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Vorwort

Volker Schiitte

Die vorliegende Publikation fasst die wichtigsten Ergebnisse des vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) geforderten Verbundprojekts
,,Lanceo — Balanceorientierte Leistungspolitik. Ansdtze zur leistungspolitischen
Gestaltung der Work-Life-Balance™ zusammen, das von einem Verbund aus vier
wissenschaftlichen Institutionen und einem Unternehmen durchgefiihrt wurde.
Neben dem ISF Miinchen, dem Cogito Institut fiir Autonomieforschung (Berlin)
sowie den Universitidten in Freiburg und Oldenburg war die Endress+Hauser
GmbH+Co. KG Projektpartner. Weitere Beteiligte waren fiinf nicht-geforderte
Unternehmen sowie verschiedene Transferpartner (u.a. IG Metall, Ver.di, Deut-
sches Jugendinstitut).

Das vom Projekttrager im DLR betreute Vorhaben wurde im Rahmen der
Bekanntmachung ,,Balance von Flexibilitdt und Stabilitdt in einer sich wandeln-
den Arbeitswelt (Férderprogramm ,,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwi-
ckeln. Innovationsfihigkeit in einer sich wandelnden Arbeitswelt™) gefordert.
Mit seinen FuE-Arbeiten nahm der Verbund Bezug insbesondere auf das in der
Bekanntmachung formulierte forderpolitische Ziel ,,Forderung der Innovations-
fahigkeit durch das Prinzip der Work-Life-Balance*.

Das Verbundvorhaben verfolgte dabei eine bislang wenig beachtete, aber
vielversprechende Perspektive: Ausgehend von der Diagnose eines grundlegenden
Wandels in der betrieblichen Leistungspolitik stand die Frage im Zentrum, welche
Auswirkungen neue Formen einer ,indirekten®, ertragsorientierten Leistungs-
steuerung auf die Work-Life-Balance von Beschéftigten haben und welche Gestal-
tungsnotwendigkeiten, aber auch weiterfithrenden Perspektiven sich aus dem Zu-
sammenhang von Leistungspolitik und Work-Life-Balance ableiten lassen.

Dass das Thema ,,Work-Life-Balance* fiir Unternehmen und Offentlichkeit
eine hohe Relevanz hat, zeigte sich auch am groflen Interesse an den Arbeiten
des Projekts. Die gro3e Resonanz spiegelte sich nicht nur an der sehr gut besuch-
ten Abschlusskonferenz des Projekts wider (aufgrund des grofen Interesses
konnten nicht einmal alle Anmeldungen beriicksichtigt werden!), die am 15.
November 2012 im Kardinal-Wendel-Haus (Katholische Akademie) in Miinchen
durchgefiihrt wurde. Ferner wurden bereits wihrend der Laufzeit Beitrdge des
Projekts sowohl von den Medien als auch von ganz unterschiedlichen Institutio-
nen (wissenschaftliche Einrichtungen, Krankenkassen, Unternehmen) nachge-
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fragt. In der Vielfalt der Adressaten von Lanceo offenbart sich auch der Schnitt-
stellencharakter von Work-Life-Balance. Das Projekt ging von vorneherein da-
von aus, dass ,,Work-Life-Balance* kein Thema ist, dass sich auf eine Dimen-
sion (etwa Arbeitszeit oder Kinderbetreuung) verengen lésst, sondern einem brei-
teren Ansatz von ,Lebensqualitit (innerhalb sowie auflerhalb der Erwerbs-
arbeit) folgen sollte — und entsprechend breit war die Rezeption der Konzepte.

Der Erfolg des Projekts beruht aber nicht nur auf dem groflen Echo in Wis-
senschaft, Medien, Politik und Praxis, sondern vor allem auch auf den intensiven
Analysen, Kooperationen und Gestaltungsaktivititen in den beteiligten Unter-
nehmen, die die vorliegende Publikation ebenfalls dokumentiert. In den vier Ge-
staltungsfeldern des Projekts (Beschiftigte mit zu pflegenden Angehdrigen, Mo-
bile Arbeit, Leistungsorientierte Vergilitung sowie Vertriebssteuerung) konnte
nicht nur die betriebliche Diskussion zu Wechselwirkungen und Zukunft von In-
novationsfahigkeit und Work-Life-Balance angesto3en bzw. unterstiitzt werden.
Dariiber hinaus wurden auch ganz konkrete Gestaltungsmaflnahmen entwickelt,
umgesetzt, wissenschaftlich begleitet und nachhaltig implementiert (etwa durch
Regelung in einer Betriebsvereinbarung).

Dabei sticht ein Gestaltungskonzept besonders heraus: Aufbauend auf Vor-
arbeiten im BMBF-Projekt ,,Pargema — Partizipatives Gesundheitsmanagement®
wurde ein spezifischer Ansatz zur Gestaltung ,,indirekter Steuerungsformen* ins-
besondere mit Blick auf Finanzdienstleistungen weiterentwickelt und in die be-
triebliche Praxis iiberfiihrt. Es geht um eine neue Form der Vertriebssteuerung,
die sich auf wenige Ziele konzentriert und den Controllingaufwand (und damit
auch -druck) deutlich reduziert. Angesichts des sich immer deutlicher abzeich-
nenden (potenziellen) Konflikts zwischen Work-Life-Balance der Mitarbeiter auf
der einen und dem 6konomischen Erfolg der Unternehmen auf der anderen Seite
ist die ,,Zeit fiir Experimente* gekommen, so ein zentrales Ergebnis des Projekts.
Und dieser Gestaltungsansatz wird gegenwirtig, also weit nach dem Ende der
Forderung, von einem der Unternehmenspartner in einem Pilotprojekt erprobt.
Das Ergebnis ist offen, wahrscheinlich ist aber jedenfalls, dass es neue und wei-
terreichende Erkenntnisse zum Kontext erbringen wird.

Bei den Projektnehmern bedanke ich mich daher ganz herzlich im Auftrag
des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung und fiir den Projekttriager
,,Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen® fir die kompetente und passionierte
Durchfithrung des Vorhabens.

Volker Schiitte, im Juni 2014



Vorwort der Herausgeber

Am Projekt ,,Lanceo — Balanceorientierte Leistungspolitik* haben viele Organi-
sationen, Institutionen und Personen mitgewirkt, die alle in der einen oder ande-
ren Form ihre Spuren in diesem Buch hinterlassen haben und denen wir an dieser
Stelle deshalb unseren Dank abstatten wollen:

Wir danken zundchst den Unternehmen und hier insbesondere den Ge-
schéftsfiihrungen, Personalbereichen und Betriebsréten fiir die Unterstiitzung des
Projekts sowie den vielen Fiithrungskriften und Beschéftigten, welche sich die
Zeit genommen haben, sich an den verschiedenen Projektaktivititen zu beteili-
gen. Zu danken haben wir — natiirlich — dem Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung sowie dem Européischen Sozialfonds fiir die Férderung und dem Pro-
jekttrager DLR/Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen, der das Projekt betreut
hat. Unser Dank geht dabei insbesondere an Volker Schiitte, der das Projekt im-
mer wieder mit wertvollen Anregungen begleitet hat und ein offenes Ohr fiir die
Projektbeteiligten hatte. Danken mochten wir auch Claudio Zettel, der entschei-
dend dazu beigetragen hat, dass wir das Buch in der vorliegenden Form fertig-
stellen konnten. Des Weiteren gilt unser Dank den Transferpartnern, die das Pro-
jekt unterstiitzt und wesentlich dazu beigetragen haben, seine Ergebnisse der Of-
fentlichkeit zugénglich zu machen. Danken méchten wir in diesem Zusammen-
hang auch den zahlreichen Besucherlnnen und ReferentInnen unserer Veranstal-
tungen — der ,,Theorietagung® im Juni 2009 in Miinchen, der Zwischentagung im
September 2011 in Freiburg, der Transfertagungen im September 2012 in Ol-
denburg und im November 2012 in Freiburg sowie der Abschlusskonferenz im
November 2012 in Miinchen — fiir ihr Interesse an unseren Projektergebnissen
und ihre wertvollen Diskussionsbeitrdge. Fiir die gute und bereichernde Zusam-
menarbeit im Projekt und ihre Beitrdge fiir dieses Buch haben wir den Kollegln-
nen im Verbund zu danken — genauso wie den Verwaltungskréften und wissen-
schaftlichen Hilfskrédften in den beteiligten Institutionen, welche uns bei der
Durchfiihrung des Projekts administrativ unterstiitzt haben. Ein herzlicher Dank
geht, wieder mal, an Karla Kempgens vom ISF Miinchen fiir die grafische Ge-
staltung und an Frank Seifp vom ISF Miinchen fiir die fachkundige Beratung bei
dieser Publikation sowie das umsichtige und ziigig vorgenommene Lektorat.

Durch dieses Engagement all der Genannten kdnnen wir auf ein erfolgrei-
ches Projekt zuriickblicken: Die beteiligten wissenschaftlichen Partner konnten
Erkenntnisse und neue Forschungsfragen generieren und in den beteiligten Un-
ternehmen wurden Prozesse zur Gestaltung einer balanceorientierten Leistungs-
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politik angestoen. Die gesammelten Ergebnisse und Erfahrungen finden sich in
diesem Buch sowie in zahlreichen weiteren Verdffentlichungen und in Vortragen
fiir verschiedenste Zielgruppen wieder. Die gewonnenen Erkenntnisse und offe-
nen Fragen sind bereits in weitere Praxis- und Forschungsprojekte eingeflossen,
und das wird auch zukiinftig der Fall sein. Insofern ist das Projekt zwar zu Ende,
die Auseinandersetzung mit dem Thema balanceorientierte Leistungspolitik wird
aber bleiben. Wir wiinschen uns, dass dieses Buch dazu beitrégt, dass sich noch
mehr betriebliche, politische und wissenschaftliche Akteure an dieser Auseinan-
dersetzung beteiligen.

Die Herausgeber, Miinchen und Freiburg, im Juli 2014



Balanceorientierte Leistungspolitik: Eine Einfithrung

Ansitze fiir eine leistungspolitische Gestaltung der Work-Life-
Balance

Nick Kratzer, Wolfgang Menz, Barbara Pangert

1 Einleitung

In der Wissenschaft wird das Konzept der ,,Work-Life-Balance haufig kritisiert,
weil es irrefiihrend und unscharf ist: Es unterstellt eine klare Trennung von ,,Ar-
beiten und ,,Leben”, die es so wohl nur selten gibt — schlieBlich wird im Privat-
leben ja auch gearbeitet und im Arbeitsalltag auch ,,gelebt™ (etwa Ulich/Wiilser
2005, S. 317f)). Und es ist nicht wirklich geklart, was mit diesem Konzept ge-
meint ist: Geht es ,,nur” um die zeitliche Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und
Privatleben oder geht es um das ,,ganze Leben®, um alle Dimensionen, die die
Lebensqualitdt ausmachen? Die erste Version setzt am Diskurs zum Verhiltnis
von Familie und Beruf an und richtet sich in der Regel vor allem auf erwerbsté-
tige Frauen mit betreuungsbediirftigen Kindern. Die zweite Version dockt dage-
gen am ,,Wellness“-Konzept an, einem umfassenderen, auf Wohlbefinden und
Gesundheit bezogenen, Ménner wie Frauen ansprechenden Konzept des aktiven,
erfiillten und gesunden Lebens.

Ungeachtet aller Unbestimmtheit und wissenschaftlichen Kritik erfreut sich
das Konzept der ,,Work-Life-Balance* einer immensen Popularitét, die in einer
Flut von Zeitschriftenartikeln, Biichern, Fernsehsendungen, Seminarangeboten
etc. zum Ausdruck kommt. Diese Popularitét zeigt nicht nur, dass ein ausgewo-
genes Verhéltnis von (Erwerbs-)Arbeit und (Privat-)Leben ein gesellschaftlich
hochbewertetes Ziel ist. Sie bringt auch zum Ausdruck, dass es mit der ,,Work-
Life-Balance* nicht zum Besten steht. Im ,,Stressreport™ der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin geben 41 Prozent der befragten Erwerbstéti-
gen an, Probleme mit der Vereinbarkeit von Arbeit und Leben zu haben — Ten-
denz steigend (Lohmann-Haislah 2012, S. 50). Vereinbarkeit ist dabei eine Frage
der Zeit, aber auch der (vor allem psychischen) Beanspruchungen in der Arbeit,
wie die Ergebnisse des iga-Barometers 2013 zeigen: 18 Prozent der befragten
Erwerbstétigen sagen aus, dass sie private Aktivitdten ausfallen lassen, da sie so
viel Zeit auf ihre beruflichen Verpflichtungen verwenden miissen, und 23 Pro-

N. Kratzer et al. (Hrsg.), Work-Life-Balance — eine Frage der Leistungspolitik,
DOI 10.1007/978-3-658-06346-7 1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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zent berichten, dass sie oft zu erschopft sind, um privaten Verpflichtungen nach-
zukommen, wenn sie von der Arbeit nach Hause kommen (Pangert et al. 2014).

Solche Befunde spiegeln eine zunehmend ,,stressigere* Arbeitswelt wider.
Studien zeigen, dass ganz offensichtlich die Anforderungen héiufig die vorhan-
denen Ressourcen iibersteigen: 65 Prozent aller Beschéftigten geben an, zu viel
Arbeit zu haben (Techniker Krankenkasse 2013, S. 18). Und zu viel Arbeit hat
(zumindest) zwei Konsequenzen: Es steigt die Arbeitsintensitit — knapp 60 Pro-
zent aller Beschiftigten sagen, dass sie gleichzeitig verschiedenartige Arbeiten
betreuen miissen — und ebenso der Termin- und Leistungsdruck, unter dem mehr
als die Halfte aller Erwerbstitigen leiden (Lohmann-Haislah 2012, S. 36). Ange-
sichts der in den letzten Jahren stark ansteigenden psychischen Erkrankungen
(vgl. dazu etwa DAK 2013), deren Ursachen nicht nur, aber ganz klar auch im
zunehmenden Arbeitsstress liegen (Techniker Krankenkasse 2013), ist die Rede
von einer ,,erschopften Arbeitswelt” (Badura/Steinke 2011).

Und so hat die Diskussion zur gegenwértigen Entwicklung von Arbeit zwei
Pole: Am negativen Ende droht die Erschépfung, der ,,Burn-out”. Und den posi-
tiven Pol markiert die im Konzept der ,,Work-Life-Balance“ gebiindelte Hoff-
nung auf ein Leben in Balance, auf ein aktives, erfiilltes Leben, in dem Leis-
tungsfahigkeit und Lebensqualitit im Einklang sind. Aber dieses Leben in der
Balance entsteht eben nicht ,,von selbst”, sondern muss bewusst und gezielt ge-
staltet werden. Und dies ist — ganz im Sinne einer ,,individualisierten* Gesell-
schaft (Beck 1986) — zunehmend Aufgabe jedes/r Einzelnen (vgl. dazu etwa auch
Jurzeyk et al. 2009). Der Adressat vieler Ratgeber sind Individuen, die Beruf,
Karriere, Kinder und eigene Bediirfnisse in ein fiir sie stimmiges Verhéltnis
bringen miissen oder wollen.

Unterstiitzung erhalten sie dabei zunehmend von den Unternehmen. Es gibt
wohl mittlerweile kaum noch ein groBeres Unternehmen, das nicht in der einen
oder anderen Form Maflnahmen zur Unterstiitzung der Vereinbarkeit von Er-
werbsarbeit und Privatleben anbietet — und damit auch mehr oder weniger expli-
zit fir sich wirbt (vgl. dazu BMFSFJ 2013). Die Maflnahmen reichen von infra-
strukturellen Leistungen (Betriebskindergérten etc.) iiber arbeitsorganisatorische
Optionen (vor allem zur Arbeitszeit) und den Ausbau des Gesundheitsmanage-
ments bis hin zu Beratungsangeboten, die die Kompetenzen von Beschéftigten
zur Gestaltung ihrer ,,Work-Life-Balance™ erhéhen sollen (z.B. Seminare zum
Zeitmanagement).

Aber woran liegt es dann — wenn doch so viel getan wird —, dass ein erheb-
licher Anteil der Erwerbstdtigen iiber Vereinbarkeitsprobleme klagt und viele der
Job so mitnimmt, dass Gesundheit oder private Bediirfnisse leiden?

Eine erste Erklarung setzt an der (unzureichenden) Verbreitung von Mal3-
nahmen zur Verbesserung der Work-Life-Balance an: Viele Unternehmen kiim-
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mern sich mittlerweile darum, dass Erwerbsarbeit und Privatleben, Leistungs-
fahigkeit und Lebensqualitit im Einklang sind — aber eben ldngst nicht alle, und
auch lidngst nicht alle in einem umfassenden und ausreichenden Mafle. So zeigen
Untersuchungen etwa, dass Mallnahmen in den Unternehmen hédufig ,.exlusiv*
sind, sich also vor allem auf bestimmte Belegschaftsgruppen richten (etwa Ryan/
Kossek 2008). Zudem gibt es einen ,,Talk-Action-Gap** — Mallnahmen dienen oft
mehr dem Marketing als tatséchlich der Work-Life-Balance-Forderung. Auch die
Betriebsgrofe spielt eine Rolle: Je groBer das Unternehmen, desto eher werden
MaBnahmen zur Verbesserung der Work-Life-Balance implementiert (Achter
Familienbericht, S. 121).

Eine andere Erklarung fragt nach der Wirksamkeit von betrieblichen MaB-
nahmen zur Férderung der Vereinbarkeit von Arbeit und ,,Leben bzw. Gesund-
heit. Es ist ja nicht automatisch so, dass betriebliche MaBinahmen auch wirklich
die Problemlagen treffen und entsprechend der Zielsetzung wirksam sein kon-
nen. So konstatieren Heiden und Jiirgens, dass von den Beschiftigten Uberlas-
tung als zentrales Problem wahrgenommen wird, dass viele Maflnahmen aber
gerade nicht auf die Reduzierung von Uberlastung zielen und damit nicht nur an
Wirksamkeit einbiifen, sondern auch an Akzeptanz: ,,Anstatt die entscheidende
Quelle von Uberlastung zu thematisieren, konzipieren die Akteure Initiativen
und Projekte, die an den Reproduktionsinteressen der Beschiftigten vorbei lau-
fen ...” (Heiden/Jiirgens 2012, S. 264).

Und tatséchlich ist angesichts des Zusammenhangs von zunehmendem Ar-
beits- und Leistungsdruck auf der einen und negativen Folgen fiir Privatleben
und Gesundheit auf der anderen Seite doch sehr auffillig, dass die Gestaltung der
Leistungsbedingungen selbst in der Regel nicht Gegenstand betrieblicher Mal3-
nahmen zur Verbesserung der Work-Life-Balance ist (Kratzer et al. 2011;
BMFSFJ 2013). Die betrieblichen Maflnahmen zielen, wenn man so will, auf die
Symptome, aber nicht auf die Ursachen. Die Frage nach einem ausgewogenen
Verhiltnis von Erwerbsarbeit und Privatleben ist aber eben nicht nur eine Frage
des individuellen ,,.Balance-Akts* und nicht nur eine Frage betrieblicher Unter-
stiitzung, sondern auch eine Frage der Arbeitsbedingungen und der Leistungs-
anforderungen.

Damit kommt ein betriebliches Politik- und Gestaltungsfeld ins Spiel, das
bislang im Hinblick auf die Férderung der Vereinbarkeit von ,,Arbeit und Leben®
kaum eine Rolle spielt: die betriebliche Leistungspolitik (vgl. dazu ausfiihrlicher
den Beitrag von Kratzer, Menz und Pangert in diesem Band, S. 55ff.). Dabei
wire es eigentlich naheliegend, Losungen fiir Vereinbarkeitsprobleme oder Bela-
stungsfragen auch im Bereich der Leistungspolitik zu suchen. Denn hier werden
die Leistungsanforderungen und -bedingungen definiert, also Zielvorgaben,
Termine, Qualititskriterien, Kostenrahmen, aber auch Zeitbudgets und Personal-



