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1. Einleitung

Solange die Frage nach einem ,guten” Verhaltnis von
Arbeit und Leben noch vor allem eine (insbesondere an
erwerbstétige Frauen gerichtete) Frage nach der Verein-
barkeit von Beruf und Familie war (vgl. dazu etwa Jirgens
2006; Jurczyk u.a. 2009), lag die Antwort nahe: Ldsst die
Arbeitszeitorganisation den Beschéftigten keine Spielrdu-
me, dann kollidiert eine unflexible Arbeitswelt fast unwei-
gerlich mit den Flexibilitatserfordernissen der Lebenswelt.
Und die L6sung war auch klar: Notwendig sind Teilzeitbe-
schaftigungsverhaltnisse und Arbeitszeiten, die flexibel an
individuelle bzw. familidre Bediirfnisse angepasst werden
kénnen.

Heute sind flexible Arbeitszeitmodelle Standard, gibt es
ein gesetzliches Recht auf Teilzeit und kaum noch einen
(mittleren oder gréBeren) Betrieb, der sich nicht riihmen
wirde, etwas fir die Vereinbarkeit von Arbeit und Leben
zu tun. Und doch hat die Frage nach dem ,guten” Verhalt-
nis von Arbeit und Leben nicht an Bedeutung verloren

- im Gegenteil: Die Frage, wie man ,gut” arbeiten und
dabei auch noch ,gut” leben kann, ist aktueller denn je
und sie stellt sich nicht mehr,nur” erwerbstatigen Frauen,
sondern auch vielen Mannern. ,Work-Life-Balance” heif3t
das Thema heute und dabei geht es um mehr als die Ar-
beitzeit und ihre Organisation: Es geht um das Verhaltnis
von,Arbeiten” und,Leben” insgesamt - in allen Facetten,
in Arbeit und Leben, im Lebensverlauf.

Die Popularitdt des Themas,Work-Life-Balance” zeigt nicht
nur, dass ein ausgewogenes Verhaltnis von (Erwerbs-)
Arbeit und (Privat-)Leben ein gesellschaftlich hochbewer-
tetes Ziel ist. Sie zeigt auch, dass es mit der ,Work-Life-
Balance” offenbar nicht zum Besten steht — und das eben
trotz aller Fortschritte, trotz Mdglichkeit zur Teilzeitarbeit,
trotz flexibler Arbeitszeiten, trotz weitergehender Selbst-
bestimmung Uber die Arbeitszeit etc.

Aber warum ist das so? Sind Teilzeitarbeit und flexible
Arbeitszeitsysteme zwar die richtigen L6sungen (gewe-
sen), aber die (Lebens-)Welt hat sich weitergedreht? Das
wirde bedeuten: Verdnderte Geschlechterrollen in Arbeit
und Privatleben, demographischer Wandel, wechsel-
haftere Biographien und nicht zuletzt auch wachsende
Anspriiche an das Privatleben erzeugen neue Anforderun-
gen, fiir die es noch keine hinreichenden Antworten gibt.
Oder sind andersherum nicht lebensweltliche Dynamiken
das Problem, sondern die veranderten und vor allem stei-

genden Anforderungen der Arbeitswelt? Denn Zeit- und
Leistungsdruck wachsen, man soll (und kann) immer und
Uberall erreichbar sein, muss lebenslang lernen usw. So
herum betrachtet hatte sich das Ausgangsproblem quasi
umgedreht: Es prallt nicht eine unflexible Arbeits- auf eine
flexible Lebenswelt wie in der friiheren Vereinbarkeits-
debatte, eine hochflexible Arbeitswelt gerat in Konflikt
mit einer Lebenswelt, deren Flexibilitdtspotentiale quasi
Jhatlirlich” begrenzt sind.

Wer heute nach Antworten auf die Frage sucht, wann

das Verhaltnis von Arbeiten und Leben ganz allgemein
Lstimmt” und was dieses Verhaltnis stort — und wie man
etwas dafir (oder dagegen) tun kann, der wird sich
zunachst um eine Ursachenanalyse bemihen mussen.
Denn je nach Ursachenbeschreibung liegen verschiedene
Loésungen nahe.

Wir haben uns also auf die Suche gemacht: Wir wollten
wissen, wie es um die Work-Life-Balance von Beschaftig-
ten bestellt ist, aber auch, was eigentlich in den Unter-
nehmen los ist und wie Unternehmen mit dem Thema
umgehen. Wir haben dazu Beschiftigte befragt und
betriebliche Experten (Personalleiterlnnen und Betriebs-
ratinnen) interviewt. Dabei ging es uns nicht um abschlie-
Bende Antworten - dies bleiben den weitergehenden
Untersuchungen vorbehalten —, sondern um eine ,Tren-
danalyse’, um erste Einschatzungen, was das Problem ist
und in welche Richtung nach Lésungen zu suchen ist.

Die vorliegende Broschiire prasentiert die Ergebnisse
dieser Trendanalyse und damit einen Zwischenstand des
Projektes Lanceo - Balanceorientierte Leistungspolitik.
Nach einer Kurzinformation zu diesem Projekt (Abschnitt
2) folgt eine Zusammenfassung der Ergebnisse der quan-
titativen Analysen im Rahmen eines,Balance-Checks”
(Abschnitt 3). Hier kommen Beschéftigte zu Wort. Im vier-
ten Abschnitt werden dann Befunde aus der qualitativen
JTrendscout”-Untersuchung vorgestellt, in der die betrieb-
liche Ebene ndher ausgeleuchtet wird. Im abschlieenden
funften Abschnitt fassen wir die Ergebnisse zusammen
und leiten erste Folgerungen fiir Gestaltungsansatze ab.



2. Das Projekt Lanceo

Lanceo ist die Kurzbezeichnung fiir das Projekt ,Balance-
orientierte Leistungspolitik —Ansatze zur leistungspoliti-
schen Gestaltung der Work-Life-Balance”, das von August
2009 bis April 2013 vom Bundesministerium fir Bildung
und Forschung gefdrdert wird (Projekttrager: DLR / Ar-
beitsgestaltung und Dienstleistungen).
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Die Ausgangsthese von Lanceo lautet kurzgefasst: Wenn
das Verhiltnis von Anforderungen und Ressourcen in der
Arbeit nicht stimmt, dann stimmt auch das Verhaltnis von
Arbeit und Leben nicht. Welche Anforderungen Unterneh-
men an ihre Beschaftigten stellen und welche Ressourcen
die Beschéftigten zu ihrer Bearbeitung haben, das sind
Fragen, die auf dem Feld der betrieblichen Leistungs-
politik bearbeitet werden. Deshalb steht im Projekt der
Zusammenhang von betrieblicher Leistungspolitik und
Work-Life-Balance im Mittelpunkt. Die zentralen Fragen
lauten: Wie verdndern sich Leistungsanforderungen und
Leistungsbedingungen und mit welchen Folgen fiir die
Beschaftigten und deren Work-Life-Balance? Aber auch:
Wie wirken lebensweltliche Veranderungen und Anforde-
rungen auf den Betrieb und mit welchen Folgen fiir die
betriebliche Leistungspolitik?

Lanceo untersucht gemeinsam mit Praxispartnern die
Bedingungen fiir eine erfolgreiche Gestaltung einer
,balanceorientierten Leistungspolitik” in privatwirtschaft-
lichen Unternehmen und Organisationen des &ffentlichen
Dienstes. Die beteiligten Unternehmen unterscheiden
sich nicht nur nach GréBe und Branchenzugehoérigkeit,
sondern auch hinsichtlich der thematischen Schwer-
punktsetzung: Die Bandbreite der praktischen Fragestel-
lungen reicht von der Einflihrung eines neuen Entgeltsys-

tems bis zur Unterstiitzung von Beschaftigten mit
pflegebediirftigen Angehérigen.

Die Projektarbeiten erfolgen in mehreren Schritten. Mit
einer Trendanalyse wird zundchst geklart, welches die we-
sentlichen Trends von Leistungspolitik und Work-Life-Ba-
lance sind: Befragt werden hierzu einerseits Erwerbstatige
aus einem Uberbetrieblichen Sample und andererseits
Experten (Personalleitung, Betriebsrat) aus ausgewahl-
ten Unternehmen. Ein zweiter Schritt beinhaltet Vertie-
fungsanalysen in rund sechs Unternehmen: Hier werden
quantitative und qualitative Erhebungsinstrumente
(standardisierte Mitarbeiterbefragungen, Interviews und
Gruppendiskussionen) mit reflexiven Methoden kombi-
niert, die den Akteuren die systematische Auseinanderset-
zung mit den eigenen Arbeits- und Lebensbedingungen
ermoglichen und zugleich der partizipativen Erarbeitung
von GestaltungsmalBnahmen dienen. In einem dritten
Schritt erfolgt die Umsetzung der erarbeiteten Gestal-
tungsansatze im Betrieb, die wissenschaftlich begleitet
und evaluiert wird. Im Ergebnis entstehen gemeinsam
entwickelte betriebliche Innovationskonzepte sowie

verallgemeinerbare
Analysen, Handlungs-
3 quantitativ

anleitungen und
reflexiv

qualitativ
,Good-practice-Bei-
spiele’, die fiir einen
breiten Kreis von Un-
ternehmen und Trans-
ferpartnern nutzbar
gemacht werden.
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Lanceo ist ein interdisziplindres Team aus Sozialwissen-
schaftlern, Psychologen, Betriebswirten und Philosophen.
Beteiligt sind das Institut fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e.V. - ISF Miinchen, Cogito - Institut fir Autono-
mieforschung e.V., Berlin, die Arbeitsgruppe Arbeits- und
Organisationspsychologie am Institut fiir Psychologie der
Albert-Ludwigs-Universitat Freiburg sowie die Profes-

sur fr Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Organi-
sation und Personal, der Carl von Ossietzky Universitat
Oldenburg. Unternehmerischer Verbundpartner ist die
Endress+Hauser GmbH+Co. KG, Maulburg.

Weitere Information zum Projekt unter: www.lanceo.de



3. Die Trendanalyse: Leistungspolitik und Work-Life-Balance

Fir die Trendanalyse wurde im Jahr 2010 eine Onlinebe-
fragung von Beschéftigten zur Work-Life-Balance (,Balan-
ce-Check”) sowie eine Befragung von betrieblichen Exper-
ten zu Trends in Leistungspolitik und Work-Life-Balance
(,Trendscout”) durchgefiihrt. Die Trendanalyse beruht da-
mit sowohl auf dem Blick betrieblicher Experten (Trends-
cout) als auch auf den Wahrnehmungen und Erfahrungen
von Beschéftigten (Balance-Check). Die Ergebnisse werfen
ein Schlaglicht auf die aktuelle leistungspolitische Situ-
ation in vielen Unternehmen und Organisationen sowie
die Arbeits- und Lebenssituation von Beschaftigten und
verweisen auf betriebliche Gestaltungsanforderungen.

3.1 Balance-Check:,Work” und,Life”
- Bereicherung oder Konflikt?

Wie steht es eigentlich um die Work-Life-Balance? Genau
dieser Frage widmet sich der Balance-Check. Dabei han-
delt es sich um einen standardisierten Fragebogen, in
dem neben Fragen zum Zusammenspiel von Erwerbsar-
beit und Privatleben auch Fragen zu den Auswirkungen
dieses Zusammenspiels enthalten sind. Das Zusammen-
spiel von Erwerbsarbeit und Privatleben wird anhand
folgender Fragenbereiche erfasst:

Konflikte zwischen den Lebens- | Bereicherungen zwischen den
bereichen Lebensbereichen
Negative Negative Positive Aus- Positive Aus-
Auswirkungen | Auswirkungen | wirkungen wirkungen
der Erwerbs- des Privatle- der Erwerbs- des Privatle-
arbeit auf das | bens auf die arbeit auf das | bens auf die
Privatleben Erwerbsarbeit | Privatleben Erwerbsarbeit
(zeitbasiert, (zeitbasiert, (durch Kom- (durch Kom-
beanspru- beanspru- petenzer- petenzerwerb,
chungsba- chungsba- werb, positive | positive Ge-
siert, verhal- siert, verhal- Gefihle, psy- | fuhle, effizien-
tensbasiert) tensbasiert) chologische tes Handeln)
Ressourcen)

Als Auswirkungen eines mehr oder weniger gelungenen
Zusammenspiels von Erwerbsarbeit und Privatleben wur-
den unter anderem die allgemeine Lebenszufriedenheit
sowie die Erfullung von Erwartungen wichtiger Personen
in den beiden Lebensbereichen erfasst. Die theoretischen
Voriiberlegungen zur Erfassung des Zusammenspiels von
Erwerbsarbeit und Privatleben und dessen Konsequenzen

sind bei Pangert und Schiipbach (in Druck) ndher ausge-
fahrt.

Im Rahmen der Onlinestudie wurde eine Gelegenheits-
stichprobe von Erwerbstatigen befragt, welche Giber die
Projekt-Homepage Lanceo, die Homepage der Arbeits-
gruppe Arbeits- und Organisationspsychologie der
Universitat Freiburg, E-Mail-Verteiler von Transferpartnern
und verschiedene andere Kontakte angesprochen
wurden. Als Anreiz wurde die Teilnahme an einem
Gewinnspiel angeboten. In die Datenanalysen einbezo-
gen wurden abhangig Beschaftigte mit einer vertraglich
vereinbarten Arbeitszeit von mindestens zehn Stunden
pro Woche, welche mindestens 70% der Fragen beant-
wortet haben. Personen im Studium und in Elternzeit
wurden von den Datenanalysen ausgeschlossen.

Ein Blick hinter die Kulissen -
Zur Entwicklung des Fragebogens

Als Grundlage fiir die Erfassung von Konflikten und Berei-
cherungen dienen das Konzept des Work-Family Conflict

von Greenhaus und Beutell (1985) sowie das Konzept des
Work-Family Enrichment von Greenhaus und Powell (2006).
Zur Messung von Konflikten und Bereicherungen wurden die
auf den genannten Konzepten basierenden englischen Mess-
instrumente von Carlson, Kacmar und Williams (2000) sowie
Carlson, Kacmar, Wayne und Grzywacz (2006) ins Deutsche
Ubersetzt und auf den Lebensbereich Privatleben angepasst.
Die resultierenden Skalen wurden hinsichtlich testtheoreti-
scher Gutekriterien tiberprift.

Die Basis fiir die Erfassung der Erfiillung von Erwartungen
wichtiger Personen in den beiden Lebensbereichen bilden
das Konzept der Work-Family Balance von Grzywacz und Carl-
son (2007) und das zugehdrige Messinstrument von Carlson,
Grzywacz und Zivnuska (2009). Die Skala wurde ebenfalls
ins Deutsche Ubersetzt, auf den Lebensbereich Privatleben
angepasst und hinsichtlich testtheoretischer Gutekriterien
Uberprift. Zur Erfassung der allgemeinen Lebenszufrieden-
heit wurde die Skala von Diener, Emmons, Larsen und Griffin
(1985) in der deutschen Version von Niibling, StoRel, Hassel-
horn, Michaelis und Hofmann (2005) eingesetzt.

Bei allen verwendeten Skalen sprechen hohe Werte fiir eine
hohe Auspragung des erfassten Merkmals.



Die resultierende Stichprobe besteht aus 167 abhéngig
Beschaftigten, darunter:

+ 37% Manner, 63% Frauen

+ 4% Hauptschulabschluss, 23% mittlere Reife, 13%
(Fach-)Abitur, 60% (Fach-) Hochschulabschluss (librige
Angaben fehlen; gefragt wurde nach dem héchsten
Bildungsabschluss)

+ 75% in einer Partnerschaft lebend

+ 56% gemeinsam mit ihrem Partner in einem Haushalt
lebend

+ 31% gemeinsam mit Kindern in einem Haushalt lebend

+ Durchschnittsalter: 36 Jahre

+ durchschnittliche Berufserfahrung: elf Jahre

« durchschnittliche vertraglich vereinbarte wochentliche
Arbeitszeit: 35 Stunden

Die im Folgenden dargestellten Ergebnisse werden an
ausgewahlten Stellen ergdnzt um Befunde aus Diplomar-
beiten, welche im Rahmen des Projekts verfasst wurden
und das Wissen um das Zusammenspiel von Erwerbsar-
beit und Privatleben erweitern.

Negative Auswirkungen werden insbesondere von der
Erwerbsarbeit auf das Privatleben wahrgenommen
Lebensbereiche kdnnen negative wie auch positive Aus-
wirkungen auf andere Lebensbereiche haben. So kann die
Zeit, die fiir die Erwerbsarbeit nétig ist, es z. B. erschweren,
privaten Verpflichtungen oder Aktivitdten nachzukom-
men. Gleichzeitig kann die Erwerbsarbeit aber z. B. auch
SpaB machen und fir gute Laune sorgen, so dass abends
der Haushalt leichter von der Hand geht. Gefragt wurde
deshalb sowohl nach Konflikten als auch nach Bereiche-
rungen zwischen Erwerbsarbeit und Privatleben. Dabei
zeigt sich deutlich, dass die Befragten das Verhaltnis von
Erwerbsarbeit und Privatleben nicht nur als konfliktreich,
sondern auch als bereichernd erleben. Die Bereicherun-
gen werden insgesamt sogar starker wahrgenommen als
die Konflikte. Die positiven Auswirkungen (,Bereicherung”)
sind in beide Richtungen gleich stark: Ob nach positiven
Auswirkungen der Arbeit auf das Privatleben gefragt wird
oder umgekehrt, in beiden Fallen wird ein vergleichba-
res Ausmaf3 an Bereicherungen wahrgenommen. Anders
stellt sich die Situation bei den Konflikten dar: Negative
Auswirkungen werden insbesondere von der Erwerbs-
arbeit auf das Privatleben wahrgenommen, umgekehrt
(vom Privatleben auf die Erwerbsarbeit) werden wesent-
lich weniger negative Auswirkungen berichtet.

N

B aB

Positive Positive
Auswirkungen des  Auswirkungen der
Privatlebens auf die Erwerbsarbeit auf
Erwerbsarbeit das Privatleben

Negative Negative
Auswirkungen des  Auswirkungen der
Privatlebens auf die Erwerbsarbeit auf
Erwerbsarbeit das Privatleben

Mittelwerte und Standardabweichungen von Konflikten und Bereicherun-
gen (hohe Werte entsprechen hohen Konflikten / Bereicherungen)

Ein genauerer Blick auf die negativen Auswirkungen der
Erwerbsarbeit auf das Privatleben zeigt, dass es sich dabei
keinesfalls nur um zeitbasierte Konflikte handelt, also um
Konflikte, die entstehen, weil einem die Arbeit zu wenig
Zeit fur die privaten Verpflichtungen und Aktivitdten lasst.
Ebenso stark wie zeitbasierte Konflikte sind beanspru-
chungsbasierte Konflikte ausgepragt. Von einem bean-
spruchungsbasierten Konflikt spricht man dann, wenn
die Erwerbsarbeit einen so erschopft, dass die Energie
fehlt, privaten Verpflichtungen und Aktivitadten nachzu-
kommen. Inwiefern sich die Erwerbsarbeit negativ auf das
Privatleben auswirkt, ist also keineswegs nur eine Frage
der Zeit, sondern auch der allgemeinen Beanspruchung
durch die Arbeit. Dabei sind Zeitmangel und Uberlastung
naturlich nicht unabhdngig voneinander, sondern stehen
in engem Zusammenhang.

Negative Auswirkungen der Erwerbsarbeit @ © @
£ das Privatleben tifftgar | wifft |teilstells] tifft | trifft
aurdas nicht zu | wenig zul Ziemlich | véllig zu
zu

Angaben in Prozent M | s
1. Meine Arbeit halt mich mehr als mir lieb ist von meinen
privaten Aktivitdten ab. 10.3 m 121 | I
2.Ich muss private Aktivitdten ausfallen lassen, da ich so viel
Zeit auf meine beruflichen Verpflichtungen verwenden muss. 29 (1.2
3. Die Zeit, die ich meiner Arbeit widmen muss, hindert mich
daran, zu gleichen MaRen privaten Verpflichtungen 34,3 235 REEN| 32|11
nachzukommen
4. Wenn ich von der Arbeit nach Hause komme, bin ich oft zu
erschopft, um privaten Verpflichtungen / Aktivitéten R 5o [ s [1es B 28|10
nachzukommen.
5. Ich bin oft emotional so ausgelaugt, wenn ich von der Arbeit
nach Hause komme, dass mich das daran hindert, mein P 25 301 199 JEEA( 30|12
Privatleben aktiv zu gestalten.
6. Durch den ganzen Druck bei der Arbeit bin ich manchmal,
wenn ich nach Hause komme, zu gestresst, um die Dingezutun, | B 204 | 209 225 [BEN| 32|11
die mir Spa machen.

Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte (M) und Standardabweichungen (SD)
der Fragen zu zeit- (Fragen 1 bis 3) und beanspruchungsbasierten (Fragen 4
bis 6) negativen Auswirkungen der Erwerbsarbeit auf das Privatleben




+Work” und , Life” im Konflikt: Nicht nur

ein Problem erwerbstéatiger Miitter

Lange Zeit galt die Vereinbarkeitsproblematik von
Erwerbsarbeit und Privatleben vor allem als Problem
erwerbstdtiger Mtter — resultierend aus der Mehrfach-
belastung von Beruf, Familie und Haushalt. Ob und wie
Arbeiten und Leben zusammenpassen, ist in dieser Sicht-
weise daher vor allem eine Frage personlicher Merkmale.
Die Daten des Balance-Checks zeigen aber etwas anderes
- und durchaus Uberraschendes: Ob negative Auswir-
kungen der Arbeit auf das Privatleben wahrgenommen
werden oder nicht, ist unabhdngig von persénlichen
Merkmalen. Fiir die Wahrnehmung eines ,work-life-con-
flicts” ist nicht entscheidend, ob es sich um Manner oder
Frauen handelt oder um Erwerbstdtige mit oder ohne
Kinder. Ebenso wenig macht es einen Unterschied, ob
die Befragten in einer Partnerschaft leben oder nicht, ob
sie dlter oder jiinger sind, ihren Job langer oder erst seit
kurzem machen.

Nicht persdnliche Merkmale - Alter, Geschlecht, Kinder
etc. - machen also den Unterschied aus. Hingegen zeigen
sich Zusammenhange zwischen den positiven und nega-
tiven Auswirkungen der Erwerbsarbeit auf das Privatleben
einerseits und den Arbeitsbedingungen von Beschaftig-
ten andererseits.

Im Rahmen einer Diplomarbeit an der Universitat Freiburg
(Schweif3, 2011) wurden verschiedene Arbeitsbedingungen
in Beziehung zu den negativen und positiven Auswirkun-
gen der Erwerbsarbeit auf das Privatleben gesetzt. Auf
Basis des Job-Demand-Control-Modells (Karasek, 1979)
wurden dabei Arbeitsintensitat und Tatigkeitsspielrdume
untersucht. Das Ergebnis: Je hoher die Arbeitsintensitat
wahrgenommen wird, desto starker werden die negati-
ven Folgen und desto geringer die positiven Auswirkun-
gen der Arbeit auf das Privatleben empfunden. Zwischen
Tatigkeitsspielrdumen und negativen Folgen findet sich
kein Zusammenhang. Je mehr Tatigkeitsspielrdume in der
Arbeit wahrgenommen werden, desto starker wird aber
die Bereicherung des Privatlebens durch die Erwerbsarbeit
eingeschatzt.

Erwerbsarbeit und Privatleben - Ein

dynamisches Verhaltnis

Das Verhdltnis von Arbeit und Leben ist nicht statisch,
sondern verandert sich im Zeitverlauf. Wie eine Diplom-
arbeit an der Universitat Freiburg zeigt (Hauser, 2010), ist
bereits tGber einen Zeitraum von vier Wochen erkennbar,
dass negative und positive Auswirkungen der Erwerbsar-
beit auf das Privatleben nicht jede Woche gleich stark aus-
gepragt sind, sondern mal héher, mal niedriger. Insbeson-
dere fur die negativen Auswirkungen zeigen sich grof3e
Schwankungen Uber die betrachtete Zeit, wie in folgender
Abbildung exemplarisch anhand einiger Personen dar-
gestellt. Auch die positiven Auswirkungen sind nicht von
Woche zu Woche gleich, wenngleich die Schwankungen
hier insgesamt geringer ausfallen.
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Wdchentliche negative und positive Auswirkungen der Erwerbsarbeit auf
das Privatleben tiber vier Wochen hinweg fiir zehn zufallig ausgewahlte
Befragte

Wiederum zeigt sich ein Zusammenhang zu Arbeitsbedin-
gungen, konkret der Haufigkeit von ungeplanten Arbeits-
unterbrechungen. Auch diese Arbeitsunterbrechungen
sind nicht jede Woche gleich, sondern schwanken. Je star-
ker die Schwankung der Arbeitsunterbrechungen tber
vier Wochen hinweg ist, desto starker schwanken auch die
negativen Auswirkungen der Erwerbsarbeit. Je weniger
planbar die Arbeit also ist, desto weniger stabil ist auch
das Verhaltnis von Erwerbsarbeit und Privatleben.

Was bringt es, wenn Erwerbsarbeit und

Privatleben zusammenpassen?

Lohnt es sich, ein gelungenes Zusammenspiel von Er-
werbsarbeit und Privatleben zu férdern? Die Zusammen-
hangsanalysen im Rahmen des Balance-Checks zeigen:
Je hoher das Mal an Konflikten ist, desto geringer wird
die Lebenszufriedenheit und desto weniger werden Be-
schéaftigte den Erwartungen in Arbeits- und Privatleben
gerecht. Umgekehrt geht ein hoheres Mal3 an Bereiche-
rungen mit hoheren Werten auf diesen Variablen einher.



Deutlich werden diese Zusammenhénge, wenn man
Beschaftigte mit geringer und hoch ausgepragter Lebens-
zufriedenheit vergleicht bzw. Beschéftigte, welchen es
besser und schlechter gelingt, die Erwartungen anderer in
den Lebensbereichen zu erfiillen.

m hohe Lebenszufriedenheit ~ m geringe Lebenszufriedenheit

M1

positive
Auswirkungen des
Privatlebens auf die
Erwerbsarbeit

EN

N

negative
Auswirkungen der
Erwerbsarbeit auf
das Privatleben

negative positive
Auswirkungen des  Auswirkungen der
Privatlebens auf die Erwerbsarbeit auf
Erwerbsarbeit das Privatleben

B hohe Erflllung von Erwartungen

M1

positive
Auswirkungen des
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m geringe Erfiillung von Erwartungen
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Erwerbsarbeit auf
das Privatleben

negative
Auswirkungen des
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Auswirkungen der
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das Privatleben

Vergleich von Konflikten und Bereicherungen bei Beschaftigten mit hoher
und geringer Lebenszufriedenheit bzw. hoher und geringer Erfiillung von
Erwartungen

3.2 Trendscout: Leistungsanforderungen und
Work-Life-Balance aus betrieblicher Sicht

Beschaftigt sich der Balance-Check mit Fragen der Work-
Life-Balance aus Beschaftigtenperspektive, so liefert der
JTrendscout” auf Grundlage von Experteninterviews, Un-
ternehmensmaterialien und Untersuchungsergebnissen
(siehe Kasten) einen brancheniibergreifenden Uberblick
Uber wesentliche leistungspolitische Trends, betriebliche
MaBnahmen sowie Herausforderungen im Gestaltungs-
feld der Work-Life-Balance. Im Zuge der Auswertung
wurden die Grundlinien der unternehmerischen Strate-
gien im Bereich der Leistungssteuerung, die wichtigsten
Verdnderungstrends sowie kiinftige Gestaltungsabsichten
und -ziele rekonstruiert. Aus Perspektive der betrieblichen
Interessenvertretung wurden die zentralen Herausforde-
rungen durch neue Leistungssteuerungsformen fiir die
Regulierung der Arbeitsverhaltnisse und der Leistungsbe-
dingungen herausgearbeitet.

Der Trendscout wurde in 15 Unternehmen aus Industrie und
Dienstleistungen sowie Organisationen des &ffentlichen
Dienstes durchgefiihrt. Basis der Analyse sind ausfihrliche
qualitative Interviews mit betrieblichen Experten (Vertreter
der Geschéftsleitung, der Personalwirtschaft, Betriebs- und
Personalrate). Ergdnzend wurden Betriebsvereinbarungen
und Programmbeschreibungen zu Work-Life-Balance-Maf3-
nahmen in die Auswertung einbezogen und analysiert.

Die Ergebnisse werden angereichert durch Erfahrungen aus
zwei weiteren Quellen: zum einen verschiedene Studien,

die wir in jingster Vergangenheit durchgefiihrt haben (vgl.
dazu etwa Kratzer / Nies 2009; Menz 2009; Breisig u.a. 2010;
Kesselring / Vogl 2010; Kratzer u.a. 2011). Zum anderen haben
wir im Rahmen unserer Transferaktivitaten in verschiedenen
Veranstaltungen die Zwischenergebnisse vorgestellt und mit
betrieblichen Praktikern aus einer Vielzahl von Unternehmen
diskutiert (vgl. dazu die Liste der ,Veranstaltungen” auf www.
lanceo.de).

Work-Life-Balance und betriebliche Leistungspolitik
Die betrieblichen Expertinnen sind sich einig: Die Anfor-
derungen an die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der
Beschaftigten nehmen standig zu. Ebenso unstrittig war,
dass die Work-Life-Balance der Beschaftigten zunehmend
zum Problem wird (fiir diese selbst, aber auch fur die
Unternehmen, siehe unten). Aber: Der Zusammenhang
zwischen betrieblicher Leistungspolitik einerseits und der
Work-Life-Balance der Beschaftigten andererseits wird



kaum gesehen, zumindest nicht thematisiert. Die Spiel-
rdume zur Gestaltung der betrieblichen Leistungspolitik
werden als nicht sehr gro eingeschatzt. Vielmehr wird
Leistungspolitik mehr oder weniger als bloBe Umsetzung
externer Anforderungen und Vorgaben des Marktes ge-
sehen.

Zeit- und Leistungsdruck steigen

Der zentrale Trend - quer durch alle Branchen - lautet: Die
Zeiten werden hérter, die Leistungsbedingungen ver-
scharfen sich. Betriebsrate berichten von engeren Zeitre-
gimes, gestiegenen Belastungen und erhéhter Leistungs-
intensitat infolge von verkiirzten Innovationszyklen und
verstarktem Kundendruck, die Arbeitgeber verweisen auf
erhohte Marktanforderungen. Deutlich wird auf beiden
Seiten, dass die Bedeutung von marktorientierten Kenn-
zahlen flr innerbetriebliche Abldufe in den letzten Jahren
noch zugenommen hat. Die betriebliche Leistungsdefini-
tion ist eng an den Markterfolg gekoppelt, wahrend der
notwendige Arbeitsaufwand und die Prozesserfordernisse
weniger systematische Berlicksichtigung finden. Hieraus
entstehen typische Konflikte und Problemkonstellationen:

« Wenn mit abstrakten Kennzahlen konkrete Arbeitspro-
zesse angeleitet werden sollen, entstehen fiir die Unter-
nehmen und insbesondere die untere Fiihrungsebene
Steuerungs- und Motivierungsprobleme.

« Mangelnde Beriicksichtigung des Arbeitsaufwands in
der Leistungsdefinition spiegelt sich in der verbreite-
ten Wahrnehmung geringer Anerkennung von Leistung
wider.

- Die ergebnisorientierte Steuerung Ubertragt die Ver-
antwortung, Ressourcen und Ergebniserwartungen in
Einklang zu bringen, auf die Beschéftigten. Die Beschaf-
tigten sind zum Selbstmanagement systematischer
Uberlastung gezwungen.

« Klassische Instrumentarien zur Begrenzung des Leis-
tungsdrucks wie z.B. Uber Arbeitszeitpolitik laufen ins
Leere.

Leistungspolitik und leistungsorientierte
Vergiitung: Viel Bewegung, keine klaren Trends

In vielen Unternehmen ist eine intensivierte Auseinander-
setzung mit leistungsorientierten Vergiitungsbestand-
teilen (kurz: Leistungsentgelten) zu beobachten. Diese
Entwicklung lasst sich auch als Versuch interpretieren,
Antworten auf zumindest einige der im vorigen Abschnitt
umrissenen Problemstellungen zu geben. Bezogen auf
die verschiedenen Branchen lasst sich festhalten:

Der offentliche Dienst befindet sich weitgehend noch in
einem Stadium ,urspriinglicher Leistungspolitik”. Leis-
tungsbezogene Vergiitungsbestandteile gewinnen erst
langsam an Bedeutung, in vielen Bereichen steht eine
erstmalige Umsetzung bevor oder werden erste Erfahrun-
gen bilanziert. In der Metall- und Elektroindustrie haben
wir es dagegen mit der Ausweitung neuer Leistungspolitik
zu tun. Nicht zuletzt mit dem neuen Entgeltrahmenab-
kommen (ERA) hat die Debatte um leistungsbezogene
Entgeltbestandteile auch im Angestelltenbereich Einzug
gehalten. Dabei sind insbesondere die hdufig von Arbeit-
geberseite favorisierten Zielvereinbarungen stark um-
stritten. Dennoch erhoffen sich auch - zumindest man-
che — Betriebsrate von den neuen Leistungsentgelten,
Leistungsdruck nun auch im Angestelltenbereich besser
thematisieren zu kdnnen. In Vertrieb und Finanzdienstleis-
tungen ist die Verbindung von Ertragsorientierung und
individueller Leistung am engsten und erfolgsbezogene
Entgeltbestandteile sind selbstverstidndliche betriebliche
Praxis. Trotz — oder wegen — langer Erfahrung mit erfolgs-
orientierten Entgeltbestandteilen treten hier die Folge-
probleme neuer Leistungspolitk deutlich hervor: Nicht nur
gesundheitliche (insbesondere psychische) Belastungen
und Demotivation, sondern auch Fehlsteuerungen des
Verhaltens von Beschaftigten durch die Ausgestaltung
von Bonussystemen finden sich haufig. In einigen Unter-
nehmen sind daher riicklaufige Tendenzen zu beobach-
ten: Uberlegungen, die starke Koppelung von Markterfolg
und individueller Vergltung aufzuheben oder zumindest
probeweise auszusetzen.

Da es,die Anwort” auf die umrissenen Probleme nicht
gibt, halt der Suchprozess weiter an und treten grof3e
Unterschiede auch zwischen Betrieben innerhalb einer
Branche auf. Das wichtigste Ergebnis lautet daher: Es gibt
viel Bewegung im Feld der leistungsorientierten Verg-
tung, aber keine klaren Trends.

Work-Life Balance: Was ist das?

Nicht nur in der Theorie ist Work-Life-Balance ein schil-
lernder und wenig praziser Begriff, auch in der Praxis wird
Unterschiedliches damit verbunden. Fragt man in den
Unternehmen danach, was hier jeweils mit,Work-Life-
Balance” assoziiert wird und in welchem betrieblichem
Kontext der Begriff eine Rolle spielt, dann kommt so Un-
terschiedliches wie: Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
Mobilitat und Telearbeit, Anerkennung und Motivation,
demographischer Wandel und Altersstruktur der Beleg-
schaft, Gesundheitsfragen und psychische Belastungen.
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Ganz wichtig ist, wie eng oder weit das Thema ,Work-
Life-Balance” gefasst wird. Wird Work-Life-Balance eng
definiert, dann ist damit vorwiegend das Problem der
(zeitlichen) Vereinbarkeit von Beruf und Familie gemeint.
Institutionell geht es dann um eine familienfreundliche
Unternehmens-, Zeit- und Personalpolitik, konkret etwa
um die Gestaltung von Teilzeitarbeit, die Flexibilisierung
der Arbeitszeiten oder die Einrichtung eines Betriebskin-
dergartens. Wird Work-Life-Balance umfassender inter-
pretiert, geht es nicht allein um die Frage von Grenzen
zwischen zwei Lebensbereichen (und deren Durchlassig-
keit), sondern genereller um die Frage des Umgangs mit
,Lebensressourcen” in der Arbeit — dann aber oft ohne
Bezugnahme auf konkrete MaBnahmen oder bestimmte
Institutionen.

Steigender Leistungsdruck bei knappen
Personalressourcen: Work-Life-Balance

wird auch zum betrieblichen Problem

Friher war die Herstellung einer gelungenen Work-Life-
Balance - was immer darunter verstanden wird — ganz
klar eine individuelle Angelegenheit. In der klassischen
Wahrnehmung haben nicht die Betriebe ein Problem,
sondern die Beschdftigten (die bei der Losung ,ihres”
Problems mehr oder weniger vom Betrieb unterstitzt
werden). Demgegeniiber, das zeigen die Trendscout-In-
terviews, sind es nun die Betriebe selbst, die sich verstarkt
der Work-Life-Balance-Problematik widmen. Auf die Fra-
ge, warum sie das tun, gibt es eine ganz zentrale Antwort:
Heute haben nicht mehr nur die Beschéftigten ein Prob-
lem, sondern auch die Unternehmen. In den Unterneh-
men macht sich zunehmend bemerkbar, dass die Puffer
abgeschmolzen sind. Steigende Leistungsanforderungen
und engere Termine auf der einen, reduzierte personelle
Ressourcen auf der anderen Seite fiihren dazu, dass aus
einem individuellen Problem schnell ein betriebliches
Problem werden kann: Bei diinner Personaldecke und
geringen zeitlichen Spielrdumen wird jede Einschrankung
von Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft — we-
gen einer Erkrankung, wegen privater Probleme, wegen

Demotivierung o.a. - unmittelbar(er) im Ergebnis sichtbar.

Bei,entgrenzten” Arbeitsbedingungen beeinflusst nicht
nur die Arbeit starker das Privatleben, sondern auch um-
gekehrt: Das,Leben” — mit allem, was dazugehort - spielt
im Betrieb eine gréBere Rolle. Deshalb wird auch das Ver-
héltnis von Arbeit und Leben zunehmend zum Konflikt-
thema. Anst6Be sind etwa Uberfillte Arbeitszeitkonten
oder,schlechte” Zufriedenheitswerte bei der Mitarbeiter-
befragung.

MafBnahmen zur Verbesserung der Work-

Life-Balance: Vor allem fiir Privilegierte

Der Zugang zu Work-Life-Balance-MaBnahmen ist selektiv.
Sie sind in erster Linie fir knappe Arbeitskrafte (Stichwort:
Fachkraftemangel) zuganglich, an denen das Unterneh-
men ein besonderes Interesse hat. In der Konkurrenz um
gesuchte Arbeitskrafte (Stichwort: Fachkraftemangel), das
war in unseren Interviews ganz deutlich, sehen die Unter-
nehmen MalBRnahmen zur Work-Life-Balance als wichtiges
Marketingargument.

Gerade fur Unternehmen aus dem Bereich ,wissensin-
tensive Dienstleistungen” dient Work-Life-Balance als
wichtiges Argument beim Werben um die knappen qua-
lifizierten Fachkrafte. Der Anstof3, Work-Life-Balance zum
betrieblichen Thema zu machen, ist damit unter anderem
der Situation auf dem Arbeitsmarkt geschuldet. Will man
insbesondere hochqualifizierte Angestellte im Unterneh-
men halten und eine langfristige Perspektive bieten, so
dienen MaRnahmen zur Work-Life-Balance auch als Pres-
tigeprojekte.

Die Expertlnnen aus dem o&ffentlichen Dienst, die wir
befragt haben, haben eine andere Sichtweise ins Spiel
gebracht: Die Gestaltung des Verhaltnisses von Arbeit und
Leben wird nicht (nur) mit arbeitsmarktpolitischer Not-
wendigkeit begriindet, sondern auch mit einer gewissen
Vorbildfunktion des 6ffentlichen Dienstes. Work-Life-Ba-
lance ist gewissermalen ein offentlicher Auftrag.

Flexible Arbeitszeiten alleine I6sen die Probleme nicht!
Viele betrieblichen MaBnahmen zur Verbesserung der
Work-Life-Balance zielen auf eine umfassende Flexibili-
sierung der Arbeitszeit. Mit Teilzeit, Vertrauensarbeitszeit
und mobiler Arbeit soll insbesondere die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf verbessert werden.

Aber: Die flexible Arbeitszeitgestaltung alleine 16st nicht
das Problem steigender Leistungsanforderungen und
knapper Ressourcen. Unter den verdanderten Rahmenbe-
dingungen sind die Beschéftigten gefordert, sich selbst so
zu organisieren, dass sie mit steigendem Druck zurecht-
kommen. Folge der Flexibilitat kann dann auch sein, dass
,Ohne Ende” gearbeitet wird.
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4. Ausblick: Leistungspolitik und Work-Life-Balance - was tun?

Die Frage nach der,Work-Life-Balance” ist mehr als die
Frage nach der Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Die
Frage danach, wie Arbeiten und Leben so aufeinander
bezogen werden kdnnen, dass weder der Beruf noch

das Privatleben zu kurz kommt, betrifft zwar nicht alle
gleichermaBen, aber sie betrifft alle. Und dass dem so ist,
héngt — das deuten unsere Ergebnisse an — weniger mit
individuellen Merkmalen oder verdnderten lebensweltli-
chen Anspriichen zusammen, sondern vielmehr mit den
Arbeitsbedingungen und den Leistungsanforderungen.
Wachsender Zeitdruck, zunehmende Mobilitat, Arbeits-
unterbrechungen u.a. sind das Problem der Beschaftigten.
Aber aus dem individuellen Problem wird zunehmend ein
betriebliches Problem - und zwar vor allem dann, wenn
die Folgen einer fehlenden Work-Life-Balance im Betrieb
wirksam werden, als psychische Uberlastung, als Demoti-
vierung, als Erholungsunfahigkeit etc., und die Unterneh-
men angesichts knapper Personalressourcen kaum Puffer
haben, die damit verbundenen Probleme abzufedern.

Kein Wunder also, dass sich in den Unternehmen eine
Menge tut: In der Leistungspolitik, aber eben auch im Hin-
blick auf MaBnahmen zur Verbesserung der Work-Life-Ba-
lance. Dabei wird deutlich, dass die betrieblichen Akteure
vor zumindest zwei Problemen stehen, die sie noch nicht
hinreichend gel6st haben:

Zum einen wird in einigen Interviews durchaus eine
Verbindung zwischen betrieblicher Leistungspolitik und
Work-Life-Balance hergestellt. Dies findet jedoch (noch)
kaum Niederschlag in entsprechenden Gestaltungsan-
sdtzen. Dies wiederum hat mit einem zweiten Problem

zu tun. Die betriebliche Diskussion zur Verbesserung der
Work-Life-Balance steckt in einem Dilemma: Die Umset-
zungschancen sind umso grofer, je enger das Thema auf
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf fokussiert wird.
Dann gibt es — zumindest in einigen der besuchten Un-
ternehmen - relativ klare institutionelle Zustandigkeiten
(zuweilen sogar explizite  Work-Life-Balance-Beauftragte”)
und sind konkrete MaBnahmen denkbar. Allerdings gilt
Work-Life-Balance” dann teilweise als ,langweiliges” und
nur fur Teilgruppen relevantes Thema, als Gestaltungsfeld,
das viele aktuell in den Unternehmen diskutierten Fragen
(Zeitdruck, psychische Belastungen, standige Erreichbar-
keit, mobile Arbeit etc.) nur am Rande streift.

Breiter gefasst wird ,Work-Life-Balance” zu einem potenti-
ell integrativen Ansatz, der genau die komplexen Wech-
selwirkungen zwischen betrieblichen Leistungsanforde-
rungen und individueller Leistungsfahigkeit, zwischen der
ganzen Arbeits- und der ganzen Lebenswelt zum Thema
hat. Dann aber gibt es keine institutionell Zustandigen
mehr, keine integrierten Gestaltungsansatze und noch
nicht einmal einen Namen fiir das Ganze, weil ,Work-Life-
Balance” vor allem mit Betriebskindergarten und familien-
freundlichen Arbeitszeiten assoziiert wird.

Uber vertiefende Untersuchungen zum Zusammenhang
von betrieblicher Leistungspolitik und individueller Work-
Life-Balance und zu den intervenierenden Faktoren hin-
aus stellen sich deshalb zwei Hauptaufgaben (vgl. dazu
auch Menz / Kratzer 2009): Zum einen gilt es, die betriebli-
chen Akteure verstarkt fiir genau diesen Zusammenhang
zu sensibilisieren. Das bedeutet, insbesondere die Rolle
der betrieblichen Leistungspolitik als Problem, aber eben
auch Gestaltungsfeld fiir eine bessere Work-Life-Balance
herauszuarbeiten. Zum anderen geht es darum, ein integ-
riertes Konzept zu erarbeiten, das einerseits einem breiten
Begriff von ,Work-Life-Balance” im Sinne eines ,stimmi-
gen” Verhaltnisses von betrieblichen Anforderungen

und individuellen Bediirfnissen gerecht wird, das aber
andererseits auch die verschiedenen, damit verbundenen
Politikfelder (Leistung, Arbeitszeit, Gesundheit u.a.) eines
Betriebs systematisch aufeinander bezieht.
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