leave of absence” and “unpaid 

leave of absence” were included in the regression analysis (see Table 7.4) in 

order to test hypotheses 2a and 2b. We only selected cases for paid 

(n = 23) and unpaid (n = 35) leaves of absence and leaves of absence with-

out information about the design (n = 29) where we used the latter one as a 

reference category. Model 2a (F = 4.170; p < .01) has an explanatory power 

of 10.0%. The control variable “side job” has a significant influence on em-

ployer attractiveness (ß = -.352; p < .01). Therefore, organizations that offer 

leaves of absence are more attractive to people that have no side job. In 

model 2b (F = 3.824; p < .01), which has an explanatory power of 14.4 %, 

we found a positive effect of paid leaves of absence on employer attractive-
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ness (ß = .277; p < .05), so the data support hypothesis 2a. No significant 

effect was found for unpaid leaves of absence (hypothesis 2b). 

The positive effect of paid leaves of absence on employer attractiveness 

raises the question concerning the underlying mechanism. We argued that 

paid leaves send a strong signal that an organization cares about its employ-

ees’ well-being and treats them fairly, so we expect respondents who do not 

intend to take a leave to react similarly to the signal as respondents who 

intend to take a leave. However, it is also possible that respondents who 

intend to take a leave during their careers react more positively to paid 

leaves, because they will experience significant monetary benefits, whereas 

respondents who do not intend to take a leave would show no reaction. To 

determine which explanation is more plausible, we compared the mean val-

ues of the responses from people who intend to take a leave during their 

careers with those from people who do not intend to take a leave.

The mean comparison showed that both groups of respondents evaluate an 

organization that offers paid leaves of absence as being more attractive than 

an organization that offers leaves of absence without any further specifica-

tion (participants who intend to take a leave: M = 3.68 (leave of absence

without information about the design), M = 4.3 (paid leave of absence); par-

ticipants who do not intend to take a leave: M = 3.85 (leave of absence

without information about the design), M = 4.13 (paid leave of absence)). 

Therefore, we conclude that the positive effect of paid leaves of absence on 

employer attractiveness occurs mainly because of the signal sent by the of-

fer of a paid leave of absence, not the paid leave of absence itself. 

For our third analysis (models 3a and 3b), which tests hypotheses 3a and 

3b, we selected only the flexible (n = 32) and inflexible (n = 32) leave of 

absence scenarios and the leave of absence without information about the 

design scenario (n = 29), the last of which we used as the reference catego-

ry. Because there were no significant values, we can make no reliable state-

ment about the effect of flexible leaves of absence (hypothesis 3a) and in-

flexible leaves of absence (hypothesis 3b) on employer attractiveness. Alt-

hough we did not detect a moderating effect of risk aversion on the relation-

ship between leaves of absence without information about the design and 

employer attractiveness, we conducted further regression analyses in order 
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to determine the reason for the difference between leaves of absence with 

and without additional information about the design. We tested a possible 

moderating effect of risk aversion on the four design options of leaves of 

absence (paid/unpaid and flexible/inflexible) (see Table 7.5). 

Regression 1 Regression 2

Variables M1a M1b M1c M2a M2b M2c

Control variables

Sex .126 .120 .167 .043 .056 .076

Age .082 .084 .088 .042 .094 .102

Side job -.352** -.383*** -.408*** -.141 -.143 -.186+

Independent variables

Paid leave of absence .278* .922*

Unpaid leave of absence .084 .579+

Flexible leave of absence .224+ .055

Inflexible leave of absence .125 .777*

Risk aversion -.027 .206 .145 .225

Interactions

Paid leave of absence * risk aversion -.690+

Unpaid leave of absence * risk aversion -.540

Flexible leave of absence * risk aversion .211

Inflexible leave of absence * risk aver-
sion

-.698+

F 4.170** 3.161** 2.953** .713 1.066 1.586

Adjusted R² .100 .131 .154 -.009 .004 .049

n 87 87 87 93 93 93

Note: Standardized regression coefficients are shown (ß). The different leaves of absence were 
dummy-coded separately, with leaves of absence without information about design as the reference 
category. +p < .10; *p < .05; **p < .01; ***p < .001

Tab. 7.5: Regression analyses to test the moderating effect of risk aversion 

We found a moderating effect of risk aversion on the relationship between 

paid leaves of absence and employer attractiveness (ß = -.690; p < .10) (see 

Figure 7.2). Models 2a, 2b, and 2c were not statistically significant, but the 

interaction between inflexible leaves of absence and risk aversion shows a 

large effect size, albeit at a weak level of significance (ß = -.698; p < .10). 

The results show that paid leaves of absence send stronger signals than un-

paid, flexible, or inflexible leaves of absence to individuals with high levels 

of risk aversion.
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Fig. 7.2: Interaction effect between paid leaves of absence and risk aversion

It can be seen that individuals with high levels of risk aversion perceive or-

ganizations that offer paid leaves of absence as more attractive, while there 

is no difference in the evaluation of organizations that offer paid leaves of 

absence compared to organizations that offer leaves of absence without in-

formation about the design.

7.6 Discussion of the results 

This study investigated the influence of leaves of absence on employer at-

tractiveness. We used scenarios that varied in relation to a fictitious indus-

trial and service firm’s design options for leaves of absence to determine 

how leaves of absence affect employer attractiveness. Based on signaling 

theory, we argued that the design options of leaves of absence signal work-

related support and fair treatment to potential applicants, which increases 

employer attractiveness of the organization. The hypotheses were partly

confirmed. No effect of leaves of absence without information about the 

design or of unpaid, flexible, or inflexible leaves of absence on employer 

attractiveness was found. However, the results do show a positive effect of 

paid leaves of absence on employer attractiveness and a moderating effect 

of risk aversion on the relationship between paid leaves of absence and em-

ployer attractiveness.
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The results indicate that, apart from paid leaves of absence, the other design 

options of leaves of absence have no significant effect on employer attrac-

tiveness. Given the importance of meeting employees’ need to maintain a 

balance between work and non-work roles (Thom/Blum/Zaugg 2001, 

p. 493; Berg/Bosch/Charest 2014, p. 805-806), we expected the design op-

tions of leaves of absence to influence employer attractiveness. One expla-

nation for the non-significant findings is that respondents did not perceive 

the design option of the particular scenario. However, we can rule out this 

explanation based on the findings of the manipulation checks. Another ex-

planation, based on signaling theory, is that the signal sent by a particular 

design option is too weak, that is, the receivers did not perceive the infor-

mation as a signal that the organization has an employee-centered value 

system. Based on Ramaswami et al.’s (2010) theoretical distinction between 

signal strength and visibility, the weakness of signals sent by leaves of ab-

sence may be explained by a limited importance or salience of employee 

treatment for the organization. Finally, an organization might send poor sig-

nals, such as when there is a discrepancy between the organization and the 

signal, or the signal may be poorly correlated with the quality the organiza-

tion wishes to convey (Connelly et al. 2011, p. 53). 

The non-significant effect of unpaid, flexible, and inflexible leaves of ab-

sence on employer attractiveness was surprising since several studies have 

demonstrated the benefits of flexible work arrangements for employees and 

organizations alike, particularly the facilitation of the attraction and reten-

tion of job applicants who desire flexible work arrangements (Blair-

Loy/Wharton 2002; Leslie et al. 2012). A possible explanation for this is 

that the expected treatment mechanism is weaker among potential employ-

ees who are less sensitive to fair treatment from an organization or who at-

tribute flexible, inflexible, or unpaid leaves of absence to disingenuous mo-

tives. It is likely that potential employees do not receive the intended signals 

from these leaves of absence.

7.7 Contributions to research and practice

This study makes several contributions to research. First, we contribute to 

the discussion about the influence of flexible work arrangements on em-
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ployer attractiveness. Several studies have provided evidence that offering 

work-life benefits has a positive effect on employer attractiveness (Carless/

Wintle 2007; Thompson/Aspinwall 2009; Bourhis/Mekkaoui 2010). These 

studies often implicitly assumed that work-life benefits such as flexible 

work arrangements are important to employees because they aim a balance 

between work and life, but our study provides evidence of another mecha-

nism that might explain the positive effect. The comparison of the mean 

values of the responses of participants who intend to take a leave during 

their careers with those of participants who do not intend to do so indicates 

that leaves of absence have a symbolic effect rather than a factual effect on 

employer attractiveness (Jones/Willness/Madey 2014, p. 387). Thus, our 

study enriches research on the influence of flexible work arrangements on

employer attractiveness by indicating an underlying signal-based mecha-

nism.

Our second contribution addresses the discussion about changing work-

related values. Researchers have argued that employees have changing val-

ues and increasing demands with regard to working conditions, family rela-

tionships, and social contacts (e.g., Glass 2007; Twenge et al. 2010). Flexi-

ble work arrangements aim at increasing the quality of employees’ lives by 

positively contributing to the reconciliation of work and private life. How-

ever, the findings of the current study put the global assertion regarding a 

changing value system into question, as we find little evidence for employ-

ees’ desire for flexible work arrangements. It is possible that leaves of ab-

sence have no effect because not all individuals perceive the attendant flexi-

bility as increasing their control over their work and private lives (e.g., Kos-

sek/Ozeki 1999, p. 26). Employees might also be concerned that leaves of 

absence would have negative consequences for their career prospects (Hou-

ston/Waumsley 2003, p. 42). For instance, Leslie et al. (2012) found that 

managers interpret the use of flexible work arrangements as a signal of a 

low level of commitment if they attribute the use of these arrangements to 

an employee’s desire for personal life accommodation. As time spent at the 

workplace is often seen as an indicator of contribution and commitment to 

an organization (Beauregard/Henry 2009, p. 14), employees might fear a 

negative perception of co-workers and supervisors when using flexible work 
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arrangements (e.g., Allen/Russel 1999, p. 185-186). Because the decision to 

take a leave can present a high risk for employees, those with high levels of 

risk aversion might be particularly concerned about possible negative con-

sequences and refrain from taking leaves. Otherwise, individuals with a low 

level of risk aversion might have less or no concern about negative conse-

quences to career prospects when taking a leave.

Third, we contribute to research on employer attractiveness by analyzing 

leaves of absence as an observable organizational characteristic. Although 

the study showed only that the offer of paid leaves of absence sends positive 

signals to potential employees, we identified paid leaves of absence as an-

other factor that influences employer attractiveness, thereby contributing to 

the development of research in this field (Lievens et al. 2001; Boswell et al. 

2003; Backes-Gellner/Tuor 2010).

Based on the results we can make the following recommendations for 

practice: The results show that leaves of absence do not affect employer 

attractiveness per se, as a positive effect was found only for paid leaves of 

absence. However, organizations can increase the effectiveness and effi-

ciency of their recruitment processes by offering leaves of absence. Accord-

ing to applicant self-selection, individuals who are looking for an organiza-

tion with an employee-centered value system might be attracted to organiza-

tions that offer paid leaves of absence because there is a good fit between 

the individual and the organizational values. Thus, offering paid leaves of 

absence might primarily attract people who are looking for an organization 

that treats its employees fairly and supports its employees in balancing the 

demands of work and non-work-activities, rather than people who intend to 

take leave from work during their careers, which implies a certain self-

serving purpose. Hence, by offering paid leaves of absence, organizations

can target their recruitment efforts to potential employees who share the 

same values and at the same time reduce the number of applicants who do 

not fit well. As the strength of a signal depends on the amount of infor-

mation individuals have about potential employers (Celani/Singh 2011, 

p. 231; Jones/Willness/Madey 2014, p. 400), an organization can increase 

its signalling effectiveness and simultaneously ensure the uniqueness of a 

signal by sending more observable signals or increasing the number of sig-
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nals (Connelly et al. 2011, p. 53). More precisely, the organization can give 

more detailed information about its leaves of absence, such as testimonials 

from employees who have taken leaves of absence and information about 

the duration of the leave, returning to employment, and the potential for 

insolvency. 

7.8 Limitations and future research 

The study has limitations that suggest the need for further research. First, 

because of the procedure chosen to recruit participants, the response rate and 

thus the non-response bias could not be reviewed. Hence, sample selectivity 

cannot be ruled out. Second, although our sample was diverse in many as-

pects (e.g., organizations, industries, age, parental status) and more diverse 

than those of studies that have used only student participants (e.g., Carless/

Wintle 2007; Thompson/Aspinwall 2009; Bourhis/Mekkaoui 2010), homo-

geneity between the focus groups cannot be ensured, so the internal validity 

of the study is reduced. However, the focus of employees in this context is 

appropriate because employees are more likely to have work-life conflicts 

and therefore are more likely to be particularly sensitive to leaves of absence

since employees have gained more work experience than students. This as-

sumption is supported by previous investigations showing that age and work 

pressure negatively correlate with work-life conflict as employees have less 

resources (e.g., time, energy) and more demands in the home domain com-

pared with students (e.g., Beutell/Wittig-Bergman 1999; Grzywacz/

Almeida/McDonald 2002). Third, the validity of the conclusions is limited 

because of the relatively small R squared and the relatively small signifi-

cance levels of the results. This could be explained by the methodology.

Although the results of the manipulation check are significant, the mean 

values of employer attractiveness resulting from the five design options of 

leaves of absence are very close and the variances are relatively small. A 

possible explanation is that the manner in which the design options of leaves 

of absence were operationalized affected the results. Although only 7.8% of 

the participants perceived the scenarios as unrealistic, a possible reason for 

the missing effect might be that participants were asked to evaluate attrac-

tiveness in a contrived setting, rather than in the actual context, a common 
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problem of experimental studies. Therefore, whether the participants would 

behave similarly in real life is uncertain (Podsakoff/Organ 1986). 

Beyond the limitations, some of the findings suggest directions for future 

research. More research is needed concerning the dissemination of leaves 

of absence in order to substantiate the practical relevance of this area of re-

search. Research is also required to further explore the relationship between 

leaves of absence and employer attractiveness. Such research should include 

additional variables in order to test feasible moderating effects and possible 

mediated relationships. Further investigations are needed to estimate wheth-

er the possibility to take a leave of absence also signals an employee-

centered value system to those applicants who are not interested in taking

leave and thus increases the attractiveness of the organization. As flexible 

work arrangements and their acceptance may be culturally contingent, cul-

tural background may moderate the link between leaves of absence and em-

ployer attractiveness. Individual preference for integrating or segmenting 

the domains of work and life may act as a moderator, as it might influence 

individual’s evaluation of an organization’s attractiveness (Rothbard/

Phillips/Dumas 2005). In order to increase the generalizability of the results, 

research should be extended to other target groups (e.g., unemployed work-

ers, young professionals). To get a more comprehensive picture of individu-

al needs (e.g., to meet childcare needs, to care for a sick relative, to engage 

in a hobby, to regain energy, to pursue personal or professional develop-

ment) and, thus, to design leaves of absence effectively, it is necessary to 

include additional variables that reflect individual needs well. Research is 

also needed at the organizational level. Investigations of organizations that 

offering leaves of absence are necessary in order to analyze their usefulness 

on recruitment efforts. It would also be useful to test the robustness of our 

results and to ask specifically about the importance of variously designed 

leaves of absence by examining the influence of leaves of absence on em-

ployer attractiveness in conjunction with other factors that influence em-

ployer attractiveness (e.g., work climate, salary) or in conjunction with other 

flexible work arrangements (e.g., flextime). Finally, future studies should 

look into the combined effect of different design options of leaves of ab-

sence on employer attractiveness, as it may be that implementing a combi-
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nation of paid and flexible leaves of absence increases an organization’s 

attractiveness.
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Beiträge und Schlussfolgerungen8

8.1 Zusammenfassung der Beiträge zu Angebot, Nutzung und Fol-

gen beruflicher Auszeiten

Beiträge zur Diskussion über das organisationale Angebot8.1.1

Die Diskussion über das organisationale Angebot beruflicher Auszeiten ist 

von großer Bedeutung, da das Angebot eine notwendige Voraussetzung für 

die Nutzung durch Mitarbeiter ist. In Kapitel 4 und 5 der vorliegenden Ar-

beit werden Gründe für und gegen das Angebot beruflicher Auszeiten sowie 

damit verbundene Gestaltungsmöglichkeiten untersucht. Die vorliegende 

Arbeit leistet damit wichtige Beiträge zu der noch jungen Forschung zum

organisationalen Angebot beruflicher Auszeiten, die im Folgenden erläutert 

werden:

(1) In Kapitel 4 und 5 werden Gründe für das Angebot beruflicher Auszeiten 

aus Unternehmenssicht identifiziert, mit denen grundlegend unterschiedli-

che Einsatzstrategien des Angebots einhergehen. Die Ergebnisse zeigen auf,

dass das Angebot beruflicher Auszeiten eine Reaktion auf mitarbeiterbe-

zogene Bedürfnisse nach mehr Autonomie in der Gestaltung der eigenen 

Arbeitszeit sein kann. Sie weisen damit auf die zunehmende Sensibilität von 

Unternehmen für den Wunsch der Mitarbeiter nach einer flexiblen Arbeits-

zeitgestaltung hin. Durch das Angebot beruflicher Auszeiten reagieren Un-

ternehmen auf die veränderten Einstellungen und Erwartungen der Mitarbei-

ter hinsichtlich der Arbeit, in dem sie den Mitarbeiter ermöglichen möchten, 

durch Auszeiten berufliche und private Interessen und Verpflichtungen bes-

ser zu vereinbaren. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit bereichern somit 

die Diskussion über die Individualisierung der Arbeitszeit, indem Anpas-

sungsmöglichkeiten der Arbeitszeit an individuelle Arbeitszeitinteressen der 

Mitarbeiter angesichts heterogener individueller Werte und Bedürfnisse 

analysiert werden.

Ein weiterer Grund für das Angebot beruflicher Auszeiten stellen ökonomi-

sche Notwendigkeiten dar. Unternehmen erhoffen sich, dass Mitarbeiter 

durch eine längere Freistellung von der Arbeitspflicht erholt und mit einer

gesteigerten Motivation und Leistungsbereitschaft in den Beruf zurückkeh-

ren (vgl. 5). Durch eine wiederhergestellte Leistungsfähigkeit und neue Mo-
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tivation kann die individuelle Leistung erhöht (vgl. Baard/Deci/Ryan 2004) 

und folglich die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens sichergestellt 

werden. Die Ergebnisse der Studie in Kapitel 5 deuten zudem darauf hin, 

dass Mitarbeiter durch das Angebot beruflicher Auszeiten eine höhere Bin-

dung an das Unternehmen haben, was die individuellen Kündigungsabsich-

ten reduzieren kann (vgl. Grant/Dutton/Rosso 2008; Mulvaney 2014; On-

ken-Menke/Nüesch/Kröll 2018). Außerdem bieten einige Unternehmen be-

rufliche Auszeiten an, um in wirtschaftlich schlechten Zeiten ihre Personal-

kapazität an Auftragsschwankungen anzupassen, sodass langfristige Kündi-

gungen umgangen und Kosten eingespart werden können. Ebenso zeigen 

die Ergebnisse der Studien in Kapitel 4 und 5, dass einige Unternehmen 

berufliche Auszeiten anbieten, um sich positiv in der Außenwirkung darzu-

stellen, wodurch sie sich Vorteile bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter 

erhoffen. Aufgrund der zunehmenden Knappheit des Arbeitskräftepotenzials 

ist es für Unternehmen wichtig, sich im Wettbewerb um qualifiziertes Per-

sonal abzuheben. Durch das Angebot beruflicher Auszeiten wird (potenziel-

len) Mitarbeitern signalisiert, dass persönliche Bedürfnisse und Interessen in 

Bezug auf die Arbeitszeit Beachtung und Wertschätzung erfahren (vgl. 7). 

Das Angebot beruflicher Auszeiten kann somit einen wichtigen Attraktivi-

tätsfaktor bei der Rekrutierung potenzieller Mitarbeiter darstellen.

Die Studien in Kapitel 4 und 5 zeigen auf, dass das Angebot beruflicher 

Auszeiten auch als eine Reaktion der Unternehmen auf institutionelle Er-

wartungen interpretiert werden kann. Die Ergebnisse gehen mit Befunden 

von z.B. Pasamar und Alegre (2015) einher, die ebenfalls einen Einfluss 

institutioneller Erwartungen auf das Angebot flexibler Arbeitszeitformen 

finden. Einen Erklärungsansatz dafür bietet der soziologische Neo-

Institutionalismus (Meyer/Rowan 1977; DiMaggio/Powell 1983). Die mak-

ro-institutionalistische Betrachtungsebene besagt, dass Organisationsstruk-

turen und -handlungen durch das gesellschaftliche Umfeld beeinflusst wer-

den und folglich Institutionen entstehen (vgl. Meyer/Rowan 1977, S. 341).

Institutionen stellen – insbesondere in der Soziologie – gesellschaftliche 

Erwartungsstrukturen dar, die bestimmen, was angemessenes Handeln ist 

und akzeptierte Strukturen sind (vgl. Hasse/Krücken 2009, S. 237). Organi-

sationen strukturieren ihre internen Handlungs- und Entscheidungsprozesse 
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nicht nur aus Effektivitäts- und Effizienzgründen. Vielmehr geht es darum, 

institutionellen Erwartungen und Vorstellungen zu entsprechen, um Legiti-

mität zu erzielen. Auf neo-institutionalistischer Grundlage kann daher ange-

nommen werden, dass durch den gestiegenen Stellenwert, den die Familie 

und die Freizeitgestaltung im Leben von Individuen einnehmen (vgl. 

Rump/Eilers 2017, S. 19), und den Wunsch vieler Mitarbeiter nach berufli-

chen Auszeiten (Forsa 2013, S. 7; Xing 2017) die Erwartung entsteht, dass 

Unternehmen diese anbieten müssen.

Darüber hinaus deutet die qualitative Studie in Kapitel 5 darauf hin, dass vor 

allem große Unternehmen berufliche Auszeiten anbieten. Der Neo-

Institutionalismus stützt diese Annahme, indem er besagt, dass Großunter-

nehmen im Vergleich zu kleinen und mittelständischen Unternehmen viel-

mehr in der Öffentlichkeit stehen und somit einem größeren institutionellen 

Druck ausgesetzt sind (vgl. Goodstein 1994). Zudem sind große Unterneh-

men durch eine stärkere Professionalisierung des Personalmanagements

gekennzeichnet. Personalmanager verfügen über das notwendige Wissen 

über Veränderungen und Trends in der Gesellschaft, wie z. B. den zuneh-

menden Wunsch vieler Mitarbeiter nach beruflichen Auszeiten, und wissen 

auf diese zu reagieren (vgl. Morgan/Milliken 1992, S. 242). Ebenso verfü-

gen Großunternehmen häufig über ausreichend finanzielle Ressourcen, um 

die mit der Einführung beruflicher Auszeiten verbundenen Kosten aufneh-

men zu können. Zudem lässt sich mit zunehmender Betriebsgröße die Ab-

wesenheit eines Mitarbeiters durch einen Ersatzmitarbeiter oder durch Ar-

beitsumverteilung leichter ausgleichen. Mit der Studie in Kapitel 4 wurde 

empirisch validiert, dass das Angebot beruflicher Auszeiten von der Größe 

des Unternehmens abhängt. 

(2) Obwohl Studien positive Folgen beruflicher Auszeiten, wie z.B. höhere 

Motivation (vgl. Miethe 2000) und Bindung der Mitarbeiter (vgl. Mulvaney 

2014) sowie eine gesteigerte Arbeitgeberattraktivität (vgl. 7), bereits bestä-

tigt haben, ist es möglich, dass Unternehmen negative Folgen erwarten und 

daher keine beruflichen Auszeiten anbieten. So werden neben Gründen, die 

für das Angebot beruflicher Auszeiten sprechen, auch Erkenntnisse zu 

Gründen gegen das Angebot beruflicher Auszeiten gewonnen. Die Studie 

in Kapitel 5 zeigt, dass einige Unternehmen berufliche Auszeiten nicht an-
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bieten, da ihnen in der freigestellten Zeit wertvolles Humankapital fehlt. 

Damit verbunden ist auch die Befürchtung, dass Mitarbeiter nach der Aus-

zeit nicht wieder ins Unternehmen zurückkehren (vgl. Carr/Tang 2005, 

S. 162). Zudem schätzen Unternehmen häufig den organisatorischen Auf-

wand für die Planung und Durchführung einer beruflichen Auszeit sowie für 

die Rückkehr des Auszeitnehmers höher ein als den daraus resultierenden 

Nutzen. Darüber hinaus stellen fehlende personelle Ressourcen in Unter-

nehmen zur Überbrückung der Abwesenheit eines Mitarbeiters einen Grund 

dar, warum Auszeiten nicht angeboten werden. Aus den Ergebnissen lässt 

sich ableiten, dass die Entscheidung eines Unternehmens für oder gegen das 

Angebot beruflicher Auszeiten von der unternehmensseitigen Einschätzung 

des mit beruflichen Auszeiten verbundenen organisatorischen, finanziellen 

und personellen Aufwands sowie dem aus beruflichen Auszeiten resultie-

renden Nutzen abhängt (vgl. 5.4.2). Die gewonnenen Erkenntnisse tragen 

somit zu einem differenzierteren Verständnis der organisationalen Gründe 

für oder gegen das Angebot beruflicher Auszeiten bei.

(3) Die Arbeit bereichert zudem die Diskussion über berufliche Auszeiten 

als Modeerscheinung. Die Ergebnisse der Studie in Kapitel 4 zeigen eine 

zunehmende Verbreitung des Angebots beruflicher Auszeiten in der Unter-

nehmenspraxis. Allerdings kann es bei der Beantragung einer beruflichen 

Auszeit zu Widerständen des Vorgesetzten kommen, weil diese berufliche 

Auszeiten trotz eines vorhandenen Angebots nicht akzeptieren und folglich 

nicht gewähren (vgl. 5.4.1). Angesichts dessen drängt sich der Verdacht auf, 

dass Unternehmen berufliche Auszeiten nur oberflächlich implementieren 

und berufliche Auszeiten einen eher symbolischen, legitimitätssichernden 

Charakter haben (vgl. 4.4.1). In der betriebswirtschaftlichen Literatur wer-

den Managementkonzepte, die dem Aufbau einer Legitimationsfassade die-

nen sollen, als Managementmoden bezeichnet. Sie werden unter einem mo-

dernen Label zusammengefasst und sind durch eine kurze Verweildauer in 

der Praxis gekennzeichnet (vgl. Kieser 1996, S. 26-28). Die Entwicklung 

und Verbreitung von Managementkonzepten und Modeerscheinungen wur-

den vielfach diskutiert (vgl. z. B. Nicolai/Simon 2001; Bergmann/Garrecht 

2016, S. 193-199). Zu nennen sind beispielsweise Arbeiten zum Total Qua-

lity Management (vgl. David/Strang 2006) und zu Industrie 4.0 (vgl. Mins-
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sen 2017). Auch in der Personalwirtschaftslehre finden sich zahlreiche Kon-

zepte, wie beispielsweise das Diversity-Management (vgl. Süß 2009) und 

das Talentmanagement (vgl. Ewerlin/Süß 2016), die hinsichtlich ihrer (lang-

fristigen) Etablierung in Organisationen betrachtet wurden. Im Fall von be-

ruflichen Auszeiten kann der Aufbau einer Legitimationsfassade dadurch 

bedingt sein, dass durch das Angebot beruflicher Auszeiten Unternehmen 

als modern und fortschrittlich wahrgenommen werden möchten (vgl. 7). 

Unternehmen, die diese Strategie verfolgen, kommunizieren das Angebot 

offensiv nach außen, ohne berufliche Auszeiten tiefgreifend im Unterneh-

men implementiert zu haben. Allerdings verdeutlichen die Ergebnisse der 

vorliegenden Arbeit, dass immer mehr Unternehmen berufliche Auszeiten 

als festen Bestandteil flexibler Arbeitszeitgestaltung implementiert haben, 

welche auch durch Mitarbeiter intensiv nachgefragt werden (vgl. 4.4.4; 

5.4.1). Die Studien zeigen zudem, dass Unternehmen mit dem Angebot an 

beruflichen Auszeiten einen Nutzen verbinden (z.B. gesteigerte Motivation 

und Bindung der Mitarbeiter, erhöhte Arbeitgeberattraktivität), der vor dem 

Hintergrund des Wertewandels und des Nachwuchskräftemangels für Un-

ternehmen bedeutsam ist (vgl. Rousseau/Hornung/Kim 2009; Rump/Eilers 

2017). Angesichts der empirischen Bestätigung dieses Nutzens (vgl. 7 sowie 

auch Onken-Menke/Nüesch/Kröll 2018) und des steigenden Bedarfs der 

Mitarbeiter an beruflichen Auszeiten (vgl. Wimdu 2016; Xing 2017) ist es 

plausibel anzunehmen, dass es sich bei beruflichen Auszeiten nicht um eine 

vergängliche Modeerscheinung handelt, auch wenn nicht ausgeschlossen 

werden kann, dass einige Unternehmen berufliche Auszeiten aus legitimato-

rischen Gründen anbieten (vgl. 4; 5).

(4) Darüber hinaus werden in der vorliegenden Arbeit auch Erkenntnisse zur 

Gestaltung des Angebots beruflicher Auszeiten gewonnen. Die Ergebnisse 

der Studien in Kapitel 4 und 5 zeigen auf, dass sich das Angebot beruflicher 

Auszeiten hinsichtlich seiner Formalisierung zwischen den Unternehmen 

unterscheidet. Ein formales Angebot beruflicher Auszeiten wird offiziell 

innerhalb des Unternehmens kommuniziert. Es ist durch weitestgehend fest-

geschriebene Regelungen hinsichtlich Dauer und Finanzierung der Auszeit 

sowie transparente Bedingungen für ihre Gewährung, wie beispielsweise 

eine bestimmte Betriebszugehörigkeitsdauer, gekennzeichnet (vgl. 5.4.3). 
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Unternehmen mit einem formalen Angebot haben berufliche Auszeiten häu-

fig als festen Bestandteil flexibler Arbeitszeitgestaltung implementiert (vgl. 

4.5). Ein informelles Angebot beruflicher Auszeiten zeichnet sich dadurch 

aus, dass Unternehmen bereit sind, Auszeiten zu gewähren. Über die Mög-

lichkeit, eine Auszeit zu nehmen, werden die Mitarbeiter jedoch nicht offi-

ziell informiert (vgl. 5.4.3). Zudem fehlen standardisierte Regelungen zur

Nutzung beruflicher Auszeiten.

Die Ergebnisse stimmen mit Befunden von z. B. Eaton (2003) und Wharton,

Chivers und Blair-Loy (2008) überein, die ebenfalls zwischen einem forma-

len und einem informellen Angebot flexibler Arbeitszeitformen unterschei-

den. Allerdings konstatieren die Autoren, dass ein formales Angebot flexib-

ler Arbeitszeitformen allen Mitarbeitern zur Verfügung steht, während der 

Zugang zu informell angebotenen Arbeitszeitformen vornehmlich leistungs-

starken Mitarbeitern ermöglicht wird, die diese mit ihren Vorgesetzten ver-

einbaren. Die Ergebnisse der Studien in Kapitel 4 und 5 deuten jedoch da-

rauf hin, dass sich formale und informelle Angebote beruflicher Auszeiten 

hinsichtlich der Zugangsmöglichkeiten nicht wesentlich voneinander unter-

scheiden. Das formale und informelle Angebot beruflicher Auszeiten be-

schränkt sich nicht auf eine bestimmte Gruppe von Mitarbeitern, sondern 

kann von allen Mitarbeitern eingefordert werden. Ausschlaggebend für die

Gewährung einer beruflichen Auszeit sind vor allem organisationale (z. B. 

ausreichend personelle Ressourcen) und zeitliche (z.B. frühzeitige Kommu-

nikation des Wunsches nach einer Auszeit) Voraussetzungen sowie indivi-

duelle Beweggründe für eine Auszeit, die der Arbeitgeber in seiner Ent-

scheidung berücksichtigt. Die Arbeit bietet somit empirische Erkenntnisse 

zur Gestaltung des Angebots beruflicher Auszeiten und belegt das tatsächli-

che Aufkommen verschiedener Angebotsformen in der Unternehmenspra-

xis.

Beiträge zur Diskussion über die individuelle Nutzung 8.1.2

Angesichts des Wunsches vieler Mitarbeiter nach einer beruflichen Auszeit 

(vgl. Forsa 2013, S. 3; Wimdu 2016; Xing 2017) ist die tatsächliche Nut-

zung überraschend gering (vgl. Fiksenbaum 2014, S. 657; LeanIn.Org/

McKinsey & Company 2015, S. 16; Wotschack/Samtleben/Allmendinger 
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2017, S. 2; Xing 2017). Vor diesem Hintergrund sind Erkenntnisse zu den 

Einflussfaktoren der geringen Nutzung erforderlich, weil die tatsächliche

Nutzung beruflicher Auszeiten eine wesentliche Voraussetzung für die Aus-

schöpfung der Potenziale für Mitarbeiter und Unternehmen ist (vgl. 2.2.4; 

5.4.2). Die vorliegende Arbeit leistet wesentliche Beiträge zur Diskussion 

über die individuelle Nutzung sowie die zugrundeliegenden Einflussfakto-

ren:

(1) Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit generieren vertiefende Erkennt-

nisse dazu, inwieweit die Gestaltung des Angebots beruflicher Auszeiten 

die individuelle Nutzung beeinflusst. Es zeigt sich, dass die individuelle 

Nutzung davon abhängt, inwieweit es sich bei beruflichen Auszeiten um ein 

formales, innerhalb des Unternehmens offen kommuniziertes oder informel-

les Angebot handelt (vgl. 5.4.3; Daverth/Hyde/Cassell 2016, S. 1711-1712). 

Den Teilnehmern der Interviewstudie zufolge führt ein informelles Angebot 

beruflicher Auszeiten, deren Regelungen zur Nutzung nicht festgeschrieben 

sind und sich von Person zu Person unterscheiden, zu der Wahrnehmung 

ungleicher Zugangsmöglichkeiten zu beruflichen Auszeiten (vgl. 5.5). Das 

Fehlen von Informationen zu Regelungen zur Nutzung beruflicher Auszei-

ten gepaart mit dem Eindruck, dass berufliche Auszeiten nur ausgewählten 

Mitarbeitern ermöglicht werden, kann ein Gefühl der Unsicherheit hinsicht-

lich des eigenen Anspruchs auslösen. Dies lässt vermuten, dass Mitarbeiter 

gehemmt sind, den Wunsch nach einer Auszeit zu äußern. Ein formales An-

gebot beruflicher Auszeiten, welches innerhalb des Unternehmens kommu-

niziert wird und somit allen Mitarbeitern offensteht, kann die Zurückhaltung

der Mitarbeiter reduzieren. 

(2) Die Studien in Kapitel 5 und 6 generieren darüber hinaus Erkenntnisse 

zu relevanten Akteuren im Rahmen der Nutzung beruflicher Auszeiten

(vgl. 5.4.4). In der wissenschaftlichen Literatur wird in diesem Zusammen-

hang vornehmlich die Rolle der Vorgesetzten betrachtet (vgl. z.B. Kelly/

Kalev 2006; Lambert/Marler/Gueutal 2008; McCarthy/Darcy/Grady 2010; 

Adame-Sánchez/González-Cruz/Martínez-Fuentes 2016). Die vorliegende 

Arbeit identifiziert neben den Vorgesetzten auch die Personalmanager als 

beeinflussende Akteure und gibt Aufschluss darüber, wie diese miteinander 

in Beziehung stehen (vgl. 5; 6). Die Studienergebnisse zeigen auf, dass 
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Vorgesetzte häufig als „Gatekeeper“ agieren (vgl. Kelly/Kalev 2006, 

S. 394), da sie entscheiden, ob sie ihren Mitarbeitern eine berufliche Auszeit 

gewähren oder nicht. Personalmanager hingegen sind in der Regel für die 

Implementierung, Gestaltung und Koordination beruflicher Auszeiten ver-

antwortlich. Sie stellen zentrale Multiplikatoren des Angebots dar, womit 

die Aufgabe verbunden ist, den Mitarbeitern und Vorgesetzten entsprechen-

de Informationen zu beruflichen Auszeiten zu vermitteln (vgl. 5.4.4). 

Die Studienergebnisse zeigen, dass durchaus Diskrepanzen zwischen den 

Interessen der Akteure bestehen können. Während Personalmanager häufig 

als Mediatoren zwischen Mitarbeitern, die eine Auszeit nehmen möchten, 

und Vorgesetzten agieren (vgl. Hilb 2011, S. 57), sind Vorgesetzte haupt-

sächlich darauf bedacht, die betrieblichen Arbeitsabläufe und die Verfüg-

barkeit von Personalressourcen sicherzustellen (vgl. McCarthy/Darcy/Grady 

2010, S. 160). Die zentrale Herausforderung der Personalmanager und Vor-

gesetzten besteht darin, die individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter mit 

den betrieblichen Erfordernissen in Einklang zu bringen. Gelingt dies nicht, 

besteht die Gefahr, dass eine Vereinbarung zur Nutzung einer beruflichen 

Auszeit nicht zustande kommt. Die Studienergebnisse in Kapitel 5 und 6 

verdeutlichen somit, dass die isolierte Betrachtung einzelner Perspektiven 

zur Erklärung der Nutzung beruflicher Auszeiten zu kurz greift und zeigen 

zugleich zentrale Ansatzpunkte für eine differenzierte Erforschung der Be-

ziehungen zwischen Mitarbeitern, Vorgesetzten und Personalmanagern im 

Rahmen der Nutzung beruflicher Auszeiten auf.

(3) Zudem generieren die Studien in Kapitel 5 und 6 vertiefende Erkenntnis-

se zum Einfluss der wahrgenommenen Unterstützung verschiedener Ak-

teure auf die Nutzung beruflicher Auszeiten (vgl. 5.4.4; Daverth/Hyde/

Cassell 2016, S. 1711-1712). Den Teilnehmern der Interviewstudie in Kapi-

tel 5 zufolge geht die Unterstützung von der Organisation, den Personalma-

nagern, den direkten Vorgesetzten und den Kollegen aus (vgl. 5.4.4). Die 

wahrgenommene organisationale Unterstützung zeichnet sich dadurch aus, 

dass das Thema berufliche Auszeiten im Unternehmen positiv besetzt ist

und das Angebot unternehmensöffentlich kommuniziert wird. Die Unter-

stützung der Personalmanager, der Vorgesetzten und der Kollegen ist 

dadurch gekennzeichnet, dass diese den Wunsch des Mitarbeiters, eine be-
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rufliche Auszeit zu nehmen, nicht nur akzeptieren, sondern auch aktiv för-

dern. Durch ihre Offenheit und Sensibilität für die Nutzung beruflicher Aus-

zeiten kann den Mitarbeitern signalisiert werden, dass sie keine negativen 

Konsequenzen, wie z.B. weniger Gehalt oder geringere Chancen auf Beför-

derungen, erfahren werden, wenn sie eine Auszeit nehmen. Dies erhöht die 

Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeiter berufliche Auszeiten tatsächlich nut-

zen. Die Ergebnisse der Studie in Kapitel 5 deuten zudem darauf hin, dass 

die wahrgenommene Unterstützung des Vorgesetzten hinsichtlich der Nut-

zung beruflicher Auszeiten von größerer Bedeutung als die organisationale 

und kollegiale Unterstützung ist. 

(4) Die in Kapitel 6 durchgeführte quantitative Studie generiert weiterge-

hende Erkenntnisse zur Rolle des Vorgesetzten im Rahmen der individuel-

len Nutzung beruflicher Auszeiten. Die betriebswirtschaftliche Forschung 

zu Einflussfaktoren der Nutzung flexibler Arbeitszeitformen geht bislang 

davon aus, dass die vom Vorgesetzten ausgehende Unterstützung zur Ver-

besserung der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben ausschlaggebend 

für ihre Nutzung ist (vgl. z.B. Dikkers et al. 2007; de Sivatte/Guadamillas 

2013). Die Studie in Kapitel 6 zeigt, dass Mitarbeiter, deren Vorgesetzte die

Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben fördern, eine geringere Nut-

zungsintention hinsichtlich beruflicher Auszeiten haben. Die Studie gibt 

zudem Aufschluss über den Mechanismus der negativen Wirkung der Un-

terstützung des Vorgesetzten auf die Nutzungsabsicht, indem gezeigt wird, 

dass durch die Unterstützung des Vorgesetzten die Einstellung zu berufli-

chen Auszeiten und somit auch die Nutzungsabsicht reduziert werden (vgl. 

6.5). Die Unterstützung des Vorgesetzten kann bei Mitarbeitern ein Gefühl 

der Verpflichtung auslösen, das dazu führt, dass diese ein höheres Arbeits-

engagement zeigen und weniger die Notwendigkeit sehen, eine Auszeit zu 

nehmen (vgl. Gouldner 1960; Chen/Aryee/Lee 2005). Die Ergebnisse erwei-

tern die bislang zu flexiblen Arbeitszeitformen gewonnenen Erkenntnissen

dahingehend, dass die wahrgenommene Unterstützung des Vorgesetzten 

hinsichtlich der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben nicht ausrei-

chend ist und im Fall von beruflichen Auszeiten gegenteilige Effekte verur-

sacht. Vielmehr ist eine konkret auf die jeweilige Arbeitszeitform gerichtete 

Unterstützung des Vorgesetzten notwendig, damit Mitarbeiter diese nutzen.
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Die vorliegende Arbeit trägt darüber hinaus dazu bei, verschiedene Einstel-

lungen und Verhaltensweisen von Vorgesetzten gegenüber beruflichen 

Auszeiten zu differenzieren sowie deren Einfluss auf die Nutzung berufli-

cher Auszeiten aufzuzeigen. Es wird deutlich, dass Vorgesetzte eine ent-

scheidende Rolle für den Zusammenhang zwischen dem Angebot und der 

tatsächlichen individuellen Nutzung beruflicher Auszeiten spielen. So zei-

gen die Ergebnisse der Studie in Kapitel 5, dass, wenn berufliche Auszeiten 

im Unternehmen angeboten und deren Nutzung durch den Vorgesetzten 

befürwortet werden, Mitarbeiter auch gewillt sind, eine berufliche Auszeit 

zu nehmen.

Anders ist dies, wenn Unternehmen berufliche Auszeiten anbieten, der Vor-

gesetzte deren Nutzung jedoch missbilligt und diese nicht gewährt. In die-

sem Fall ist es als wahrscheinlich anzusehen, dass eine Verwehrung der 

Nutzung beruflicher Auszeiten zu Demotivation führen kann und darüber 

die individuelle Leistung negativ beeinflusst wird, weil Motivation neben 

den individuellen Fähigkeiten einen Einflussfaktor der Leistung darstellt 

(vgl. Anderson/Butzin 1974, S. 598).

Ferner deuten die Ergebnisse darauf hin, dass es Vorgesetzte gibt, die trotz 

eines formalen Angebots beruflicher Auszeiten eine negative Einstellung 

gegenüber Auszeiten haben, den Mitarbeitern diese dennoch gewähren. Ein 

Grund für das der eigenen Einstellung zuwiderlaufende Verhalten des Vor-

gesetzten kann darin liegen, dass Vorgesetzte mit beruflichen Auszeiten 

einen hohen organisatorischen Aufwand verbinden, da Aufgaben des Aus-

zeitnehmers umverteilt oder ein geeigneter Ersatz für den freigestellten Mit-

arbeiter gefunden werden muss (vgl. Peper et al. 2011, S. 240). Aufgrund 

der Gefahr, dass der Mitarbeiter durch die Verwehrung der Auszeit das Un-

ternehmen möglicherweise verlassen könnte, gewähren Vorgesetzte ihren 

Mitarbeitern diese dennoch. Die Frage, die sich hier anschließt, ist, inwie-

fern Mitarbeiter Auszeiten bei Vorgesetzten mit negativen Einstellungen 

gegenüber Auszeiten einfordern. Bisherige Studien legen die Vermutung 

nahe, dass insbesondere bei einer geringen Unterstützung durch den Vorge-

setzten Mitarbeiter befürchten, dass die Abwesenheit vom Arbeitsplatz als 

Indikator für eine geringe Karriereorientierung oder Bindung an das Unter-

nehmen gesehen werden kann (vgl. Lewis 1997; Williams/Blair-Loy/
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Berdahl 2013). Dies kann zur Folge haben, dass Mitarbeiter keine Auszeiten 

nehmen. 

Insgesamt zeigt sich, dass das Angebot beruflicher Auszeiten und die Ein-

stellungen und Verhaltensweisen der Vorgesetzten hinsichtlich beruflicher 

Auszeiten nicht unabhängig voneinander sind und auch nicht so betrachtet 

werden sollten. Vielmehr ist eine gemeinsame Betrachtung des organisatio-

nalen Angebots sowie der Einstellungen und Verhaltensweisen der Vorge-

setzten hinsichtlich beruflicher Auszeiten notwendig, um differenziertere 

Erkenntnisse zu deren Wirkung auf die individuelle Nutzung zu erhalten.

Die Erkenntnisse der Studien regen zugleich zur kritischen Reflexion und 

zur weiterführenden empirischen Analyse angenommener Wirkungszusam-

menhänge an.

(5) Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit bereichern die betriebswirt-

schaftliche Forschung darüber hinaus, indem sie Erkenntnisse über indivi-

duelle Einflussfaktoren der Nutzung beruflicher Auszeiten liefern. In Ka-

pitel 6 wurde der Einfluss der Führungsverantwortung, des Grads an Ab-

stimmungsbedarf mit Kollegen und der Beschäftigungsdauer auf die Inten-

tion, eine berufliche Auszeit zu nehmen, nachgewiesen (vgl. 6.4). Da in 

Führungspositionen oft die Verfügbarkeit auch über die übliche Arbeitszeit 

hinaus vorausgesetzt und gelebt wird (vgl. Gärtner/Garten/Huesmann 2016, 

S. 221), kann es Personen mit hoher Führungsverantwortung schwerer fal-

len, die Arbeitstätigkeit mit außerberuflichen Verpflichtungen und anderen 

Aspekten der Freizeitgestaltung in Einklang zu bringen. Dies legt die Ver-

mutung nahe, dass insbesondere Führungskräfte einen hohen Bedarf an un-

terstützenden Maßnahmen zur Vereinbarkeit des Berufs- und Privatlebens 

und somit auch an einer längeren Freistellung haben. Dass Mitarbeiter, die 

in ihrer Arbeit einen hohen Abstimmungsbedarf mit Kollegen haben, eine 

geringere Nutzungsintention haben, kann darauf zurückgeführt werden, dass 

diese ihren Kollegen keine Mehrarbeit durch ihre Abwesenheit verursachen 

möchten. Der negative Zusammenhang zwischen der Beschäftigungsdauer 

und der Nutzungsabsicht legt die Vermutung nahe, dass vor allem jüngere 

Mitarbeiter eine Auszeit nehmen möchten. Diese Erkenntnisse führen zu 

einem vertieften Verständnis der individuellen Einflussfaktoren der Nutzung 

beruflicher Auszeiten und verdeutlichen, dass die isolierte Betrachtung des 
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Angebots und der Unterstützung des beruflichen Umfelds zur Erklärung der 

Nutzung beruflicher Auszeiten zu kurz greift.

Beiträge zur Diskussion über individuelle und organisationale8.1.3

Folgen

Den Potenzialen und Risiken entsprechend, die Mitarbeiter und Unterneh-

men mit beruflichen Auszeiten verbinden (vgl. 5.4.2; 8.1.2), wird in der 

praxisnahen und wissenschaftlichen Literatur über die positiven und negati-

ven Folgen beruflicher Auszeiten für Mitarbeiter und Unternehmen disku-

tiert. Die vorliegende Arbeit leistet wesentliche Beiträge zur Erforschung 

individueller und organisationaler Folgen beruflicher Auszeiten, die im Fol-

genden näher erläutert werden:

(1) Die Studie in Kapitel 5 liefert erste Hinweise auf positive organisatio-

nale Folgen beruflicher Auszeiten. Den interviewten Personalmanagern 

zufolge stellt das Angebot beruflicher Auszeiten ein Instrument dar, mit 

dem Unternehmen ihre Attraktivität als Arbeitgeber für bestehende und po-

tenzielle Mitarbeiter erhöhen können (vgl. 5.4.2). Durch die in Kapitel 7

durchgeführte quantitative Studie wurden vertiefende Erkenntnisse zur Wir-

kung beruflicher Auszeiten auf die Arbeitgeberattraktivität gewonnen. Die 

Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen, die berufliche Auszeiten anbieten, 

nicht per se als attraktiver eingeschätzt werden. Vielmehr hängt die Wir-

kung beruflicher Auszeiten von ihrer Gestaltung und den individuellen Ei-

genschaften der Bewerber bzw. Mitarbeiter ab. Demnach steigern nur solche 

beruflichen Auszeiten die Arbeitgeberattraktivität, die durch ein Arbeits-

zeitkonto finanziert werden. Die attraktivitätssteigernde Wirkung ist bei 

risikoaversen Personen stärker. Dies begründet sich darin, dass durch die 

Nutzung eines Arbeitszeitkontos weder das Gehalt noch die Sozialversiche-

rungsleistungen wegfallen und Mitarbeiter in ihrer Auszeit folglich finanzi-

ell und sozial abgesichert sind. Allerdings ist es nicht nur das Angebot einer 

beruflichen Auszeit selbst, das zu einer Steigerung der Arbeitgeberattrakti-

vität führt, sondern auch das damit verbundene Signal einer mitarbeiterori-

entierten Unternehmenskultur. Damit widersprechen die im Rahmen dieser 

Arbeit gewonnenen Erkenntnisse der in der Literatur vorherrschenden An-

nahme, dass (potenzielle) Mitarbeiter per se das Angebot flexibler Arbeits-
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zeitformen erwarten und dieses Angebot generell die wahrgenommene Ar-

beitgeberattraktivität steigert (vgl. z. B. Rau/Hyland 2002; Casper/Buffardi 

2004; Bourhis/Mekkaoui 2010; Kröll/Nüesch 2015). Die gewonnenen Er-

kenntnisse leisten somit einen Beitrag zur Arbeitgeberattraktivitätsfor-

schung (vgl. Ehrhart/Ziegert 2005; Uggerslev/Fassina/Kraichy 2012; Theu-

rer et al. 2018) und regen zu einer kritischen Reflexion bisheriger Annah-

men über die Wirkung beruflicher Auszeiten an, wozu weitere Untersu-

chungen zu den organisationalen Folgen beruflicher Auszeiten dienen kön-

nen.

(2) Ferner lassen die Studienergebnisse auch Rückschlüsse auf negative

organisationale Folgen beruflicher Auszeiten zu. Durch die Gewährung 

beruflicher Auszeiten müssen Unternehmen für eine bestimmte Zeit auf die 

Arbeitsleistung der Mitarbeiter verzichten. Dies ist insbesondere für solche 

Unternehmen nachteilig, bei denen die Mitarbeiter spezielle Fähigkeiten und 

Fertigkeiten besitzen, die nur schwer durch andere Mitarbeiter ersetzt wer-

den können. Eine weitere – aus beruflichen Auszeiten resultierende – nega-

tive organisationale Folge ist der organisatorische Aufwand für die Suche 

nach äquivalenten Ersatzmitarbeitern. Dies stellt insbesondere solche Unter-

nehmen vor eine Herausforderung, die nicht über ausreichend Personal ver-

fügen, auf das die Arbeit übertragen werden kann, oder keine finanziellen 

Ressourcen für die Beschaffung von Ersatzpersonal haben. Die Ergebnisse 

der Studie in Kapitel 4 zeigen darüber hinaus, dass einige Auszeitnehmer 

nach ihrer Rückkehr das Unternehmen verlassen haben. Dadurch geht dem 

Unternehmen nicht nur wertvolles Humankapital verloren, sondern es ent-

stehen auch Kosten für die Suche und Einstellung neuer Mitarbeiter. Ferner 

zeigen die Studienergebnisse in Kapitel 5, dass berufliche Auszeiten, die in 

informeller Form zwischen Mitarbeitern und Arbeitgebern vereinbart wer-

den, zu einem Ungerechtigkeitsempfinden der Mitarbeiter führen können.

Die Wahrnehmung ungerechten Verhaltens kann negative Folgen für das 

Unternehmen hervorrufen, wie z.B. verminderte Arbeitsleistung (vgl. 

Moorman 1991) oder die Absicht, das Unternehmen zu verlassen (vgl. Dail-

ey/Kirk 1992). Die gewonnenen Erkenntnisse tragen somit zur wissen-

schaftlichen Diskussion über die organisationalen Folgen bei, die bisher 

eher auf Annahmen als auf empirischen Befunden fußt. 
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(3) Aus den durchgeführten empirischen Studien resultieren zudem mittel-

bare Erkenntnisse zu individuellen Folgen beruflicher Auszeiten, welche die 

Forschung zu Folgen beruflicher Auszeiten ebenfalls bereichern. So leistet 

die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Diskussion über positive individu-

elle Folgen beruflicher Auszeiten, indem sie empirische Evidenz für die in 

der Literatur diskutierten Vorteile beruflicher Auszeiten für Mitarbeiter (vgl.

z.B. Miethe 2000; Klenner/Pfahl/Reuyß 2002; Maslach 2003; Carr/Tang 

2005; Leist et al. 2013) liefert. Es zeigt sich, dass die von vielen Unterneh-

men intendierten Vorteile beruflicher Auszeiten – wie eine höhere Motivati-

on und Bindung der Mitarbeiter – von den befragten Personalmanagern und 

Mitarbeitern bestätigt werden können (vgl. 5.4.2). Zudem liefert die qualita-

tive Studie in Kapitel 5 erste Hinweise darauf, dass berufliche Auszeiten die

Entwicklung der Ersatzmitarbeiter fördern können. Durch die Übernahme 

der Aufgaben des Auszeitnehmers wird dem Ersatzmitarbeiter mehr Ver-

antwortung übertragen. Dies kann zu einer Erweiterung seiner Qualifikation 

führen. Die Ergebnisse zeigen allerdings auch, dass die positiven individuel-

len Folgen nur unter bestimmten Rahmenbedingungen eintreten. Dazu zäh-

len u. a. die unternehmensinterne Akzeptanz beruflicher Auszeiten und da-

mit verbunden auch die Unterstützung des Vorgesetzten bei der Vorberei-

tung und Nutzung einer beruflichen Auszeit ebenso wie bei der Reintegrati-

on in das Unternehmen nach der Freistellung (vgl. 5.4.4). 

(4) Die Studienergebnisse deuten auch auf negative individuelle Folgen

beruflicher Auszeiten hin (vgl. 5.4.2). Den Teilnehmern der Interviewstudie 

zufolge sind es insbesondere (erwartete) negative Auswirkungen auf Karrie-

rechancen in Form von niedrigeren Gehältern und geringeren Chancen auf

Beförderung, die sie mit der Nutzung beruflicher Auszeiten verbinden. Die 

Studienergebnisse in Kapitel 5 weisen Parallelen zur Untersuchung von Ju-

diesch und Lyness (1999) auf, die zeigen, dass sich die Abwesenheit vom 

Arbeitsplatz negativ auf die Karrierechancen auswirken kann. Die Ergebnis-

se in Kapitel 5 bieten eine Erklärung für diesen Zusammenhang. Den Teil-

nehmern der Interviewstudie zufolge ist die Nutzung beruflicher Auszeiten

häufig mit einem Stigma belegt, indem die Abwesenheit vom Arbeitsplatz 

als Indikator für eine geringe Karriereorientierung oder Bindung an das Un-

ternehmen gesehen werden kann (vgl. 5.4.2; Lewis 1997; Williams/Blair-
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Loy/Berdahl 2013). Dies trifft insbesondere auf solche Unternehmen zu, in 

denen lange Anwesenheitszeiten die Regel darstellen. Die gewonnenen Er-

kenntnisse tragen somit zu einem differenzierten Verständnis der individuel-

len Folgen beruflicher Auszeiten und deren Ursachen bei und zeigen An-

knüpfungspunkte für weitere Untersuchungen.

8.2 Übergreifende Beiträge zur wissenschaftlichen Diskussion über 

berufliche Auszeiten

Übergreifende Beiträge zu Angebot, Nutzung und Folgen 8.2.1

Das Ziel der vorliegenden Arbeit war es, Erkenntnisse zu Angebot, Nutzung 

und Folgen beruflicher Auszeiten als Form der Arbeitszeitflexibilisierung zu 

gewinnen. In Kapitel 4 bis 7 wurden verschiedene Studien zu den einzelnen 

Elementen beruflicher Auszeiten und deren Einflussfaktoren sowie zum 

Zusammenhang zwischen dem organisationalen Angebot und den organisa-

tionalen Folgen dargestellt. Damit werden wichtige Beiträge zu der noch 

jungen Forschung zu beruflichen Auszeiten geleistet. Neben den Beiträgen 

zum organisationalen Angebot, zur individuellen Nutzung sowie zu den 

individuellen und organisationalen Folgen beruflicher Auszeiten (vgl. 8.1) 

ergeben sich zudem übergreifende Beiträge zu möglichen Wirkungszusam-

menhängen und -mechanismen zwischen Angebot, Nutzung und Folgen, die 

im Folgenden herausgearbeitet werden:

(1) Insgesamt lässt sich festhalten, dass das organisationale Angebot beruf-

licher Auszeiten eine notwendige Voraussetzung für die Nutzung durch 

Mitarbeiter ist. Es zeigt sich jedoch, dass der Einfluss des organisationalen 

Angebots auf die individuelle Nutzung von der Intensität des Einsatzes be-

ruflicher Auszeiten abhängig sein kann (vgl. 4; 5). Unternehmen, die beruf-

liche Auszeiten als festen Bestandteil flexibler Arbeitszeitgestaltung imple-

mentiert haben, werden die Nachfrage und folglich auch die Nutzung durch 

Mitarbeiter eher fördern können als solche Unternehmen, die das Angebot 

offensiv nach außen kommunizieren, berufliche Auszeiten jedoch nicht tief-

greifend in der Unternehmenskultur implementiert haben.

Darüber hinaus zeigen die Studien in Kapitel 5 und 6, dass neben dem An-

gebot die wahrgenommene Unterstützung der Vorgesetzten einen Ein-

fluss auf die individuelle Nutzung haben kann, da die Entscheidung, ob eine 
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berufliche Auszeit gewährt wird, häufig durch diese getroffen wird (vgl. 

Kelly/Kalev 2006, S. 394). Da die Entscheidungen der Vorgesetzten häufig 

nach eigenem Ermessen und für Mitarbeiter individuell getroffen werden 

(vgl. 5), ist es plausibel anzunehmen, dass verschiedene Vorgesetzte inner-

halb eines Unternehmens Mitarbeitern berufliche Auszeiten nicht in gleicher 

Weise ermöglichen (vgl. Galea/Houkes/de Rijk 2014, S. 1103). Ferner ist 

denkbar, dass neben der Unterstützung durch das berufliche Umfeld auch 

die Unterstützung durch das private Umfeld Einfluss auf die Nutzung beruf-

licher Auszeiten haben kann. Insbesondere Familie und Freunde können 

aufgrund ihrer emotionalen Nähe zum Mitarbeiter die Entscheidung, eine 

berufliche Auszeit zu nehmen, beeinflussen (vgl. Ukey/Palo 2015, S. 127).

Diese Erkenntnisse legen die Vermutung nahe, dass die wahrgenommene 

Unterstützung durch das berufliche wie das private Umfeld eine moderie-

rende Rolle zwischen dem tatsächlichen Angebot und der individuellen 

Nutzung einnimmt und somit den Zusammenhang zwischen Angebot und 

Nutzung verstärken bzw. mindern kann. Die vorliegende Arbeit leistet somit 

einen Beitrag zur Diskussion über den Zusammenhang zwischen organisati-

onalem Angebot, wahrgenommener Unterstützung und individueller Nut-

zung (vgl. Kossek 2005; Golden/Chung/Sweet 2018).

(2) In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird darüber hinaus diskutiert, 

inwiefern das Angebot flexibler Arbeitszeitformen in Unternehmen und die 

Nutzung durch Mitarbeiter organisationale und individuelle Folgen verursa-

chen. Es gibt Evidenz dafür, dass sowohl das bloße Angebot als auch die 

Nutzung Folgen für Unternehmen und Individuen nach sich zieht (vgl. 

Butts/Casper/Yang 2013). Die organisationalen und individuellen Folgen

können in Abhängigkeit des Angebots und der Nutzung jedoch variieren

(vgl. Kossek 2005; Kossek/Lautsch/Eaton 2006). Auch die Ergebnisse der 

vorliegenden Arbeit zeigen auf, dass aus dem Angebot beruflicher Auszei-

ten sowie aus der individuellen Nutzung verschiedene organisationale und 

individuelle Folgen resultieren können (vgl. 8.1.3), sodass sie zu diesem 

Diskussionsstrang beiträgt, indem sie Hinweise auf die den Zusammenhän-

gen zugrunde liegenden Mechanismen geben kann. Die Studie in Kapitel 7 

zeigt auf, dass von dem Angebot an beruflichen Auszeiten eine Signalwir-

kung ausgeht. Dabei wird das Angebot beruflicher Auszeiten als Signal für 
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die Berücksichtigung individueller Zeitpräferenzen der Mitarbeiter interpre-

tiert. Diese Signalwirkung kann beispielsweise eine gesteigerte Arbeitgebe-

rattraktivität (vgl. 7) und eine höhere Bindung der Mitarbeiter zur Folge 

haben (vgl. Onken-Menke/Nüesch/Kröll 2018). Die Signalwirkung, die vom 

Angebot beruflicher Auszeiten ausgeht, kann dabei unterschiedlich stark 

sein (vgl. Ramaswami et al. 2010) und von Individuen unterschiedlich in-

terpretiert werden (vgl. Martin/Groen-in’t-Woud 2011, S. 88). Die Ergeb-

nisse der Studie in Kapitel 4 deuten darauf hin, dass durch die Nutzung be-

ruflicher Auszeiten Mitarbeiter ein Gefühl der Verpflichtung empfinden,

dem Unternehmen etwas zurückgeben zu müssen (vgl. Golden 2001). Eine 

Erklärung für dieses Verhalten bietet die soziale Austauschtheorie (vgl. Blau 

1964). Sie besagt, dass sich Individuen für eine erhaltene Leistung mit einer 

Gegenleistung revanchieren (vgl. Emerson 1976). Die soziale Austausch-

theorie stützt somit die Annahme, dass durch die Nutzung beruflicher Aus-

zeiten Mitarbeiter ein Gefühl der Verpflichtung empfinden können, dass 

sich u. a. in einer engeren Bindung an das Unternehmen und einer gesteiger-

ten Leistungsbereitschaft äußern kann.

Die Ergebnisse stellen somit neue Erkenntnisse zu den Mechanismen dar,

durch die das Angebot beruflicher Auszeiten und die Nutzung durch Mitar-

beiter ihre Wirkungen auf organisationale und individuelle Folgen entfalten,

und generieren vertiefende Erkenntnisse zu den Wirkungszusammenhängen

und -mechanismen zwischen Angebot, Nutzung und Folgen beruflicher 

Auszeiten.

Beiträge zur Präzisierung des Begriffs und zu länderspezifischen 8.2.2

Besonderheiten

Berufliche Auszeiten stellen ein noch junges, erst im Entstehen begriffenes

Forschungsfeld dar. Zwar nimmt die Zahl wissenschaftlicher Publikationen 

zu beruflichen Auszeiten seit Mitte der 1990er Jahre zu (vgl. z.B. Gaziel 

1995; Boening/Miller 1997; Judiesch/Lyness 1999; Carr/Tang 2005; Pietsch 

2007), allerdings ist ihre Anzahl nach wie vor als gering anzusehen. Die der 

Arbeit zugrundeliegenden vier empirischen Studien unterschiedlicher inhalt-

licher Schwerpunkte und Forschungsdesigns leisten wesentliche Beiträge

zur Präzisierung des Begriffs und zur Identifikation länderspezifischer Be-
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sonderheiten bei beruflichen Auszeiten und ergänzen die bereits vorliegende 

Literatur um folgende Aspekte:

(1) In der wissenschaftlichen und praxisorientierten Literatur gibt es bislang 

keine einheitliche Verwendung des Begriffs „berufliche Auszeit“. Bisher

wurden beruflichen Auszeiten überwiegend mit Elternzeit, Pflegezeit und

Bildungsurlaub assoziiert (vgl. Klenner/Pfahl/Reuyß 2002; Thie/Harrell/

Thibault 2003; Steinmetz 2013; Mumm/Jähnichen 2018). Diese sind durch 

die jeweilige Situation des Mitarbeiters bedingt und an gesetzliche oder ver-

tragliche Regelungen gebunden. Die in Kapitel 4 und 5 dargestellten Stu-

dien verdeutlichen jedoch, dass Unternehmen ihren Mitarbeitern zunehmend 

über die gesetzlichen Vorgaben hinausgehende berufliche Auszeiten anbie-

ten. Dabei zeigen sich häufig Unterschiede in der Ausgestaltung (vgl. 4.3.2;

5.4.3). So finden sich überwiegend Angebote beruflicher Auszeiten, deren 

Regelungen nicht festgeschrieben sind, sondern individuell in Abstimmung 

mit dem Vorgesetzten und unter Berücksichtigung der persönlichen Situati-

on des Mitarbeiters und der betrieblichen Erfordernisse gewährt werden. So 

wird deutlich, dass die bislang mit beruflichen Auszeiten assoziierten For-

men aufgrund ihrer spezifischen Charakteristika nicht per se als berufliche 

Auszeiten bezeichnet werden können. Vielmehr handelt es sich bei berufli-

chen Auszeiten um mit dem Vorgesetzten vereinbarte Freistellungsphasen, 

deren Ausgestaltung den Mitarbeitern selbst obliegt. Die vorliegende Arbeit 

leistet somit einen Beitrag zur Generierung eines geschärften Verständnisses 

des Begriffs „berufliche Auszeit“, welches für eine umfassende Erschlie-

ßung unabdingbar ist.

(2) Daneben werden Einblicke in länderspezifische Besonderheiten beruf-

licher Auszeiten ermöglicht. Da berufliche Auszeiten ihren Ursprung in den 

USA haben, basieren bisherige Erkenntnisse vornehmlich auf Erfahrungen 

amerikanischer Studienteilnehmer (vgl. z.B. Gaziel 1995; Boening/Miller 

1997; Cedfeldt et al. 2010; Davidson et al. 2010). Untersuchungen zu beruf-

lichen Auszeiten im deutschen Kontext finden sich kaum (vgl. als Ausnah-

me Klenner/Pfahl/Reuyß 2002). Die Identifikation länderspezifischer Be-

sonderheiten durch die Erforschung beruflicher Auszeiten ist jedoch von 

großer Bedeutung, da diese aufgrund von kulturellen, gesetzlichen und sozi-

alpolitischen Gegebenheiten stark variieren können (vgl. Tang/Cousins 
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2005, S. 527). Die vorliegende Arbeit verringert diese Forschungslücke, 

indem sie den Einsatz beruflicher Auszeiten als Form der flexiblen Arbeits-

zeitgestaltung in der deutschen Unternehmenspraxis untersucht (vgl. 4; 5). 

Die Studienergebnisse generieren Erkenntnisse zur Verbreitung des Ange-

bots beruflicher Auszeiten sowie zu Gestaltungsmöglichkeiten und Rege-

lungen hinsichtlich ihrer Nutzung. So verdeutlichen die Studien in Kapitel 4 

und 5, dass deutschlandweit in Unternehmen zunehmend berufliche Auszei-

ten angeboten werden, jedoch standardisierte Regelungen fehlen, sodass die 

Gestaltung zwischen den Unternehmen variiert. Zudem haben Mitarbeiter

keinen Rechtsanspruch auf berufliche Auszeiten. Vielmehr stellen sie eine 

freiwillige Leistung des Arbeitgebers dar. Damit werden insbesondere län-

derspezifische Merkmale Deutschlands beleuchtet und ein umfassendes Bild 

beruflicher Auszeiten in Unternehmen in Deutschland aufgezeigt. Ange-

sichts der deutschlandspezifischen Merkmale ist jedoch eine Übertragbar-

keit auf andere Länder nur begrenzt möglich, d.h. es ist davon auszugehen, 

dass die dortigen kulturellen, gesetzlichen und sozialpolitischen

Gegebenheiten Einfluss auf die Gestaltung beruflicher Auszeiten ausüben.

Angesichts dessen bedarf es einer Überprüfung der Übertragbarkeit der ge-

wonnenen Erkenntnisse durch ländervergleichende Studien.

Beiträge zur wissenschaftlichen Diskussion über die Arbeitszeit-8.2.3

flexibilisierung

Die in Kapitel 4 bis 7 vorgestellten empirischen Analysen umfassen das 

Angebot, die individuelle Nutzung und die organisationalen Folgen berufli-

cher Auszeiten und generieren dadurch ein umfassendes und detailliertes 

Bild dieser Arbeitszeitform. Die Studienergebnisse liefern in diesem Zuge 

auch wichtige Beiträge zur Diskussion über die Arbeitszeitflexibilisierung:

(1) In der Literatur wird häufig eine Zuordnung flexibler Arbeitszeitformen 

zu einer der beiden Dimensionen der Arbeitszeitflexibilisierung (chronomet-

rische Flexibilität oder chronologische Flexibilität) vorgenommen (vgl. 2.1; 

Scholz 2014b, S. 733; Berthel/Becker 2017, S. 725). In den letzten Jahren 

haben jedoch zunehmend neue flexible Arbeitszeitformen Einzug in die 

Unternehmenspraxis gehalten, die sowohl in der Dauer als auch in der Lage 

der Arbeitszeit variieren können (vgl. Oechsler/Paul 2015, S. 254). Durch
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die Variation einzelner und die Kombination mehrerer Arbeitszeitformen 

entsteht eine Fülle an Flexibilisierungsmöglichkeiten. Dadurch wird die 

Zuordnung einzelner Arbeitszeitformen zu der chronometrischen und/oder 

chronologischen Flexibilität erschwert. Eine differenzierte Betrachtung der 

im Rahmen von beruflichen Auszeiten stattfindenden Variation der Dauer 

und/oder Lage der Arbeitszeit blieb bislang aus. Die Ergebnisse der vorlie-

genden Arbeit zeigen auf, dass berufliche Auszeiten eine Mischform aus 

chronometrischer und chronologischer Flexibilität darstellen (vgl. 4.4.1). 

Die chronometrische Flexibilität von beruflichen Auszeiten zeigt sich darin, 

dass vor Beginn der beruflichen Auszeit die Dauer der Arbeitszeit länger als 

die Normalarbeitszeit ist, falls durch Mehrarbeit ein Zeitguthaben angespart 

wird. Zudem wird die Arbeitszeit während einer beruflichen Auszeit auf 

null gesetzt. Da berufliche Auszeiten häufig zu einem beliebigen Zeitpunkt 

während des Berufslebens in Anspruch genommen werden können, stellen 

sie gleichzeitig eine Form chronologischer Flexibilisierung dar.

(2) Darüber hinaus bereichern die Studienergebnisse die noch junge Diskus-

sion über das Flexibility Stigma (vgl. z.B. Cech/Blair-Loy 2014, S. 87), 

welches häufig mit der Nutzung flexibler Arbeitszeitformen einhergeht. 

Autoren, die sich mit dem Flexibility Stigma auseinandergesetzt haben, ar-

gumentieren, dass Mitarbeiter, die flexible Arbeitszeitformen nutzen, häufig 

stigmatisiert werden, indem ihnen eine geringe Karriereorientierung oder 

Bindung an das Unternehmen nachgesagt wird (vgl. Lewis 1997; Willi-

ams/Blair-Loy/Berdahl 2013). Die Ergebnisse der in Kapitel 5 dargestellten

qualitativen Studie geben Hinweise darauf, dass insbesondere in Unterneh-

men, in denen lange Anwesenheitszeiten die Regel darstellen, das Flexibili-

ty Stigma Teil der Unternehmenskultur ist, welches Mitarbeiter von der 

Nutzung beruflicher Auszeiten abhält, da sie negative Auswirkungen auf 

ihre Karrierechancen und auf die Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten 

befürchten. Da berufliche Auszeiten durch eine längere Abwesenheit eines

Mitarbeiters gekennzeichnet sind, liegt die Vermutung nahe, dass diese mit 

dem Flexibility Stigma behaftet sind. Auf Grundlage dieser Erkenntnis ist

davon auszugehen, dass Forschungsbefunde zur Wirkung des Flexibility

Stigma auf berufliche Auszeiten übertragbar sind. 
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(3) Aus den Ergebnissen der vier vorgestellten Studien resultieren zudem 

Erkenntnisse zur Diskussion über die Anpassung beruflicher Auszeiten an 

die individuellen Arbeitszeitinteressen der Mitarbeiter sowie an den Ar-

beitszeitbedarf der Unternehmen. In der wissenschaftlichen und praxisorien-

tierten Literatur findet sich häufig die Annahme, dass flexible Arbeitszeit-

formen dadurch kennzeichnet sind, dass sie (fast) allen Mitarbeitern zur 

Verfügung stehen und es schriftliche Vereinbarungen hinsichtlich der Nut-

zung gibt, worüber die Mitarbeiter unternehmensintern auch informiert wer-

den (vgl. Wharton/Chivers/Blair-Loy 2008, S. 328). In jüngerer Zeit werden 

zunehmend flexible Arbeitszeitformen untersucht, die informell zwischen 

dem Arbeitnehmer und dem Arbeitgeber vereinbart werden (vgl. z. B. Hor-

nung/Rousseau/Glaser 2008; Ng/Feldman 2012; Bayazit/Bayazit 2017). Die 

individuelle Aushandlung flexibler Arbeitszeitmaßnahmen wird unter dem 

Begriff „Idiosyncratic Deals“ (vgl. z. B. Rousseau 2001; Rousseau/Ho/

Greenberg 2006; Rosen et al. 2013; Rousseau/Tomprou/Simosi 2016) disku-

tiert. Idiosyncratic Deals stellen individuelle, freiwillige und nicht-

standardisierte Aushandlungen von Arbeitsbedingungen zwischen Arbeit-

nehmern und Arbeitgebern dar, die sich von denen der Kollegen unterschei-

den und nutzenstiftend sowohl für das Individuum als auch für das Unter-

nehmen sein sollen (vgl. Rousseau 2001, S. 8). Sie können sich auf Tätig-

keitsinhalte, Karrieremöglichkeiten oder flexible Arbeitszeitformen bezie-

hen. Die Studienergebnisse der vorliegenden Arbeit verdeutlichen, dass es 

in den meisten Unternehmen keine standardisierten Regelungen zu berufli-

chen Auszeiten gibt, sondern diese eine freiwillige Leistung des Arbeitge-

bers darstellen, die unter Berücksichtigung dienstlicher Gründe, wie z. B. 

ausreichende personelle Ressourcen und die persönliche Situation des Mit-

arbeiters, individuell vereinbart werden (vgl. 4; 5). Die Ergebnisse berei-

chern die Literatur zur Arbeitszeitflexibilisierung, indem sie Hinweise auf 

berufliche Auszeiten als Idiosynratic Deals liefern und zudem die zuneh-

mende Individualisierung der Arbeitszeitregelungen belegen (vgl. Rousse-

au/Hornung/Kim 2009; Liao/Wayne/Rousseau 2016).
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8.3 Schlussfolgerungen1

Praxisimplikationen8.3.1

Berufliche Auszeiten stellen in der Unternehmenspraxis ein viel diskutiertes 

Thema dar. Die Aktualität des Themas zeigt sich z.B. in der Vielzahl pra-

xisnaher Veröffentlichungen in unterschiedlichen Medien wie Die Welt, 

Stern oder Zeit (vgl. z. B. Zeit Online 2015; Stern 2017; Die Welt 2018).

Dabei werden insbesondere die mit beruflichen Auszeiten verbundenen po-

sitiven Folgen für Auszeitnehmer, wie z.B. Motivationssteigerung, 

Stressabbau und erhöhte Leistungsbereitschaft, betont. Dass auch Unter-

nehmen die mit beruflichen Auszeiten verbundenen Vorteile erkannt haben, 

zeigt sich in dem steigenden Angebot dieser flexiblen Arbeitszeitform (vgl. 

z.B. Hammermann/Stettes 2016, S. 31; Xing 2017). Im Zuge dessen hat 

auch die Anzahl der an Unternehmen und Mitarbeiter gerichteten Auszeit-

Ratgeber stark zugenommen, in denen Gestaltungsempfehlungen für die 

Implementierung und Hinweise für die erfolgreiche Planung und Durchfüh-

rung ausgesprochen werden (vgl. z. B. Pohl 2008; Hess 2009; Hillebrecht 

2018; Mumm/Jähnichen 2018). Auch in der Politik herrscht weitestgehend 

Einigkeit darüber, dass berufliche Auszeiten eine Form der flexiblen Ar-

beitszeitgestaltung darstellen, die dabei helfen, individuelle Zeitbedarfe der 

Mitarbeiter zu berücksichtigen und eine bessere Vereinbarkeit des Berufs-

und Privatlebens zu erreichen. So hat das Bundesministerium für Arbeit und 

Soziales (2017) im Rahmen des Dialogprozesses „Arbeiten 4.0“ ein Weiß-

buch veröffentlicht, in dem Vorschläge für die Gestaltung der Arbeitszeit 

erarbeitet wurden. Konkret wird ein Wahlarbeitszeitgesetz diskutiert, „das 

mehr Wahloptionen für Beschäftigte in Bezug auf Arbeitszeit und -ort mit 

einer konditionierten Möglichkeit der sozialpartnerschaftlich und betrieblich 

vereinbarten Abweichung von bestimmten Regelungen des Arbeitszeitge-

setzes kombiniert“ (Bundesministerium für Arbeit und Soziales 2017,

S. 10).

Die Erkenntnisse aus den vier empirischen Studien der vorliegenden Arbeit 

bieten Anknüpfungspunkte an gegenwärtige praxisrelevante Diskussionen

zu beruflichen Auszeiten. Die Ergebnisse zeigen auf, dass berufliche Aus-

1 Teile dieses Kapitels sind in ähnlicher Form in einem gemeinsam mit Stefan Süß verfass-
ten Artikel erschienen (vgl. Altmann/Süß 2017a).
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zeiten positive und negative Folgen für Unternehmen und Mitarbeiter haben 

können (vgl. 8.1.3). Dementsprechend ist es notwendig, dass Unternehmen 

eine Einschätzung des Nutzens und der Kosten vornehmen. Diese kann 

Unternehmen bei der Entscheidung, berufliche Auszeiten zu implementie-

ren, helfen. Um zu prüfen, ob berufliche Auszeiten nutzenstiftend für Un-

ternehmen sein können, ist eine Gegenüberstellung des mit beruflichen 

Auszeiten verbundenen (organisatorischen, personellen, finanziellen) Auf-

wands und des Nutzens notwendig. Der mit beruflichen Auszeiten verbun-

dene personelle und organisatorische Aufwand kann sich aus der Aufga-

benumverteilung oder der Suche nach geeignetem Ersatz für den freigestell-

ten Mitarbeiter ergeben. Finanzieller Aufwand kann aus der Neugewinnung 

und Einarbeitung neuer Mitarbeiter entstehen, wenn Mitarbeiter nach der 

Auszeit nicht wieder ins Unternehmen zurückkehren (vgl. Carr/Tang 2005, 

S. 162).

Der Nutzen beruflicher Auszeiten ergibt sich zum einen dadurch, dass ar-

beitsbezogene Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter, wie 

beispielsweise Leistungsbereitschaft, Motivation und Bindung (vgl. 2.2.4), 

positiv beeinflusst werden können. Diese Einstellungen und Verhaltenswei-

sen können die Unternehmensleistung verbessern. Zum anderen kann der 

Nutzen beruflicher Auszeiten aus der legitimierenden Wirkung beruflicher 

Auszeiten resultieren (vgl. Tuschke 2005, S. 43). Dadurch, dass Unterneh-

men berufliche Auszeiten anbieten, kann der Unternehmensumwelt signali-

siert werden, dass es sich um ein modernes und fortschrittliches Unterneh-

men handelt. Zwar gibt es Erkenntnisse über die Stärke der Zusammenhän-

ge zwischen beruflichen Auszeiten und deren individuellen und organisatio-

nalen Folgen. Allerdings lassen sich die Folgen bisher nicht ausreichend 

quantifizieren, sodass der Nutzen beruflicher Auszeiten vielmehr auf Grund-

lage subjektiver Einschätzungen und Heuristiken erfolgen muss.

Die Ergebnisse zeigen zudem auf, dass Unternehmen, die berufliche Auszei-

ten implementiert haben, unterschiedliche Einsatzstrategien mit dem Ange-

bot beruflicher Auszeiten verfolgen (vgl. 4; 5). In Abhängigkeit der jeweili-

gen Einsatzstrategie ergeben sich verschiedene Handlungsempfehlungen 

für Unternehmen zur Ausgestaltung des Angebots beruflicher Auszeiten.
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Für Unternehmen, die berufliche Auszeiten als festen Bestandteil flexib-

ler Arbeitszeitgestaltung implementiert haben oder implementieren wol-

len, ist die Akzeptanz beruflicher Auszeiten seitens des Managements eine 

notwendige Voraussetzung dafür, dass Mitarbeiter diese nutzen wollen.

Fürchtet ein Mitarbeiter negative Konsequenzen, wie z.B. Karrierenachteile 

oder Stigmatisierung durch den Vorgesetzten oder Kollegen, ist der Mitar-

beiter möglicherweise nicht gewillt, eine Auszeit zu nehmen. Durch eine 

grundlegend positive Haltung zu beruflichen Auszeiten kann das Manage-

ment die Akzeptanz der Nutzung in die Unternehmenskultur einbetten. Dies 

ermöglicht es, eine Akzeptanz für die Nutzung von beruflichen Auszeiten 

über die Hierarchieebenen hinweg zu schaffen. Denn eine Unternehmens-

kultur, in der das Thema berufliche Auszeiten positiv besetzt ist, kann das 

Verhalten (vgl. Schein 2010, S. 14) und die Einstellungen (vgl. Siehl/Martin 

1990; Gregory et al. 2009) der Kollegen und Vorgesetzten in Bezug auf 

berufliche Auszeiten beeinflussen. Unterstützt das Management die Nutzung 

beruflicher Auszeiten nicht, kann eine Unternehmenskultur, in der berufli-

che Auszeiten positiv wahrgenommen werden, nicht entstehen.

Die Gestaltung der Arbeitszeit stellt eine der Aufgaben des Personalmana-

gements in Unternehmen dar (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 7). Darunter fallen 

auch die Implementierung, Gestaltung und Koordination beruflicher Auszei-

ten. Die Studienergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen auf, dass Perso-

nalmanager zentrale Multiplikatoren des Angebots beruflicher Auszeiten 

sind. Damit verbunden ist auch die Aufgabe, Mitarbeitern und Vorgesetzten

Informationen zu beruflichen Auszeiten zu übermitteln. Wie die Ergebnisse 

der Studie in Kapitel 5 zeigen, sind Mitarbeiter eher gewillt, eine Auszeit zu 

nehmen, wenn die mit der Nutzung einer beruflichen Auszeit verbundenen 

Regelungen formalisiert sind. Daher empfiehlt es sich, konkrete Richtlinien 

und Rahmenbedingungen in Bezug auf die Nutzung von Auszeiten zu for-

mulieren und diese innerhalb des Unternehmens transparent zu machen.

Auch wenn eine gegenüber Auszeiten offene Unternehmenskultur besteht, 

kann es Vorbehalte bei einzelnen Vorgesetzten geben, was die Nutzung ei-

ner Auszeit erschwert. Die Ergebnisse der Studie in Kapitel 5 zeigen, dass 

Vorgesetzte häufig arbeitsorganisatorische Probleme mit der Nutzung beruf-

licher Auszeiten verbinden. In einem solchen Fall können Personalmanager 
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als Mediatoren fungieren, um die Bedürfnisse der Mitarbeiter mit den Inte-

ressen der Vorgesetzten in Übereinstimmung zu bringen. Dies kann bei-

spielsweise durch die Planung der Arbeitsumverteilung auf Ersatzmitarbei-

ter erfolgen. Um Vorgesetzte von vornherein für die Nutzung beruflicher 

Auszeiten zu sensibilisieren, empfiehlt es sich, ihnen den Nutzen von beruf-

lichen Auszeiten vor Augen zu führen und ihnen die Sorge vor negativen 

Konsequenzen zu nehmen. Dazu bieten sich beispielsweise Informations-

veranstaltungen für Vorgesetzte an, in denen Best-Practice-Beispiele erfolg-

reicher Auszeiten anderer Mitarbeiter präsentiert werden. Des Weiteren 

kann die Personalabteilung die Vorgesetzten dazu ermutigen, den Mitarbei-

tern Auszeiten explizit anzubieten, beispielsweise bei burnout-gefährdeten 

Mitarbeitern. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund der in Kapitel 6 

zusammengetragenen Ergebnisse der Studie relevant, welche gezeigt hat, 

dass eine bloße Vorgesetztenunterstützung in Bezug auf die Vereinbarkeit 

von Berufs- und Privatleben nicht ausreicht, damit Mitarbeiter berufliche 

Auszeiten nutzen.

Unternehmen, die berufliche Auszeiten vor allem zur Rekrutierung von 

Mitarbeitern einsetzen, können ihre Auswahlprozesse optimieren, indem 

sie auszeitbezogene Informationen kommunizieren, um gezielt Bewerber 

anzusprechen, die ähnliche Werte wie das Unternehmen besitzen. Die Er-

gebnisse der Studie in Kapitel 7 zeigen, dass das Angebot beruflicher Aus-

zeiten vor allem Bewerber anspricht, die mitarbeiterorientierte und familien-

freundliche Unternehmen suchen. Um die Signalwirkung beruflicher Aus-

zeiten zu verbessern, empfiehlt es sich, die Anzahl beobachtbarer Signale zu 

erhöhen. Unternehmen, die Auszeiten anbieten, sollten daher zusätzliche 

Informationen über das Angebot, z.B. Erfahrungen von Auszeitnehmern, 

Informationen über die Dauer und Länge der Auszeit oder Informationen 

über die Wiedereingliederung nach der Auszeit, der Öffentlichkeit bereit-

stellen. Besteht die Möglichkeit in Unternehmen, Auszeiten durch ein Ar-

beitszeitkonto zu finanzieren, empfiehlt es sich, diese Möglichkeit ebenfalls 

öffentlich zu machen, da insbesondere bezahlte Auszeiten eine arbeitgebe-

rattraktivitätssteigernde Wirkung haben (vgl. 7). Die Informationen zu be-

ruflichen Auszeiten können beispielsweise in Stellenanzeigen oder auf der 

firmeneigenen Website vermittelt werden. Unternehmen, die das Angebot 
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beruflicher Auszeiten öffentlich kommunizieren, müssen sich jedoch be-

wusst sein, dass eine gewisse Erwartungshaltung (potenzieller) Mitarbeiter 

entstehen kann.

Für Unternehmen, die die Nutzung beruflicher Auszeiten nicht fördern wol-

len, sondern das Angebot aus Gründen der Legitimation als Fassade auf-

gebaut haben oder aufbauen möchten, um von der organisationalen Umwelt 

als modern wahrgenommen zu werden, empfiehlt es sich, keine konkreten 

Informationen zum Angebot beruflicher Auszeiten an die Mitarbeiter zu 

geben. Fordern Mitarbeiter dennoch berufliche Auszeiten ein, können sie 

darüber informiert werden, dass Auszeiten nur in Ausnahmefällen möglich 

sind. Dies kann nicht nur das Anspruchsdenken der Mitarbeiter verringern, 

sondern auch den Druck auf die Unternehmen reduzieren, die nicht über 

ausreichend finanzielle und personelle Ressourcen für die Gewährung beruf-

licher Auszeiten verfügen. Allerdings kann die Verwehrung beruflicher 

Auszeiten von den Mitarbeitern als unfair und ungerecht wahrgenommen 

werden, was negative Folgen für arbeitsbezogenes Verhalten, wie bei-

spielsweise eine verminderte Arbeitsleistung, haben kann (vgl. Cropanzano 

et al. 2001). Um den Bedarf an beruflichen Auszeiten seitens der Mitarbeiter 

grundsätzlich zu reduzieren, empfiehlt es sich, die Work-Life-Balance der 

Mitarbeiter durch andere flexible Arbeitszeitformen, wie beispielsweise 

Teilzeit oder Gleitzeit, zu fördern (vgl. 6). 

Neben den Handlungsempfehlungen für Unternehmen können auf Grundla-

ge der in der vorliegenden Arbeit gewonnenen Erkenntnisse zu beruflichen 

Auszeiten auch Hinweise für Mitarbeiter zur Vorbereitung und Durch-

führung beruflicher Auszeiten gegeben werden. Wie die Ergebnisse der 

Studie in Kapitel 5 zeigen, bedarf eine berufliche Auszeit einer gründlichen

Planungs- und Vorbereitungsphase. Daher ist es ratsam, frühzeitig das Ge-

spräch mit dem Vorgesetzten zu suchen. Dies ist notwendig, damit ausrei-

chend Zeit für die aus der Auszeit resultierenden Erfordernisse vorhanden 

ist, wie beispielsweise die Suche und Einarbeitung einer Vertretung sowie 

die Finanzierung der Auszeit. Im Zuge der Planung einer Auszeit ist es zu-

dem ratsam, frühzeitig die Kollegen zu informieren, die von der Auszeit 

durch Mehrarbeit betroffen sein können. In diesem Rahmen können die Mo-

tive für die Auszeiten erklärt werden. Ebenso kann gemeinsam überlegt 
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werden, welche Aufgaben übernommen werden müssen. Durch die frühzei-

tige Einbindung kann den Kollegen Wertschätzung ausgedrückt und die 

Gefahr einer Stigmatisierung und Wahrnehmung unkollegialen Verhaltens 

reduziert werden. In Unternehmen, in denen lange Anwesenheitszeiten die 

Norm darstellen, sind berufliche Auszeiten häufig mit einem Stigma belegt, 

indem die Abwesenheit vom Arbeitsplatz als Indikator für eine geringe Kar-

riereorientierung oder Bindung an das Unternehmen gesehen werden kann 

(vgl. 5.4.2; Lewis 1997; Williams/Blair-Loy/Berdahl 2013). In solchen Un-

ternehmen müssen berufliche Auszeiten häufig gegen den Widerstand der 

Vorgesetzten und Kollegen durchgesetzt werden. Angesichts dessen sollten 

Mitarbeiter überlegen, ob der Nutzen beruflicher Auszeiten (z. B. mehr Zeit 

für die Familie, Erholung) deren potenzielle Risiken (z.B. negative Konse-

quenzen für die Beschäftigungssicherheit und Karrierechancen) aufwiegt.

Darüber hinaus sollten sich Mitarbeiter über mögliche Einkommenseinbu-

ßen bewusst sein, die sich durch die Verwendung von Ansparmodellen er-

geben können (vgl. Wotschack/Samtleben/Allmendinger 2017, S. 21).

Grenzen der Arbeit 8.3.2

Die sich durch die jeweilige Forschungsmethodik der in Kapitel 4 bis 7 vor-

gestellten Studien ergebenden Grenzen wurden in den entsprechenden Ab-

schnitten (4.6; 5.6; 6.6; 7.7) diskutiert. Zusätzlich zu den bereits erwähnten 

Limitationen ist die Vergleichbarkeit der Ergebnisse der einzelnen Studien 

begrenzt. So zielt die Anwendung verschiedener Forschungsmethoden in 

Kapitel 4 bis 7 auf die Analyse verschiedener Elemente beruflicher Auszei-

ten, welche im Kern das organisationale Angebot, die individuelle Nutzung 

und die organisationalen Folgen umfassen. Dieses Vorgehen ermöglicht den 

noch jungen Forschungsgegenstand beruflicher Auszeiten umfassend und 

detailliert zu analysieren. Somit stehen der begrenzten Vergleichbarkeit der 

einzelnen Studienergebnisse durch Perspektivenvielfalt gekennzeichnete 

Erkenntnisse zu beruflichen Auszeiten gegenüber, die sowohl für die Wis-

senschaft als auch für die Unternehmenspraxis nutzenstiftend sind.

Eine weitere Grenze besteht in der Generalisierbarkeit der gewonnenen 

Erkenntnisse. In Kapitel 5 und 6 wurde eine Auswahl spezifischer Perso-

nengruppen vorgenommen. So haben insbesondere Personen an den Studien
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teilgenommen, die berufliche Auszeiten in ihrem Unternehmen verantwor-

ten bzw. die bereits eine berufliche Auszeit genommen haben. Dieses Vor-

gehen hat den Vorteil, dass Expertenwissen abgefragt wird und dadurch ein 

realitätsnahes Bild beruflicher Auszeiten entsteht. Es führt aber auch dazu, 

dass Informationen zu den Einstellungen und Erfahrungen von Vorgesetz-

ten, Kollegen und Mitarbeitern, die (noch) keine berufliche Auszeit ge-

nommen haben, nur durch Auskünfte Dritter gesammelt werden konnten.

Für die Studien in Kapitel 6 und 7 wurde daher ein anderes Vorgehen ge-

wählt und eine Betrachtung von Mitarbeitern, die noch keine beruflichen

Auszeiten genutzt haben, vorgenommen.

Darüber hinaus ergeben sich Grenzen aus den kulturellen und rechtlichen

Rahmenbedingungen der Studien. In allen vier empirischen Studien han-

delt es sich um Teilnehmer aus deutschen Unternehmen. Dadurch werden 

insbesondere Erkenntnisse zu beruflichen Auszeiten in Deutschland gewon-

nen. Es bleibt jedoch offen, ob die Ergebnisse auch auf andere Länder über-

tragbar sind und inwiefern kulturelle, gesetzliche und sozialpolitische 

Gegebenheiten Einfluss auf die Ergebnisse haben. Dies ist insbesondere 

deshalb relevant, weil Vergleiche zwischen verschiedenen Ländern gezeigt 

haben, dass es Unterschiede hinsichtlich des Anspruches auf berufliche 

Auszeiten gibt. Beispielsweise besteht in Belgien seit 1985 ein gesetzlicher 

Anspruch auf berufliche Auszeiten (vgl. Wotschack/Samtleben/

Allmendinger 2017, S. 23-28).

Weiterer Forschungsbedarf8.3.3

Die Grenzen der vorliegenden Arbeit bieten Ansatzpunkte für zukünftige 

Untersuchungen. In den empirischen Studien werden Einflussfaktoren der 

individuellen Nutzung beruflicher Auszeiten identifiziert und ihre Wirkung 

mithilfe quantitativer Methoden analysiert. Diese Einflussfaktoren umfassen 

u. a. die Gestaltung beruflicher Auszeiten, das berufliche Umfeld (z. B. Vor-

gesetzte) sowie individuelle Unterschiede (z. B. Führungsverantwortung, 

Beschäftigungsdauer) der Mitarbeiter. Für ein umfassenderes Verständnis 

der individuellen Nutzung sind Einflüsse weiterer Faktoren zu überprüfen. 

So fehlen bislang Erkenntnisse hinsichtlich des Einflusses des privaten Um-

felds (z.B. Familie, Partner, Freunde) auf die individuelle Nutzung berufli-



8 Beiträge und Schlussfolgerungen

172

cher Auszeiten. Ebenso mangelt es an Studien, die den Einfluss sozio-

demografischer Merkmale auf die Nutzung beruflicher Auszeiten untersu-

chen. Erste empirische Studien zur Nutzung flexibler Arbeitszeitformen 

zeigen, dass jüngere Mitarbeiter häufiger flexible Arbeitszeitformen nutzen 

(vgl. Smith/Gardner 2007). Inwiefern das Alter im Zusammenhang mit der 

Nutzung beruflicher Auszeiten steht, ist bislang unklar. Um dahingehend 

vertiefende Erkenntnisse zu gewinnen, können in zukünftigen quantitativ-

empirischen Studien weitere Einflussfaktoren auf die Nutzung analysiert 

werden.

Um die aus dem organisationalen Angebot beruflicher Auszeiten für Mitar-

beiter und Unternehmen resultierenden Folgen besser zu verstehen und er-

klären zu können, ist eine Überprüfung der Kausalität mittels Längsschnitt-

studien notwendig (vgl. Aguinis/Edwards 2014, S. 152). Beispielsweise 

kann die mit dem Angebot beruflicher Auszeiten intendierte Steigerung der 

(internen) Arbeitgeberattraktivität durch eine Befragung der Mitarbeiter vor 

und nach der Einführung beruflicher Auszeiten überprüft werden. Ebenso 

kann mithilfe einer Längsschnittstudie überprüft werden, inwiefern den Mit-

arbeitern durch das Angebot beruflicher Auszeiten signalisiert wird, dass 

das Unternehmen persönliche Bedürfnisse und Interessen der Mitarbeiter 

beachtet und wertschätzt, was die Bindung der Mitarbeiter erhöhen kann.

Darüber hinaus ist eine Überprüfung der Kausalität des Zusammenhangs 

zwischen der individuellen Nutzung und den individuellen wie organisatio-

nalen Folgen erforderlich. Auch hierzu kann eine Längsschnittstudie durch-

geführt werden. Dabei kann überprüft werden, ob die Nutzung beruflicher 

Auszeiten eine kausale Wirkung z.B. auf die Bindung und Arbeitsleistung 

der Mitarbeiter und darüber hinaus auf die Unternehmensleistung hat. Die 

Bindung und Arbeitsleistung der Mitarbeiter sowie die Unternehmensleis-

tung würden vor und nach der Auszeit gemessen werden. Dadurch lassen 

sich signifikante Änderungen in den arbeitsbezogenen Einstellungen und 

Verhaltensweisen der Mitarbeiter sowie in der Unternehmensleistung mit 

hoher Wahrscheinlichkeit auf die Nutzung einer beruflichen Auszeit zurück-

führen. Zudem lässt sich mittels einer Längsschnittstudie empirische Evi-

denz für den mit der Nutzung beruflicher Auszeiten vermuteten organisato-

rischen, personellen und finanziellen Aufwand liefern.
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Die vorliegende Arbeit beruht auf einer prozessualen Logik (vgl. 2.3).

Demnach resultiert das organisationale Angebot beruflicher Auszeiten in der 

individuellen Nutzung, die wiederum individuelle und organisationale Fol-

gen haben. Daneben kann das organisationale Angebot einen direkten Ein-

fluss auf individuelle und organisationale Folgen haben. Ebenso besteht 

zwischen den individuellen und organisationalen Folgen eine Wechselwir-

kung. Über die kausalen Zusammenhänge hinaus können rekursive Zu-

sammenhänge zwischen dem organisationalen Angebot, der individuellen

Nutzung sowie den individuellen und organisationalen Folgen bestehen. So 

kann das organisationale Angebot beispielsweise darauf zurückzuführen 

sein, dass Unternehmen positive Erfahrungen mit der Gewährung von Aus-

zeiten einzelner Mitarbeiter gemacht haben. Die Sammlung positiver Erfah-

rungen kann schließlich Auslöser der Einführung beruflicher Auszeiten sein. 

In diesem Fall ist das organisationale Angebot beruflicher Auszeiten das 

Ergebnis der individuellen Nutzung. Denkbar ist auch, dass individuelle 

oder organisationale Folgen beruflicher Auszeiten auf das organisationale 

Angebot wirken. Stellen Unternehmen beispielsweise fest, dass einige Mit-

arbeiter nach der Auszeit nicht wieder zurückgekehrt sind, können diese als 

Reaktion auf die negativen Erfahrungen das Angebot wieder abschaffen. In 

diesem Fall wirkt die (negative) Folge auf das Angebot. Inwiefern und unter 

welchen Bedingungen derartige Wirkungszusammenhänge existieren, be-

darf angesichts fehlender Erkenntnisse weiterer Erforschung.

Daneben ist ein Fokus der Forschung auf die Akteure im Rahmen berufli-

cher Auszeiten notwendig. Die Studienergebnisse in Kapitel 5 und 6 zei-

gen, dass Personalmanager und Vorgesetzte einen zentralen Beitrag zur Ein-

führung und Nutzung beruflicher Auszeiten leisten. Die bisherigen Untersu-

chungen beschränken sich vornehmlich auf das Verhalten der Vorgesetzten. 

Aufgrund der zentralen Bedeutung, welche Personalmanager bei der Im-

plementierung, Gestaltung und Koordination beruflicher Auszeiten haben, 

ist eine differenziertere Betrachtung der Einstellungen und Verhaltensweise 

relevanter Akteure erforderlich.

Zudem stellt sich die Frage nach den Mitarbeitergruppen, denen berufli-

che Auszeiten gewährt werden. Zwar zeigen die Ergebnisse der vorliegen-

den Arbeit, dass unabhängig vom Formalisierungsgrad des Angebots alle 
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Mitarbeiter die Möglichkeit haben, eine berufliche Auszeit einzufordern. 

Allerdings deuten Studien darauf hin, dass leistungsstarke Mitarbeiter (vgl. 

Wharton/Chivers/Blair-Loy 2008) und Führungskräfte (vgl. Yang/Reid 

2006) einen leichteren Zugang zu informell angebotenen Arbeitszeitformen 

haben. Angesichts der in Kapitel 4 und 5 dargestellten Ergebnisse, die zei-

gen, dass berufliche Auszeiten überwiegend in informeller Form zwischen 

Mitarbeitern und Arbeitgebern vereinbart werden, ist fraglich, ob berufliche 

Auszeiten nur solchen Mitarbeitergruppen ermöglicht werden, die aufgrund 

ihrer Leistung oder ihres beruflichen Status einen leichteren Zugang zu in-

formell angebotenen beruflichen Auszeiten haben. Um dahingehend vertie-

fende Erkenntnisse zu gewinnen, bedarf es weiterführender Erforschung der 

Mitarbeitergruppen, denen berufliche Auszeiten tatsächlich gewährt werden.
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