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Dagmar Weßler-Poßberg Zeitautonomie und Work-Life-Balance  Impulse für eine lebensphasengerechte Arbeitszeitpolitik in klei-nen und mittleren Unternehmen in NRW  
 

Auf einen Blick 
 Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) verfügen über Potenziale für eine lebenspha-sengerechte Arbeitszeitpolitik, die sie gezielt nutzen können. 
 Die Work-Life-Balance (WLB) erweist sich als Konzept, das Zeitautonomie fördert und das in KMU umgesetzt werden kann. 
 In der Beratung von KMU sind folgende Themen zentral: 

 sich im Lebensverlauf verändernde Balancevorstellungen und Balancebedürf-nisse der Beschäftigten 
 Flexibilität und Planbarkeit der Arbeitszeiten 
 Reflexion von Stellenanforderungen und Leistungserwartungen bei Arbeits-zeitveränderungen 
 Arbeitsplatz- und Einkommenssicherheit und Arbeitsschutzstandards 

 Wichtiger als ein breites Maßnahmenangebot zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie sind Strukturen zur Aushandlung von Arbeitszeit und Arbeitsbedingungen auf Augen-höhe. 
 Eine für beide Seiten gewinnbringende Aushandlung fußt auf einer gemeinsamen Pla-nung, in der sich Erwerbstätige als ‚aktiv Gestaltende͚ ihrer Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben einbringen können. 
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Abstracts  Zeitautonomie und Work-Life-Balance – Impulse für eine lebensphasengerechte Ar-beitszeitpolitik in kleinen und mittleren Unternehmen in NRW  Eine lebensphasengerechte Zeitautonomie der Beschäftigten stärkt die alltägliche bessere Ver-einbarkeit von Berufs- und Privatleben. Sie nimmt darüber hinaus langfristig Einfluss auf die be-ruflichen, privaten und ökonomischen Lebensgestaltungsbedingungen erwerbstätiger Men-schen und kann als in der Wirtschaft verankertes Element einer vorbeugenden Sozialpolitik wir-ken. Für die gelingende Balance zwischen Beruf und Familien/Privatleben erweisen sich Einfluss- und Mitbestimmungsmöglichkeiten von Beschäftigten als wichtiger als ein breites Angebot an fertigen Vereinbarkeitsmaßnahmen.  Davon können insbesondere KMU mit ihren Voraussetzun-gen profitieren. In der Beratung von KMU sind zum einen die Vielfalt von auszubalancierenden Lebensbereichen, die Möglichkeiten unterschiedlicher Beschäftigtengruppen und die Zusam-menhänge verschiedener Lebensphasen in besonderer Weise hervorzuheben. Zum anderen sind KMU auf das Potenzial und die Notwendigkeit der Beteiligung aller Beschäftigten als ‚aktiv Gestaltende͚ ihrer Lebens- und Erwerbsbiografien aufmerksam zu machen.  Time autonomy and Work-life balance – pulses for a live stage-adapted working time policy in small and medium enterprises in NRW  The employees' time autonomy in line with their phase of life strengthens the better reconcilia-tion of work and private life in everyday life. It also has a long-term influence on the professional, private and economic living conditions of working people and can act as an element of preven-tive social policy anchored in the economy. For a successful balance between work and fam-ily/private life, the influence and co-determination opportunities of employees are more im-portant than a broad range of ready-made reconciliation measures.  SMEs, in particular, can benefit from this with their preconditions. In advising SMEs, the diversity of areas of life to be balanced, the possibilities of different groups of employees and the interrelationships between different phases of life are to be emphasized in a special way. On the other hand, SMEs must be made aware of the potential and the necessity of the participation of all employees as ͚actively shaping͛ their life and employment biographies.  
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1 EiŶleituŶg Sowohl in der familien- und gleichstellungspolitischen als auch in der arbeits- und tarifpoliti-schen Debatte haben Forderungen nach mehr individueller Zeitsouveränität, lebensphasenge-rechten Arbeitszeiten und einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (Work-Life-Balance, WLB) in letzter Zeit erheblich an Gewicht gewonnen. Die von verschiedener Seite und mit zunehmendem Nachdruck erhobene Forderung nach ‚Arbeitszeiten, die zum Leben passen͚ (vgl. Hoffmann et al. 2019), entspricht dem wachsenden Bedürfnis vieler Arbeitnehmer_innen nach Selbstbestimmung und Zeitsouveränität. Mit der Etablierung von Work-Life-Balance in Unternehmen werden über die betriebliche und individuelle Ebene hinaus Antworten auf Fragestellungen zu gesamtgesellschaftlichen Entwick-lungen erhofft, die sich langfristig auf den sozialen Zusammenhalt und die gesellschaftliche Sta-bilität auswirken (vgl. Astor/Steiner 2005, S. 5). Betriebliche Work-Life-Balance-Maßnahmen knüpfen somit unmittelbar an den Wechselwirkungen zwischen ökonomischen und privaten, politischen und sozialen Lebensgestaltungsbedingungen an (vgl. BMFSFJ 2005b, S. 30). Aus der sozialpolitischen Perspektive nehmen Unternehmen mit ihrer Arbeitszeitpolitik und Work-Life-Balance-Maßnahmen Einfluss auf die sozialen Strukturen unserer Gesellschaft, da die Gestaltungsmöglichkeiten einer nachhaltigen Erwerbsbiografie und die Gestaltungschancen für die private Lebens- und Familienplanung in unmittelbarer Wechselbeziehung zueinander stehen (vgl. Sachverständigenkommission Gleichstellung 2011, S. 26-27; Klammer 2012, S. 46). Der Blick auf die Realität am deutschen Arbeitsmarkt zeigt jedoch, dass es in vielen Branchen und Betrieben noch erheblicher Anstrengungen bedarf, um eine lebensphasengerechte, auf Zeitautonomie und Work-Life-Balance basierende Arbeitszeitpolitik nachhaltig und flächende-ckend zu etablieren. So weist u. a. das Weißbuch Arbeiten 4.0 des BMAS ausdrücklich auf den besonderen Beratungs- und Unterstützungsbedarf von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) bei der Ausgestaltung von lebensphasengerechten Arbeitszeitmodellen und betriebli-chen Work-Life-Balance-Maßnahmen hin: 
„Die Politik kaŶŶ iŶsďesoŶdere kleiŶere und mittlere Unternehmen (KMU) dabei unterstützen, hierfür passende Lösungen zu erarbeiten. Erfahrungen und Umsetzungswissen in Großunter-nehmen können als Richtwerte und Anhaltspunkte dienen, aber oft nicht direkt übertragen werden. KMU haben den Vorteil, dass sie leichter individuelle Lösungen für einzelne Beschäf-tigte anbieten können. Allerdings müssen dabei zum Teil Informationen und konkretes Umset-zungswissen zunächst gewonnen werden. Auch verfügen kleinere Unternehmen häufig nicht über ausreichende RessourĐeŶ iŵ PersoŶalǁeseŶ, uŵ VeräŶderuŶgeŶ uŵzusetzeŶ.“ ;BMAS 2017, S. 81) Die vorliegende Expertise nimmt vor diesem Hintergrund die Beratungsstrukturen und Bera-tungsinhalte für Work-Life-Balance in KMU in Nordrhein-Westfalen in den Blick und untersucht, ob und inwiefern sich diese als zielführend für die Umsetzung einer lebensphasengerechten Ar-
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beitszeitpolitik erweisen und wo gegebenenfalls noch Verbesserungsmöglichkeiten und -be-darfe bestehen. Zu diesem Zweck wurde zunächst anhand verschiedener Studienergebnisse so-wie in ergänzenden Interviews mit Personalverantwortlichen der Status quo der Work-Life-Ba-lance in KMU in NRW ermittelt. Im Hauptteil der Studie wurde die an KMU gerichtete ‚Ratgeber-literatur͚ (Arbeitshilfen, Handlungsempfehlungen etc.) zum Thema WLB dahingehend unter-sucht, wie umfassend und zielführend die Erkenntnisse der WLB-Forschung darin berücksichtigt werden. Hierzu wurden insgesamt fünf zwischen 2008 und 2015 erschienene einschlägige Pub-likationen analysiert, die entweder von öffentlich-rechtlichen oder von arbeitgeber- oder arbeit-nehmernahen Institutionen herausgegeben worden sind. Darüber hinaus wurden die vorhande-nen landesweiten Unterstützungsstrukturen für KMU in NRW im Hinblick auf ihre Erfolgswirk-samkeit in der Beratung von KMU betrachtet.   Die Expertise ist folgendermaßen aufgebaut: In Kapitel 2 wird zunächst die Bedeutung von Zeit-souveränität und Work-Life-Balance für eine vorbeugende, lebenslauforientierte Sozialpolitik herausgearbeitet. Die konzeptionellen Grundlagen von Work-Life-Balance, verstanden als be-trieblich gestärkte Zeit- und Grenzautonomie im Lebensverlauf, und die damit verbundenen spe-zifischen Herausforderungen für kleine und mittlere Unternehmen werden in Kapitel 3 darge-stellt. Das empirische Design der Studie wird im 4. Kapitel erläutert; die zentralen Ergebnisse werden in Kapitel 5 dargestellt. Die aus den Ergebnissen der empirischen Analyse abgeleiteten Empfehlungen beinhalten sowohl inhaltliche Elemente, die eine Beratung speziell für KMU um-fassen sollte, als auch Hinweise auf dazu zweckmäßige und erfolgsversprechende Beratungs-strukturen in NRW (Kapitel 6).   
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2 Work-Life-BalaŶĐe als strategisĐher BausteiŶ eiŶer vorďeu-
geŶdeŶ Sozialpolitik 2.1 Normativer Zielhorizont: Autonomie und Chancengleichheit im Le-bensverlauf Vorbeugende Sozialpolitik (vgl. Schroeder 2012, 2014; Brettschneider/Klammer 2017) basiert auf dem Grundgedanken, dass es sowohl effektiver als auch normativ angemessener ist, die Ent-stehung sozialer Problemlagen vorbeugend zu vermeiden, als die daraus resultierenden Defizite nachträglich zu kompensieren: 

„Sozialpolitik soll ŶiĐht Ŷur reagiereŶ, repariereŶ uŶd ŵoŶetär koŵpeŶsiereŶ, soŶderŶ die IŶ-
diǀidueŶ so ďefähigeŶ, dass sie siĐh uŶd ihre eigeŶeŶ PoteŶziale eŶtǁiĐkelŶ köŶŶeŶ“ ;SĐhroeder 2014, S. 8). Ein zentraler normativer Bezugspunkt dieses Ansatzes ist das Leitbild der individuellen Autono-mie, verstanden als sozial- und arbeitsmarktpolitische Ermöglichung und Gewährleistung selbst-bestimmter gesellschaftlicher Teilhabe. Vorbeugende Sozialpolitik zielt in diesem Sinne darauf 

aď, „strukturelle uŶd koŶteǆtuelle MögliĐhkeiteŶ uŶd VoraussetzuŶgeŶ dafür zu sĐhaffeŶ, dass 
selďstďestiŵŵte LeďeŶseŶtǁürfe tatsäĐhliĐh realisiert ǁerdeŶ köŶŶeŶ“ ;Böllert ϮϬϬϭ, S. 1396). Angesichts der überragenden gesellschaftlichen und biografischen Bedeutung der Erwerbsar-beit gehört das  Ziel, möglichst allen Erwerbstätigen die Chance auf eine selbstbestimmte, gute und individuell als gelungen empfundene Erwerbsbiografie zu eröffnen, zu den Kernelementen einer vorbeugenden und lebenslauforientierten Sozialpolitik. Zeitsouveränität, also die Möglichkeit, über die eigene Arbeits- und Lebenszeit mitzubestimmen, ist nicht nur ein ganz wesentlicher Aspekt individueller Autonomie, sondern auch ein wichtiger Beitrag zur Gestaltung alters- und alternsgerechter Arbeit. So weist die Bundesanstalt für Ar-beitsschutz und Arbeitszeitmedizin darauf hin, dass eine einseitige, nur an den betrieblichen In-teressen orientierte Flexibilisierung von Arbeitszeiten ohne ausreichende individuelle und kol-lektive Beteiligungs- und Mitbestimmungsmöglichkeiten ein erhebliches Gesundheitsrisiko dar-stellt: 

„DeutliĐhe BeeiŶträĐhtiguŶgeŶ der GesuŶdheit uŶd des WohlďefiŶdeŶs der BesĐhäftigten sind dann feststellbar, wenn Beschäftigte keinen Einfluss auf die Arbeitszeitgestaltung haben und 
ǀorraŶgig die IŶteresseŶ des UŶterŶehŵeŶs ďei der FleǆiďilisieruŶg iŵ VordergruŶd steheŶ. […] Dann werden die Arbeitszeiten oft unvorhersehbar, worunter in der Regel die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben der Beschäftigten und ihre Gesundheit leidet. Flexible Arbeitszei-ten sollten daher im Sinne einer präventiv gesundheitsförderlichen und damit alternsgerechten Gestaltung für Beschäftigte aller AltersgruppeŶ uŶd durĐh BesĐhäftigte ďeeiŶflussďar seiŶ.“ (BAuA 2017, S. 32) Zeitsouveränität und Work-Life-Balance sind somit auch wesentliche Bestandteile einer präven-tiven und gesundheitsförderlichen Ausgestaltung von Erwerbsverläufen. Betriebliche Work-Life-Balance-Maßnahmen können insbesondere dann einen wichtigen Beitrag zum Erhalt und zur 
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Förderung der körperlichen und psychischen Gesundheit, der Arbeitsmotivation und -zufrieden-heit und der Arbeits- und Beschäftigungsfähigkeit der Beschäftigten über den Erwerbsverlauf hinweg leisten, wenn sie die individuelle Gestaltungsfähigkeit gezielt stärken und auf diese Weise mögliche Konflikte zwischen Arbeit und Privatleben entschärfen (vgl. Wöhrmann 2016). Hierfür sind geeignete Beteiligungs- und Aushandlungsverfahren zu schaffen. Bei der Entwicklung und Implementierung von Maßnahmen zur Förderung und Gewährleistung von Arbeitszeitsouveränität und Work-Life-Balance darf allerdings der Aspekt der Chancen-gleichheit nicht außer Acht gelassen werden. Denn die Forschung weist darauf hin, dass  hin-sichtlich der Verteilung von Zeitsouveränität eine deutliche Polarisierung zwischen den Beschäf-tigtengruppen festzustellen ist:  
„BesĐhäftigte ŵit sehr guter PositioŶ aŵ Arďeitsŵarkt, BesĐhäftigte iŶ tarifgeďuŶdeŶeŶ Betrie-ben und Beschäftigte, die von einem Betriebsrat vertreten werden, haben weit größere Chan-
ĐeŶ, ihre ZeitiŶteresseŶ durĐhzusetzeŶ, als alle aŶdereŶ GruppeŶ aŵ Arďeitsŵarkt“ ;JürgeŶs et al. 2017, S. 116; vgl. auch BMAS 2017, S. 80). Chancengleichheit  (verstanden als gleiche Chance, sein Leben und seine Erwerbsbiografie lang-fristig zu planen und selbstbestimmt zu gestalten) bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Work-Life-Balance für alle Beschäftigten ermöglicht werden muss und kein Privileg bestimmter Beschäftigtengruppen bleiben darf. In diesem Zusammenhang sind mehrere potenzielle Un-gleichheitsdimensionen zu berücksichtigen: - WLB sollte sowohl für Frauen als auch für Männer möglich sein, sowohl für jüngere als auch für ältere Beschäftigte, und sowohl für Beschäftigte mit Sorgeverpflichtungen als auch für Beschäftigte ohne Sorgeverpflichtungen. Sie kann insofern nicht auf eine reine Vereinbarkeitspolitik für Personen mit Sorgeverpflichtungen reduziert werden. - WLB darf darüber hinaus nicht auf bestimmte Branchen begrenzt bleiben, in denen (In-dustrie-)Gewerkschaften über starke Machtpositionen und entsprechende Einflussmög-lichkeiten verfügen, sondern ist auch in denjenigen (Dienstleistungs-)Branchen vonnö-ten, in denen keine vergleichbare Gewerkschaftsmacht gegeben ist. - WLB sollte zudem nicht nur für besserqualifizierte Angestellte im Normalarbeitsverhält-nis möglich sein, sondern auch für Geringqualifizierte und nach Möglichkeit auch für Teilzeit- und geringfügig Beschäftigte. - Zu guter Letzt sollte WLB nicht nur für Beschäftigte in Großunternehmen, die über ent-sprechende organisatorische und finanzielle Ressourcen verfügen, sondern auch und gerade für Beschäftigte in KMU ermöglicht werden. In konzeptioneller Hinsicht sollten Zeitsouveränität und Work-Life-Balance immer in einer Le-benslaufperspektive betrachtet werden, die die Mehrdimensionalität des Lebensverlaufes und 

die ǀielfältigeŶ „LeďeŶsďereiĐhsiŶterdepeŶdeŶzeŶ“ ;KoŶietzka ϮϬϭϬ, S. 39) innerhalb der indivi-
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duellen Lebensverläufe berücksichtigt. Wie im folgenden Abschnitt gezeigt wird, hat die Lebens-laufforschung eine Reihe von Prinzipien entwickelt, die hilfreiche Eckpfeiler für die Synchronisa-tion von Berufs- und Privatleben zur Verfügung stellen. 2.2 Die Wechselbeziehung von Erwerbs- und Privatleben in der Lebens-verlaufsperspektive Entscheidende Weichen in der Berufsbiografie werden an den Übergängen in und zwischen den Lebensphasen gestellt (beispielsweise mit dem Wechsel in die weiterführende Schule oder in der Berufsfindungsphase mit der Berufswahl). In diesen Übergängen manifestierte Risiken und Chancen bestimmen die Gestaltungschancen der jeweils folgenden Lebensphasen und damit der gesamten Lebensplanung und -bewältigung (vgl. BMAS 2013 S. IV).  Abbildung 1: Status- und Risikopassagen im Lebenslauf  Quelle: BMAS 2013, S. IV Jede individuelle Biografie entwickelt sich in den verschiedenen Lebensbereichen, die wechsel-seitig aufeinander bezogen sind und in Zusammenhang mit der körperlichen und psychischen Entwicklung stehen (vgl. Mayer/Diewald 2006, S. 520). Jede individuelle Biografie ist jedoch auch verbunden mit den Lebensverläufen anderer Menschen und eingebunden in den Kontext sozia-ler Gruppen. Dabei üben die öffentlichen und privaten Institutionen und Organisationen einen strukturierenden Einfluss aus. So erfolgen alle Entscheidungen für das zukunftsorientierte Han-deln immer in Bezug auf die individuell und kollektiv gesammelten und verarbeiteten Erfahrun-gen und Ressourcen. Diese Prinzipien der Lebenslaufforschung (paradigmatic principles in life course theory nach Elder et al. 2003, S. 10ff.) verdeutlichen, dass die Art und Weise der indivi-duellen Lebenslaufgestaltung Einfluss auf unsere gesamten sozialen Strukturen nimmt und diese erhält, verändert oder neu formt. Auch die Bedürfnisse und Möglichkeiten einer Work-Life-Ba-lance sind als in den Grundannahmen der Lebenslaufforschung verankert zu betrachten:  
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Mit den Prinzipien der Lebensverlaufsforschung lassen sich maßgebliche Ziele und Herausforde-rungen für eine soziale Lebenslaufpolitik begründen:  

„Lebenslaufpolitik kann als eine Strategie verstanden werden, die gleichzeitig darauf abzielt, ArbeitnehmerInnen bzw. BürgerInnen in die Lage zu versetzen, Erwerbsarbeit und andere sinnvolle Aktivitäten – wie Fürsorgearbeit – zu einem bestimmten Zeitpunkt im Leben zu syn-chronisieren sowie zugleich vielfältige Präferenzen und Entscheidungen über den Lebenslauf zu verteilen (zu diachronisieren)“ (Klammer/Muffels/Wilthagen 2008, S. 47).  Eine so verstandene Lebenslaufpolitik sollte darauf abzielen, eine optimale Teilhabe an Erwerbs-arbeit und anderen gesellschaftlich sinnvollen Aktivitäten über den gesamten Lebenslauf zu för-dern und zu unterstützen (vgl. Klammer 2010, S. 699). 

Grundannahmen der Lebenslaufforschung (vgl. Elder et al. 2003) als Eckpfeiler der arbeits-zeitbezogenen Synchronisation von Berufs- und Privatleben 1. Prinzip der lebenslangen Entwicklung: Im Lebensverlauf auftretende biologische, psychi-sche oder soziale Veränderungen führen auch zu neuen Synchronisierungsanforderungen zwischen Erwerbsarbeit und weiteren Lebensbereichen. 2. Prinzip des aktiven Gestaltens (agency): So wie Entscheidungen und Handlungen zur Ge-staltung des Lebensverlaufes sich an den jeweiligen (historisch und sozial) vorgegebenen Möglichkeiten und Bedingungen orientieren, ist auch die jeweils als passend wahrgenom-mene Balance von Erwerbsarbeit und privater Lebensgestaltung von beruflichen und privaten Rahmenbedingungen abhängig. 3. Prinzip von Zeit und Ort: Individuelle Lebensverläufe sind in historische Perioden und kol-lektive Lebensgeschichten von Familien und Generationen (vgl. Mayer/Diewald 2006, S. 10) eingebunden, sodass die Vorstellungen von einer gelingenden Integration von Berufs- und Lebensbiografie unter dem Eindruck gesellschaftlicher Normen und Werte gebildet werden. 4. Prinzip des Timings:  Die jeweiligen Zeitpunkte und Abfolgen von Ereignissen und Entwick-lungen führen im individuellen Lebensverlauf zu bestimmten Übergängen und Konsequenzen. Die Entscheidung für eine bestimmte Art und Weise der Synchronisation von Berufs- und Pri-vatleben zu einem bestimmten Zeitpunkt in einer Lebensphase ist ein Ereignis, das zu weite-ren Übergängen und Konsequenzen im Lebensverlauf führt. 5. Prinzip der verbundenen Leben (linked lives): Entscheidungen für oder gegen eine be-stimmte Form der Synchronisation von Beruf- und Privatleben werden von den Lebensent-würfen anderer sozial nahstehender Menschen beeinflusst und beeinflussen die Lebenspla-nung in den Lebensverläufen der anderen Personen (Familien, Partner_innen, Freund_innen) im sozialen Netzwerk. 
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Sozialpolitisch gilt es, die Möglichkeiten zur Synchronisation von Erwerbsarbeit mit anderen Zeitbedürfnissen im Lebensverlauf durch rechtlich verankerte, lebensphasenbezogene Optio-nen zu verbessern (vgl. Klammer 2012, S. 46). Die Sachverständigenkommission zum ersten Gleichstellungsbericht ergänzt die fünf Prinzipien der Lebenslaufforschung um das Prinzip der 
„Aktiven Lebenslaufpolitik“ (Sachverständigenkommission Gleichstellung 2011, S. 15). Damit werden die Synchronisationsmöglichkeiten von Erwerbsarbeit und anderen Lebensbereichen im gesamten Lebensverlauf als politisch zu fördernde Teilhabe definiert. Im Fokus steht die Ver-pflichtung, politisch präventiv Möglichkeitsräume zu erhalten und frühe, schwer korrigierbare Ungleichverteilungen von Lebenschancen zu verhindern (vgl. Welskop-Deffaa 2012, S. 23).  Das sechste Prinzip der aktiven Lebenslaufpolitik betont dabei erstens die Einflussnahme von Insti-tutionen auf die Gestaltungsmöglichkeiten des Lebenslaufs und zweitens die Veränderbarkeit der Institutionen selbst. Wirtschaftsunternehmen beeinflussen mit ihren eigenen Zeithorizon-ten und Zeitstrukturen die Lebensbiografien und -planungen der Beschäftigten maßgeblich (vgl. z. B. Bernhardt et al. 2017; Linne 2004, S. 77; Sachverständigenkommission Gleichstellung 2011, S. 12; Seifert 2014, S. 6). Betriebliche Maßnahmen zur Förderung der Work-Life-Balance sind somit mehr als ein unternehmerisches Instrument für eine hohe Arbeitgeberattraktivität. Be-triebliche Work-Life-Balance-Maßnahmen sind eine wesentliche Umsetzungsform der sozialpo-litischen Verantwortung von Unternehmen. 2.3 Unternehmen als Akteure vorbeugender Sozialpolitik  Unternehmen sind aufgrund ihrer lebensverlaufsbeeinflussenden Zeitstrukturen wichtige Un-terstützter und Akteure in der Umsetzung des Konzepts vorbeugender Sozialpolitik.  Das wichtigste betriebsseitig beeinflussbare Element ist die Gestaltung von Arbeit und Arbeits-zeit. Über die gesamte Erwerbsbiografie hinweg und unter Berücksichtigung der finanziellen, gesundheitlichen und sozialen Konsequenzen ergeben sich unterschiedliche Möglichkeiten für und Anforderungen an eine nachhaltige Erhöhung der Zeitautonomie in der Lebensplanung.  An den Wechselwirkungen zwischen ökonomischen und privaten, politischen und sozialen Lebens-gestaltungsbedingungen scheinen vor allem betriebliche Work-Life-Balance-Maßnahmen an-knüpfen zu können (vgl. BMFSFJ 2005b, S. 30). Unternehmerisch betrachtet ist Work-Life-Ba-lance eine wirtschaftliche Investition mit dem Ziel eines ökonomischen Mehrwerts in Form von Humankapital. Zugleich geht es dabei um eine gerechte Verteilung von nicht monetär quantifi-zierbaren Erträgen, wie Teilhabechancen, Entwicklungs- und Lebensplanungsmöglichkeiten so-wie einer gesteigerten Lebensqualität und Gesundheit (vgl. Kehl/Then/Münscher 2012, S. 315).  So zeigen sich, bisher vor allem in tarifgebundenen Großunternehmen und im Rahmen von De-mografietarifverträgen (vgl. INQA 2013), erkennbare Entwicklungen in Richtung einer stärker lebenslauforientierten betrieblichen Unterstützung von Vereinbarkeit oder, umfassender be-trachtet, Work-Life-Balance.  
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Der besondere Beitrag, den betriebliche Maßnahmen zu einer vorbeugenden Sozialpolitik leis-ten könnten, ergibt sich aus den Forschungen in der Lebenslaufforschung und der Work-Life-Balance-Forschung. Die Kernfrage lautet, ob und wie sich die Erkenntnisse beider Forschungs-richtungen in den verschiedenen betrieblichen Konzepten von Work-Life-Balance und in den Empfehlungen für Unternehmen niederschlagen.  Der Wunsch von Beschäftigten, ihre Arbeitszeiten mit den Anforderungen von Erziehungs- und Pflegezeiten und anderen nichtberuflichen Aktivitäten abstimmen zu können (vgl. Seifert et al. 2016, S. 300), ist kein neues Phänomen. Die Aushandlung von betrieblichen Zeitinteressen mit den im Privatleben verankerten Zeitinteressen der Beschäftigten ist seit der Industrialisierung nicht nur konstitutiver Bestandteil der Arbeitszeitpolitik (vgl. Promberger 2005, S. 9). Sie ist auch elementar für die Gestaltung des Verhältnisses zwischen Wirtschaft und Gesellschaft. Die Zeit-horizonte von Unternehmen sind kurzfristiger und langfristiger Natur zugleich. Produktion und Dienstleistung erfolgen im Zeitalter der Globalisierung in immer kürzeren Zeitzyklen und fordern eine optimale Nutzung der Ressource Arbeitszeit (vgl. Brand/Kunz 1985, S. 8). Personalbeschaf-fung und -bindung werden angesichts eines stetigen Qualifikationsupgradings jedoch zu lang-fristigeren Strategien (vgl. Klammer et al. 2008). Sie bilden einen ‚zentralen Treiber͚ für Unter-nehmen, ihren Beschäftigten eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie bieten zu können (vgl. Schneider 2012, S. 59). Die Anerkennung der lebensqualitätssichernden Interessen und An-sprüche der Beschäftigten an mehr Selbstbestimmungs- und Partizipationschancen (vgl. Mü-ckenberger 2013, S. 50, 67) ist kein Ausdruck eines kuscheligen Betriebsklimas, sondern wird zu einem unverzichtbaren Element einer zukunftsgerichteten Personalpolitik.  Zunehmend mündet die Suche nach einem Konsens zwischen den Zeitinteressen der Betriebe und denen der Beschäftigten in einer Umsetzung von Arbeitszeitflexibilisierungsangeboten (vgl. BMFSFJ/IW 2010, S. 5; BMFSFJ 2013; Lauber et al. 2015, S. 2). Im Gegensatz zu den vormals starren Arbeitszeitvorgaben versprechen diese den Beschäftigten eine autonome, an ihre Be-dürfnisse angepasste Arbeitszeitgestaltung. Der Zusammenhang zwischen Zeitflexibilität und Zeitsouveränität wurde schon Mitte der 1980er-Jahre betont. Teriet definiert Zeitsouveränität  
„als das individuelle Recht und Vermögen zu mehr Disposition über die quantitative und quali-tative Seite von Zeitallokationen während eines Lebens und in den verschiedenen Lebensberei-chen.“ ;Teriet 1976, S. 9).  Auch in der jüngeren Arbeitszeitforschung wird der „üďerǁiegeŶde selďstďestiŵŵte UŵgaŶg 

ŵit Dauer, Lage uŶd VerteiluŶg der Arďeitszeit“ (Bundesmann-Jansen et al. 2000, S. 48) als Aus-maß der zeitlichen Selbstbestimmung definiert. Dennoch kann nicht davon ausgegangen wer-den, dass individuelle Arbeitszeiten per se zu echter Zeitsouveränität führen (vgl. Hielscher 2005, S. 86). Ebenso ist nicht davon auszugehen, dass allein die flexible tägliche Lage und Verteilung von Arbeitszeiten in einer ausreichenden Balance von Arbeits- und Lebenszeit mündet. Vielmehr sind Nutzung und Gestaltung von Zeit im KoŶteǆt der „konkreten Arbeits- und Lebenssituation“ (Rinderspacher 2002, S. 147) zu betrachten – oder anders gesagt, Zeitsouveränität erschließt sich erst in der Lebensverlaufsperspektive.  



Zeitautonomie und Work-Life Balance Impulse für eine lebensphasengerechte Arbeitszeitpolitik in kleinen und mittleren Unternehmen in NRW  

9  

Impulsbox: Betrieblich unterstützte Zeitsouveränität als Element der vorbeugenden Sozi-alpolitik Arbeitszeitflexibilisierung erweist sich erst im Zusammenhang mit Zeitsouveränität und im Lebensverlauf als Element einer gelingenden Work-Life-Balance. Zeitsouveränität umfasst verfügbare Zeitbudgets und die inhaltlichen Gestaltungsmög-lichkeiten dieser Zeit sowie die Verfügbarkeit dazu notwendiger Ressourcen (vgl. Rinder-spacher 2002, S. 148).   Im Lebensverlauf verknüpfen sich Arbeitszeit, Einkommen, Beschäftigung, Arbeitsanforde-rungen und Lebensführung zu „Wirkungsketten, in denen die Veränderung eines Elementes Folgewirkungen in andern Bereichen nach sich zieht.“ ;Hielscher 1998, S. 18, zit. n. Rinder-spacher 2002, S. 147). Flexible Arbeitszeitarrangements sind nur ein Element der unter den Stichworten ‚lebenspha-sengerechte Personalpolitik͚ oder ‚lebensverlaufsorientierte Personalpolitik͚ etablierten Hand-lungsansätze. Gerlach et al. beschreiben den Zusammenhang von kommunikativen und kultu-rellen Rahmenbedingungen sowie den Gestaltungselementen (vgl. Gerlach/Schneider 2012, S. 125) in einem dreidimensionalen Konzept (Dialog, Leistung und Kultur; vgl. Gerlach/Schneider 2012, S. 127), das auch der empirischen Bestandsaufnahme und Bewertung des Familienbe-wusstseins dient.  Der Dialog gilt in diesem Konzept als Voraussetzung für adressatengerechte und betriebsseitig tragbare Maßnahmen. Der Dialog umfasst ausreichende und differenzierte Informationen über die aktuellen und potenziellen Synchronisationsprobleme der Beschäftigten sowie die Einbin-dung der Beschäftigten in die Maßnahmenplanungen.  Die Leistung bezieht sich auf die auszuhandelnde Ausdifferenzierung eines Maßnahmenange-botes (quantitatives Angebot, Ausgestaltung, Nutzung und Wirkung). Die Kultur fördert und spiegelt die ganzheitliche Akzeptanz der familialen Verpflichtung von Be-schäftigten durch das Unternehmen und die Führungskräfte. Hier entscheidet sich, ob Synchro-nisierungsproblematiken und -maßnahmen ein kontinuierlicher und selbstverständlicher Be-standteil der Personalpolitik sind. Im Rahmen einer familienbewussten Unternehmenskultur werden Auswirkungen der Maßnahmen auf Aufstiegs- und Entwicklungschancen, Kollegialität und Betriebsklima (vgl. Gerlach/Schneider 2012, S. 129), aber auch Einkommen, Arbeitsplatzsi-cherheit und Gesundheit wahrgenommen und berücksichtigt.  Im Fokus des Konzeptes von Gerlach et al. stehen Familien und deren Vereinbarkeitsprobleme. Die Work-Life-Balance-Forschung zeigt, dass die Trilogie von Dialog, Leistung und Kultur Grund-voraussetzung für eine lebensphasengerechte Arbeitszeit und Zeitautonomie aller Beschäftigten ist.  
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Das folgende Kapitel stellt die Unterschiede zwischen den beiden Konzepten der Vereinbarkeit von Beruf und Familie und der Work-Life-Balance heraus. Aus den zentralen Ergebnissen der Work-Life-Balance-Forschung werden Potenziale für eine lebensphasengerechte Zeitautonomie abgeleitet.                  
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3 Work-Life-BalaŶĐe – ForsĐhuŶgsstaŶd uŶd AďleituŶg koŶzep-
tioŶeller GruŶdlageŶ  Wie der Begriff der Work-Life-Balance beschreibt auch der Begriff der Vereinbarkeit eher einen angestrebten Zustand und ist in seiner Vielschichtigkeit schillernd und schwer definierbar.  Unter der Annahme, dass Menschen ihr Leben nach unterschiedlichen Handlungsregeln und Be-wertungslogiken in verschiedenen Domänen gestalten, sind Vereinbarkeit und Balance jeweils der Ausdruck für ein wahrgenommenes Ungleichgewicht zwischen den Domänen und ein ent-sprechendes Harmonisierungsbedürfnis1. Ohne dass damit für eine strikte Abgrenzung zwischen Vereinbarkeits- und Work-Life-Balance-Konzepten plädiert werden soll, ist ein Blick auf die Her-kunft und Reichweite des jeweils dahinterliegenden Verständnisses weiterführend.  Der Begriff der Vereinbarkeit, der rhetorisch Familie und Erwerbsarbeit einander als Gegenpole gegenübergestellt, hat seinen Ursprung in der Frauenbewegung (vgl. Oechsle 2010, S. 235). Eine zunehmende Erwerbsorientierung der Frauen galt und gilt als Chance zur Überwindung der klas-sischen weiblichen Lebenslagen (vgl. Geissler 1990), die sich aus der ungleichen Anerkennung von Erwerbsarbeit und Familienarbeit (vgl. z. B. Bock/Duden 1977; Ostner 1978) ergeben. Vor allem in Verbindung mit höheren Qualifikationen entwickelte sich für Frauen ein vielfältiges Maßnahmenangeboten zur Bewältigung der Synchronisierungsanforderungen von Beruf und Familie (vgl. Gröning 2010, S. 6). Im Jahr 2016 ist Vereinbarkeit längst nicht mehr nur auf Frauen bezogen, auch die Vereinbarkeitsbedürfnisse von Vätern finden immer mehr Aufmerksamkeit und Anerkennung. Während bei den Frauen Effekte in der Erwerbssphäre, wie ein höherer Be-schäftigungsumfang (vgl. z. B. Rump/Eilers 2006) und eine chancenreichere Laufbahnentwick-lung, angestrebt werden, sind es bei den Männern Möglichkeiten, sich in der Privatsphäre akti-ver an Fürsorgeaufgaben und -verantwortung beteiligen zu können2.  Personalpolitisch handlungsleitend werden Vereinbarkeitskonzepte und -maßnahmen im Rah-men einer familienbewussten Personalpolitik (vgl. Gerlach/Schneider 2012; Schneider 2015). Unter den Begriffen ‚familienbewusste Personalpolitik͚ (vgl. z. B. Schneider et al. 2008; www. beruf-und-familie.de) oder ‚lebensphasenorientierte Personalpolitik͚ (vgl. BMFSFJ/IW 2016) ha-ben sich vormals einzelne Insellösungen für die Synchronisation von Arbeitszeit und Privatleben zu personalpolitischen Gesamtkonzepten entwickelt .                                                             1 Zwar wird die Trennung der Sphären und insbesondere die Gegenüberstellung von Arbeit und Leben immer wieder kritisch hinterfragt, da Arbeit selbst ein zentraler Bestandteil des Lebens und zudem nicht auf den Erwerbsbereich beschränkt ist. Jedoch ist unstrittig, dass es immer noch die Organisation von Arbeit ist, die als maßgebliches Element der gesellschaftlichen Funktionsweise und Ordnung in erwerbs-zentrierten Regimen eine mehr oder weniger stabile Trennung in Produktion und Reproduktion, also Er-werbs- und Familienarbeit aufrechterhält.  2 Hier ist anzumerken, dass aktive Vaterschaft und Familienarbeit als gesellschaftlicher und individueller 

ZugeǁiŶŶ gelteŶ, ohŶe dass ďisher die „doppelte Lebensführung“ ;Geissler et al. ϭϵϵϲ, S. 5) von Männern für deren gesamtbiografisches Handeln die gleiche Aufmerksamkeit gewonnen hat, wie dies bei den Frauen der Fall ist (vgl. z. B. Possinger 2010; Gesterkamp 2007). 
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Schon frühzeitig wird kritisiert, dass der Begriff der Vereinbarkeit den dynamischer und komple-xer werdenden Lebensmodellen nicht mehr gerecht wird (vgl. Jurczyk 2005, S. 110). Er-werbsphäre und Familie sind keine stabilen Konstrukte, die durch bestimmte Maßnahmen ein-malig miteinander zu einem Ganzen vereinbart werden können. Drei Entwicklungslinien fordern von den (potenziell) Erwerbstätigen neue Orientierungen sowie passgenaue Kompetenzen zur Gestaltung einer Biografie und eines sinnerfüllten Lebens (vgl. Pongratz/Voß 2003): (1) ein mas-siver Wandel von Beschäftigungsformen, Beschäftigungssicherheit, Arbeitsinhalten und Arbeits-zeiten (vgl. Kratzer/Sauer 2005, S. 105), (2) die Pluralisierung und Diversität von Familien und Lebensformen (vgl. Peukert 2012; Träger 2009) und (3) die Entwicklung neuer Lebenskonzepte (Stichwort Generation Y) (vgl. Bund 2014; Hurrelmann/Albrecht 2014; Rump 2013, S. 190-193).  Impulsbox: Synchronisation von Fürsorge und Erwerbsarbeit ist nur ein Bereich der Work-Life-Balance. Vereinbarkeit soll durch eine Synchronisation von Erwerbsarbeit und Fürsorgeaufgaben die geschlechtsspezifische Ungleichheit überwinden.  Eine Gegenüberstellung von Erwerbsarbeit und Fürsorgearbeit erscheint nicht mehr ausrei-chend, um sowohl den wachsenden Anforderungen der Arbeitswelt als auch den zunehmend komplexer werdenden Lebenslagen aller Beschäftigten gerecht zu werden. Die Lebenszusammenhänge und ein angestrebtes Gleichgewicht zwischen den Lebenssphären müssen immer wieder neu unter den sich verändernden Bedingungen ausbalanciert werden  (vgl. Jurczyk 2005, S. 111). Die Entgrenzungen der Arbeitswelt haben dabei neue Handlungsspiel-räume für die Beschäftigten eröffnet und verursachen zugleich auch Druck und Zeitnot (vgl. Gu-est 2002, S. 257; Lewis/Gambles/Rapoport 2007, S. 360-361; Oechsle 2007, S. 132).  3.1 Work-Life-Balance – betrieblich gestärkte Zeit- und Grenzautono-mie im Lebensverlauf   Die Work-Life-Balance, entwickelt im US-amerikanischen Human Resources Management3, wird Anfang der 2000er-Jahre von der damaligen Familienministerin Bergmann als ‚neuer Begriff für neue Konzepte͚ mit Win-win-Chancen für Beschäftigte und Unternehmen angekündigt (vgl.  BMFSFJ 2002, S. 5, 6). Jedoch zeichnet sich im Rahmen der Ankündigung schon ab, dass auch                                                            3 Mit der ökonomischen Rahmung und den betonten betriebswirtschaftlichen Vorteilen (vgl. u. a. Schnei-der et al. 2007, 2008; Astor/Steiner 2005; Seidel 2005) geht einerseits eine Skepsis gegenüber Work-Life-Balance als neuer effektiverer Nutzungsstrategie des Arbeitsvermögens (vgl. Vogel 2009; Hochschild 2006; Lewis 2003) einher. Andererseits wird die stärkere Organisationsperspektive als gutes Vehikel er-kannt, mit dem das neue Konzept schneller in die Personalentwicklung eindringe (vgl. Oechsle 2010,  S. 235).  
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der neue Begriff unmittelbar in die Familienpolitik eingeordnet und den Vereinbarkeitszielen untergeordnet wurde.  Dabei trifft Work-Life-Balance als der „dynamischere, aktivere und spannungsreichere Begriff“ (Jurczyk 2005, S. 110, zit. n. Seifert) die aktuellen Anforderungen (vgl. Jurczyk 2005, S. 110)4. Der Bezug auf Work und Life geht über erwerbsbezogene und familiäre Verpflichtungen hinaus und umfasst weitere Lebensbereiche und Interessen wie Bildung, Ehrenamt, Hobbys usw. Zudem rücken unter diesem Begriff auch grundlegende Voraussetzungen zur langfristigen Gestaltung des Lebens, wie Gesundheit, Regeneration und soziale Beziehungen (vgl. Kastner 2011, S. 22ff.), in den Blick.  
„Work-Life-Balance bedeutet eine neue, intelligente Verzahnung von Arbeits- und Privatleben vor dem Hintergrund einer veränderten und sich dynamisch verändernden Arbeits- und Le-benswelt. Betriebliche Work-Life-Balancemaßnahmen zielen darauf ab, erfolgreiche Berufsbi-ografien unter Rücksichtnahme auf private, soziale, kulturelle und gesundheitliche Erforder-
Ŷisse zu erŵögliĐheŶ.“ ;Astor/SteiŶer ϮϬϬϱ, S. ϭͿ.   Work-Life-Balance beschreibt somit sowohl das Verhältnis zwischen Arbeits- und Privatleben selbst als auch die individuellen und strukturellen Prozesse, die zur Herstellung dieses Verhält-nisses führen (vgl. Schilling 2008, S. 51).  Die Polarisierung von Arbeit und Leben wird vielfach als zu undifferenziert kritisiert (vgl. u. a. Caproni 1997, S. 45; Guest 2002, S. 257; Resch/Bamberg 2005, S. 171; Resch 2007, S. 109; Janczyk 2008, S. 71; Anxo/Franz/Kümmerling 2013, S. 45). Guest bezeichnet sie als bequeme Abkürzung für Arbeit und den Rest des Lebens (vgl. Guest 2002, S. 258, 262).  Eine weitere Perspektive wird mit der „Life-Domäne Balance“ (Ulich/Wülser 2010, S. 327; vgl. Ulich/Wiese 2011) konzipiert. Dabei wird der Bedeutung der eingangs hervorgehobenen Le-bensverlaufsperspektive durch die Anerkennung einer Vielzahl von nicht von vornherein festge-legten Lebensbereichen Rechnung getragen. Ulich und Wiese beziehen sich mit der unterschied-

liĐheŶ PrioritäteŶsetzuŶg für die LeďeŶsďereiĐhe iŵ LeďeŶsǀerlauf uŶŵittelďar auf das „alltags-übergreifende und langfristig biographiebedeutsame Handeln“ (Ulich/Wiese 2011, S. 57).  Weder die Entscheidungen für die Gestaltung eines bestimmen Verhältnisses zwischen den Do-mänen noch der Zustand, der damit in einer Lebensphase erreicht wird, bleiben folgenlos für den gesamten Lebensverlauf und die Lebenszufriedenheit. Damit werden auch bisher unter Work-Life-Balance nur randständig behandelte Risiken und Herausforderungen, wie prekäre Ar-beitsverhältnisse, altersgerechtes Arbeiten oder leistungssteigernde Managementpraktiken, zu originären Handlungsfeldern (vgl. Ulich/Wiese 2011, S. 57; Kastner 2010, S. 147ff.)                                                             4 Auf die zeitgleich durchaus kritische Bewertung und die im Diskurs und in der Praxis erkennbaren Ver-engungen wird im Folgenden und in Kapitel 2.2.3 eingegangen. 
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Impulsbox: Vielfältige Lebensbereiche sind über den gesamten Lebensverlauf hinweg aus-zubalancieren. Vielfältige verschiedenste Lebensbereiche wie Erwerbsarbeit, Familie, (Weiter-)Bildung, Ehrenamt, Hobbys, Regeneration und Gesundheit sind miteinander auszubalancieren.  Entscheidungen zugunsten eines bestimmten Verhältnisses der Lebensbereiche, die inner-halb einer Lebensphase getroffen werden, wirken sich auf den gesamten Lebensverlauf aus. Ein weiterer Vorbehalt gegenüber Work-Life-Balance leitet sich aus der subjektorientierten Aus-richtung der Work-Life-Balance ab. Es wird befürchtet, dass strukturelle Vereinbarkeitshemm-nisse zu privaten Problemen marginalisiert werden (vgl. Jürgens 2006, S. 147). Auf der anderen Seite verdeutlicht gerade die subjektorientierte Forschung5 unterschiedliche, sich im Lebensver-lauf verändernde Gestaltungsbedürfnisse und -möglichkeiten verschiedenster Beschäftigten-gruppen (vgl. Jurczyk 2005, S. 112). Dies eröffnet – vorausgesetzt, es wird an die Analyse der Organisationsebene6 gekoppelt – neue Perspektiven in der aktuellen Diskussion um mehr Zeit-souveränität und Zeitautonomie für die Beschäftigten (vgl. Teriet 1976; Lott 2014). Die dritte Kritik an der Doppeldeutigkeit des Work-Life-Balance-Begriffs, der „Auswirkungen ei-ner Balance mit der Definition des Konzeptes gleichsetzt“ ;ǀgl. Resch 2005, S. 2, 4), führt zu einer Verschiebung der Aufmerksamkeit, weg von bestimmten Balancezuständen und hin zu der Art und Weise des aktiven Ausbalancierens (vgl. Guest 2001, S. 8).  Der Zustand eines angemessenen Verhältnisses zwischen Berufs- und Privatleben, den der Be-griff als Substantiv umschreibt, kann angesichts der Pluralität und Wandelbarkeit von Lebens-formen, Familien- und Erwerbsmodellen nur eine subjektive und nur für einen bestimmten Zeit-raum geltende Beurteilung sein. Im Lebensverlauf betrachtet kann auch ein zeitweise existentes Ungleichgewicht der Domänen – also ein verstärktes Engagement in der Erwerbssphäre oder in anderen Lebensbereichen – als angemessenes Verhältnis und subjektive Lebensqualität wahr-genommen werden (vgl. Ulich 2010 S. 41; Ulich/Wiese 2011, S. 57).  Weiterführend ist der Blick auf die Prozesse, wie Individuen die Parameter und den Umfang ihrer Aktivitäten in den Domänen gestalten, wie sie die räumlichen, zeitlichen und sozialen Verlinkun-gen zwischen Erwerbsarbeit und Familie bewältigen und welche Dynamiken sich in den Grenzen zwischen den Domänen entfalten.                                                             5 Für einen Überblick über die konzeptionellen Annahmen in der Work-Life-Balance-Forschung vgl. z. B. Zaugg 2006; Kossek/Lambert 2005.  6 Neuere Ansätze der amerikanischen Work-Life-Balance-Forschung differenzieren zwischen Personal Control Of Time-Concepts, welche die individuellen oder haushaltsbezogenen Wahl- und Handlungsmög-lichkeiten betreffen, und Workplace-Flexibility, welche als Eigenschaft von Arbeitsplätzen mehr oder we-niger stark umgesetzt sein kann (vgl. Lewis et al. 2007, S. 361). 
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Die vielschichtige und ambivalente Bedeutung von Grenzen zeigt sich eindrucksvoll in der ent-grenzenden Beziehung von Arbeit und Leben (vgl. u. a. Voß 1998; Döhl et al. 2000; Pongratz/Voß 2003; Gottschall/Voß 2005; Kratzer/Sauer 2007; Jürgens 2005; Jurczyk et al. 2009, S. 61). Einer-seits bietet die Auflösung starrer Grenzen von Zeit und Raum eine höhere Verfügbarkeit über Zeit und einen „graduellen Zugewinn an Freiheit“ (Hielscher 2005, S. 69) bzw. Zeitsouveränität (vgl. Teriet 1976, S. 9; Bailyn/Drago/Kochan 2001, S. 21; Den Dulk/Peper 2009, S. 8; Mückenber-ger 2013, S. 69). Andererseits gelten Grenzen als wichtiger sozialer Schutzraum für Individuen (vgl. Kastner 2011, S. 13) und Familien und für eine stabile soziale Sicherung (vgl. Klammer 2005, S. 310-318).  Die Gestaltung von Grenzen und das aktive Grenzmanagement sind in den boundary theorys7 und in der work/family border theory (vgl. Clark 2000) zentral. Ergebnisse der Boundaryfor-schung und die Studie zur work/family border theory zeigen, dass, biografisch betrachtet, das 
‚richtige Verhältnis͚ der Sphären zueinander in einem Kontinuum zwischen Integration und Seg-mentation8 liegt.  Sowohl flexible und durchlässige Grenzen zwischen Erwerbs- und Privatleben als auch die Mög-lichkeit zur klaren und eindeutigen Abgrenzung haben im Grenzmanagement der Beschäftigten ihre Bedeutung, denn Abgrenzungen legen fest, wo domänengerechtes Verhalten und Handeln beginnen und aufhören darf. Das individuell richtige Verhältnis wird jedoch nicht allein durch Zeit- und Raumgrenzen (z. B. durch flexible Arbeitszeiten oder mobilem Arbeiten) gebildet. Grenzmanagement umfasst meh-rere Ebenen und verknüpft die zeitlichen und räumlichen Grenzen mit emotionalen, kognitiven und körperlichen Gestaltungsanforderungen. So ist die Wirkung von flexibler Arbeitszeit oder Teilzeit nicht nur davon abhängig, ob Beschäftigte die Lage der Arbeitszeiten bedarfsorientiert planen können, sondern auch von den inhaltlichen Erwartungen an ihre Leistung in diesen Zei-ten. Clark zeigt in der work/family border theory, dass die Beschäftigten keine reaktiv Entschei-denden sind, sondern aktiv die Parameter und den Umfang ihrer Aktivitäten in den Domänen gestalten und damit die räumlichen, zeitlichen und sozialen Verlinkungen zwischen Erwerbsar-                                                           7 Diese aus der klassischen Soziologie stammenden Ansätze beschäftigen sich in ihren Grundzügen mit den Rollen- und Verhaltensübergängen von Beschäftigten, bei denen physikalische, zeitliche, emotionale, kognitive und/oder relationale Grenzen von unterschiedlicher Qualität gezogen werden, um ihre Umwelt zu vereinfachen und zu ordnen (vgl. Nippert-Eng 1996). 8 Volle Integration von Beruf und Familie lässt keine Unterscheidungen mehr zwischen dem häuslichen Bereich und der Erwerbsarbeit erkennen; Menschen, Gedanken, intellektuelle und emotionale Gedanken werden unabhängig davon wahrgenommen, ob die mit ihnen verbundenen Aktivitäten mit Erwerbsarbeit oder mit der Familienarbeit zu tun haben. Segmentierung beschreibt die bewusst unterschiedliche Wahr-nehmung und Gestaltung von Zeit in den verschiedenen Domänen als gegensätzliche Seiten des Lebens (vgl. z. B. McKenna 1998, c1997, S. 56). 
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beit und Familie bewältigen. Das Ausmaß der richtigen Stabilität oder Durchlässigkeit der Gren-zen zwischen Beruf und Privatleben wird durch die persönlichen Bedeutungszuschreibungen in der Arbeit und in ihrem privaten Umfeld bestimmt (vgl. Clark 2000).  
Im Kontext des BAuA-Forschungsprojekts Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt wird deut-lich, dass die Erreichbarkeitserwartungen, die durch den Einsatz moderner Medien an die Flexi-bilisierung von Arbeitszeit und Ort gekoppelt sind, neue moderierende Grenzziehungen auf der emotionalen und normativen Ebene von den Beschäftigten erfordern (vgl. Pangert et al. 2016, S. 39).  Das Verbundprojekt Lanceo – Balanceorientierte Leistungspolitik (gefördert vom BMBF) kommt zu dem Befund, dass es an entsprechenden Ansätzen für ein aktives und bewusstes Matching von Anforderungen und Ressourcen bisher fehle. Die bisherigen betrieblichen Maßnahmen seien tendenziell eher dazu geeignet, mit zunehmendem Arbeitsstress besser umgehen zu kön-nen, als dass sie zum Abbau von Stress beitragen (vgl. Kratzer et al. 2015, S. 22).  Aus der lebensverlaufsbezogenen Perspektive erfordert Arbeitszeitautonomie für die Beschäf-tigten nicht nur, nach Bedarf eigenständig oder flexibel die Anfangs- und Endzeiten ihrer Arbeits-tätigkeit festlegen zu können, sondern die Klärung,  

„iŶ ǁelĐheŵ Ausŵaß jeŵaŶd KoŶtrolle üďer die Grenzziehungen [in seiner Biografie] und damit 
üďer die BediŶguŶgeŶ des BalaŶĐiereŶs hat.“ (Resch 2003, S. 6-7)  Arbeitszeitautonomie umfasst somit die Bedingungen und Spielräume, die Beschäftigte im Ein-zelnen bei der Nutzung ihrer Freiräume haben (vgl. Kratzer et al. 2015, S. 23).   

Impulsbox: Das individuell richtige Verhältnis der Domänen erfordert ein aktives Grenz-management Pluralität und Wandelbarkeit von Lebensformen, Familien- und Erwerbsmodellen, in die Beschäftigte eingebunden sind, lassen keinen allgemeingültigen idealen Zustand einer Work-Life-Balance zu.  Beschäftigte gestalten im Alltag und im Lebensverlauf aktiv das Verhältnis der Lebensbe-reiche.  Für das ‚richtige Verhältnis͚, das im Lebensverlauf variiert, sind sowohl flexible als auch zu-verlässige und klare Grenzen von gleicher Bedeutung.   
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Die individuell wahrgenommene Kontrolle über die Grenzgestaltung scheint für das Empfinden einer als gelingend bewerteten Work-Life-Balance sogar noch wesentlicher zu sein als die Aktion selbst, mit der Integration oder Abgrenzung von Beruf und Familie verfolgt wird (vgl. Kossek et al. 2012, S. 114).  Aus dem Stand der Forschung wurde die Bedeutung von Zeitautonomie im Kontext von Work-Life-Balance-Konzepten herausgearbeitet. Im Folgenden wird nun die aktuelle Bedeutung von Zeitautonomie und Work-Life-Balance für die Personalpolitik in KMU dargestellt.  3.2 Work-Life-Balance – Bedeutung in KMU  Work-Life-Balance-Maßnahmen sind in Großunternehmen weiter verbreitet als in KMU (vgl. Den Dulk/Peper 2009, S. 9). Schon in den 1990er-Jahren wird, gemessen an der formalen Umsetzung flexibler Arbeitszeiten, in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) ein entsprechender Nach-holbedarf konstatiert (vgl. z. B. Kraetsch/Trinczek 1998, S. 339; Groß 2001 S. 11; Erdmann/Seyda 2012, S. 5).  Die Erklärung, dass KMU, weniger als Großunternehmen, Arbeitszeitverkürzung und entspre-chende zuschlagspflichtiger Mehrarbeit (z. B.  Scholten/Weimer 1990; Groß u. a. 1991; Vogler-Ludwig 1990) durch Flexibilisierungsstrategien kompensieren mussten, wird früh entkräftet (vgl. Kotthoff/Reindl 1991). Zeigt sich Mitte der 1990er-Jahre noch ein vergleichsweise geringerer Bedarf daran, Betriebs- und Arbeitszeiten in KMU zu entkoppeln (vgl. Bauer et al. 2001, S. 11, 15), wird schon knapp fünf Jahre später ein forcierter Bedarf in KMU erkennbar (vgl. Ba-ckes/Kranzesch/Schroer 2003, S. 6-7). In neueren Studien zeigt sich, dass auch in kleinen und mittleren Unternehmen flexible Arbeitszeitregelungen – wenn auch auf deutlich niedrigerem Niveau als in Großunternehmen – zugenommen haben (vgl. Freigang-Bauer/Guisa 2011, S. 19; Gerlach/Juncke/Laß 2015, S. 16).   Im Kontext des demografischen Wandels und des Wettbewerbs um Fachkräfte haben sich fle-xible Arbeitszeiten auch für KMU zu einem Faktor der Positionierung als attraktive Arbeitgeber entwickelt. Gerade bei Stellenneubesetzungen trägt die geringere Anzahl der Beschäftigten zu einem wesentlich höheren Problemdruck in KMU bei. So müssen kleine Betriebe aus einer ge-ringeren Auswahl an Bewerbungen auf Stellenanzeigen auswählen. Zudem sind sie häufiger mit 

Impulsbox: (Zeit-)Autonomie resultiert aus der Anerkennung der Beschäftigten als aktive Grenzgestaltende. Zeitautonomie beruht im Rahmen von Work-Life-Balance auf der Anerkennung und Unter-stützung der Beschäftigten als aktive und kompetente Grenzmanager_innen.  Betriebliche Maßnahmen und entwicklungsförderliche, gesundheitserhaltende und als sinnvoll erlebte Arbeitsbedingungen und -inhalte müssen als biografisch passende Maß-nahmen gemeinsam mit den Beschäftigten entwickelt werden.   
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weniger geeigneten Bewerber_innen konfrontiert (vgl. Czepek et al. 2015, S. 5). Begründet wird dies unter anderem mit dem geringeren Bekanntheitsgrad von KMU und mit ihren Standorten in teilweise weniger beliebten Regionen (vgl. KOFA 2015). Durch moderne und zielgruppenbezogene Personalpolitiken für KMU sollen auch bisher weniger aufmerksam beachtete Beschäftigtengruppen erreicht werden. Ein besonderes Augenmerk fällt dabei auf Frauen und ältere Menschen (vgl. Kay/Suprinovic/Werner 2010, S. 7) sowie junge Aka-demiker_innen (vgl. Rang et al. 2007, S. 11)9. Es werden verschiedene Ansätze diskutiert, um das Fachkräftepotenzial der gut qualifizierten Frauen durch Gleichstellungspolitiken (vgl. Costas et al. 2000), durch eine gezielte Weiterbildung für ältere Beschäftigte (vgl. Frerichs 2010; Bell-mann/Leber 2011) sowie durch eine verstärkte Kooperation mit Hochschulen (vgl. Tailer/Thum-Kraft 2011) zu erschließen. Die bisherige und zukünftige Bedeutung dieser drei Zielgruppen stellt sich für KMU unterschiedlich dar. Während Frauen seit rund zehn Jahren bereits einen großen Teil der Beschäftigten in KMU stellen und in Unternehmen bis zu 50 Beschäftigten sogar die Mehrheit bilden (vgl. Fuchs 2007, S. 5), sind ältere Beschäftigte am ehesten in den Kleinstunter-nehmen mit bis zu 10 Beschäftigten, aber insgesamt deutlich seltener in KMU beschäftigt (vgl. Kay/Suprinovic/Werner 2010, S. 65).  Die Bedeutung von Akademiker_innen erschließt sich für KMU vor allem im Zusammenhang mit dem ‚qualifikatorischen Upgrading͚ der Kompetenzniveaus. Die Einstellung von hochqualifizier-ten Fachkräften mit akademischer Ausbildung wird nicht nur zur Lösung von Produktions- und Prozesstechnologien als notwendig erachtet, sondern soll KMU auch wichtige Marktzugänge und Exportchancen erschließen. Während KMU bisher ihre Fachkräfte in erster Linie aus dem dualen Berufsbildungssystem heraus rekrutieren konnten, müssen sie sich zunehmend auch als Arbeitgeber für Akademiker_innen verstehen (vgl. Bizer/Kädtler 2012, S. 6).  Der kurze Blick auf die genannten Beschäftigtengruppen vermittelt einen Eindruck davon, wel-che umfassende Bedeutung, aber auch Herausforderungen in der Gestaltung von grundlegen-den Arbeitsbedingungen (z. B. Entgelte, Entwicklungsmöglichkeiten und Arbeitszeitstrukturen) liegen. Befürchtungen, dass die Etablierung von Work-Life-Balance-Maßnahmen oder auch Ver-einbarkeitsmaßnahmen der Wettbewerbsfähigkeit von KMU schade (vgl. Klammer/Muf-fels/Wilthagen 2008, S. 34), sind zunehmend den offensiven Empfehlungen und Beratungsan-sätzen für eine bessere Positionierung im Wettbewerb um Fachkräfte gewichen.  Für KMU lässt sich die Notwendigkeit einer Work-Life-Balance-Unterstützung kaum infrage stel-len. Im Fokus steht somit die Frage, wie sie in der Lage sind, eine lebensverlaufsorientierte, prä-ventive Ausgestaltung der Arbeitsverhältnisse zu leisten und ihren Beschäftigten eine autonome                                                            9 Auf die Gruppe der Menschen mit Migrationshintergrund und Flüchtlinge, die in den letzten Jahren ebenfalls zunehmend in die Diskussion um Fachkräftepotenziale einbezogen werden, soll hier aufgrund der damit verbundenen komplexen Zusammenhänge nicht weiter eingegangen werden. Es soll aber auch auf die besondere Bedeutung der kulturell und biografisch bestimmten Lebenshintergründe dieser Men-schen für ihre Balance von Berufs- und Privatleben hingewiesen werden.   
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Grenzgestaltung zu ermöglichen. Dazu werden im folgenden Kapitel die spezifischen Besonder-heiten und Herausforderungen für KMU herausgearbeitet.  3.3 Besonderheiten und Herausforderungen für KMU 
 Die Unternehmensleitung und Personalführung aus einer Hand (vgl. Immerschitt/Stumpf 2014, Kap. 2.2.1) birgt zwei Risiken für die Etablierung von Work-Life-Balance-Maßnahmen.  Zum einen gilt das Fehlen einer eigenständigen Personalabteilung als wesentliche Ursache für ein mangelndes Fach- und Umsetzungswissen über arbeitszeit- und ortgestaltende Angebote. Dazu trägt die komplexe und teilweise intransparente Rechtslage, wie beispielsweise bei der Regulierung von mobilem Arbeiten und Homeoffice, bei.10  So wird ein Zusammenhang zwischen Informationslücken über Angebot und Nutzung von Flexibilisierungsinstrumenten und vorhan-denen, aber uneinheitlich gehandhabten Regelungen innerhalb der KMU angenommen (vgl. Großholz/Richter/Voigt et al. 2012, S. 9).  Zum anderen können zentrale Entscheidungsstrukturen und die auf eine Person konzentrierte Unternehmensleitung (vgl. Immerschitt/Stumpf, Kap. 2.2.2) auch Kontrollverlustängste in der Führung verstärken, beispielsweise wenn die persönliche Anwesenheit des Eigentümers bzw.                                                            10 Arbeitsrechtlich ist es ein Unterschied, ob unregelmäßig von anderen Orten als dem eigentlichen Ar-beitsplatz aus gearbeitet wird (mobiles Arbeiten), oder an festgelegten Tagen mit geprüfter Ausstattung in den eigenen vier Wänden (Homeoffice). Für die Regelung des Homeoffice sind Arbeitsschutzregelungen und Schutzpflichten des Arbeitgebers vorgegeben (vgl. Verordnung über Arbeitsstätten vom Dez. 2016 (ArbStättV), während sich das mobile Arbeiten noch in einer rechtlichen Grauzone befindet. Siehe hierzu auch Kapitel 4.1.4 

Infobox: Besondere Merkmale von KMU  Neben quantitativen Kriterien, wie der Anzahl der Beschäftigten und einer begrenzten Um-satzhöhe, sind für die Umsetzungsmöglichkeiten von Work-Life-Balance-Konzepten vor al-lem qualitative Merkmale zu berücksichtigen: - Unternehmensleitung und Personalführung aus einer Hand, - problematische Vertretung von Spezialist_innen oder von nur mit einer Person besetzten Aufgaben im Unternehmen, - kurzfristige Lösungsansätze für personaladministrative Probleme, - flache Hierarchien, - enge informelle Kontakte zwischen Unternehmensleitung und Beschäftigten. 
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der Eigentümerin oder der Personalverantwortlichen nicht mit jener der Beschäftigten de-ckungsgleich ist, weil diese flexible Arbeitszeiten nutzen (vgl. Kraetsch/Trinczek 1998, S. 355).   Ebenfalls als Hemmnis für Work-Life-Balance-Maßnahmen wird die problematische Vertre-tung von Spezialist_innen oder von nur mit einer Person besetzten Aufgaben im Unternehmen dargestellt. Einschätzungen darüber, inwieweit die in KMU vorherrschenden Qualifikations- und Aufgabenstrukturen eine besondere Herausforderung für die Einführung von Work-Life-Ba-lance-Maßnahmen darstellen, fallen jedoch unterschiedlich aus. Einerseits wird von einer hohen Homogenität der Qualifikationen11 (vgl. Immerschitt/Stumpf 2014, Kap. 2.2.3) und einer gerin-gen Ausdifferenzierung in Form von operativen und dispositiven Arbeitsbereichen (vgl. Kraetsch/Trinczek 1998, S. 353; Pfohl 2006, S. 8; Domeyer/Funder 1991, S. 71) ausgegangen. Andererseits zeigt sich auch in KMU ein Nebeneinander von ganzheitlich qualifizierten und nur Teilaufgaben umfassenden geringer qualifizierten Tätigkeiten (vgl. Domeyer/Funder 1991, S. 71). Unbestritten von Relevanz ist, dass in KMU gerade qualifizierte Arbeitnehmer_innen in Form von „Generalistenfunktionen“  (Winter/Kersten 2007, S. 226) beschäftigt werden, in der sich breite Qualifikationsanforderungen und Verantwortungsbereiche abbilden. Vor dem Hin-tergrund einer unrentablen Mehrfachbesetzung solcher Positionen führt dies zu einer Speziali-sierung durch „Funktionshäufungen“ (Pfohl 2006, S. 18). Im Zusammenhang mit der mangeln-den Ersetzbarkeit der jeweiligen Mitarbeiter_innen (vgl. Kraetsch/Trinczek 1998, S. 353) ist an-zunehmen, dass auch die Möglichkeiten einer arbeitszeitlichen Flexibilisierung beschränkt sind.  Kurzfristige Lösungsansätze für personaladministrative Probleme scheinen langfristigen per-sonalpolitischen Strategieentwicklungen, in die Work-Life-Balance eingebunden sein müsste, entgegenzustehen. Zudem sind in KMU häufiger arbeitgeberfreundliche Regelungen zur Flexi-bilisierung vorzufinden. Betrachtet man zunächst einmal die Umsetzung von formalisierten ar-beitszeitbezogenen Regelungen, zeigt sich in KMU ein vergleichsweise niedrigeres Niveau der Umsetzung (vgl. Groß 2001, S. 11; Erdmann/Seyda 2012, S 5). Dennoch zeigen neuere Studien, dass auch in kleinen und Unternehmen mittlerer Größe flexible Arbeitszeitregelungen – wenn auch auf deutlich niedrigerem Niveau als in Großunternehmen – zugenommen haben (vgl. Frei-gang-Bauer/Guisa 2011, S. 19; Gerlach/Juncke/Laß 2015, S. 16). Nicht nur in großen Unterneh-men, sondern auch in KMU ist Teilzeitbeschäftigung das am häufigsten angebotene Arbeitszeit-modell zur Förderung einer Work-Life-Balance der Beschäftigten (vgl. Kohler/Spitznagel 1995, S. 343; Freigang-Bauer/Gusia 2011, S. 14; Erdmann/Seyda 2012, S. 4). Teilzeit geht jedoch in KMU besonders häufig auch mit geringfügiger Beschäftigung einher (vgl. Fuchs 2007, S. 5).  Unterschiede hinsichtlich der weiteren angebotenen Arbeitszeitarrangements sind abhängig von der Unternehmensgröße und resultieren vermutlich aus dem langfristigen Planungs- und                                                            11 Immerschitt und Funder begründen diese Homogenität mit einem vergleichsweisen geringen Anteil an an- und ungelernten Kräften sowie Akademiker_innen in KMU.   
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Organisationsaufwand, der mit der Arbeitszeitorganisation jeweils verbunden ist.12 Kleinere Un-ternehmen sind eher auf schnelle Lösungen für aktuelle Probleme ausgerichtet (vgl. Gusia 2011, S. 39). Diese schnellen Lösungen umfassen auch nicht unproblematische Standards, wie die be-darfsabhängige Nutzung des Samstags als Betriebszeit, der jedoch – auch in Großunternehmen 
– zum Standard gehört (vgl. Freigang-Bauer/Guisa 2011, S. 38). Zudem sind jedoch Arbeitneh-mer_innen in Kleinstunternehmen häufiger als in Großunternehmen auf Abruf tätig (vgl. Schult 2012, S. 17; Freigang-Bauer/Gusia 2011, S. 18), wovon im Besonderen geringfügig Beschäftigte betroffen sind (vgl. Absenger/Ahlers/Bispinck et al. 2014, S. 37). So zeigt sich gerade in KMU mit Blick auf die Beschäftigten ein beträchtlicher time-gap zwischen tatsächlicher und gewünschter Arbeitszeit (vgl. Werner 2004, S. 12) sowie ein hohes Maß an Überstunden (vgl. Freigang-Bauer/Gusia 2011, S. 15). Ein erhöhter Handlungsbedarf zeichnet sich ebenso in den Bereichen Einkommen und Einkommenssicherheit ab (vgl. Fuchs 2007, S. 14). Die diesbezüglichen Unsi-cherheitslagen treffen vor allem beschäftigte Frauen in den Unternehmen (vgl. Fuchs 2007, S. 14) und vermögen die Bereitschaft zu Überstunden und Schichtarbeit zu erhöhen (vgl. Fuchs 2007, S. 17).     Die flachen Hierarchien werden zwar als Rahmen für wenig systematische Aushandlungen zwi-schen Mitarbeiter_innen und Unternehmensinteressen bewertet (vgl. Großholz/Richter/Voigt et al. 2012, S. 9), aufgrund der verbreitet informellen Betriebspraxis in KMU (vgl. Mugler 2008, S. 25-26) ist jedoch tatsächliche Präsenz flexibler Arbeitszeitstrukturen untererfasst.  Jenseits der formalen Instrumente wirken unter anderem Ad-hoc-Absprachen (vgl. Kraetsch/Trinczek 1998, S. 351, 338; Backes-Gellner/Kranzusch/Schröer 2003, S. 2), individuell vereinbarte Arbeitszeiten und besondere Rücksichten auf Eltern bei der Urlaubsplanung, Krank-heit von Kindern und die Angehörigenpflege (vgl. Gerlach/Juncke/Laß 2015, S. 16; Erd-mann/Seyda 2012, S. 7). So hat die direkte Kommunikation in flachen Hierarchien eine zentrale Bedeutung für die höhere Arbeitszufriedenheit der Beschäftigten (vgl. Bergmann/Crespo 2009, S. 53). In ganz kleinen Unternehmen mit bis zu 20 Beschäftigten wird ein signifikant höheres Familienbewusstsein nachgewiesen (vgl. Gerlach/Schneider 2012, S. 144; Ger-lach/Juncke/Schneider 2015, S. 19). Die kritische Grenze für die Wirksamkeit informeller Pro-zesse wird jedoch bei der Marke von 10 Beschäftigten angenommen. Mittlere Unternehmen mit bis zu 49 Beschäftigten schneiden in der Bewertung am schlechtesten ab (vgl. Ger-lach/Juncke/Schneider 2015, S. 21), da funktionstüchtige formale Maßnahmen wiederum erst ab einer Größe von 50 Beschäftigten realisiert werden.   Enge informelle Kontakte gelten als Potenzial einer arbeitnehmerfreundlichen Arbeitszeitfle-xibilisierung. Trotz geringer formalisierter Mitbestimmung lassen sich in KMU eine gute Einbin-dung der Beschäftigten in Unternehmensentscheidungen (vgl. Pfohl 2006, S. 19) und größere                                                            12 Dementsprechend stellen Arbeitszeitkonten zwar auch in KMU keine neue Arbeitszeitmaßnahme dar, jedoch sind Langzeitkonten deutlich weniger verbreitet (vgl. Kraetsch/Trinczek 1998, S. 39; Freigang-Bauer/Gusia 2011, S. 18, 25). 
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Mitwirkungsmöglichkeiten (vgl. Werner 2004, S. 11; Erdmann/Seyda 2012, S. 3) realisieren. So zeigt sich, dass KMU ihre Beschäftigten häufiger als Großunternehmen nach deren Bedürfnissen fragen und vor allem Kleinstunternehmen die höhere Zeitsouveränität der Beschäftigten häufi-ger als Ziel ihrer Maßnahmen angeben (vgl. Erdmann/Seyda 2012, S. 3). Die hierzu scheinbar widersprüchlich nachrangige Motivation der KMU, Beschäftigtenwünsche befriedigen zu wollen, ist als Reaktion auf einen nicht geäußerten Bedarf seitens der Beschäftigten zu verstehen (vgl. Erdmann/Seyda 2012, S. 9-10).   Das Bild arbeitszeitlicher Autonomie der Beschäftigten in KMU kann jedoch nicht ganz wider-spruchslos dargestellt werden. Obwohl der Einfluss auf die Arbeitszeitgestaltung in KMU seitens der Beschäftigten als geringer eingeschätzt wird als in Großunternehmen (vgl. Fuchs 2007, S. 19), wird daraus kein erhöhter Veränderungsbedarf hinsichtlich Mitbestimmung und Arbeitszeit abgeleitet (vgl. Fuchs 2007, S. 14). Damit korrespondiert, dass die Planung von Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitszeit als Aufgabe der Unternehmensleitung gilt und den Beschäftigten, stei-gend mit der Größe der Unternehmen, am ehesten Planungshoheit über die Verteilung der Ar-beitszeit zugestanden wird (vgl. Freigang-Bauer 2011, S. 20). Zusammenfassend ist in KMU mehrheitlich die Annahme verbreitet, dass vorhandene Regelungen den betrieblichen Anforde-rungen an Flexibilität genügen, es bestehen aber durchaus auch Zweifel an einer ausreichenden Flexibilität aus der Perspektive der Beschäftigten (vgl. Freigang-Bauer/Gusia 2011, S. 23).  Das geringer erscheinende Interesse der kleinen- und mittelständischen Unternehmen, die bestehenden Arbeitszeitstrukturen verändern zu wollen, wird eher mit einer negativen Ein-schätzung des Flexibilisierungspotenzials (vgl. Erdmann/Seyda 2012, S. 10) als mit  hohen Kos-ten oder einem hohen Aufwand begründet (vgl. Freigang-Bauer/Gusia 2011, S. 23).  Für KMU insgesamt wurde festgestellt, dass ein besonderes Interesse an einer weiteren Ausdeh-nung von Teilzeitbeschäftigung und arbeitszeitlichen Regelungen besteht, die mit festem Ar-beitszeitbeginn und -ende einhergehen (vgl. Freigang-Bauer/Gusia 2011, S. 25). Die zuvor be-schriebenen Faktoren erklären zudem eine kritische Haltung der KMU gegenüber einer Über-stülpung stark formalisierter Flexibilisierungsmodelle aus Großunternehmen, da diese die güns-tigen informellen Prozesse in KMU abwürgen könnten. Ein besonderes Potenzial zeigt sich dies-bezüglich in der Ausgestaltung von Kontextfaktoren, denen eine der Work-Life-Balance förder-liche Wirkung zugeschrieben werden kann: Dazu gehören abwechslungsreiche Tätigkeiten, die selbstständige Gestaltung des Arbeitsablaufs, die geringere Strenge der Leistungsbeurteilung, weniger Wechselschichten sowie der Arbeitsplatz am Wohnort – Faktoren, die in KMU besser bewertet werden als in Großunternehmen (vgl. Werner 2004, S. 12).   
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4 EŵpirisĐhes DesigŶ der Studie 4.1 Fragestellung der Studie Parallel zu den Erkenntnissen der seit mehr als 10 Jahren erfolgenden Forschung zu Arbeitszeit-bedarfen und Synchronisationsmöglichkeiten in der Lebensverlaufsperspektive hat sich in den letzten Jahren ein vielfältiges Beratungsangebot zu deren Umsetzung in Unternehmen entwi-ckelt. Neben einer Vielzahl von Ratgeberbroschüren und veröffentlichten Praxisbeispielen ha-ben Wirtschaftsorganisationen wie Arbeitgeberverbände und Kammern und landespolitische Initiativen (geförderte Projektstrukturen der verschiedenen Ministerien, Regionalagenturen) in Nordrhein-Westfalen Beratungsstrukturen initiiert. Angesichts der maßgeblichen Bedeutung von KMU als Arbeitgeber für die Mehrheit der Arbeitnehmer_innen in NRW soll in der vorlie-genden Studie folgende Frage beantwortet werden: Erweisen sich die aktuellen Beratungsinhalte unter Beachtung der strukturellen Gegebenhei-ten in KMU als zielführend für eine lebensphasengerechte Arbeitszeitpolitik, deren Potenziale von allen Beschäftigten für eine autonom gestaltete Work-Life-Balance genutzt werden kön-nen? Die daraus abgeleiteten Untersuchungsfragen lauten:  
 Welche Inhalte und Botschaften vermittelt die aktuelle Ratgeberliteratur an KMU? 
 In welchen landesweiten Strukturen ist eine gezielte Beratung von KMU verankert und welche Empfehlungen sind hinsichtlich einer zielführenden politischen Unterstützung und Beratung von KMU in NRW zu geben? 
 Welches Verständnis von Work-Life-Balance und welche Praxen zeigen sich in den KMU NRWs und welche Beratungsansätze erscheinen notwendig? 4.2 Vorgehen zur Beantwortung der Fragestellungen Zur Beantwortung der drei Forschungsfragen werden drei Schritte in dieser Studie umgesetzt. 
 Erstens erfolgten eine Recherche und Analyse der aktuellen Ratgeberliteratur für Work-Life-Balance in KMU. Die Ergebnisse diese Analyse zeigen, wie umfassend und zielfüh-rend die Erkenntnisse der Work-Life-Balance-Forschung in der Beratung von KMU be-rücksichtigt werden. 
 Zweitens dient die Analyse verschiedener Studienergebnisse der Ermittlung des Status der Work-Life-Balance in KMU. Darüber hinaus werden die vorhandenen landesweiten Unterstützungsstrukturen für KMU in NRW im Hinblick auf ihre Erfolgswirksamkeit in der Beratung von KMU betrachtet.   
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 Drittens dient ein Blitzlicht in die Praxen nordrheinwestfälischer KMU der Bewertung des Status quo der Umsetzung von Work-Life-Balance und der dadurch erkennbaren notwendigen Beratungsansätze. 4.2.1 Analyse aktueller Ratgeberliteratur für Work-Life-Balance in KMU   In der inhaltsanalytischen Auswertung von fünf schriftlichen Handlungsempfehlungen für KMU wird herausgearbeitet, ob und wie die Potenziale, aber auch mögliche  Begrenzungen der Work-Life-Balance-Forschung in der Beratung von KMU Rückhalt finden.  Die Auswahl der Handlungsempfehlungen basiert auf einer Recherche nach Literatur, die zwei Kriterien erfüllt: 
 Erstens richtet sich die Ratgeberliteratur dezidiert an KMU. 
 Zweitens wird in der Literatur auf den Begriff bzw. das Konzept der Work-Life-Balance Bezug genommen. Dieser Bezug erschließt sich nicht immer unmittelbar in der Betite-lung der Publikation, sondern zum Teil erst in bestimmten Kapiteln und Texten.  Die so ermittelten Ratgeber wurden anschließend nach der Herausgeberschaft sortiert, um ver-schiedene Perspektiven und Schwerpunktsetzungen zu berücksichtigen. Dazu erscheint eine Un-terscheidung von öffentlich-politischen, arbeitgebernahen und arbeitnehmernahen Positionie-rungen und Institutionen sinnvoll.  Auf der Basis dieser Kategorien wurden folgende Publikationen für die Analyse ausgewählt:   Öffentlich-politische Herausgeberschaft: 
 Das Checkheft familienorientierte Personalpolitik für kleine und mittlere Unternehmen, das im Jahr 2015 vom Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend und dem Deutschen Industrie- und Handelskammertag e. V. herausgegeben wurde (vgl. DIHK/BMFSFJ 2015). Arbeitgebernahe Herausgeberschaft:  
 Die Broschüre Work-Life-Balance in kleinen und mittleren Unternehmen, publiziert von der Beratungsstelle für Technologiefolgen und Qualifizierung im Bildungswerk der Ver-einten Dienstleistungsgewerkschaft (vgl. BW BTQ 2008) in Hessen.  
 Die betriebliche Handlungshilfe Work-Life-Balance als Chance zur Fachkräftesicherung, die vom Verbund Strukturwandel in der Münchner Arbeit gGmbH 2015 herausgegeben wurde.  
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Arbeitnehmernahe Herausgeberschaft: 
 Die Handlungshilfe Work-Life-Balance: Ein Wettbewerbsvorteil für KMU, die im Rahmen des Verbundprojektes GeMiNa im Zuge der Kooperation der Gesellschaft für betriebli-che Zukunftsgestaltungen mbH, des Fachverbandes für Mikrotechnik und des Institutes für Medizinsoziologie, Versorgungsforschung und Rehabilitationswissenschaften der Universität Köln entstanden ist (vgl. GeMiNa 2013).  
 Die Schriftenreihe Lebenswerte Arbeitswelten – Das Personalkonzept work-life-compe-tence, herausgegeben von der Bertelsmann-Stiftung im Jahr 2011. Zur Auswertung der Handlungsempfehlungen an Unternehmen wurde die qualitative Inhaltsan-alyse für Experteninterviews (vgl. Gläser/Laudel 2004) auf die Analyse von Schriften übertragen. Für die Beantwortung der übergeordneten Untersuchungsfrage danach, welches Verständnis von Work-Life-Balance KMU im Rahmen der berücksichtigten praxisorientierten Literatur ver-mittelt wird, wurde ein Kategorienraster aus den Potenzialen der Work-Life-Balance-Forschung sowie den in der Umsetzung zu berücksichtigenden Merkmalen von KMU entwickelt. Zu jeder Kategorie wurde anhand konkreter Fragen an die Texte eine für den Untersuchungsgegenstand relevante und verdichtete Informationsbasis geschaffen und anschließend ausgewertet.    Die Empfehlungen in der Beratungsliteratur werden anhand folgender Analysekategorien (An-lage 1) eingeordnet: 
 Berücksichtigung der besonderen Spezifika und Optionen von KMU   
 Begründungsmuster und Potenziale der WLB 
 Balancebedürfnisse der verschiedenen Beschäftigtengruppen  
 Maßnahmen und Maßnahmenwirkung  
 Formen der Bedarfsermittlung und Aushandlungsmodi und Mitbestimmungsstrukturen für die aktive Grenzgestaltung der Beschäftigten Aus den Ergebnissen aller drei Schritte werden Handlungsempfehlungen für die Beratung von KMU zur Unterstützung einer lebensphasengerechten Zeitautonomie abgeleitet.  4.2.2 Status quo der Work-Life-Balance in nordrhein-westfälischen KMU und Be-trachtung des landesspezifischen Kontextes der Work-Life-Balance-Beratung für KMU  Der Status Quo von Work-Life-Balance in NRW wird anhand der für NRW erfolgten Unterneh-mens- und Beschäftigtenbefragungen aufgezeigt. Die Recherche nach verfügbaren Studien für NRW belegt, dass nicht nur betriebliche Maßnahmen vor allem aus aus der Perspektive von Fa-milien erfasst werden (vgl. Gerlach/Schneider 2012; Schneider 2015), sondern auch die Wahr-nehmung der Beschäftigten. Eine wissenschaftlich fundierte Befragung zu Work-Life-Balance-
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Maßnahmen und deren Wahrnehmung durch Beschäftigte konnte für NRW nicht gefunden wer-den. Eine Ausnahme bildet die Studie von Kratzer et al., die Work-Life-Balance als Teil der Leis-tungspolitik erfragt. Die Befragung von Beschäftigten eines nordrhein-westfälischen Unterneh-mens mithilfe eines Balancetagebuches zielt jedoch auf die Wirksamkeit individueller Strategien ab (vgl. Kratzer/Menz/Pangert 2015, S. 109). Hinweise auf wesentliche Aspekte der Zeitautono-mie im Lebensverlauf lassen sich in zwei aktuelleren repräsentativen Studien lesen, die auch der Berichterstattung auf dem Familiengipfel NRW 2016 zugrunde lagen: 
 Studie, Familienbewusstes NRW – Was tun Unternehmen? Eine repräsentative Befra-gung von Beschäftigten nach konkreten Maßnahmen in Unternehmen unterschiedlicher Größe von 2011 (Gerlach, Irene/Juncke, David/Laß, Inga 2013, http://www.ffp.de/tl_fi-les/dokumente/2011/familienbewusstes-nrw.pdf). 
 Familienbefragung für NRW im Rahmen des Familienberichts Nordrhein-Westfalen, 2015: Familien gestalten Zukunft (NRW Ministerium für Familie, Kinder, Jugend, Kultur und Sport NRW (Hrsg.) (2015), http://www.familienbericht-nrw.de/wp-content/uplo-ads/Familienbericht_Langfassung_inkl_Lesezeichen.pdf (Daten von TNS Emnid 2015)). Die politische Sensibilisierung und Beratung wird anhand von landesweiten Projektstrukturen betrachtet, innerhalb derer Maßnahmen zur Etablierung von Vereinbarkeit, Familienbewusst-sein oder Work-Life-Balance in KMU zu erkennen sind. Diese Etablierungsmaßnahmen können sowohl unter weiter gefassten Themenfeldern wie z. B. Arbeitsbedingungen, Unternehmensent-wicklung, Frauenförderung eingeordnet sein als auch als originäre Zielformulierung des Projekt-vorhabens für sich stehen.  Diesbezüglich sind in NRW drei durch die Landespolitik initiierte Strukturen hervorzuheben, die sich mit ihrem Informations- und Sensibilisierungsauftrag an Unternehmen richten: 
 Die CSR-Kompetenzzentren (Corporate Social Responsibility) (Start 2011),  

 gefördert vom Ministerium für Wirtschaft, Innovation, Digitalisierung und Energie, NRW und aus EFRE-Mitteln der Europäischen Union (vgl. https://csr.nrw.de/no_cache/csr-leitlinien/land/). 
 Die Aktionsplattform familie@beruf.de (2010 bis 2018),  

 gefördert vom Ministerium für Kinder, Familie, Flüchtlinge und Integration, NRW (vgl. https://www.land.nrw/de/pressemitteilung/aktionsplattform-fa-milieberufnrw/),  
 bzw. das Netzwerk Chancen durch Vereinbarkeit.nrw.de (Start 2019)  (vgl. https://www.land.nrw/de/pressemitteilung/aktionsplattform-familie-berufnrw).  

https://www.land.nrw/de/pressemitteilung/aktionsplattform-familieberufnrw/
https://www.land.nrw/de/pressemitteilung/aktionsplattform-familieberufnrw/
https://www.land.nrw/de/pressemitteilung/aktionsplattform-familieberufnrw
https://www.land.nrw/de/pressemitteilung/aktionsplattform-familieberufnrw
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 Die Kompetenzzentren Frau und Beruf (Start 2011),  
 gefördert 2011 bis 2017 vom Ministerium für Gesundheit, Emanzipation, Pflege und Gesundheit und seit 2017 vom Ministerium für Heimat, Kommu-nales, Bau und Gleichstellung sowie aus EFRE-Mitteln der Europäischen Union. 4.2.3 Blitzlicht auf die Praxis in nordrhein-westfälischen KMU  Für das Blitzlicht wurden Zugänge zu KMU aus den landespolitisch initiierten Beratungsstruktu-ren sowie darin ermittelte Erkenntnisse über die Praxen der Work-Life-Balance in KMU genutzt. Dieser Einblick soll die in der Forschungsliteratur abstrakt formulierten Erkenntnisse konkreti-sieren und die Eigenwahrnehmung der KMU aufzeigen, um im weiteren Schritt eine praxisnahe Einordnung der Beratungsliteratur zu ermöglichen.  Für leitfadengestützte Interviews konnten zwei KMU aus dem Projektkontext der Kompetenz-zentren Frau und Beruf akquiriert werden: ein durch den Inhaber geleiteter Handwerksbetrieb mit 23 Beschäftigten und ein Beratungsunternehmen mit 15 Beschäftigten.  Für den Interviewleitfaden wurden Fragestellungen entlang der besagten Kategorien entwickelt, die für die Analyse der Ratgeberliteratur aus dem Stand der Forschung herausgearbeitet wurden (vgl. Kapitel 3.2.1). Im Fokus standen die Unternehmenspraxis, die betrieblichen Bedingungen und die Einflussfaktoren für die Umsetzung und Wirkung einer Zeitautonomie im Lebensverlauf. Die qualitativen Interviews folgten den Prinzipien des problemzentrierten Interviews nach Wit-zel (vgl. Witzel 2000, S. 2). Die Interviews wurden extern transkribiert und anschließend inhalts-analytisch ausgewertet.  Ebenfalls aus dem Netzwerk Familienbewusster Unternehmen, dem das zweite interviewte Un-ternehmen angehört, stammen die angeführten Ergebnisse einer standardisierten Befragung von KMU. Die Befragung der Netzwerkmitglieder erfolgte im Rahmen von Fallstudien zu ausge-wählten Teilprojekten der Kompetenzzentren Frau und Beruf. Diese werden jedes Jahr von der Landeskoordinierung im Auftrag der Landesregierung NRW durchgeführt. Zentral war hier die Frage, ob die Beratungsinhalte und -formen den Bedürfnissen und Interessen der KMU entspre-chen. An der Befragung haben 13 von 37 Unternehmen des Netzwerkes teilgenommen, was einem Rücklauf von 35 % entspricht.   
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5 DarstelluŶg der ErgeďŶisse 5.1 Ergebnisse der Analyse ausgewählter Ratgeberliteratur Häufig erfolgt die Sensibilisierung und Beratung von KMU zur Implementierung von zeitautono-miefördernden und balancebegünstigenden Maßnahmen im Rahmen von Praxisprojekten. Durch die abschließende Entwicklung eines Leitfadens oder einer Ratgeberbroschüre sollen die Erkenntnisse KMU über das Projekt hinaus verfügbar gemacht werden.  Solche Ratgeberliteratur, in der die Empfehlungen häufig im Zusammenhang mit betrieblicher Good Practice vorgestellt wird, versprechen eine große Praxisnähe. Praktikable und an die Be-dingungen von KMU anknüpfende Vorstellungen von Handlungsoptionen erscheinen besonders gut geeignet, um Vorbehalte gegen die Etablierung von Work-Life-Balance, wie z. B. aufgrund von hohen Kosten und Zweitaufwänden, zu überwinden.  Im Sinne einer vorbeugenden Sozialpolitik ist an die inhaltliche Botschaft der Ratgeber auch die Anforderung zu stellen, dass sie die Berücksichtigung aller Beschäftigten im Lebensverlauf her-vorheben und nicht zu neuen Ungleichheiten hinsichtlich der Zeitautonomie und Biografiege-staltung zwischen Beschäftigtengruppen beitragen.  In den folgenden Kapiteln wird vorgestellt, wie die analysierte Ratgeberliteratur diese Potenziale nutzt und den Anforderungen gerecht wird und welche Lücken oder Stereotype in der Beratung von KMU noch überwunden werden müssen. 5.1.1 Berücksichtigung der Spezifika und Optionen von KMU Hürden und Potenziale von KMU für die Implementierung von Work-Life-Balance-Maßnahmen werden überwiegend in den Einführungstexten der analysierten Ratgeberliteratur kurz umris-sen. Übereinstimmend treffen alle Ratgeber die Schlussfolgerung, dass die in Großunternehmen entwickelten und etablierten Maßnahmen nicht einfach auf KMU übertragen werden können. Fehlende personelle und zeitliche Ressourcen und nichtvorhandenes geschultes Personal erfor-dern die Entwicklung eigener passgenauer Möglichkeiten für KMU. Überwiegend wird dazu die Nutzung niedrigschwelliger Instrumente empfohlen, wie z. B. der Einsatz von Mitarbeiter_innen in der Funktion eines bzw. einer themenspezifischen Beschäftigtenbeauftragten.  Ebenfalls verbreitet ist die Empfehlung, die Entwicklung von praktikablen Lösungen in der Ver-netzung mit anderen Unternehmen anzustreben. Damit treffen die Ratgeber den Bedarf der KMU, Erfahrungen und Wissen auszutauschen (vgl. Kapitel 4.3). Die in der Ratgeberliteratur an-geführten Praxisbeispiele für Maßnahmen stammen jedoch zumeist aus Großunternehmen und beziehen sich auf deren Handlungsmöglichkeiten. Praxisbeispiele, die spezifisch auf KMU zuge-schnitten sind, sind kaum zu finden.  In der gesamten untersuchten Ratgeberliteratur wird auf das besondere Potenzial von KMU für die Implementierung von Work-Life-Balance-Maßnahmen, das aus den weniger komplexen 
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Strukturen und flachen Hierarchien resultiert, hingewiesen. Mehrfach wird geschlussfolgert, dass KMU aufgrund ihrer Strukturen per se als besonders familienfreundlich gelten. Diese Zu-schreibung ist aufgrund einer fehlenden Differenzierung zwischen Bedingung und Wirkung kri-tisch zu bewerten. Dabei bleibt nämlich außer Acht, dass Strukturen einen Rahmen bilden, der reflexiv von den darin agierenden Akteur_innen formiert wird. Hier wäre es von besonderer Wichtigkeit, aufzuzeigen, dass die Strukturen von KMU Vorteile für die Gestaltung einer lebens-phasengerechten Zeitautonomie bergen, die jedoch nur in einer aktiven Nutzung dieser Struk-turen freigelegt werden können. Wie die Strukturen systematisch genutzt werden können, wird in wenigen Zusammenhängen aufgezeigt. Einige Ratgeber verweisen dazu auf die Gestaltung von Mitbestimmungsstrukturen.  Die strukturellen Bedingungen werden als vorteilhaft für die zügige Identifikation von Bedarfen und für eine flexible, individualorientierte Lösungsfindung dargestellt. In allen Ratgebern fehlt es jedoch daran anknüpfend an ausreichend weiterführenden Hinweisen, wie sich aus individu-ellen Lösungen übertragbare Lösungsmodelle entwickeln lassen und Ungleichheiten vermieden werden können.   Eine Grundlage wären die Anregungen für KMU, sich mit der Zusammensetzung ihrer Beleg-schaften bzw. der Struktur ihrer Mitarbeitenden auseinanderzusetzen, die jedoch in der analy-sierten Ratgeberliteratur nicht vorzufinden ist. Die Bedeutung einer solchen Auseinanderset-zung zeigt sich darin, dass in KMU selbst vielfach die Vorteile eines ähnlichen Alters- und Quali-fikationsniveaus der Beschäftigten hervorgehoben wird (vgl. Kapitel 4.3). Eine homogene Beleg-schaft lässt es zunächst leichter erscheinen, sowohl ein gemeines Verständnis für die Balance-bedürfnisse zu entwickeln als auch passende Lösungen gemeinsam tragen zu können. Während sich kleine Unternehmen möglicherweise selbst gut in der Lage sehen, schon im Bewerbungs-verfahren eine entsprechende Auswahl passend erscheinender Mitarbeiter_innen vornehmen zu können (vgl. Kapitel 4.3), ist jedoch anzunehmen, dass auch in KMU die Bewerberlage lang-fristig mehr personalpolitische Anstrengungen fordern wird.  In der Beratungsliteratur fehlt es an einer Sensibilisierung der KMU für die möglichen unter-schiedlichen Balancebedürfnisse und -vorstellungen von Beschäftigten, selbst wenn diese über gleiche Qualifikationen verfügen oder in vergleichbaren Phasen ihrer Biografie sind. Die in eini-gen Broschüren formulierte Empfehlung, die notwendigen Maßnahmen an den mehrheitlich vorgefundenen Lebensphasen der Beschäftigten zu orientieren, kann jedoch nur dann zu einer Balance führen, wenn die individuellen Lebenswege und -phasen der Beschäftigten bewusst wahrgenommen werden und Anerkennung finden.  In diesem Zusammenhang sind solche Rategeber hervorzuheben, die im Rahmen von Work-Life-Balance die Arbeitsbedingungen in KMU, von denen in verschiedenen Studien insbesondere niedrigere Entgelte und überlange Arbeitszeiten hervorgehoben werden, ins Blickfeld rücken. Dabei werden KMU auch auf bisherige Defizite im Bereich des Gesundheitsschutzes aufmerksam gemacht und angeregt, diese als Handlungsfeld für die Gestaltung von Work-Life-Balance-Maß-nahmen mit in den Blick zu nehmen.  
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5.1.2 Begründungsmuster und Potenziale von Work-Life-Balance-Maßnahmen  Das zentrale Begründungsmuster für die Implementierung von Work-Life-Balance-Maßnahmen knüpft an den demografischen Wandel an und zielt auf die Verbesserung der Wettbewerbspo-sition von KMU. In der analysierten Beratungsliteratur wird Work-Life-Balance als zentrales In-strument vorgestellt, mit dem sich Unternehmen und somit auch KMU als attraktive Arbeitgeber positionieren können. Die Notwendigkeit hierfür wird vor allem aus den veränderten Vorstel-lungen von Berufs- und Privatleben der jungen Generation potenzieller Arbeitnehmer_innen ab-geleitet. Optionen der flexiblen Zeitgestaltung und die Vereinbarkeit von beruflichen und priva-ten Interessen gelten als immer wichtigere Kriterien bei der Arbeitgeberwahl. Eine balanceför-derliche Unternehmenskultur und entsprechende Maßnahmenangebote werden zu personal-politischen Instrumenten zur Rekrutierung und Bindung passender Bewerber_innen.  Mit der Unterstützung der Work-Life-Balance werden den KMU betriebswirtschaftliche Vorteile, wie die Vermeidung von Fluktuationen und Absenzen sowie eine Reduktion von Personalakqui-sekosten, in Aussicht gestellt. Die betriebswirtschaftliche Motivation mündet in einigen Ratge-bern darin, dass in besondere Weise eine höhere Produktivität als Effekt von Work-Life-Balance hervorgehoben wird.  Mit einer ausgewogenen Balance werde demnach auch eine höhere Lern- und Leistungsbereitschaft der Beschäftigten erreicht. Es ist unstrittig, dass gute Arbeitsbedin-gungen auch die betriebliche Performance verbessern, jedoch verbirgt sich in solchen Formulie-rungen wie der folgenden die Gefahr einer Umkehrung des Sinnes von Work-Life-Balance.  
„Daďei ist eŶtsĐheideŶd, dass die IŵpleŵeŶtieruŶg ǀoŶ MaßŶahŵeŶ aŶ der SĐhŶittstelle ǀoŶ Beruf und Privatleben insgesamt einen Mehrwert für das Unternehmen darstellt und auf die strategischen Unternehmensziele einzahlt. Es geht nicht darum, die Bedürfnisse der Mitarbei-ter, um jeden Preis zu erfüllen, sondern für sie Rahmenbedingungen zu schaffen, die ihre Leis-
tuŶgsfähigkeit optiŵiereŶ uŶd soŵit auĐh die Produktiǀität des UŶterŶehŵeŶs erhöheŶ.“  (Ber-telsmann Stiftung 2011, S. 22) Aus der Perspektive einer vorbeugenden Sozialpolitik erscheint es für die Beratung von KMU wichtig, ihnen deutlicher zu vermitteln, dass Zeitautonomie eine Grundvoraussetzung für Leis-tung und kein Instrument zur Leistungssteigerung ist. Eine ausschließlich betriebswirtschaftliche Argumentation fokussiert den Zustand der Beschäftigten in der Erwerbssphäre und verschließt möglicherweise die Sicht auf die zwischen den verschiedenen Sphären ausbalancierenden Gren-zen. Ziel der Beratung muss daher eine Bewusstseinsbildung dafür sein, dass eine für Unterneh-men und Beschäftigte erfolgreiche Biografiegestaltung auf passgenauen Grenzgestaltungsmög-lichkeiten im Lebensverlauf beruht. Dazu erscheint der mehrheitlich in der Ratgeberliteratur vorzufindende Hinweis auf die Chancen einer realisierbaren Win-win-Situation sinnvoll, da in dieser Grenzgestaltungsbedürfnisse der Beschäftigten und betriebswirtschaftliche Effekte ein gleichwertiges Gewicht verliehen bekommen. 
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5.1.3 Balancebedürfnisse der verschiedenen Beschäftigtengruppen In der Work-Life-Balance-Forschung und -Praxis wird kritisiert, dass sie sich vermehrt auf hoch-qualifizierte (weiße) Arbeitnehmerinnen konzentriere und damit viele andere Beschäftigte aus-schließe (vgl. Casper et al. 2007, S. 28ff.; Resch/Bamberg 2005, S. 175; 2013; Schneider 2007, S. 72; McDonald 2005, S. 41). Auch in den analysierten Ratgebern zeigt sich eine gewisse Begren-zung der Adressatengruppen für Work-Life-Balance und ein starker Fokus auf hochqualifizierte Personen bzw. Führungskräfte. Diesen Beschäftigten wird prinzipiell eine höhere Arbeitsbelas-tung und ein stärkeres berufsbezogenes Engagement zugesprochen, sodass bei ihnen auch von potenziell gravierenderen Problemen in der Herstellung einer Work-Life-Balance ausgegangen wird.  Geringer qualifizierte Beschäftigte werden demgegenüber wenig im Zusammenhang mit Zeit-konflikten oder Abstimmungsbedürfnissen erwähnt. In einzelnen Ratgebern werden geringer Qualifizierte indirekt einbezogen, z. B. wenn die Arbeitszeitautonomie in Schichtmodellen the-matisiert wird (vgl. Busch/Ducki/Kalytta 2009, S. 7). Die eingeschränkte Wahrnehmung gering Qualifizierter als Zielgruppe für Work-Life-Balance-Maßnahmen trägt dazu bei, dass sie nicht nur über wenig arbeitszeitliche Flexibilität verfügen (vgl. Bailyn/Drago/Kochan 2001, S. 20), sondern auch weniger Kontrollmöglichkeiten die Gestaltung der Arbeitszeit betreffend haben (vgl. Hen-ley/Lambert 2014, S. 943). Es ist anzunehmen, dass diese Beschäftigten eine geringere Lobby und damit nur beschränkte Möglichkeiten haben, die eigenen Bedürfnisse aufmerksamkeits-wirksam zu vermitteln und personalpolitische Maßnahmen anstoßen zu können (vgl. Haunschild 2013, S. 913).   Diese mangelnde Aufmerksamkeit zeigt sich auch für die Gruppe der geringfügig Beschäftigten. Sie werden mit Verweis auf ihr geringes Stundenvolumen schon in der Forschung aus Bedarfs-erhebungen ausgeschlossen (vgl. Gerlach/Juncke/Laß 2011, S. 4). Damit bleibt die Tatsache un-beleuchtet, dass geringfügig Beschäftigte häufiger mehreren Beschäftigungsverhältnissen nach-gehen oder von Arbeit auf Abruf betroffen sind (vgl. Absenger/Ahlers/Bispinck et al. 2014, S. 37) und daher in einer besonderen Belastungslage vermehrte Aufmerksamkeit hinsichtlich ihrer Work-Life-Balance brauchen. Im Zusammenhang damit wären auch sich verändernde Anforde-rungen an eine eigenständige soziale Absicherung z. B. durch Arbeitszeitaufstockungen (Ger-lach/Ahrens/Laß et al. 2015, S. 9) als Elemente einer Work-Life-Balance aufzugreifen. Die stark betriebswirtschaftlich konnotierte Argumentation und die fehlende Aufmerksamkeit für Auto-nomiepotenziale in unterschiedlichen Beschäftigungsverhältnissen bergen somit das Risiko, ei-nen ungleichheitsförderlichen Zusammenhang zu entwickeln.                                                              13 Haunschild verweist hier auf das in Großbritannien angeführte Argument der chattering classes, nach-dem insbesondere die gebildete und sozial vernetzte Mittelschicht ihre Weltwahrnehmung und Meinung medienwirksam und einflussreich äußern kann. 
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Auch im Kontext von Work-Life-Balance wird Arbeit mehrheitlich mit bezahlter Beschäftigung und Leben mit Sorgearbeit gleichgesetzt (vgl. Bertelsmann 2007, S. 30; Ransome 2007, S. 378, 381). Dies zeigt sich in den Ratgebern sowohl für weibliche als auch für männliche Beschäftigte. Im größeren Teil der analysierten Handlungsleitfäden werden vor allen Dingen (gut qualifizierte) Frauen als Adressatinnen des unternehmerischen Engagements herausgestellt. Männer werden als Zielgruppe nicht grundsätzlich ausgeschlossen, sondern teilweise durch hervorgehobene bei-spielhafte Praxen in die Ausführungen einbezogen. Sowohl bei Frauen als auch bei Männern wird jedoch davon ausgegangen, dass diese Beschäftigten Eltern sind. Auch in der analysierten Ratgeberliteratur ist eine schon vielfach kritisch angemerkte Konzentration auf die Familien-gründungsphase und auf Vereinbarkeitsbedürfnisse von Eltern bis zum Ende der Grundschulzeit festzustellen (vgl. Anxo/Franz/Kümmerling 2013, S. 2, 42; Beneder 2013, S. 69). Dabei werden Männer vornehmlich als Väter mit besonderen Vereinbarkeitsproblemen, die ei-nem wunschgemäß stärkeren familienbezogenen Engagement entgegenstehen, charakterisiert. Das Bewusstsein für dieses gewünschte familienbezogene Engagement beschränkt sich jedoch auf einzelne Familienphasen, sodass KMU nicht dafür sensibilisiert werden, dass sich auch Män-ner mit steigender Tendenz in der Angehörigenpflege betätigen (vgl. Neukirch 2016, S. 105) und somit auch in dieser Rolle zu berücksichtigen sind.  Insbesondere mit Blick auf ältere Beschäftigte mutet die Beratung zu Work-Life-Balance nur als ,begriffliche Erneuerung´ der Vereinbarkeit von beruflichen Belangen und Fürsorgeaufgaben an. Überwiegend wird auf den Zeitbedarf von älteren Beschäftigten für die Versorgung pflegebe-dürftiger Angehöriger hingewiesen. Kleine Unternehmen argumentieren demgegenüber häufi-ger damit, dass sie mit dieser Problematik in der Praxis noch wenig konfrontiert seien (vgl. Kapi-tel 4.3). Im Vorfeld der Empfehlung von Instrumenten für die Unterstützung der Pflegeverant-wortung wären in den KMU Prozesse anzuraten, in denen der Bedarf der Beschäftigten erkannt werden kann. Hierzu schon entwickelte niedrigschwellige Maßnahmen, wie die Ausbildung be-trieblicher Pflegelots_innen14, die als Ansprechpersonen und Botschafter_innen der Probleme von Beschäftigten mit Pflegeverantwortung fungieren, sind in den Ratgebern noch nicht aufge-nommen worden.  Andere Lebensdomänen, in denen ältere Beschäftigte aktiv sein wollen oder müssen, werden in der Ratgeberliteratur nicht aufgezeigt. So fehlen bedeutsame Aspekte, wie die Einbindung von älteren Beschäftigten als Großeltern in die (notwendige) Betreuung von Enkelkindern, aber auch einschneidende und die bisherige Lebensplanung unterbrechende Ereignisse (z. B. Tod des Part-ners bzw. der Partnerin oder Trennung), die grundständige Neuorientierungen und Anpassungs-leistungen fordern.                                                             14 Eigene Mitarbeiter_innen werden für die kollegiale Beratung zu dieser Thematik geschult und sind dies-bezüglich ständige betriebliche Ansprechpersonen. 



Zeitautonomie und Work-Life Balance Impulse für eine lebensphasengerechte Arbeitszeitpolitik in kleinen und mittleren Unternehmen in NRW  

33  

Demgegenüber ist die Gruppe der älteren Beschäftigten in der Ratgeberliteratur vor allem über ihr berufliches Leistungsvermögen präsent. Positiv ist hervorzuheben, dass bezogen auf die äl-teren Beschäftigten anders als bei den anderen Zielgruppen stärker auf den Zusammenhang von zeitlichen Optionen und Leistungserwartungen hingewiesen wird. Als Einschränkung erweist sich jedoch, dass die Aufmerksamkeit der KMU vornehmlich auf ‚naturgemäß gegebene͚ alters-gemäße Leistungsgrenzen und Leistungsbeeinträchtigungen gelenkt wird. In der Beschreibung von älteren Beschäftigten als anfällig für Antriebsstörungen, wie sie in einer der Ratgeberbro-schüren gefunden wurde, schwingt eine negativ anmutende Warnung vor dieser Beschäftigten-gruppe mit. Der Zusammenhang von Work-Life-Balance und möglichen inhaltsbezogenen Modi-fikationen des Stellenprofils sowie der Erhaltung erwerbsbezogener Motivation und Arbeitskraft ist jedoch eine wichtige und unerlässliche Thematik, die bisher zu wenig in der Ratgeberliteratur aufgegriffen wird und grundsätzlich als Voraussetzung für eine potenziell gelingende Balance vermittelt werden muss.  Das zeigt auch das in der Ratgeberliteratur gezeichnete Bild der jüngeren Generationen, das in scharfem Kontrast zu der tendenziell erkennbaren Problematisierung älterer Arbeitnehmer_in-nen steht. Die hier hervorgehobenen Charakteristika spiegeln fast übereinstimmend eine hoch-qualifizierte, intrinsisch leistungsorientierte und leistungsfähige Generation, für die ein hoher Spaßfaktor in Freizeit und Erwerbsleben zumindest gleichwertig neben der Arbeitsplatzsicher-heit und dem durch Erwerbsarbeit erzielbaren Einkommen steht. Wiederum positiv zu vermer-ken ist, dass dadurch Interessen und Verantwortlichkeiten in anderen Lebensdomänen, z. B. Eh-renamt und Freizeit, Aufmerksamkeit bekommen. Wie zuvor auch bei den anderen Bedürfnissen und Verantwortlichkeiten werden diese jedoch fast nur an die junge Generation gekoppelt und mehr oder weniger in einer begrenzten Lebensphase verortet.  Insgesamt ist in der Ratgeberliteratur eine Konzentration auf ausgewählte und idealtypisch wahrgenommene Beschäftigtengruppen, Verantwortlichkeiten und Balancebereiche festzustel-len. In dieser Konzentration liegt das Risiko einer stereotypen Verbindung potenzieller Mitarbei-terinteressen und -verantwortlichkeiten für bestimmte Altersgruppen und damit eine Anleh-nung an idealtypische Lebensverläufe. Der Wandel von Verantwortungen und Interessen der Beschäftigten über verschiedene Lebensphasen und Übergänge hinweg wird in den Ratgebern zu wenig praxisnah aufgegriffen und für KMU nicht nachvollziehbar aufbereitet.  Aus der individualistisch orientierten Perspektive der Work-Life-Balance-Forschung leitet sich jedoch gerade eine Chance dahingehend ab, die unterschiedlichen Lebensbiografien und Sta-tuspassagen der Beschäftigten auch innerhalb bestimmter Beschäftigtengruppen zu erkennen und in der Beratung von KMU stärker zu berücksichtigen15.                                                            15 Einen erwerbsbiografischen Ansatz, mit dem stereotype Annahmen über bestimmte Altersgruppen, Be-schäftigtengruppen und deren Anforderungen in den Lebensphasen hinterfragt und ihre unreflektierte Reproduktion vermieden werden kann, wurde in dem Projekt pinowa (Arbeitslebensphasensensibles Per-sonalmanagement als Innovationstreiber im demografischen Wandel) entwickelt (vgl. Ciesinger et al.,  
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5.1.4 Maßnahmen und Maßnahmenwirkung  Mehrheitlich zeigt sich in den Ratgebern eine differenzierte, aber nicht widerspruchsfreie Sicht auf Arbeitszeitflexibilität als maßgebliches Instrument zur Balanceförderung. Einheitlich wird Ar-beitszeitflexibilität als das von den Beschäftigten am häufigsten gewünschte und für die Unter-nehmen vorteilhaftes Angebot hervorgehoben.    In diesem Zusammenhang bekommt die zuvor schon aufgezeigte Argumentation, dass Work-Life-Balance die Leistungsmotivation und -fähigkeit steigere, eine nicht unkritische Eigendyna-mik. So steht der in den Ratgebern16 durchaus vorhandene Hinweis auf mögliche Risiken einer Überbelastung durch die Gleichzeitigkeit von Arbeitszeitflexibilisierung und Leistungsanreizen oder einer intrinsisch hohen Leistungsmotivation, , in einem Spannungsverhältnis zu dem Ver-sprechen, dass Beschäftigte als Gegenleistung für die gewährten Freiräume zu mehr Leistungen, oder einer höheren Verfügbarkeit, bereit sind. Für die Gestaltung von Maßnahmen mündet dies auch in der als Vorteil herausgestellten Argumentation, dass Teilzeitbeschäftigte in Kombination mit Arbeitszeitflexibilisierung eher dazu neigen, in ihrer Arbeitszeit eine Vollzeitleistung nachzu-weisen. Ein weiteres Instrument, auf das mit einer leistungssteigernden Aussicht Bezug genom-men wird, ist Arbeit im Homeoffice. Dies wird ebenfalls mit dem Hinweis empfohlen, dass die Beschäftigten im Homeoffice durch die Ausdehnungsmöglichkeiten der Arbeitszeit potenziell leistungsfähiger werden, als dies in Präsenzzeiten im Unternehmen möglich wäre. Dabei er-scheint es besonders kritisch, dass gerade bei Homeoffice in einigen Ratgebern Hinweise auf die arbeitsschutzbezogenen Verpflichtungen der Arbeitgeber und daran anhängige Regelungsbe-darfe mit den Beschäftigten fehlen17. Hier wird für die Umsetzung unter anderem suggeriert,                                                            S. 11). Ziel des Verbundprojektes, das von der Universität Duisburg-Essen koordiniert wurde, war es, Leis-tungspotenziale und Anforderungen von Beschäftigten im Kontext der Lebensbiografie berücksichtigen zu können. Dazu wurden Wirkungen von betrieblichen Arbeits- und Leistungskulturen auf Beschäftigte in bestimmten Statuspassagen in Hochtechnologieunternehmen untersucht. Auf der Basis der Ergebnisse wurde ein diversitätsförderliches Personalrecruitment entwickelt, mit dem insbesondere in KMU Quer-einsteiger_innen, weiblichen oder älteren Beschäftigten neue Beschäftigungschancen eröffnet werden 
köŶŶeŶ. Der ďesoŶdere Wert des Projektes liegt iŶ der Üďertragďarkeit der „LeďeŶsphaseŶorieŶtierteŶ 
PoteŶzialaŶalǇse“ ;CiesiŶger et al.,S. ϭϰϬͿ, ŵit deŵ UŶterŶehŵeŶ ďefähigt werden, eine erwerbsphasen-sensible und potenzialorientierte Gestaltung von Erwerbsverläufen zu fördern. Indem zunächst die Be-schäftigtengruppen in anspruchsvollen (Arbeits-)Lebensphasen identifiziert werden und ihre Potenzial-über- bzw. -unternutzung systematisch erfasst wird, entsteht eine Grundlage für den Dialog im Unterneh-men über die weitere personalpolitische Planung (vgl. Ciesinger et al., S. 139). 16 Eine Ausnahme bilden die zwei Ratgeber, die sich auf spezifische Konzepte ‚guter ArďeitsďediŶguŶgen´ stützen (vgl. Kapitel 4.1.5). 17 Besteht im Homeoffice regelmäßig eine technische (Telearbeit) oder organisatorische Verbindung zum Betrieb, haben Arbeitgeber die für Arbeitnehmer_innen einschlägigen Bestimmungen des Arbeitsschutz-gesetzes, der Arbeitsstättenverordnung, der Bildschirmverordnung usw. anzuwenden. Nach §5 des Ar-beitsschutzgesetzes hat der Arbeitgeber eine Durchführungspflicht zur Gefährdungsbeurteilung und muss zur Erfüllung dieser Pflicht daher z. B. mit den Beschäftigten eine Zutrittserlaubnis zur Privatwohnung regeln (vgl. Sauer/Scheil/Schurr et al. 2014, S. 378).  
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dass ein Laptop als Grundlage für die Gewährung von Homeoffice reiche, ohne dass in ausrei-chender Weise die Differenzierung zwischen Homeoffice und mobilem Arbeiten berücksichtigt wird.  Insgesamt wird nicht in allen Ratgebern eindeutig zwischen rechtlichen Anspruchsgrundlagen der Beschäftigten und darüber hinausgehenden der Work-Life-Balance förderlichen Maßnah-men differenziert. Dabei erscheint es sinnvoll, KMU im Rahmen von Work-Life-Balance-Konzep-ten auf bestehende rechtliche Grundlagen hinzuweisen, da sich in der Praxis gerade in kleinen Unternehmen häufig unvollständige oder fehlende Informationen zeigen. Dabei fehlt in den Rat-gebern der konkrete Verweis auf die rechtliche Verpflichtung, sodass diese als freiwillige Leis-tungen des Unternehmens wahrgenommen werden. Dies gilt für den (familienunabhängigen) Anspruch auf eine Reduktion der Arbeitszeit (§ 8 TzBfG)18; das kurzzeitige und kurzfristige Ver-lassen des Arbeitsplatzes aus in der Person liegenden Gründen, wenn Tarif- und/oder Arbeits-verträge dem nicht entgegenstehen (§ 616 BGB); das Fehlen aufgrund der Erkrankung eines be-treuungsbedürftigen Kindes (§ 45 SGB V); die Darstellung von Regelungen zugunsten pflegender Beschäftigter, den Verweis auf das Verbot von Überstunden für Auszubildende unter 18 Jahren (§ 8 JArbSchG), die Nutzung der Elternzeit und die Empfehlung, bestehende Urlaubsregelungen entlang des Prinzips von ‚GeďeŶ uŶd NehŵeŶ͚ zur ďalaŶĐeförderliĐheŶ FleǆiďilisieruŶg der Ar-beitszeit zu berücksichtigen.  In einigen Ratgebern werden jedoch auch fehlende gesetzlich gestaltete Ansprüche für eine Auf-nahme in die arbeitsvertraglichen Rahmenbedingungen vorgeschlagen. In einem Ratgeber be-ziehen sich die 2019 rechtlich verankerte Brückenteilzeit und der gesetzlich verankerte Rechts-anspruch auf die Rückkehrmöglichkeit von einer reduzierten Arbeitszeit in eine Vollzeitstelle (vgl. Teilzeit- und Befristungsgesetz, § 9a)19. Ratgeber, die solche Hinweise geben, berücksichti-gen auch potenziell negative Effekte von Maßnahmen und Instrumenten. Gerade die in KMU weit verbreitete Teilzeitbeschäftigung trägt zu niedrigeren eigenen Rentenleistungen und einem erhöhten Armutsrisiko insbesondere von Frauen im Alter bei (vgl. Klenner/Sopp/Wagner 2016, S. 2). Es wird aber auch auf für die Unternehmen selbst negative Auswirkungen hingewiesen, wie eingeschränkte berufliche Entwicklungsmöglichkeiten der Beschäftigten (vgl. Possen-riede/Platenga 2014, S. 3-4), eine mangelhafte Einbindung in betriebliche Kommunikationspro-zesse (vgl. Florack, 2010, S. 176) und ein beschränkter Zugang zu Weiterbildung (vgl. Rus-
sell/O͛Connell/McGinnity 2009, S. 89).  Die Ratgeber, die innerhalb der Work-Life-Balance-KoŶzepte auĐh MaßŶahŵeŶ für die „Uŵǀer-
teiluŶg ǀoŶ Zeit uŶd EiŶkoŵŵeŶ ǁähreŶd des gaŶzeŶ LeďeŶsǀerlaufs“ ;BertelsŵaŶŶ StiftuŶg                                                            18 Ein Rechtsanspruch besteht in Unternehmen mit regelmäßig mehr als 15 Beschäftigten (ohne Auszubil-dende), wenn Arbeitnehmer_innen mehr als sechs Monate beschäftigt wurden (§ 8 Abs. 1 und 7 TzBfG), sodass dieser Anspruch in Kleinstunternehmen nur eingeschränkt besteht.  19 Der Rechtsanspruch gilt nur für Betriebe ab 45 Beschäftigte und muss von größeren Betrieben bis 200 Beschäftigten von 15 Mitarbeitenden nur einem gewährt werden.  
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2007, S. 31) anregen, berufen sich auf Konzepte wie den Index Gute Arbeit, das Haus der Arbeits-fähigkeit (vgl. Ilmarinen/Tempel 2002, S. 383) oder den psychologischen Vertrag zwischen Ar-beitgeber und Arbeitnehmer, die der Arbeits- und Organisationspsychologie entstammen. Dadurch werden Rahmenbedingungen, wie Arbeitsplatzsicherheit, Einkommen und Entwick-lungsmöglichkeiten, zum Bestandteil des unternehmensinternen Work-Life-Balance-Konzepts.  Mit Blick auf die Arbeitsorganisation werden in den Ratgebern Möglichkeiten aufgezeigt, wie die Instrumentennutzung sowohl für die Arbeitnehmer_innen als auch für den Arbeitgeber vorteil-haft gestaltet werden kann. Dabei zeigt sich eine gleichwertige Anerkennung von wünschens-werter Flexibilisierung der Arbeitszeiten und der gleichmäßigen und vorhersehbaren Arbeits-zeitgestaltung. Insbesondere im Zusammenhang mit Schichtdienst werden die Vorhersehbarkeit und die Planbarkeit von Arbeitszeiten als notwendig dargestellt. In einer Broschüre wird dazu sogar die Begrenzung der arbeitgeberseitigen Planungsautonomie angeregt, indem eine zu ver-einbarende Frist für mögliche Schichtänderungen mit den Beschäftigten vereinbart wird. Prinzi-piell wird die Balance zwischen Flexibilität und Vorhersehbarkeit durch Schichtplanungen in Teams sowie Wahlarbeitszeit und die Möglichkeit von Teilzeit auch im Schichtdienst als möglich erachtet.  Bisher noch wenig Beachtung finden in den Ratgebern die Einsatzmöglichkeiten neuer Kommu-nikationstechnologien und die Notwendigkeit von betrieblichen Regelungen zum Umgang mit sich dadurch verschiebenden Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben. Die Digitalisierung trägt zu einer Auflösung natürlicher Zeitrhythmen bei. Durch die Entkopplung vom kollektiven (vergleichbaren) Zeiterleben (vgl. Brannen 2005, S. 215ff.) wird es aber zugleich schwer, für eine individuelle eigene Grenzziehung der Beschäftigten zu argumentieren. Hier sind verstärkt kon-krete Vorschläge für KMU notwendig, die zu einer Aushandlung von allgemeingültigen und legi-timen Grenzsetzungen beitragen. Insbesondere in den analysierten Ratgebern, die sich auf eine konzeptionelle Grundlage beru-fen20, werden gute Ansätze erkennbar, die KMU die Bedeutung von arbeitsvertraglichen und instrumentellen Rahmenbedingungen für eine lebensphasengerechte Zeitautonomie verdeutli-chen. Diese münden jedoch noch nicht in einer ausreichenden und umfassenden Sensibilisie-rung für die langfristige Wirkung von Maßnahmen. In der Beratung von KMU muss noch stärker vermittelt werden, dass Wahl- und Entscheidungsfreiheiten im Kontext von Work-Life-Balance nicht sozial entbettet (vgl. Lewis/Gambles/Rapoport 2007, S. 366-367) sein dürfen und maßgeb-lich auch an die Frage des gesamtfamilialen Einkommens geknüpft sind (vgl. Beneder 2013, S. 69).  Mit einem stärkeren Bezug auf die Übergänge zwischen verschiedenen Lebensphasen könnte das präventive Potenzial von Work-Life-Balance-Konzepten stärker zum Tragen kommen, als es                                                            20 Hervorzuheben sind hier wiederum der Index Gute Arbeit, das Haus der Arbeitsfähigkeit und der psy-chologische Vertrag zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer. 
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bisher in den Empfehlungen erfolgt, die überwiegend auf Maßnahmen für ausgewählte, vonei-nander separierte Lebensphasen (vgl. auch Bertelsmann 2007, S. 31) ausgerichtet sind.  5.1.5 Bedarfsermittlung, Aushandlungsmodi und Mitbestimmungsstrukturen  Schon frühzeitig gilt in der Work-Life-Balance-Debatte die Flexibilisierung von Arbeitszeit und  -Ort als vereinbarkeitsförderlich sowie als Ausdruck von Zeitsouveränität (vgl. Teriet 1976, S. 9) und Beschäftigtenautonomie (vgl. Bailyn/Drago/Kochan 2001, S. 21; Schneider 2007, S. 67; Den Dulk/Peper 2009, S. 8). Auch in der analysierten Ratgeberliteratur werden flexible Arbeitszeiten als ein bedeutsames Arbeitszeitinstrument hervorgehoben. Dabei wird jedoch auch aufgezeigt, dass flexible Arbeitszeiten nicht für alle Beschäftigten gleichermaßen Attraktivität besitzen und per se zur Optimierung der Work-Life-Balance beitragen.  Dabei weisen die Ratgeber, die auf dem Index Gute Arbeit oder dem Haus der Arbeitsfähigkeit oder dem psychologischen Vertrag zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aufbauen, ganz be-wusst auf eine mögliche Diskrepanz zwischen gegebener Zeitautonomie und dem erwarteten und erfüllbaren Leistungsumfang (vgl. Moldaschl/Voß 2002, S. 17) hin21. Die Notwendigkeit ei-ner Grenzsetzung – sei es hinsichtlich der Verfügbarkeitszeiten für die Erwerbstätigkeit oder auch mit Blick auf erfüllbare Leistungserwartungen – wird in den drei erwähnten Ratgebern mit Blick auf die psychische Gesundheit der Beschäftigten begründet. Dies ist angesichts der Tatsa-che, dass psychische Belastungen aus Beschäftigtensicht das Hauptproblem heutiger Erwerbs-arbeit darstellen und eine stetig steigende Anzahl von Arbeitnehmer_innen betreffen (vgl. Ah-lers/Brussig 2004, S. 623; Pröll/Gude 2003, S. 58-59; Pröll 2003, S. 38; Kratzer/Sauer/Hacket et al. 2005 S. 46), auch für KMU ein wichtiger Beratungsinhalt.  Allerdings wird lediglich in zwei Handlungsempfehlungen darauf hingewiesen, dass seit 2013 im Rahmen des Arbeitgeberschutzgesetzes ohnehin eine psychische Gefährdungsbeurteilung vor-zunehmen ist.  In einem Ratgeber wird die Implementierung eines Grenzmanagements als Teil einer betrieblichen Gesundheitspolitik angeregt, da ein Schutz der Beschäftigten vor psychischer und physischer Überlastung bzw. Erkrankung bereits aus betriebswirtschaftlichen Erwägungen sinnvoll sei. In einer anderen Schrift wird zudem dezidiert darauf aufmerksam gemacht, dass eine Verschränkung von flexibler Arbeitszeitgestaltung mit auf Leistungssteigerung abzielenden Instrumenten und Politiken im Besonderen die Entwicklung psychischer Erkrankungen beför-dern könne.                                                             21 Im Rahmen von Vertrauensarbeitszeit kann nicht mehr auf die entlastende Wirkung von Arbeitszeitnor-men und Standards verwiesen werden (vgl. Hielscher 2000, S. 51). In der Kombination von Arbeitszeitau-tonomie und leistungssteigernden Anreizen, wie z. B. Bonuszahlungen, ist die Wahrscheinlichkeit einer Ausdehnung der Arbeitszeit höher (vgl. Brannen 2005, S. 115-116; Lewis/Gambles/Rapoport 2007, S. 366; Lott 2014, S. 10). Insbesondere hochqualifizierte Beschäftigte und Führungsverantwortliche neigen eher dazu, balanceförderliche Instrumente nicht zu nutzen (vgl. Hoff et al. 2005, S. 197), und setzen Führung in Teilzeit, als Ausdruck einer autonomen Entscheidung, selten um (vgl. Hipp/Stuth 2013, S. 3).   
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Um die Situation und Bedarfe der Mitarbeiter_innen in Erfahrung zu bringen und hierauf reagie-ren zu können, wird in allen Handlungsempfehlungen auf die Möglichkeit einer Befragung ver-wiesen. Dabei zeigt sich jedoch ein wesentlicher Unterschied: Als Ausgangspunkt für die Befra-gungen und auch Mitarbeitergespräche werden in einem Teil der Ratgeber die angenommenen Bedarfslagen der Beschäftigten, die aus dem weiteren Lebenskontext resultieren, empfohlen.  In den Broschüren des BTQ, der VSW und im Rahmen des GeMiNa-Ansatzes werden hingegen die Arbeitsbedingungen als Ansatzpunkt der Befragung angeraten. Das heißt, dass zunächst jene unternehmens- und erwerbsarbeitsbezogenen Faktoren identifiziert werden sollen, die sich als förderlich oder hinderlich für eine Balance erweisen. Da sich die Handlungsempfehlungen des BTQ Kassel und der VSW am DGB-Index Gute Arbeit orientieren, werden hier beispielsweise auch Einschätzungen zum subjektiven Empfinden der Sinnhaftigkeit der eigenen Tätigkeit, zur Zufrie-denheit mit dem Einkommen und zur Beschäftigungssicherheit erhoben. Der Großteil der analysierten Beratungsliteratur verweist auf die notwendige Sensibilisierung und Kommunikationsfähigkeit der Unternehmensleitung und der Führungskräfte, um balance-förderliche Prozesse steuern und langfristig tragfähig gestalten zu können. In zwei Broschüren findet sich zusätzlich der Hinweis, dass auch die Beschäftigten in ihrem Verständnis des Verhält-nisses unterschiedlicher Lebenssphären zueinander geschult und damit auch hinsichtlich ihrer eigenen Interessenvertretung gestärkt werden müssen. Diese Ratgeber thematisieren das Selbstregulierungspotenzial auf der Ebene von Teams bzw. Abteilungs- und Tätigkeitsbereichen. Damit wird auf den Wert inhalts- und arbeitszeitbezogener Organisationen unterhalb der Füh-rungsebene aufmerksam gemacht, der sowohl einen effizienten Einsatz von Personalkapazitä-ten als auch die Steigerung der Autonomie der Beschäftigten fördern kann. Die Beratung der KMU zu einem gemeinsamen Aushandlungsprozess und eine Beteiligung der Mitarbeiter_innen an der konkreten Entwicklung von Konzepten auf Augenhöhe wird so praktikabel und umsetz-bar22.  Durchgängig wird in der Ratgeberliteratur die Entwicklung einer der Work-Life-Balance förderli-chen Unternehmenskultur gefordert. In einigen Broschüren ist ein Kulturverständnis abbildet, das vorwiegend durch Marketingaktivitäten geprägt und von der konkreten Handlungsebene entkoppelt ist. Jedoch wird wiederum vor allem in den Ratgebern, die sich auf eine umfassende                                                            22 Im Rahmen des GeMiNa-Ansatzes wird zunächst mittels einer Workshopreihe ein mapping und mat-ching arbeitgeber- und arbeitnehmerseitiger Erwartungs- und Angebotshaltungen zur Work-Life-Balance auf Basis des arbeits- und organisationspsychologischen Konzeptes des psychologischen Vertrags durch-geführt. Resultierende Ergebnisse werden anschließend auf Unternehmensebene zu einem psychologi-schen Globalvertrag verdichtet, der als Leitbild fungiert und die Ausgangsbasis für spätere mitarbeiter-spezifische Absprachen (personal-deals) wie auch abteilungs- und tätigkeitsbereichsbezogene Überein-künfte (team-deals) darstellt. Die Umsetzung konkreter Vereinbarungen und die Implementierung von Instrumenten wird von einer koordinierenden und kontrollierenden Steuerungsgruppe begleitet, die ebenfalls als Kommunikationsmittler zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft fungiert. Paritätisch besetzte thematische Arbeitsgruppen zeichnen für die weitere Maßnahmenentwicklung und die Erstel-lung von Zielerreichungsplänen verantwortlich.  
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konzeptionelle Grundlage berufen, die Weiterentwicklung der Kultur in Verknüpfung mit der faktischen Maßnahmenentwicklung unter aktiver Mitbestimmung der Belegschaft angeregt. Eine Partizipation der Beschäftigten an der Ausgestaltung balanceförderlicher Instrumente in Form von Betriebsvereinbarungen wird lediglich im Handlungsleitfaden der BTQ berücksich-tigt23. Angesichts der Tatsache, dass zur Thematik der Familienfreundlichkeit nur in wenigen KMU entsprechende Vereinbarungen existieren (vgl. Klenner/Brehmer/Plegge et al. 2013, S. 27), ist zu kritisieren, dass die Anregungen zu verbindlichen und für Beschäftigte und Unternehmen zuverlässigen Aushandlungen wenig Niederschlag in der Beratung finden.  Zusammenfassend lässt sich aufzeigen, dass vor allem in Beratungsansätzen, die Work-Life-Ba-lance in den Rahmen eines Gesundheitsmanagements einbinden, die Notwendigkeit und Reali-sierbarkeit eines Grenzmanagements aufgezeigt werden. In diesem Zusammenhang wird über den Bedarf einer Zeitautonomie hinaus auch eine individuelle Verantwortungsübernahme hin-sichtlich des eigenen Leistungsvermögens ermöglicht. Work-Life-Balance-Konzepte, die auf ei-ner konzeptionellen Basis des Arbeitsvermögens bzw. Konzeptionen guter Arbeitsbedingungen beruhen, beschreiben auch die Beteiligung der Beschäftigten an der Gestaltung von Maßnah-men und ihre Ermächtigung zu autonomen Entscheidungen als Teil der betrieblichen Work-Life-Balance.  5.2 Der landesspezifische Kontext in NRW 5.2.1 Status quo der Umsetzung von Work-Life-Balance in KMU Nordrhein-Westfa-lens Mehr als 99 % der nordrheinwestfälischen Unternehmen sind kleine und mittelständische Un-ternehmen. Der Mittelstand leistet in Nordrhein-Westfalen nicht nur einen hohen Anteil an der wirtschaftlichen Entwicklung, sondern hat auch als Arbeitgeber eine im Bundesvergleich über-proportionale Bedeutung (vgl. Radmacher/Nottelmann 2011, S. 2; Günterberg 2012, S. 64). Von den rund 6,4 Mio. sozialversicherungspflichtig Beschäftigten (vgl. IT NRW 2015) ist knapp die Hälfte in den kleinen und mittelständischen Betrieben des Landes beschäftigt (vgl. IFM Bonn 2014) und könnte von einer bewusst gestalteten Zeitautonomie und Work-Life-Balance dort profitieren. Maßnahmenangebot in den Unternehmen Empirisch zeigt sich in den Unternehmen Nordrhein-Westfalens kein Unterschied zwischen Maßnahmen, die unter dem Label von Work-Life-Balance oder dem der Vereinbarkeit benannt werden (vgl. z. B. Giese 2013, S. 45ff.; Vedder/Reuter, 2007, S. 7).                                                            23 Zur Thematik der Familienfreundlichkeit existieren (2011) nur in weniger als 15 % der KMU entspre-chende Vereinbarungen (vgl. Klenner/Brehmer/Plegge et al. 2013, S. 27). 
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Die vorhandenen  Maßnahmen lassen sich in fünf grobe Kategorien einordnen. In dem folgen-den Überblick wird innerhalb der jeweiligen Kategorien der Anteil des vorhandenen Angebotes in den Unternehmen NRWs angezeigt, soweit er bekannt ist (vgl. Gerlach/Juncke/Laß 201124). (1)  Flexibilisierung der Arbeitszeit  
 Arbeitszeitverkürzende Angebote, Teilzeit – 84 % der Unternehmen 
 Flexible Tages- und Wochenarbeitszeit – 64 % der Unternehmen  
 Individuell vereinbarte Arbeitszeiten – 62 % der Unternehmen 
 Vertrauensarbeitszeit – 38 % der Unternehmen 
 Gleitzeit (mit oder ohne Service- oder Kernarbeitszeit25)  
 Arbeitszeitkonten (Jahres- und Lebensarbeitszeitkonten26)  (2) Besondere Rücksichtnahme und Freistellungen 
 Für Eltern - Besondere Berücksichtigung der Urlaubsplanung von Familien – 71 % der Unternehmen - Freistellungen für Erkrankungen der Kinder27 – 52 % der Unternehmen - Besondere Angebote für Väter28 – 20 %  der Unternehmen - Verlängerte Elternzeit29                                                             24 Ergebnisse der Studie Familienbewusstes NRW – Was tun Unternehmen? Eine repräsentative Befragung von Beschäftigten nach konkreten Maßnahmen in Unternehmen unterschiedlicher Größe von 2011.  25 Für NRW sind keine aktuellen Zahlen zur Verbreitung von Gleitzeit vorhanden. Zahlen von 1995 verwei-sen auf 22 % der Beschäftigten in NRW, die Gleitzeit nutzen konnten (vgl. Landtag NRW 1998, S. 75). Die Kernarbeitszeit besteht aus einer festgelegten Arbeitszeit mit allgemeiner Anwesenheitspflicht und den davor und dahinter angelegten Gleitzeitspannen, Servicezeiten (auch Funktionszeiten genannt) bein-halten keine verpflichtende Arbeitszeit mehr für einzelne Beschäftigte, sondern betrieblich definierte Zei-ten, zu denen bestimmte Betriebsbereiche funktionsfähig, das heißt personalmäßig besetzt sein müssen (vgl. Beermann 2008, S. 38-39). Jedoch wird der Begriff der Funktionsarbeitszeit auch für die Ausweitung eines Zeitrahmens zum Beispiel auf die Zeit zwischen 6.00 Uhr und 22.00 Uhr genutzt, in dem die Beschäf-tigten ihre Arbeitszeit frei einteilen können (vgl. Hellert 2001, S. 60).  26 Die Angabe aus der Studie Arbeits- und Betriebszeiten 2001 von 29 % der Unternehmen, die Arbeits-zeitkonten umsetzten, muss ebenfalls als veraltet betrachtet werden (vgl. ISO-Institut für das Ministerium für Arbeit und Soziales, Qualifikation und Technologie des Landes Nordrhein-Westfalen (MASQT)). 27 Gemeint sind über die rechtlich verankerten Ansprüche in der Krankenversicherung und im BGB hin-ausgehende Möglichkeiten. 28 Hiermit sind in der Regel sensibilisierende Maßnahmen gemeint, die Väter dazu ermutigen, Elternzeit zu nutzen und ihre Vereinbarkeitsbedürfnisse zu kommunizieren. 29  Die Elternzeit selbst ist ein rechtlicher Anspruch auf der Basis des Bundeselterngeld- und Elternzeitge-setzes (BEEG 2006). Als besondere betriebliche Unterstützung gelten daher nur Sonderformen, wie das Angebot, die Auszeit nach Ablauf der gesetzlichen Elternzeit auf einen weiteren Zeitraum zu verlängern oder auf spätere Zeiträume zu verteilen. Keine aktuellen Angaben für NRW verfügbar. 



Zeitautonomie und Work-Life Balance Impulse für eine lebensphasengerechte Arbeitszeitpolitik in kleinen und mittleren Unternehmen in NRW  

41  

- Anerkennung von Elternzeiten bei der Karriereplanung30 - Teilzeittätigkeit oder phasenweise Beschäftigung während der Eltern-zeit 
 Für pflegende Angehörige - Bezahlte Freistellung für Angehörigenpflege31 – 53 % der Unterneh-men 
 Für weitere Beschäftigte - Sabbaticals32 (3) Flexibilisierung des Arbeitsortes 
 Mobiles Arbeiten/Homeoffice – 37 % der Unternehmen33 
 Telearbeit (vollständige Heimarbeit oder alternierende Form mit Bürotagen) (4) Unterstützung der Betreuung  
 Notfallbetreuung (kurzfristig und flexibel nutzbares stundenweises oder auch tageweises Betreuungsangebot innerhalb des Betriebes oder in Einrichtungen fremder Träger) – 28,6 % der Unternehmen  
 Kinderbetreuungsangebote (betriebseigene Kindertagestätte, Belegplätze) – 14 % der Unternehmen 
 Ferienbetreuung von Schulkindern (eigene Ferienfreizeiten oder Kooperation mit lokalen Anbietern) – 13 % der Unternehmen 
 Eltern-Kind-Büro, Aufenthalt der Kinder am Arbeitsplatz                                                             30 Hierzu gibt es erst wenige Modelle, in denen zum Beispiel Elternzeiten als Karrierebaustein in der Per-sonalentwicklung angerechnet werden und die als gleichwertig gelten, wie zum Beispiel ein Auslandsauf-enthalt, um die nächste Hierarchieebene zu erreichen (vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung 2013, S. 2). Keine aktuellen Angaben für NRW verfügbar. 31 Auch hier geht es um die Erweiterung der gesetzlichen Option einer kurzfristigen 10-tägigen unbezahl-ten Arbeitsbefreiung nach § 2, der vollständigen oder teilweisen Freistellung für maximal 6 Monate nach § 3 (vgl. PflegeZG vom 28.05.2008, zuletzt geändert am 21.07.2015) und der verringerten Arbeitszeit im Rahmen der Familienpflegezeit (vgl. FPfZG vom 6. 12.2011, zuletzt geändert am 23. 12.2014). 32 Es sind keine aktuellen Angaben für NRW verfügbar. 33 Eine Befragung von Personalverantwortlichen in Nordrhein-Westfalen ergab im Jahr 2016 sogar nur einen Anteil von 13 % der Angebote, die der Mehrheit der Mitarbeitenden zur Verfügung stehen (vgl. Juncke 2016). Insgesamt wird in den Befragungen nicht zwischen Telearbeit und Homeoffice, die beide arbeitsschutzrechtliche Verpflichtungen des Arbeitgebers mit sich bringen und im Rahmen einer vertrag-lichen Vereinbarung geregelt sind, und den weitgehend ungeregelten Möglichkeiten des Mobilen Arbei-tens, mit dem die Erledigung von Arbeitsaufgaben unterwegs, aber auch zuhause beschrieben wird, un-terschieden. 
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(5) Beratung und weitere Unterstützung  
 Finanzielle Unterstützung für Familien (z. B. Sonderzahlungen, Aufschläge oder Darlehen, Übernahme von Kinderbetreuungskosten in Form eines geldwerten Vorteils oder durch Essenskostenzuschüsse) – 27 % der Unternehmen 
 Vermittlung von haushaltsnahen Dienstleistungen – 16 % der Unternehmen 
 Unterstützung und Beratung für die Betreuung von pflegebedürftigen Angehö-rigen Die Verbreitung verschiedener Maßnahmen ist in den drei Größenordnungen von KMU sehr unterschiedlich, wie insbesondere ein Blick auf die vier häufigsten angebotenen Maßnahmen zeigt (vgl. Gerlach/Juncke/Laß 2011): Abbildung 2: Die vier häufigsten angebotenen Vereinbarkeitsmaßnahmen in NRW 

 Quelle: eigene Darstellung; Daten aus der Beschäftigtenbefragung 2011 (Gerlach/Juncke/Laß 2011) Teilzeit, die in 84 % der Unternehmen in NRW angeboten wird, ist in Kleinstunternehmen er-kennbar seltener verfügbar. Demgegenüber ist hier die individuell vereinbarte Arbeitszeit be-sonders häufig verbreitet ist. Zwar ist Vertrauensarbeitszeit in Kleinstunternehmen nur in etwas weniger als der Hälfte der befragten Unternehmen (47 %) verfügbar, damit jedoch auch deutlich häufiger als in mittleren und großen Betrieben (jeweils 32 %). Auch Freistellungen bei Erkran-kungen von Kindern (63 %) und für die Pflege (57 %), die über die rechtlich verankerten Mög-lichkeiten hinausgehen, werden in Kleinstunternehmen häufiger ermöglicht als in den größeren betrieblichen Organisationen, wo diese Regelung in deutlich weniger als der Hälfte der Betriebe angegeben wird.   
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Diese Ergebnisse und auch die besonders häufig angegebene Berücksichtigung von Familien bei der Planung von Urlaubszeiten in Kleinstunternehmen stehen exemplarisch für die scheinbar gute Struktur dieser Unternehmensform für individuelle Abstimmungen.  Die theoretisch vielfach betonte Stärke der individuellen Aushandlung von Arbeitszeiten wird auch empirisch in den KMU des Landes belegt (vgl. Gerlach et al. 2011, S. 5). Insbesondere Kleinstbetriebe mit bis zu 10 Beschäftigten profitieren von der Informalität. Diesen Kleinstbe-trieben wird von den Beschäftigten häufiger ein hohes Familienbewusstsein zugesprochen als mittleren und großen Betrieben ab 50 Beschäftigten. Hintergrund ist möglicherweise, dass KMU im direkten Dialog mit den Beschäftigten deren Bedürfnisse erfragen und als Motiv für eine fa-milienorientierte Personalpolitik häufiger die Zeitautonomie der Beschäftigten angeben als große Unternehmen (vgl. Erdmann/Seyda 2012, S. 3, 9). Die Möglichkeit des mobilen Arbeitens oder des Arbeitens von zuhause aus ist gegenüber den zeitbeeinflussenden Maßnahmen seltener in KMU vorhanden. Jeweils rund ein Drittel der KMU bietet seinen Beschäftigten diese Maßnahmen.  Betreuungsangebote sind in KMU nur in marginalem Umfang vertreten, wobei eine Notfallbe-treuung in rund einem Drittel der KMU noch deutlich häufiger umgesetzt werden kann als das Angebot eines Betriebskindergartens oder von Belegplätzen oder die Ferienbetreuung. Erstaun-lich scheint zunächst, dass mit 21 % deutlich mehr der Kleinstunternehmen die Vermittlung von haushaltsnahen Dienstleistungen anbieten als mittlere und große Betriebe.  Auch hier ist jedoch eher von einer informellen Gestaltung dieses Angebotes auszugehen als von einer strukturierten Vermittlung professioneller Dienste. Wenig Erkenntnisse gibt es über weitere Maßnahmen, die es Beschäftigten erlauben, eine pas-sende Work-Life-Balance zu gestalten und nicht auf berufliche Entwicklungsmöglichkeiten und Karrierechancen verzichten zu müssen.  Ebenso gibt es keine empirischen Erkenntnisse über die Verbreitung von Maßnahmen zur Stress-bewältigung und Gesundheitserhaltung in NRW, wie z. B. Gesundheitschecks, Beratung und Workshops zur individuellen Stressbewältigung, Betriebssport- und Bewegungsangeboten. Inte-ressant ist in diesem Zusammenhang, dass gesundheitsbezogene Maßnahmen allgemein als ausgesprochene Work-Life-Balance-Maßnahmen angeboten werden, obwohl die Mehrheit der Unternehmen diese Maßnahmen für wenig relevant für die Work-Life-Balance hält (vgl. Diever-nich/Berkowski 2007, S. 7). Das Maßnahmenangebot in den Unternehmen des Landes kann noch nicht als Indikator für den Status quo der erreichten Vereinbarkeit oder Balance in den Unternehmen gelten. Denn in vie-len Studien offenbart sich eine Diskrepanz zwischen den Angaben der Unternehmen zu ihren Angeboten und den Wahrnehmungen der Beschäftigten über deren Wirksamkeit.  
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Wahrnehmung der Beschäftigten Mehr als 80 % der Unternehmen sind der Ansicht, dass die Vereinbarkeit von Beruf und Familie bei ihnen mittlerweile selbstverständlich ist, doch nur 60 % der Beschäftigten teilen diese An-sicht (vgl. BMFSFJ/IW 2016, S. 11). Ebenfalls fällt auf, dass Unternehmen häufiger flexible Ar-beitszeitmodelle anbieten, jedoch die Beschäftigten ein solches Angebot viel seltener als verfüg-bar angeben. Mögliche Gründe für diese Diskrepanz zwischen Angebot und wahrgenommenen Nutzungsmöglichkeiten sind eine mangelnde Kommunikation, nicht passgenaue Angebote und ein beschränkter Zugang zu den Angeboten. Vor allem bedeutsam erscheint jedoch, dass die Beschäftigten ihre unzureichende Einbindung in die Gestaltung des Maßnahmenangebotes be-mängeln (vgl. BMFSFJ/IW 2016, S. 14).  Die von TNS-Emnid durchgeführte Familienbefragung für den Familienbericht Nordrhein-West-falen 201534 bescheinigt den nordrhein-westfälischen Unternehmen ein steigendes Familienbe-wusstsein, wenngleich auch noch deutliche Potenziale für die Vereinbarkeit von Familie und Be-ruf aufgezeigt werden (vgl. MFKJKS 2015, S. 3). Zwar erkennt die Mehrheit der Befragten eine Verbesserung ihrer Vereinbarkeitsmöglichkeiten, doch nimmt weniger als die Hälfte von ihnen NRW als besonders familienbewusstes Bundesland wahr.  Die Familienfreundlichkeit in ihrem Unternehmen wird von den Beschäftigten in Abhängigkeit von Geschlecht und Arbeitszeitvolumen unterschiedlich bewertet. Männer fühlen sich mit ihren Vereinbarkeitsbedürfnissen seltener berücksichtigt als Frauen und Vollzeitbeschäftigte bewer-ten das Familienbewusstsein in ihrem Unternehmen als schlechter (vgl. Gerlach et al. 2011,  S. 4). Die schlechtere Vereinbarkeit für Männer bzw. Väter ergibt sich unter anderem aus der Tatsache, dass sie mehrheitlich in Vollzeit tätig sind, da die Vereinbarkeitsmöglichkeiten im Rah-men von Teilzeitbeschäftigung bisher eine Option sind, die vor allem von Frauen genutzt wird. Die Bewertungsergebnisse und die Nutzungsmöglichkeiten der Maßnahmen werden für weitere unterschiedliche Beschäftigtengruppen nicht differenziert untersucht. Auffällig ist in diesem Zu-sammenhang insbesondere die Beschränkung auf sozialversicherungspflichtig Beschäftigte mit der Begründung, dass sich geringfügig Beschäftigte aufgrund ihres geringen Arbeitszeitvolumens in einer spezifischen Vereinbarkeitslage befänden (vgl. MFKJKS 2015, S. 4). Es wird nicht näher erläutert, ob mit dem Attribut ‚spezifisch͚ eine eher günstige Vereinbarkeitssituation bezeichnet wird. Jedoch wird damit eine Berücksichtigung der Tatsache, dass auch in geringfügigen Beschäf-tigungsverhältnissen variable Arbeitszeiten und zum Teil auch Mehrfachbeschäftigungen zu or-ganisieren sind, ausgeschlossen. Dies ist angesichts des hohen Anteils von geringfügig Beschäf-tigen in den KMU NRWs (vgl. G.I.B. 2015) nicht unproblematisch. So hat sich die Mehrfachbe-schäftigung sowohl in der Kombination einer sozialversicherungspflichtigen Tätigkeit mit einem                                                            34 Befragt wurden 2015 Mütter oder Väter aus 1000 Familien, die aus einer gewichteten Stichprobe er-mittelt wurden. Durch die Berücksichtigung der Verteilung der Merkmale Geschlecht, Alter des jüngsten Kindes, Migrationshintergrund, Alleinerziehend und Bildung wird ein repräsentatives Abbild der Familien in NRW erreicht. 
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Minijob als auch in zwei Minijobs seit 2003 mehr als verdoppelt. Die Bewältigung ihrer Work-Life-Balance im Rahmen von zwei Minijobs betrifft in Deutschland 2014 immerhin fast 10 % aller Mehrfachbeschäftigten und maßgeblich Frauen (vgl. Hoier et al. 2016, S. 14-15).  Die repräsentativen Befragungen von berufstätigen Eltern in Nordrhein-Westfalen sind auf die Bedürfnisse von Familien fokussiert und erfragen Vereinbarkeitsanforderungen im Zusammen-hang mit der Betreuung und Erziehung von Kindern und der Pflege von pflegebedürftigen Ange-hörigen. Auf Work-Life-Balance bezogene Fragstellungen, die über Elternschaft oder Pflegever-antwortung hinausgehen, wie z. B. nach der Zeitautonomie für Weiterqualifizierung, ehrenamt-liches Engagement oder andere private Lebensbezüge, werden weder in den vorliegenden Stu-dien noch in anderen empirischen Erhebungen für NRW thematisiert. Eine Berücksichtigung der im Lebensverlauf unterschiedlichen Balancebedürfnisse der Beschäftigten bleibt in den Sta-tusanalysen ebenso ein blinder Fleck wie die Fragen nach deren Mitwirkungsmöglichkeiten an einer autonomen Zeit- und Grenzgestaltung für Arbeits- und Privatleben. Jedoch geben die Ergebnisse aus der Familienperspektive für die Entwicklung zukunftsweisen-der Fragestellungen in Beschäftigtenbefragungen einen wichtigen Impuls. Am häufigsten fühlen sich die befragten Familien durch Zeitmangel belastet (vgl. MFKJKS 2015, S. 165). Die von gut mehr als der Hälfte der Befragten als problematischste wahrgenommene Belastung umfasst mehr als die notwendige Kompensation von Betreuungsverantwortung. Dies lässt sich daraus ableiten, dass das Problem, eine gute Kinderbetreuung zu finden, deutlich seltener angegeben wird. Während Teilzeitbeschäftigte ihren Zeitmangel mit einer ungünstigen oder unflexiblen Lage der Arbeitszeit angeben, benennen Vollzeitbeschäftigte die langen Arbeitszeiten als Haupt-ursache des Problems. In beiden Aussagen spiegelt sich die Wahrnehmung, generell für die ei-genen Bedürfnisse zu wenig Zeit zu haben. 5.2.2 Beratungs- und Unterstützungsstrukturen für KMU in NRW Die Sensibilisierung und Beratung von KMU zur Implementierung von Maßnahmen, die eine hö-here lebensphasengerechte Zeitautonomie der Beschäftigten begünstigen, erfolgt in verschie-denen landesweiten Strukturen und in darin umgesetzten zeitlich begrenzten Projekten. Metho-disch lässt sich ein Aufbau erkennen, der einem ähnlichem Prinzip folgt:  Über allgemeine Informationen, die zunächst in Form von Veranstaltungen oder Businesstalks einen breiten Zugang zur Thematik bieten, werden KMU auf die Potenziale von Work-Life-Ba-lance oder einer familienbewussten Personalpolitik aufmerksam gemacht. Der zweite Schritt, die Sensibilisierung für eigene Bedarfe, erfolgt dann häufig über Workshops oder in längerfristi-gen Arbeitsgruppen, die den Austausch zwischen KMU fördern und einen niedrigschwelligen Ansatz der Auseinandersetzung mit den eigenen betrieblichen Rahmenbedingungen bieten. Die Landesregierung Nordrhein-Westfalens kann diesbezüglich auf ein Bündel politisch initiier-ter Programme verweisen, in denen unterschiedliche Akteur_innen und Institutionen unter ver-
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schiedenen Überschriften KMU für die Notwendigkeit einer familienbewussten, lebenspha-senorientierten Personalpolitik und in Ansätzen auch für Work-Life-Balance sensibilisieren und sie bei der betrieblichen Umsetzung beraten35. Drei große landesweite Programme sind hervor-zuheben. 
 Corporate Social Responsibility in NRW Unter der Überschrift Corporate Social Responsibility in NRW (CSR) beraten fünf CSR-Kompe-tenzzentren mittelständische Unternehmen bei der Wahrnehmung ihrer unternehmerischen Sozialverantwortung (vgl. CSR Atlas, Grußwort Svenja Schulze). Anknüpfend an die von der Eu-ropäischen Kommission und der Bundesregierung formulierten Strategien und Ziele soll in dem vom Ministerium für Wirtschaft, Energie, Industrie, Mittelstand und Handwerk des Landes NRW geförderten Projekt für ein unternehmerisches ökonomisches, ökologisches und soziales Han-deln sensibilisiert und über ein solches informiert werden. Unternehmerischer und gesellschaft-licher Nutzen sind hierbei nicht als Gegensätze gegeneinander abzuwägen, sondern sollen sich ergänzen und befördern. Eine Einordnung in den Handlungsrahmen einer vorbeugenden Sozial-politik begründet sich über die Definition von Unternehmen als aktive Gestalter gesellschaftli-cher Strukturen und gesellschaftlichen Verhaltens.                                                             35 Schon im Jahr 2000 wurde mit dem Projekt BEST-ZEIT des Instituts der deutschen Wirtschaft Köln (IW) im Auftrag des Ministeriums für Wirtschaft und Arbeit des Landes NRW (MWA) eine Informations- und Beratungskampagne zur Verbreitung neuer Arbeitszeitmodelle in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) umgesetzt. 36 Die Aktionsplattform Familie@Beruf ist seit dem Regierungswechsel 2017 in NRW zunächst nicht weiter aktiv. 

Infobox: Landesweite Strukturen zur Beratung von KMU - für eine familienbewusste Per-sonalpolitik  Im Rahmen von drei landesweiten Strukturen sollen durch die Einbindung staatlicher und nichtstaatlicher Akteur_innen Ressourcen für die unmittelbare Lösung von Vereinbarkeits-problemen erschlossen werden:  - Ministerium für Wirtschaft, Energie, Industrie, Mittelstand und Handwerk – Corpo-rate Social Responsibility - Ministerium für Familie, Kinder, Jugend, Kultur und Sport – Aktionsplattform fami-lie@beruf36 bzw. als Nachfolgeprogramm das Netzwerk Chancen durch Vereinbar-keit.nrw.de (Start 2019)  - Ministerium für Gesundheit, Emanzipation, Pflege und Alter des Landes Nordrhein-Westfalen – Kompetenzzentren Frau und Beruf 
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CSR ist der Definition der EuropäischeŶ KoŵŵissioŶ folgeŶd „die VeraŶtǁortuŶg ǀoŶ UŶterŶeh-
ŵeŶ für ihre AusǁirkuŶg auf die GesellsĐhaft“ ;BeriĐht zurKV_CSR.pdf, S. ϴͿ, die freiwillig über-nommen wird und über gesetzliche Vorgaben hinausgeht. Das besondere Potenzial für die Be-ratung von KMU liegt im Handlungsfeld Arbeitsplatz, in dem die Vereinbarkeit von Familie und Beruf und weitere Themen wie Gesundheit, Aus- und Weiterbildung, faire Bezahlung und Mit-arbeiterbeteiligung als Bestandteile eines sozial verantwortlich gestalteten Arbeitsplatzes defi-niert sind. Im Rahmen der CSR-Strategie des Landes findet der Terminus der Work-Life-Balance auch explizit Verwendung. Von verschiedenen CSR-Kompetenzzentren werden Informationsver-anstaltungen für KMU über eine Umsetzung von Work-Life-Balance angeboten, so beispiels-weise von der IHK Weiterbildungsgesellschaft in Kooperation mit dem CRS-Kompetenzzentrum Rheinland und dem Kompetenzzentrum Frau und Beruf Bonn/Rhein-Sieg.  Aktionsplattform Familie@Beruf und Netzwerk Chancen durch Vereinbarkeit.nrw.de Familienpolitisch bildete die im Herbst 2010 von der Landesregierung initiierte Aktionsplattform Familie@Beruf.NRW einen organisatorischen Rahmen für Projekte und den Transfer von Projek-ten zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Der Gründung der Plattform vo-raus gingen zwei Wettbewerbe Familie@Unternehmen.NRW, mit denen das MFKJKS in den Jah-ren 2008 und 2009 Konzepte und Ideen von KMU für familienfreundliche Arbeitsbedingungen ausgewählt und im Rahmen des Fachkräfteaufrufes der Landesregierung gefördert hat. Eingebunden in die im gleichen Rahmen geförderte Aktionsplattform waren Landes- und Wirt-schaftsverbände, Gewerkschaften, Arbeitsagenturen und Unternehmen. Sie wurden in verschie-denen Arbeitsgruppen (Promotor_innen, Expert_innen, Projekte und Kommunen und Hoch-schulen) und regionalen Formaten zum Austausch von Erfahrungen und gegenseitigem Lernen eingeladen.  In verschiedenen Themenfeldern wurden die spezifischen Bedingungen von KMU behandelt. Thematische Schwerpunkte setzte die Aktionsplattform mit den Kampagnen Mobiles Arbeiten und Vereinbarkeit für Väter. Für die Beratung von KMU zeigte sich ein besonderes Potenzial dieser Plattform darin, dass ge-zielt auf die Voraussetzung einer partnerschaftlichen Arbeitsteilung in den Familien aufmerksam gemacht wurde. Indem bewusst die Bedürfnisse von Vätern und Männern in den Fokus gestellt wurden, wurde deutlich, dass entsprechende Maßnahmen keine ‚besonderen Insellösungen͚ für einzelne Beschäftigtengruppen sein können, sondern die Lebenswirklichkeit der großen Mehr-heit der Beschäftigten beeinflussen.  Seit dem Regierungswechsel 2017 wird die Plattform in der bisherigen Form nicht weiter betrie-ben. Das nachfolgende Programm Chancen durch Vereinbarkeit knüpft an die Inhalte und zum Teil auch an die Formate an. Auf der Internetseite werden Informationen zum Thema aus Nord-rhein-Westfalen, Publikationen und Gute-Praxis-Beispiele von Arbeitgebern angeboten. Dar-über hinaus sollen die Unternehmen in Kongressen und Veranstaltungen erreicht werden. Kern-element sind jedoch regionale Businesstalks, in denen ein direkter Dialog zwischen der Politik (vertreten durch den stellvertretenden Ministerpräsidenten Stamp) und Unternehmen initiiert 
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wird. Die Teilnehmerzusammensetzung aus Großveranstaltungen im Vorgängerprogramm der Plattform Familie@beruf, aber auch im Kontext der Kompetenzzentren Frau und Beruf zeigen, dass hier in erster Linie Multiplikator_innen erreicht werden. Unternehmen und insbesondere KMU sind nur wenig auf diesen Veranstaltungen vertreten. Diese Großformate sind demnach eher dazu geeignet, Informationen zum Thema in die Breite zu tragen und die Öffentlichkeit zu sensibilisieren. Demgegenüber zeigen KMU ein großes Interesse am direkten Austausch mit Un-ternehmen und profitieren insbesondere von den praxisnahen Berichten aus Unternehmen, so-dass die Businesstalks und die geplante Datenbank Gute Praxis ein bedarfsgerechtes Angebot zu sein scheinen. Kompetenzzentren Frau und Beruf – Landesinitiative Frau und Wirtschaft Gleichstellungspolitisch verankert ist die Arbeit der 16 Kompetenzzentren Frau und Beruf. Sie unterstützen seit 2011 in den Wirtschaftsregionen des Landes kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bei der Umsetzung einer frauen- und familienfördernden Personalpolitik. Eingebunden in den EFRE-Strukturfonds ist es das Ziel des Programms, die Wettbewerbsfähigkeit von KMU zu stärken. KMU sollen die Potenziale von Frauen zur Deckung des Fachkräftebedarfs stärker nut-zen können. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Pflege ist dazu als ein Thema in weitere Themen und Handlungsfelder eingeordnet: die gezielte Ausrichtung von Rekrutierungsstrate-gien, die attraktivere Gestaltung betrieblicher Ausbildung in frauenuntypischen Berufen, die Aufstockung individueller Arbeitszeiten und die Gestaltung beruflicher Entwicklungs- und Auf-stiegsmöglichkeiten.  In vielfältigen Projekten initiieren die Kompetenzzentren die Vernetzung von regionalen Ak-teur_innen und KMU und erarbeiten mit den Unternehmen häufig in modellhafter Form pass-genaue Lösungen und Maßnahmen. Ein Teil der Kompetenzzentren stärkt in seiner Arbeit die Bekanntheit von Audits und regionalen Siegeln für eine familienbewusste Personalpolitik und unterstützt die KMU bei der erfolgreichen Umsetzung. Bekannte Audits, wie das der gemeinnüt-zigen Hertie Stiftung berufundfamilie, stellen hohe Ansprüche an Zeit- und Personalkapazität, die in der Infrastruktur von großen Unternehmen gegeben sind. Demgegenüber richten sich spe-zifische Auszeichnungen, z. B. die der gemeinnützigen Bertelsmann Stiftung familienfreundlicher Arbeitgeber und der Wettbewerb Erfolgsfaktor Familie37, gezielt an den Bedingungen von klei-nen und mittleren Unternehmen aus. Jedoch ist auch der Erwerb dieser Auszeichnungen mit organisatorischem Aufwand und Personaleinsatz verbunden, den viele KMU aufgrund des nicht unmittelbar erkennbaren Nutzens zunächst scheuen. Viele KMU teilen zwar die Einschätzung, dass der Fachkräftemangel künftig ein potenzielles Problem darstellen könnte, sind jedoch der Ansicht, dass dies aktuell noch keinen Handlungsdruck erzeugt (vgl. dazu auch den folgenden Praxisblick). Von den Kompetenzzentren wurden daher niedrigschwellige Strategien entwickelt, durch die mit regional geltenden Siegeln die aktuellen Bedürfnisse der KMU aufgegriffen und                                                            37 Der Wettbewerb ist Teil des Unternehmensnetzwerks Erfolgsfaktor Familie, das 2006 vom Bundesfami-lienministerium und dem Deutschen Industrie- und Handelskammertag (DIHK) initiiert wurde. 
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zugleich ein stärkeres Vereinbarkeitsbewusstsein etabliert werden kann. Im Besonderen wird dabei das häufig formulierte Bedürfnis der KMU, sich mit anderen KMU auszutauschen und Wis-sen über deren Umgang mit aktuellen Entwicklungen zu erlangen, aufgegriffen. Die regional gel-tenden öffentlichen Auszeichnungen sind daher vielfach mit dem Auf- und Ausbau von regiona-len Netzwerken gekoppelt. Die KMU gewinnen so nicht nur Sachinformationen, sondern auch eine Plattform für den begehrten Erfahrungsaustausch und eine gemeinsame Entwicklung von Konzepten.  5.3 Blitzlicht der Praxis in nordrhein-westfälischen KMU  Das folgende Blitzlicht auf die betriebliche Praxis und die Eigenwahrnehmung von KMU zeigt ein durchaus kontrastreiches Bild des Umgangs mit Work-Life-Balance. Zusammengefasst wird auch in den KMU die Bedeutung einer ausgewogenen Balance von Berufs- und Privatleben erkannt und anerkannt. Diese Erkenntnis wird jedoch in unterschiedlichem Ausmaß auf eine bewusst geförderte Zeitautonomie der Beschäftigten übertragen. Als exemplarisch für diese Haltung werden hier Aussagen aus Interviews mit personalverantwortlichen Inhaber_innen und Beschäf-tigten aus zwei KMU vorgestellt und in die Ergebnisse einer schriftlichen Befragung des Netz-werkes Familienbewusster Personalpolitik38 eingeordnet. Die Interviews fanden statt in  
 einem inhabergeleiteten Handwerksbetrieb (KMU 1) mit 21 männlichen Mitarbeitern auf einem insgesamt hohen Qualifikationsniveau (Meister), aber auch mit notwendigen Hilfstätigkeiten. Weiterhin sind zwei Frauen im Verwaltungsbereich beschäftigt. Das Al-tersniveau der Beschäftigten liegt zwischen 20 und 60 Jahren.  Die Geschäftszeiten umfassen sowohl die tägliche Öffnungszeit von 7.30 bis 17.00 Uhr als auch den täglichen Notdienst bis 20.00 Uhr sowie Wochenenddienste. Das Unter-nehmen ist ausgezeichnet mit dem Siegel familienfreundlicher Arbeitgeber (Bertels-mann Stiftung). In diesem Unternehmen erfolgte ein Interview mit dem Geschäftsinha-ber. 
 einem mittelständischen Beratungsunternehmen (KMU 2), das von zwei geschäftsfüh-renden Gesellschaftern geleitet wird. Unter den 15 Beschäftigten auf hohem Qualifika-tionsniveau sind 5 Frauen. Das Altersniveau von durchschnittlich 35 Jahren ist sehr ho-mogen. Die Geschäftszeiten sind projektorientiert mit einer Kernarbeitszeit zwischen 9.00 und 17.00 Uhr. Das Unternehmen ist seit kurzem Mitglied in einem lokalen Netz-werk für familienbewusste Unternehmen. An dem Interview nehmen auf Wunsch des Unternehmens einer der geschäftsführenden Inhaber, eine administrative Angestellte sowie eine Mitarbeiterin und ein Mitarbeiter des Unternehmens teil.                                                            38 Zu den Hintergründen der Interviews und der Befragung vgl. Kapitel 3.2.3. 
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Fachkräftemangel als Triebfeder für betriebliches Vereinbarkeitsengagement  Die Befragung der Mitglieder des Unternehmensnetzwerks familienbewusste Personalpolitik zeigt, dass der Fachkräftemangel eine wichtige Triebfeder für das betriebliche Engagement ist. Die Aufmerksamkeit der Unternehmen für das Thema der familienbewussten Personalpolitik wird durch Fachveranstaltungen, Medien oder eine direkte Ansprache gefördert. Ein Großteil der Netzwerkunternehmen wurde schon durch Vereinbarkeitsprobleme der Beschäftigten und durch eigene Probleme bei der Fachkräftegewinnung sensibilisiert. Der Fachkräftemangel kann jedoch auch vorbeugend eine bewusstseinsbildende Wirkung entfalten, wie der Inhaber des be-fragten mittelständischen Installationsunternehmen (KMU 1) verdeutlicht:  
„Also ǁir seheŶ iŵŵer, dass ǁir gerade auĐh iŵ AusďilduŶgsďereiĐh juŶge Leute iŵŵer fiŶdeŶ, die sich bei uns ausbilden lassen möchten. Wir sehen aber auch immer wieder, dass sich Leute bei uns bewerben, um irgendwo bei uns eine Tätigkeit zu finden. Also scheinen wir doch für viele andere – Beschäftigte aus anderen Firmen – iŶteressaŶt zu seiŶ. “ ;KMU ϭ, Z. 308-312).  Die Vereinbarkeitsthematik wird dabei nicht nur als wichtiges Signal für die Ansprache potenzi-eller Fachkräfte genutzt, sondern auch als kundenwirksame Positionierung als zukunftsorien-tiertes und innovatives Unternehmen: Vor allen Dingen ist es ja ein Thema, was ja auch gerade mit zunehmendem Fachkräftemangel ja auch für Außenstehende und für viele Leute ja immer interessanter wird. Ich versuche ja dann auch immer, die Sicht – wie das immer so ist – aus Sicht des Mitarbeiters, aus Sicht des Kunden, aus Sicht der Geschäftsleitung, aus allen Sichtweisen immer zu sehen. Und wenn man den Betrieb attraktiver und interessanter für andere machen möchte und man dann auch sagt, wir sollten uns soweit zukunftsorientiert aufstellen, dann müssen halt einfach oft in den Orga-nisatioŶsstruktureŶ DiŶge siĐh äŶderŶ.“ ;KMU ϭ, Z. 66-73)  In dieser Aussage bildet sich die Erkenntnis ab, dass Innovation und Zukunftsorientierung nicht auf die Produkte oder Dienstleistungen des Unternehmens beschränkte Merkmale sind, son-dern gerade vor dem Hintergrund der zunehmenden Angewiesenheit auf hochkarätige Fach-kräfte als Charakteristika der gesamten Organisationsstruktur und -kultur wahrgenommen wer-den. Die Wahrnehmung von Zielgruppen und passenden Maßnahmen Die arbeitgeberseitigen Vorstellungen von einer angemessenen Grenzgestaltung zwischen Be-rufs- und Privatleben werden zwangsläufig von den betrieblichen leistungsbezogenen Arbeits-zeitbedingungen beeinflusst. Die folgenden Interviewsequenzen zeigen darüber hinaus den maßgeblichen Einfluss der Zusammensetzung der Belegschaft auf die Akzeptanz von verschie-denen Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben.  In dem Beratungsunternehmen (KMU 2), geprägt durch eine sehr homogene Altersstruktur und einen hohen Anteil von Beschäftigten in der Familien- und Familiengründungsphase, wird eine hohe und flexible Durchlässigkeit auch aus betrieblicher Perspektive als sinnvoll und besonders unproblematisch eingeordnet: 
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„Ist aďer auĐh ďegrüŶdet, so eiŶ --- ein Durchsatz ins Private. Das ist nicht so, dass auch nur die Büroarbeitszeit ist, sondern es ist dann halt auch so, gerade gestern war wieder ein Fall mit einem Kollegen, da hat man vielleicht was vorzubereiten, ich musste zwischendurch die Kinder ins Bettchen bringen und er hatte auch privat einen Termin, dann haben wir gestern noch bis zehn eine Telefonkonferenz gemacht, gestern Abend waren wir jeweils zu Hause. Auch über-haupt kein Problem. War für ihn kein Thema, für mich kein Thema. Wir wussten, es muss halt passen. Also das ist dann auch dieses --- es ist nicht üblich, (0:45:00) aber es gleitet halt. Also es ist nicht dieser harte Schnitt, hier ist Arbeit, hier ist privat, sondern das geht --- muss dann halt auch damit einhergehen, dass es halt gleitende Übergänge einfach sind hier und da. Und ich meine, dann hat jeder ein Firmenhandy, das hat er auch privat mit, dass man dann halt auch mal, wenn nicht Arbeitszeit ist oder so was, wenn es passt dann halt als Telefon geht, Fragen 
ďeaŶtǁortet uŶd solĐhe DiŶge.“ ;KMU Ϯ, Z. 534-546) In dem Installationsunternehmen (KMU 1) verlangt der Bereitschafts- und Notdienst von den Beschäftigten eine hohe arbeitszeitliche Anpassung an betriebliche Bedingungen. Hier hat der Geschäftsführer vor allem die jüngeren männlichen Angestellten im Blick, als er den seiner An-sicht nach auch berechtigten Wunsch nach einer eindeutigen Grenzsetzung zwischen Zeiten für Erwerbs- und Nichterwerbsarbeit von den Beschäftigten schildert. 
„Es siŶd ŶoĐh ǀiele Leute ledig. Aďer die haďeŶ ŶatürliĐh auĐh die eŶtspreĐheŶde ErǁartuŶgs-haltung an ihre Freizeit. Das heißt natürlich, und wir haben ja im Heizungsgewerk ja auch öfter mit Notdiensten zu tun, das muss alles sauber geplant und gemanagt werden, damit die schon ihre Arbeits- und Freizeit sauber planen können. Das Gleiche ist auch für die Montageteams, wo man halt einfach manchmal auch Kunden mit Anlagen betreuen muss, die spezielle Anfor-derungen an die Arbeitszeit entwickeln. Das ist oft eine spezielle Herausforderung. Das muss alles im Vorhinein sauber geplant werden, damit jeder letztendlich da einen vernünftigen Über-
ďliĐk drüďer hat.“ ;KMU ϭ, Z. 86-96)  Diese beiden Interviewsequenzen regen dazu an, sich bei der Gestaltung von Work-Life-Balance-Maßnahmen bewusst mit der Homogenität oder Diversität von Belegschaften und Teams in Un-ternehmen auseinanderzusetzen. Einerseits erleichtert eine homogene Zusammensetzung die Wahrnehmung der wichtigsten Bedürfnisse und die Aushandlung von geeigneten Maßnahmen, die den meisten Beschäftigten gerecht wird. Andererseits verführen solche Verallgemeinerun-gen dazu, dass Lebensbedingungen, die andere Grenzsetzungen erfordern, nicht wahrgenom-men werden oder als abweichend und problematisch bewertet werden. So liegt in einer hete-rogenen Zusammensetzung von Belegschaften auch die Chance, eine Sensibilität für die sich im Lebensverlauf verändernden Balancebedürfnisse zu entwickeln. Dass Unternehmen im Verlauf der Beschäftigung mit der Thematik den Blick für die verschiede-nen Bedürfnisse ihrer Beschäftigten schärfen, zeigt die Befragung der Mitglieder des Netzwerkes familienbewusste Personalpolitik. Die befragten KMU sind mehrheitlich der Ansicht, dass der Austausch mit den Beschäftigten genauso wichtig ist wie die Entwicklung konkreter Maßnah-men. Die Wünsche und Anregungen für die Beratung innerhalb des Netzwerkes, die von den Unternehmen angegeben werden, zeigen ein Interesse an differenzierten und über Betreuungs- und Fürsorgefragen hinausgehenden Maßnahmen für verschiedenste Beschäftigtengruppen. Genannt wird zum Beispiel die Suche nach geeigneten Teilzeitmodellen für ältere Menschen  oder nach Möglichkeiten der Vereinbarkeitsunterstützung im Schichtdienst. Auch vorbeugende 
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Gesundheitsmaßnahmen und Sport am Arbeitsplatz werden als Aspekte einer familienbewuss-ten Personalpolitik thematisiert, sodass hier auch eine Annäherung an eine umfassendere Work-Life-Balance-Perspektive erhofft werden kann.  Die Bedeutung von Aushandlungs- und Beteiligungsstrukturen in den Unternehmen Der Austausch mit den Beschäftigten ist für KMU ein wichtiges Anliegen. Alle befragten Mitglie-der des Netzwerkes familienbewusster Personalpolitik und auch die Interviewpartner_innen be-tonen die Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung bei der Entwicklung von betrieblichen Maßnah-men:  
„Das ist halt eiŶfaĐh ǁiĐhtig, dass diese Kommunikation immer wieder stattfindet. Und der Mit-arbeiter auch immer so das Gefühl hat, dass er immer mit im Boot ist und immer ein Teil der Firma ist. Dass also nicht über seinen Rücken, über seinen Kopf entschieden wird, sondern ein-fach immer letztendlich die MeiŶuŶg uŶd die KoŵŵuŶikatioŶ gefragt ist.“ ;KMU ϭ, Z. 241-245) Demgegenüber wird die Schulung und Sensibilisierung von Führungskräften immerhin von mehr als der Hälfte der befragten Unternehmensnetzwerkmitglieder für nicht oder eher nicht wichtig erachtet. Dies erklärt sich zum Teil daraus, dass sich die Unternehmensleitungen häufig selbst als Führungskräfte definieren und als Netzwerkmitglieder eine umfassende Bewusstseinsbil-dung erfahren. Dennoch ist festzustellen, dass trotz der herausgehobenen Bedeutung des Aus-tausches mit den Beschäftigten keines der befragten Unternehmen die Gestaltung von Aus-tausch- und Aushandlungsstrukturen als erfolgte Maßnahme im Unternehmen angibt. Auch in den beiden interviewten KMU wird die Bedeutung von organisatorischen Regelungen zur Etab-lierung eines kontinuierlichen themenbezogenen Austauschs der Teammitglieder untereinander und der Aushandlung zwischen den Teams und der Unternehmensleitung unterschiedlich ge-wertet.  In dem Installationsunternehmen (KMU 1) hebt der Inhaber die wichtige Beteiligung der Füh-rungskräfte auf den verschiedenen Unternehmensebenen hervor, die seiner Ansicht nach eine hohe Kommunikationsverantwortung tragen. Die Organisation fester Besprechungszeiten im Team ist aus seiner Sicht ein Erfolgsfaktor sowohl für die lückenlose Erfassung von Bedürfnissen als auch für eine Aushandlung von Lösungen auf Augenhöhe. Der Inhaber sieht seine Verant-wortung darin, durch organisatorische Maßnahmen einen verbindlichen Rahmen für den Aus-tausch des Teams untereinander zu gestalten:  
„… und dann auch das Thema Zeitmanagement und Planung und Bewertung. Das sind so viele Dinge, die finden in einem kleinen Betrieb im Regelfall überhaupt nicht statt, weil die Informa-tion überhaupt nicht da ist. Und das führt dann oft bei Mitarbeitern schnell zu Frustration. Das erlebe ich immer wieder bei Bewerbungsgesprächen, wo viele Mitarbeiter sagen, der Lohn, das ist mir natürlich auch wichtig, aber der steht irgendwo nur immer an zweiter und dritter Stelle. Mir ist es viel, viel wichtiger, wie ich in einem Unternehmen aufgenommen werde, wie das Team funktioniert, wie die Kommunikation ist, wie letztendlich jeder bewertet und aufgenom-men wird. (KMU 1, Z. 147-163) Wenn Sie mal unser Organigramm sehen, ist ja nicht nur die Geschäftsführung, Firmeninhaber, sondern auch, das ist der Teamleiter im Projekt, das ist der Teamleiter im Kundendienst und 
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der Teamleiter im Verkauf. Also sind alle Leute, die irgendwo eine Führungsverantwortung ha-ben, mit involviert und die müssen einfach wissen, was das für eine Auswirkung hat, wenn die irgendwo Dinge falsch kommunizieren oder falsch nach außen tragen. (KMU 1, Z. 170-175) Also wir führen regelmäßige Meetings durch, die müssen sauber geplant werden, die müssen vernünftig vorbereitet werden und die müssen ja dann auch irgendwo ein Ergebnis produzie-ren.   (KMU 1, Z. 181-183)  Das heißt praktisch, es gibt zunächst mal die Kommunikation in einem kleinen Team, und dann wird das an mich herangetragen. Dann findet eine Teambespre-chung statt, die ich auch oft begleite. Aber dann finden auch mal komplette Vorbesprechungen statt, wo dann alle zusammen an einem Tisch sitzen. Und das sollte regelmäßig passieren. (KMU 1, Z. 192-196) Ja, das muss man auch zeitlich oder organisatorisch wieder vorgeben, weil sonst zerläuft das. Ich sehe immer wieder die Gefahr, dass manchmal aus Bequemlichkeitsgründen solche Dinge schnell abgesagt werden, wenn man das nicht stringent vorgibt. Die muss man immer wieder einfordern, diese Dinge, ansonsten werden die immer schnell aus Bequemlichkeitsgründen ab-gesagt.“ ;KMU ϭ, Z. 206-212) Auch in dem befragten Beratungsunternehmen (KMU 2) setzt der Geschäftsführer auf den di-rekten persönlichen Dialog. Als fester organisatorischer Rahmen dient ein strukturiertes jährli-ches Personalgespräch und ein regelmäßiger Jour fixe mit allen Beschäftigten. Für die Abstim-mung von kurzfristigen Bedürfnissen gilt das ‚Akutprinzip͚.   „Wir haben einmal im Jahr ein strukturiertes Personalgespräch, wo wir verschiedenste Themen abdecken. Natürlich auch diesbezüglich die persönlichen Vorlieben, aber wir haben auch regel-mäßig ein Jour fixe, wo einfach wir versuchen, die ganze Firma hier zusammen zu haben, wo es eine Agenda gibt, selbstverständlich stehen da Arbeitsthemen im Vordergrund, aber wenn es dann andere Themen gibt, werden die wie selbstverständlich da auch besprochen. Und da wird nicht gesagt, das ist jetzt was vermeintlich Privates oder Familiäres.͚ (KMU 2, Z. 339-345) 
„Also die Geschäftsführung, wir haben da keine Zwischenebene. In der Größe nicht notwendig. Und einer von uns beiden ist in der Regel auch immer hier und mindestens ansprechbar. Na-türlich ist ein persönliches Gespräch immer schön, aber das geht auch per Mail, per SMS oder wie auch immer, dass man sich da abstimmt, zumindest für kurzfristige Sachen. Grundsätzli-chere Sachen natürlich im Gespräch und geŵeiŶsaŵ erarďeiteŶ.“ ;KMU Ϯ, Z. 162-167) Gerade die Möglichkeit der unmittelbaren Ansprache der Geschäftsführung wird von Beschäf-tigten in diesem Unternehmen als vorteilhaft bewertet.   „Also da hat man nie das Gefühl, dass man jetzt einen Zeitraum abwarten müssten, wo man das ansprechen kann, ohne da irgendwie große Terminanfragen über fünf Instanzen schicken zu müssen oder so. Sondern man sagt, das und das ist los und dann schaut man, wie intensiv das eben diskutiert werden muss und in welchem Rahmen, ob das telefonisch mal eben reicht 
ďei kleiŶereŶ SaĐheŶ, oder oď das irgeŶdǁie ŵal läŶger ausdiskutiert ǁerdeŶ ŵüsste.“ ;KMU 2, Z. 179-188) Abstimmungsbedürfnisse im Team werden von den Beschäftigten auf verschiedenen Ebenen bewertet. Einerseits zeigt sich das Bewusstsein, dass auch auf der Teamebene institutionalisierte Abstimmungen über individuelle Lösungsvorschläge wichtig sind. Andererseits vertrauen Arbeit-geber_innen und Arbeitnehmer_innen mehr auf eine etablierte Unternehmenskultur, im Rah-men derer die Familien der Beschäftigten und die daran geknüpften Bedürfnisse Teil der be-trieblichen Alltagskommunikation sind.  
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„Man müsste natürlich schon irgendwie im Projektteam gucken, wenn ich jetzt --- Also wenn ich sagen würde, ich brauche jetzt hier fünf Wochen unbezahlten Urlaub im Sommer, weil der Kleine ist irgendwie --- oder die Kleine ist zu Hause, dann wäre das mit Sicherheit etwas, was weder ich noch die Firma irgendwie gut finden würde. Und das Projektteam, mit dem ich zu-sammenarbeite, fände das mit Sicherheit auch nicht so toll. Also insofern muss man natürlich gucken, dass es für alle passt. Man arbeitet ja nicht allein an einem Thema, sondern es sind ja mehrere. Und gerade im Sommer geht es dann ja auch Richtung Ferien. Da muss man sich schon mit allen dann abstimmen.“ ;KMU Ϯ, Z. 211-218) 
„Wir brauchen diese regelmäßigen Institutionen gar nicht, weil sich das auch von selbst halt immer raus entwickelt. Und vielleicht auch noch mal zur Organisationsstruktur. Wir haben eine Geschäftsführung, eine Projektleiterebene und danach sind halt bis auf Studenten und Prakti-kanten alle gleichberechtigt. Also sehr flache Hierarchien. … Die Türen sind immer offen … so-dass man auch weiß, dass man auch seine Sachen immer überall gut platzieren kann und dann gar nicht so, okay, reden wir dann jetzt noch mal über Familiengeschichte. Das ergibt sich gar nicht, weil es immer dann, wenn es halt sein muss, schon besprochen wird.“ ;KMU Ϯ, Z. 352-360) Die Gestaltung einer Win-win-Situation für Unternehmen und Beschäftigte Die befragten Unternehmen bezeichnen die Größenordnung ihres Betriebes als großen Vorteil, der es ihnen, im Gegensatz zu großen Unternehmen, ermöglicht, individuelle Regelungen mit den Beschäftigten zu vereinbaren. Die Geschäftsführung des Beratungsunternehmens (KMU 2) formuliert dazu:  „UŶd ǁir haďeŶ auĐh keiŶe pausĐhaleŶ LösuŶgeŶ iŶ der SĐhuďlade. Also das ist daŶŶ der Vorteil eines kleinen Unternehmens. Wir sehen, dass Pauschallösungen eigentlich keinen richtig glück-lich machen würden. Sehen natürlich die Notwendigkeit, je größer das Unternehmen ist, desto mehr muss ich in so eine Richtung gehen, weil ich 200 Individuen gar nicht individuell handeln kann – glaube ich, weiß ich nicht. Ich glaube nicht, dass wir so groß werden. Aber das ist natür-lich für uns, ich kenne von jedem mehr oder weniger stark die Lebenssituation und die Um-stände. Und wir suchen halt gemeinsam die optimale Lösung. Selbstverständlich innerhalb ei-nes Rahmens, der für alle gilt. (KMU 2, Z. 150-158) Voraussetzung für individuelle Lösungen ist das Vertrauen der Geschäftsleitung in die Gegen-leistung für gewährte Freiräume, durch die wiederum Flexibilität zur Bewältigung von betriebli-chen Anforderungen entsteht. Der Kontrakt zwischen Geschäftsführung und Beschäftigten wird von einer offensiven Bereitschaft der Beschäftigten, gewährte Freiräume mit Mehrleistung zu belohnen, getragen: 
„[Geschäftsführung:] ‚Die Flexibilität erwarten natürlich beide Richtungen, --- wenn es mal sein muss, dass der Arbeitnehmer Freiräume oder andere Zeiten braucht, dann geben wir es gern. 
Aďer aŶdersruŵ ŶatürliĐh, ǁeŶŶ ProjektspitzeŶ siŶd, … Da erǁarte iĐh daŶŶ auĐh aŶdersruŵ die Flexibilität, da auch darauf reagieren zu können. Aber das ist halt ein Geben und Nehmen an der Stelle, was bisher aber auch immer gut funktioniert hat. Wo ich dann halt merke, wenn wir als Arbeitgeber auf der einen Seite geben, dann ist die Bereitschaft, dann selbst auch zu geben, natürlich ganz anders da, als wenn es nur eine Einbahnstraße ist. Aber deswegen kön-nen wir halt auch nicht nur geben wollen. Es muss in beide Richtungen funktionieren.͚ (KMU 2, Z. 263-275) [Beschäftigte:] ‚Oder zum Beispiel meine Frau ist jetzt am Sonntag krank geworden und da musste ich dann gestern die Kleine aus der Schule abholen. Bin ich zum Chef gegangen und 
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habe gesagt, ich müsste gleich mal eine Stunde weg, ich muss die Tochter aus der Schule abho-len. Ja, kein Problem! Und dafür bin ich dann eines Abends auch wieder länger geblieben, weil das hier wirklich ein Geben und Nehmen ist. Und diese Freiheiten, also das ist wirklich für einen Familienmenschen super. Ich habe es jetzt auch noch nie ausgereizt.͚ [MA2:] ‚Ich auch nicht!͚ [MA3:] ‚Ich gucke, dass ich da wirklich einen Ausgleich habe.͚ [Chef:] ‚Das ist halt, das funktio-niert, weil ich dann meinen Angestellten auch das Vertrauen gegenüber habe, dass sie es nicht ausnutzen.͚“ ;KMU Ϯ, Z. 393-414).   Dem Blitzlicht auf die Work-Life-Balance-Praxis von KMU sind im Wesentlichen drei Erkenntnisse zu entnehmen.  Erstens: Ein ausgewogenes Verhältnis von Beruf und Privatleben ist in den KMU als wesentlicher Erfolgsfaktor im unternehmerischen Wettbewerb angekommen.  Zweitens: Welche Grenzen zwischen den Sphären Anerkennung finden (Flexibilität, zuverlässige Arbeitszeiten), ist von der Beschäftigtengruppe abhängig, die die Aufmerksamkeit der Ge-schäftsführung gewonnen hat.  Drittens: In den KMU stehen nicht durchkonzipierte Angebote und Instrumente im Fokus. Ver-einbarkeit und Work-Life-Balance sind vielmehr eine Aushandlungsfrage, die auf gegenseitigen Nutzen setzt. Die Notwendigkeit für Aushandlungen auch im Team wird erkannt, aber unter-schiedlich umgesetzt. Sowohl institutionalisierte Strukturen als auch eine familienbewusste Un-ternehmenskultur werden als wichtige Voraussetzungen wahrgenommen. 
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5.4 Zusammenfassung der Ergebnisse 
 Die Ergebnisse der Studie (Analyse ausgewählter Ratgeberliteratur, landesspezifischer Kontext der Beratungsstrukturen in NRW, Blitzlicht der Praxis im KMU) zeigen, dass wichtige Erkennt-nisse aus der Work-Life-Balance-Forschung schon in die Beratung von KMU aufgenommen wur-den.  Wenn auch der Fokus noch verstärkt auf der Fürsorgeverantwortung von Müttern und Vätern liegt, sind Grundlagen geschaffen worden, auf denen eine erhöhte Zeitautonomie aufgebaut und weiterentwickelt werden kann. Demgegenüber sind jedoch auch noch konzeptionelle Be-grenzungen zu überwinden. Insbesondere die Erwartungshaltung, dass sich aus Zeitflexibilität zwangsläufig Zeitautonomie ergibt, wird den sich wandelnden Anforderungen und Bedürfnissen aller Beschäftigten im Lebensverlauf nicht gerecht. Im Folgenden werden die wesentlichen Er-gebnisse der Studie in einer Gegenüberstellung von Potenzialen und Begrenzungen in der Bera-tung vorgestellt. Hohe Motivation durch wirtschaftliche Argumente, aber Vernachlässigung von arbeitnehmer-seitigen Bedürfnissen und Erwartungen an Work-Life-Balance Work-Life-Balance-Maßnahmen werden in der Ratgeberliteratur auch für KMU zunehmend als wichtiges personalpolitisches Instrumentarium begründet und mit dem Versprechen einer Win-win-Situation für Unternehmen und Beschäftigte an KMU herangetragen. Das Argument, dass                                                            39 Die Bertelsmann-Stiftung hat die Defizite der Work-Life-Balance-Debatte bezüglich des Lebensver-laufsansatzes in vier Punkten zusammengefasst (vgl. Bertelsmann, 2007, S. 30).  

Infobox: Potenziale, aber auch Begrenzungen der Wirksamkeit39 von Work-Life-Balance in der Beratung von KMU - KMU können durch wirtschaftliche Argumente motiviert werden, dabei werden aber   oftmals arbeitnehmerseitige Bedürfnisse und Erwartungen an die Work-Life-Balance ver-nachlässigt. - In der Beratung werden verschiedene Beschäftigtengruppen berücksichtigt, es ist aber eine Konzentration auf idealtypisch wahrgenommene Beschäftigtengruppen in ausge-wählten Lebensphasen festzustellen. - Der Zusammenhang von Arbeitszeitflexibilität und Zeitautonomie wird als bedeutsam herausgestellt, jedoch auf der Basis einer verkürzten Definition von Autonomie.  - In der Beratung werden Elemente von Work-Life-Balance aufgenommen, diese sind je-doch nicht immer in eine Konzeption eingebunden und es fehlt an KMU-gerechten ope-rativen Umsetzungsvorschlägen. 
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Unternehmen von einer gesteigerten Wettbewerbsfähigkeit und Produktivität profitieren, hat auch für KMU eine hohe Motivationskraft. Vorteilhaft ist dabei, wenn die arbeitgeberseitigen Vorteile der gesteigerten Produktivität und Wettbewerbsfähigkeit konkret anhand der betriebs-wirtschaftlichen Effekte wie einer geringeren Fluktuation, niedrigeren Krankheitsraten oder hö-herer Kundenorientierung beschrieben werden. Mehrheitlich werden jedoch die Win-win-Ef-fekte eher nur allgemein beschrieben und auf der Beschäftigtenseite auf zeitliche Flexibilität und eine Ausgewogenheit von Berufs- und Privatleben  verkürzt. Durch die fehlende differenziertere Nennung der verschiedenartigen Gewinne für die Beschäftigten und die Unternehmen40 kann der Eindruck verstärkt werden, dass Work-Life-Balance eine Strategie zur Leistungssteigerung ist. So wird noch zu wenig deutlich, dass die gesteigerte Wettbewerbsfähigkeit nicht auf dem Versprechen einer höheren Produktivität der einzelnen Angestellten basiert, sondern auf mehr Wirtschaftlichkeit in der Personaladministration und durch eine potenziell erfolgreichere Rekru-tierung und Bindung von Fachkräften, die Wert auf ein ausgewogenes Verhältnis von Berufs- und Privatleben legen. Hier stellt die im Praxisblick herausgestellte Erkenntnis zur Innovation und Zukunftsorientierung als Teil der gesamten Unternehmensorganisation und -kultur ein noch vernachlässigtes Beratungspotenzial dar. Zwar wird die Bedeutung von Arbeitszufriedenheit und Zeitautonomie als Bedingungen für einen erfolgreichen Gewinn und eine erfolgreiche Mitarbei-terbindung von Fachkräften benannt. Demgegenüber wird aber noch wenig konkret beschrie-ben, woraus diese Zufriedenheit resultieren kann. Ein positives Beispiel hierfür ist die Definition von Arbeitszufriedenheit und Zeitautonomie auf der Basis grundlegender Bedürfnisse aller Be-schäftigten (z. B. kurzfristige Anpassungsmöglichkeit der Arbeitszeit an Bedürfnisse, planbare Arbeitszeit und deren Einhaltung, Übereinstimmung von gewünschter und tatsächlicher Arbeits-zeit und Möglichkeiten zur phasenweisen Reduzierung der Arbeitszeit in der Arbeit von Müller-Wieland/Hochfeld 2017, S. 23). Beachtung verschiedener Beschäftigtengruppen, aber Konzentration auf idealtypisch wahr-genommene Beschäftigtengruppen in ausgewählten Lebensphasen Tendenziell werden zeitliche Vorstellungen und Bedürfnisse einzelner Beschäftigtengruppen hervorgehoben. Vereinzelt sind Anregungen für eine Bedarfserhebung, die zunächst einmal alle betrieblichen Beschäftigten in allen Bereichen erfasst, an die KMU formuliert. Erst aus den Rück-meldungen aller Beschäftigten lässt sich jedoch die Bedeutung der Lebenssituationen und -pha-sen der Beschäftigten erkennen. Die in KMU häufiger herrschende Meinung, dass der Pflegebe-darf dort noch nicht angekommen sei, ist somit auch auf ebenfalls gängige Stereotype zurück-zuführen, z. B. dass Männer seltener Pflegeverantwortung tragen als Frauen und dass vor allem ältere, aber nicht junge Beschäftigte Pflege und Beruf vereinbaren müssen. In den zugeschrie-                                                           40 Hier wäre z. B. anzuführen, dass ein frühzeitig beginnendes Rückkehrmanagement jungen Paaren die Entscheidungen für den Zeitpunkt für Familiengründung oder Karriereförderung erleichtern kann. Eben-falls kann angeführt werden, dass damti auch der Wunsch nach einer partnerschaftlichen Arbeitsteilung in Familien besser untersützt  werden kann. 
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benen Zeitbedürfnissen von Müttern, Vätern, älteren Beschäftigten und der Generation Y ver-bleibt so das Risiko, begrenzte Zeitinteressen bestimmter Beschäftigtengruppen anzunehmen und Bedürfnisse der im Betrieb dominantesten Beschäftigtengruppe für alle Beschäftigten zu verallgemeinern. Hier zeigen die Interviews in einzelnen KMU, dass vor allem jene Zeitbedürf-nisse Aufmerksamkeit von Geschäftsführenden und Personalverantwortlichen finden, die sehr nachvollziehbar und konkret beschrieben sind oder aus eigener Erfahrung geteilt werden. Ein spannendes Beispiel ist hier auch die Erfahrung eines mittelständischen Betriebes, der erst über die Frage an alle Mitarbeitenden, wie sie sich ihre Entwicklung in den nächsten 10 Jahren vor-stellen, von dem weitaus mehr als angenommen vorhandenen Bedarf an Pflege unterstützen-den Maßnahmen erfuhr. Grundlegend ist nachvollziehbar, wenn als Zielgruppe der Maßnahmen überwiegend junge, hochqualifizierte Eltern adressiert werden. Die Zeitbedürfnisse von Eltern sind gut erforscht und Instrumente zur Synchronisation von zeitlichen Erwerbsanforderungen und Kinderbetreuung sind weitgehend bekannt und erprobt. Es fehlt jedoch an Bewusstseinsbildung für die sich im Lebensverlauf ändernden Zeitgestaltungsbedürfnisse. Sowohl mit der Betonung von Vereinbar-keitsmaßnahmen als auch mit Blick auf die Bedürfnisse einzelner Beschäftigtengruppen wird in der Ratgeberliteratur zu wenig Sensibilität dafür geweckt, dass Zeitflexibilisierung in Form von vordefinierten Arbeitszeitmodellen keine Garantie für eine lebensphasengerechte Arbeitszeit-gestaltung ist.  Hohe Bedeutung von Arbeitszeitflexibilität und Zeitautonomie, aber verkürzte Definition von Autonomie  Im Fokus der Beratung von KMU steht die Erkenntnis, dass flexible Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben wichtige Freiräume für die Beschäftigten bilden, um die wechselseitigen Hemm-nisse und Belastungen mildern können. KMU werden umfassend für das Bedürfnis der Beschäf-tigten, ihre Arbeitszeit je nach beruflichen und privaten Verantwortlichkeiten verlagern zu kön-nen, sensibilisiert.  Demgegenüber wird der Bedarf an zuverlässigen Grenzen und dem Schutz des Privaten zwar in neuerer Zeit wieder mehr diskutiert, ist aber in der Beratung von KMU nur teilweise präsent. Mit wenigen Ausnahmen wird Flexibilität quasi als Generallösung für die Work-Life-Balance ver-sprochen und suggeriert, dass Arbeitszeitflexibilität und Arbeitszeitautonomie das Gleiche seien. Die Erkenntnis der Forschung, dass Balance kein für alle Beschäftigten gleich definierter Zustand im Verhältnis von Beruf und Familie ist, sondern unterschiedliche Handlungs- und Verhaltens-möglichkeiten eröffnen muss, hat die Beratung für KMU noch wenig durchdrungen.  Zeitautonomie braucht mehr als das Angebot verschiedener Arbeitsmodelle und resultiert aus einer Aufmerksamkeit für die lebensphasenbezogenen Vorstellungen der Beschäftigten über die für sie richtigen Grenzen und aus der Ermöglichung eines Grenzmanagements. Zum Teil wird in den Ratgebern dazu auf notwendige Aushandlungen zwischen Beschäftigten und Arbeitgebern aufmerksam gemacht und die Gestaltung von Aushandlungsstrukturen angeregt. Hier konnte 
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sogar in den befragten KMU mehr Bewusstsein festgestellt werden, als in der Beratungsliteratur repräsentiert wird. Prinzipiell bleibt aber das Machtverhältnis von Beschäftigten in der Gestal-tung von Arbeitsumfang und Arbeitszeit bisher eine Blindstelle in den Beratungsinhalten. An dieser Stelle fehlt der Hinweis, dass Beschäftigte die Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben permanent aktiv gestalten, sei es mit oder ohne Unterstützung ihres Arbeitgebers. Das Angebot betrieblicher Unterstützung ist somit nicht nur die Gewährung von Autonomie, sondern die Chance des Unternehmens, dass sich in der Gestaltung der Grenzen private und betriebliche Interessen verbinden.  Elemente von Work-Life-Balance, aber fehlende Konzeptionierung und KMU-gerechte opera-tive Umsetzung  Für die Akzeptanz und Realisierung von Work-Life-Balance-Maßnahmen in KMU ist es bedeu-tend, dass KMU nicht mehr allein daran gemessen werden, wie viele zeitflexibilisierende Instru-mente sie umsetzen. Die Tatsache, dass die etablierten Maßnahmen und Konzepte aus Großun-ternehmen nicht eins zu eins in die kleinen und mittleren Unternehmen übertragen werden kön-nen, hat eine breite Anerkennung gefunden. Der Blick auf die Potenziale von kleinen und mitt-leren Unternehmen ist jedoch häufig weniger fundiert und beschränkt sich auf die in flachen Hierarchiestrukturen möglichen informellen Betriebspraxen oder sogar auf eine daraus poten-ziell von sich aus erwachsende Familienfreundlichkeit. Darüber hinaus fehlt es tendenziell an der Darstellung konkreter Gestaltungsmöglichkeiten innerhalb der gegebenen Strukturen. Dies ist nicht zuletzt auf die häufig vorzufindende nur allgemeine Umschreibung von Work-Life-Balance zurückzuführen. Konkretere Umsetzungsformen und Beispiele werden demgegenüber in den Ratgebern angeführt, die sich auf eine umfassendere konzeptionelle Vorstellung der Work-Life-Balance beziehen. Insbesondere, wenn dabei Bezug sowohl auf vorhandene Arbeitsbedingun-gen (wie z. B. Befristung) als auch auf rechtliche Gestaltungsbedingungen und Anspruchsgrund-lagen genommen wird, können KMU von guten Praxisanregungen profitieren.  Der Bezug auf differenzierte beschriebene Work-Life-Balance-Konzepte führt auch dazu, dass sowohl die Möglichkeiten, Arbeitszeiten flexibel an gegebene Bedingungen anzupassen als auch klare Grenzen hinsichtlich der Leistungsfähigkeit und Verfügbarkeit setzen zu können, als wichtig für die Balance hervorgehoben werden. Vor allem im Rahmen eines Gesundheitsmanagements wird die Notwendigkeit und Realisierbarkeit eines Grenzmanagements aufgezeigt, das über den Bedarf einer angemessenen Zeitautonomie auch eine Autonomie und Verantwortungsübernah-men hinsichtlich des eigenen Leistungsvermögens ermöglicht. Erst in letzter Zeit wird diese An-forderung auch in ihrer möglichen Umsetzung diskutiert. Beispielhaft weist die 2017 im Auftrag des MKFFI durchgeführte Studie Familien im Digitalzeitalter (vgl. Emnid-Kantar/Prognos 2017) auf fehlende Abstimmungen und Regelungen beim mobilen Arbeiten hin. Familien beschreiben darin ihre Strategien, sich der digital ermöglichten ständigen Erreichbarkeit zu entziehen, aber auch den Wunsch nach betrieblichen Regelungen und staatlichem Schutz.    
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6 SĐhlussfolgeruŶgeŶ uŶd EŵpfehluŶgeŶ Arbeitszeitautonomie umfasst mehr als eine bestehende Zeitnorm zur Steuerung von Arbeits-zeit. Sozialpolitisch betrachtet ist eine lebensphasengerechte Arbeitszeitautonomie die Grund-bedingung zur Reduzierung von balancebeeinträchtigenden Konflikten, zur Gesunderhaltung von Beschäftigten und nicht zuletzt zur Erhaltung der Erwerbsfähigkeit und sozialen Sicherung. Abbildung 3: Elemente einer lebensphasengerechten Zeitautonomie 
 Quelle: Prognos AG 2019 Die aktuellen Forschungsbefunde weisen darauf hin, dass der allein durch Arbeitszeitflexibilisie-rung erreichbare Zuwachs an Autonomie nicht ausreicht und mit über die Arbeitszeitlage hin-ausreichenden Gestaltungsräumen einhergehen muss. Neben der höheren Beschäftigtensouve-ränität bei der Gestaltung von Umfang, Lage und Verteilung der Arbeitszeit bedarf es der Ein-flussnahme auf eine adäquate Anpassung von Arbeitsinhalten. So müssen auch die Fragen, wel-che zeitlichen und inhaltlichen Anforderungen in Führungspositionen miteinander korrespon-dieren, beantwortet werden.  Souveränität geht über die Inanspruchnahme vorhandener Instrumente und Angebote hinaus. Von maßgeblicher Bedeutung ist die unternehmenskulturell verankerte Erlaubnis, Unvereinbar-keiten benennen und eigene Vorstellungen der Balance aushandeln zu können. Prinzipiell ist ein Grenzmanagement anzuregen, in dessen Rahmen sowohl die Flexibilisierung als auch die Ab-grenzung von Arbeitszeiten als gleichwertige Modelle zur Realisierung einer Work-Life-Balance Berücksichtigung finden. 
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Die aus der vorliegenden Studie abgeleiteten Empfehlungen beinhalten sowohl inhaltliche Ele-mente, die eine Beratung speziell für KMU umfassen sollte, als auch Hinweise auf dazu zweck-mäßige und erfolgsversprechende Beratungsstrukturen in NRW. Grundlegend für die Implementierung von Work-Life-Balance in KMU muss Beratung das Be-wusstsein für die Verlinkung der Entwicklungsmöglichkeiten des eigenen Unternehmens mit den Lebensgestaltungsvorstellungen der Beschäftigten stärken. Es gilt zu vermitteln, dass Beschäf-tigte stets die für sie stimmige Balance zwischen Berufs- und Privatleben ausloten und aktive eigene Strategien entwickeln, um die Grenzen zwischen den beruflichen und privaten Zeiten und Anforderungen gestalten zu können. Ein arbeitgeberseitig aktiv gestärktes Grenzmanagement muss als Chance vermittelt werden, um Normen und Verhaltensregeln in Berufs- und Privatle-ben zu harmonisieren und um in den Grenzstrategien betriebliche und private Interessen zu verankern.  KMU müssen von dem Anspruch entbunden werden, mit standardisierten Maßnahmen allen Beschäftigten gerecht werden zu können. Wesentlich ist eine Förderung des Verständnisses für die prinzipielle Gleichwertigkeit, aber Veränderbarkeit des Bedarfs an flexiblen und an zuverläs-sigen Arbeitszeiten im Lebensverlauf. KMU sollten daher, nicht zuletzt auch zugunsten einer hö-heren Autonomie, ermutigt werden, den aktiven Gestaltungswunsch der Beschäftigten zu nut-zen und die Verantwortung für passgenaue betriebliche Maßnahmen mit ihnen zu teilen.  Unterschiedliche Beschäftigungsformen und vertretene Qualifikationsniveaus gehen mit unter-schiedlichen Möglichkeiten der Aushandlung von arbeitsorganisatorischen Bedingungen und ba-lanceförderlichen Instrumenten zwischen Beschäftigten und Personalverantwortlichen einher. KMU sollten, auch aufgrund der geringen Präsenzen kollektiver Interessensvertretungen, auf die Bedeutung von themenspezifischen Beteiligungsstrukturen, die allen Beschäftigten zugänglich sind, aufmerksam gemacht werden. Während die Potenziale der flachen Hierarchien in KMU für die horizontal angelegten Abstimmungsprozedere schon weitgehend bekannt sind, sollten KMU auf die Potenziale teamautonomer Regulierungen verstärkt hingewiesen werden. Dazu kann die Nutzung bestehender Strukturen wie Mitarbeitergesprächen und Teambesprechungen ange-regt werden, es können aber auch neue Formate, wie eine bereichs- oder themenspezifische Arbeitsgruppe, etabliert werden. KMU sollten in diesem Sinne nicht nur auf die Sensibilisierung und Schulung von Führungskräften, sondern auch auf eine aktive Befähigung und Ermächtigung der Beschäftigten, ihre Bedürfnisse kommunizieren zu können, hingewiesen werden.  

Impulsbox: Empfehlungen an KMU - Sensibilisierung für ein aktives Grenzmanagement - Beteiligungsstrukturen für die  Beschäftigten  - einfach umzusetzende, aber effektive Tools  - Vernetzung mit anderen KMU 
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Die Realisierung vieler bekannter Instrumente wie Arbeitszeitmodelle, Betreuungsangebote  oder Homeoffice ist ein erheblicher organisatorischer Aufwand, der der Ungewissheit gegen-übersteht, damit erstens wirklich mehr Mitarbeiterzufriedenheit zu erreichen und zweitens dadurch nicht neue Begehrlichkeiten zu wecken, die letztlich zur Überforderung für das Unter-nehmen werden. Daher sollte die Beratung von KMU auf einfach umzusetzende, aber effektive Tools ausgerichtet sein. Dazu gilt es, die häufig schon in den Prozessen und Strukturen veran-kerten Grundlagen unternehmensindividuell zu identifizieren und zu nutzen. Statt des Home-offices, das mit vielen rechtlichen Fragestellungen verbunden ist, kann das Modell des mobilen Arbeitens nutzbar sein, Arbeitszeitreduzierungen können vertraglich für einen gemeinsam ver-abredeten Zeitraum gelten, statt eigener Betreuungsangebote kann die Kooperation mit Betreu-ungsdienstleister_innen oder der Ankauf von Belegplätzen eine Lösung sein, digitale Kalender können als Kollaborationsinstrumente für die Zusammenarbeit unabhängig von der Anwesen-heit im Unternehmen genutzt werden. Die Palette der eigenen Möglichkeiten erschließt sich Unternehmen häufig im Austausch mit anderen Unternehmen. Daher sind neben der Vermitt-lung von Best-Practice-Beispielen grundsätzlich die Anregungen zur Vernetzung mit anderen KMU in die Beratung aufzunehmen.  
Die Erfahrungen der beratenden Institutionen in Nordrhein-Westfalen zeigen ein großes Inte-resse an Beratung zur Implementierung von Work-Life-Balance und zugleich den Bedarf der KMU an zeitsparenden und kostenlosen Angeboten. Notwendig ist sowohl schnell zugängliche und zeitlich unabhängige Information als auch eine auf die regionalen Bedingungen abge-stimmte individuelle Beratung vor Ort.  Dazu sollten bereits entwickelte Strukturen in Nordrhein-Westfalen miteinander kooperieren. In einem regelmäßigen Austausch zwischen dem Netzwerk Chancen durch Vereinbarkeit, das als überregionales Informationsportal eine hohe Öffentlichkeitswirksamkeit entfaltet, den Kompe-

Impulsbox: Empfehlungen für die Gestaltung von Beratungsstrukturen für KMU - Bestehende Beratungsstrukturen des Landes bieten sich ergänzende Ansätze und können für eine breite Implementierung der lebensphasengerechten Zeitautono-mie in den KMU Nordrhein-Westfalens effektiv genutzt werden. - Das Wissen von Gewerkschaften über die Bedarfe der Beschäftigten und das Knowhow zur Umsetzung von passgenauen Maßnahmen kann über verschiedene Kooperationen mit Arbeitgeber- und Arbeitnehmerorganisationen sowie anderen Wirtschaftsakteur_innen in KMU vermittelt werden. - Eine individuelle Förderung der KMU kann insbesondere zu einer Sensibilisierung der Unternehmensleitungen beitragen.  
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tenzzentren Frau und Beruf, die über das Wissen und die Erfahrung aus regionalen Beratungs-strukturen verfügen, und den CSR-Kompetenzzentren, die eine hohe Anerkennung bei Wirt-schaftsakteuren genießen, können geeignete Beratungsinhalte und Formate weiterentwickelt und Redundanzen abgebaut werden.  Zwei wesentliche Erfolgsfaktoren in der regionalen Beratung sind die Vernetzung von KMU und die Kooperation von fachspezifischen Projekten mit Wirtschaftsakteuren und Institutionen (Wirtschaftsförderung, die Industrie- und Handelskammer, die Handwerkskammer), die das Ver-trauen der KMU genießen. Die in den Regionen schon teilweise etablierte Vernetzung von KMU trägt nicht nur zu einem praxisgerechten Austausch und einer höheren Motivation der Unter-nehmen bei, sondern fördert auch kostensparende Verbundlösungen für Maßnahmen, die KMU allein nicht tragen könnten.  Eine fachspezifische Perspektive wie z. B. Gleichstellung oder Corporate Social Responsibility ge-währleistet den Ausgleich von sozialpolitischen und wirtschaftspolitischen Interessen in der Be-ratung von KMU. Denn gegenüber den betonten wirtschaftlichen Chancen gilt es auch, Work-Life-Balance stärker als Handlungsfeld originärer und steigender gesellschaftlicher Verantwor-tung von Unternehmen hervorzuheben und gerade in KMU ein Bewusstsein für die gesellschaft-liche Relevanz des eigenen Handelns zu fördern. Mit Beratungsansätzen, die beeinträchtigende Einflussfaktoren in der Erwerbssphäre zum Ausgangspunkt haben, lassen sich am ehesten die Veränderungsnotwendigkeiten aufzeigen. So ist es mit den Kompetenzzentren Frau und Beruf in Nordrhein-Westfalen gelungen, personalpolitische Fragestellungen für KMU unmittelbar mit Chancengleichheit zu verknüpfen. Dieser Ansatz sollte mit Blick auf beide Geschlechter weiter-entwickelt werden, da Männer und Frauen gegenseitig von einer besseren Work-Life-Balance profitieren. Um der Vielfalt der Beschäftigten gerecht zu werden, ohne sich in der Beliebigkeit von Merkmalen zu verlieren, erscheint es sinnvoll, wenn sich die Beratungskompetenz dazu in eigenen Projekten entwickeln kann und dann in einer übergeordneten Struktur zusammenge-führt wird.  Ebenfalls mit Blick auf Chancengleichheit stellen das Engagement und das Knowhow der Ge-werkschaften ein großes, aber nicht immer verfügbares Potenzial für KMU dar. Dem IAB-Be-triebspanel zufolge sind 35 % der Nordrhein-Westfälischen Unternehmen tarifgebunden. Trotz eines zeitweisen Absinkens des Anteils kann NRW damit auf einen weitgehend stabilen und im Vergleich zu anderen Bundesländern höheren Bestand an tarifgebundenen Unternehmen ver-weisen. Je nach Größenklasse der Unternehmen zeigen sich jedoch deutliche Unterschiede. So sind von den Kleinstbetrieben mit unter 10 Beschäftigten nur 26 % der Betriebe tariflich gebun-den und damit auch in einen engeren gewerkschaftlichen Kontakt eingebunden.  Demgegenüber sind es Hälfte der Betriebe mit 10 bis unter 50 Beschäftigten und sogar 60 % der Betriebe mit 50 bis unter 250 Mitarbeitenden (vgl. MAGS 2018, S. 85). Aber auch für KMU, die aufgrund einer nichtvorhandenen Tarifbindung keinen eigenen Kontakt zu Gewerkschaften haben, gibt es bereits Ansätze der projektförmigen Zusammenarbeit in der 
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Beratung von KMU, beispielsweise im Rahmen der Projekte der Kompetenzzentren Frau und Beruf. Es bleibt zu prüfen, inwieweit eine lebensphasengerechte Zeitautonomie und Work-Life-Balance politisch bewusst als Teil strukturfördernder Maßnahmen eingeordnet werden können. Im Rahmen der Strukturförderperiode 2000 bis 2006 wurden Netzwerk- und Kooperationsstruk-turen zwischen Kammern, Arbeitgeberverbänden, Gebietskörperschaften, Gewerkschaften und wissenschaftlichen Institutionen entwickelt. Während diese damals vorwiegend im Kontext des Ziel 2-Programms41 verstärkt technokratisch ausgerichtet waren und technologische Innovatio-nen in den Wirtschaftsregionen fördern sollten, wurde schon früh darauf hingewiesen, dass auch organisationale innovationsfreundliche Kulturen und die Berücksichtigung des Humanka-pitals für eine nachhaltige positive regionale Entwicklung notwendig sind (vgl. Pixa 2011, S. 94). Fördermittel sollten daher zum einen regionale und kommunale Akteure und Institutionen in ihrer Vernetzung und Zusammenarbeit fördern. Zum anderen sollten die Mittel gezielt und di-rekt in KMU deren Motivation und Engagement in der Umsetzung von Maßnahmen stärken. Während eine längerfristige Projektförderung oder eine dauerhafte institutionelle Förderung die Nachhaltigkeit und Kompetenzentwicklung regionaler Beratungsstrukturen stärkt, sind für die KMU vor allem niedrigschwellige und leicht zugängliche Fördermittel wichtig. So könnten sich beispielsweise aus den Beratungsstrukturen heraus initiierte Netzwerke oder Verbundlö-sungen von KMU z. B. für Betreuungsangebote weiterentwickeln, wenn sie mit Fonds für bei-spielsweise Referenten- oder Expertenhonorare weiter unterstützt werden. Eine Problematik, auf die eine Expertise des zweiten Gleichstellungsberichts der Bundesregierung hinweist, ist die kosten- und zeitaufwendige Lohnabrechnung von wechselnden Arbeitszeitmodellen, die letzt-lich deren Realisierung hemmt (vgl. Maler-Walter 2017). Auch hier ist eine finanzielle Förderung von Verbundlösungen oder in Form einer regionalen Servicestelle denkbar. Darüber hinaus gilt es, die Thematik der Work-Life-Balance in bestehenden Förderungen, wie beispielsweise der Potenzialberatung, zu verankern und die Bekanntheit dieser Angebote bei KMU zu steigern.                                                            41 Im Rahmen des Europäischen Fonds für regionale Entwicklung (EFRE) gilt das Ziel 2 der Verbesserung der Innovationsfähigkeit von Unternehmen. Das Operationelle Programm EFRE NRW fördert unter der Prioritätsachse 1 daher Investitionen in Forschung und Entwicklung. Insbesondere KMU sollen in der Ent-wicklung neuer Produkte und dem Ausbau von Vernetzungsstrukturen zu Investitionen in die Entwicklung gestärkt werden. Die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit wird in der Prioritätsachse 2 jedoch maßgeb-lich auch durch die Bewältigung des Fachkräftemangels erwartet. Hier ist auch die projektgeförderte Ar-beit der Kompetenzzentren Frau und Beruf eingeordnet (vgl. MWIDE, Operationelles Programm NRW 2014/2020). 
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