1
Was ist Work-Life-Balance?

Im ersten Abschnitt erfolgt zunichst eine Darstellung des Konzepts, speziell
eine Erliuterung der Begriffe Work, Life und Balance, um anschlieflend ei-
ne Definition des Begriffs Work-Life-Balance vorzunehmen. Danach werden
die unterschiedlichen Perspektiven, unter denen der Begriff Work-Life-Ba-
lance betrachtet werden kann, niher erliutert.

1.1 Darstellung des Konzepts

Als Erstes stellt sich die Frage, was unter Work-Life-Balance zu verstehen
ist. Da das Thema innerhalb der Wissenschaft und auch fiir Wirtschafts-
unternehmen erst seit Anfang der neunziger Jahre in Deutschland prisent
ist,") existiert derzeit keine einheitliche und genaue Definition. Es gibt — zu-
mindest innerhalb der deutschsprachigen wissenschaftlichen und populir-
wissenschaftlichen Literatur — eine Vielzahl von Umschreibungen und Er-
lduterungen, was man unter Work-Life-Balance verstehen kann. Wirt-
schaftsunternehmen verbinden mit ihr am hiufigsten das Thema der Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie, was jedoch den Fokus einzig auf die
Zielgruppe von Familien richtet. Dies macht es sehr schwer, den Begriff zu
erkliren und zu konkretisieren, da das Thema sehr viele unterschiedliche
Facetten umfasst und unter anderem auch Einzelpersonen betrifft.?)

Das Verstindnis von Work-Life-Balance beziehungsweise deren Defini-
tion bezieht sich in dieser Arbeit auf Deutschland. Diese Beschriankung wird
damit begriindet, dass beispielsweise die angelsidchsischen Lander eine an-
dere Sozialstruktur, Infrastruktur und ein anderes Werteverstindnis inner-
halb der Gesellschaft aufweisen als Deutschland. Eine Transformation die-
ses Verstindnisses auf die bundesdeutsche Gesellschaft erscheint daher un-
geeignet.

Bevor Sie weiterlesen, beantworten Sie zu Ihrer individuellen Standortbe-
stimmung (aktuelle Work-Life-Balance-Bilanz) den Fragebogen in Abbil-
dung 1-1.
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1. Wie sieht ihre personliche Balance von Arbeit-, Familie-, und Freizeitanspruch aus?
sehr gut |:| gut |:| nicht gut |:|

2. Welche Angebote/Programme Thres Unternehmens zur Férderung einer Vereinbarkeit von
Beruf, Familie und Freizeit kennen Sie?

3. Halten Sie ein Verdnderung Ihrer personlichen Balance fiir
sehr wichtig D teilweise wichtig D nicht wichtig I:l

4. Wenn es Threr Meinung nach Verdnderungsbedarf gibt, in welchen Bereichen sehen Sie die
Verinderung Threr Balance?

im Unternehmen |:| im privaten Umfeld |:| in meinem Fithrungsverhalten |:|

5. Wo sollte Threr Meinung nach ein Unternehmen ansetzen, um die Vereinbarkeit von Beruf,
Familie und Freizeitanspruch zu fordern, damit Sie als Fithrungskraft die Ziele Thres
Unternehmens noch besser umsetzen kénnen?

6. Was konnen Sie tun, um Ihre eigene Balance zu verbessern?

7. Welche Mafinahmen kénnen zu einem work-life-balance-orientierten Fithrungsverhalten fiir Sie
und Thre Mitarbeiter fithren?

8. Was soll Work-Life-Balance-Konzept fiir Mitarbeiter und Fithrungskrifte leisten?

Abb. 1-1: Fragebogen zur Work-Life-Balance

1.1.1 Der Begriff Work

Was man unter Arbeit versteht und welche Rolle sie im Leben des Men-
schen spielt, ist ein Urthema.3) Zwar kénnen sich unter »Arbeit« alle etwas
vorstellen, eine genaue definitorische Anniherung, welche Kriterien Arbeit
kennzeichnen, gelingt jedoch selten. Die Bandbreite von Einsatzmoglich-
keiten des Begriffs verdeutlicht dies: Erwerbsarbeit, Hausarbeit, Bildungs-
arbeit, Erziehungsarbeit und Trauerarbeit, um nur einige wenige zu nennen.
Im Gegensatz zu diesem breit geficherten Verstindnis von Arbeit steht die
traditionelle Definition, nach der Arbeit vor allem korperlich anstrengende
Titigkeiten sind, durch die man seinen Lebensunterhalt sichert.4 Geistige
Titigkeiten galten demnach lange Zeit nicht als Arbeit. In der wissenschaft-
lichen Diskussion hat man schliellich versucht, den verschiedenen Facetten
der Arbeit gerecht zu werden.
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So meint beispielsweise der Sozialexperte Bert Riirup:

»Arbeit ist die Summe aller korperlichen und geistigen Tatigkeiten des
Menschen zur Herstellung von knappen, das heifst begehrten Giitern und
Dienstleistungen. Von Erwerbsarbeit sollte man dann sprechen, wenn diese
Tatigkeit gegen Entgelt stattfindet.<d)

Riirup beschrinkt den Nutzen der Arbeit ausschlieflich auf eine 6konomi-
sche Funktion. Meyer unterscheidet neben dieser noch zwei weitere Funk-
tionen der Arbeit, die auch im menschlichen Leben vorhanden sind: eine so-
ziologische (»Normierung von Arbeitsaktivititen«) und eine anthropologi-
sche (»Arbeit als Naturbedingung des Lebens«).®) Nicht zuletzt wird der
Mensch von sich selbst und von anderen tiber die Arbeit definiert. Im in-
dustriesoziologischen Bereich hingegen wird die Arbeitswelt als eine Kunst-
welt betrachtet, in der das »wirkliche« Leben ausgeschlossen wird, das heifit,
die Arbeitswelt bezieht sich nur auf die Sachverhalte und Belange des Berufs
oder der beruflichen Position, die ein Individuum innehat. Sachverhalte des
privaten Alltags und damit der Lebenswelt werden eher als stérend und als
Kostenfaktor empfunden, wie beispielsweise der Krankenstand oder der
Ausfall von Mitarbeiterinnen, die in den Mutterschutz gehen et cetera.”)

Obwohl die philosophische Diskussion um das Thema Arbeit duflerst
vielseitig ist, ldsst sich fiir unsere Gesellschaft feststellen: Arbeit als Broter-
werb allein hat ausgedient. Der Wunsch vieler Menschen nach einer Arbeit,
mit der man sich identifizieren kann, verdeutlicht, dass sie fundamentaler
Bestandteil unseres Lebens geworden ist.®) Die Aussage »Arbeit ist Last und
Lust zugleich«9) wird durch die Diskussion um Work-Life-Balance-Konzep-
te bestdtigt. Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass die zuneh-
mende Freizeitorientierung nicht mit einer allgemein abnehmenden Ar-
beitsorientierung einhergeht, da sich die Masse der Arbeitnehmer ein Leben
ohne Arbeit nicht vorstellen kann.™) So wird das Thema Arbeit auch in Zu-
kunft ein Dauerbrenner bleiben — nur unter verinderten Rahmenbedingun-
gen. Dabei beschreibt der Begriff Arbeitswelt oder auch der berufliche Be-
reich, der hier schwerpunktmifig unter dem Begriff Work betrachtet wird,
alle Titigkeiten, Rahmenbedingungen, Rollen, Funktionen und strukturel-
len Gegebenheiten, die in Beziehung zur Arbeit, zum Beruf und zu allem,
was damit in Verbindung gebracht wird, gesetzt werden kénnen. Innerhalb
der Arbeitswelt steht als Struktur das Unternehmen im Mittelpunkt, in dem
die Individuen arbeiten.™

Somit umfasst der Begriff Arbeitswelt drei Parameter, die diesen be-
schreiben:
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o Zeit (beispielsweise Arbeitszeit)

o Titigkeiten und Handlungen (beispielsweise Dienstreisen, Arbeitsauf-
gaben)

o strukturelle Gegebenheiten (beispielsweise Ort des Arbeitsplatzes,
Ausstattung)

1.1.2 Der Begriff Life

Der Begrift Life ist zunichst mit Lebenswelt zu tibersetzen. Die Lebens-
welt ist alles Erlebte, Erfahrbare und Erlittene des Alltags. Alles, was in die-
sem Sinne wahrgenommen und verarbeitet wird, stellt fiir den Betrachter
die subjektive Wahrheit und damit die Realitdt beziehungsweise den Wirk-
lichkeitsbereich dar. Nach Habermas wird die Gesellschaft als System, das
heifdt als Lebenswelt systemischer Art verstanden. Implizit existieren in
der Lebenswelt alle Handlungs- und Deutungsmuster, die kulturell und ge-
sellschaftlich diesem System zugrunde liegen, und stellen damit die Nor-
men und Wertebasis dieses Systems dar.

In diesem Buch wird der Begriff der Lebenswelt enger gefasst und die Ar-
beitswelt ausgeblendet und somit nicht mit einbezogen. Der Begriff der Le-
benswelt ist im Kontext von Work-Life-Balance das begriffliche Gegenstiick
zur Arbeitswelt. Damit umfasst Lebenswelt sowohl die Arbeit, die im priva-
ten Bereich anfillt, wie beispielsweise Hausarbeiten, als auch die Freizeit.
Generell wird Freizeit als Zeit bestimmt, die zur freien Verfiigung steht und
nach freiem Ermessen und gemifl den individuellen Bediirfnissen ausge-
fullt und gestaltet wird. Im Zusammenhang mit Work-Life-Balance und dem
Begriff der Zeit werden nach Voss®) das Berufsleben und die damit verbun-
dene Zeit als die Hauptzeit im Lebensalltag verstanden und Freizeit daher
als eine innerhalb der Lebenswelt bestehende »Restkategorie« angesehen.
Freizeit, die unabhingig von 6konomischen, physiologischen und/oder fa-
milidren Verpflichtungen und damit frei verfligbar ist, wird dann als Freizeit
empfunden, wenn sie mit frei gewidhlten Aktivititen ausgefiillt wird, die ei-
nen subjektiv bedeutsamen, sozialen Sinn erlangen.™ Lebenswelt oder »Li-
fe« umschliefdt somit alle Bereiche, Personen, Handlungen und Erfahrun-
gen, die auflerhalb des Berufslebens oder der Arbeitswelt existieren.



1.1.3 Der Begriff Balance

Balance steht sowohl fiir objektive als auch fiir subjektive Zeit- und Prio-
rititenverteilung nach verschiedenen Kriterien. Rahmenbedingungen fiir
die Anwendung von Work-Life-Balance werden im Allgemeinen vom jewei-
ligen Unternehmen vorgegeben,” wenn dies mit der Unternehmensphilo-
sophie vereinbar ist. Die Balance kann sich sowohl auf tatsichliche Zeitver-
teilungen als auch auf subjektive Priferenzen beziehen, wobei sowohl eine
kurzfristige, das Zeitmanagement eines Tages betreffende, als auch eine lin-
gerfristige Zeitperspektive maéglich ist, beispielsweise das Zeitmanagement
verschiedener Lebensphasen.’® Der Begriff der Balance verweist damit auf
das Bild der Waage, wobei es gilt, die Lebenssphiren ausgeglichen bezie-
hungsweise ausbalanciert zu halten und die Mitte zu treffen. Die Gegen-
iiberstellung von Work und Life erscheint allerdings problematisch.”7) Denn
damit wird suggeriert, das eigentliche Leben, in dem Personen Sinnerfiillung
und Selbstverwirklichung suchen, wiirde nur auflerhalb der (Erwerbs-)Ar-
beit stattfinden. Weiter bleibt bei dieser Gegentiberstellung dhnlich wie bei
der von (Erwerbs-)Arbeit und Freizeit offen, worunter die unbezahlte Arbeit
in Haushalt und Familie sowie ehrenamtliche Titigkeit fallen.™)

1.2 Definition von Work-Life-Balance

Ubersetzt man die einzelnen Worter des englischen Fachterminus Work-
Life-Balance in die deutsche Sprache, so bedeuten diese Arbeit, Leben, Aus-
geglichenheit. Man kann also von einem Ausgleich von Beruf und Privatle-
ben sprechen und somit von einer Vereinbarkeit dieser beiden Bereiche.
Wenn keine Vereinbarkeit der beiden Bereiche besteht, so kann der Termi-
nus Work-Life-Balance auch als Spannungsfeld zwischen Beruf und Privat-
leben aufgefasst und bezeichnet werden. Sowohl aus einer negativen wie
auch einer positiven Perspektive betrachtet, handelt es sich bei der Work-Li-
fe-Balance stets um einen Zusammenhang von beiden Lebenswelten, der
Lebens- und der Arbeitswelt, in die Individuen in ihrem Alltagsleben einge-
bunden sind.

Eine Balance oder Vereinbarkeit beider Lebensbereiche ist fiir das Indi-
viduum wichtig, um dauerhaft gesund und mit sich und der Umwelt im Ein-
klang zu sein und einen Sinngehalt in seinem Leben erkennen zu kénnen.
Ohne Ausgewogenheit wird der Mensch auf Dauer psychisch und physisch
krank.”) Da eine Trennung von Arbeit und Leben, also auch von (Erwerbs)-
Arbeit und Freizeit aber problematisch erscheint, sprechen beispielsweise

21

Definition von
Work-Life-Balance



22

1 Was ist Work-Life-
Balance?

Hoff et al. statt von Work-Life-Balance vom Verhiltnis von Berufs- und Pri-
vatleben.2°) Letzteres umfasst damit auch die unbezahlte Arbeit in Haushalt
und Familie als Teil beider Hauptlebenssphiren.

Das Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend de-
finiert Work-Life-Balance folgendermafien:

»Work-Life-Balance bedeutet eine neue, intelligente Verzahnung von Arbeits-
und Privatleben vor dem Hintergrund einer verdnderten und sich dynamisch
verdndernden Arbeits- und Lebenswelt. Betriebliche Work-Life-Balance-MafS-
nahmen zielen darauf ab, erfolgreiche Berufsbiografien unter Riicksichtnah-
me auf private, soziale, kulturelle und gesundheitliche Erfordernisse zu ermaog-
lichen.«*"

Eine Definition mit einem etwas anderen Blickwinkel auf Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben formuliert Schmoldt:

»Wenn Menschen eine Balance zwischen dem Arbeitsleben und dem Leben
aufSerhalb der Arbeitswelt anstreben, sei es in der Familie, in einer partner-
schaftlichen Beziehung oder fiir politisches, soziales oder kulturelles Engage-
ment, so geht es ihnen um ein sinnvolles Leben, das nicht allein durch die Ar-
beit erfiillt wird.«??)

Arbeit ist nach Schmoldt fiir den Menschen ein wichtiger, sinnerfiillender
Lebensbereich, der Anerkennung vermittelt und den Lebensunterhalt si-
chert. Aber seiner Meinung nach kann eine Balance zwischen Beruf und Le-
ben ebenso sinnerfiillend sein.?3)

Wir mochten den Begriff noch etwas weiter fassen und den Begrift Work-
Life-Balance unter eine ganzheitliche Betrachtungsweise stellen:

»Work-Life-Balance heift: den Menschen ganzheitlich zu betrachten (als Rol-
len- und Funktionstriger) im beruflichen und privaten Bereich (der Lebens-
und Arbeitswelt) und thm dadurch die Moglichkeit zu geben, lebensphasen-
spezifisch und individuell fiir beide Bereiche die anfallenden Verpflichtungen
und Interessen erfiillen zu kénnen, um so dauerhaft gesund, leistungsfihig,
motiviert und ausgeglichen zu sein.«*4)

Nach dieser Definition wird der Mensch individuell nach seinen Rollen und
Funktionen in den beiden Bereichen Beruf und Privatleben betrachtet. In-
dividuell heift hierbei, dass jeder Mensch durch seine genetische und sozi-
alisatorische Bestimmung einzigartig im Rollen- und Funktionsgefiige bei-



der Bereiche handelt, interagiert und reagiert. Neben dem individuellen Ver-
halten und Handeln innerhalb der Rollen und Funktionen beider Bereiche
ist der Aspekt der Lebensphasenorientiertheit mit zu beachten.

Lebensphasenorientierung bedeutet in diesem Zusammenhang, dass
wihrend eines Lebens unterschiedliche Lebensphasen ablaufen, beispiels-
weise Ausbildung, soziale Bindung (Heirat/Partnerschaft) oder auch be-
stimmte Karriere- und Berufsverliufe. Zusammenfassend beschreibt diese
Definition, dass der Mensch nur im Einklang mit sich und der Umwelt ist,
also gesund, ausgeglichen, leistungsfihig und motiviert, wenn sich die indi-
viduellen Interessen, Bediirfnisse, Aktivititen und Verpflichtungen je nach
der Lebensphase, in der sich das Individuum befindet, mit der Lebens- und
Arbeitswelt verbinden lassen und sich damit eine Balance herstellen lisst.2s)
Dabei wird in einer ganzheitlichen Perspektive der Mensch nicht nur als Rol-
len- und Funktionstriger innerhalb der Arbeitswelt betrachtet, sondern
innerhalb der Lebens- und der Arbeitswelt. Die Rollen und Funktionen des
Individuums in beiden Bereichen sind somit nicht losgel6st voneinander zu
betrachten, um eine Balance zwischen beiden Bereichen herzustellen, in de-
nen das Individuum in seinen Rollen und Funktionen interagiert.2®)

In einer systemischen Auffassung bedeutet Balance, dass der Mensch
nicht losgelést und isoliert von Strukturen innerhalb der Gesellschaft lebt,
sondern innerhalb eines Systems, das unterschiedliche Subsysteme besitzt,
die alle eine bestimmte Struktur und Funktion zu erfiillen haben und sich
in einer Ursache-Wirkung-Kette bedingen. Das Individuum hat innerhalb
dieser Subsysteme verschiedene Rollen und Funktionen zu erfiillen, um fiir
sich eine Balance und einen Lebenssinn herzustellen.?”) Unter dieser ganz-
heitlichen und systemischen Perspektive wird Work-Life-Balance hier be-
trachtet. Dies bedeutet, dass der Mensch nur in Balance ist, wenn er zwi-
schen den einzelnen Subsystemen innerhalb der Lebens- und Arbeitswelt
nicht mit seinem Rollen- und Funktionsgefiige in Konflikt steht. Das heifdt
bezogen auf Work-Life-Balance, dass die Rollen und Funktionen im Bereich
der Lebenswelt mit denen der Arbeitswelt im Einklang stehen sollen.

Insgesamt geht es bei dem Konzept Work-Life-Balance darum, ein Gleich-
gewicht zwischen zwei Variablengruppen zu finden, wobei das Gleichge-
wicht in der heutigen Realitidt wahrscheinlich nicht bei einer 50:50-Gewich-
tung zu finden ist, sondern in einer besseren Vereinbarkeit der unterschied-
lichen Interessen in der Arbeits- und der privaten Situation.??)

Damit wird ein Anspruch fiir die im zweiten Teil dargestellten Praxisbei-
spiele formuliert.
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1.3 Perspektiven der Work-Life-Balance

Wie beschrieben, lisst sich Work-Life-Balance aus unterschiedlichen
Perspektiven betrachten, die jeweils von einer anderen Sichtweise ausgehen
und daher einen anderen Schwerpunkt beschreiben. Im Folgenden soll auf
die drei Perspektiven

e Gesellschaft,
e Organisation und
e Individuum

eingegangen werden.

1.3.1 Gesellschaftliche Betrachtungsweise

Work-Life-Balance-Maflnahmen und -Konzepte werden im Wesentlichen
durch gesellschaftspolitische Rahmenbedingungen und die damit einherge-
hende Verinderung der gesamtwirtschaftlichen Situation determiniert. Zu-
nehmende und sich verindernde Anforderungen an die Gesellschaft, an die
Wirtschaft und an jeden Einzelnen lassen die tiglichen Herausforderungen
wachsen. Wichtige Einflussfaktoren in diesem Kontext sind:29)

die demografische Entwicklung,

der Strukturwandel der Arbeit,

der allgemeine Wertewandel in der Gesellschaft sowie

die gesellschaftspolitischen Entwicklungen hinsichtlich Chancengleich-
heit zwischen Mannern und Frauen.

Die demografische Entwicklung

Nicht nur die abnehmende Geburtenrate, sondern auch die Anderung der
Altersstruktur stellt in nicht allzu ferner Zukunft ein Problem fiir Wirtschaft
und Politik sowie fiir die Unternehmen dar. Bereits im Jahre 2020 wird jede
dritte Arbeitskraft das 50. Lebensjahr bereits erreicht oder iiberschritten ha-
ben. Ab 2015 wird das Arbeitskriftepotenzial kontinuierlich abnehmen, und
bis 2050 wird sich die Zahl der Menschen im erwerbsfihigen Alter erheb-
lich reduzieren. Bis dahin werden dem Arbeitsmarkt zirka 17 Millionen
Menschen weniger zur Verfiigung stehen, als dies aktuell noch der Fall ist.3°)
Jahr fiir Jahr sterben im Schnitt 100.000 Menschen mebhr, als geboren wer-
den. Damit gerdt nicht nur der Generationenvertrag ins Wanken, der die Ver-



antwortung der erwerbstitigen Generation festschreibt, fiir die iltere Gene-
ration zu sorgen. Aus gesamtwirtschaftlicher und politischer Sicht wird es
an Steuerzahlern, qualifizierten Arbeitskriften und letztendlich auch an
Konsumenten fehlen. Die langfristigen Folgen des demografischen Wandels
werden sich auch in steigenden Abgaben auf das Arbeitseinkommen, Ver-
ringerung der Sozialversicherungsleistungen und stirkerer Selbstversor-
gung bemerkbar machen.3)

Unabdingbare Folge ist, dass das Durchschnittsalter der Belegschaft
innerhalb deutscher Unternehmen steigen wird. Ob mit einer alternden Be-
legschaft auch gleichzeitig ein héherer Krankenstand sowie nachlassende
Leistungs- und Umstellungsbereitschaft einhergehen, kann derzeit noch
nicht belegt werden, sorgt jedoch fiir Diskussionen. Statistisch gesehen sind
iltere Menschen nicht hiufiger krank als junge, wenn sie jedoch erkranken,
sind sie linger arbeitsunfihig.3?) Auch werden iltere Arbeitnehmer oftmals
vorzeitig in den Ruhestand entlassen. Das bisherige gesetzliche Rentenein-
trittsalter von 65 Jahren wird in sehr vielen Fillen bei weitem unterschritten.
Es wird eine immer geringere Zahl von Erwerbstitigen einer steigenden
Zahl von Rentnern gegeniiberstehen. Diese Faktoren fithren neben den be-
reits genannten Griinden zu einer auflerordentlichen Belastung der Ren-
tenversicherungssysteme.33)

Strukturwandel der Arbeit

Der technologische Fortschritt und die Beschleunigung der Innovationen
fordern ebenfalls qualifizierte Arbeitskrifte, die sich kontinuierlich weiter-
bilden und ihr Wissen entsprechend den Anforderungen erginzen und auf
den aktuellen Stand bringen. Hiervon sind sowohl junge als auch iltere Ar-
beitnehmer/-innen betroffen. Es wird nicht nur in der Verantwortung der
Unternehmen liegen, dieses Wissen unter anderem auch im Rahmen von
Personalentwicklungsmafinahmen zu transferieren. Jeder Beschiftigte
muss mehr und mehr dafiir sorgen, dass er sich selbst entsprechend seinen
Fahigkeiten weiterqualifiziert und lebenslang lernt.

Wertewandel in der Gesellschaft

Viele Menschen vertreten die Einstellung: »Wir arbeiten, um zu leben.«34)
Das Streben nach Individualitit, verinderten Familienstrukturen und Le-
bensformen sowie das wachsende Bediirfnis nach der Vereinbarkeit von Pri-
vat- und Berufsleben prigen die Wertvorstellung und die Einstellung von
Menschen 3

In unserer Gesellschaft bildet die Berufsarbeit fiir viele Menschen die Ba-
sis fiir die Einschitzung des eigenen Selbstwertes. Dies ist zum Beispiel da-
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ran erkennbar, dass viele Menschen sich tiber ihren Beruf definieren. Fragt
man jemanden, wer er ist, bekommt man als Antwort den Namen, eventuell
das Alter und sogleich die berufliche Stellung beziehungsweise die ausge-
ubte Titigkeit. Andere Dinge, die die Person viel eher ausmachen und min-
destens ebenso wichtig sind, bleiben dabei aufler Acht. Der Beruf spiegelt
das Gefiihl fir die eigene Kompetenz wider und schafft ein Bewusstsein,
dass man gebraucht wird.3®)

Chancengleichheit zwischen Minnern und Frauen

Der beschriebene Wandel der Arbeitswelt hat auch Folgen fiir das
Familienleben. Wir werden seit langem mit einem tiberholten Familienbild
konfrontiert. Das Bild des Alleinverdieners gibt es nicht mehr. Stattdessen
hat sich in unserer Gesellschaft ein neues Rollenverstindnis entwickelt. Die
Wertvorstellungen junger Akademiker und Akademikerinnen nihern sich
immer stirker aneinander an. Mianner mochten mehr Zeit in Familie und
Freizeit investieren, und Frauen wollen sich nicht linger entscheiden miis-
sen zwischen Karriere und Kindern, sie wollen beides, und das zu guten Be-
dingungen.3”) »Die grofle Mehrheit der jungen Nachwuchskrifte will be-
rufliche Karriere und Familienleben verbinden.«3¥) Der Wunsch nach einem
ausgewogenen Gleichgewicht zwischen Berufs- und Privatleben war nie so
ausgeprigt, aktuell und vielseitig diskutiert wie in der heutigen Zeit.39)

Zusammenfassend lisst sich sagen, dass das Grundbediirfnis des Men-
schen nach Sicherheit, Gesundheit, Wertschitzung, sozialen Beziehungen
und Selbstverwirklichung einen hohen Stellenwert einnimmt. Zielsetzun-
gen von betrieblichen Work-Life-Balance-Mafinahmen sind mit diesen
Erwartungshaltungen in Einklang zu bringen und sollen somit Selbstver-
wirklichung, Chancengleichheit, Gesundheit, Zeitmanagement und Famili-
enfreundlichkeit als ganzheitliches Konzept in sich vereinen. »Die Balance
zwischen Arbeit und anderen Lebensbereichen avanciert in allen Arbeitnehmer-
gruppen zu einem bevorzugten Laufbahnziel. Demnach werden auch Fiihrungs-
krifte zukiinftig weniger bereit sein, private Interessen beruflichen Belangen
unterzuordnen.«4°)

Auch die Politik sieht Handlungsbedarf unter anderen im Bereich der Fa-
milienpolitik, in der Wirtschafts- und Bildungspolitik (beispielsweise le-
benslanges Lernen, hohere Erwerbsbeteiligung von Frauen, Weiterbildung
ilterer Arbeitnehmer), in der sozialen Sicherung und in der Migrations- und
Integrationspolitik. In einer aktuellen Stellungnahme der Bundesregierung
zum »Grinbuch der Europiischen Kommission« werden Mafinahmen be-
schrieben, mit denen die Bundesregierung auf den demografischen Wandel
reagieren will. Konkret nimmt man europdische Linder zum Vorbild und



fithrt beispielsweise Elterngeld angelehnt an das schwedische Modell ein,
um so nachhaltig auf die Familienpolitik einzuwirken und eine Verbesse-
rung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu gewihrleisten. Ferner geht
es um den Ausbau von Kinderbetreuungseinrichtungen, die Férderung von
Potenzialen ilterer Menschen, eine Erhéhung der Frauenerwerbsbeteili-
gung und andere wichtige Themen.

1.3.2 Organisationale Betrachtungsweise

Seit Mitte der neunziger Jahre haben sich einige Unternehmen in
Deutschland intensiver um das Thema Work-Life-Balance gekiimmert, mit
dem Ziel, qualifizierte Arbeitskrifte angesichts des wachsenden Wettbe-
werbs um die Talente besser zu integrieren und zu motivieren. Dabei wur-
den dem Begriff Work-Life-Balance zunehmend mehr Teilaspekte zugeord-
net, die hiufig in engem Zusammenhang mit einer umfassenden Personal-
politik stehen und »[...] die Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an das Unternehmen erhéhlen] und zugleich die Attraktivitit als Arbeitge-
ber [...]«4) steigern sollen. Aufgrund dieser Zielsetzungen lassen sich heute
nur noch wenige familien- oder freizeitférdernde beziehungsweise -koordi-
nierende Mafnahmen finden, die nicht mit dem Titel Work-Life-Balance
uiberschrieben sind, was zu einer weiteren Diffusion und Inflation des Be-
griffs gefithrt hat.

Folgende Aspekte sprechen fiir den Einsatz von Work-Life-Balance-Maf-
nahmen in Unternehmen:

e Steigerung der Attraktivitit von Unternehmen fiir hochqualifiziertes
Personal

e Produktivititssteigerung

e Erhohung der Mitarbeiterbindung

Diese Aspekte werden im Folgenden aufgegriffen und niher erldutert. Dort
wird auch eine begriindete Antwort zu diesen drei Aspekten auf die Frage
»Warum ist Work-Life-Balance wichtig?« gegeben.

1.3.3 Individuelle Betrachtungsweise

Die Soziologin Arlie Russell Hochschild hat den Zusammenhang von Ar-
beit und Familie in einem Unternehmen im mittleren Westen Amerikas
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untersucht.4?) Uber drei Sommer lang, von 1990 bis 1993, befragte sie 130
Mitarbeiter auf unterschiedlichen Hierarchieebenen der Firma, wie es ihnen
gelingt, Geldverdienen und Familienleben in Einklang zu bringen. Die Er-
gebnisse fielen erschreckend aus: Es gibt keinen Einklang. Die Uberlage-
rung verschiedener Privat- und Berufstitigkeiten, zunehmende Uberforde-
rung und anhaltender Stress fordern ihren Tribut. Jeder Tag ist ein dahin-
hetzender Albtraum, in dem Eltern versuchen, Zeit zu gewinnen, um das
Durcheinander der Familie zu managen. Ein Albtraum, in dem Kleinkinder
und Ehepartner als bedrohlich erlebt werden und Kollegen als intime Freun-
de. Hochschild beschreibt einen »Effizienzkult« des Privaten, indem bis
zum Exzess betrieben wird, was sich im Unternehmen als kontraproduktiv
erwiesen hat: Verdichtung, Beschleunigung, wachsender Druck. Und so
kommt es, wie es kommen muss: Die Menschen haben gar keine Lust, nach
Hause in ihre Familien zu gehen und dort ihre Zeit zu verbringen. Ein
Grund dafiir kénnte sein, dass die Arbeitnehmer in der Berufswelt eine ho-
here Wertschitzung erfahren und sich kompetenter fithlen.43 Im Beruf
finden sie ndmlich eine gut strukturierte Situation vor, in der sie sich sicher
bewegen konnen, im hiuslichen Milieu dagegen erwarten sie vielfiltige, un-
berechenbare und unstrukturierte Anspriiche. Fiir Top-Manager beispiels-
weise scheint es eine wunderbare Erfahrung zu sein, wenn sie fiir ihre Mit-
arbeiter fast rund um die Uhr als fiirsorglicher Ansprechpartner fungieren
kénnen. Das Familienleben verformt sich so zu jener gehetzten und schlief2-
lich unerfreulichen Pflichtveranstaltung, aus der viele gern in die geregelte
Arbeitswelt fliehen. Man konnte denken, dies ist eine Frage der Organisation
von ausgefeilten Work-Life-Balance-Programmen: Teilzeitangebote fiir El-
tern beispielsweise oder flexible Arbeitszeiten. Tatsache ist, dass in jener be-
schriebenen Firma ausreichend Work-Life-Balance-Programme vorhanden
sind — aber kaum jemand nimmt sie in Anspruch. Die Wahrnehmung von
beruflichen Aufgaben, auch jener, die nicht unbedingt notwendig sind, bie-
tet gewissermaflen Schutz vor den unerfreulichen Seiten des familidren All-
tags.44)

In einer Umfrage der Europiischen Stiftung fiir die Verbesserung der Le-
bens- und Arbeitsbedingungen werden negative Folgen psychischer Fehl-
belastungen von 28 Prozent der Befragten an zweiter Stelle der haufigsten
arbeitsbedingten Gesundheitsprobleme genannt.45) Das Betriebsklima beur-
teilen 72 Prozent der Chemie-Fithrungskrifte im Vergleich zu fritheren Jah-
ren als schlechter, 85 Prozent weisen darauf hin, dass sie heute linger arbei-
ten miissen, 46 Prozent gehen weniger gern zur Arbeit, und 28 Prozent fiih-
len sich hiufig gestresst und {iberfordert. Als besonders belastend am
Arbeitsplatz werden permanenter Zeitdruck, zu wenig Personal, unzurei-



chende Entscheidungskompetenzen und die Unsicherheit iiber die
berufliche Zukunft empfunden.4©)

Diese verbreitete arbeitsplatzbezogene Verunsicherung hat aber nicht nur
Auswirkungen auf die Entwicklung psychischer Stérungen, sondern ist
auch mafigeblich die Ursache fiir andere Erkrankungen. Wenn Mitarbeite-
rinnen trotz hoher beruflicher Verausgabung keinen Einfluss auf
berufliches Ansehen und die Sicherung ihres Arbeitsplatzes erleben, steigt
bei ihnen die Wahrscheinlichkeit, eine koronare Herzkrankheit zu ent-
wickeln, um den Faktor 4.47) Arbeitsunzufriedenheit erhéht die Wahr-
scheinlichkeit einer Riickenerkrankung um den Faktor 7.4%) Diese kérper-
lichen Krankheiten (orthopddische und Herz-Kreislauf-Erkrankungen), die
neben den bislang wenig beachteten psychischen Stérungen zu den stirk-
sten Produktivititshemmern gehoren, werden entscheidend durch psycho-
logische Faktoren bestimmt.49)

Daher reicht es zur betrieblichen Stressbewiltigung und zur Verbesse-
rung der Work-Life-Balance nicht aus, einen Fitnesstrainer zu engagieren
oder allen Mitarbeitern zu raten, mehr Sport zu treiben. Eine gesunde Le-
bensfithrung ist zwar eine notwendige, aber bei weitem keine hinreichende
Voraussetzung, um stressresistenter zu werden. Stressmanagement und
-prophylaxe beinhalten nicht nur Strategien, etwa durch Sport die eigene An-
spannung in den Griff zu bekommen, sondern auch Strategien, um Gege-
benheiten aktiv zu verdndern, damit moglichst wenig negativer Stress ent-
steht (handlungsbezogene Bewiltigung). Letzteres kann sich darauf bezie-
hen, konkret an den Arbeitsbedingungen etwas zu veridndern, oder auch bei
sich selbst anzufangen, indem man effektiver den Stress in der eigenen Ab-
teilung bewiltigt. Manahmen zur Sensibilisierung in Bezug auf psychische
Problemlagen und Méglichkeiten des Ressourcenmanagements gehoren da-
zu. Am besten ist es, wenn man — je nach Situation — unterschiedliche Stra-
tegien einsetzen kann.’®) Unausgewogenheiten mit sich und der Umwelt
entstehen in erster Linie durch Synchronisationsprobleme, die mit zeit-
lichen und 6rtlichen Problemen beider Bereiche verbunden sind.

Eine Balance zwischen beiden Lebenswelten herzustellen ist von folgen-
den Faktoren abhingig:

e den Rollen und Funktionen, die innerhalb des jeweiligen Bereichs erfiillt
und erwartet werden. Diese konnen aus unterschiedlichen Perspektiven
konfliktir innerhalb und zwischen den Bereichen sein (beispielsweise
durch zeitliche und ortliche, aber auch moralisch-ethische und mentale
Kriterien);
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o der Gewichtung der Lebensbereiche, das heifdt davon, welcher Bereich
zu einem bestimmten Zeitpunkt oder Lebensabschnitt im Vordergrund
steht und damit verbunden, welche Quantitit und Qualitit die Verpflich-
tungen und Aktivititen im jeweiligen Bereich besitzen;

e dem individuellen Stressempfinden und Umgang mit Stress, um sich
immer wieder in Balance zu bringen, also dem Empfinden von Eu- und
Disstress, also positivem und negativem Stress, und dem damit verbun-
denen Konfliktmanagement;

o der Lebensphase, in der sich das Individuum befindet. Die Lebens-
phasen kénnen in berufliche und private unterteilt werden. Von den be-
ruflichen Lebensphasen sind hier exemplarisch zu nennen: Schul- und
Berufsausbildung, Eintritt ins Berufsleben, Qualifikation wihrend des
Jobs, Beférderung und/oder Wechsel des Jobs und des Unternehmens.
Exemplarische private Lebensphasen sind: soziale Bindung/Partner-
schaft, Heirat, Geburt der Kinder, Hausbau, Pflege von Eltern oder Ver-
wandten. Diese Lebensphasen kénnen im Verlauf eines Lebens unter-
schiedlich stark gewichtet und in ihrer Vereinbarkeit problematisch sein;

o der Lebensweise, die auch als Aspekt der Gesundheit betrachtet werden
kann, das heifdt, welche Lebens- und Ernihrungsgewohnheiten ein
Mensch hat, ob er ausreichend schlift, wie viel Bewegung und Sport ge-
trieben wird und welche und wie viele aktive Phasen den Ruhe- und Er-
holungsphasen gegentiberstehen.

1.4 Fazit

Work-Life-Balance ist ein Zusammenspiel von persénlichen sowie struk-
turellen Aspekten, die in beiden Bereichen bestehen und die im Einklang
miteinander stehen sollen. Eine Balance zwischen diesen beiden Welten ist
vom Zusammenhang der Lebens- und Arbeitswelt und dem Individuum ab-
hingig. In einer differenzierteren Betrachtung bedeutet dies, dass einerseits
die strukturellen Gegebenheiten und das soziale Umfeld in beiden Lebens-
bereichen zum Entstehen einer Balance beziehungsweise Dysbalance bei-
tragen, andererseits das Individuum und die damit verbundenen persén-
lichkeitsbedingenden Faktoren wie Stressempfinden, -verarbeitung, -erfah-
rung und -entlastung sowie sozialisatorische Komponenten, relevant sind.5)
Zu den strukturellen Gegebenheiten sind fiir die Arbeitswelt der Arbeits-
platz an sich mit seiner Ausstattung (beispielsweise Telearbeitsplatz), das
Arbeitspensum, die Arbeitsaufgaben, der Tagesablauf et cetera zu zihlen.
Fiir die Lebenswelt stellen die Wohnung, die Infrastruktur, die Verpflichtun-



gen (wie beispielsweise zu pflegende Familienangehorige), Mobilitit die
strukturellen Gegebenheiten dar. Das soziale Umfeld fiir beide Lebens-
bereiche kann mit dem Personenkreis, in welchen das Individuum in beiden
»Welten« jeweils eingebettet ist, beschrieben werden.

Das Work-Life-Balance Konzept von Seiwerts? geht noch weiter und be-
riicksichtigt nicht nur die Komponenten Beruf und Privatleben, sondern
spricht von einem ausgewogenen Verhiltnis zwischen den vier Lebensbe-
reichen Job, Beziehungen, Gesundheit und Sinn. Er fokussiert dabei auf den
Faktor Zeit und was wir damit machen. Dazu konnen folgende Fragen ge-
stellt werden:

e Wo will ich hin?

e Was will ich erreichen?

e Was ist mir wichtig?

e Wie investiere ich meine kostbare Zeit?

Um die personliche Work-Life-Balance wiederherzustellen oder aufrechter-
zuhalten, ist herauszufinden, worauf es im Leben ankommt, welche Wiin-
sche, Motive und Bediirfnisse uns antreiben. Dabei gilt es, alle vier Lebens-
bereiche zu berticksichtigen. Jeder muss fiir sich entscheiden, welche Be-
deutung jeder dieser Bereiche fiir sein Gliick und seine Zufriedenheit hat,
und ihm in seiner Zeitplanung die entsprechende Prioritit einriumen. Aber
auch hier zihlt nicht nur Quantitit, sondern Qualitit, erfullte statt gefiillte
Zeit. Eine Stunde intensives Spielen mit den Kindern wiegt mehr als ein
ganzer Nachmittag korperliche Anwesenheit, wihrend Sie mit Thren Ge-
danken im Biiro sind.

Im folgenden Abschnitt ist zu tiberpriifen, welchen Nutzen die Realisie-
rung des Konzepts Work-Life-Balance in Unternehmen bringt. Dabei gehen
wir von der These aus, dass von einer verbesserten Work-Life-Balance die
Mitarbeiter, die Unternehmen und die Gesellschaft profitieren.

Fazit






