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Grullwort

Extremjobber und Work-Life Balance — ein unvertrégliches Begriffspaar? Das Cre-
do von Fithrungskriften, Unternehmern oder Selbststédndigen heif3t nicht selten:
»Die Arbeit geht vor, die Firma iiberlebt das sonst nicht, ganz besonders in der
Wirtschaftskrise®. Und nicht selten wird nur etwas miide geléchelt, wenn von fami-
lienfreundlichen MaBinahmen gesprochen wird.

Charakteristisch fiir Extremjobber — seien sie ménnlich oder weiblich — ist vor
allem eine hohe zeitliche Belastung, eine stindige Verfligbarkeit, sowie die feh-
lende klare Trennung von Privat- und Arbeitsleben. Bedingungsloser Einsatz im
Job ohne Riicksicht auf kdrperliche und psychische Leistungsfahigkeit kann sehr
schnell zu Burnout, Herzinfarkt und/oder sozialer Vereinsamung fiihren. Insofern
konnen auch Extremjobber die Grundsétze einer ,,Work-Life Balance* nicht igno-
rieren. Im Gegenteil: Sie sollten sie besonders beachten. Arbeiten und Sichaufar-
beiten miissen nicht untrennbar miteinander verbunden sein, auch wenn es sich um
einen anspruchsvollen und gut bezahlten Job handelt. Gerade Extremjobber sollten
ihre Lebensfiithrung bewusst und effizient auf den Erhalt dieser Balance hin gestal-
ten. Kompetenz und Bereitschaft, in der Arbeit zu flexibilisieren und an den ent-
scheidenden Schnittstellen die personliche Vereinbarkeit von beruflicher Tatigkeit
und Privatleben bestmdglich herzustellen, sind hier ganz entscheidend.

Und einmal abgesehen vom personlichen Wohlergehen der Extremjobber: Wenn
die maBgeblichen Gestalter des Wirtschaftslebens ausschlieBlich und ohne Riick-
sicht auf die eigene Person rund um die Uhr ,,funktionieren* miissen, welche In-
halte und Werte werden sie dann bei ihren Entscheidungen vertreten und wie ihre
Mitarbeiterfiihrung gestalten? All diesen Themen gilt es nachzuspiiren, auch wenn
Fiihrungsaufgaben intensive und fordernde Aufgaben bleiben und Unternehmen ge-
winnorientiert arbeiten miissen.

., Work-Life Balance* umfasst dabei mehr als die Vereinbarkeit von Familie und
Erwerbstétigkeit. Natiirlich ist mir die Zeit der Viter und Miitter fiir ihre Kinder als
Familienministerin ein besonderes Anliegen. Dariiber hinaus ist das Privatleben,
die Pflege von Interessen sowie sozialer Beziehungen und der Erhalt der Gesund-
heit fiir jeden Einzelnen und jede Einzelne, egal ob Familienmensch oder Single,
von ilibergeordnetem Interesse. Auch fiir junge Menschen, bei denen die Gefahr der
Selbstausbeutung vielleicht am hochsten ist.



vi GruBBwort

Interessant ist in diesem Zusammenhang sicher ebenfalls, warum heute noch so
wenige Frauen in Fithrungspositionen und damit auch in Extremjobs zu finden sind.
Dies wird meist vielschichtig beantwortet. Neben echter Gleichstellungsproblema-
tik fiihrt die Spur vielleicht aber auch hier zum Thema ,,Work-Life Balance®. Legen
karriereorientierte Frauen etwa mehr Wert auf das Zusammenspiel von Lebensqua-
litdt und Karriere als ihre ménnlichen Kollegen?

Und entscheiden Frauen in Sachen Karriere nach anderen Wertmafstében?

Ich bin sicher, dass die Lektiire des vorliegenden Buches spannende Erkenntnis-
se vermittelt und AnstoBe gibt, die eine neue Sicht auf das Phdnomen ,,Extrem-Job-
ber* er6ffnen und vielleicht dem einen oder anderen sogar Anleitung fiir die eigene
Work-Life Balance sein kdnnen.

Herrn Prof. Dr. Stephan Kaiser von der Universitit der Bundeswehr Miinchen
und Herrn Prof. Dr. Max Ringlstetter von der Katholischen Universitét Eichstétt-In-
golstadt als Herausgebern sowie allen Mitautoren des vorliegenden Werkes gebiihrt
dafiir ein herzliches Dankeschon.

Allen Leserinnen und Lesern wiinsche ich eine informative und gewinnbringen-
de Lektiire!

(Vs Ylte

Christine Haderthauer

Bayerische Staatsministerin

fiir Arbeit und Sozialordnung,

Familie und Frauen

Frauenbeauftragte der Bayerischen Staatsregierung
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Work-Life Balance jenseits aller Trivialitit:
Einfiihrende Anmerkungen

Stephan Kaiser und Max Ringlstetter

Der Begriff Work-Life Balance erfahrt in der Praxis und der Wissenschaft gegen-
wartig eine liberaus populdre Verwendung. Ein Blick auf die Internetauftritte inter-
nationaler und deutscher Unternehmen zeigt, wie Unternehmen mit dem Angebot
von Work-Life Balance freundlichen Arbeitsplitzen in der Offentlichkeit zu punk-
ten versuchen. Auch Unternehmen, in denen so genannte Extremjobber arbeiten,
sind dabei keine Ausnahme. So finden sich beispielsweise auf den Seiten aller gro-
Ben Unternehmensberatungen Hinweise, wie mit der Herausforderung Work-Life
Balance umgegangen wird.

Nicht zuletzt ldsst sich die stetig steigende Auseinandersetzung mit Themen
rund um den Begriff Work-Life Balance mit zunehmendem Wettbewerbsdruck am
Arbeitsmarkt, verdnderten Wertvorstellungen junger Fithrungskréfte und der Karrie-
reorientierung von Frauen in Verbindung bringen. Es steht die Annahme im Raum,
dass Unternehmen mehr als zuvor gefordert sind, Erwerbstétigen solche Rahmenbe-
dingungen zu bieten, die ihre Leistungsfahigkeit erhalten und ihnen eine individuel-
le Balance zwischen Berufs- und Privatleben ermoglichen. Gerade Organisationen,
in deren Reihen sich Mitarbeiter befinden, die aufgrund der langen Arbeitszeiten
als sogenannte Extremjobber gelten, versuchen mit dem Angebot von Work-Life
Balance Initiativen auf diese als neuartig empfundenen Herausforderungen zu re-
agieren. In der Literatur werden Initiativen zur Schaffung von Work-Life Balance
als probates Mittel dargestellt, um einen verbesserten Zugriff auf High Potentials zu
generieren und um die Mitarbeiterfluktuation zu verringern. Denn viele Mitarbeiter
verlassen ihren Arbeitgeber aufgrund der geringen Kompatibilitét ihres Berufs mit
dem eigenen Lebensmodell.

Bei einem Blick auf die Branchen und unternehmerischen Hierarchieebenen, in
denen man Extremjobber vermuten kann, sind allerdings Zweifel angebracht, inwie-
fern es fiir Extremjobber tiberhaupt moglich ist, Privat- und Berufsleben in Einklang
zu bringen. Die Herausgeber und Autoren des vorliegenden Buches nehmen sich
dieser Problematik an und betrachten das Thema sowohl aus einer wissenschaftli-
chen als auch praxisorientierten Perspektive. Zielsetzung dabei ist es, einerseits auf
die Komplexitét der Thematik aufmerksam zu machen sowie andererseits auf indi-
vidueller und organisationaler Ebene Handlungsempfehlungen im Umgang mit der
Work-Life Balance Thematik zu geben. Nicht zuletzt im Zuge des demografischen
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Wandels wollen die Herausgeber damit einen Beitrag leisten, die Nutzung humaner
Arbeitspotentiale auch fiir die Zukunft zu sichern und zu optimieren.

Um die obengenannte Zielsetzung zu erreichen, ist das vorliegende Buch zwei-
geteilt: in einem eher wissenschaftsgeprigten Teil wird die Nicht-Trivialitdt und
Komplexitit des Themas Work-Life Balance expliziert, in einem eher praxisorien-
tierten Teil finden sich Konzepte, wie mit den unterschiedlichen Facetten der Kom-
plexitét des Themas umgegangen werden kann. Dadurch ergeben sich zwischen den
einzelnen Beitrdgen zahlreiche Querverbindungen.

» Individualisierung: Ein wichtiger Aspekt, der sich durch die Beitrige des Buches
zieht ist der Aspekt der Individualisierung. So ist nicht nur festzustellen, dass es
unterschiedliche Formen von Extremjobbern gibt und unterschiedliche, person-
lichkeitsbedingte und individuelle Strategien bestehen, mit Work-Life Konflik-
ten umzugehen. Zu konstatieren ist vor allem auch, dass Extremjobber entlang
des Lebenszyklus spezifische Situationen zu meistern haben, die eine Balance
von Work und Life in unterschiedlicher Weise belasten.

+ Okonomie: Ein zweiter Aspekt, der in vielen Beitriigen hervortritt, ist die explizi-
te oder implizite Annahme, dass das Angebot von Work-Life Balance Initiativen
aus Sicht des Unternehmens als zweckorientiert und rational begriindbar ist. Die
Forderung von Work-Life Balance kann also nicht nur im Sinne anthroposophi-
schen Gedankenguts erklirt werden, sondern scheint auch im Sinne einer nach-
haltigen 6konomischen Perspektive sinnvoll.

» Die Zusammenschau der beiden obengenannten Aspekte spricht fiir eine reflek-
tierte Anwendung von Work-Life Balance Initiativen, die jenseits eines GiefSkan-
nenprinzips versucht, die zur Verfiigung stehenden Mittel 6konomisch optimal
und individualisiert einzusetzen.

Die Autoren aus der Wissenschaft bewegen sich bei ihrer Auseinandersetzung mit
der Thematik entlang eines inhaltlichen Trichters mit zunéchst eher allgemeinen
und iibergreifenden Fragestellungen, bevor die 6konomische Perspektive auf das
Thema Extremjobber und Work-Life Balance eingefiihrt wird und anschlieBend in
ausgewdhlten betriebswirtschaftlich relevanten Feldern vertieft wird. Hierbei stel-
len sich die Autoren nicht nur die Frage, weshalb und unter welchen Rahmenbe-
dingungen es unternehmerisch sinnvoll sein kann, fiir die Work-Life Balance von
Mitarbeitern einzutreten, sondern erldutern auch, wie sich das Burnout-Syndrom
bei Extremjobbern priaventiv vermeiden oder therapieren ldsst. Alle wissenschaft-
lichen Beitrdge zeichnen sich dadurch aus, dass sie die Komplexitit des Themas
Work-Life Balance bejahen und simplifizierende Sichtweisen auf das Themenfeld
ablehnen. Dadurch erhalten auch all diejenigen Versuche der Unternehmenspraxis
eine Absage, die versuchen im Sinne einer allgemeingiiltigen Best-Practice Losung
mit dem Thema umzugehen.

Der Beitrag von Michael Kastner schlégt einen breiten Bogen iiber Thema des
vorliegenden Buches. Extremjobber werden aus allen Blickwinkeln in ihrem priva-
ten und beruflichen Leben beleuchtet. Sehr zentral ist dabei erstens die Erkenntnis,
dass wir Typen von Extremjobbern unterscheiden miissen. So schldgt Kastner kon-
sequenterweise vor, dass Menschen das Dasein als Extremjobber freiwillig wiahlen
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konnen, oder aber auch zu dieser Daseinsform gezwungen werden kdnnen. Dies
hat nachvollziehbar nicht nur Konsequenzen fiir die individuelle Befindlichkeit des
Extremjobbers, sondern auch fiir die Form, in der Unternehmen mit dem Phéno-
men umgehen kdnnen oder miissen. Zweitens wird eine allgemein giiltige Metapher
eingefiihrt, anhand derer sich Mechanismen, die zu Work-Life Balance oder zum
Gegenteil filhren nachvollziehen lassen.

Christian Hartwig und Ernst Hoff greifen die zentrale Idee des vorangehenden
Beitrags von Michael Kastner auf, indem sie ebenfalls unterschiedliche Typen von
Extremjobbern unterscheiden. Dabei argumentieren sie entlang einer Studie unter
Beschiftigten im IT-Bereich. Dort konnte festgestellt werden, dass drei differen-
zierbare Formen des Umgangs mit der Grenzziehung zwischen Berufs- und Privat-
leben existieren. So lésst sich erstens die Form der Segmentation beschreiben, die
dadurch gekennzeichnet ist, dass berufliches und privates Handeln strikt vonein-
ander getrennt nebeneinander herlaufen. Zweitens lassen sich verschiedenen Va-
rianten einer Entgrenzung von Arbeits- und Privatleben aufzeigen. Beispielsweise
werden etliche Lebensbiographien von Extremjobbern durch eine Verschmelzung
der Bereiche Arbeit und Freizeit geprigt. Diese Personen, meist Singles, differen-
zieren nicht, ob einzelne Handlungen privater oder beruflicher Natur sind. Drittens
und schlieBlich existiert die Form der Integration, bei der eine Koordination des
Handelns in beiden Bereichen, Arbeit und Freizeit, vorgenommen wird und erfor-
derlich ist. Zielvorstellungen aus beiden Bereichen scheinen sich fiir Betroffenen
meist zu widersprechen. Mit Blick auf die gédngige Managementpraxis zum Thema
Work-Life Balance ist diese Form der Integration die primér angenommene Grund-
haltung. Die Existenz anderer Formen des Verhéltnisses beider Bereiche zueinan-
der ist fiir die Praxis des Work-Life Managements von nicht zu unterschétzender
Bedeutung. Fiir die darauffolgenden Beitriige und Uberlegungen zu einem betrieb-
lichen Umgang mit dem Thema Work-Life Balance ist ferner erwéhnenswert, dass
sich die Vorstellungen von Einzelpersonen, wie die Bereiche Arbeit und Freizeit
zueinanderstehen, in der Lebensbiographie verschieben kdnnen. Sie sind also nicht
nur Ausfluss von Personlichkeitsdispositionen, sondern ebenso Ergebnis externer
Einflussvariablen.

Aufbauend auf den Erkenntnissen der vorliegenden Beitrége, liefert der Beitrag
von Alexander Dilger aufschlussreiche Einsichten dazu, wie sich zeitintensive Be-
schéftigungsverhéltnisse aus Sicht von Unternehmen und Mitarbeitern 6konomisch
analysieren und begriinden lassen. Gleichsam schlédgt auch Dilger vor, dass zeitin-
tensive Beschiftigungsverhiltnisse, und damit Extremjobber, in unterschiedlichen
Formen anzutreffen sind. Sowohl Arbeitnehmer als auch Arbeitgeber haben gute
Argumente, sich aus Ertrags- und Kostenperspektive fiir Extremjobbing zu ent-
scheiden Die Ausfithrungen von Dilger bilden somit den Ausgangspunkt zu den
darauffolgenden Beitrdgen, die gemeinsam haben, dass Konsequenzen eines Work-
Life Managements aus primér unternehmerischer, aber auch individueller Sicht dis-
kutiert werden. Gleichzeitig bildet der Beitrag von Dilger aber auch einen wichtigen
Kontrapunkt, da er aufzeigt, aus welchen 6konomischen Kalkiilen heraus, Arbeits-
verhéltnisse gestaltet werden, die prima facie nicht fiir eine Work-Life Balance im
klassischen Sinne sprechen.
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Das Autorenteam Stephan Kaiser, Cornelia Reindl und Martin L. Stolz spricht
sich in ihrem Beitrag fiir eine Individualisierung von Work-Life Balance MafBinah-
men aus, da dies auch im 6konomischen Interesse des Unternehmens liegt. Ganz
zentral ist diesbeziiglich die Erkenntnis, dass nicht alle Extremjobber Work-Life
Balance Initiativen bendtigen. Die Autoren bestétigen damit die Ausfithrungen von
Michael Kastner, der seinerseits eine unterschiedliche Betroffenheit der Mitarbei-
ter konstatiert. Ausgehend von dieser These, weisen die Autoren aber gleichzeitig
auf, dass die Schaffung von Work-Life Balance fiir Mitarbeiter, die unter dem Ex-
tremjobbing leiden, positive Konsequenzen nach sich zieht. Zu nennen sind erstens
positive Einstellungseffekte, wie z. B. die Erhdhung des Commitments, zweitens
positive Verhaltenseffekte, wie z. B. die erh6hte Anwesenheit, sowie schlie8lich
und drittens Gesundheitseffekte. Diese Effekte lassen sich als VorsteuergroBBen des
betriebswirtschaftlichen Erfolgs verstehen.

Ausgehend von den im vorangehenden Beitrag herausgearbeiteten positiven
Einstellungseffekten, beschiftigt sich der Beitrag von Frank Dievernich und Nada
Endrissat systematisch mit Moglichkeiten der Rekrutierung und Bindung von hoch-
qualifizierten Mitarbeitern durch Work-Life Balance. Hierzu stellen sie zehn Thesen
auf, die Unternehmen helfen sollen beschleunigte High Potentials bediirfnisgerecht
anzusprechen. Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels wird das bediirf-
nisgerechte Beziehungsmanagement zu einem neuen Rekrutierungsinstrument.

Wihrend sich einerseits die positiven Auswirkungen von Work-Life Balance
diskutieren lassen, sind andererseits die negativen Konsequenzen einer fehlenden
Work-Life Balance im Auge zu behalten. Zentral ist diesbeziiglich die Forschung
zum Thema Burnout. Aus der Warte des Gesundheitsmanagements beschéftigen
sich Adelheid Esslinger und Eveline Kellner mit dem Phdnomen des Burnouts bei
Extremjobbern und beschreiben Moglichkeiten der Prédvention und Therapie aus
Sicht des Unternehmens. In dem Beitrag wird deutlich, dass die Burnout-Symptome
unterschiedliche Auspriagungen einnehmen konnen. Dies reicht von Warnsympto-
men in der Anfangsphase bis zu psychosomatischen Reaktionen und Verzweiflung.
MaBnahmen zur Erh6hung der Work-Life Balance konnen dadurch, dass sie einen
Fit zwischen personalen und arbeitsbezogenen Anforderungen herstellen, Burnout
vermeiden und zuriickfiihren.

Wolfgang Roth setzt mit seinem Betrag einen provozierenden Kontrapunkt zu den
voranstehenden Ausfithrungen. Er diskutiert in seinem Beitrag unter dem Schlag-
wort ,,Empty Desk® die Frage, wie Extremjobber, die ein Leben lang mit einem Zu-
viel an Arbeit umgehen mussten, sich nach dem Berufsaustritt mit einem Zuviel an
Nicht-Arbeit arrangieren. Diese zunéchst iiberraschende Perspektive schlieit den
wissenschaftlich orientierten Part des vorliegenden Buches ab. Sie verdient grof3e
Aufmerksamkeit, da sie auch ganz allgemein auf die Imbalance von Work und Life
hinweist, die durch eine Unterforderung und Unterbeschiftigung von Mitarbeitern
ausgelost werden kann.

Die Ausfiihrungen der Wissenschaftler zum Thema Work-Life Balance werden
erginzt und flankiert durch ausgewdéhlte Aufsitze von Praktikern unterschiedlicher
disziplindrer Provenienz. Dabei werden sowohl unternehmensspezifische Work-
Life Balance Verstidndnisse als auch ausgewéhlte MaBnahmen und Ansétze zu einer
ausgeglichenen Balance prasentiert. Dariiber hinaus ist es das Ziel einiger Beitrige,
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dem Leser konkrete Methoden zur Verfiigung zu stellen, um jenseits organisatori-
scher Mallnahmen Kdorper und Geist in Einklang zu bringen.

Benita von Kettler greift im ersten Praktikerbeitrag die wesentlichen Treiber des
Work-Life Balance Themas, wie z. B. die demografische Entwicklung, aufund stellt
Handlungsmoglichkeiten und Best-Practice Beispiele dar. So présentiert sie u. a.
das Arbeitsmodell ROWE, ein Modell fiir eine Arbeitsumgebung, in der ausschlief3-
lich das Ergebnis zahlt und die Themen Anwesenheitspflicht, Kernarbeitszeiten und
Zeiterfassung in den Hintergrund riicken. Dadurch wird der obengenannten Per-
spektive der Individualisierung eine groBe Bedeutung eingerdumt. Abschlieend
zeigt sie auf, wie ein gezieltes Programm zur Schaffung von Work-Life Balance im
Unternehmen aufgebaut werden kann.

Ebenfalls um konkrete MalBnahme, aber auch darum, dass Work-Life Balance
auch 6konomisch sinnvoll sein kann, drehen sich die folgenden Beitrdge: Einen
ersten direkten Einblick in eine Organisation und den dortigen Umgang mit der
Work-Life Balance Thematik geben Bernhard Riester und Angela Dern. Sie stel-
len das ,,Work-Life Choice*“-Konzept von PricewaterhouseCoopers (PwC) und
seine Umsetzung vor. Das Work-Life Choice Konzept von PwC versteht Work-
Life Balance als personliche Wahl, bei der jeder Mitarbeiter entsprechend seiner
unterschiedlichen Lebensphasen flexibel wihlen kann, wie er im Rahmen des PwC
Business Modells seine personlichen und beruflichen Bediirfnisse und Interessen
miteinander in Einklang bringen mochte. Die Autoren stellen im Folgenden die Um-
setzung dieser Strategie dar, welche beispielsweise in Form von flexiblen Arbeits-
zeiten durch Jahresarbeitszeitkonten geschieht. Neben der Auseinandersetzung mit
der Zertifizierung von PwC im Audit Beruf und Familie der Hertie-Stiftung stellen
die Autoren abschlieSend zentrale Aspekte des Gesundheitsmanagements und der
Fithrungskréfteentwicklung ,,Genesis Park* bei PwC vor.

Hans Rustemeyer und Christoph Buchmann prisentieren in ihrem Beitrag den
Umgang mit der Work-Life Balance Thematik bei der Unternehmensberatung A.T.
Kearney. Dabei wird zunéchst die Relevanz des Themas Work-Life Balance bei
A.T. Kearney herausgestellt, bevor im Anschluss das in diesem Unternehmen vor-
herrschende Verstiandnis einer Work-Life Balance présentiert wird. Der Hauptteil
des Beitrags stellt das Work-Life Balance Programm von A.T. Kearney vor, ge-
gliedert in einzelne Initiativen in den Bereichen Project Delivery, Flexible Work
Arrangements, Time Away From Work, Employee Services und Professional De-
velopment.

Jorg-Peter Schréder nimmt in seinem Beitrag eine weitere interessante Perspek-
tive ein, indem er in den Mittelpunkt die Berufsgruppe der Arzte setzt. Ziel ist es
hierbei aufzuzeigen, wie ein Burnout bei Arzten und in der Organisation, in der sie
titig sind, vermieden werden kann. So werden die gelebte Wertschétzung und Ver-
trauen als strategische EinflussgroBBen auf den Erfolg von Teams in Organisationen
identifiziert. Gleichzeitig zeigt er auf, wie ein neues gemeinsam erarbeitetes Ziel
fiir eine Organisation sinnvoll und verantwortungsbewusst erreichbar wird und es
eine effektive Grundlage fiir die Vorbeugung von Burnout bei Mitarbeitern und der
gesamten Organisation sein kann.

Weitere Beitrdge sind vor allem durch Ideen der Individualisierung geprégt:
Christiane Fliiter-Hoffmann spricht sich in ihrem Beitrag fiir eine lebenszyklus-
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orientierte Personalpolitik aus, da sie in ihr einen konkreten Weg aus der befiirchte-
ten Demografie-Falle sieht. Die lebenszyklusorientierte Personalpolitik stellt dabei
eine ganzheitliche Strategie dar, welche von der Rekrutierung iiber die Bindung
an das Unternehmen bis hin zum Ausscheiden aus dem Berufsleben alle Lebens-
phasen der Mitarbeiter mit einbezieht und eine Mdglichkeit darstellt, um auf die
zahlreichen durch die demografische Entwicklung bedingten Herausforderungen
zu reagieren oder sogar vorbeugend zu handeln. Im Anschluss an das vorgestellte
Konzept werden konkrete Beispiele aus der Praxis fiir eine lebenszyklusorientierte
Personalpolitik vorgestellt.

Der Beitrag von Monika Riihl kniipft an die Uberlegungen der Vorautorin an und
gibt einen Einblick, wie die Deutsche Lufthansa mit Hilfe eines lebensereignisorien-
tierten Personalmanagements (LEP) auf die Wirkungen des demografischen Wan-
dels reagiert. Dabei wird zuerst eine Definition des Extremjobber-Begriffs in dem
vorliegenden Organisationsumfeld vorgenommen, bevor eine ausfiihrliche Darstel-
lung unterschiedlicher Arten der Regeneration fiir zunéchst alle Mitarbeiter erfolgt.
Im Anschluss stellt die Autorin das Demografiemanagement der Deutschen Luft-
hansa vor, dessen Kernziel es ist, eine Kultur der glaubwiirdigen Altersneutralitit
beziiglich personalpolitischer Entscheidungen zu treffen. Zentraler Aspekt des De-
mografiemanagements ist der Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit aller Mitarbeiter. Die
Autorin beschreibt hierzu die besonderen Herausforderungen fiir die unterschiedli-
chen Generationen der Veteranen, Baby Boomer, Generation X und der Nexters und
zeigt auf, wie die Deutsche Lufthansa auf diese personelle Diversitét mit einem LEP
reagiert um das Potential aller Mitarbeitenden optimal einsetzen zu kdnnen.

Markus Brand und Frauke lon nehmen in ihrem Beitrag ebenfalls eine individu-
albezogene Betrachtungsweise ein. Dabei stellen Sie das Reiss Profile als psycholo-
gisch fundiertes Tool zur Analyse der individuellen Motivation eines Menschen vor,
das in der Mission Lebensbalance wichtige Erkenntnisse fiir den Einzelnen bietet
und somit einen wesentlichen Beitrag zur Erzielung einer individuellen Work-Life
Balance leisten kann.

Abgerundet wird der Sammelband durch den Beitrag von Paul J. Kohtes. Er stellt
die These auf, dass die Balance in der Natur des Menschseins liegt und Authentizi-
tit eine Work-Life Balance tiberfliissig macht. Dabei betrachtet er das Spannungs-
verhéltnis, in dem Fiihrungskréfte nach einer besseren Work-Life Balance suchen.
Darauf aufbauend werden verschiedene managementtaugliche Ubungen dargestellt,
die es Fiihrungskriften erleichtern kdnnen, ihre Wahrnehmungsperspektive im be-
ruflichen Alltag zu erweitern, sich neue Ressourcen personlicher Balance zu er-
schlieBen und ihr Selbstbild zu verandern. Abschlieend wird das Programm ,,Zen
for Leadership® vorgestellt, das Managern die Moglichkeit bietet, sich im tiber-
schaubaren Rahmen von zweieinhalb Tagen eine temporire Auszeit zu génnen, um
frei von dulleren Anforderungen und den Zwéngen des Tagesgeschifts ihre Berufs-
und Lebensausrichtung unter neuen Vorzeichen zu betrachten.



Work-Life Balance fiir Extremjobber

Michael Kastner

1 Wieist das Thema zu verstehen?

Schon eine Begriffskldrung verdeutlicht die Komplexitét der Problematik. Der Be-
griff Work-Life Balance (WLB) erscheint wenig sinnvoll, weil Work auch Life ist.
Aber er ruft einen Bedeutungshof in den Kopfen auf, der in die richtige Richtung
weist. Wie finden wir eine langfristige ,,gesunde* Balance aus Investition in Form
von Zeit, Engagement, Leistung, Disziplin — meist verbunden mit dem Begriff
Arbeit — auf der einen Seite und Konsum, Gratifikation, Genuss — meist verbunden
mit dem Begriff Privatleben — auf der anderen Seite?

Aber natiirlich investieren wir auch viel im Privatleben, beispielsweise in unsere
Kinder und wir konsumieren bzw. genieflen auch im Arbeitsleben, etwa Anerken-
nung und soziale Kontakte. Wie sieht dies nun beim Extremjobber aus? Welche Art
von WLB hat beispielsweise ein Musiker, der nichts lieber tut als jeden Tag von
morgens bis abends zu musizieren und dabei auch sein Geld ,,verdient*? Macht er
iiberhaupt einen Unterschied zwischen ,,Arbeit™ und ,,Freizeit oder wiirde er das
Nichtmusizieren als Strafe empfinden?

Wie kénnen wir iiberhaupt Extremjobber von ,,Normaljobbern abgrenzen? So
mancher Freiberufler empfindet seine 70-Stunden-Woche nicht als extrem, wihrend
von jemandem, der eine freizeit-orientierte Schonhaltung gewohnt ist, 38 Stunden
Wochen-Arbeitszeit als Zumutung empfunden werden. Worauf bezieht sich der Be-
griff ,.extrem®, auf die Wochenarbeitszeit, die Verantwortung, die physikalischen
Belastungen am Arbeitsplatz wie Hitze oder Larm, die Anforderungen durch die
Arbeitsaufgaben, die Menge an Jobs und Rollen oder Mischungen aus diesen Fak-
toren? Wir wissen, dass z. B. Bank- oder Strombroker trotz einer ,,normalen® Wo-
chenarbeitszeit oft mit Ende dreiflig verbraucht sind. Handelt es sich bei ihnen oder
bei Politikern, die permanent auf Reisen sind um Extremjobber?

Wir konnen uns sehr schnell im Dickicht solcher definitorischer Abgrenzungen
verlieren und sollten uns eher auf statistisch héufige Fille beziehen, die beklagen,
sie miissten im Vergleich zu frither das Doppelte arbeiten und seien zu Extremjob-
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bern geworden, um denselben Erfolg zu haben. Dabei sollten wir nicht auf Work-
aholics rekurrieren, die ihren hochsten Lebensgenuss in der Arbeit sehen, sondern
auf solche ,,Extremjobber®, die den Eindruck haben, ,,nur noch zu arbeiten, ein
ungutes Gefiihl hinsichtlich ihrer WLB haben und einen Mangel an Lebensqualitit
und -sinn verzeichnen. Sie stellen ein Missverhéltnis fest von Investition an Zeit,
Adrenalin, Kraft und Konsumation in Form von Freude, Erholung, Zufriedenheit
und Gliick.

Der Titel impliziert, dass wir im Prinzip die Handlungsbereiche Arbeit bzw.
Job und Privatleben differenzieren und wir Balancen zwischen verschiedenen Le-
bensbereichen, hier dem beruflichen und privaten Leben, finden konnen, dies vor
dem Hintergrund steigernder Anforderungen in einer globalisierten Welt. Insofern
trifft die Bezeichnung ,,Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben* des Europédischen
Netzwerkes Enterprise for Health (2002) recht gut das Thema WLB, wobei iiber
die beriihmte Vereinbarkeit von Beruf und Familie hinaus alle Aktivitdten der Pri-
vatsphire wie Sport, Freundschaft, Hobby einbezogen werden, die ja durchaus zum
Nachteil der Familie gereichen koénnen.

Die Unterscheidung solcher Handlungsbereiche fiel uns friiher leichter als noch
das Motto galt ,,Dienst ist Dienst ....“. Die heutige WLB-Problematik besteht gera-
de in der Entgrenzung von Arbeits- und Privatleben. Mittlerweile reicht das Beruf-
liche ins Private, etwa wenn Extrem-Jobber auch im Urlaub den Black Berry nicht
aus der Hand legen und nachts sowie am Wochenende erreichbar sein wollen. Aber
es reicht auch das Private ins Berufliche, wenn etwa die Ehefrau des Handwerkers
sonntags die Buchfiihrung durchfiihrt. Damit wird es immer schwerer zwischen
Investition im beruflichen und Konsumtion im Privaten zu unterscheiden, dennoch
ist diese Balance zentral (s. u.).

Wer was und wie viel investiert und konsumiert héngt natiirlich von zahllosen
Personlichkeits- und Kulturmerkmalen, von Werten, Einstellungen und Sozialisati-
onen ab.

Hier soll eine Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft ins Auge gefasst wer-
den, in der Arbeit, Leistung und der Erhalt bzw. die Steigerung des Bruttosozial-
produktes als wiinschenswert angesehen werden, durch die eine moglichst hohe
Lebensqualitét in Form von Gesundheit, sozio6konomischem Status, Kultur, Natur,
Bildung etc. gewihrleistet werden soll. Wir erhalten etwas mehr Struktur, wenn wir
wie beispielsweise wie Schneewind (2009, S. 81 f.) vier Akteurs-Ebenen hinsicht-
lich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben unterscheiden:

Die staatliche Ebene im Hinblick auf gesetzgeberische MaBBnahmen, Infrastruk-
tur, Betreuungssysteme, Bereitstellung finanzieller Mittel etc. Wiirde ein Extrem-
jobber fiir ein Erziehungsjahr aus seinem Beruf herausgehen?

Die Unternehmensebene, d. h. Gewéhrung von Fehlzeiten (Elternzeit), Betreu-
ungseinrichtungen (z. B. Kindergarten), Wiedereingliederung, Flexibilitdt zeitlich
und ortlich am Arbeitsplatz. Nehmen Extremjobber die Moglichkeiten flexibler Ar-
beitszeit wahr oder arbeiten sie auf jeden Fall 70 Stunden pro Woche?

Die Paar- und Familienebene, z. B. die Aufteilung héuslicher Pflichten. Welche
Aufgaben iibernehmen Extremjobber zu Hause und wie sehen ihre Scheidungsraten
aus?
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Die Personebene, also Fragen der Selbstbestimmung und Willensfreiheit (vgl.
Kastner 2005), des personlichen Lebenssinns, des Selbstwertes, der Leistungs- und
Machtmotivation etc. Inwieweit fithlen sich Extremjobber als selbst- oder fremd-
bestimmt, beziehen ihre Anerkennung und Befriedigung aus der Rolle des Extrem-
jobbers oder leiden unter ihr? Wieweit geht ihre Selbstreflexion, dass sie sich als
»Hamster im Laufrad” und ihre eventuelle Selbstausbeutung erkennen und daraus
Konsequenzen ziehen?

Wenn wir als ein wesentliches objektivierbares Merkmal von Extremjobbern das
viel und lange Arbeiten heranziehen, diirfte dies angesichts einer derzeit de facto
durchschnittlichen Arbeitszeit in Deutschland von gut 41 Stunden bei etwa mehr
als 60 Wochenstunden einzuordnen sein. Und wenn wir die o. g. subjektiven Ein-
driicke hinzufiigen, bekommen wir ein ungeféhres Bild von Extremjobbern, wobei
allerdings die Fremd- oder Selbstbestimmtheit eine entscheidende Rolle spielt. Man
denke etwa an ,,geknechtete” Bau-/Fremdarbeiter bzw. an Extremsportler fiir die
durchschnittliche Leistungen lacherlich sind und deren Investitionen in Form von
freiwillig erbrachten Trainings einem Normalverbraucher als jenseits von Gut und
Bose erscheinen.

2  Weshalb ist das Thema WLB fiir Extremjobber
virulent?

Das Thema wird fiir uns alle umso virulenter je stirker die globale Konkurrenz wird
und wir gleichzeitig immer besser, schneller, preiswerter und innovativer werden
und lebenslang lernen miissen, um noch mitzuhalten. Wann und wo bleibt da noch
Zeit fiir Genuss bzw. Konsumtion?

Der Anteil von Extremjobbern scheint zumindest in der Perspektive der letzten
30 Jahre im Zuge der Globalisierung zu steigen. Der entscheidende Grund fiir die
Zunahme der Anforderungen sowohl in der Arbeits- als auch in der Privatwelt liegt
in der wachsenden Dynaxitit (vgl. Abb. 1).

Die Komplexitdt der Arbeitsaufgaben, -titigkeiten, -prozesse, -organisationen,
der Produkte und Dienstleistungen, aber auch der privaten Beziehungen nimmt zu,

Dynaxitét
+ A B
Komplexitét
- Anzahl
- Vielfalt
- Vernetzung — C D
- +
Abb. 1 Dynaxitit (Dynamik Dynamik

und Komplexitit) = Zustandsverdnderung
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d. h. Anzahl, Vielfalt und Vernetzungsgrad der Elemente steigen. Zugleich verdndert
sich unsere Welt immer schneller und entwickelt — noch problematischer — Eigen-
dynamiken, wie etwa die Erderwdrmung oder die Finanzkrise, die unserer Kontrolle
entgleiten. Diese Mischung aus wachsender Dynamik und Komplexitit (Dynaxitét,
vgl. Kastner 2001) ist immer schwerer zu bewéltigen. Es steht zu befiirchten, dass
die Fliisse der Entwicklung der Dynaxitit unseres Milieus und der intellektuellen
Entwicklung des Menschen auseinanderstreben. Nicht ohne Grund heif3t der sechste
Kondratieff Lebensqualitét und Gesundheit, aber auch Strukturierung von Informa-
tion. ,,Wir ersaufen in Information und diirsten nach Wissen* (Naisbitt) und brau-
chen als evolutiondr gepragte emotionale, soziale, Lauf-, Rhythmus- und Téuschtie-
re (vgl. Kastner 2009) emotionale Sicherheit, soziale Unterstiitzung und Geborgen-
heit, Bewegung sowie Lebensrhythmen und Balancen. Work-Life Balance im Sinne
von langfristig gleichzeitig hoch leistungsfahig und gesund sein und Lebensqualitit
genieBen (vgl. Kastner 2004a) wird in diesem Prozess des Auseinanderdriftens von
Anforderungen und Bewiéltigungsfahigkeiten immer wichtiger. Dies gilt erst recht
fiir Extremjobber, die versuchen, der steigenden Flut von dynaxischen Anforderun-
gen durch immer hohere Arbeitsanteile ihres Lebens Herr zu werden.

Im Zuge dieser Dynaxititszunahme werden Fiihrungskrafte und Mitarbeiter so-
wohl in der zukiinftigen noch globaleren, turbulenteren Arbeitswelt als auch im
Privatleben noch mehr gefordert als heute. Viele Unternehmen versuchen in der
Konsequenz, Extremjobber zu finden und zu binden, die hochst intelligent und pro-
blemlésefahig und psychisch stabil sind sowie bereit sind, sich voll fiir das Unter-
nehmen einzusetzen.

Allerdings ist es schwer, diese ,.eierlegenden Wollmilchsdue® zu finden, zu bin-
den und gesund zu erhalten. Denn die Dynaxitdt wichst im Prinzip schneller als
die Problemldseféhigkeit (Dynaxibility) der Menschen. Zudem verlassen derzeit
die geburtenstarken Jahrginge das Berufsleben, die geburtenschwachen Jahrgén-
ge stellen zu wenig Nachwuchs bereit. Die sich 6ffnende Schere aus steigenden
Anforderungen und Fiahigkeiten verstirkt psychosoziale Beeintridchtigungen wie
Burnout, Depression etc., so dass die verbleibenden Qualifizierten ihre potenzielle
Leistungsfahigkeit nicht voll als ,,PS auf die Straflen bringen kénnen®. Zudem ver-
lassen die Qualifizierten verstirkt Deutschland. Der Wertewandel und veridndertes
Konsumverhalten sorgen fiir mehr an sich (Beschéftigungs)Féhige und Gesunde,
die sich aus dem ,,Leistungsstress* zuriickziehen und Nischen suchen. Extremjob-
ber, die iiberhaupt nachwachsen, geniigend problemldsefdhig und psychisch stabil
(resilient) sind, die im Lande bleiben und sich hoch motiviert ins Arbeitsgetiimmel
werfen, werden verstirkt von solchen Unternehmen aufgesaugt, die fiir die ,,besten
Kopfe alles tun. Sie finden und binden mittels eines perfekten Personalmarketings
und perfekter Angebote in Richtung Work-Life Balance und Gesundheitsmanage-
ment die Mitarbeiter, die sie brauchen. Extremjobber sind so alt wie die Mensch-
heit, es fragt sich nur, wodurch offensichtlich deren Anteil wéchst. Zum einen natiir-
lich durch die zunehmenden Anforderungen und Verdnderungen in den Arbeits- und
Organisationsformen.

Immer mehr Teilzeit-, Tele-, Leiharbeit, virtuelle Teams, Patchwork-Arbeit und
gleichzeitiges Downsizing, permanente Restrukturierungen, Callcenter, fluidere Or-
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ganisationsformen, Freelancer, Outsourcing etc. sowie natiirlich die technische Ent-
wicklung verlangen von uns lebenslanges Lernen und vielfache Umqualifizierung,
Selbstmarketing, permanente Verdnderung (vgl. Gerlmaier/Kastner 2000, 2001,
2003). Kurz, unsere Investitionsbedarfe steigen und die Luft fiir das Konsumieren
und den Genuss wird diinner.

Vor allem extremjobbende Fithrungskrifte werden immer mehr zu ,,Entschei-
dungsmaschinen®, d. h. sie miissen unter Zeitdruck und Unsicherheit Entschei-
dungen ohne feste Basis treffen. Oft sind sie ihre eigenen Sachbearbeiter und miis-
sen unter hohem Leistungs- und Zeitdruck zugleich sachlich-inhaltliche Arbeit leis-
ten, ihrer Fiihrungsfunktion nachkommen und auch noch administrative Aufgaben
iibernehmen. Versagensingste sind gepaart mit dem Eindruck, zwischen allen Stiih-
len zu sitzen und Druck von ,,oben‘ und ,,unten® zu bekommen.

Wenn wir davon ausgehen, dass hohere Anforderungen, Verantwortung, Quali-
fizierung, Fleil und beruflicher Erfolg korrelieren, ist anzunehmen, dass Extrem-
jobber eher Fiihrungskrifte werden als bequemere Mitmenschen. Fithrungskréfte
erhalten wenig soziale Unterstiitzung und Anerkennung, weil ihre gute Leistung als
selbstverstindlich angesehen wird. Sie haben es zudem oft mit widerspriichlichen
Anforderungen zu tun (,,wasch mir den Pelz, aber mach mich nicht nass®), leiden
unter Personalmangel, und starren hierarchischen Strukturen. Sie fiihlen sich oft
als Einzelkdmpfer in permanenten Konkurrenzen und Verdnderungsprozessen. Sie
konnen eigene Schwichen und Unsicherheiten kaum zugeben und diirfen nicht mit
ehrlichem Feedback rechnen.

Angesichts solcher Befunde verwundert nicht, dass die Depression als Krankheit
des 21. Jahrhunderts gedeiht und 2020 den zweiten Rang unter den ,,Behinderung
verursachenden Krankheiten einnehmen soll.

Depression, Burnout, chronisches Ermiidungssyndrom, Alkoholismus, posttrau-
matisches Belastungssyndrom, Angste bzw. Panikattacken, alle moglichen Stress-
syndrome und psychosomatische Beschwerden nehmen aus verschiedenen Griin-
den zu. Und es fragt sich, welche Unterschiede sich hier zwischen ,,Normal-“ und
Extremjobbern ergeben. Aus dem unten beschriebenen Modell lassen sich folgende
Erkenntnisse ableiten:

* Die Relation aus Anforderungen und zur Verfiigung stehenden personalen und
organisationalen Ressourcen und Puffern wird ungiinstiger (vgl. Kastner 2004).

* Die Leistungsverdichtung kommt nicht nur durch die steigenden inhaltlichen
Arbeitsanforderungen zustande, sondern auch durch Personalkostensenkungs-
mafBnahmen und den demographischen Faktor. Kollegen, die in den Ruhestand
gehen, werden nicht ersetzt. Wie kommen die ,,Survivors® mit den zunehmenden
Anforderungen zurecht? Werden sie ,,automatisch zu Extremjobbern?

» Die Dynaxitéten des Berufslebens spiegeln sich auch im Privatleben. Die Schei-
dungsrate nimmt zu. Patchwork-Beziehungen hiufen sich. Drei-Generationen-
Haushalte werden zur Seltenheit. Fiir Freundschaften Identifikationssysteme
(Freunde, Vereine, gemeinniitzige Systeme etc.) bleibt kaum Zeit. Lassen sich
Extremjobber 6fter scheiden?
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* Die neuen Arbeits- und Organisationsformen erschweren die private Koordi-
nation. Wie kénnen wir mit Blick auf das berufliche Fortkommen noch unser
Privatleben organisieren? D. h. Leih-, Tele-, Patchworkarbeit, Schichtarbeit, In-
trapreneurship, Jobsharing, Desksharing, prekédre Arbeitsverhéltnisse zerstdren
unsere Rhythmen und Regenerationsmuster.

* Zudem lédsst der Wertewandel die Suche nach Riickzug attraktiv erscheinen
(down-shifting). Welche Attraktivitit hat das Extremjobben noch oder altmodi-
scher gefragt: ,,wer opfert sich wann, wie, wo fiir seinen Beruf auf?*. Zugleich
werden Externe und interne Kunden anspruchsvoller und generell steigt die An-
forderung an die ,,Emotionsarbeit®.

* In der Fertigung steigen die psychomentalen Belastungen und Beanspruchungen
durch zunehmende Automatisierung und wissensbasierte Systeme. Tatigkeits-
unspezifische Beanspruchungsqualititen ohne direkte Krankheitsqualitit wie
Monotonie, Ermiidung, psychische Séttigung, Stress werden zur Bedrohung.
Aber auch Phiinomene mit Krankheitsqualitit wie Erschopfung, Ubermiidung
und Uberanstrengung (vgl. Hacker 1998) sowie Arbeitsverdichtung, Flexibili-
sierung, zunehmende Verantwortung und Autonomieverlust férdern psychische
Erkrankungen, dies auch im Dienstleistungsbereich.

» Steigende Anforderungen hinsichtlich Mobilitit verbunden mit dem Verlust per-
sonlicher Bindungen, sozialer Verarmung und Vereinsamung tun ihr Ubriges.

* Auch der DAK-Gesundheitsreport (2005) nennt als Griinde fiir steigende psychi-
sche Belastungen und Beeintrichtigungen Arbeitsverdichtung und -intensivie-
rung verbunden Zeitdruck und Selbstausbeutung, diskontinuierliche Erwerbs-
karrieren, verschlechterte soziale Beziehungen und die Entgrenzung von Arbeit
und Freizeit.

Jeder, der Extremjobber kennt, wird in der obigen Auflistung etliche Merkmale wieder
erkennen und hinsichtlich der zukiinftigen Entwicklung anerkennen, dass das Thema
WLB fiir Extremjobber eher noch virulenter wird als in den Hintergrund tritt.

3 Was sind Extremjobber im Kontext der WLB?

Was unterscheidet den ,,Normal-“ vom Extremjobber und was passiert, wenn des-
sen WLB nicht mehr stimmt? Viel Arbeit und solche, die anderen extrem erscheint,
muss nicht krank machen. Arbeit hat viele positive Facetten von Lebensqualitit wie
Sinn, soziale Kontakte, Eindruck von Selbstwirksamkeit etc. Wenn aber das ,,Ext-
reme” zu Schiadigungen fiihrt ist es oft schwer, zu erkennen, wann wo etwas schief
gegangen ist und was jemanden letztlich krank gemacht hat. Die Schiadigungspro-
zesse laufen meist schleichend, manchmal in Phasen und vielfach wire trotz Ri-
sikofaktoren noch eine rechtzeitige Gesundung moglich. Gerade die psychischen
Erkrankungen befallen uns nicht aus heiterem Himmel, sondern entwickeln sich aus
den téglichen kleinen Siinden wider die Natur. Erst wenn diese kumulieren, brechen
die Krankheiten scheinbar pldtzlich iiber uns herein. Viele Betroffene wissen dies
auf einer rationalen Ebene durchaus, wollen aber unbedingt noch z. B. ein Projekt
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zu Ende fiihren ehe sie sich der eigenen Erholung widmen. Auf jeden Fall dominiert
noch in gesunden Zeiten der Eindruck ,,Ich steuere mein Leben nicht mehr selbst™.
Im negativen Fall des Spill-Over-Effektes, d. h. des Uberschwappens der beruf-
lichen Probleme auf die Privatsphéire entsteht leicht ein Spiralisierungseffekt. Die
durch das Extremjobben zu Hause gesetzten Frustrationen fithren zu Vorwtirfen,
Aggressionen etc. die den Riickzug in die Arbeit noch verstirken konnen. ,,Und auf
die Dauer nehmen Seele und Gesicht die Farbe der Gedanken an“ (Marc Aurel),
d. h. der permanente negative Dialog ,,Ich bin von Idioten umgeben und muss alles
selber machen‘ verfestigt sich auch in der eigenen Ausstrahlung, die wiederum so-
zial distanziert. Der immer unzufriedene Extremjobber wird zwar fiir seinen Einsatz
bewundert, aber ,,Pessimisten kiisst man nicht* (Buchtitel von Martin Seligman),
sondern bedauert sie im Stillen oder hinter deren Riicken.

Im Falle des positiven Spill-Over-Effektes konnen durchaus Anpassungsstrate-
gien der Lebenspartner etwa in der Planung, Organisation und Koordination von
Kinderbetreuung, Urlauben und Haushalt Kompetenz férdernd wirken. Wer die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben positiv erfahrt und schétzt, kann durchaus
auch seine Arbeitszufriedenheit stiarken, so dass das Extremjobben gar nicht als
solches empfunden wird (vgl. auch Schneewind/Kupsch 2006).

Die empirischen Befunde zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie bei Doppel-
Verdienern liefern einige Hinweise auf eine positive Work-Life Balance. So gilt ein
klar strukturierter Tag als wichtige Ressource fiir eine gelingende Vereinbarkeit, die
negative Spill-Over-Effekte vermeidet und positive fordert. In einer entsprechenden
Studie (vgl. Schneewind 2006) ergaben sich im deutschsprachigen Raum fiir die
Maénner im Durchschnitt 48 und fiir die Frauen 29 Stunden berufliche Arbeitszeit.
Bei den haushaltsbezogenen Arbeitszeiten stellte sich das Verhiltnis umgekehrt dar
(Ménner neun und Frauen 19,5 Stunden). Beziiglich der Kinder wenden die Ménner
17, die Frauen 34 Stunden auf, so dass in der Summe der berufs-, haushalts- und
kinderbezogenen ,,Arbeitszeiten” die Frauen mit 82,5 Stunden vor den Ménnern
mit 74 Stunden liegen (vgl. Kupsch 2006). Der Verdacht liegt nahe, dass bei Ext-
remjobbern, die im Schnitt deutlich mehr als 48 Stunden pro Woche beruflich unter-
wegs sind, die Haushalts- und Kinderanteile deutlich niedriger liegen.

Hinzu kommt das Problem, dass sich daraus ergebende Konflikte auf die Eltern-
Kind-Beziehungen auswirken (vgl. Heider 2007; ,,Ich bin doch allein erziehende
Mutter).

Da Extremjobber recht unterschiedlich geartet sind, sollte zwecks Prézisierung
nach Klassifikationsmerkmalen gesucht werden (vgl. Abb. 2). Als Dimensionen
bieten sich hier die Anwesenheit hinsichtlich der Arbeit, die Arbeitsmotivation und
die Gesundheit an. Aufgrund unserer Untersuchungen zum Intrapreneurship (vgl.
Gerlmaier/Kastner 2003a, E) ist zu erwarten, dass Extremjobber zu Présentismus
neigen und u. U. ihre Mitmenschen unbewusst dazu reizen, nach dem Motto: ,,Der
macht die Arbeit fiir mich mit* selbst weniger zu tun oder auch Andere zum Ex-
tremjobbing verfiihren. Extremjobber werden natiirlich auch in ihrem Verhalten von
ihrer sozialen Umgebung, vor allem durch Teams, in diesem Falle Hochleistungs-
teams, beeinflusst. Diese zeichnen sich durch starke Selbststeuerung und hohes
Commitment der Mitglieder aus und wollen ihre Ziele mit aller Kraft erreichen
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A + - - Nicht — Leister (Prasentismus)
A + - + Nicht — Leister
B + + - Extremjobber (Prasentismus)
B' + + + Idealfall
C - - - Abwesend, ,langere” Genesung
c' - - + ~Blaumacher”
D - + - Adaquate Genesung
D' - + + Schwarzarbeiter (,Extremjobber”)

Abb. 2 Anwesenheit, Motivation und Gesundheit als Facetten des ,,Extremjobbers*

(vgl. Kastner/Schmidt 2008). Sie bilden oft eigene teaminterne Normen, deren ge-
mail man z. B. nicht zeitiger nach Hause fihrt als die Teamkollegen. Extremjobbing
lahmt die einen, ,,steckt die anderen an“ und erzeugt sozialen Druck.

Die gesunde Mitte hingegen ist in ihrer sozialen Arbeitsumgebung weniger zu
erwarten.

Mitarbeiter der Kategorie A sind zwar anwesend, aber nicht arbeitsmotiviert und
krank. Sie sind aus Angst vor Arbeitsplatzverlust trotz Krankheit anwesend. Die
bekannt gewordenen Fille von Suiziden aufgrund von Arbeitsiiberlastung, Zeit-,
Verantwortungs- und Leistungsdruck sind wohl vor allem hier einzuordnen.

Personen der Kategorie A’ sind die gesunden Anwesenden, die unmotiviert
Dienst nach Vorschrift machen.

Kategorie B betrifft Personen, die trotz Krankheit aufgrund ihrer Hochstmoti-
vation arbeiten. Dies wire typisch fiir Extremjobber und dient natiirlich keiner ad-
daquaten WLB.

In Kategorie B’ befinden sich die Idealfille der gesunden und hoch motivierten
Mitarbeiter, die durchaus Extremjobber sein kdnnen, aber nicht darunter leiden.



