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Work-Life-Balance in der Unternehmenspraxis

Judith Beile, Sebastian Jahnz

1 Einleitung

Der Begrift Work-Life-Balance hat sowohl in wirtschaftswissenschaftlichen als auch praxis-
orientierten Publikationen Konjunktur. Dies konnte ein Indiz dafiir sein, dass das auBerbe-
rufliche Leben der Mitarbeiter in Unternehmensstrategien Berticksichtigung findet und
somit eine im tayloristischen Sinne rein funktionale Sichtweise auf den Mitarbeiter als
ysHumankapital® nicht mehr die dominierende Sichtweise darstellt. Vielmehr verweist
Work-Life-Balance darauf, dass Mitarbeiter neben ihrem beruflichen Leben ein privates
Umfeld haben, das sie mit dem Berufsleben in Einklang bringen miissen. Wurde diese
Aufgabe frither als reine Privatangelegenheit der Arbeitnehmer betrachtet, so besteht heute
ein breiter Konsens dariiber, dass Betriebe ihren Beitrag zu deren besseren Bewiltigung
leisten kénnen und sollten.

Work-Life-Balance ist im engeren Sinne ein Sammelbegriff fiir eine Vielzahl von
MaBnahmen, die, institutionell abgesichert, einen Handlungsrahmen eréffnen, der es den
Mitarbeitern erlaubt, situativ eine Balance zwischen den Erfordernissen des Berufs- und
Privatlebens herzustellen. Deshalb kann Work-Life-Balance in einem weiteren Sinne auch
als ein Fihrungs- und Personalkonzept verstanden werden, das die entsprechenden be-
trieblichen MaBnahmen steuert.

Betrachtet man die einzelnen MaBnahmen, die in der Unternehmenspraxis unter dem
Begriff Work-Life-Balance subsumiert werden, findet man allerdings wenig Neues: Teil-
zeitmodelle, betriebliche Kinderbetreuung oder Frauenférderung stehen spitestens seit den
70er-Jahren auf der 6konomischen und politischen Agenda. Und auch vergleichbare kon-
zeptionelle Ansitze wie ,Unternehmer im Unternehmen®, ,kooperative Fithrung® oder
»Eigenkontrolle der Mitarbeiter® wurden bereits 1960 von Douglas McGregor (1986,
S. 35 ff.) beschrieben. Work-Life-Balance unterscheidet sich offenbar von anderen Perso-
nal- und Fithrungskonzepten vor allem in seiner kommunikativen Strahlkraft nach auflen.
Denn wihrend Fithrungsstrategien und die Anpassung organisationsbezogener Abliufe
normalerweise von den Unternehmen unter Ausschluss der Offentlichkeit vorgenommen
werden, scheint Work-Life-Balance — insbesondere von grofen Unternehmen — als Image-
trager erkannt worden zu sein. Unternehmen werben mit Work-Life-Balance und speku-
lieren dabei offensichtlich auf einen Nutzen bei den Kunden, bei der Mitarbeiter-
Rekrutierung oder in der Gunst der éffentlichen Meinung.

Umso nachhaltiger dringt sich die Frage auf, welche Work-Life-Balance-
MaBnahmen von Unternehmen in welcher Intensitit umgesetzt werden. Um diese beant-
worten zu konnen, wird auf einschligige Untersuchungen der Hertie-Stiftung, des Instituts
der deutschen Wirtschaft und eine eigene Untersuchung zuriickgegriffen.

Konzeptionell zielt Work-Life-Balance auf eine Harmonisierung betrieblicher Inte-
ressenkonflikte, indem es von den Unternehmen verlangt, auch die private Lebenswelt der
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Mitarbeiter organisationell zu beriicksichtigen und ihnen hierfiir innerbetriebliche Gestal-
tungsriume zu erdffnen. Dass dies notwendig ist, soll nicht bestritten werden, wohl aber,
ob durch die Implementation von Work-Life-Balance im Rahmen einer Fithrungs- und
Personalstrategie Zielkonflikte zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern auch tatsichlich
suspendiert werden konnen. Vielmehr ist zu vermuten, dass an die Stelle traditioneller In-
teressenkonflikte neue treten. Hierauf verweisen jedenfalls die arbeitssoziologischen Unter-
suchungen zu innovativen, partizipativen Arbeitsformen und -verhiltnissen. Vor diesem
Hintergrund sollen die Chancen und Risiken bei der Umsetzung von Work-Life-Balance
erdrtert werden.

AbschlieBend werden die Ergebnisse einer Untersuchung von Unternehmensaufen-
darstellungen (Internet, Broschiiren etc.) zu Work-Life-Balance vorgestellt. Die Diskre-
panz zwischen offensiver AuBendarstellung und ,bescheidener” Umsetzung lisst deutlich
werden, dass Work-Life-Balance nicht nur durch innerbetriebliche bzw. organisationsbe-
zogene Bedingungen, sondern auch durch seinen Nutzen hinsichtlich der Kommunikation
eines Unternehmens nach aufBen bestimmt wird.

2 Work-Life-Balance aus der Perspektive von
Unternehmen

In den Unternechmen wird das Thema Work-Life-Balance mehrheitlich als Kostenfaktor
betrachtet, eine positive Rendite wird selten gesehen. Das zeigt eine Studie der Hertie-
Stiftung (2003), bei der 433 Unternehmen befragt wurden, davon 322 mittelstindische. Ge-
fragt, was die Bereitschaft zu mehr Engagement férdern kénnte, nannten die Unternechmen
mehrheitlich (ca. 55 %) finanzielle Mittel. Entsprechend wurden fehlende finanzielle Mit-
tel als Haupthinderungsgrund fiir die Umsetzung ,familienfreundlicher* MaBBnahmen ge-
nannt. Lediglich 10 % der befragten Unternehmen planten eine Ausweitung ihres Angebo-
tes auf diesem Gebiet. Der groBte Spielraum wurde bei der kostenneutralen bzw. kosten-
gtinstigen Flexibilisierung der Arbeitszeitgestaltung gesehen.

Am wenigsten aktiv sind die Unternehmen bei BetreuungsmaBnahmen: 65 % der be-
fragten Unternechmen machen ihren Beschiftigten dazu keine Angebote. Die Unterneh-
men, die grundsitzlich familienfreundliche MaBinahmen anbieten, tun dies schwerpunkt-
miBig in den Bereichen der Arbeitszeitflexibilisierung (85 %) und der Arbeitsorganisation
(93 %). Die hiufigsten Angebote in diesen Bereichen sind Teamarbeit (81 %), Teilzeit
wihrend Elternzeit (73 %), Gleitzeit mit Kernarbeitszeit (65 %) und Arbeitszeitkonten
(54 %). Insgesamt bieten groBere Unternehmen mehr Leistungen als kleine Unternehmen
an.

Ein auf den ersten Blick anderes Bild zeichnet der ,Monitor Familienfreundlichkeit”
vom Institut der deutschen Wirtschaft (2003 und 2006), bei dem im Jahr 2003 878 und 2006
1.128 Unternchmen befragt wurden: Zwar ist auch hier das Hauptbetitigungsfeld im Be-
reich familienfreundlicher MaBnahmen die Arbeitszeitflexibilisierung. Allerdings bieten
dieser Studie zufolge 62,3 % der Unternehmen Hilfestellungen zur Kinder- und Angehori-
genbetreuung an. Bei niherem Hinsehen verbirgt sich dahinter allerdings bei der iiberwie-
genden Mehrheit die Arbeitsunterbrechung bei Krankheit der Kinder (47,7 %), denn nur
3,5 % bieten eine betriebliche Kinderbetreuung an.
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Diese Ergebnisse lassen aber auch deutlich werden, dass Work-Life-Balance von Un-
ternehmen ganz selbstverstindlich als Antwort auf frauenspezifische Probleme verstanden
wird. Zwar werden von den Unternehmen seit geraumer Zeit vermehrt auch Minner in die
Work-Life-Balance-Programme einbezogen. Dieses erfolgt aber nur teilweise durch Ange-
bote und Anreizstrukturen, die die minnlichen Mitarbeiter zur Ubernahme familidrer Auf-
gaben, z.B. im Rahmen von Elternzeit- oder Teilzeit-Angeboten, bewegen wollen. Hiufig
erfolgt die Ausweitung von Work-Life-Balance auf minnliche Mitarbeiter schon deshalb,
weil die Angebote neben der Vereinbarkeit von Beruf und Familie immer hiufiger auch
andere Dimensionen wie Gesundheits- und Arbeitsschutz, Fort- und Weiterbildung, hius-
liche Concierge-Dienste, Altersteilzeit oder Job-Rotation betreffen (siche Tab. 4).

3 Ziele von Work-Life-Balance

Das allgemeine Ziel von betrieblichen Work-Life-Balance-Konzepten ist der Abbau von
Interessenskonflikten zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern. Im Einzelnen zielen
Work-Life-Balance-MaBnahmen tiberwiegend auf eine Steigerung der Selbstorganisation
der Mitarbeiter und die Schaffung dafiir giinstiger betrieblicher und privater Rahmenbe-
dingungen.

Auf Seiten der Unternehmensfiithrung spielen dabei die wechselnden Anforderungen
der Unternehmensumwelt, insbesondere der Mirkte, eine zentrale Rolle. Work-Life-
Balance-MaBnahmen sollen deshalb in allererster Linie zur Flexibilisierung von Unter-
nehmensabliufen sowie Mitarbeiterkontingenten und damit zu gesteigerter Marktfihigkeit
fithren. Unternehmen haben neben der Flexibilitit aber auch ein Interesse, die Attraktivitit
der Arbeitsbedingungen nach innen und auBen darzustellen. Work-Life-Balance soll neben
Flexibilisierung somit auch zur Steigerung der Leistungsfihigkeit und der Motivation der
Mitarbeiter fiithren, die Bindung von Fithrungskriften, Leistungstrigern und Spezialisten
an das Unternehmen steigern und die Rekrutierung von Mitarbeitern unterstiitzen.

Betrachtet man Work-Life-Balance aus der Perspektive der Mitarbeiter, so stehen be-
sonders die sich wandelnden Wertorientierungen im Hinblick auf die gesamte Lebensfiih-
rung im Vordergrund. Wenngleich das Entgelt im Arbeitsleben immer noch eine herausra-
gende Rolle spielt, dndern sich insbesondere fiir Menschen mit Verantwortung fiir Kinder
oder Pflegebediirftige allmihlich die Priferenzen. Vor allem fiir Frauen steht zunehmend
nicht oder nicht mehr nur das Geld, sondern die Verfiigbarkeit von Zeit im Vordergrund.
Dabei nimmt der Motivationsfaktor Geld mit zunehmender Bildung ab: Nur noch jeder
Vierte mit Abitur bzw. Hochschulbildung begriindet seine Motivation am Arbeitsplatz in
erster Linie tiber finanzielle Leistungen.'

Externe Einflussfaktoren fiir den Bedarf an Work-Life-Balance-MaBnahmen resultie-
ren aus gesamtgesellschaftlichen Wandlungsprozessen, die den Charakter der menschli-
chen (Arbeits-) Titigkeiten, die familidren Beziehungen, die Geschlechterverhiltnisse, die
generationalen Lagerungen etc. nachhaltig modifizieren. Im Unternehmen fithren diese
Wandlungsprozesse (Monzel et al. 2004, S. 169 f.) u.a. zu

1 Vgl. Emnid-Reprisentativ-Umfrage 2004 im Auftrag des karriereportals www.jobware.de.
2 Zu gesellschaftlichen Wandlungsprozessen und dem Trend zur Individualisierung u.a.

Beck/Beck-Gernsheim 1994.
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= ciner sich verindernden Altersstruktur,

=  zunchmender ethnischer und kultureller Vielfalt,

=  zunchmender Erwerbstitigkeit und héherem Bildungsniveau von Frauen,
= der Individualisierung der Lebensstile und

= der Pluralisierung von Werten und Verhaltensweisen.

Work-Life-Balance kann im Lichte dieser Wandlungsprozesse als eine spezifische Perso-
nal- und Fiihrungsstrategie verstanden werden, die in ihrem Wahrnehmungshorizont
deutlich iiber die rein betriebswirtschaftlichen Grenzen reicht und soziale Faktoren wie die
Entlastung und Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der Organisation ihrer privaten Wiin-
sche, Bediirfnisse und Verpflichtungen (z. B. durch flexible Arbeitszeiten, Kinderbetreuung
und Concierge-Dienste), die Forderung von gesellschaftlicher Chancengleichheit (z. B.
durch die Vereinbarkeit von Beruf und Familie fiir Frauen und Minner) und demographi-
sche Aspekte (z. B. Age-Diversity) einbezieht. Dadurch bewirkt Work-Life-Balance in der
Praxis einen Zuwachs an Komplexitit von fiihrungs- und organisationsbezogenen Struktu-
ren.

Die Diskussion tiber die Anforderungen an bzw. den Erfolg von Work-Life-Balance
wird dieser Komplexitit aber nur selten gerecht, denn sie findet hiufig in einem gleich
zweifach verengten Rahmen statt: Erstens konzentriert sich das Augenmerk normalerweise
auf unmittelbar quantifizierbare Kosten-Nutzen-Relationen. Zweitens wird Work-Life-
Balance hiufig auf familidre und betriebliche Aspekte von Kindererbetreuung reduziert,
von denen dann fast ausschlieBlich weibliche Mitarbeiterinnen mit Kindern betroffen zu
sein scheinen. Versteht man Work-Life-Balance als Strategie, um die Vereinbarkeit von Be-
rufs- und Privatleben zu ermdéglichen bzw. zu erleichtern, muss der Betrachtungsrahmen
entsprechend erweitert werden.

4 Chancen und Risiken von Work-Life-Balance als
Personal- und Fihrungskonzept

Insbesondere europiische Unternehmen mit ihrer Ausrichtung auf eine differenzierte Qua-
lititsproduktion und hohe Produktivitit sowie ihrem hohen Anteil an wissensbasierten und
kundenorientierten Dienstleistungen sind auf eine starke Identifikation ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter mit dem Unternehmen und eine generelle Innovationsfreudigkeit
angewiesen. Diese aber wird wesentlich durch eine innovationsférderliche Unternehmens-
kultur transportiert, d.h. durch gelebte Wertvorstellungen und gemeinsame Verhaltenswei-
sen, welche das Erreichen des Unternehmensziels optimal unterstiitzen. Work-Life-
Balance kann im Rahmen einer innovationsférdernden Unternehmenskultur dazu beitra-
gen, durch MaBBnahmenpakete, die sich speziell an den Bediirfnissen der Mitarbeiter orien-
tieren, deren Identifikation und Leistungsbereitschaft gezielt zu verbessern. Vereinfacht
ausgedriickt, sind Work-Life-Balance-Konzepte Elemente einer Fiithrungs- und Personal-
strategie, die bei den Mitarbeitern einen positiven Erlebniszustand herstellen soll, indem
die Bediirfnisse und die Erwartungen im auBerberuflichen Bereich erfiillt werden und sich
dabei in einem ausgeglichenen Verhiltnis zu beruflichen Bediirfnissen und Erwartungen

befinden (Konradt 2006).
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Die Umsetzung einer solchen Strategie birgt aber auch Risiken. Work-Life-Balance-
MaBnahmen kénnen zu negativen Resultaten fiithren, indem sie gerade jene Tendenzen
verstirken, die in Form von Autonomie und Flexibilitit der Mitarbeiter (insbesondere der
Arbeitszeit und des Arbeitsortes sowie des Selbstmanagements) ohnehin zum Verwischen
von Trennlinien zwischen Berufs- und Privatleben und zur sogenannten ,Entgrenzung
von Arbeit” fithren. Diese Entgrenzung ist ein negativer Effekt, der durch die ,,Férderung
der Selbstorganisation®, die ,Reduzierung von Kontrolle“ und die ,indirekte Steuerung®
durch die Vorgabe von ,Leistungsbedingungen und -zielen® eintritt (Pongratz/Vof3 2004).
Bisherige Managementfunktionen der Arbeitssteuerung und -kontrolle miissen gewisser-
maBen vom Arbeitnehmer selbst wahrgenommen werden. Das kann dazu beitragen, dass
als entlastend konzipierte Work-Life-Balance-MaBnahmen faktisch Arbeitsbedingungen
erzeugen, die an die Mitarbeiter stattdessen zusitzliche Anspriiche stellen.

Der von Pongratz und VoB3 (2004) idealtypisch ,verbetrieblichter Arbeitskraftunter-
nehmer” genannte Arbeitnehmer steht fiir die neue Stufe der historischen Entwicklung der
Typisierung von (marktwirtschaftlicher) Arbeitskraft, die durch Selbstmanagement und die
Delegation von Fithrungshandeln gekennzeichnet ist. Dabei ist zu berticksichtigen, dass
dieses Mitarbeiterbild (ebenso wie vorangegangene Mitarbeiterbilder) in erster Linie die In-
teressen und Anforderungen der Unternehmen widerspiegelt. Ein idealtypisches Mitarbei-
terbild neigt dazu, der realen Komplexitit sozialer Strukturen im Unternehmen nicht ge-
recht zu werden.

Instrumente wie kooperative Fiithrung, autonome Arbeitsgruppen und Vertrauensar-
beitszeit konnen einzelne Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen iiberfordern oder den Leis-
tungsdruck erhohen. Sie fithren auch zur Aufweichung vertrauter, stabilisierender Zeit-
strukturen und Entscheidungsprozeduren. Dadurch kénnen sie mit den beruflichen und
privaten Erwartungen und Bediirfnissen in Konflikt geraten und so den durch Work-Life-
Balance gewollten positiven Erlebniszustand in sein Gegenteil verkehren.

Fiir die Wahrnehmung der Fithrungsfunktion im Rahmen von Work-Life-Balance
gilt es daher, die Abwigung zwischen dem Interesse des Unternehmens und der Mitarbei-
ter nicht nur in zeitlichen und rdumlichen Dimensionen vorzunehmen, sondern auch per-
sonenbedingte Leistungsanforderungen zu erkennen und die dafiir erforderliche Aneig-
nung von Kompetenzen (z. B. Zeitmanagement) zu beférdern. Der Mitarbeiter ist Triger
von Innovation und zusitzlich realisierbarem Leistungspotenzial, aber auch ,Leid“-
Tragender von Entwicklungstendenzen hin zum verbetrieblichten Arbeitskraft-
unternehmer oder , Intrapreneur” (Pankoke 2006, S. 276; Horsmann et al. 2006).

Die personalpolitische Ausrichtung auf Work-Life-Balance sowie die Implementation
damit verkniipfter MaBnahmen verlangen von den Verantwortlichen somit nicht nur die
Beriicksichtigung der jeweils besonderen Gegebenheiten im Unternehmen, seien es die Er-
fahrungen, Kompetenzen und Erwartungen der Mitarbeiter, die etablierten Kooperations-
muster zwischen Unternehmensleitung und Arbeitnehmervertreter etc., sondern auch ein
prozessorientiertes Vorgehen: Denn es geht dabei auch um das Erlernen und Praktizieren
neuer ,Regeln“ im Unternehmen.

Fiir das Management bedeutet dies, dass hierarchische Weisungs- und Kontrollstruk-
turen sich stark verindern und zum Teil entfallen. Wenn tiberwiegend das Ergebnis der
Arbeit zihlt, die zeitliche und rdumliche Organisation der Arbeitszeit und des Arbeitsortes
aber weitgehend den Mitarbeitern selbst iiberlassen wird, entfallen herkémmliche Kontroll-
instrumente. An deren Stelle kann entweder ein sehr kompliziertes neues Instrument tre-
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ten, das die Erfassung und Auswertung flexibler Arbeitszeiten erlaubt, dafiir aber erh6hten
Aufwand bedeutet. Oder aber das Vertrauen der Fithrungskraft in die Mitarbeiter muss in
dem MalBe wachsen, in dem die Kontrollmdglichkeit abnimmt.

Die Anforderungen, die Work-Life-Balance-Konzepte an die Wahrnehmung von
Fiihrungsfunktionen richten, liegen weniger in der inhaltlichen Auswahl der MaBnahmen
und Angebote — diese sind im Allgemeinen bekannt und dartiber hinaus bei den meisten
Unternchmen in Art und Umfang relativ dhnlich — |, sondern in der Handhabung von
Work-Life-Balance als kontinuierlicher Prozess, in dem insbesondere die Zunahme von
Unsicherheit und Komplexitit bewiltigt werden muss. Das bezieht sich sowohl auf die So-
zial- als auch auf die Systemstruktur innerhalb der Organisation. Work-Life-Balance als
Fihrungskonzept, das die Arbeitsleistungen der Mitarbeiter durch eine bessere Vereinbar-
keit zwischen Berufsleben und Privatleben steigern und damit letztlich betriebliche Interes-
senkonflikte harmonisieren bzw. suspendieren soll, muss die unternehmensindividuellen
Umstinde und Voraussetzungen in ihrer Komplexitit beriicksichtigen, um ,erfolgreich®
sein zu konnen.

5 Work-Life-Balance als Wettbewerbsstrategie

Welche Unterschiede und Gemeinsamkeiten zeigen Unternchmen bei der Integration von
Work-Life-Balance in ihre Unternehmensstrategie? Wie wird das jeweilige Work-Life-
Balance-Konzept gegeniiber den Mitarbeitern tatsichlich umgesetzt? Und welche Rolle
spielen ein institutionalisierter Interessensausgleich zwischen Management und Mitarbei-
tern sowie ein umfassendes Controlling der Mafinahmen?

Im Mittelpunkt der folgenden Untersuchung’ steht die Hypothese, dass sich aus der
bloBen Existenz verschiedener EinzelmaBnahmen, Angebote und Serviceeinrichtungen,
wie sie von den Unternehmen nach innen und auflen kommuniziert werden, keine verliss-
lichen Aussagen tiber die Qualitit von Work-Life-Balance treffen lassen. Ausschlaggebend
fiir eine wirksame Umsetzung von Work-Life-Balance im Unternechmen ist vielmehr die
Einbettung der MaBnahmen in eine beteiligungsorientierte Unternehmenskultur. Aber was
verstehen Unternehmensleitungen unter einem erfolgreichen Work-Life-Balance-
Konzept? Welchen Nutzen schreiben sie diesem im Einzelnen zu? Gemeint ist dabei nicht
nur der innerbetriebliche Nutzen, wie er sich beispielsweise in der Flexibilisierung von Ar-
beitszeitmodellen ausdriickt, sondern insbesondere auch der Nutzen im AuBenverhiltnis
der Unternehmen, beispielsweise mit den Kapitalgebern und Kunden.

3 Die Untersuchung wurde im Rahmen des Projektes ,, TiM — Transfer innovativer Unterneh-
mensmilieus® des Lehrstuhls fiir ABWL: Wirtschafts- und Organisationspsychologie der Uni-
versitdt Rostock in Kooperation mit Wilke, Maack & Partner, Hamburg durchgefiihrt. Ziel des
Projektes ist es, in Kooperation mit Unternehmen zu priifen, inwieweit Mitarbeiterbeteiligung
und eine Kultur der Mitbestimmung bei einem Wandel in Unternehmen hilfreich sind, Anpas-
sungskosten zu minimieren und Innovation zu beférdern.
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5.1 Work-Life-Balance in der Eigendarstellung der
Unternehmen

Auch wenn Work-Life-Balance-Angebote iiberwiegend auf dem Papier existieren und fiir
groBe Teile der Belegschaft, z.B. minnliche Beschiftigte, Fithrungskrifte oder Betreuer
wichtiger Kunden, nicht wahrnehmbar oder attraktiv sind, bietet allein das an alle adres-
sierte Angebot den Unternehmen die Maglichkeit, Work-Life-Balance aktiv nach aufBen als
Wettbewerbsvorteil zu vermarkten. Um die Vermarktung von Work-Life-Balance in ihren
inhaltlichen Ausprigungen und formalen Strukturen schematisch darzustellen, wurden die
Eigendarstellungen deutscher Wirtschaftsunternehmen (DAX-30 und weitere 30 nicht-
bérsennotierte  GroBunternehmen) auf Unternehmenswebsites, in Geschiftsberichten,
»Corporate Social Responsibility Reports“, Nachhaltigkeitsberichten etc. verglichen. Unter-
sucht wurden insbesondere die Zielsetzung und die Umsetzung von Work-Life-Balance-
Themen gegeniiber verschiedenen Zielgruppen. Dabei wurden im Internet verdffentlichte
Eigendarstellungen hinsichtlich folgender Fragestellungen tiberpriift:

—  Uber welche Medien erfolgt die Eigendarstellung beziiglich Work-Life-Balance sei-
tens der Unternehmen und an wen richten sie sich?

Welche Work-Life-Balance-MaBnahmen und -Schwerpunkte werden explizit aufge-
fithrt und welche Begriffe/Kategorien werden dazu verwendet?

—  Welchem strategischen Handlungsfeld werden die Work-Life-Balance-MaBnahmen
zugeordnet?

Von den Ergebnissen dieser Untersuchung ausgehend, wurden anschlieBend sechs deut-
sche Unternehmen aus den Bereichen Produktion, Handel und Dienstleistung, die sich in
ihren Eigendarstellungen besonders engagiert zeigten, ausgewihlt, um die Hypothesen zu
tiberpriifen und weiter auszudifferenzieren. Interviewpartner waren Fithrungskrifte im
Personalwesen oder spezieller Fachabteilungen fiir Work-Life-Balance. Die mit Hilfe der
Interviews ermittelten Aussagen {ber Zweck, Art und Umfang der Work-Life-Balance-
MaBnahmen wurden den Ergebnissen der untersuchten Unternchmensdarstellungen ge-
gentibergestellt.

Die Auswertung der Eigendarstellungen zeigt, dass es bei den Unternehmen deutliche
Unterschiede im Verstindnis der Ziele und MaBBnahmen von Work-Life-Balance gibt. Dies
bezieht sich z. B. auf die jeweilige Wahl der Kommunikationsmedien, in denen das Thema
Work-Life-Balance behandelt wird. Auch die genannten Organisationsziele und die von
den Unternehmen im Rahmen von Work-Life-Balance benutzten Begrifflichkeiten sowie
die Auswahl und Ausgestaltung der einzelnen MaBnahmen differieren. Die Darstellung
von Work-Life-Balance-MafBnahmen seitens der Unternehmen erfolgt entweder unmittel-
bar auf den Unternchmenswebsites oder in der iiblicherweise online verfiigbaren Unter-
nehmensberichterstattung. Hierbei behandeln manche Unternehmen das Thema Work-
Life-Balance im Rahmen der reguliren Finanzberichterstattung — z. B. in dem Berichtsteil
»Mitarbeiter® des Geschiftsberichtes. Andere Unternehmen integrieren Work-Life-
Balance-Konzepte in die von ihnen speziell aufgelegten Berichte.
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Tab. 1: Ausgewertete Berichtsmedien der Unternehmen

Berichtsmedium Berichtsart

=  Unternehmenswebsite
Internet =  Nachhaltigkeitsportal
=  Karriereportal

Finanzberichterstattung = Geschiftsbericht, Konzernbericht

= Nachhaltigkeitsbericht

Nicht-Finanzberichterstattung - g?igi?;ii;iﬁl Responsibility Report

= Personal- und Sozialbericht

Quelle: eigene Darstellung

Die Untersuchung zeigt, dass nicht nur die Zuordnung des Themas Work-Life-Balance in
das jeweilige Kommunikationsmedium variiert, sondern dass dementsprechend auch des-
sen Ziele, konzeptionelle Ansitze und konkrete Mainahmen (dem thematischen Oberbeg-
riff des Mediums angepasst) in den einzelnen Unternehmen voneinander abweichen: So
richtet sich Work-Life-Balance im Bereich ,Jobs und Karriere“ auf den Unternehmens-
websites beispielsweise als attraktive Arbeitsplatzbedingung an Absolventen und ,,High Po-
tentials“. Im Nachhaltigkeitsportal (online) oder in Nachhaltigkeits-, Personal-, und CSR-
Berichten wird Work-Life-Balance iberwiegend als Manahmenpaket dargestellt, das sich
aus der sozialen Verantwortung oder dem sozialen Engagement der Unternehmen ableitet.
Wird Work-Life-Balance thematisch einem speziell publizierten Diversity-Report zuge-
ordnet, so werden Ziel und MaBnahmen zur Frauenférderung und Chancengleichheit in
den Vordergrund gestellt. Das hier beschriebene Themenspektrum lisst sich auf drei Kate-
gorien reduzieren: Unternehmenskultur, Recruitment, soziale Verantwortung. Diese lassen
sich auch als jeweilige strategische Handlungsfelder der Unternehmen im Rahmen von
Work-Life-Balance darstellen.

Tab. 2: Strategische Handlungsfelder im Rahmen von Work-Life-Balance
Handlungsfelder Thema

=  Unternehmenskultur

= Beteiligung

=  Mitarbeiter-Motivation
Unternehmenskultur =  Workholder-Value

=  Managing Diversity

=  Demografischer Wandel
=  Arbeit und Wandel

= Karriere

=  Benefit

=  Professionals

Recruitment =  Unternehmenskultur
= Diversity

= Sozialleistungen

=  Beruf und Familie
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=  Nachhaltigkeit

=  Sustainable Value

= Zukunftspotenzial

=  Corporate Social Responsibility
= Corporate Citizenship

= Soziales Engagement

= Soziale Leistungen

= Gesellschaftliche Verantwortung
=  Berufund Familie

Soziales Engagement

=  Familienfreundliches Unternehmen
= Leben und Arbeit
*  Frauenforderung

Quelle: eigene Darstellung

Die Untersuchung der Work-Life-Balance-Konzepte der 60 Unternehmen zeigt, dass die
Unternehmen normalerweise einen dieser drei Bereiche als zentrales Handlungsfeld ange-
ben. Im Bereich ,,Unternehmenskultur” soll mit Work-Life-Balance beispielsweise die Or-
ganisationseffizienz gesteigert werden. Dazu passend werden Begriffe wie ,Mitarbeiter-
Motivation®, ,Managing-Diversity“ oder ,,Workholder-Value* verwendet.

Unternehmen, die sich auf dem Arbeitsmarkt dem ,,War on Best Talents®, also einem
intensiven Wettbewerb der Unternehmen um Absolventen bzw. Spezialisten (in den Inter-
views auch als ,Best-Performer®, ,High Potentials“ oder ,High Flyer” betitelt) ausgesetzt
sehen, richten den Fokus von Work-Life-Balance i.d.R. auf den Bereich Recruitment und
ordnen Work-Life-Balance Begriffen, wie z.B. Karriere“, ,Benefit* oder ,Professionals®
zu, um die Attraktivitit des Unternehmens als Arbeitgeber darzustellen. Die Kommunika-
tion von Work-Life-Balance erfolgt in diesem Handlungsfeld vorzugsweise unmittelbar
iiber den Internetauftritt der Unternechmen (z.B. {iber die Links: ,,Jobs und Karriere®).

Unternechmen, die Work-Life-Balance als Teil des Handlungsfelds ,soziale Verant-
wortung” verstehen, verfiigen neben der Finanzberichterstattung oft {iber eine umfangrei-
che Nicht-Finanzberichterstattung in Form von Nachhaltigkeitsberichten, Corporate Soci-
al Responsibility Reports, Diversity Reports oder Personal- und Sozialberichten. Diese Art
der Berichterstattung bekommt besonders fiir kapitalmarktorientierte Unternehmen zu-
nehmende Bedeutung, da fiir private und institutionelle Kapitalgeber neben der ckonomi-
schen Leistungsbilanz auch 6kologische und soziale Faktoren bei der Anlageentscheidung
eine immer wichtigere Rolle spielen. Die Beschreibung von Work-Life-Balance ist in die-
sen Unternehmen stark an die Begrifflichkeiten aus dem Bereich der Investor-Relations an-
gepasst: z.B. ,,Nachhaltigkeit®, ,,Sustainable Value®, ,Zukunftspotential“, ,,Corporate Soci-
al Responsibility®, ,,Corporate Citizenship® etc.

Die drei Handlungsfelder Unternehmenskultur, Recruitment und soziales Engage-
ment sind allerdings nicht klar voneinander abgegrenzt. So schlieBt die Wahl eines be-
stimmten Mediums fiir die Darstellung der Work-Life-Balance-Aktivititen eines Unter-
nehmens, z.B. im Corporate Social Responsibility Report, nicht zwangsliufig alle anderen
Medien (z.B. Geschiiftsbericht oder Karriereportal) aus. Bei der Wahl des jeweiligen Medi-
ums, der Zielgruppenansprache und Darstellung der jeweiligen Ziele von Work-Life-
Balance kommt es auch innerhalb eines Unternchmens zu Uberschneidungen der drei
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Handlungsfelder Unternehmenskultur, Recruitment und soziales Engagement. Diese U-
berschneidungen lassen sich logisch, formal wie auch inhaltlich erkldren.

Die uneindeutige Zuordnung von Work-Life-Balance zu einem der drei Handlungs-
felder ist logisch aus der personalen Einheit der ,Human-Resource® als vorrangig betrofte-
nem Subjekt von Recruitment, Unternehmenskultur und sozialen MaBnahmen ableitbar.
Formaler Grund fiir die Uberschneidung ist, dass die organisatorische Verantwortung fiir
Work-Life-Balance gewohnlich in der Personalabteilung liegt, in der oft die Konzeption
von Recruitment-MaBnahmen, die Obhut {iber die Unternechmenskultur und die Ausges-
taltung sozialer Standards des Unternehmens zusammenlaufen.

Neben dem logischen und formalen Aspekt fiir die Uberschneidungen bei der strategi-
schen Zuordnung von Work-Life-Balance spielt aber auch der inhaltliche Aspekt eine
wichtige Rolle. Ungeachtet der jeweiligen Betonung der Zielsetzung von Work-Life-
Balance in einem bestimmten Unternehmen bleiben der MaBnahmenrahmen — im We-
sentlichen Flexibilisierung der Arbeitszeit und des Arbeitsplatzes, Serviceleistungen fiir
Familie und Soziales, Gesundheits- und Arbeitsschutz, und flankierende MaBnahmen —
unverindert. Die Gegeniiberstellung der untersuchten Unternehmen zeigt, dass diese sich
bei der Zusammenstellung ihrer Work-Life-Balance-Konzepte aus einem dhnlichen MaB-
nahmen-Fundus bedienen. Im Kern handelt es sich dabei einerseits um Arbeitszeit- und
Arbeitsplatzmodelle und andererseits um jeweils extern und/oder unternechmensintern or-
ganisierte Beratungsangebote, medizinische Gesundheitsvorsorge und Sporteinrichtungen
sowie Dienstleistungen im hiuslichen- und/oder familidren Bereich.

In der Kommunikation lassen sich Work-Life-Balance-MaBnahmen in der Regel kei-
nem einzelnen Handlungsfeld eindeutig zuordnen, sondern beziehen fast immer auch As-
pekte und Zielsetzungen der anderen Felder mit ein. So kann beispielsweise Angebote zur
Kinderbetreuung gleichsam als soziale Zugabe fiir die betroffenen Mitarbeiter betrachtet,
aber damit auch als Beitrag zur Verbesserung des Betriebsklimas und als Vorteil im Wett-
bewerb um neue Mitarbeiter verstanden werden.

Differenzierungen der jeweiligen Work-Life-Balance-Konzepte und -MafBnahmen
zeigen sich beziiglich zeitlicher Dimensionen (z.B. Wochen-, Jahres- und Lebenszeitkon-
ten), riumlicher Dimensionen (Desk-Sharing, Job-Rotation, Telearbeit) oder sozialer Di-
mensionen (Minner, Frauen, Kinder, Alte, Kranke, Behinderte, Familie, Singles).

Tab. 3: Unterschiede bei der Begriffs- und Manahmenauslegung

MaBnahmenrahmen |MaBnahmen

flexible Arbeitszeit, Elternzeit, Teilzeit, Sabbaticals, Arbeits-

Flexibilisierung der zeitsouverinitit, Vertrauensarbeitszeit, Alters-teilzeit, Aging
Arbeitszeit und des Workforce, Age Management, Telearbeit, Prozess- und team-
Arbeitsplatzes orientierte Arbeitsweisen, Job-Rotation, Desk-Sharing, Schul-

jahrangepasste Arbeitsrhythmen
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Kinderbetreuung, Familienservice, Fokus Viter, Hausaufga-
benbetreuung, Seminarangebot fiir Eltern, Elterninitiativen,
Betriebskindergirten, Wiedereinstieg, Familienfonds, Eltern-
Kind-Zimmer, Notfall-kindergirten, hiusliche Dienste,
Frauen-Netzwerk, (Cross-) Mentoring, Total E-Quality,
Girls’ Day, Young Ladies' Network of Technology, weiblicher
Fiihrungsnachwuchs, Frauenquote, Relocation Service, Rei-
nigungs- und Bligelservice, Wischedienst, Betreuung der
Haustiere, Reinigung, Gartenpflege, Winterdienst

Serviceleistungen fiir
Familie und Soziales

Gesundheitsvorsorge, Betriebssport, Fitness- Angebote,
schwierige private Lebenslagen, Drogenberatung, Sozialbera-
tung, psychosoziale Beratung

Gesundheits- und Ar-
beitschutz

Flankierende MaB- Fort- und Weiterbildung, Lebenslanges Lernen, Corporate
nahmen University, Mentoring-Programm, flankierender Service, El-
ternseminare

Quelle: eigene Tabelle

Als Fazit aus der Untersuchung der Darstellung von Work-Life-Balance in der externen
Unternechmenskommunikation zeigt sich, dass Work-Life-Balance in der Unternehmens-
praxis als zusitzliches Mittel gesehen wird zur:

e Rekrutierung von Spezialisten, Nachwuchs- und Fithrungskriften,

¢  Bindung von qualifizierten Mitarbeitern und

e  Forderung der Motivation sowie Leistungsbereitschaft und -fihigkeit.

Damit ist Work-Life-Balance in der Regel konzeptionell und operativ an das Personalwe-
sen gebunden, denn diese drei Kernziele von Work-Life-Balance stellen inhaltlich klassi-
sche Aufgaben der Personalabteilung dar.

5.2 Ergebnisse der Unternehmensbefragungen

Im zweiten Schritt flossen die gewonnen Ergebnisse in die Konzeption eines Fragebogens
ein, der zur Grundlage schriftlicher und/oder miindlicher Interviews mit Fithrungskriften
aus dem Personalwesen wurde. Den Fokus bildeten folgende Fragestellungen:

—  Was verstehen die Unternehmen unter Work-Life-Balance im Zusammenhang mit
Unternehmenskultur?

—  Welche Work-Life-Balance-MafBnahmen werden umgesetzt und welcher Nutzen
wird mit ithnen verbunden?

—  An wen richtet sich Work-Life-Balance und wie verliuft die Kommunikation?

Folgende vier Aussagen lassen sich als Gemeinsamkeit in all den von uns durchgefithrten
Interviews finden:
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—  Erstens wird Work-Life-Balance in der besonderen Perspektive der Personalverant-
wortlichen als erginzender, wichtiger Bestandteil und Erfolgsfaktor der Unterneh-
menskultur angesehen und explizit als ressourcenorientiertes Konzept verstanden.

—  Zweitens soll Work-Life-Balance dabei ,weiche* Faktoren, wie Betriebsklima, Mitar-
beiterzufriedenheit, Kreativitit, Innovationskraft, Leistungsfihigkeit, Sicherheit, Mo-
tivation, fordern und Synergiceffekte zwischen Arbeits- und Privatleben erzeugen.

—  Drittens wird Work-Life-Balance ein positiver Einfluss auf konkrete bzw. harte Kos-
ten-Nutzen-Relationen zugesprochen: Genannt werden in diesem Kontext der lang-
fristige (physische) Erhalt der ,Human-Ressourcen®, die Reduzierung von Fehlzeiten,
die Hebung der Qualifikationen, die Anpassung an standortspezifische und demogra-
phische Gegebenheiten sowie beschiftigungssichernde Tarifpolitik.

—  Viertens steigert Work-Life-Balance nach Meinung der Befragten die Attraktivitit des
jeweiligen Unternehmens als Arbeitgeber und stellt somit einen maBgeblichen Wett-
bewerbsfaktor dar. Eine durch Work-Life-Balance-MaBBnahmen positiv beeinflusste
und nach auBen wahrnehmbare Unternehmenskultur kénne Nachteile (z. B. unatt-
raktiver Unternehmensstandort) ausgleichen. Work-Life-Balance wird daher von den
Befragten als Wettbewerbsvorteil betrachtet und aktiv ,,vermarktet*.

Auffillig ist in diesem Zusammenhang die bevorzugte Verwendung des Begriffes ,,Work-
Life-Balance“ in der AuBendarstellung der Unternehmen, wihrend organisationsintern oft
der Begriff ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie® benutzt wird. Dieses ist auf die unter-
schiedlich weit gefassten Handlungsrahmen zuriickzufiihren, die diese beiden Begriffe je-
weils suggerieren: In der AuBendarstellung wird der Mode-Begriff ,,Work-Life-Balance®
(gleiches gilt beispielsweise fiir ,,Unternehmenskultur® oder ,,Diversity“) bevorzugt, da die-
ser mafinahmen- und bezugsgruppenneutral ist, sich daher fiir eine breite 6ffentliche Ziel-
gruppenansprache eignet und so einen diffusen, weit dehnbaren Erwartungshorizont be-
dient. Unternehmensintern birgt die vielseitige Suggestionskraft des Begriftes ,, Work-Life-
Balance“ gegeniiber der Belegschaft allerdings Risiken, da sich die im Unternehmen aus
dem Spektrum von Work-Life-Balance tatsichlich umgesetzten EinzelmaBnahmen tiber-
wiegend in Teilzeit- und Elternzeitregelungen fiir Mitarbeiterinnen mit Kindern auf unte-
ren Berichtsebenen erschépfen. Die Begriffe verdeutlichen, dass im unternehmensinternen
Dialog zwischen Management und Belegschaft hdufig bereits eine begriffliche Einengung
des Themas durch dessen Betitelung mit ,Vereinbarkeit von Beruf und Familie“ stattfin-
det, um keine zu hohe Erwartungshaltung an die Angebote und Leistungen im Rahmen
von Work-Life-Balance zu schaffen.

Bei der Auslegung des Begriffes ,Work-Life-Balance* werden unterschiedliche MaB-
stibe angelegt: Als Zeitgeistphinomen lisst sich Work-Life-Balance nach auBlen zugunsten
von Wettbewerbsvorteilen (auf dem Arbeitsmarkt) und gesellschaftspolitischen Vorteilen
aktiv ,vermarkten®. Dabei lisst sich der Nutzen von Work-Life-Balance durch eine mog-
lichst allgemein gehaltene Verwendung des Begriffes optimieren, indem die Eingrenzung
auf bestimmte betriebliche bzw. gesellschaftliche Gruppen und Sachverhalte vermieden
wird. Die intern oft gebriuchliche Konkretisierung von ,,Work-Life-Balance® als ,,Verein-
barkeit von Beruf und Familie® steht exemplarisch fiir den Umstand, dass sich tatsichliche
Work-Life-Balance-Angebote in der Unternehmensrealitit fast ausschlieflich auf die
Gruppe der weiblichen Angestellten bzw. Arbeiterinnen mit Mutterfunktion beschrinken.
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In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, ob Work-Life-Balance nicht dazu
beitrigt, eine Trennung der Mitarbeiter in eine Kern- und Randbelegschaft zu forcieren. So
kénnen z. B. durch Teilzeit- und Telearbeitregelungen unternehmensinterne Niedriglohn-
sektoren und Belegschaftsgruppen mit mangelnden Entwicklungsmoglichkeiten entstehen.
Es lisst sich auch im unmittelbaren Gesprich mit den Unternehmen nicht immer eindeu-
tig feststellen, welche Angebote im Rahmen von Work-Life-Balance, die sich formal auch
an Minner und Fiihrungskrifte richten, nur auf dem Papier existieren und welche von die-
sen Gruppen tatsichlich genutzt werden.

6 Vergleichbarkeit und Bewertung von Work-Life-
Balance-Konzepten

Die Qualitit der Umsetzung von Work-Life-Balance hingt stark von Bedingungen und
Voraussetzungen ab, die in einem bestimmten Unternehmen gegeben sind: Branche,
Wettbewerbsintensitit, Produkt-, Saisonzyklen, Technisierungsgrad, Qualifikationsanfor-
derungen, Anteil weiblicher Mitarbeiter, Betriebsklima, arbeitsplatzbedingte Gesundheits-
risiken etc. MaBstab fiir die Beurteilung der Umsetzung von Work-Life-Balance in einem
Unternechmen sollte deshalb nicht der direkte Vergleich mit anderen Unternehmen sein,
sondern der Bezug auf die im Unternehmen vorherrschenden Bedingungen und den sich
daraus ergebenden Bedarf an konkreten MaBnahmen. So lisst sich beispielsweise die Flexi-
bilisierung von Arbeitszeiten unter Work-Life-Balance-Aspekten in einem Drei-Schicht-
Betrieb nicht mit der in einem Ein-Schicht-Betrieb vergleichen, da jeweils vollig verschie-
dene Bedingungen zu beriicksichtigen sind.

Fir die Beurteilung bestimmter Work-Life-Balance-Konzepte und die Umsetzung
entsprechender MafBinahmen kann es hilfreich sein, das Spektrum der EinzelmaBBnahmen
zu {ibergeordneten Aspekten thematisch zusammenzufassen: Vereinbarkeit (von Beruf und
Familie bzw. Privatleben), Chancengleichheit und Gesundheit. Bei den befragten Unter-
nehmen konnte diesbeziiglich eine Abstufung bei der Umsetzung von MaBnahmen festge-
stellt werden. Von den sechs befragten Unternehmen konzentrieren sich bei zwei Unter-
nehmen die realisierten MaBnahmen im Rahmen von Work-Life-Balance im Wesentlichen
auf den Bereich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bzw. Familie. Bei zwei ande-
ren Unternehmen werden, auf das Thema Vereinbarkeit aufbauend, auch Malinahmen zur
Chancengleichheit (insbesondere fiir Frauen) realisiert. Die anderen beiden Unternehmen
integrieren zusitzlich Aspekte der Gesundheitsforderung in die Gestaltung ithrer Work-
Life-Balance-MaBnahmen.

Neben dem MaBnahmenangebot wurden bei der Zuordnung der Unternehmen auch
die praktische Umsetzung im Unternehmen mitberiicksichtigt, d.h. die Einrichtung von
Gremien, Arbeitsgruppen, Beauftragten und sonstigen Institutionen sowie die Durchfiih-
rung von regelmiBigen Mitarbeiterbefragungen zur Ermittlung des Bedarfes und zur Kon-
trolle der Wirksamkeit der MaBnahmen. Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass die in-
stitutionelle Einbettung von Work-Life-Balance in die Unternehmen sehr unterschiedlich
gehandhabt wird: Die Spanne reicht von Unternehmen, in denen Work-Life-Balance prak-
tisch von dem persénlichen Engagement einzelner Mitarbeiter abhingt, deren Handlungs-
spielraum vom ,good will* der Geschiftsleitung definiert wird und in denen auf Mitar-
beiterbefragungen ginzlich verzichtet wird, bis hin zu Unternehmen, in denen die Planung
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und Interessensabstimmung stark formalisiert und institutionalisiert stattfindet und regel-
miBige Mitarbeiterbefragungen zum Thema Work-Life-Balance durchgefithrt werden.
Beispiele fiir eine institutionelle Einbettung von Work-Life-Balance sind: ,Kernteam® (aus
Fiihrung/BR) und ,Resonanzteam fiir Beruf und Familie® (aus Mitarbeitern), ,,Konzern-
ausschuss Chancengleichheit®, ,Beauftragter fiir Chancengleichheit”, ,Working Group
Health” und ,,Gleichstellungstreffen®.

Das Kosten-Nutzen-Verhiltnis der einzelnen Work-Life-Balance-MaBnahmen ist fiir
die befragten Unternehmen nur sehr eingeschrinkt messbar und vergleichbar. Auf der Kos-
tenseite lassen sich vor allem Serviceleistungen wie Kinderbetreuung oder Concierge-
Dienste sowie Gesundheitsleistungen wertmiBig erfassen. Die Kosten von Arbeitszeit und
Arbeitsplatzmodellen werden in der Regel nicht erfasst, was man Indiz dafiir ansehen
kénnte, dass die Unternehmen derlei Regelungen eindeutig auf der ,Haben-Seite verbu-
chen. Ebenfalls auf der Nutzen-Seite wird die Reduzierung von Fehlzeiten bewertet. Fak-
toren wie Zufriedenheit, Motivation, Sicherheit und Arbeitsklima kénnen von den Unter-
nehmen zwar nicht wertmiBig erfasst werden, werden aber dennoch als wichtige Nutzen-
faktoren angesehen. Zwischen der Verringerung von (berufsbedingter und familienbeding-
ter) Fluktuation und der Reduzierung von Qualifizierungskosten wird ein eindeutiger Zu-
sammenhang erkannt. Gleiches gilt fiir Recruiting-Erfolge: Insbesondere Unternehmen,
die Abstriche in der Attraktivitit der Branche gegeniiber anderen Unternehmen hinneh-
men missen, sehen diese im Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter durch das Work-
Life-Balance-Angebot als kompensierbar an. Eine lingerfristige Moglichkeit zur qualitati-
ven und quantitativen Messung des Nutzens von Work-Life-Balance-MaBBnahmen wird
auch in Kooperationen beispielsweise mit Betriebskrankenkassen gesechen, um so Riick-
schliisse auf den Gesundheitserhalt der Mitarbeiter zu erméglichen.

7 Fazit

Work-Life-Balance wurde in den letzten Jahren als arbeits- und sozialpolitisches Thema
diskutiert und in erster Line von Politikern und Gewerkschaften gefordert. Seitens der Un-
ternehmen wird Work-Life-Balance noch meist mit Skepsis gesehen, wie die Studie der
Hertie-Stiftung (2003) zeigt. Der 6konomische Nutzen von Work-Life-Balance fiir die Un-
ternehmen ist umstritten, auch wenn Kosten-Nutzen-Analysen, wie sie beispielsweise im
Rahmen der Prognos-Studie (2005) vorgenommen wurden, Work-Life-Balance ,,als Motor
fiir wirtschaftlichen Wachstum® (Prognos 2005) identifizieren.

Die Impulse, die Work-Life-Balance derzeit aus den Fithrungsetagen der Unterneh-
men erhilt, scheinen teilweise eher darauf zuriickzufiithren zu sein, dass sich vor allem
groBe Kapitalgesellschaften zunehmend mit Attributen wie ,,Nachhaltigkeit®, ,soziale Ver-
antwortung®, ,,Unternehmenskultur® und auch ,Work-Life-Balance“ schmiicken, um sich
der Offentlichkeit, der Finanzwelt und dem begehrten Fiihrungsnachwuchs als attraktives
Unternehmen zu prisentieren. Getreu dem Motto ,, Tue Gutes und sprich dariiber” finden
sich auf Internetseiten, in Geschiftsberichten oder CSR-Reports der Unternchmen aus-
fithrliche Darstellungen der jeweiligen Work-Life-Balance-Philosophien und lange MaB-
nahmenkataloge, die Mitarbeitern beiderlei Geschlechts, simtlicher Altersstufen, Funktio-
nen oder auch Ethnien die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben ermdglichen
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sollen und auch denjenigen Mitarbeitern den Karriereweg offen halten wollen, die ihre E-
nergie zwischen beruflichen und familidren Ambitionen aufteilen wollen oder miissen.

Die Realitit in den Unternehmen wird allerdings oft nicht von dem deklarierten Um-
fang an Work-Life-Balance-Angeboten bestimmt, sondern vielmehr von der Moglichkeit
und der Bereitschaft der Belegschaft, die Angebote tatsichlich in Anspruch zu nehmen.
Hiufig wird Work-Life-Balance von den Unternehmen nach aulen aktiv ,,vermarktet und
nach innen als soziale Zugabe eher geduldet, anstatt als Teil der Unternehmenskultur ge-
fordert zu werden. So wird Work-Life-Balance primir unter dem Aspekt der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie betrachtet und richtet sich tiberwiegend an weibliche Angestellte
und Arbeiterinnen mit Kindern. In Bezug auf minnliche Mitarbeiter und Fiithrungsperso-
nal wird die Reduzierung oder Umorganisation der Arbeitszeit zugunsten privater oder fa-
milidrer Interessen in vielen Unternehmen noch immer als karrierehemmend angesehen
und bildet daher nach wie vor die Ausnahme. Die Qualitit der Work-Life-Balance-
Konzepte in den Unternehmen ist von der persénlichen Akzeptanz des Themas durch ein-
zelne Mitglieder der Fithrungsebenen abhingig und scheitert nicht selten an einem durch
traditionelle Denkmuster bestimmten Arbeitsklima.

Die MaBnahmenbiindel, die der strategischen Unternehmensfithrung im Rahmen von
Work-Life-Balance-Konzepten zur Verfiigung stehen, werden aber hiufig nicht im Kon-
text mit der Forderung der Unternehmenskultur bewertet oder gar als konkrete Werkzeuge
zur aktiven Gestaltung der Unternehmenskultur verstanden. Stattdessen ist Work-Life-
Balance oft isoliert im Bereich des Personalwesens angesiedelt. Das Budget fiir die Realisie-
rung bestimmter MaBnahmen orientiert sich dabei an unmittelbaren, quantifizierbaren
Einsparungsmoglichkeiten, wie beispielsweise der Reduzierung von Fehlzeiten, Einarbei-
tungskosten fiir neue Mitarbeiter etc. Die Ermittlung quantitativer MaBstibe fiir die Beur-
teilung des Nutzens von Work-Life-Balance im Unternehmen erweist sich in der prakti-
schen Umsetzung aber als sehr problematisch.

Die offensichtliche Zuordnung von Work-Life-Balance zum Personalwesen ist aller-
dings nicht mit einem Work-Life-Balance-orientierten Fiithrungs- und Personalkonzept zu
verwechseln. Dieses wiirde nimlich bedeuten, dass sich Work-Life-Balance iiber das Per-
sonalwesen hinaus in den komplexen Zusammenhingen von Unternehmensfithrung, Ar-
beitsprozessen, Interessensausgleich, Karrierewegen sowie Planungs- und Kotrollmecha-
nismen wiederfinden miisste. Um diesem Zuwachs an Komplexitit gerecht zu werden,
miissten herkémmliche Denkmuster und hierarchische Organisationsstrukturen im Unter-
nehmen in Frage gestellt werden.

Um dem Anspruch an Work-Life-Balance als einem soziodkonomischen Konzept ge-
recht zu werden, das sich an berufstitige Menschen insgesamt richtet und sich als Antwort
auf soziale, 6konomische und demographische Anforderungen versteht, gilt es daher,
Work-Life-Balance als institutionalisierten Bestandteil der Fithrungs- und Unternehmens-
kultur in den Unternehmen zu etablieren. Indikatoren fiir die Qualitit von Work-Life-
Balance im einzelnen Unternehmen sind weniger die Menge an verschiedenen Arbeits-
zeitmodellen oder der Aufwand bei der 6ffentlichen Darstellung des Engagements, sondern
die kontinuierliche und bedarfsorientierte Umsetzung im Unternehmen, z.B. durch die
Schaffung von Gremien, Arbeitskreisen, Beauftragten oder dhnlichen Institutionen, die die
ZweckmiBigkeit und Moglichkeiten der Inanspruchnahme von Work-Life-Balance-
Angeboten fiir alle Mitarbeitergruppen priifen. Dazu gehort eine regelmiBige Ermittelung
und Uberpriifung des Bedarfes durch Mitarbeiterbefragungen und die Evaluierung von
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einzelnen MafBnahmen. Dabei kénnen Kosten-Nutzen-Analysen zwar als Entscheidungs-
hilfe in solchen Fillen dienen, in denen die wertmiBige Gegeniiberstellung von Kosten
und Erfolg (z.B. bei der Reduzierung von Fehlzeiten) einzelner Mafinahmen nachvoll-
ziehbar ist. Grundsitzlich aber muss bei der Bewertung von Work-Life-Balance ,weichen®
Faktoren wie Unternehmenskultur, Leistungsfihigkeit, Motivation und Innovationskraft
der Mitarbeiter Raum gegeben werden.
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