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1 Work-Life-Balance

1.1  Begriffsbestimmung

Beruf (Work) und Privatleben (Life) — das sind fiir die meisten Menschen
zentrale Kategorien, in die sie ihr Leben unterteilen. Wihrend sich in der
Vergangenheit diese Bereiche zeitlich und raumlich relativ klar voneinander
abgrenzen lieBen und traditionelle Rollenbilder suggerieren, dass der Fokus
des Mannes vor allem auf dem Berufsleben, der Fokus der Frau vor allem
auf der Familie liegt, hat sich dieses Bild in den letzten Jahrzehnten gewan-
delt. Der demografische Wandel, der steigende Anteil berufstétiger Frauen,
die technische Durchdringung in allen Lebensbereichen und sich verén-
dernde Arbeitsbedingungen fiihren dazu, dass die Anforderungen im Be-
rufsleben und Privaten starken Verdnderungen unterliegen, die zu managen
immer anspruchsvoller wird. Studien verdeutlichen, dass mittlerweile in
Paarhaushalten etwa 30,4 Prozent der Frauen in West- und 52,5 Prozent der
Frauen in Ostdeutschland einen vergleichbaren oder htheren Anteil zum
Familieneinkommen beitragen als ihre Ménner (Hans-Bockler-Stiftung,
2010). Diese Entwicklung leitet sich u. a. daraus ab, dass Frauen heute mehr
in ihre Berufsausbildung und Qualifikation investieren und beruflich aktiv
bleiben wollen. Fiir die meisten stellt sich kaum noch die Frage, fiir welchen
der Bereiche sie sich entscheiden, sondern vielmehr, wie man die unter-
schiedlichen Anforderungen ausbalanciert. Dadurch wird das klassische
Phasen-Modell aus Berufstitigkeit, Familienphase und ggf. Wiedereinstieg
obsolet und muss durch ein Modell der simultanen Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf abgelost werden (ifb, 2001). Als Folge dieser Entwicklung wird
das klassische Bild des Mannes als Alleinverdiener durch das Konzept der
Dual Career Couples ergianzt und das traditionelle Verstindnis verliert an
Bedeutung. Diese Entwicklung wirft jedoch Fragen beziiglich der Zeit- und
Rollenverteilung im Beruf sowie im Privatleben auf. Erst recht, wenn mit
einbezogen wird, dass Mehrpersonenhaushalte in Deutschland zu 51,5 Pro-
zent aus Paaren mit Kindern bestehen (Hans-Bockler-Stiftung, 2010).

Dass es beziiglich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben noch Opti-
mierungspotenziale gibt, zeigt die Cornell Couples and Careers Study
(Clarkberg & Merola, 2003). Diese kommt zu dem Ergebnis, dass iiber alle
Altersstufen hinweg mindestens 75 Prozent der Ménner und Frauen ange-
ben, mehr zu arbeiten, als sie gern arbeiten wiirden. Bei dem Versuch, diesen
Zusammenhang niher aufzuschliisseln wird deutlich, dass sich insbeson-
dere hochqualifizierte Fachkrifte und Manager iiberarbeitet fiihlen (Grzy-
wacz, Amleida & McDonald, 2002; vgl. auch Major & Germano, 2006).
Dartiber hinaus lassen sich in dieser Gruppe auch die stirksten Auswirkun-
gen (Spillover-Effekt) negativer Erfahrungen am Arbeitsplatz auf das Privat-
leben nachweisen. Eine Erkldrungsmoglichkeit fiir das als zu hoch erlebte
Arbeitszeitvolumen liegt in der Unternehmenskultur. So berichten bspw.
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Nord, Fox, Phoenix und Viano (2002), dass in Unternehmen héufig der
Grundsatz gelte, dass lange Arbeitszeiten per se etwas Positives seien. Fiir
Berater, Banker, Wirtschaftspriifer bzw. Manager ist es nahezu selbstver-
standlich geworden, dass sie der Arbeit die hochste Prioritit zuweisen, was
in der Konsequenz bedeutet, stindig erreichbar zu sein. Perlow und Porter
(2010) stellten im Rahmen einer Umfrage bei 1.000 Wissensarbeitern fest,
dass 94 Prozent der Befragten mindestens 50 Stunden pro Woche arbeiten,
wobei knapp 50 Prozent die 65-Stunden-Grenze iiberschritten. Im Zuge des
technologischen Fortschritts, insbesondere der zunehmenden Verbreitung
von Smartphones, scheint eine klare Grenzziehung zwischen Beruf und
Privatleben kaum noch méglich und von Seiten der Unternehmen hiufig
auch nicht gewollt zu sein. Dass dies zu interessanten Effekten fithren kann,
zeigt eine Studie des Providers RingCentral. Diese kommt zu dem Ergebnis,
dass fiir 83 Prozent der Befragten der morgendliche Blick auf ithr Smartphone
scheinbar eine zentrale Bedeutung hat. So erbaten sich etwa 40 Prozent der
Befragten bei der Frage, ob ihr Smartphone oder ihre Ehefrau eine hohere
Bedeutung hitten, Bedenkzeit (Pelkmann & Bradley, 2010). Auch in Bezug
auf das Privatleben zeigt sich, dass die Zunahme auBerberuflicher Tatigkei-
ten mit Verpflichtungscharakter zu dem Gefiihl chronischen Zeitmangels
beitrdgt (Schobert, 2007).

Bezieht man die steigende Lebenserwartung mit ein, so zeichnet sich ab,
dass auch der wachsende Pflegeleistungsbedarf der Eltern-Generation zu
einer weiteren Erhohung des Drucks auf die Arbeitnehmer fiihren wird. In
Abhingigkeit vom Lebensalter, dem Familienstatus, der Anzahl und dem
Alter der im Haushalt lebenden Kinder sowie dem Umfang der Erwerbsta-
tigkeit erhoht sich die Belastung. Da sich nachweisen lédsst, dass andauernde
psychische Belastungen negative Effekte auf die korperliche Gesundheit,
insbesondere auf das Immun- sowie das Herz-Kreislaufsystem haben, ist
diese Entwicklung kritisch. Gerade in wirtschaftlichen Krisenzeiten steigt
mit der Sorge, moglicherweise den Arbeitsplatz zu verlieren, auch die
Angst, in der Leistung nachzulassen oder krankheitsbedingt zu fehlen.
Dabher lisst sich erkldren, warum in der Forschung neben dem Absentismus
(den krankheitsbedingten Fehlzeiten) mittlerweile auch der Begriff des
Prisentismus (der Anwesenheit trotz Krankheit) verstarkt Aufmerksamkeit
erfihrt. So entstand der paradoxe Zustand, dass der Krankenstand iiber
Jahre sank und im Jahr 2006 mit 4,2 % einen historischen Tiefstand aufwies
(Macco & Stallauke, 2010). Gleichzeitig ldsst sich jedoch feststellen, dass
die Anzahl an psychischen Erkrankungen kontinuierlich steigt, so dass diese
mittlerweile als eine der zentralen Gesundheitsgefahren angesehen werden
(Zeit online, 09.07.2010).

Untersuchungen in den USA kommen zu dem Ergebnis, dass der Préasen-
tismus jahrliche Kosten zwischen 1.770 und 4.540 US-Dollar pro Mitarbei-
ter verursacht (Lerner, Amick, Lee, Rooney, Rogers, Chang & Berndt,
2003). In der Regel werden Primédraufgaben noch eine ganze Zeit relativ
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gut bewiltigt, Leistungseinbriiche entstehen jedoch bei Aufgaben auflerhalb
der eigentlichen Kerntitigkeit (Dorner & Pfeiffer, 1992). Im Bestreben,
diesem Trend entgegenzuwirken, wird u. a. zu leistungssteigernden Medi-
kamenten gegriffen, die urspriinglich zur Behandlung von Depressionen,
Aufmerksamkeits- oder Schlafstorungen entwickelt wurden (Szentpétery,
2008). Die Langzeitfolgen dieses Medikamentenmissbrauchs sind noch
nicht abzusehen. Ausschlaggebend fiir das hohe Leistungsstreben sind oft-
mals Charakteristika der Arbeitssituation, vor allem das Gefiihl mangelnder
Kontrolle und Selbstbestimmung, eine mangelnde Passung zwischen beruf-
lichen Anforderungen und der eigenen Qualifikation, das Fiihrungsverhal-
ten des/der Vorgesetzten, unzureichende Informationen iiber Verdnderun-
gen, Zeitdruck und die Sorge um den Verlust des Arbeitsplatzes (Schifer,
2007). Work-Life-Balance Maflnahmen konnen diesen Effekt abmildern.
Das zeigt sich darin, dass bspw. gezielte Programme, die Bediirfnisse der
Mitarbeiter in verschiedenen Lebensphasen aufgreifen, dazu beitragen, die
individuelle Zufriedenheit und damit auch langfristig die Leistungsfihigkeit
zu erhohen (vgl. Fliiter-Hoffmann, 2010).

1.2 Definition von Work-Life-Balance

Obwohl das Thema Work-Life-Balance seit den 1990er Jahren in Deutsch-
land diskutiert wird, ist es schwer, den Begriff eindeutig zu definieren. Es
findet sich eine Vielzahl an Umschreibungen, wobei in der Wirtschaft Work-
Life-Balance hdufig mit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie gleichge-
setzt wird (Michalk & Nieder, 2007). In diesem Kontext beschiftigt sich
Work-Life-Balance mit der Frage der Zeitverteilung zwischen Beruf und
Privatleben, die Spannung ergibt sich daraus, dass das individuelle Kontin-
gent an Zeit und Energie begrenzt ist. Ressourcen, die fiir einen Bereich
eingesetzt werden, stehen fiir den anderen nicht mehr zur Verfiigung (vgl.
Jacobshagen, Amstad, Semmer & Kuster, 2005). In Abhéngigkeit von den
verschiedenen Rollen, die eine Person in ihrem Leben einnimmt (Mitarbei-
ter, Partner, Familienvater) und den Zielen, die sie im Rahmen dieser Rollen
verfolgt, ergeben sich Konfliktpotenziale (z. B. permanente Erreichbarkeit
fiir den Arbeitgeber vs. Zeit fiir die Familie; vgl. Schnelle, Brandstitter-
Morawietz & Moser, 2009), die durch betriebliche Work-Life-Balance
MaBnahmen reduziert werden sollen. In Bezug auf den beruflichen Bereich
kommen Forschungsergebnisse zu dem Resultat, dass das Konfliktpotenzial
zwischen den Bereichen Work und Life mit der Anzahl der Arbeitsstunden,
der Stiarke der Identifikation mit der Arbeit, der Hohe der Arbeitsanforde-
rungen, dem Commitment, der intrinsischen Motivation und der Loyalitt
dem Arbeitgeber gegeniiber steigt (vgl. Eby, Casper, Lockwood, Bordeaux
& Brinley, 2005). Besonders in der Gruppe der motivierten, engagierten
Mitarbeiter, die viel Zeit in ihre berufliche Tatigkeit investieren, besteht ein
erhohtes Konfliktrisiko zwischen den Bereichen Work und Life. Die Folgen
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der Konflikte lassen sich schon nach einer relativ kurzen Zeit nachweisen.
So kamen Grandey und Cropanzano (1999) zu dem Ergebnis, dass das
Ausmal} an Konflikten zwischen Beruf und Privatleben zum Zeitpunkt A
mit den 5 Monate spiter berichteten Fluktuationsabsichten, Gesundheits-
beschwerden sowie einem erhohten Stresslevel sowohl im beruflichen als
auch familidren Bereich zusammenhingt.

Die Beziehung zwischen Beruf und Privatleben ist jedoch nicht unidirek-
tional (Belastungen in der Arbeitssituation fiihren nicht generell zu negati-
ven Auswirkungen im Privatleben und umgekehrt). Vielmehr zeigen For-
schungsergebnisse aus den USA, dass es eine Reihe von Einflussfaktoren
gibt, die Rollenkonflikte zwischen Beruf und Privatleben begiinstigen oder
verringern konnen. Im Vordergrund stehen hierbei der Wechsel zwischen
Rollen, die im beruflichen und privaten Kontext eingenommen werden und
die Anforderungen, die der Rollenwechsel mit sich bringt. Im amerikani-
schen Sprachraum wird daher auch weniger von Work-Life-Balance, son-
dern vielmehr von Work-Family-Balance bzw. der Boundary- bzw. Border-
Theorie gesprochen, die die Grenzziehung zwischen Beruf und Privatleben
zum Thema hat (vgl. Ashforth, Kreiner & Fugate, 2000; Clark, 2000). Ein
zentrales Unterscheidungsmerkmal zwischen Personen liegt darin, wie stark
diese versuchen, Beruf und Privatleben zu verbinden (Integration) oder klar
voneinander abzugrenzen (Segmentierung). Grundsitzlich kann davon
ausgegangen werden, dass Rollentrennung und Rollenintegration Beschrei-
bungen von zwei Extrempolen sind und Individuen sich zwischen diesen
beiden Polen bewegen. Einige neigen dazu, starke Grenzen zwischen Be-
reichen zu ziehen, wihrend andere eine stiarkere Flexibilitit bevorzugen
(Bulger, Matthews & Hoffman, 2007; Kreiner, 2006; Rothbard, Phillips &
Dumas, 2005). Dabei besteht immer wieder die Notwendigkeit, zwischen
verschiedenen Rollen zu wechseln — bspw. durch einen dringenden beruf-
lichen Anruf in der arbeitsfreien Zeit (Ashforth et al., 2000). Diese Wechsel
werden durch bestimmte Arbeitsformen, die es erlauben, die Arbeitstatigkeit
unabhdngig von rdumlichen und zeitlichen Restriktionen auszuiiben (etwa
Telearbeit) begiinstigt. Die Frage, wie leicht oder schwer es einer Person
fallt, zwischen den Rollen zu wechseln, hingt von der Flexibilitidt des Ein-
zelnen, den Anforderungen und Charakteristika der Arbeitsrolle (z. B.
Moglichkeit, berufliche Termine von zu Hause aus zu koordinieren), den
eigenen Handlungsmoglichkeiten und der Identifikation mit der jeweiligen
Rolle ab (Clark, 2000). Grundsitzlich muss jedoch davon ausgegangen
werden, dass sowohl Rollentrennung als auch Rollenintegration mit spezi-
fischen Kosten- und Nutzenaspekten verbunden sind. So kann eine starke
Grenzziehung zwischen beiden Bereichen dazu beitragen, das Risiko der
,Rollenvermischung* zu reduzieren. Rollenintegration hingegen erlaubt
einen flexibleren Wechsel zwischen der beruflichen und privaten Rolle.

Zur Erweiterung des Blickwinkels sollte mit bedacht werden, dass es nicht
nur Konflikte (zeitliche Konflikte, Konflikte zwischen Rollenerwartungen,
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vgl. Carlson, Kacmar & Williams, 2000) zwischen beruflichen und privaten
Rollen gibt, sondern auch die Chance, dass sich beide Bereiche positiv
beeinflussen (das sogenannte Work-Family- bzw. Family-Work-Enrichment).
Greenhaus und Powell (2006) unterscheiden verschiedene Wege, auf denen
diese Effekte zustande kommen konnen. So erhoht das Ausiiben unter-
schiedlicher, qualitativ hochwertiger Rollen das individuelle Wohlbefinden
und damit die individuelle Lebenszufriedenheit und Lebensqualitit. Darii-
ber hinaus trigt das Ausiiben verschiedener Rollen dazu bei, dass negative
Erfahrungen in einer Rolle durch positive Erfahrungen in einer anderen
ausgeglichen und Lerneffekte iibertragen werden. Es kommt zum Aufbau
von Ressourcen, die flexibel in verschiedenen Lebensbereichen nutzbar sind.
Diese Ressourcen umfassen sowohl Kompetenzen (interpersonelle Kompe-
tenzen, Aufbau von Féahigkeiten und Wissen) als auch materielle, physische
und psychische Ressourcen (positives Selbstbild, Selbstbewusstsein, Selbst-
wirksamkeitserwartung, Optimismus).

Betrachtet man iiber die individuelle Ebene hinaus auch forderliche Aspekte
der Arbeitssituation, zeigen Studien, dass das Ausmal an erlebter Kontrolle
und Entscheidungs- oder Handlungskompetenzen mit dem Auftreten von
Work-Life-Balance Konflikten in Zusammenhang stehen (Butler, Grzy-
wacz, Bass & Linney, 2005). Hierbei ldsst sich nachweisen, dass Mitarbeiter,
die iiber ein hoheres MaB3 an Kontrolle verfiigen, weniger Work-Life-Balance
Konflikte, eine geringere Fluktuationsabsicht und weniger Anzeichen von
Depressionen berichten als Mitarbeiter mit einem geringen Ausmal} an
wahrgenommener Kontrolle (Kossek, Lautsch & Eaton, 2006).

Eine besondere Relevanz erhilt die Verzahnung der Bereiche Work und Life
1m Kontext von Auslandseinsatzen, die fiir die betreffenden Mitarbeiter
hiufig auch mit einem Umzug der Familie verbunden sind (vgl. Kiihimann,
2004). Hierbei erweist sich insbesondere die Frage, inwieweit es der Part-
nerin bzw. dem Partner gelingt, sich an die neue Umgebung anzupassen und
sich in der Sprache zurechtzufinden, als wesentlicher positiver Einflussfak-
tor auf die Arbeitszufriedenheit und die Anpassungsfahigkeit des Expatri-
ates (Takeuchi, Yun & Tesluk, 2002). Obwohl in der Forschungsliteratur
unter dem Thema Work-Life-Balance hiufig Konflikte zwischen dem Beruf
und der familidren Situation thematisiert werden, heif3t dies keinesfalls, dass
es sich hier nur um eine Fragestellung handelt, die Paare bzw. Eltern betrifft.
Aktuelle Definitionen erweitern den Themenkomplex um Fragestellungen
des sozialen Umfelds, der Regeneration sowie der Gesundheit.

Definition Work-Life-Balance

Work-Life-Balance bedeutet eine neue, intelligente Verzahnung von
Arbeits- und Privatleben vor dem Hintergrund einer verdnderten und sich
dynamisch verdndernden Arbeits- und Lebenswelt.
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Betriebliche Work-Life-Balance MaBnahmen zielen darauf ab, erfolgrei-
che Berufsbiographien unter Riicksichtnahme auf private, soziale, kul-
turelle und gesundheitliche Erfordernisse zu ermoglichen. Ein zentraler
Aspekt ist die Balance von Familie und Beruf.

Integrierte Work-Life-Balance Konzepte beinhalten bedarfsspezifisch
ausgestaltete Arbeitszeitmodelle, eine angepasste Arbeitsorganisation,
Modelle zur Flexibilisierung des Arbeitsortes wie Telearbeit, Fiihrungs-
richtlinien sowie weitere unterstiitzende und gesundheitspriventive Leis-
tungen fiir die Beschiftigten (Bundesministerium fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend — BMFSFJ, 2005, S. 4).

Work-Life-Balance ist ein Querschnittsthema, das u. a. von der Psychologie,
der Soziologie und der Gender-Forschung bearbeitet wird, was zu unter-
schiedlichen Ausrichtungen der Work-Life-Balance Forschung gefiihrt hat.
Daraus leitet sich ab, dass die wissenschaftliche Auseinandersetzung das
Themenfeld der Work-Life-Balance relativ breit aufspannt und sich mit
Fragen der zeitlichen Verteilung, der potenziellen Konflikthaftigkeit, der
Bereicherung durch das Zusammenwirken von Beruf und Privatleben sowie
mit der Regulation der Bereiche beschiftigt (vgl. Abele, 2005). Auf psy-
chologischer Ebene existieren zwei Hauptkategorien, mittels derer beschrie-
ben wird, wie eine unzureichende Work-Life-Balance wirkt. Der Spillover-
Effekt beschreibt die Auswirkungen eines Bereichs auf den anderen. Dieser
kann darin zum Ausdruck kommen, dass Belastungen aus dem Privatleben
zu einer Verringerung der beruflichen Leistung fiihren. Da es sich hierbei
um einen Ubertragungseffekt handelt, der in positiver und negativer Rich-
tung stattfinden kann, lassen sich die Phinomene des Konflikts zwischen
Beruf und Privatleben ebenso wie Effekte, in denen der eine Bereich zu
einer Bereicherung des anderen beitridgt, darunter subsumieren. Der zweite
Kernbereich besteht aus den Mechanismen, mithilfe derer die Person auf
das individuelle Verhiltnis zwischen Beruf und Privatleben auf Verhaltens-
ebene reagiert. So kann die Person z. B. das Engagement in einem der Be-
reiche reduzieren (Anpassung), versuchen, die Unzufriedenheit in einem
Bereich durch Zufriedenheit in dem anderen Bereich auszugleichen (Aus-
gleich) oder versuchen, die beiden Bereiche bestmoglich voneinander zu
trennen (Segmentierung).

Kritik an der Bezeichnung Work-Life-Balance hat vor allem die Dualitit
der Begrifflichkeit ausgelost (vgl. Resch & Bamberg, 2005). Im Zuge des
Wandels der Arbeitssituation zeigt sich, dass es Situationen gibt, in denen
nicht mehr eindeutig zwischen der beruflichen Rolle und der Privatperson
differenziert werden kann und sich die Lebenssphiren vermischen (z. B. bei
Selbststdndigen). Auch ist schwer nachzuvollziehen, warum der Bereich
, Work* kein Element des normalen Lebensalltags darstellen soll (Pringle,
Olsson & Walker, 2003). Insofern erscheint die Dualitét des Begriffes Work-
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Life-Balance kiinstlich. Stattdessen sollte eher vom Verhiltnis von Lebens-
sphiren (Hoff, Grote, Dettmer, Hohner & Olos, 2005) bzw. von der indi-
viduellen Ausgestaltung von Lebenskonzepten gesprochen werden.

Die Frage, wann das Zusammenspiel von Beruf und Privatleben tatsdchlich
als balanciert angesehen werden kann, muss individuell beantwortet wer-
den. Der optimale Zustand der Balance von Person A kann sich deutlich
von dem Optimum der Person B unterscheiden.

Philosophie des Work-Life-Balance Gedankens

Work-Life-Balance heil3t, den Menschen ganzheitlich zu betrachten (als
Rollen- und Funktionstriger) im beruflichen und privaten Bereich (der
Lebens- und Arbeitswelt) und ihm dadurch die Moglichkeit zu geben,
lebensphasenspezifisch und individuell fiir beide Bereiche die anfallen-
den Verpflichtungen und Interessen erfiillen zu konnen, um so dauerhaft
gesund, leistungsfihig und ausgeglichen zu sein (Michalk & Nieder,
2007, S. 22).

Es miisste deutlich geworden sein, dass Work-Life-Balance mehr bedeutet,
als sich mit Fragen moglicher Zeitkonflikte zwischen Beruf und Privatle-
ben zu beschiftigen. Konflikte konnen innerhalb eines Bereichs, aber auch
zwischen verschiedenen Bereichen (z.B. mangelnde Ubereinstimmung
der eigenen Werte mit den Werten, die der Arbeitgeber vertritt) auftreten.
In Abhingigkeit von der individuellen Konstitution und dem Umfeld, in
dem sich die Person befindet, fiihrt das Auftreten von Konflikten zu einem
erhohten Stressempfinden sowie korperlichen oder psychischen Belas-
tungsreaktionen, die sich wiederum auf das Verhalten am Arbeitsplatz
(etwa die Arbeitsleistung oder Arbeitsqualitdt) auswirken. Dies kann zu
einer weiteren Potenzierung des Stressempfindens bis zu einem Leistungs-
einbruch oder einer Arbeitsunfihigkeit fiihren. Dariiber hinaus gibt es
jedoch auch Faktoren, die Ressourcen fiir die Gesunderhaltung des Mit-
arbeiters darstellen. Hierbei sind insbesondere der Fiihrungsstil des direk-
ten Vorgesetzten und das Arbeitsklima zu nennen. Zahlreiche Studien
zeigen libereinstimmend, dass die Anerkennung und Unterstiitzung durch
den direkten Vorgesetzten, das in den Mitarbeiter gesetzte Vertrauen sowie
ein positiver Umgang zwischen den Kollegen protektive Faktoren darstel-
len, die dazu beitragen, die individuelle Leistungsfihigkeit und damit auch
den Unternehmenserfolg zu erhalten (Badura, 2008). Vor diesem Hinter-
grund sei festgehalten, dass Work-Life-Balance die individuelle Lebens-
situation der Person, die Rollenanforderungen, Wertvorstellungen, die
jeweilige Personlichkeit und die damit verbundenen Verarbeitungsmuster
umfasst, sowie Arbeitsbedingungen und Gegebenheiten am Arbeitsplatz
(vgl. Abb. 1).
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Abbildung 1:
Themengebiete von Work-Life-Balance

1.3  Abgrenzung zu ahnlichen Begriffen

Eine Betrachtung verschiedener Ansitze des Personalmanagements zeigt,
dass Elemente des Work-Life-Balance Ansatzes bereits vielerorts vertreten
sind. In der Unternehmenspraxis werden diese hédufig jedoch unter anderen
Oberbegriffen und zum Teil auch mit einer anderen Zielsetzung angewandt.
Dies betrifft MaBnahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements, der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie den Grundgedanken des Diver-
sity Managements.

1.3.1 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Das betriebliche Gesundheitsmanagement verfolgt das Ziel, die Beschifti-
gungsfahigkeit des Mitarbeiters zu erhalten und auf diesem Weg zur Leis-
tungsfihigkeit des Unternehmens beizutragen. In dem Malle, in dem der
Dienstleistungssektor zunehmend an Bedeutung gewinnt, verdndern sich
die Anforderungsprofile der Beschiftigten und erfordern eine héhere Fle-
xibilitdt, Lern- und Anpassungsbereitschaft der Mitarbeiter (Seiler, 2008).
Eine Reihe von Studien ist der Frage nachgegangen, warum in manchen
Unternehmen die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte trotz gestiegener Belas-
tungen eine hohe Performanz sowie einen geringen Krankenstand aufwei-
sen, wahrend sich die Situation in anderen Unternehmen derselben Branche
anders darstellt. Die Bedeutung der Unternehmenskultur und der sogenann-

Dieses Dokument ist nur fiir den personlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfiltigt
und an Dritte weitergegeben werden. Aus A. Collatz & K. Gudat: Work-Life-Balance (ISBN 9783840923265)
© 2011 Hogrefe Verlag, Gottingen.



ten ,,weichen Faktoren* im Umgang miteinander hebt eine interne Studie
der Bertelsmann AG (vgl. Sackmann, 2008) hervor. Diese kommt zu dem
Schluss, dass die Mitarbeiterorientierung der Fiihrung sowie die Identifi-
kation mit der eigenen Arbeit zu einem geringeren Stress- bzw. Belas-
tungsempfinden fiihren, sodass die Mitarbeiter dauerhaft leistungsfihig
bleiben. Diese Erkenntnis hat in den letzten Jahren zu einer Erweiterung
der MaBBnahmen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes hin zu einem ganz-
heitlichen Ansatz des betrieblichen Gesundheitsmanagements gefiihrt.
Wihrend sich der klassische Arbeits- und Gesundheitsschutz vor allem mit
Aspekten der Arbeitssicherheit, der Ergonomie und der Gesundheitspriaven-
tion (bspw. Riickenschule) beschiftigt, wurde im Kontext des betrieblichen
Gesundheitsmanagements der Fokus auf vorhandene Netzwerke und das
Fiihrungsverhalten erweitert. Ein besonders elaboriertes Modell stellt der
Sozialkapitalansatz von Badura (2008) dar, der davon ausgeht, dass jedes
Unternehmen neben dem finanziellen auch iiber ein soziales Kapital ver-
fligt. Dieses umfasst die vorhandene Fachkompetenz der Mitarbeiter, die
wahrgenommene Qualitit des Arbeitsklimas, den Zusammenhalt unter
Kollegen, das Ausmal} an sozialer Unterstiitzung (Netzwerkkapital, vgl.
Rixgens, 2008) sowie die Anerkennung und Unterstiitzung durch Vorge-
setzte und die wahrgenommene Qualitit des Fiihrungsverhaltens (Fiihrungs-
kapital). Erginzt werden diese Facetten durch das sogenannte Uberzeu-
gungs- bzw. Wertekapital, welches gemeinsam geteilte Uberzeugungen,
Wertvorstellungen und Verhaltensweisen umfasst und weitestgehend mit
der Unternehmenskultur tibereinstimmt, sowie durch die immateriellen
Arbeitsbedingungen. Letztere bestehen aus der erlebten Sinnhaftigkeit der
Arbeit, den Partizipationsmoglichkeiten fiir Mitarbeiter sowie aus der Klar-
heit und Eindeutigkeit der Arbeitsaufgaben. Unternehmen mit hohem So-
zialkapital zeichnen sich nach dem Ansatz von Badura (vgl. Rixgens, 2008)
dadurch aus, dass die Mitarbeiter horizontal und vertikal stark vernetzt sind,
sich wechselseitig unterstiitzen, sich an gemeinsam geteilten Uberzeugun-
gen und Werten orientieren und eine Unternehmenskultur aufweisen, die
durch Vertrauen gekennzeichnet ist. Dariiber hinaus versuchen die Unter-
nehmen, die immateriellen Arbeitsbedingungen zu optimieren, um auf
diesem Weg zur Gesundheit und Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter beizu-
tragen. Positive Effekte dieser Treiber sollen sich sowohl langfristig auf
betriebswirtschaftlicher Ebene, als auch kurzfristig auf der Ebene von Ge-
sundheitskennzahlen zeigen (vgl. Abb. 2).

Ubereinstimmend mit dem postulierten Zusammenhang verdeutlicht eine
Studie von Walter und Miinch (2008), dass die Auspriagung der immate-
riellen Arbeitsbedingungen, das Verhalten des Vorgesetzten sowie der Um-
gang innerhalb des Teams signifikant mit den Fehlzeiten der Mitarbeiter
korrelieren. Dabei zeigt sich, dass insbesondere die Akzeptanz durch den
Vorgesetzten, die wahrgenommene Qualitdt der Kommunikation, die Team-
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Abbildung 2:
Das Bielefelder Unternehmensmodell: Treiber und Ergebnisse
(Walter & Miinch, 2008, S. 141)

kohdsion sowie die Partizipationsmoglichkeiten negativ mit den Fehlzeiten
korrelieren, wahrend eine starke Machtorientierung des Vorgesetzten ten-
denziell zu hoheren Fehlzeiten fiihrt (vgl. Abb. 3).

Allerdings sind das Verhalten des Vorgesetzten und der Umgang innerhalb
des Teams nicht die einzigen Wirkfaktoren auf das physische und psychi-
sche Befinden. Auch im Bereich des klassischen Arbeits- und Gesundheits-
schutzes gibt es iiberzeugende Befunde fiir die Wirksamkeit von Malinah-
men zu Gesundheitsprivention. Im Bestreben, den gesundheitlichen und
okonomischen Nutzen des betrieblichen Gesundheitsmanagements zu
quantifizieren, wurde eine Reihe von Studien durchgefiihrt. Untersucht
wurden die Wirksamkeit von MaBBnahmen hinsichtlich der Verbesserung
allgemeiner Gesundheitsindikatoren (etwa Wohlbefinden) sowie der Reduk-
tion gesundheitsgefihrdender Verhaltensweisen. Insbesondere im Bereich
der Verhaltenspriavention besteht laut Kramer, Sockoll und Bodecker (2008)
eine starke Evidenz dafiir, dass mittels Ubungsprogrammen Erkrankungen
des Muskel- und Bewegungsapparats vorgebeugt und Erschopfungszu-
stande reduziert werden konnen. In Ergiinzung zu diesem Ergebnis kommt
eine von Aust und Ducki (2004) durchgefiihrte Metaanalyse zu dem Ergeb-
nis, dass sich konsistent positive Effekte von Gesundheitszirkeln nachwei-
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Abbildung 3:
Korrelationen zwischen Fehlzeiten und immateriellen Arbeitsbedingungen
(Walter & Miinch, 2008, S. 148)

sen lassen. Andere Studien berichten, dass in 40 Prozent der Abteilungen,
in denen Gesundheitszirkel durchgefiihrt wurden, die Mitarbeiter deutliche
Verbesserungen ihrer Gesundheit angaben (vgl. Schraub, Stegmaier, Sonn-
tag, Biich, Michaelis & Spellenberg, 2008). Uber die Ebene der subjektiven
Wahrnehmung hinaus zeigte sich auch eine deutliche Verbesserung objek-
tiver medizinischer Parameter (bspw. die Verbesserung des Blutbildes durch
Abnahme von Triglyceriden und Cholesterol, vgl. Aust & Ducki, 2004). Mit
Blick auf den unternehmerischen Nutzen der Verbesserung von Gesund-
heitsparametern wird im Zuge der Evaluationsforschung versucht, den
Effekt zu quantifizieren. Den finanziellen Nutzen solcher Malnahmen
stellt Chapman (2005) heraus, indem er zu dem Ergebnis kommt, dass durch
unternehmensseitige Gesundheitsprogramme die Kosten fiir krankheitsbe-
dingte Fehlzeiten um etwa 25 Prozent reduziert werden konnen. Verwendet
man die von Kramer et al. (2008) berichteten Return-on-Investment-Ver-
héltnisse von 1:2,3 bis 1:5,9 fiir Krankheitskosten sowie 1:2,5 bis 1: 10
fiir Fehlzeiten, lasst sich der finanzielle Vorteil von Unternehmen, die in
Gesundheitsforderung und Pravention investieren, konkret beziffern (s. a.
Kapitel 1.6).
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Ansatzpunkte des betrieblichen Gesundheitsmanagements

Das betriebliche Gesundheitsmanagement zeigt Wege auf, wie durch
gezielte Gesundheitsprogramme bzw. durch optimale Arbeitsbedingun-
gen, die Unternehmenskultur, die Vernetzung der Mitarbeiter und das
Fiihrungsverhalten Voraussetzungen geschaffen werden, die dazu fiih-
ren, dass die Mitarbeiter gesund und leistungsféahig bleiben. Vergleicht
man diesen Ansatz mit dem zuvor skizzierten Modell der Work-Life-
Balance, so wird deutlich, dass der Fokus hierbei stark auf die Arbeits-
situation gerichtet ist. Positive bzw. negative Einfliisse des Privatle-
bens, die sich auf die Arbeitssituation auswirken (Spillover) bleiben
im Rahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements unberiicksich-
tigt.

1.3.2 Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Unter dem Stichwort ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie* werden Fra-
gen der Kinderbetreuung sowie verschiedene Formen von Arbeitszeitmo-
dellen gefasst, die es ermdglichen sollen, sowohl der Elternrolle als auch
den Anforderungen als Arbeitnehmer gerecht zu werden. Dass es sich bei
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie nicht nur um ein wirtschaftliches,
sondern auch um ein politisches Thema handelt, wird durch den Aufruf der
OECD deutlich, in dem diese die europdischen Linder dazu aufforderte,
sich dieser Problematik zu stellen (OECD, 2001). Das Ziel solcher Mal3-
nahmen besteht u. a. darin, bisher ungenutzte Potenziale hinsichtlich des
Anteils erwerbstitiger Frauen zu erschlieen. Das kann durch eine Flexi-
bilisierung der Arbeitszeit, Angebote zur Kinderbetreuung, Arbeitsfreistel-
lungen oder Lebensarbeitszeitkonten geschehen, die es erlauben, geplante
Auszeiten zu nehmen. Mit Blick auf die wirtschaftlichen Effekte solcher
MafBnahmen zeigen Schneider, Gerlach, Juncke und Krieger (2008), dass
familienbewusste Unternehmen eine um 17 Prozent hohere Mitarbeiter-
produktivitit aufweisen. Diese ldsst sich auf eine hohere Motivation der
Beschiftigten, geringere Fehlzeiten und ein hoheres Commitment der
Mitarbeiter zuriickfiihren.

Als Folge der gestiegenen Lebenserwartung und des zu erwartenden An-
stiegs an pflegebediirftigen Angehorigen erweitert sich der Fokus der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie zunehmend auch auf diese Problema-
tik. Aktuelle Schitzungen prognostizieren, dass sich die Anzahl der Pfle-
gebediirftigen in Deutschland von derzeit 2 Millionen auf 4,5 Millionen
im Jahre 2050 erhohen wird (Woratschka, 2010). Die daraus resultierenden
Betreuungsanforderungen gehen meist zu Lasten der Angehorigen, die, im
Zuge einer verldngerten Lebensarbeitszeit, hdaufig auch berufstitig sind.
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