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ZEITGEMARE WORK-LIFE-BALANCE - KONZEPTE KENNENLERNEN,

MABNAHMEN EINFUHREN

,Work-Life-Balance” - ein schillernder Begriff, zu dem
unzdhlige Meinungen und unterschiedlichste Einschat-
zungen kursieren - in den Chefetagen wie im Gesprach
unter Kollegen, in der Fachliteratur wie in den Medien.
Die FAZ etwa behandelt das Thema unter der Uberschrift
,Generation Weichei“' und DIE ZEIT fihlt sich an
,Puschendeutschland“? erinnert. Befunde wie ,Mehrheit
will Arbeit und Freizeit nicht neu verhandeln® (DIE ZEIT)®
oder ,Rund um die Uhr im Job“ (SZ)* I6sen einander ab.

Selbst negativ anmutende AuBerungen zu diesem Thema
finden sich in den Medien also reichlich. Doch wenngleich
sich das offentliche Kreisen um die optimale Integration
von Arbeit und Privatleben zuweilen kritisch vollzieht -
vor allem beweist es eines: die Aktualitat und die Brisanz
der Work-Life-Balance-Thematik.

Nun, worum geht es bei Work-Life-Balance eigentlich
genau? Kann man Arbeit und Leben Uberhaupt vonei-
nander trennen? Warum sollten sich Unternehmen mit
Work-Life-Balance beschaftigen? Und wie l&sst sie sich in
der betrieblichen Praxis umsetzen?

Diesen Fragen hat sich ein Expertenteam unter Leitung
der Deutschen Gesellschaft fur Personalfihrung e.V.
(DGFP) gestellt. Gemeinsam haben die Experten eine
praxisrelevante Definition herausgearbeitet und daraus
konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet.

'http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/work-life-
balance-generation-weichei-12002680.html (12.04.2013)
2 http://www.zeit.de/2013/04/Feierabend-Industrie-
Puschendeutschland (12.04.2013)

® http://www.zeit.de/wirtschaft/2013-02/umfrage-
arbeitsbelastung-arbeitszeit (12.04.2013)

4 http://www.sueddeutsche.de/karriere/work-life-
balance-rund-um-die-uhr-im-job-1.409993 (12.04.2013)

Moderiert wurde der Round Table von Lena Steinhduser.
Die Ergebnisse der Expertengruppe finden Sie in diesem
Praxispapier. Wir danken den Teilnehmenden des Round
Table fur ihre Diskussionsbeitrage und Impulse:

Prof. Dr. Ernst Deuer (Duale Hochschule Baden-
Wirttemberg)

Patrick Dewein (Siemens AG)

Prof. Dr. Stephan Kaiser (Universitat der Bun-
deswehr Minchen)

Thomas Leymann (Janssen-Cilag GmbH)

Shiva Sayah (Heinrich-Heine-Universitat DUssel-
dorf)

Hermann-Josef Schmitt (REWE Group)

Prof. Dr. Stefan SUB (Heinrich-Heine-Universitat
Dusseldorf)

Wir winschen lhnen eine impulsreiche Lektlre und viel
Erfolg bei der Umsetzung der vorgestellten MaBnahmen.

Dusseldorf, Februar 2014
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1. ALLE REDEN VON WORK-LIFE-BALANCE - RELEVANZ FUR

UNTERNEHMEN

Jedes Unternehmen, das sich mit Work-Life-Balance
beschéftigt, wird sich zuerst fragen: Rechnet sich Work-
Life-Balance fUr uns, zumindest langfristig? Ist es Uber-
haupt relevant und wenn ja, wie? Diese Fragen kommen
zu Recht. Denn natlrlich muss die Einfihrung von Work-
Life-Balance dem Unternehmen nitzlich sein. Damit ist
nicht in erster Linie der Ertrag oder Gewinn einer Periode
gemeint, sondern etwa die langfristige Senkung perso-
nalbezogener Kosten und die Steigerung des unterneh-
merischen Marktwertes.

Wir gehen bei der Frage nach der Relevanz von folgen-
der Grundannahme aus: Wenn Mitarbeiter ihre verschie-
denen Lebensbereiche optimal ausgleichen, kdnnen
Ressourcen mobilisiert und verstarkt werden, die sowohl
dem Unternehmen als auch dem Mitarbeiter nitzen.
Denn Work-Life-Balance zielt auf einen Zustand der
Ausgewogenheit zwischen Arbeit und Leben ab, der
aufgrund der stetig zunehmenden Arbeitsverdichtung
und des Leistungsdrucks immer relevanter wird: Wenn
Unternehmen ihre Mitarbeiter darin unterstitzen, ihre
vielfdltigen Verpflichtungen und Bedurfnisse in Einklang
zu bringen, entsteht fUr alle Beteiligten eine Win-Win-
Situation.

Sehen wir uns hier einmal genauer an, was die Ursachen
und Treiber fir den Bedeutungszuwachs des Themas
Work-Life-Balance sind.

Abbildung 1 verdeutlicht die Verankerung von Work-Life-
Balance auf drei Ebenen: auf der Gesellschaftsebene, auf
der Unternehmensebene und auf der individuellen Ebene.
In Anlehnung an Michalk und Nieder (2007) spielen auf
der Gesellschaftsebene - in der Abbildung auBen darge-
stellt - die demografische Entwicklung, der Strukturwan-
del der Arbeit sowie der Wertewandel in der Gesellschaft
eine Ubergeordnete Rolle®, Der demografische Wandel
als erster Faktor auf der Gesellschaftsebene resultiert
dabei aus der sinkenden Geburtenrate® und der anstei-
genden Lebenserwartung der Bevdlkerung7. So vollzieht

® Michalk, S.; Nieder, P. (2007): Erfolgsfaktor Work-Life-
Balance.

® Statistisches Bundesamt (2012): Bevolkerung, Geborene
und Gestorbene, verfligbar unter:
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/L
angeReihen/Bevoelkerung/Irbev04.html?nn=50730

7 Statistisches Bundesamt (2012): Durchschnittliches
Sterbealter, verfligbar unter:
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/GesellschaftS

sich eine Altersstrukturanderung. Fir Unternehmen be-
deutet dies, dass sich ,bis 2050 [...] die Zahl der Men-
schen im erwerbsfdhigen Alter erheblich reduzieren
[wird]. Bis dahin werden dem Arbeitsmarkt zirka 17 Milli-
onen Menschen weniger zur Verfligung stehen, als dies
aktuell noch der Fall ist.“®

Der zweite Faktor auf der Gesellschaftsebene ist der
Strukturwandel: Informations- und Kommunikationstech-
nologien mussen in den beruflichen Alltag integriert
werden. Dadurch steigen die Anforderungen an den
Umgang mit Informationen, und zugleich ermdglicht
dieser Strukturwandel eine Arbeitsflexibilisierung.

Der dritte Faktor schlieBlich ist der Wertewandel in unse-
rer Gesellschaft - das Streben nach Individualitat, veran-
derte Familienstrukturen und Lebensformen sowie das
wachsende Bedirfnis nach Vereinbarkeit von Privat- und
Berufsleben.” Trotz des Strebens nach Individualitat
definieren sich viele Menschen Uber ihre Arbeit, denn sie
belegt die soziale Stellung, vermittelt das Geflhl, ge-
braucht zu werden und gibt Sinn. Auch die Familienstruk-
turen verandern sich: Eine Gleichstellung der Geschlech-
ter wird immer realistischer und das Rollenverstandnis
wandelt sich, Frauen sind langst nicht mehr auf die Mut-
terrolle festgelegt, Manner nicht mehr auf die des Allein-
verdieners.”® Firr beide Geschlechter gilt es also, die Le-
bensbereiche Beruf und Familie zu vereinen.

Die genannten Veranderungen auf der gesellschaftlichen
Ebene beeinflussen die Unternehmensebene - in der
Abbildung weiter innen dargestellt. Die Mitarbeiter wer-
den alter, scheiden im Rentenalter aus und zugleich
mangelt es an Nachwuchskraften. Die direkte Konse-
quenz fur das betriebliche Personalwesen: Vor allem
hochqualifizierte Mitarbeiter werden sich ihren Arbeits-
platz genau aussuchen und hohe Forderungen durchset-
zen koénnen. Nicht mehr der Mitarbeiter wird sich bei

taat/Bevoelkerung/Sterbefaelle/Tabellen/SterbealterDur
chschnitt.html

& Michalk; Nieder (2007): Erfolgsfaktor Work-Life-
Balance, S.24.

° Dieschburg, B. (2011): Work-Life-Balance - Nicht nur
eine Herausforderung in der Zukunft. Vortrag verfligbar
unter:
http://www.vortragsfolien.de/WebRoot/Store6/Shops/6
3163263/4E25/1A35/8F16/BA6A/8D0OB/COA8/28BE/F0O5
9/Work-Life-Balance-k1.pdf (Stand 19.08.2013).

19 Michalk; Nieder (2007), S. 25ff.



einer Firma bewerben, sondern mehrere Firmen werden
um die Gunst des potenziellen Mitarbeiters werben.

Auf der individuellen Ebene - in der Abbildung innen
gezeigt - sind der Motivationsverlust, die Uberforderung
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und der Burnout von Mitarbeitern weitere Ursachen flr
den Bedeutungszuwachs der Work-Life-Thematik.

Individuelle Ebene

Motivationsverlust

Uberforderung

Burnout

Abb.1: Ursachen und Treiber von Work-Life-Balance auf verschiedenen Ebenen

Was sind nun die Ziele von Unternehmen, die Work-Life-
Balance-Konzepte umsetzen? Work-Life-Balance soll die
Employer Brand starken, die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter erhalten bzw. steigern und die Personalkos-
ten senken. So fallen etwa Kosten fiir Mitarbeiter in El-
ternzeit weg, wenn eine betriebseigene Kindertagesstat-
te die Kinderbetreuung Ubernimmt. Work-Life-Balance
soll auch die Arbeitgeberattraktivitat steigern, eine Fluk-
tuation verhindern und Bewerber anziehen, die zum
Beispiel Beruf und Familie vereinen wollen.

Und die Ziele der Mitarbeiter? Fir sie stehen bei der
Work-Life-Thematik weniger Leistungssteigerung und
Mitarbeiterbindung im Vordergrund, sondern die L&sung
oder Vermeidung konkreter Probleme.

© Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V. 2014 - ISSN 1613-2785

So kénnen etwa zeit- oder ortsbedingt Konflikte zwi-
schen der Arbeit und anderen Lebensbereichen entste-
hen - dem Mitarbeiter gelingt es nicht, ,alles unter einem
Hut zu bringen®. Auch die Lebensphase pragt die Ge-
wichtung der verschiedenen Lebensbereiche. Ein Hoch-
schulabsolvent will erst einmal Karriere machen, ein
frischgebackener Familienvater bendtigt mehr Zeit fur
die Familie und eine stressanfallige Mitarbeiterin braucht
sinnvoll Uber den Tag verteilte Pausen und flexiblere
Arbeitszeiten. "

"Vgl. hierzu Michalk; Nieder (2007): S. 27-30.
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2. WORK-LIFE-BALANCE - WAS IST DAS UBERHAUPT?

Der Begriff ,Work-Life-Balance” ist vieldeutig. In unserer
Gesellschaft, in den Medien und in Unternehmen kursie-
ren die unterschiedlichsten Konzepte, die wiederum auf
einer schier unendlichen Anzahl von Definitionen in der
Fachliteratur fuBen.

Wir fokussieren hier auf Definitionen, die als Grundlage
far Handlungsempfehlungen in Unternehmen dienen
kénnen. Demnach beschreibt Work-Life-Balance ,das
Zusammenspiel von Arbeit und Privatleben und themati-
siert die Qualitat und das Verhaltnis der verschiedenen
Arbeits- und Lebensbereiche zueinander.“' Das traditio-
nelle Waage-Modell stellt in einer erweiterten und den
jingsten wissenschaftlichen Erkenntnissen angepassten
Form eine wertvolle Hilfe fir die Praxis dar. Man muss
sich dabei jedoch immer vor Augen flihren, dass es keine
klare Abgrenzung zwischen dem Work- und dem Lifebe-
reich geben kann. Vielmehr verschwimmen die Grenzen
zwischen Arbeiten und Leben und sind fir Interessen,
Aktivitaten und Verpflichtungen aus dem jeweils anderen
Bereich durchlassig. Aktivitaten in einem Bereich kénnen
sich bereichernd, aber auch hemmend auf den anderen
Bereich auswirken. Dass sie sich immer auswirken, ist
dabei sicher, denn Arbeit und Privatleben kénnen nicht
w,auf Knopfdruck” ausgeschaltet werden. So ist der Be-
griff ,,Work-Life-Balance” im Sinne einer Integration der
verschiedenen Lebensbereiche zu verstehen: Ein Mitar-
beiter bearbeitet in den Abendstunden berufliche E-Mails
und flahrt wahrend der Arbeitszeit private Telefonate.
Eine Mitarbeiterin pflegt ihre Privatkontakte via Face-
book und stellt dort auch mal eine berufliche Frage. Jede
Mitarbeiterin, jeder Mitarbeiter legt flexibel fest, wann
welche Ziele verfolgt werden.

Im Idealfall der Work-Life-Balance befindet sich das
Individuum in einem ,Zustand der Ausgewogenheit zwi-
schen Beruf und Privatleben, der eine Zufriedenheit mit
der eigenen Rollenerfiillung in verschiedenen Lebensbe-
reichen und eine Vermeidung dauerhafter Uberlastungen
erméglicht“B. Fehlt die Ausgewogenheit, wirkt sich dies
negativ aus. Dieser Zusammenhang wurde im Projekt
Lanceo, das vom Bundesministerium fir Bildung und
Forschung geférdert wurde, im Rahmen mehrerer Zu-
sammenhangsanalysen nachgewiesen: ,Je hdéher das
MaB an Konflikten ist, desto geringer wird die Lebenszu-
friedenheit und desto weniger werden Beschaftigte den
Erwartungen im Arbeits- und Privatleben gerecht. Um-

]g Ducki, A.; Geiling, U. (2010): Work-Life-Balance, S. 378.
Stock-Homburg, R.; Bauer, E.-M. (2007): Work-Life-
Balance im Topmanagement.

gekehrt geht ein hdheres MaB an Bereicherungen mit
héheren Werten auf diesen Variablen einher.“'* Mit ande-
ren Worten: Wer alle fir ihn wichtigen Lebensbereiche
ins Gleichgewicht bringen kann, ist auf Dauer gesund und
leistungsfahig. Was ,,Gleichgewicht” bedeutet, hangt von
der subjektiven Wahrnehmung und vom Persdnlichkeits-
typ ab, die jeden Mitarbeiter anders empfinden lassen.
Jede Aufgabe oder Verpflichtung wird unterschiedlich
stark beanspruchend wahrgenommen. Die jeweilige
Belastung, die der Mitarbeiter zu tragen hat, variiert. Sie
ist mal schwerer und mal leichter. Zeitlich gleiche Anteile
an Leben und Arbeiten fihren dagegen nicht zwangslau-
fig zu einem ausgewogenen Verhaltnis beider Bereiche.

Flhren wir uns einmal zwei verschiedene Mitarbeitende
vor Augen: Eine Mitarbeiterin, die zeitlich und beziglich
der Menge der Anforderungen mehr im Work-Bereich
eingebunden ist, nimmt dennoch die Belastungen im
Life-Bereich mit der Pflege ihres kranken Vater als star-
ker wahr. Eine Unterstltzung bei der Pflege ihres kranken
Vaters kdnnte dieser Mitarbeiterin helfen, ihre individuel-
le Balance wiederherzustellen. Ein anderer Mitarbeiter ist
zeitlich und mengenmaBig mehr im Life-Bereich einge-
bunden. Er empfindet jedoch die Aufgaben aus dem
Work-Bereich als stark beanspruchend. Geht man nicht
von einer Minderleistung aufgrund einer dauerhaften
psychischen Beanspruchung aus, so kann es bei diesem
Mitarbeiter sinnvoll sein, ihn bei der Bewaltigung des
Tagesgeschafts zu unterstitzen.

Interessant ist im Zusammenhang mit der subjektiven
Wahrnehmung von Belastungen auch die sogenannte
,Resilienz-Schraube”. Sie stellt die Widerstandsfahigkeit
des Mitarbeiters gegeniiber Belastungen dar und kann
die Schwankungen in der subjektiven Wahrnehmung der
Belastung mehr oder weniger stark abbremsen. Durch
gezielte Work-Life-Balance-MaBnahmen lasst sich die
Schraube fester zudrehen. Dann ist der Mitarbeiter trotz
kurzzeitiger (Uber-)Belastung langer in der Lage, sein
Gleichgewicht zu halten. Auf diese MaBnahmen wird im
Kapitel ,Unterstitzungsangebote” bei Saule 2 néher
eingegangen.

" Kratzer et al. (2011): Leistungspolitik und Work-Life-
Balance. Eine Trendanalyse des Projekts Lanceo, ver-
fagbar unter:
http://www.lanceo.de/files/lanceo_brosch__re_lay_v3_
downloadversion.pdf
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3. WELCHE KONKRETEN MABNAHMEN KONNEN UNTERNEHMEN

EINFUHREN?

Unternehmen kdénnen Work-Life-Balance-Konzepte er-
folgreich und strukturiert umsetzen, wenn sie sich zuvor
systematisch damit auseinandersetzen. Dies kann mit
dem Vier-Sdulen-MaBnahmenmodell geschehen, die das
Expertenteam der DGFP entwickelt hat. Die vier Saulen
sind: Flexible Regeln schaffen, Unterstlitzung anbieten,
FUhrungssysteme entwickeln und Prozesse prifen sowie
anpassen. Die MaBnahmendarstellung ist im Folgenden
jeweils um eine Toolbox erganzt, die sich als Checkliste
far die Umsetzung nutzen lasst.

Die MaBnahmen ruhen dabei auf dem Fundament der
Unternehmenskultur: Die Grundhaltung der Mitarbeiter
und Flahrungskrafte ist schon wahrend der Entstehungs-
phase erfolgsentscheidend, denn alle Bemihungen kén-
nen nur fruchten, wenn die Geschaftsfihrung und die
FOhrungskrafte des Unternehmens ebenso wie die Mitar-
beiter von der Idee der Work-Life-Balance (berzeugt
sind.

Passung mit dem jeweiligen Unternehmen

Séaule 3: Séaule 4:
Fihrungs- Prozesse
systeme

Abb. 2: Das 4-Saulen Modell der Work-Life Balance

3.1 Sdule 1: Flexible Regeln schaffen

Im ersten Schritt stellt das Unternehmen Regeln auf, die
eine Flexibilisierung erméglichen, denn erst durch flexible
Regeln wird ein flexibler Arbeitseinsatz Uberhaupt mog-
lich. Diese Regeln gelten zum Beispiel fir Arbeitszeiten
und Arbeitsorte und sind innerbetrieblich vor allem in
den Betriebsvereinbarungen verankert.

Eine wichtige MaBnahmengruppe betrifft die Arbeitszeit.
Sie bestimmt, ,,wie der Tag geregelt ist und wie viel Zeit
fUr das Privatleben und anderweitige Verpflichtungen zur

© Deutsche Gesellschaft fir Personalfiihrung e.V. 2014 - ISSN 1613-2785

Verfligung steht.”® Der Umfang der Arbeitszeit und
deren Einteilung sind grundlegende Faktoren, die die
Work-Life-Balance bestimmen: , Terminliche Uberschnei-
dungen im Beruf und Privatleben sowie Zeitknappheit
zdhlen u.a. zu den zentralen Ursachen fur Work-Life-
Balance-Konflikte.“"™® Eng damit verknipft sind MaBnah-
men bezlglich des Arbeitsortes, die zusatzliche Flexibili-
tat schaffen.

s Boegner, T. (2010): Work-Life-Balance: Soziales Modell
oder dkonomische Chance? S. 49.

' Boegner, T. (2010), S. 49 f.



Toolbox ,,Flexible Regeln schaffen“"”

Flexible Regeln beziehen sich auf verschiedene Aspekte:
Flexibilisierung der Dauer der Arbeitszeit: z. B.
durch Foérderung von Teilzeitmodellen, Job-
Sharing und (befristeten) individuellen Verein-
barungen.

Flexibilisierung der Lage der Arbeitszeit: z. B.
durch Arbeitszeitkonten oder Gleitzeit.
Flexibilisierung der Verteilung der Arbeitszeit: z.
B. durch Sabbaticals und Vertrauensarbeitszeit.
Flexibilisierung des Arbeitsortes: z. B. durch Ein-
fihrung von Telearbeit und mobilen Arbeitsmit-
teln fUr die Arbeit im Home Office 0. a

3.2 Saule 2: Unterstiitzungsangebote
etablieren

Damit Unternehmen die genannten Regelungen umset-
zen kénnen, sind Unterstitzungsangebote in verschiede-
nen Bereichen notwendig:

Toolbox ,Unterstiitzungsangebote etablie-

ren“™®
Unterstltzung beim Eingehen einer (neuen)
Partnerschaft und beim Sesshaftwerden: z. B.
durch Aufzeigen von alternativen beruflichen
Lebensplanungen, durch psychologische Bera-
tungsangebote bei l[anger andauernden Krisen-
situationen, durch finanzielle Unterstitzung wie
Wohnbaudarlehen oder Umzugshilfen, Woh-
nungsvermittlung und Familienheimfahrten.
Unterstltzung in der Elternphase: z. B. durch
Kinderbetreuungseinrichtungen, Férderung von
Elterninitiativen und Kinderbetreuung in beson-
deren Situationen, Kontakthalte- und Wieder-
einstiegsprogramme flr Eltern (z. B. mit Paten-
systemen), Arbeitszeitflexibilisierung, Teilzeit-
stellen und Vertretungseinsatze wahrend der El-
ternzeit, Telearbeit und Ermunterung der Vater
zur Elternzeit.
Unterstitzung bei der Pflege von Angehérigen:
z. B. durch Betriebsvereinbarungen zu Pflegeur-
laub, durch Pflegeplatz-/kraft-Vermittlung, Te-
learbeit/Rufbereitschaft, Kooperation mit Kran-
kenkassen und freigemeinndtzigen Tragern.
Unterstiitzung bei der Beendigung einer Part-
nerschaft: z. B. durch Sozialberatung, Auszeit,
Mitarbeitergesprach, Arbeitszeitflexibilisierung,
Coaching oder monetdre Unterstiitzung in Har-
tefallen.
Unterstltzung bei der Gesundheitspravention: z.
B. durch Employee-Assistance-Programme, Fit-

7 Boegner, T. (2010), S. 49ff.
® Boegner, T. (2010), S. 53ff.
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nessangebote, Ernahrungs- und Gesundheitsbe-
ratung, Stressbewaltigungs- und Suchtpraven-
tionsseminare.

Unterstltzung im Krankheitsfall: z. B. durch
Kontaktpflege wahrend der Krankheit, finanziel-
le Unterstltzung, betriebliches Wiedereinglie-
derungsmanagement.

Unterstltzung bei privater Verschuldung: z. B.
durch Unternehmensdarlehen, Auszahlung von
Mehrarbeit, Sozial- und Schuldenberatung, Ab-
wicklung von Entgeltpfandungen.
Unterstltzung bei haushaltsnahen Dienstleis-
tungen: z. B. durch Hausmeister-, Einkaufs- und
Wadscheservice, Betriebskantine, Apothekenhol-
dienst.

Unterstltzung bei der Teilnahme an groBen,
sportlichen Wettkdampfen, beim ehrenamtlichen
birgerschaftlichen und politischen Engage-
ment.

3.3 Saule 3: Filhrungssysteme entwickeln

,Fuhrung ist die Kunst, eine Welt zu gestalten, der ande-
re Menschen gerne angehéren wollen®."” Eine FUhrungs-
kraft hat die Aufgabe, die Mitarbeiter anzuleiten und zu
guter Leistung zu motivieren. Auch bei der EinfGhrung
von Work-Life-Balance-Konzepten spielen Fihrungskraf-
te eine Schllsselrolle; sie sind Vorbild und Wegweiser
zugleich: Eine auf Work-Life-Balance ausgerichtete Un-
ternehmenskultur zieht von oben nach unten durch ein
Unternehmen durch. Erst, wenn die FlUhrungskraft von
der Notwendigkeit und dem Nutzen von Work-Life-
Balance Uberzeugt ist und bereit ist, den Prozess aktiv zu
unterstttzen, kann man eine gute Akzeptanz seitens der
Mitarbeiter erwarten. Und erst, wenn die FUhrungskraft
eine gelungene Work-Life-Balance vorlebt, kann sie auch
von ihren Mitarbeitern gelebt werden. Deshalb ist die
Sensibilisierung der Fihrungskrafte fir das Thema eine
der wichtigsten Voraussetzungen fir den Erfolg von
Work-Life-Balance-MaBnahmen. Wenn grundlegende
Kompetenzen im Bereich Work-Life-Balance fehlen,
sollte das FUhrungsrepertoire der einen oder anderen
FUhrungskraft durch Coaching und WeiterbildungsmaR-
nahmen erweitert werden.

Des Weiteren missen FUhrungskrafte von der Unter-
nehmensleitung Instrumente erhalten, mit denen sie
Work-Life-Balance bei ihren Mitarbeitern férdern und
konkret gestalten konnen, etwa mithilfe regelmaBiger
Mitarbeitergesprache, Zielvereinbarungs- und Vergu-
tungssysteme.

® Pinnow. D. (2012): Fiilhren. Worauf es wirklich
ankommt, o.S.



Toolbox ,,Fiihrungssysteme entwickeln

Zu den kulturpragenden MaBnahmen zahlen folgende

Aspekte der Personalftihrung:
Leitbilder und Fuhrungsgrundsatze entwickeln
und Fuhrungskrafte fir das Thema sensibilisie-
ren: z. B. durch Fuhrungsgesprache, Informati-
onsveranstaltungen, Coaching und Workshops
zum Thema ,Work-Life-Balance fir Fiuhrungs-
krafte“.
FOhrungskrafte aktiv von Work-Life-Balance-
MaBnahmen Uberzeugen und bereits in die Pla-
nungsphase einbinden.
Rollenmodelle vorleben: Fuhrungskrafte leben
beispielhaft die neue Kultur vor und erscheinen
z. B. nicht krank zur Arbeit oder arbeiten sieben
Tage pro Woche.
Integration von Work-Life-Balance-Zielen in
Zielvereinbarungen.
Kommunikationskompetenzen erweitern: z. B.
Nein-Sagen lernen, E-Mail-Verteiler verkleinern
und so Massen-E-Mails verringern, fokussierte
Kommunikation ,,auf den Punkt” lernen.
Verbesserung der internen Kommunikation tber
Work-Life-Balance-Themen: z. B. durch unter-
stitzende Instrumente wie regelmaBige Mitar-
beitergesprache, flexible/variable Vergiitungs-
systeme, realistische und ausreichende Vertre-
tungsregelungen.

3.4 Saule 4: Prozesse priifen und anpas-
sen

Im Rahmen der vierten Saule werden bestehende HR-
Prozesse wie auch die gesamte Prozessorganisation
dahingehend geprift, ob sie Work-Life-Balance unter-
stitzen und wenn nicht, gegebenenfalls angepasst oder
durch neue Prozesse erganzt. Das gilt insbesondere fir
Personalprozesse, mit denen aktiv steuernd das Verhal-
ten der Mitarbeiter beeinflusst wird.

Ziel eines Work-Life-Balance-orientierten Prozessmana-
gements ist es, allgemeine Standards zu schaffen, die
nachhaltig die Work-Life-Balance im Unternehmen si-
chern. Diese Standards sind nicht als Gegenpol zur Indi-
vidualitdt sondern als Ergdnzung dazu zu verstehen. Mit
allgemeinen Standards lassen sich Work-Life-Balance-
Konzepte zum Beispiel auch an unterschiedlichen Unter-
nehmensstandorten einheitlich umsetzen.
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Viele Aspekte, die hier geregelt werden, betreffen die
Arbeitsorganisation. Beispielsweise sollten Stellvertreter-
Reglungen Uberpruft werden, um sicherzustellen, dass
die bestehenden Aufgaben im Fall von Urlaub oder
Krankheit reibungslos fortgefihrt werden kénnen. Dabei
ist die gesamte Logik der Stellenbildung zu Gberprifen.
Das Aufteilen oder Outsourcen einzelner Aufgaben kann
sinnvoll sein, um den zentralen Aufgaben, die unbedingt
intern erledigt werden muissen, mehr Raum zu geben.

Die Durchfiihrung der Prozesse und die Einhaltung von
Standards bei gleichzeitiger Berlcksichtigung individuel-
ler Rahmenbedingungen sollten mit Bonusregelungen
verknlpft werden.

Die IT kann dazu beitragen, Work-Life-Balance-
orientierte Prozesse zu unterstitzen, indem sie Ressour-
cen fUr die Telearbeit bereit stellt oder Softwareschulun-
gen anbietet.

Die aufgefUhrten MaBBnahmen zeigen, dass ein ganzer
,BlumenstrauB“ an MaBnahmen existiert, mit denen
Work-Life-Balance im Unternehmen umgesetzt werden
kann. Ein ,objektiv glltiges” und universell einsetzbares
Work-Life-Balance-Konzept kann es dabei nicht geben.
Alle MaBnahmen und Instrumente richten sich an der
Unternehmenskultur, den zur Verfligung stehenden be-
trieblichen Méglichkeiten und den spezifischen Bed(rf-
nissen der Mitarbeiter aus. Erfolgsentscheidend ist, dass
das Konzept mit den unterschiedlichen Interessenlagen
der Stakeholder in Einklang gebracht werden kann. Aus
der hier vorgestellten groBen Palette der Unterstit-
zungsangebote entwickelt jedes Unternehmen seine zur
Unternehmenskultur passende Lésung. Hier ist nochmals
zu betonen: Diese Losung kann nur erfolgreich sein,
wenn die Fihrungskrafte ebenso wie die Mitarbeiter
hinter der Idee stehen. Bei allen MaBnahmen qilt es zu-
dem, den Umsetzungsprozess wachsam zu begleiten -
wie im Folgenden ausgefihrt.
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4. WIE LASST SICH WORK-LIFE-BALANCE UMSETZEN UND

KONTROLLIEREN?

Die geeigneten MaBnahmen sind gewahlt, doch wie fih-
ren Unternehmen nun die Work-Life-Balance ein? Wie
vermitteln sie die Wichtigkeit, wie kldren sie Verantwort-
lichkeiten, wie gehen sie bei der Kommunikation vor? Mit
der Umsetzung und standigen Kontrolle der Work-Life-
Balance steht und fallt der Erfolg oder Misserfolg der
MaBnahmen. Der Umsetzungsprozess kann als ein Chan-
ge-Prozess im Sinne eines Mind-Set-Change aufgefasst
werden.

4.1 Einfilhrung von Work-Life-Balance-
Konzepten

In der Planungsphase sollten Unternehmen den folgen-
den vier Aspekten Aufmerksamkeit schenken:

Zielfindung: Durch einen Top-down-Prozess wird ein
strategisches Gesamtziel vorweg definiert. Auf der obe-
ren Managementebene erfolgen zunachst eine Bedarfs-
und eine Ist-Analyse fiir die gesamte Organisation. Best-
Practice-Beispiele kdnnen wertvolle Anregungen geben,
die in die anschlieBende Zielerarbeitung einflieBen kon-
nen. Dem Unternehmen wird klar, was es erreichen
mochte.

Wichtig ist hier zu bedenken: Nicht alle MaBnahmen
bedeuten per se eine Verbesserung der Work-Life-
Situation. Deshalb sollten vor der Ein- und Durchfiihrung
von MaBnahmen immer auch moégliche Nachteile bedacht
werden. Die folgenden Uberlegungen zu einer Arbeits-
zeitflexibilisierung zeigen, wie es zu unerwinschten
Effekten kommen kann, bei denen gegengesteuert oder
vorgebeugt werden muss:

Vertrauensarbeitszeit bringt dem Mitarbeiter auf den
ersten Blick emotional und organisatorisch viele Vorteile.
Er kann seine Zeit frei einteilen und somit unterschiedli-
chen Verpflichtungen besser gerecht werden. Mdglich-
erweise fuhlt sich der Mitarbeiter aber durch die ihm
Uberlassene Arbeitsorganisation vom Unternehmen allein
gelassen und der individuelle Leistungsdruck steigt. Dann
kann es zu einer Selbstausbeutung des Mitarbeiters mit
Uberarbeitung und Frustration kommen.

Tele-Arbeit ermdglicht dem Mitarbeiter, seine Arbeitsleis-
tung ortsunabhangig zu erbringen. Doch wenn die Ar-
beitsplatzbedingungen zuhause unglnstig sind, etwa mit
schlechten Lichtverhdltnissen oder fehlendem Arbeits-

schreibtisch, sind auf Dauer gesundheitliche Probleme
und eine eingeschrankte Arbeitsfahigkeit zu erwarten.
Flexible Arbeitszeitmodelle flhren also nicht zwingend
zu einer Win-Win-Situation fur alle Beteiligten. Es qilt,
mogliche Vor- und Nachteile abzuwdgen. Eine gute
Ubersicht bietet hier die Broschiire der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin ,Im Takt? - Gestaltung
von flexiblen Arbeitszeitmodellen“?.

Praktische Einflihrung der MaBnahmen: Am besten be-
ginnen Unternehmen ganz praktisch bedarfsorientiert mit
konkreten und ruhig kleineren MaBnahmen innerhalb
einer bestimmten Saule, ohne sich allzu lange mit der
Theorie aufzuhalten. So erhalt eine Fldhrungskraft in
einem Bottom-up-Prozess schnell direktes Feedback von
den Mitarbeitern sowie einen Einblick, in welchem Um-
fang die MaBnahme Uberhaupt angenommen wird. An-
schlieBend kann das Personalmanagement darlber
nachdenken, inwiefern die konkreten MaBnahmen erwei-
tert, angepasst oder durch weitere ergénzt oder ver-
starkt werden kénnen. Erst darauf aufbauend wahlt man
den nachsten Komplexitatsgrad.

Verantwortlichkeiten: Ein Team, das den Prozess voran-
treibt, sollte aus Mitarbeitern bestehen, die Erfahrung mit
Change-Prozessen  mitbringen und als Change-
Promotoren fungieren kdnnen. Insbesondere sollten bei
solchen tiefgehenden Verénderungsprozessen die Fih-
rungskrafte ihren Mitarbeitern als Vorbilder dienen. Die
Verantwortlichkeiten sind dabei wie immer klar festge-
legt.

Kommunikation: Die Stakeholder des Unternehmens
missen von Beginn an im Change-Prozess bedacht und
integriert werden. Interne Stakeholder sind alle Mitarbei-
ter, Eigentimer und Vorstdnde etc. Extern kann die Ein-
beziehung der Gesellschaft, der Geschaftspartner und
der Kunden sinnvoll sein.

Voraussetzung fUr einen optimalen Dialog und Informati-
onsaustauch im Unternehmen sind offene Kommunikati-
onsstrukturen, die auch konstruktive Kritik erméglichen.m
Informationen unterliegen dabei grundsatzlich der ,Hol-
und Bringschuld®.

20http://www.baua.de/de/Puinkationen/Broschueren/A49.htmI
(Stand: 19.08.2013)

a Vgl. auch DGFP (2009): Integriertes Personalmanage-
ment in der Praxis, S. 37.



Der persodnliche Kontakt zwischen Fihrungskraften und
Mitarbeitern sowie die Suche nach ,Verbindeten®, d. h.
nach Mitarbeitern, die hinter der geplanten MaBnahmen
stehen, kann ebenfalls erfolgsentscheidend sein.

4.2 Uberpriifung der Wirksamkeit von
Work-Life-Balance-Konzepten

Der Umsetzung von Work-Life-Balance-Konzepten sollte
- wie bei anderen MaBnahmen auch - eine Kontrolle der
Wirksamkeit folgen. In diesem Zusammenhang kdnnen
beispielsweise folgende Kontrollfragen erértert werden:
Haben die implementierten Work-Life-Balance-
MaBnahmen zu einer Steigerung der Zufriedenheit und
zu einer hdheren Arbeitsmotivation geftihrt? Ist die Ar-
beitgeberattraktivitat gestiegen?

Die Ausgestaltung der Kontrollfragen richtet sich nach
den in der Planungsphase formulierten Zielen: Das, was
mit Work-Life-Balance im Unternehmen erreicht werden
sollte, wird nun auf dem Prifstein gelegt. Insgesamt ist
es wie bei den meisten Aktivitaten des Personalmana-
gements schwierig, die Effekte direkt zu messen. Doch es
gibt durchaus Moéglichkeiten, die Konsequenzen mittelbar
einzuschatzen. Mdgliche Kennzahlen sind hierfir zum
Beispiel:

Fluktuation

Krankenstand

Frauenanteil

Anzahl der Initiativbewerbungen

Durchschnittliche Dauer des Recruitingprozes-

ses

Durchschnittliche Anzahl der Arbeitsunfalle

Grad der Identifikation mit dem Arbeitgeber

(gemessen z.B. durch Mitarbeiterbefragung)

Zielvereinbarungsquote (d.h. in welchem Um-

fang wurden vereinbarte Ziele erreicht)

Gibt es Korrelationen zwischen Kennzahlen und der
Einflhrung bestimmter MaBnahmen, kdénnen daraus
Rickschlisse auf die Wirksamkeit des Konzepts gezogen
werden. Da aber die jeweilige Work-Life-Balance-
MaBnahme (bzw. sogar das gesamte MaBnahmenbindel)
nicht allein Einfluss auf die Kennzahl hat, bleiben solche
Korrelationen lediglich ein Indikator. So kann eine Verrin-
gerung der Fluktuation z. B. auch mit einem Wechsel in
der Teamstruktur, einem Wechsel der FUhrung oder
arbeitsmarktbezogenen Faktoren zusammenhangen. Nur
eine kritische Auseinandersetzung mit den Ergebnissen
ermdglicht eine wirksame Beurteilung des Work-Life-
Balance-Konzepts hinsichtlich seines Nutzens fir das
Unternehmen.
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Grundsatzlich kann die Wirksamkeitsanalyse auf zwei
Ebenen erfolgen:

1. Prozessbetrachtung/Output = direkte Messbarkeit der
Wirksamkeit einer MaBnahme. Bei der Einfihrung von
Telearbeit z. B.: Nutzungsquote in der Belegschaft, Feh-
lerquote, Kundenbeschwerden etc.

2. Effekte/Outcomes = langfristige Folgen einer MaB-
nahme.

4.3 Priifkriterien zeitgemaBer und prakti-
kabler Work-Life-Balance-MaBBhahmen

Was zeichnet integrierte Work-Life-Balance-Programme
aus, die nicht nur Makulatur sondern echte Absicht sind?
Die bisherigen Uberlegungen legen die folgenden Priif-
kriterien nahe:?
Ist das Thema in den Werten und Leitlinien des
Unternehmens verankert?
Bestehen Regelungen, die Mitarbeitern Zeitsou-
veranitat einrdumen?
Gibt es ein abgestimmtes MaBnahmenblindel,
das eine Integration der unterschiedlichen Le-
bensbereiche unterstitzt?
Unterstiitzen die Instrumente des Leistungsma-
nagements eine Work-Life-Balance (Leistungs-
beurteilung, Vergltung etc.)?
Unterstltzen die Arbeitsmittel eine Work-Life-
Balance?
Unterstltzt die Raumgestaltung im Unterneh-
men eine Work-Life-Balance?
Leben die Vorgesetzten die Werte einer Work-
Life-Balance vor?
Unternehmen, in denen diese Fragen mit Ja beantwortet
werden, verfligen Uber ein zeitgemaBes und praktikables
Verstandnis einer Durchmischung der Lebenswelt auBer-
halb und in der Arbeit.

2 Armutat, S. (2013): , Arbeitest du noch oder lebst du
schon? Work-Life-Balance Konzepte zwischen Mogelpa-
ckung und Substanz*



5. FAZIT

Work-Life-Balance nimmt heute in der Unternehmens-
praxis eine bedeutende Stellung ein. Es gibt viele Ursa-
chen und Treiber flr diese Entwicklung und viele MaB-
nahmen, mit denen Work-Life-Balance in Unternehmen
umgesetzt werden kann. FUr die Umsetzung bedarf es
eines Mind-Set-Change, der sowohl top-down als auch
bottom-up durch konkrete MaBnahmen praxisorientiert
initiiert werden sollte.

Bei der Wahl und Implementierung von Work-Life-
Balance-Konzepten gilt es immer, individuelle Konflikte
zwischen den verschiedenen Lebensbereichen zu mini-
mieren, denn Zeit und Energie kdnnen nur begrenzt
verteilt werden. Schon bei einzelnen Personen kdénnen
sich die Praferenzen je nach Lebensphasen verschieben.
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Und: Trotz positiver Bilanz sollte Work-Life-Balance nicht
ausschlieBlich durch die ,rosarote Brille” gesehen werden
- auch die Risiken gilt es zu bewerten und abzuwagen.
Beim Konzipieren der Work-Life-Balance sollte der Fokus
darauf gerichtet sein, dass moglichst wenige Work-Life-
Konflikte entstehen, sondern vielmehr eine gegenseitige
Bereicherung, also ein Work-Life-Enrichment, durch die
individuell angepasste Integration der unterschiedlichen
Lebensbereiche stattfindet. Bereicherung erfdhrt dabei
nicht nur der Bereich , Arbeit” durch positive Impulse aus
dem Bereich ,Leben “. Erflllende Erfahrungen aus der
Arbeitswelt wie Freude an der Tatigkeit, Selbstverwirkli-
chung und Selbstentfaltung kénnen sich ebenso positiv
auf das Leben der Mitarbeiter auswirken.



DGFP-PRAXISPAPIERE
PRAXISPAPIER 1/2014: WORK-LIFE-BALANCE

LITERATURVERZEICHNIS

Armutat, S. (2012): Arbeitest du noch oder lebst du schon? Work-Life- Balance Konzepte zwischen Mogelpackung
und Substanz. In: Personalwirtschaft, Heft 06-2013, S.33-34.

Boegner, T. (2010): Work-Life-Balance: Soziales Modell oder 6konomische Chance? Zlrich.

Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) (2013): Im Takt? Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. 4. Auflage, Dortmund.

DGFP (Hg.) (2009): Integriertes Personalmanagement in der Praxis. Prozesse und professionelle Standards. Biele-
feld.

Ducki, A.; Geiling, U. (2010): Work-Life-Balance. In: Badura, B.; Walter, U., Hehlmann, T. (Hrsg.): Betriebliche Gesund-
heitspolitik. Der Weg zur gesunden Organisation. 2. Auflage, Berlin und Heidelberg, S. 377-387.

Kratzer, N; Nies, S; Pangert, B; Vogl, G. (2011): Leistungspolitik und Work-Life-Balance. Eine Trendanalyse des Pro-
jekts Lanceo.

Michalk, S.; Nieder, P. (2007): Erfolgsfaktor Work-Life-Balance. Weinheim.
Pinnow, D. (2012): FUhren. Worauf es wirklich ankommt. 6. Auflage, Wiesbaden.

Stock-Homburg, R.; Bauer, E.-M. (2007): Work-Life-Balance im Topmanagement. APuZ, Heft 34, S. 25-32.



	14-03-05_Titelseite Work-Life-Balance
	14-03-05_Work-Life-Balance_text
	Zeitgemäße Work-Life-Balance – Konzepte kennenlernen, Maßnahmen einführen
	1. Alle reden von Work-Life-Balance – Relevanz für Unternehmen
	2. Work-Life-Balance – Was ist das überhaupt?
	3. Welche konkreten Maßnahmen können Unternehmen einführen?
	3.1 Säule 1: Flexible Regeln schaffen
	3.2 Säule 2: Unterstützungsangebote etablieren
	3.3 Säule 3: Führungssysteme entwickeln
	3.4 Säule 4: Prozesse prüfen und anpassen

	4. Wie lässt sich Work-Life-Balance umsetzen und kontrollieren?
	4.1 Einführung von Work-Life-Balance- Konzepten
	4.2 Überprüfung der Wirksamkeit von Work-Life-Balance-Konzepten
	4.3 Prüfkriterien zeitgemäßer und praktikabler Work-Life-Balance-Maßnahmen

	5. Fazit
	Literaturverzeichnis


