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1  Einleitung

Solange die Frage nach einem ,,guten” Verhiltnis von Arbeit und Leben noch
vor allem eine (insbesondere an erwerbstétige Frauen gerichtete) Frage nach der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie war (vgl. dazu etwa Jiirgens 2006; Jurczyk
et al. 2009), lag die Antwort nahe: Lisst die Arbeitszeitorganisation den Be-
schéftigten keine Spielrdume, dann kollidiert eine unflexible Arbeitswelt fast
unweigerlich mit den Flexibilitdtserfordernissen der Lebenswelt. Und die Losung
war auch klar: Notwendig sind Teilzeitbeschiftigungsverhaltnisse und Arbeits-
zeiten, die flexibel an individuelle bzw. familidre Bediirfnisse angepasst werden
konnen.

Heute sind flexible Arbeitszeitmodelle Standard, gibt es ein gesetzliches
Recht auf Teilzeit und kaum noch einen (mittleren oder groBBeren) Betrieb, der
sich nicht rithmen wiirde, etwas fiir die Vereinbarkeit von Arbeit und Leben zu
tun. Und doch hat die Frage nach dem ,,guten Verhiltnis 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* erwerbstétigen Frauen, sondern auch vielen Ménnern. ,,Work-
Life-Balance™ heilit das Thema heute und dabei geht es um mehr als die Arbeits-
zeit und ihre Organisation: Es geht um das Verhéltnis 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 Verhéltnis von (Erwerbs-)Arbeit und (Privat-)Leben ein gesell-
schaftlich hochbewertetes Ziel ist. Sie zeigt auch, dass es mit der Work-Life-
Balance offenbar nicht zum Besten steht — und das eben trotz aller Fortschritte,
trotz Moglichkeit zur Teilzeitarbeit, trotz flexibler Arbeitszeiten, trotz weiterge-
hender Selbstbestimmung iiber die Arbeitszeit etc.

Aber warum ist das so? Sind Teilzeitarbeit und flexible Arbeitszeitsysteme
zwar die richtigen Losungen (gewesen), aber die (Lebens-)Welt hat sich weiter-
gedreht? Das wiirde bedeuten: Verdnderte Geschlechterrollen in Arbeit und Pri-
vatleben, demografischer Wandel, wechselhaftere Biografien und nicht zuletzt
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auch wachsende Anspriiche an das Privatleben erzeugen neue Anforderungen,
fiir die es noch keine hinreichenden Antworten gibt. Oder sind andersherum
nicht lebensweltliche Dynamiken das Problem, sondern die verdnderten und vor
allem steigenden Anforderungen der Arbeitswelt? Denn Zeit- und Leistungs-
druck wachsen, man soll (und kann) immer und iiberall erreichbar sein, muss le-
benslang lernen usw. So herum betrachtet hétte sich das Ausgangsproblem quasi
umgedreht: Es prallt nicht eine unflexible Arbeits- auf eine flexible Lebenswelt
wie in der fritheren Vereinbarkeitsdebatte, eine hochflexible Arbeitswelt gerit in
Konflikt mit einer Lebenswelt, deren Flexibilitdtspotenziale quasi natiirlich be-
grenzt sind.

Wer heute nach Antworten auf die Frage sucht, wann das Verhiltnis von
Arbeiten und Leben ganz allgemein ,,stimmt™ und was dieses Verhéltnis stort —
und wie man etwas dafiir (oder dagegen) tun kann, der wird sich zundchst um
eine Ursachenanalyse bemiithen miissen. Denn je nach Ursachenbeschreibung
liegen verschiedene Losungen nahe.

Wir haben uns also auf die Suche gemacht: Wir wollten wissen, wie es um
die Work-Life-Balance von Beschiftigten bestellt ist, aber auch, was eigentlich
in den Unternehmen los ist und wie Unternehmen mit dem Thema umgehen. Wir
haben dazu Beschiftigte befragt und betriebliche Experten (Personalleiterlnnen
und Betriebsritlnnen) interviewt. Hier priasentieren wir die Ergebnisse dieser
ersten ,,Trendanalyse®, die folgenden Beitrdge des vorliegenden Bandes befassen
sich mit den umfassenderen und vertiefenden Untersuchungen im Rahmen des
Projekts.

Zunéchst folgt eine kurze Zusammenfassung der Ergebnisse der quantitati-
ven Analysen im Rahmen eines ,,Balance-Checks®, bei dem Beschiftigte zu
Wort kommen; ausfiihrlicher berichten dariiber Barbara Pangert, Nina Schiml
und Heinz Schiipbach im folgenden Beitrag (S. 77ff.). Dann stellen wir Befunde
aus der qualitativen ,,Trendscout“-Untersuchung vor, in der die betriebliche Ebe-
ne niher ausgeleuchtet wird. Im abschlieBenden Abschnitt fassen wir die Ergeb-
nisse zusammen und leiten erste Folgerungen fiir Gestaltungsanséitze ab.

2 Die Trendanalyse: Leistungspolitik und Work-Life-Balance

Fiir die Trendanalyse wurde im Jahr 2010 eine Onlinebefragung von Beschiftig-
ten zur Work-Life-Balance (,,Balance-Check™) sowie eine Befragung von be-
trieblichen Experten zu Trends in Leistungspolitik und Work-Life-Balance
(,,Trendscout*) durchgefiihrt. Die Trendanalyse beruht damit sowohl auf dem
Blick betrieblicher Experten (Trendscout) als auch auf den Wahrnehmungen und
Erfahrungen von Beschiftigten (Balance-Check). Die Ergebnisse werfen ein
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Schlaglicht auf die aktuelle leistungspolitische Situation in vielen Unternehmen
und Organisationen sowie die Arbeits- und Lebenssituation von Beschéftigten
und verweisen auf betriebliche Gestaltungsanforderungen.

2.1 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 handelt es sich um einen standardisierten Frage-
bogen, in dem neben Fragen zum Zusammenspiel von Erwerbsarbeit und Privat-
leben auch Fragen zu den Auswirkungen dieses Zusammenspiels enthalten sind.
Das Zusammenspiel von Erwerbsarbeit und Privatleben wird anhand der in Ab-
bildung 1 vorgestellten Fragenbereiche erfasst.

Abbildung 1: Die Fragenbereiche der Lanceo-Trendanalyse
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Als Auswirkungen eines mehr oder weniger gelungenen Zusammenspiels von
Erwerbsarbeit und Privatleben wurden unter anderem die allgemeine Lebenszu-
friedenheit sowie die Erfilllung von Erwartungen wichtiger Personen in den
beiden Lebensbereichen erfasst. Die Entwicklung des Fragebogens schildern die
Barbara Pangert, Nina Schiml und Heinz Schiipbach in ihren Beitrégen (S. 77ff.
und S. 313ff)).

Im Rahmen der Onlinestudie wurde eine Gelegenheitsstichprobe von Er-
werbstétigen befragt. Die im Folgenden dargestellten Ergebnisse werden an aus-
gewdhlten Stellen ergénzt um Befunde aus Diplomarbeiten, welche im Rahmen
des Projekts verfasst wurden und das Wissen um das Zusammenspiel von Er-
werbsarbeit und Privatleben erweitern.
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Negative Auswirkungen werden insbesondere von der Erwerbsarbeit auf das
Privatleben wahrgenommen

Lebensbereiche konnen negative wie auch positive Auswirkungen auf andere Le-
bensbereiche haben. So kann die Zeit, die fiir die Erwerbsarbeit nétig ist, es zum
Beispiel erschweren, privaten Verpflichtungen oder Aktivititen nachzukommen.
Gleichzeitig kann die Erwerbsarbeit aber auch Spall machen und fiir gute Laune
sorgen, so dass abends der Haushalt leichter von der Hand geht. Gefragt wurde
deshalb sowohl nach Konflikten als auch nach Bereicherungen zwischen Erwerbs-
arbeit und Privatleben. Dabei zeigt sich deutlich, dass die Befragten das Verhéltnis
von Erwerbsarbeit und Privatleben nicht nur als konfliktreich, sondern auch als
bereichernd erleben. Die Bereicherungen werden insgesamt sogar stérker wahrge-
nommen 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 Fillen wird ein vergleichbares
Ausmal} an Bereicherungen wahrgenommen. Anders stellt sich die Situation bei
den Konflikten dar: Negative Auswirkungen werden insbesondere von der Er-
werbsarbeit auf das Privatleben wahrgenommen, umgekehrt (vom Privatleben auf
die Erwerbsarbeit) werden wesentlich weniger negative Auswirkungen berichtet.

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 fiir
die privaten Verpflichtungen und Aktivititen ldsst. Ebenso stark wie zeitbasierte
Konflikte sind beanspruchungsbasierte Konflikte ausgeprdgt. Von einem bean-
spruchungsbasierten Konflikt spricht man dann, wenn die Erwerbsarbeit einen so
erschopft, dass die Energie fehlt, privaten Verpflichtungen und Aktivititen nach-
zukommen. Inwiefern sich die Erwerbsarbeit negativ auf das Privatleben auswirkt,
ist also keineswegs nur eine Frage der Zeit, sondern auch der allgemeinen Bean-
spruchung durch die Arbeit. Dabei sind Zeitmangel und Uberlastung natiirlich
nicht unabhéngig voneinander, sondern stehen in engem Zusammenhang.

,» Work* und ,, Life* im Konflikt: Nicht nur ein Problem erwerbstitiger Miitter

Lange Zeit galt die Vereinbarkeitsproblematik von Erwerbsarbeit und Privat-
leben vor allem als Problem erwerbstétiger Miitter — resultierend aus der Mehr-
fachbelastung von Beruf, Familie und Haushalt. Ob und wie Arbeiten und Leben
zusammenpassen, ist in dieser Sichtweise daher vor allem eine Frage personli-
cher Merkmale. Die Daten des Balance-Checks zeigen aber etwas anderes — und
durchaus Uberraschendes: Ob negative Auswirkungen der Arbeit auf das Privat-
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leben wahrgenommen werden oder nicht, ist unabhingig von personlichen Merk-
malen. Fiir die Wahrnehmung eines ,,work-life-conflict* ist nicht entscheidend,
ob es sich um Ménner oder Frauen handelt oder um Erwerbstétige mit oder ohne
Kinder. Ebenso wenig macht es einen Unterschied, ob die Befragten in einer
Partnerschaft leben oder nicht, ob sie ilter oder jlinger sind, ihren Job ldnger oder
erst seit kurzem machen.

Nicht personliche Merkmale — Alter, Geschlecht, Kinder etc. — machen also
den Unterschied aus. Hingegen zeigen sich Zusammenhénge zwischen den posi-
tiven und negativen Auswirkungen der Erwerbsarbeit auf das Privatleben einer-
seits und den Arbeitsbedingungen von Beschéftigten andererseits.

Im Rahmen einer Diplomarbeit an der Universitét Freiburg (Schwei3 2011)
wurden verschiedene Arbeitsbedingungen in Beziehung zu den negativen und
positiven Auswirkungen der Erwerbsarbeit auf das Privatleben gesetzt. Auf Ba-
sis des Job-Demand-Control-Modells (Karasek 1979) wurden dabei Arbeitsin-
tensitit und Tétigkeitsspielrdiume untersucht. Das Ergebnis: Je hoher die Arbeits-
intensitit wahrgenommen wird, desto stirker werden die negativen Folgen und
desto geringer die positiven Auswirkungen der Arbeit auf das Privatleben emp-
funden. Zwischen Titigkeitsspielrdumen und negativen Folgen findet sich kein
Zusammenhang. Je mehr Tétigkeitsspielriume in der Arbeit wahrgenommen
werden, desto stirker wird aber die Bereicherung des Privatlebens durch die Er-
werbsarbeit eingeschitzt.

Erwerbsarbeit und Privatleben — Ein dynamisches Verhdltnis

Das Verhiltnis von Arbeit und Leben ist nicht statisch, sondern veradndert sich im
Zeitverlauf. Wie eine Diplomarbeit an der Universitit Freiburg zeigt (Hauser
2010), ist bereits iiber einen Zeitraum von vier Wochen erkennbar, dass negative
und positive Auswirkungen der Erwerbsarbeit auf das Privatleben nicht jede
Woche gleich stark ausgeprégt sind, sondern mal hoher, mal niedriger. Insbeson-
dere fiir die negativen Auswirkungen zeigen sich grole Schwankungen iiber die
betrachtete Zeit, wie in Abbildung 2 exemplarisch anhand einiger Personen dar-
gestellt. Auch die positiven Auswirkungen sind nicht von Woche zu Woche
gleich, wenngleich die Schwankungen hier insgesamt geringer ausfallen (siche
Abbildung 3).

Wiederum zeigt sich ein Zusammenhang zu den Arbeitsbedingungen, kon-
kret der Haufigkeit von ungeplanten Arbeitsunterbrechungen. Auch diese Ar-
beitsunterbrechungen sind nicht jede Woche gleich, sondern schwanken. Je stér-
ker die Schwankung der Arbeitsunterbrechungen iiber vier Wochen hinweg ist,
desto stirker schwanken auch die negativen Auswirkungen der Erwerbsarbeit. Je
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weniger planbar die Arbeit also ist, desto weniger stabil ist auch das Verhéltnis
von Erwerbsarbeit und Privatleben.

Abbildung 2: Negative Auswirkungen der Erwerbsarbeit auf das Privatleben
iiber vier Wochen fiir zehn zufillig ausgewihlte Befragte
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Abbildung 3: Positive Auswirkungen der Erwerbsarbeit auf das Privatleben
iiber vier Wochen fiir zehn zuféllig ausgewahlte Befragte
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Was bringt es, wenn Erwerbsarbeit und Privatleben zusammenpassen?

Lohnt es sich, ein gelungenes Zusammenspiel von Erwerbsarbeit und Privatleben
zu fordern? Die Zusammenhangsanalysen im Rahmen des Balance-Checks zei-
gen: Je hoher das Mal} an Konflikten ist, desto geringer wird die Lebenszufrie-
denheit und desto weniger werden Beschiftigte den Erwartungen in Arbeits- und
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Privatleben gerecht. Umgekehrt geht ein hoheres Mall an Bereicherungen mit
hoheren Werten auf diesen Variablen einher. Deutlich werden diese Zusammen-
hinge, wenn man Beschéftigte mit geringer und hoch ausgeprégter Lebenszufrie-
denheit vergleicht bzw. Beschiftigte, welchen es besser und schlechter gelingt,
die Erwartungen anderer in den Lebensbereichen zu erfiillen.

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

Beschiftigt sich der Balance-Check mit Fragen der Work-Life-Balance aus Be-
schéftigtenperspektive, so liefert der ,,Trendscout” auf Grundlage von Experten-
interviews, Unternehmensmaterialien und Untersuchungsergebnissen einen
brancheniibergreifenden Uberblick iiber wesentliche leistungspolitische Trends,
betriebliche MaBnahmen sowie Herausforderungen im Gestaltungsfeld der
Work-Life-Balance. Im Zuge der Auswertung wurden die Grundlinien der unter-
nehmerischen Strategien im Bereich der Leistungssteuerung, die wichtigsten
Verdnderungstrends sowie kiinftige Gestaltungsabsichten und -ziele rekonstru-
iert. Aus Perspektive der betrieblichen Interessenvertretung wurden die zentralen
Herausforderungen durch neue Leistungssteuerungsformen fiir die Regulierung
der Arbeitsverhédltnisse und der Leistungsbedingungen herausgearbeitet.

Der Trendscout wurde in 15 Unternehmen aus Industrie und Dienstleistungen
sowie Organisationen des offentlichen Dienstes durchgefiihrt. Basis der Analyse
sind ausfiihrliche qualitative Interviews mit betrieblichen Experten (Vertreter der
Geschiéftsleitung, der Personalwirtschaft, Betriebs- und Personalrite). Ergéinzend
wurden Betriebsvereinbarungen und Programmbeschreibungen zu Work-Life-
Balance-Mafinahmen in die Auswertung einbezogen und analysiert.

Die Ergebnisse werden angereichert durch Erfahrungen aus zwei weiteren
Quellen: zum einen verschiedene Studien, die wir in jiingster Vergangenheit
durchgefiihrt haben (Kratzer/Nies 2009; Menz 2009; Breisig et al. 2010; Kessel-
ring/Vogl 2010; Kratzer et al. 2011). Zum anderen haben wir im Rahmen unserer
Transferaktivitdten in verschiedenen Veranstaltungen die Zwischenergebnisse
vorgestellt und mit betrieblichen Praktikern aus einer Vielzahl von Unternehmen
diskutiert.

Work-Life-Balance und betriebliche Leistungspolitik
Die betrieblichen Expertlnnen sind sich einig: Die Anforderungen an die Leis-

tungsfahigkeit und -bereitschaft der Beschéftigten nehmen stéindig zu. Ebenso un-
strittig war, dass die Work-Life-Balance der Beschéftigten zunehmend zum Pro-
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blem wird (fiir diese selbst, aber auch flir die Unternehmen). Aber: Der Zusam-
menhang zwischen betrieblicher Leistungspolitik einerseits und der Work-Life-Ba-
lance der Beschéftigten andererseits wird kaum gesehen, zumindest nicht themati-
siert. Die Spielrdume zur Gestaltung der betrieblichen Leistungspolitik werden als
nicht sehr grof eingeschitzt. Vielmehr wird Leistungspolitik mehr oder weniger
als bloe Umsetzung externer Anforderungen und Vorgaben des Marktes gesehen.

Zeit- und Leistungsdruck steigen

Der zentrale Trend — quer durch alle Branchen — lautet: Die Zeiten werden hér-
ter, die Leistungsbedingungen verschérfen sich. Betriebsréte berichten von enge-
ren Zeitregimes, gestiegenen Belastungen und erhéhter Leistungsintensitét infol-
ge von verkiirzten Innovationszyklen und verstirktem Kundendruck, die Arbeit-
geber verweisen auf erhohte Marktanforderungen. Deutlich wird auf beiden Sei-
ten, dass die Bedeutung von marktorientierten Kennzahlen fiir innerbetriebliche
Abliufe in den letzten Jahren noch zugenommen hat. Die betriebliche Leistungs-
definition ist eng an den Markterfolg gekoppelt, wihrend der notwendige Ar-
beitsaufwand und die Prozesserfordernisse weniger systematische Beriicksichti-
gung finden. Hieraus entstehen typische Konflikte und Problemkonstellationen:

e  Wenn mit abstrakten Kennzahlen konkrete Arbeitsprozesse angeleitet wer-
den sollen, entstehen fiir die Unternehmen und insbesondere die untere Fiih-
rungsebene Steuerungs- und Motivierungsprobleme.

e  Mangelnde Beriicksichtigung des Arbeitsaufwands in der Leistungsdefini-
tion spiegelt sich in der verbreiteten Wahrnehmung geringer Anerkennung
von Leistung wider.

e Die ergebnisorientierte Steuerung iibertriagt die Verantwortung, Ressourcen
und Ergebniserwartungen in Einklang zu bringen, auf die Beschéftigten.
Die Beschiftigten sind zum Selbstmanagement systematischer Uberlastung
gezwungen.

o Klassische Instrumentarien zur Begrenzung des Leistungsdrucks wie z.B.
iber Arbeitszeitpolitik laufen ins Leere.

Leistungspolitik und leistungsorientierte Vergiitung:
Viel Bewegung, keine klaren Trends

In vielen Unternehmen ist eine intensivierte Auseinandersetzung mit leistungs-
orientierten Vergiitungsbestandteilen (kurz: Leistungsentgelten) zu beobachten.
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Diese Entwicklung ldsst sich auch als Versuch interpretieren, Antworten auf zu-
mindest einige der im vorigen Abschnitt umrissenen Problemstellungen zu ge-
ben. Bezogen auf die verschiedenen Branchen lésst sich festhalten:

Der o6ffentliche Dienst befindet sich weitgehend noch in einem Stadium
, urspriinglicher Leistungspolitik”. Leistungsbezogene Vergiitungsbestandteile
gewinnen erst langsam an Bedeutung, in vielen Bereichen steht eine erstmalige
Umsetzung bevor oder werden erste Erfahrungen bilanziert. In der Metall- und
Elektroindustrie haben wir es dagegen mit der Ausweitung neuer Leistungspolitik
zu tun. Nicht zuletzt mit dem neuen Entgeltrahmenabkommen (ERA) hat die
Debatte um leistungsbezogene Entgeltbestandteile auch im Angestelltenbereich
Einzug gehalten. Dabei sind insbesondere die hdufig von Arbeitgeberseite favo-
risierten Zielvereinbarungen stark umstritten. Dennoch erhoffen sich auch — zu-
mindest manche — Betriebsrdte von den neuen Leistungsentgelten, Leistungs-
druck nun auch im Angestelltenbereich besser thematisieren zu konnen. In Ver-
trieb und Finanzdienstleistungen ist die Verbindung von Ertragsorientierung und
individueller Leistung am engsten und erfolgsbezogene Entgeltbestandteile sind
selbstverstindliche betriebliche Praxis. Trotz — oder wegen — langer Erfahrung
mit erfolgsorientierten Entgeltbestandteilen treten hier die Folgeprobleme neuer
Leistungspolitk deutlich hervor: Nicht nur gesundheitliche (insbesondere psychi-
sche) Belastungen und Demotivation, sondern auch Fehlsteuerungen des Verhal-
tens von Beschiftigten durch die Ausgestaltung von Bonussystemen finden sich
héufig. In einigen Unternehmen sind daher riickldufige Tendenzen zu beobach-
ten: Uberlegungen, die starke Koppelung von Markterfolg und individueller Ver-
giitung aufzuheben oder zumindest probeweise auszusetzen.

Da es ,,dic Anwort™ auf die umrissenen Probleme nicht gibt, hélt der Such-
prozess weiter an und treten groe Unterschiede auch zwischen Betrieben inner-
halb einer Branche auf. Das wichtigste Ergebnis lautet daher: Es gibt viel Bewe-
gung im Feld der leistungsorientierten Vergiitung, aber keine klaren Trends.

Work-Life Balance: Was ist das?

Nicht nur in der Theorie ist Work-Life-Balance ein schillernder und wenig prézi-
ser 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 betrieblichen Kontext der Begriff eine Rolle
spielt, dann kommt so Unterschiedliches wie: Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie, Mobilitdt und Telearbeit, Anerkennung und Motivation, demografischer
Wandel und Altersstruktur der Belegschaft, Gesundheitsfragen und psychische
Belastungen.
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