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Liebe Leserinnen und Leser,

Die Mikro- und Nanotechnolo-
gie-Industrie in Deutschland ist
eine junge, dynamische Wachs-
tumsbranche, die unzahlige in-
dustrielle Innovationen anstoRt.
Forschung und Entwicklung
(FUE) gehen hier Hand in Hand.

Berufsgruppen mit hohem spe-
zifischem und erfolgskritischem
Wissen sind fir diese Branche
pragend. Deshalb stellt die stan-
dige (Weiter-)Qualifizierung ein
unabdingbares Erfordernis dar.
Die hohe Wettbewerbsintensitat
in einem globalisierten Markt
mit immer kirzeren Produkt-
zyklen und der Diffusion neuer
Technologien erzeugt grof3en
Veranderungsdruck fir die Un-
ternehmen der Branche: Flexibi-
lisierung lautet daher die groRe
fuhrt

allerdings auch zu einem hohen

Herausforderung. Dies
Belastungsniveau, wovon gera-
de hochqualifizierte Beschaftigte
in besonderem Mal3e betroffen
sind. Auf Unternehmensseite
kommt der Bindung vorhan-
dener sowie der Rekrutierung
neuer Fachkrafte eine existen-

zielle Bedeutung und Herausfor-

derung zu.

Die EinfUhrung einer Work-Life-
Balance-Kultur eroffnet, insbe-
sondere flir KMU, die Moglichkeit,
von positiven Auswirkungen in
Bezug auf Wettbewerbsfahig-
keit, Arbeitgeberattraktivitat und
Beschaftigung in der Wissens-
arbeit zu profitieren. Im Projekt
GeMiNa haben sich drei Modell-
betriebe der Branche der Heraus-
forderung gestellt und mittels
Methoden und Arbeitsweisen
des Projektes eine WLB-Kultur
entwickelt und umgesetzt.

Dieser Handlungsleitfaden
fasst nun die Ergebnisse des Pro-
jektes zusammen und gibt einen
Einblick in den Prozess der Im-
plementierung einer Work-Life-
Balance-Kultur in KMU. Die vor-
liegende Broschire richtet sich
dabei an Geschéftsfuhrer, Fih-
rungskrafte mit Personalverant-
wortung sowie Mitarbeiter aus
Personalabteilungen,  Wissen-
schaftler und alle, die sich mit
dem Themenkomplex Work-Life-
Balance auseinandersetzen. Wir
mochten Ihnen hiermit praxisna-
he Anregungen fiir MaBnahmen
im eigenen Unternehmen an die
Hand geben und zur Nachah-
mung auffordern.

Wir wiinschen lhnen eine span-
nende und anregende Lektre.
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Die Mikro- und Nanotechnologiebranche:
Hightech im Detail




1. Die Mikro- und Nanotechnologiebranche: Hightech im Detail

Mikro- und
Nanotechnologie-Industrie st

Die deutsche
eine besonders dynamische
Wachstumsbranche: Der Arbeits-
alltag verandert sich aufgrund
der standigen Weiterentwick-
lung von Technologien und der
Abhangigkeit von wirtschaft-
lichen Schwankungen rasant
und erfordert daher hohe Fle-
xibilitat, groBe interdisziplindre
Kompetenz und kontinuierliche
(Weiter-)Qualifizierung der Be-
schaftigten. Die deutschen Un-
ternehmen des Mikro- und
Nanotechnologiesektors  sind
Uberwiegend  kleinste,  klei-
ne und mittlere Unternehmen
(siehe Abb. 1). Unter diesen sind
haufig Start-ups sowie Ausgriin-
dungen aus z. B. Universitaten zu

finden.

In der Branche herrscht hohe
Wettbewerbsintensitat und stei-
gender Innovationsdruck in
einem globalisierten Markt. Im
Alltagsgeschaft dominieren oft
Zeit- und Kostendruck. Die He-
rausforderungen auf Unterneh-

mensseite sind vor allem in den

GroBenstruktur der Mikro- und
Nanotechnik-Unternehmen
in Deutschland

mittlere bis gréBere Unternehmen
(200 - 500 MA)
6%

kleine bis mittlere Unternehmen
(50 - 200 MA)
15%

GroBBunternehmen
(mehr als 500 MA)
6%

Abbildung 1: Branchenbefragung des IVAM Fachverband fiir Mikrotechnik, Februar 2013

Info

Die Schliisseltechnologien Mikro- und Nanotechnik haben in vielen Bereichen
der Gesellschaft, Wirtschaft und Industrie zu schnellem Fortschritt und grund-
legenden Veranderungen gefiihrt, indem sie Produkte und Prozesse schneller,
giinstiger und effizienter gemacht oder vollkommen neue Anwendungen er-
schlossen haben. Auch zukiinftig werden diese Innovationen am Puls der Zeit
bleiben, um den Megatrends des 21. Jahrhunderts zu begegnen (siehe Abb. 2).
Die Technologien sichern die medizinische Versorgung und die Lebensqualitat
in der alternden Gesellschaft, ermdglichen neue Energie- und Umweltkonzep-
te fiir mehr Energie- und Rohstoffeffizienz, bieten flexible Produktionsmetho-
den fiir kiirzere Produktlebenszyklen und beschleunigte Innovationsprozesse
und helfen dabei, die zunehmenden Personen-, Giiter- und Informationsstro-

me zu bewaltigen und zu steuern.

..............................................................
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Firmenprofil

Bereichen PersonalentWiCKIUNG,  .......c..oooiiiiiiiiiieceeeeeceeeeee ettt ettt et e e eaeeeaeeenseenseenneens .
Rekrutierung und Mitarbeiter-

bindung zu sehen, denn die Der IVAM Fachverband fiir Mikrotechnik ist ein internationa- TVAM i
Entwicklungen fiihren auf Sei- les Netzwerk mit rund 300 Mitgliedern aus den Bereichen
ten der Beschiftigten zu einem Mikrotechnik, Nanotechnik und Neue Materialien. Es un-
hohen Anspruchs- und damit terstiitzt vor allem kleine und mittlere Unternehmen dabei, mit innovativen
Belastungsniveau, wovon gera- Technologien und Produkten an den Markt zu gehen und sich damit Vorteile im
de die hochqualifizierten Mit- internationalen Wettbewerb zu sichern. Um internationale Geschaftskontakte
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu initiieren, organisiert der Verband Messeauftritte, Workshops, Seminare
in besonderem Mafe betroffen und Business-Stammtische im In- und Ausland.
sind.
Zu den zentralen Aufgaben zahlt es, Synergien zu schaffen und Mitglieder

Spezifische  Probleme, mit beim Wissensaustausch, bei gemeinschaftlichen Projekten und beim Aufbau
denen sich die Unternehmen von Kontakten untereinander und mit potenziellen Kunden zu unterstiitzen.
der jungen Branche konfrontiert IVAM ist Herausgeber des Hightech-Magazins »inno« sowie der Newsletter
sehen, sind z.B. ein ressourcen- MikroMedia und NeMa-News. Der Marktforschungsbereich IVAM Research
basierter Mangel an Kompeten- erstellt Marktstudien und Trendanalysen.

zen in der PersonalentWiCKIUNG ...ttt ettt e e ae e eeate e seaae s sbeeeennee e
und Mitarbeiterflihrung, woraus

Defizite hinsichtlich WLB-The- als Modellbetriebe der Branche litats-Ansatzes MalBnahmen zur
men folgen. Denn viele der Un- der Herausforderung gestellt  Férderung einer WLB-Kultur ent-
ternehmen verfiigen aufgrund und mittels der Konzepte und  wickelt und umgesetzt (siehe
ihrer geringen GroRe Uber keine  Arbeitsweisen  des  GeMiNa- dazu Kapitel 3,4 und 5).

eigene Personalabteilung, die

sich intensiv mit Anforderun- .
Megatrends im 21. Jahrhundert
gen und Fragestellungen der

WLB-Problematik und dem

wirtschaftlichen Nutzen von s zunehmende beschleunigte
FérderungsmaBBnahmen fiir das demografischer Energie- und Personen-, Innovations-
Unt h inand ‘ Wandel Rohstoff- Guter- und prozesse und
nternehmen — auseinanderset- bedarf Informations- Produktlebens-
zen konnte. Durch die Imple- edar strome zyklen
mentierung einer WLB-Kultur ¢ ¢ ¢ ¢
haben die Unternehmen die dividuell I flexible
. . individuelle alternative integrierte Produkti ittel
Chance von positiven Auswir- Versorgung, Energiekonzepte, Uberwachungs- r:nct;_plroonzs;r:;ee
kungen hinsichtlich der Siche- Ee\évahrunglder umwvelf;c:onende und Steuerungs- stirkere '
ebensqualitat erfahren systeme i
rung von Wettbewerbsfahigkeit ; A Y N Automatisierung
und Beschaftigung in der Wis- T T T
sensarbeit zu profitieren. Im Mikrotechnik Nanotechnik Neue Materialien

Projekt GeMiNa haben sich drei

Mitgliedsunternehmen des IVAM Schliisseltechnologien fiir das 21. Jahrhundert
Fachverband fiir Mikrotechnik

Abbildung 2: Megatrends im 21. Jahrhundert
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Was ist Work-Life-Balance?




2. Was ist Work-Life-Balance?

Z

Unter Work-Life-Balance (WLB)
versteht man ein funktionie-
rendes Zusammenspiel von Ar-
beits- und Privatleben. Wichtig
ist dabei, dass das Arbeitsleben
nicht grundsatzlich einseitig als
belastend und das Privatleben
ausschlieBlich als erholend zu
verstehen ist.” Beide Lebensbe-
reiche bieten sowohl Anforde-
rungen als auch Mdaglichkeiten
und beeinflussen sich dabei ge-
genseitig. Im Sinne einer WLB
geht es darum, ein zufriedenstel-
lendes Gleichgewicht zu finden.
Diese Balance herzustellen setzt
allerdings einen (Lern-) Prozess
voraus, der ggf. auch immer wie-
der an veranderte Lebens- und
Arbeitssituationen angepasst
werden muss. Vorgefertigte Ideal-
I6sungen fur diese individuelle
Herausforderung gibt es dabei
zwar nicht, wohl aber unterstut-
zende Rahmenbedingungen.

1 Kastner, M. (2004): Work-Life-Balance als Zu-
kunftsthema. In: M. Kastner (Hrsg.): Die Zukunft der
Work Life Balance. Wie lassen sich Beruf und Familie,
Arbeit und Freizeit miteinander vereinbaren, Krdning,
S. 1-66.

Nennungen in %

Zahlen und Fakten aus
dem GeMiNa-Projekt

Die GeMiNa-Befragung

Im Projekt GeMiNa fand im Jahr 2010 eine Online-Befragung in der deutsch-
sprachigen Mikro- und Nanotechnologie-Branche statt. Insgesamt beteiligten
sich n=568 Beschaftigte (Riicklaufquote insgesamt = 22 %). Die Stichprobe
besteht zu drei Vierteln aus Mannern und das durchschnittliche Alter liegt bei
42,4 Jahren.

GeMiNa-Ergebnisse zum Thema Work-Life-Balance

Etwa 30 % der Befragten haben aufgrund ihrer Arbeit keine Energie mehr fiir
Freizeitaktivitaten (siehe Abb. 3) oder Zeit fiir Hobbys (siehe Abb. 4). Etwa ein
Fiinftel hat Probleme, sich nach einem Arbeitstag zu entspannen (nicht dar-
gestellt). ?

Bei den Erwartungen, die Beschftigte an ihr Unternehmen haben, steht fiir
88 % die aktive Unterstiitzung bei der Vereinbarkeit von Arbeits- und Privat-
leben hoch auf der Agenda. Uber 90 % aller Befragten wollen, dass ihnen ihr
Beruf noch geniigend Zeit und Energie fiir das Privatleben lasst und iber die
Halfte erwartet eine Unterstiitzung bei privaten Problemen (siehe Abb. 5).
Folglich hat WLB und eine diesbeziigliche Unterstiitzung durch das Unterneh-
men eine hohe Prioritdt bei den befragten Arbeitnehmern.

Wie haufig passiert es, dass Sie aufgrund lhrer Arbeit

keine Energie fiir Freizeitaktivitdten mit Ihrem Partner/
Ihrer Familie/lhren Freunden haben?
¥
7
60 53,2
40
26,0
18,6
20
0

nie manchmal oft immer

Abbildung 3: Haufigkeit, Keine Energie fiir Freizeit” (N=547)

2 Die Items stammen aus der Skala ,negative work-home interaction” von Geurts, S. et al. (2005):
Work-home interaction from a work psychological perspective. Development and validation of a new
questionnaire, the SWING. In: Work & Stress 19 (4), 5. 319-339.
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Zahlen und Fakten aus
dem GeMiNa-Projekt

Wie haufig passiert es, dass Sie so viel arbeiten missen,

dass Sie keine Zeit mehr fiir Ihre Hobbys haben?
7
f/
60 499
S
£
c 40
v
o
[=
=]
c
3 20,5
Z 20
0

nie manchmal oft immer

Abbildung 4: Haufigkeit ,Keine Zeit fiir Hobbys” (N=547)

Ich erwarte von meinem Unternehmen...

eine Tatigkeit, die
gentigend Zeit und
Energie fur das Privat-
leben lasst

92,6

Unterstiitzung bei der
Vereinbarkeit von
Arbeits- und Privat-
leben

88,0

Unterstiitzung bei
privaten Problemen

0 20 40 60 80 100

Nennungen in %

Abbildung 5: Erwartungen an das Unternehmen aus Mitarbeitersicht (N=283)
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2.1

Warum ist Work-Life-Balance
iiberhaupt wichtig?
Win-Win-Situation fiir Indivi-
duum und Unternehmen

Die Folgen einer schlechten
Balance zwischen Erwerbsarbeit
und Privatleben machen sich
auf verschiedene Art und Weise
bemerkbar. Studien konnten z.B.
Auswirkungen auf das Wohlbe-
finden und die physische und
psychische Gesundheit von Be-
schaftigten nachweisen.’ So lei-
den Personen mit einem erleb-
ten Konflikt zwischen Arbeit und
Privatleben beispielsweise hau-
figer unter Burnout und emp-
finden insgesamt mehr Stress
(siehe auch Kasten WLB und
Burnout). Uber negative Aus-
wirkungen auf die Lebens- und
Arbeitszufriedenheit und eine
erhohte Intention, den Arbeits-
platz zu wechseln, wird ebenfalls
berichtet.

Daher lohnt sich die Férderung
von Work-Life-Balance nicht nur
fir Betroffene selbst, sondern
auch fir Arbeitgeber. Schlief3lich
fihren verminderte Gesundheit
und Zufriedenheit zu hoheren
Fehlzeiten (oder Prdsentismus)
Motivati-
on und Leistung. Unternehmen,

und eingeschrankter

die ihre Mitarbeiterinnen und

3 Fiir einen Uberblick vgl. Allen, T. et al. (2000): Con-
sequences associated with work-to-family conflict. A

review and agenda for future research. In: Journal of
Occupational Health Psychology 5 (2), S. 278-308.

Work-Life-Balance und Burnout

Wenn Arbeits- und Privatleben nicht zufriedenstellend miteinander verbun-
den werden konnen (auch als Work-Life-Conflict bezeichnet), kann das auf
Dauer schwerwiegende gesundheitliche Folgen haben. Dabei steht insbeson-
dere der Zusammenhang zwischen WLB und Burnout vermehrt im Fokus der
wissenschaftlichen Forschung.

Burnout-Syndrom
Trotz groBer Prasenz in Medien und Wissenschaft gibt es bisher keine ein-
heitliche Definition von Burnout. Es liegt kein spezifisches Krankheitsbild mit
eindeutig definierten Kriterien vor. Das Burnout-Syndrom ist damit keine
offiziell anerkannte Krankheit. Dies spiegelt sich auch in der Internationalen
Klassifikation der Krankheiten (ICD-10) wider. Hier hat das Burnout-Syndrom
keine eigenstandige Ziffer, sondern wird unter ,Probleme mit Bezug auf
Schwierigkeiten bei der Lebensbewaltigung” als Faktor aufgefiihrt, welcher
den ,Gesundheitszustand beeinflusst und zur Inanspruchnahme von Gesund-
heitsdiensten fiihrt” (siehe http://www.dimdi.de).
Trotz Definitions- und Diagnoseschwierigkeiten ist unstrittig, dass Burnout mit
schwerwiegenden Folgen fiir Betroffene und ihr Umfeld (z. B. Familie, Kolle-
gen, Unternehmen) verbunden ist. Burnout wird meist als Prozess mit meh-
reren Stufen beschrieben, wobei die emotionale Erschopfung die erste Stufe
und gleichzeitig die Kerndimension darstellt. Die bekannten Burnout-Forsche-
rinnen Maslach & Jackson (1985) differenzieren die drei Stufen ,emotionale
Erschopfung”, ,Zynismus” und ,reduzierte personliche Leistungsfahigkeit” *.
,Emotionale Erschopfung” wird dabei mit Gefiihlen wie Entmutigung, Gleich-
gliltigkeit, Miidigkeit und Leere beschrieben. Die zweite Phase — ,Zynismus”
— auBert sich in einer gefiihllosen und ablehnenden Reaktion und Haltung
gegeniiber anderen Personen (z. B. Kollegen, Kunden) und zeigt sich zudem
in einer distanzierten Einstellung gegeniiber der Arbeit. Betroffene ziehen sich
mehr und mehr zuriick, sowohl auf der Arbeit als auch bei privaten Aktivitaten.
Die dritte Phase — die reduzierte personliche Leistungsfahigkeit” — beschreibt
schlieBlich die Empfindung, nicht mehr leistungsfahig und kompetent zu sein,
begleitet von Schuldgefiihlen in der Ausiibung des Berufs versagt zu haben.
Insgesamt zeigt sich Burnout meistens als schleichender und fiir das Individu-
um kaum wahrnehmbarer Prozess. Insbesondere die erste Stufe eines entste-
henden Burnouts — die emotionale Erschdpfung — wird oft nicht als ernst zu
nehmendes Symptom wahrgenommen. Die Betroffenen fiihlen sich miide und
kraftlos, konnen aber oftmals ihre nachlassende Leistungsfahigkeit mit ver-
mehrtem Arbeitseinsatz (zum Beispiel durch Uberstunden) kompensieren. Ein
Teufelskreislauf beginnt — denn durch den vermehrten Arbeitseinsatz steigt
auch die Erschopfung, bis schlieBlich alle Ressourcen verbraucht sind.

4 Maslach, C.; Jackson, S. (1985): The role of sex and family variables in burnout. In: Sex Roles 12 (7/8),
S.837-851.
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Mitarbeiter bei der Gestaltung
ihrer WLB unterstiitzen, erhalten
somit nicht nur langfristig deren
Arbeitsfahigkeit, Motivation und
Kreativitat, sie positionieren sich
gleichzeitig auch als attraktive
Arbeitgeber.

2.2

Was kénnen

Unternehmen tun?
MaBnahmen zur Forderung
der Work-Life-Balance

Wie bereits deutlich gemacht
wurde, sind die Vorteile einer
funktionierenden WLB sehr viel-
faltig. Dementsprechend gibt es
eine Vielzahl von MalBnahmen
und Maoglichkeiten zur Forde-
rung der WLB von Beschaftigten.
Klassische WLB-MaBBnahmen be-
treffen oftmals die Arbeitszeit
und beinhalten Flexibilisierungs-
moglichkeiten zu Umfang und
Lage der Arbeitszeit sowie zum
Arbeitsort  (z.B.
Kinderbetreuung oder weitere

Homeoffice).

unterstlitzende Angebote bei
der Betreuung von Kindern oder
pflegebediirftigen Angehorigen
stellen ebenfalls WLB-Mal3nah-
men dar.’

5 Einen Uberblick iiber betriebliche MaSnahmen zur
Forderung der Work-Life-Balance bietet z. B. Rost, H.
(2004): Work-Life-Balance. Neue Aufgaben fiir eine
zukunftsorientierte Personalpolitik. Opladen.

Work-Life-Balance
und Burnout

Ergebnisse zu Burnout - Emotionaler Erschopfung

In der Befragung wurde ein wissenschaftlich anerkanntes Instrument zur Er-
fassung der ersten Stufe eines entstehenden Burnout-Syndroms — die emotio-
nale Erschpfung — verwendet. ¢ Ergebnisse der GeMiNa-Befragung ergaben,
dass etwa die Halfte bereits erste Symptome einer emotionalen Erschopfung

aufweisen (davon etwa 11 % schwerwiegende) (siehe Abb. 6).”

v
¢/
60
48,3
g 40,4
‘e 40
(]
[<)]
<
=2
c
c
()]
Z 20
11,3
0

Keine Symptome Symptome vorhanden

Symptome

Abbildung 6: Emotionale Erschdpfung bei Beschaftigten der Mikro- und Nanotechno-
logiebranche (N=468)

Weitergehende Analysen é verdeutlichen einen Zusammenhang zwischen der
Work-Life-Balance und emotionaler Erschopfung. Von den Beschaftigten mit
bereits schwerwiegenden Symptomen der emotionalen Erschdpfung gehdren
etwa 89 % zu denjenigen, die auch von einem stérkeren Konflikt zwischen Ar-
beit und Privatleben berichten. Von der Gruppe mit bereits ersten Symptomen
sind es 74 % und von der Gruppe ohne Erschopfungssymptome etwa 40 %.
Insgesamt haben Beschaftigte mit einem solchen Konflikt ein signifikant ho-
heres Risiko an emotionaler Erschopfung zu leiden.

6 Burnout-Emotionale Erschdpfung wurde mit dem Maslach Burnout Inventar — GS erhoben, vgl. Schau-
feli, W. et al. (1996): Maslach burnout inventory — general survey. In: C. Maslach; S. Jackson; M. Leiter
(Hrsg.): Maslach burnout inventory manual, 3. Aufl, Palo Alto, S. 19-26.

7 Einteilung der Skala entsprechend Kalimo, R. et al. (2003): Staying well or burning out at work. Work
characteristics and personal resources as long-term predictors. In: Work & Stress 17 (2), 5. 109-122.

8 Nitzsche, A., et al. (2013): Work-life balance culture, work-home interaction, and emotional exhausti-
on: a structural equation modeling approach. In: Journal of Occupational and Environmental Medicine
55(1),5.67-73.
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2.3

WLB-Kultur als wichtige
Rahmenbedingung

Weiterhin sollte von Unterneh-
merseite bedacht werden, dass
eine Einfiihrung von WLB-Mal3-
nahmen nur Aussicht auf Erfolg
hat, wenn gleichzeitig eine Un-
ternehmenskultur  geschaffen
wird, welche grundsatzlich das
Thema WLB als wichtig und un-
terstlitzenswert erachtet. Eine
solche Kultur’bezeichnet man
als WLB-Kultur und diese wurde
im Projekt GeMiNa in Zusam-
menarbeit mit den betrieblichen
Projektpartnern vorangetrieben.
Neben einer generellen Wert-
schatzung des Themas WLB ge-
hort zu einer solchen Kultur die
aktive Unterstitzung insbeson-
dere durch das Management ei-
nes Unternehmens.

9siehe FulSnote 8.

Zahlen und Fakten aus
dem GeMiNa-Projekt

WLB-Kultur in der Mikro- und Nanotechnologiebranche

Uber 60 % der Beschiftigten fiihlen sich durch ihr Unternehmen bei der Ver-
einbarkeit von Erwerbs- und Privatleben (eher) unterstiitzt (siehe Abb. 7). Be-
trachtet man die Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung fallt auf, dass von

diesen sich etwas weniger diesbeziiglich unterstiitzt fiihlen, namlich 54 %. Bei

der Frage, ob die Fiihrungskrafte ihrer Vorbildfunktion entsprechend die WLB

im Unternehmen ,vorleben”, nehmen die positiven Stimmen sogar noch wei-
ter ab, nur etwa 30 % der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Fiihrungsver-
antwortung sind dieser Meinung.

Desweiteren konnte gezeigt werden, dass eine WLB-Kultur in Unternehmen

nicht nur helfen kann, die WLB der Beschaftigten zu verbessern, sondern

ebenfalls mit einem geringeren Erschopfungsrisiko einhergeht. ™ Das bedeu-
tet, dass Beschaftigte, welche sich durch ihr Unternehmen hinsichtlich ihrer

WLB unterstiitzt fiihlen neben einer besseren WLB auch seltener an dem Bur-
nout-Symptom der emotionalen Erschdpfung leiden.

10 siehe FulSnote 8.

Unser Unternehmen unterstiitzt die Mitarbeiter dabei,
Erwerbs- und Privatleben zu vereinbaren

voll und ganz zu
13,0

haupt nicht zu
84

Abbildung 7: Unterstiitzung der WLB durch Unternehmen (N=514)

.................................................................................................................
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fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen




3. Der GeMiNalitdts-Ansatz: Ein bedarfsorientiertes WLB- Konzept (nicht nur) fiir kleine und mittelstindische Unternehmen

Der
ce” (WLB) ist von seinem reinen
Wortlaut her betrachtet eher ir-

refihrend: Er vermittelt den Ein-

Begriff ,Work-Life-Balan-

druck als waren ,Arbeiten” und

,Leben” zwei strikt voneinander
getrennte, gegensadtzliche Pole,
die nun in Balance gebracht
werden sollen. Dabei geht es
vielmehr darum, Anforderungen
und Erfordernisse aus dem Ar-
beitsleben moglichst intelligent
mit denen des Privatlebens zu
verzahnen.

Ziel sollte somit sein, fur Ar-
beitgeber und Arbeitnehmer/
-innen bestmogliche Loésungen
zu finden. Ein solcher Prozess
ist keine ,Einbahnstrale” son-
dern beruht auf dem Prinzip
des gegenseitigen Gebens und
Nehmens. Nur so entsteht tat-
sachlich eine Win-Win-Situation,
von der beide Seiten profitieren.
Ausgeglichene und zufriedene
Mitarbeiter/-innen haben eine
hohere Arbeitsmotivation und
identifizieren sich starker mit
ihrer Arbeit, kurzum: Sie sind
dadurch leistungs- und innova-
tionsfahiger.

Um die angesprochene Win-

Info

Innovationsfahigkeit ist fiir Unternehmen aus wissensintensiven Branchen
in besonderem MaRe ein entscheidender Schliisselfaktor, um im zunehmend
globaleren und intensiveren Wettbewerb dauerhaft erfolgreich bestehen zu
konnen. Das Verstandnis von Innovation beschrankt sich gegenwartig noch
sehr stark auf eine rein technische Betrachtungsperspektive; dass Innovationen
aber zuerst von Menschen ,erdacht” werden miissen, kommt dabei bisweilen
(noch) zu kurz.

Damit das humane Innovationspotenzial nicht nur erhalten wird, sondern sich
auch weiterentwickeln kann, ist ein umfassendes, iiber klassische MaBnahmen
des betrieblichen Gesundheitsmanagements hinausgehendes, bedarfsorien-
tiert ausgerichtetes WLB-Konzept erforderlich.

Win-Situation beim Thema WLB redu-

zu schaffen genligt es nicht,

Personalmanagements
ziert werden. Stattdessen ist
WLB ein  Querschnittsthe-
welches alle Bereiche

isolierte Einzelmallnahmen im
Unternehmen umzusetzen. Eine
nachhaltige WLB-Kultur in Un-
ternehmen ist vielmehr das Er-

ma,
der Arbeitsorganisation und
Personalentwicklung bertihrt.
gebnis eines ganzheitlich und Daher sollten alle Bereiche
bedarfsorientiert ausgerichteten des betrieblichen Personalma-
WLB-Konzepts. nagements aus der WLB-Per-
spektive - also durch die
+WLB-Brille” - betrachtet wer-
den (siehe Abb. 8).
» Unternehmen
WLB-Konzept

bedarfsorientiert entwickeln.

Grundvoraussetzungen:
» Eine funktionierende WLB-
Kultur ist immer Teil der Unter- sollten  ihr
nehmenskultur. Deshalb muss grundsatzlich
die Entwicklung und Umset-
WLB-Konzepts

von der FUihrungsebene nicht

zung eines Dabei gilt es, bereits vor der

Auswahl und Umsetzung von

nur wohlwollend ,geduldet’, MaBBnahmen unbedingt die

sondern aktiv unterstiitzt und konkreten Bedirfnisse und
vorgelebt werden.

» Das Thema WLB sollte nicht

nur auf einen Teilbereich des

Erwartungen der Beschaftig-
ten mit zu berlicksichtigen.
Bedarfsorientierte ~WLB-Kon-
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,Work-Life-Balance”-Kultur

Q)

Personalbetreuung

Personal-
entwicklung

Betriebliches

Personalgewinnung

Vergltungs- und
Anreizsysteme

Personalmanagement

Arbeitszeit

Arbeitsgestaltung/-organisation

Gesundheitsmanagement

Abbildung 8: WLB-Kultur — Eine Querschnittsaufgabe im betrieblichen Personalmanagement

zepte sind nicht nur ,top-
down” ausgerichtet, sondern
beziehen die Beschaftigten
schon bei der Konzeptionie-
rung aktiv mit ein.

» Bei der Entwicklung und Um-
setzung von WLB-Konzepten
sollten alle Beschaftigten-

gruppen in einem Unterneh-

men einbezogen werden. Die

Fokussierung auf einzelne

Beschaftigtengruppen ist al-

lein schon aus Aspekten der

Gleichbehandlung sehr pro-

blematisch; die mdglichen

Auswirkungen auf das soziale

Betriebsklima  (,gespaltene

Belegschaften”) sind nicht

vertretbar.

Diese Pramissen berlicksichti-
gend, wurde im Projekt GeMiNa
mit dem GeMiNalitdts-Ansatz ein
umfassend
WLB-Konzept

bedarfsorientiertes,
ausgerichtetes

entwickelt, welches besonders

den typischen strukturellen
Begebenheiten in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen
(KMU) Rechnung tragt. Beim
GeMiNalitats-Ansatz steht die
Bedarfsorientierung im Vorder-
grund. Aus diesem Grund erfolgt

zunachst eine detaillierte Analy-

Info

se des betrieblichen Status quo.
Dabei kommt der Identifizierung
von Faktoren und Rahmenbe-
dingungen, welche die WLB der
Beschaftigten beeinflussen, eine
zentrale Bedeutung zu.

Der GeMiNalitats-Ansatz
beruht auf zwei Grundlagen:

» Direkt an den Strukturen an-
setzen: Der arbeitsbedingte
Stress wird dort bekampft, wo
er entsteht: Belastende Fakto-
ren in Arbeitsprozessen u. A.
werden identifiziert und syste-
matisch abgemildert bzw. im
besten Fall komplett beseitigt.
Erst wenn dieser Schritt erfolg-
reich abgeschlossen worden
ist, werden weitere erganzen-
de WLB-Mal3nahmen, wie z. B.
Sport- und Freizeitangebote,

und

konzipiert umgesetzt.

— ,Working from the ground

"

up

Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis zeigen, dass gutgemeinte, aber am
tatsachlichen Bedarf der Beschaftigten vorbeigehende WLB-MaBnahmen
oftmals nahezu wirkungslos verpuffen. Dies passiert z. B., wenn Unternehmen
das Thema WLB gerade fiir sich entdecken und direkt, klassische” MaBnahmen

wie z. B. Sport- oder Kinderbetreuungsangebote einfiihren, ohne den tatsach

lichen Bedarf in der Belegschaft wirklich zu kennen. Dies verursacht nicht nur
unndtige Kosten: Viel schlimmer wiegt der Umstand, dass aufgrund dieser
Erfahrung die Motivation und Bereitschaft der Unternehmensfiihrung weitere
MaRBnahmen umzusetzen haufig erst einmal abnimmt.
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» Aktiver Einbezug der Be-
schaftigten: Um ein bedarfs-
orientiertes Vorgehen zu

gewahrleisten, werden die

Beschaftigten aktiv in den Pro-

zess eingebunden. Um deren

Einschatzungen und Anforde-

rungen angemessen berilck-

sichtigen zu konnen, wurde
ein auf dem theoretischen

Konzept psychologischer

Vertrdge basierendes, beteili-

gungsorientiertes Vorgehen

entwickelt.

Diese beiden Grundlagen wer-
den im Folgenden zur besseren
Verstandlichkeit genauer erlau-
tert.

An den Strukturen ansetzen

Bei der Analyse des betriebli-
chen Status quo sollte unbedingt
zwischen Faktoren, die beim Um-
gang mit Arbeitsstress hilfreich
sind (Ressourcen), und belastend
wirkenden Faktoren (Stressoren)
unterschieden werden. Gemal
dem Motto ,Starken starken und
Schwachen schwachen!” gilt es
geeignete MaBBnahmen zu fin-
den, mit denen die Ressourcen
weiter ausgebaut und die Stres-
soren reduziert werden.

Dazu wird die vorhandene Or-
ganisationsstruktur mit ihren Ar
beitsprozessen untersucht, um
herauszufinden, inwieweit die
(Arbeits-)Anforderungen fir die

Info

Beschaftigten belastend wirken.
Es geht also vorrangig darum,
den Stress sprichwortlich ,an der
Wurzel zu packen” '": Das Ziel be-
steht darin, eine belastungsredu-
zierende Anpassung der Arbeits-
gestaltung und -organisation
(Arbeitsablaufe, Arbeitszeit etc.)
zu erreichen.

Die
nisse der Bestandsaufnahme
bilden dafur
und

abgeleiteten  Erkennt-
die Grundlage
liefern wichtige Ansatz-
punkte. Somit lassen sich die
be-
darfsorientiert und umfassend
betriebliches
WLB-Konzept systematisch ab-
leiten. Damit basiert der GeMiNa-
litdts-Ansatz auf einem ,working

Anforderungen an ein

ausgerichtetes

from the ground up“-Konzept.

11 Siehe dazu auch den Film ,Den Stress bei den Wur-
zeln packen’; Projektdokumentation zum Abschluss
des BMBF-Verbundprojekts ,PriKoNeT — Vorsprung
durch gesunde Arbeit’; www.praekonet.de.

Beim GeMiNalitats-Ansatz steht die Verhaltnispravention, also die Optimierung
von Arbeitsbedingungen und -umfeld, zunachst im Vordergrund. Individuelle
MaBnahmen zur Verhaltenspravention (z. B. Trainings und Angebote zum
Stress- und Zeitmanagement, Riickentraining u. A.) werden erst im Anschluss

daran geplant und umgesetzt.
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Austausch und Abgleich von Erwartungen und Angeboten

Was gibt/bietet der Was erwartet der/die d beid
Arbeitgeber dem/der Arbeitnehmer/-in vom Beispiele werden, passen beide
Arbeitnehmer/-in Arbeitgeber? - Adaquate Seiten ihre ,Angebote”
L. _> Arbeitsumgebung
_Bt:s::L; o > - Angemessenes entsprechend an: So
- Loyalitat T §  Arbeitspensum sind beispielsweise mit
— Flexibilitat & =S - Weiterbildungs- h Arb
= ®  moglichkeiten ihrer rbeitssituation
- Engagement % g - Aufgstiegs—
- Respekt = ®  moglichkeiten zufriedene  Arbeitneh-
- Lebenslanges & i Fairness /i h d
T =N mer/-innen ener dazu
B Lernen < @ - Wertschitzung
- Arbeitsplatz- bereit, engagierter
sicherheit . . .
4_ _ und leistungsorientier-

Was erwartet der
Arbeitgeber von dem/
der Arbeitnehmer/-in?

Was gibt/bietet

der/die Arbeitnehmer/-in

dem Arbeitgeber?

Abbildung 9: Die Struktur psychologischer Vertrage

Beschaftigte mit Hilfe
psychologischer Vertrage
einbeziehen
Arbeitsverhaltnisse werden
durch juristische Arbeitsvertra-
ge geschlossen und formell ,ge-
rahmt”: Arbeitsvertrage legen
Tatigkeit, Arbeitsort, Arbeitszeit,
Gehalt,
weitere Nebenregelungen fest.

Urlaubsanspruch und

Parallel zu diesen formalen Rah-
menbedingungen bestehen in
Arbeitsverhaltnissen - wie in
allen anderen sozialen Bezie-
hungen — immer auch gewisse
Erwartungshaltungen zwischen
beiden ,Vertragsparteien”, die
nicht

an- und ausgesprochen wer-

haufig jedoch explizit

den: So erwarten Arbeitgeber

in der Regel von ihren Arbeit-
nehmer/-innen Leistung, Flexi-
bilitat, Mitdenken, Engagement,
Kundenorientierung und zuneh-
mend auch die Bereitschaft zum
lebenslangen Lernen. Typische
Erwartungen von Seiten der
Beschaftigten sind dahingegen
haufig die Bereitstellung einer
addquaten  Arbeitsumgebung,
Arbeitsplatzsicherheit, Freiraum
bei der Arbeitsgestaltung, Unter-
stlitzung bei der WLB aber auch
Wertschatzung und Einbezug
bei Entscheidungen.

Diese Erwartungen kdnnen je
nach Art des Beschaftigungsver-
haltnisses und der personlichen
Beschaf-
tigten sowie der an sie gestell-

Lebensumstande der

ten Anforderungen durch den
Arbeitgeber sehr individuell sein.
Ausgehend davon, inwieweit
die jeweiligen Erwartungshal-
tungen als erfillt betrachtet

Seite 18

ter zu arbeiten als sol-
che, die mit ihrem Job
sehr unzufrieden sind,
weil sie eventuell zu
wenig  Anerkennung

erhalten haben oder
andere Erwartungen nicht erfullt

wurden.

Die skizzierte beiderseitige
Erwartungs-/Angebotshaltung
Wechsel-
wirkung (Reziprozitat) besteht

mit entsprechender

in jedem Arbeitsverhaltnis. In
Abgrenzung zum juristischen Ar-
beitsvertrag spricht man daher
in der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie auch von einem
psychologischen Vertrag.”

12 Abbildung in Anlehnung an Wellin, M. (2007):
Managing the Psychological Contract - Using the
Personal Deal to Increase Business Performance,
Aldershot.

13 Siehe dazu Schein, E. (1970): Organizational
psychology, Upper Saddle River (N.J.); Rousseau, D.
(1995): Psychological Contracts in Organizations —
Understanding Written and Unwritten Agreements,
Thousand Oaks (CA); und Wellin, M. (2007), siehe
FulSnote 12.



3.2.1

Erwartungs- und Angebots-
haltungen: Haufig nicht
thematisiert und fortlaufend
im Wandel

Es liegt ein Stlick weit in der Na-
tur von Erwartungen, dass diese
zwar immer vorhanden, oftmals
aber nicht explizit geduBlert wer-
den. So wird davon ausgegan-
gen, das jeweilige Gegeniber
verfuige Uber ein ausreichendes
Mall an Wahrnehmungs- und
Einfihlungsvermdgen, die eige-
ne Erwartungshaltung nicht nur
zu kennen, sondern auch ,richtig”
zu interpretieren. Aus diesem
Grund sind hier Missverstandnis-
se und Enttauschungen hdufig
vorprogrammiert.

Freiraum und Freiheit
bei der Arbeitsgestaltung

Sicherer Arbeitsplatz

Unterstiitzung bei WLB

Wertschatzung

Einbezug bei
Entscheidungen

Fort- und Weiterbildung

0 20

40
Angaben in Prozent der Nennungen

60 80

I Erwartungen der Mitarbeiter/-innen an das Unternehmen
Erflllungsgrad aus Sicht der Mitarbeiter/-innen

Abbildung 10: Erwartungen von Beschaftigten an Unternehmen und deren Erfiillungsgrad
(GeMiNa-Branchenbefragung 2010)

Ein regelmaBiger und expliziter  logische Vertragssituationen

Austausch Uber die gegenseiti- haben einen starken motivatio-

gen Erwartungs- und Angebots-
haltungen stellt die Grundlage
fur intakte psychologische Ver-
trdge dar, denn: Intakte psycho-

nalen und leistungsférdernden
Einfluss auf Arbeitsbeziehungen,
wovon wiederum beide Seiten
profitieren (Positivspirale).

Ungleichgewicht beim Austausch von Erwartungen und Angeboten

- Gesprache

- Abmahnung

- Kiindigung
Erwartungen des
Unternehmens sind
groBer bzw. ungleich
den Angeboten des/der
Arbeitnehmers/-in

Arbeitgeberseite

Was erwartet der
Arbeitgeber von dem/

Was gibt/bietet der
Arbeitgeber dem/der
Arbeitnehmer/-in

Was erwartet der/die
Arbeitnehmer/-in vom

Arbeitgeber?

4_

Was gibt/bietet
der/die Arbeitnehmer/-in

=
8.
= Erwartungen des/der
S5 . .
D) Arbeitnehmer/-in
> . i
3 sind groBer bzw.
g ungleich
[0} Angebote des
™ Unternehmens
- Freiwillige
Kindigung
@ - ,Innere
Kindigung”

- Zuriickhaltung

der Arbeitnehmer/-in? )
von Leistung

dem Arbeitgeber? #

Abbildung 11: Nicht funktionierende psychologische Vertrage (Negativspirale); in Anlehnung an Wellin, M. (2007), siehe FuBBnote 12.
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Info

Beim Abgleich der gegenseitigen Erwartungshaltungen muss nicht zwangslau-
figsoforteinefiirbeide Seitenzufriedenstellende Losung gefunden werden, weil
es z. B. die Rahmenbedingungen aktuell nicht erlauben. Es ist dennoch wichtig,
den Sachverhalt konstruktiv zu besprechen und Entscheidungen inhaltlich zu
begriinden, um eine Nichterfiillung von Erwartungen fiir den Vetragspartner
nachvollziehbar zu machen. Dadurch wird eventuell als schwerwiegend einge-
stuften Verletzungen des psychologischen Vertrags praventiv entgegengewirkt.

Es ist zudem zu bedenken, dass
die beiderseitigen Erwartungs-
haltungen in der Regel nicht
fix sind, sondern im Normalfall
Wandel
unterliegen: Neue Erwartungen

einem fortlaufenden

kommen hinzu und auch der
Erfillungsgrad bereits vorhan-
dener Erwartungen andert sich.
Die Erwartung einer Gehaltser-
héhung oder einer Beférderung
steigt beispielsweise in der Regel
mit zunehmender Dauer des Ar-
beitsverhaltnisses.

Die gegenteilige Konstellation,
also eine Nichtbeachtung bzw.
in der Fortsetzung eine konti-
nuierliche Nichterfiillung von
Erwartungen, fiihrt auf kurz oder
lang zur sogenannten ,Vertrags-
verletzung” (Negativspirale).

Sowohl auf Arbeitgeber- als
auch auf Arbeitnehmerseite
geht dies dann oftmals mit ne-
gativen Auswirkungen auf die
individuelle  Arbeitsbeziehung
einher, die sich auf das gesam-
te Arbeitsklima niederschlagen
Ver-

tragsverletzungen verursachen

konnen. Kontinuierliche

bei Arbeitnehmer/-innen oft-
mals Unzufriedenheit, Frustrati-
on, Gleichgiltigkeit, die biswei-
len in destruktivem Verhalten
oder der Kiindigung munden
konnen. Auch gesundheitliche
Beschwerden bis hin zu Depres-
sionen und/oder Burnout kon-
nen Ergebnisse dieser Negativ-

spirale sein.

3.2.2

Gegenseitige Erwartungs-

haltungen zusammenfiihren
- Psychologische Vertrage

miissen gelebt werden!

Um es nicht zu einer solchen
Negativspirale  kommen zu
lassen, sollte sich gerade die
Arbeitgeberseite darum bemi-
hen, den Abgleich der gegen-
seitigen  Erwartungshaltungen
nicht dem Zufall zu Gberlassen.
Erwartungen sollten in regelma-
Bigen (Mitarbeiter-)Gesprachen
thematisiert werden.

Mitarbeiterbe-

explizit
Standardisierte
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fragungen - wie im GeMiNa-
Projekt — kdnnen hier als erster
Einstieg fur ein aktuelles Stim-
mungsbild eingesetzt werden,
individuelle  Mitarbeitergespra-
che ersetzen sie jedoch keines-

falls.

3.2.3

Zur Rolle des psychologi-
schen Vertrags im GeMiNa-
litats-Ansatz

Das Konzept psychologischer
Vertrage wird im deutschsprachi-
gen Raum bislang fast ausschlief3-
lich als Erklarungsmodell fir
eine allgemeine Werteverschie-
bung bzw. einen Wandel in Ar-
beitsbeziehungen angefihrt.

Um es fur die betriebliche

Personal- und Organisations-

entwicklung nutzen zu konnen,
wurde es im Rahmen von Ge-
MiNa entsprechend ,instrumen-
talisiert”. Daraus entstanden ist
ein Workshopkonzept, welches
von zentraler Bedeutung bei

der praktischen Umsetzung

des Ansatzes ist: Mit Hilfe von
Workshops werden zunachst so-
wohl von Arbeitgeber- als auch

14 Siehe beispielhaft dazu Raeder, S.; Grote, G.
(2000): Flexibilisierung von Arbeitsverhdiltnissen
und psychologischer Kontrakt — Neue Formen per-
sonlicher Identitdt und betrieblicher Identifikation,
Ziirich; Kirpal, S.; Biele-Mefebue, A. (2007): Ich
habe einen sicheren Arbeitsplatz, aber keinen Job.
Verdnderung psychologischer Arbeitsvertrige unter
Bedingung von Arbeitsmarktflexibilisierung und
organisationaler Transformation, Bremen.



von Arbeitnehmerseite zentrale
Erwartungs- und Angebotshal-
tungen im Hinblick auf die WLB
aufgedeckt; diese werden an-
schlieBend mit beiden Gruppen
in einem Abstimmungsprozess
zu einem gemeinsamen psycho-
logischen ,Globalvertrag” auf
Unternehmensebene verdichtet

(siehe Kapitel 4).

Dieser Globalvertrag fungiert
im Unternehmen als eine Art
Leitbild fir WLB und ,steckt die
Rahmenbedingungen ab” Aus-
gehend von diesem Leitbild kon-
nen dann mitarbeiterspezifische

“ (individuelle

Jpersonal deals
psychologische Vertrdge) ausge-
handelt, angepasst und anschlie-

Bend umgesetzt werden.

Die Umsetzung des dargeleg-
ten Vorgehens fordert eine sys-
tematische und zielgerichtete
Kommunikation hinsichtlich ge-
genseitiger Erwartungs-/Ange-
botshaltungen zwischen Arbeit-
geber- und Arbeitnehmer. Dies
fuhrt zum einen zu einem besse-
ren Verstandnis der Position des
Gegenlibers. Zum anderen wer-
den dort, wo Erwartungen und
Angebote nicht deckungsgleich
sind, konkrete Handlungsfelder

aufgezeigt.

15 Vgl. dazu Wellin, M. (2007), siehe FulSnote 12.

unspe- A
Zifisch Unternehmensebene
N
H,
£ 2 T I
c
3 .
£ | Abteilungs-/
v | Tatigkeitsebene
X > o o
>
: | A Gep
@
©
© s
© Beschiftigungsebene
) Iﬁl i‘
konkret
v

,team deals”

WLB-Leitbild
(psychologischer Globalvertrag)

deals”

Jtea ,team deals”

individuelle Vereinbarungen
(,personal deals”)

Abbildung 12: Vom Work-Life-Balance-Leitbild zur individuellen Vereinbarung; inhaltlich in
Anlehnung an Wellin, M. (2007), siehe Fulnote 12.

Durch die aktive Gestaltung
von psychologischen Vertragen
kann sowohl die direkte Arbeits-
situation als auch die WLB-Kul-
tur in Unternehmen nachhaltig
verbessert werden. So wird eine
Win-Win-Situation zwischen Ar-
beitgeber- und Arbeitnehmer-
seite geschaffen.

Info

Im folgenden Kapitel wird das
Vorgehen bei der praktischen
betrieblichen Umsetzung des
GeMiNalitats-Ansatzes
lich beschrieben.

ausfuhr-

Aufgrund von UnternehmensgroRe und der Heterogenitat der Beschaftigten-
struktur istin einigen Fallen ein, Zwischenschritt” in Form von,,team deals” rat-
sam: Diese enthalten zwar spezifische Komponenten, stehen allerdings immer
im Einklang mit dem globalen WLB-Leitbild.
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Der GeMiNalitdts-Ansatz in der Praxis:

Step-by-Step zur Umsetzung




4. Der GeMiNalitdits-Ansatz in der Praxis: Step-by-Step zur Umsetzung

Bestandsaufnahme und
Analyse: Die WLB-Mapping-
Workshops

Der GeMiNalitats-Ansatz er-
moglicht eine umfassende Ana-

Die konkrete Umsetzung des lyse des betrieblichen Status

GeMiNalitats-Ansatzes in Unter- quo. Die Analyse ist ergebnis-
nehmen erfolgt in drei Phasen:
Kernelement bildet eine Work-

shopreihe zur Erfassung und Info

Zusammenfiihrung von Erwar-
tungshaltungen und Angeboten
zum Thema Work-Life-Balance
(WLB) und zur Ableitung ent-
sprechender MalBnahmen. Die

folgende  Abbildung  zeigt

den schematischen Ablauf im ...

Uberblick:

Phase 1 WLB-Mapping- WLB-Mapping-
Bestandsaufnahme Workshop Workshop
und Analyse Mitarbeiter/-innen Fiihrungskrafte
WLB-Matching-
Workshop
Phase 2 Mitarbeiter/-innen und Fiihrungskrafte

Zusammenfiihrung

und Konzeption Gemeinsame Erarbeitung

WLB-Leitbild

Priorisierung und Optimierung
der thematisierten Handlungsfelder
|

MaB3nahme C

MaBBnahme A ‘ MaBnahme B

Abbildung 13: Die Vorgehensweise des GeMiNalitéts-Ansatzes im Uberblick; der Ablauf orien-
tiert sich an dem Change Management-Schema nach Weick, K.; Quinn, R. (1999): Organizatio-
nal Change and Development. In: Annual Review of Psychology 50, S. 361-386.
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.........................................................

offen ausgerichtet und verfolgt
dabei vorrangig das Ziel, Belas-
tungsfaktoren in der Arbeitsge-
staltung und -organisation zu
identifizieren. Dazu wurde ein
spezielles Workshopkonzept ent-
wickelt.

Die in Phase 1 stattfindenden
Mapping-Workshops orientieren
sich stark an den Grundannah-
men von gegenseitiger Erwar-
tungs- und Angebotshaltung
des psychologischen Vertrags
(siehe Kapitel 3.2). Dass indivi-
duelle und unternehmensweite
Erwartungen abgeglichen und

....................................................... .

Der Begriff Mapping wird verwendet, da die Ergebnisse des jeweiligen Work-
shops zur Dokumentation und Visualisierung so zusammengefasst und in Be-
ziehung gesetzt werden, dass sich daraus eine thematische,,Landkarte” ergibt.

....................................................... .

mogliche Erwartungs-Ange-
bots-Liicken (siehe Kapitel 4.2)
aufgezeigt werden, ermdoglicht
einen Erkenntnisgewinn, der
nicht nur sofortige Handlungs-
bedarfe offenbart, sondern auch
einen nachhaltigen Prozess von
Kommunikation und Verstand-
nis in Gang setzt. Insbesondere
bei Themen wie z.B. WLB, die
entweder im Unternehmen noch
nicht geregelt bzw. auch nicht
einheitlich zu regeln sind, exis-
tieren dennoch Erwartungen.
Hier ist es entscheidend, sich die
Gestaltung des psychologischen
Vertrags bewusstzumachen, um
Missverstandnisse und Enttau-

schungen zu vermeiden und ein



bedarfsorientiertes Handeln zu
ermdoglichen.

Das Ziel der Workshops be-
steht demnach darin, jene Fak-
toren zu identifizieren, die die
WLB der Beschdftigten im Un-
ternehmen beeinflussen, sowie
deren Ursachen und mogliche
Losungen auf Basis von Erwar-
tungs- und Angebotshaltungen
herauszuarbeiten.

Die Workshops werden zu-
nachst getrennt jeweils mit
Mitarbeiter/-innen und mit Fuh-
rungskraften durchgefiihrt. Die-
ses Vorgehen unterstiitzt das Ziel,
die jeweiligen Positionen klar
und unbeeinflusst aufzuzeigen.
Mit Hilfe von Leitfragen werden
moderiert zentrale Erwartungen
und Angebote im Hinblick auf
die Thematik WLB herausgear-

beitet.

4.1.1

WLB-Mapping-Workshops
fiir Mitarbeiter/-innen

Im Workshop der Mitarbeiter/
-innen wird der Einstieg mittels ei-
ner kurzen Einfllhrung zum Ver-
standnis von WLB (siehe Kapitel
2) und zum zugrundeliegenden
Konzept gegenseitiger implizi-
ter Erwartungen und Angebote
(psychologische Vertrage, siehe
Kapitel 3.2) gestaltet. Anschlie-

Zu den Fiihrungskraften zahlen hier nur Beschaftigte der oberen Fiihrungs-
und Leitungsebene, also mit Entscheidungs- und Gestaltungskompetenz iiber
organisationale und personelle Rahmenbedingungen. Die Fiihrungskrafte re-
prasentieren in den Workshops die Position des Unternehmens.

Die Reihenfolge der Durchfiihrung der beiden WLB-Mapping-Workshops ist
unerheblich; es empfiehlt sich allerdings, die gesamte Workshopreihe zeitlich

relativ eng zu takten.

» Mapping-Workshops innerhalb von max. vier Wochen
» Vermeidung groRer Abweichungen zwischen den Ergebnissen der jewei-
ligen Workshops durch unterschiedliche externe Bedingungen (wie z. B.

schwankende konjunkturelle Lage)

» Aufrechterhaltung der Gesamtmotivation und des Veranderungswillens
durch einen kontinuierlichen Arbeitsprozess

» Die Workshops sollten idealerweise nicht in Phasen absoluter Auslastung
des Unternehmens angesetzt und durchgefiihrt werden, da die Belastung
der Teilnehmenden dann besonders hoch ist und sich dies auch in den Work-
shopergebnissen negativ widerspiegeln kann.

» Priorisierung der Durchfiihrung und Teilnahme an den Workshops durch die
Unternehmensfiihrung und alle Fiihrungskrafte

Bend wird der Workshop in Form

einer moderierten und fokus-

sierten Gruppendiskussion zu
WLB-Faktoren, entsprechenden
Erwartungen und Angeboten
durchgefiihrt.

Der Workshop ist in sechs
Schritten aufgebaut:
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1. Erfassung von WLB-Faktoren

Leitfrage: Welche Faktoren im
Unternehmen/am  Arbeitsplatz
haben l|hres Erachtens Einfluss
auf lhre Work-Life-Balance? Wel-
che dieser Faktoren bewerten
Sie eher positiv, welche eher ne-
gativ?



2. Erfassung von Erwartungen
an die Mitarbeiter/-innen

Leitfrage: Was wird seitens
Ihres Unternehmens von lhnen
erwartet bzw. welche Anforde-
rungen nehmen Sie wahr?

Die Antworten der ersten
beiden Leitfragen werden auf
Karten festgehalten und an
eine Pinnwand geheftet. Jede/r
Teilnehmer/-in ist zudem aufge-
fordert, die von ihm bzw. ihr ge-
nannten Schlagworte inhaltlich
kurz zu erlautern.

3. Gruppierung von WLB-Fakto-
ren und Erwartungen zu Themen-
feldern

Arbeitsauftrag: Sortieren Sie
die Erwartungen an Sie den
WLB-Faktoren zu bzw. bilden Sie
neue Gruppen! Erganzen Sie ggf.
einzelne WLB-Faktoren um Er-
wartungen.

In Schritt 3 werden die gesam-
melten Karten auf der Pinnwand
vom Moderierenden unter Ein-
bezug der Teilnehmer/-innen
inhaltlich zu Themenfeldern zu-
sammengefasst und mit einem
entsprechenden Oberbegriff
versehen (siehe Abb. 14).

4. Erfassung von Erwartungen
der Mitarbeiter/-innen

Leitfrage: Ausgehend von den
gebildeten Themenfeldern: Wel-
che Erwartungen haben Sie an
Ihr Unternehmen/lhre Fihrungs-
kraft?

Im Workshop sollen Informationen von den Mitarbeiter/-innen gewonnen

werden, die iiblicherweise nicht offentlich geduRert werden. Daher empfiehlt

es sich, zu Beginn gemeinsame ,Spielregeln” des Workshops zu vereinbaren.

Diese,, Selbstverpflichtungen” sollten gewahrleisten, dass

» keine personlichen Informationen iiber den Workshop hinaus nach auB3en
getragen werden,

» die Workshopergebnisse durch Konsens erreicht und so von der Gruppe der
Mitarbeiter/-innen gemeinsam vertreten werden,

» die Diskussionen konstruktiv gefiihrt werden.

Wert-
schatztung

Erwartungen
an die Mitarbeiter/-in

Leistungsbereitschaft

WLB-Faktoren

Fehlende Anerkennung
(monetar, personlich)
Selbstmotivation

Abbildung 14: Beispielhafte Gruppierung von WLB-Faktoren und empfundenen Erwartungen
an die Mitarbeiter/-innen zum Themenfeld ,Wertschatzung”

Erwartungen
der Mitarbeiter/-innen

Angebote
der Mitarbeiter/-innen

Bereitschaft neues Wissen
weiterzuvermitteln

Personliche Entwicklung im Mitar-
beitergesprach thematisieren und

Méglichkeiten aufgezeigt bekommen
Hoheres Qualifikationsniveau

Feedback durch Flihrungskrafte
Bereitschaft Eigenanteil zu leisten

Unterstiitzung bei Qualifizierung

Hohere Effizienz und
LLernzeiten” schaffen Innovativitat
personliche

Wertschatzung eigen- Entwicklung

standiges Lernen

Aufbau von Spezialwissen

Abbildung 15: Beispielhafte Ergdnzung des Themenfeldes ,personliche Entwicklung” um eige-
ne Erwartungen der Mitarbeiter/-innen und deren Angebote bzw. Anreize an das Unternehmen
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5. Erfassung von Angeboten
der Mitarbeiter/-innen

Leitfrage: Ausgehend von den
gebildeten Themenfeldern: Was
konnen Sie zur Erreichung der
Erwartungen beitragen?

Im Anschluss an die Bildung
von Themenfeldern werden die
Work-
shops dazu aufgefordert, ihre

Teilnehmer/-innen  des
eigene Erwartungshaltung an

das Unternehmen bzw. die
Fihrungskraft zu formulieren
(Schritt 4) und ihren moglichen
eigenen Beitrag zur Erreichung
dieser Erwartungen zu benen-
nen (Schritt 5).

Die Sammlung der Antworten
erfolgt pro Themenfeld z. B. auf

einem Flipchart (siehe Abb. 15).

6. Priorisierung der
Themenfelder

Arbeitsauftrag: Bringen Sie
die gebildeten WLB-Themenfel-
der in eine Reihenfolge, begin-
nen Sie mit dem fiir Sie am wich-
tigsten!

Die Ergebnisse des Workshops
werden zwecks Dokumentation
und Visualisierung in Anlehnung
an die sogenannte Organisati-
onskartenmethode '  festgehal-
ten. Der grofBe Vorteil der Orga-
nisationskartenmethode  liegt
im Vergleich zu Protokollen und
ahnlichen Dokumentationstech-

16 Vgl. Barth, S.; Pfaff H. (2009): Organisations-
karten. In: Handbuch Methoden der Organisations-
forschung: quantitative und qualitative Methoden,
Wiesbaden, S. 216-228.

niken in ihrer sowohl anschau-
lichen als auch Ubersichtlichen
Die
Punkte/Inhalte sind auf einen

Kompaktheit: zentralen

Blick erkennbar.

4.1.2

WLB-Mapping-Workshops
fiir Fihrungskrafte

Die Durchfiihrung des Map-
ping-Workshops mit Fuhrungs-
kraften erfolgt weitestgehend
analog zum Workshop mit den
Mitarbeiter/-innen.

Der Unterschied liegt im Per-
spektivwechsel, den die Fiih-
rungskrafte vornehmen missen:
Bei der Erarbeitung der Position
dieser Gruppe und der Beant-
wortung der Leitfragen geht es
nicht um die persoénliche Sicht-
weise der FiUhrungskrafte als
Angestellte des Unternehmens,
sondern um die Arbeitgeber-
sicht auf die Dinge. Diese kann
dann - gemal} dem Konzept des
psychologischen Vertrags - der
Arbeitnehmersicht gegeniiber-
gestellt werden. Dementspre-

chend sind die Fragen formuliert:

1. Erfassung von WLB-Faktoren

Leitfrage: Welche Faktoren
in lhrem Unternehmen konnen
Ihres Erachtens die Work-Life-Ba-
lance der Mitarbeiter/-innen be-
einflussen?

Seite 26

2. Erfassung von Erwartungen
an die Mitarbeiter/-innen

Leitfrage: Welche Erwartun-
gen haben Sie an lhre Mitarbei-
ter/-innen?

Auch hier werden die Antwor-
ten per Kartenabfrage gesam-
melt und alle Teilnehmenden
sind aufgefordert, die selbst
Punkte inhaltlich
kurz zu kommentieren. Die an

genannten

einer Pinnwand gesammelten
Antwortkarten werden anschlie-
Bend zu inhaltlichen Themenfel-
dern zusammengefasst und mit
Oberbegriffen versehen:

3. Gruppierung von WLB-
Faktoren und Erwartungen
zu Themenfeldern

Arbeitsauftrag: Sortieren Sie
Ihre Erwartungen an die Mitar-
beiter/-innen den WLB-Faktoren
zu bzw. bilden Sie neue Grup-
pen! Ergdnzen Sie ggf. einzelne
WLB-Faktoren um Erwartungen!

AnschlieBend  werden die
Fihrungskrafte nach konkreten
Vorschlagen und Malnahmen
gefragt, um die WLB-Faktoren zu
beeinflussen und zu verbessern
und die Erwartungen der Be-

schaftigten zu erfillen:

4. Erfassung von Angeboten
der Fiihrungskrdfte/des Unter-
nehmens

Leitfrage: Ausgehend von den



gebildeten Themenfeldern: Was
kdnnen Sie dazu beitragen, dass
die Erwartungen erfiillt und die
WLB-Faktoren verbessert wer-
den kénnen? Und wie kdnnen
Sie |hre Mitarbeiter/-innen da-
hingehend motivieren und un-
terstutzen?

Die Antworten werden, wie
auch im Workshop der Mitarbei-
ter/-innen, pro Themenfeld z. B.
auf einem Flipchart gesammelt.
Das Gesamtergebnis des Work-
shops wird abschlieBend als Or-
ganisationskarte dokumentiert
und aufbereitet.

Zum Abschluss des WLB-Map-
ping-Workshops der Fuhrungs-
krafte werden auch diese gebe-
ten, die erarbeiteten Themen-
felder gemal der ihnen beige-
messenen Wichtigkeit in eine
Rangfolge zu bringen:

5. Priorisierung der
Themenfelder

Arbeitsauftrag: Bringen Sie
jeder die gebildeten WLB-The-
menfelder in eine Reihenfolge,
beginnen Sie mit dem fiir Sie am
wichtigsten!

Zusammenfiihrung und
Konzeption: Vom
Matching-Workshop
zum Leitbild

In Phase 2 des GeMiNalitats-
Ansatzes finden der Abgleich
und die Zusammenfihrung der
Ergebnisse aus den einzelnen
Mapping-Workshops statt. An-
hand der entwickelten WLB-The-
menfelder und etwaiger Erwar-
tungs-Angebots-Liicken werden
gemeinsame Ziele formuliert,
die dann im weiteren Prozess der
Gestaltung und Umsetzung von
MafBnahmen als Leitbild dienen.
Erwartungen abzugleichen und
kontinuierlich darliber zu kom-
munizieren ermdglicht nicht nur,
auf Veranderungen reagieren zu
konnen, sondern auch eine Vo-

rausschau auf erwartete Ange-

bote oder Losungen fiir zuklnf-
tige Situationen. Diese Phase der
WLB-Konzepterstellung ist das
,Herzstiick” des gesamten Prozes-
ses, kann jedoch ohne eine de-
taillierte Bestandsaufnahme und
Analyse nach dem Vorgehen in
Phase 1 nicht funktionieren.

4.2.1
Der WLB-Matching-Workshop

Ziel des Matching-Workshops
ist der Abgleich und die Zusam-
menfiihrung der WLB-Organisati-
onskarten der Mitarbeiter/-innen
und der Fuhrungskrafte. Dazu
werden die Organisationskarten
mit den WLB-Themenfeldern so-
wie den dazugehdérigen Erwar-
tungen und mdgliche Angebote
vorgestellt. Vertreter/-innen der
Gruppe der Mitarbeiter/-innen
bzw. der Flihrungskrafte miissen
dabei zur Verfligung stehen, um

Die Prasentation der Organisationskarten in der ersten Phase des
Matching-Workshops sollte relativ kompakt erfolgen und den Gruppen unge-
stort Gelegenheit bieten, ihre Position darzulegen. Es bereitet die Workshop-
teilnehmer/-innen auf die spatere Diskussion vor. Deshalb sollten hier durch
den/die Moderator/-in nur Verstandnisfragen und Erlauterungen zugelassen
und eine Diskussion weitestgehend vermieden werden! Der/die Moderator/-in
kann bereits vorab auf das folgende ,Blitzlicht” sowie auf die spatere Gruppen-

diskussion verweisen.
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etwaige Verstandnisfragen zu
klaren oder beispielsweise be-
stimmte Erwartungshaltungen
zu begriinden. Dies ist deshalb
wichtig, da es bereits den ersten
Schritt zur Aufdeckung der sonst
jeweils impliziten psychologi-
schen Vertrage darstellt und so-
mit der erste Schritt zur gegen-
seitigen Verstandnisbildung ist!
Beim nun folgenden ,Blitzlicht”
werden die gewonnenen Er-
kenntnisse in der Gruppe reflek-
tiert. Die Teilnehmer/-innen wer-
den jeweils dazu aufgefordert,

ein Kurzstatement abzugeben.

Leitfrage: Gibt es neue und/
oder Uberraschende Erkenntnis-
se? Und wenn ja, welche?

Die Erkenntnisse konnen z. B.
auf einem Flipchart gesammelt

Geschiftsfithrung/Fiihrungskrafte

Arbeits-
anforderungen

Qualifikation/
Entwicklung\
Balance-

Kultur
s

Quialitats- |

anforderungen
Rahmen-

bedingungen

Work-Life- b

~

Es lohnt sich, Vorbereitungszeit in den Matching-Workshop zu investieren,
um beispielsweise die Gewichtung der Themenfelder zu visualisieren und die
einzelnen Themenfelder inhaltlich, also nach gegenseitigen Erwartungen, ge-
geniiberzustellen. Dabei kann es erforderlich sein, einzelne Themenfelder zu
abstrahieren, zusammenzufassen oder Begrifflichkeiten zu vereinheitlichen.
Nach Maglichkeit sollte dies durch eine neutrale, unbeteiligte Person wie
z. B. den/die Moderator/-in vorgenommen werden. Diese Aufbereitung der
Mapping-Workshopergebnisse erleichtert die Arbeit im Matching-Workshop
wesentlich. Dabei ergeben sich folgende Vorteile:

» Erhéhung der Ubersichtlichkeit
» Leitersparnis
» Erhohung der Ergebnisqualitat

werden. Dieser Zwischenschritt
bietet die Gelegenheit, negati-
ve wie positive Uberraschungen
oder andere (emotionale) Reak-
tionen darauf erst einmal loszu-

werden. So kann im Folgenden
bereits wieder konstruktiver an
gemeinsamen Ldsungen gear-
beitet werden.

Mitarbeiter/-innen

Personliche
Entwicklung

Zeit-
Arbgits- gestaltung - Kommuni-
zeit . kation
Work-Life- %
Arbeits- __ CGEIET (A=
gestaltung Kultur -
Miteinan- /
der \ Motivation
Ressourcen/ ieb
Finanzen Betrle s
klima

Abbildung 16: Beispielhafter Uberblick einer Fiihrungskréfte- und einer Mitarbeiter/-innen-Organisationskarte im Vergleich
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Der anschlieBende detaillierte
Abgleich der unterschiedlichen
Organisationskarten findet er-
neut in Form einer moderierten
und fokussierten Gruppendis-
kussion statt. Er deckt Erwar-
tungs-Angebots-Liicken auf und
sensibilisiert beide Parteien fir
die Belange und Beddrfnisse der
anderen. Bereits ein visualisierter
Uberblick verrét:

» Welche betrieblichen Themen-
felder sind aus Mitarbeiter-
sicht und welche aus Fiih-
rungskraftesicht WLB-
relevant?

» Welchem Thema wird
jeweils welche Bedeu-
tung beigemessen?

Als nachstes werden die The-
menfelder zu einer gemeinsa-
men  Organisationskarte  zu-
sammengefihrt und im Detalil
abgeglichen. Ziel ist es hier, eine
Organisationskarte zu erhalten,
relevanten WLB-The-

men des Unternehmens sowie

die alle

die gegenseitigen Erwartungs-
haltungen enthalt, und die so-
wohl von Mitarbeiter/-innen
und Fuhrungskraften getragen
wird. Das Ergebnis ist also die
Visualisierung des verdichteten
gemeinsamen psychologischen
,Globalvertrags” auf Unterneh-
mensebene.

Dabei prasentiert der/die Mo-
derator/-in nacheinander jeweils
The-

menfeld, welches parallel von

ein  zusammengefiihrtes

Gemeinsame Sicht

Faktoren, welche die
WLB beeinflussen

.........................................................

Erwartungen an die
Mitarbeiter/-innen

.........................................................

Erwartungen der
Mitarbeiter/-innen

.........................................................

Sicht der Mitarbeiter/-innen

.........................................................

Sicht der Fihrungskrafte

Arbeitszeitflexibilitat
Anwesenheitszeit
Wochenarbeitszeit

Flexibilitat
Zuverlassigkeit
Engagement
Verstandnis fur
betriebliche Belange

Akzeptanz des
Uberstundenausgleichs

Tabelle 1: Beispiel des Matching-Prozesses Handlungsfeld , Arbeitszeit”

Gemeinsame Sicht

Faktoren, welche die
WLB beeinflussen

.........................................................

Erwartungen an die
Mitarbeiter/-innen

.........................................................

Erwartungen der
Mitarbeiter/-innen

.........................................................

Sicht der Mitarbeiter/-innen

.........................................................

Sicht der Fihrungskrafte

Entwicklungsmoglichkeiten
Weiterbildung
kommunizierte
Zukunftsperspektiven

Weiterbildungsbereitschaft
eigenstandiges Denken/
Lernen/Einarbeiten
Kreativitat

Akzeptanz des
Uberstundenausgleichs

Tabelle 2: Beispiel des Matching-Prozesses Handlungsfeld , personliche Entwicklung”

den  Workshopteilnehmenden
diskutiert und bearbeitet wird.
Leitend ist dabei die Fragestel-

lung:

Besteht Einigkeit liber die
gegenseitigen Erwartungen?
Ggf. werden widersprichliche
Erwartungen diskutiert, womog-
lich Kompromisse formuliert
oder, wenn noétig, einzelne Er-
wartungen, die nicht mehrheits-
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fahig sind, aus der gemeinsamen
Karte gestrichen.

4.2.2

Zentrale Ergebnisse der
WLB-Matchings aus den
GeMiNa-Modellbetrieben

Die Matching-Workshops ha-
ben in den Modellbetrieben zu



wesentlichen Ergebnissen auf
unterschiedlichen Ebenen bei-
getragen. Dabei wurden sowohl
hinsichtlich der WLB inhaltliche
Erkenntnisse gewonnen als auch
strukturelle und kommunikative
sicht-
bar. AuBerdem wurden weitere

Verbesserungspotenziale

betriebliche Einsatzmdglichkei-
ten des Matchings erkannt.

Die wichtigsten Ergebnisse aus
Modellbetrieben
mengefasst:

den zusam-

WLB-Themen sind mehr als
Arbeitszeitfragen:

Die offene Diskussion betrieb-
licher Faktoren, welche die WLB
beeinflussen, hat die zentrale
Erkenntnis hervorgebracht, dass

Jklassischen” WLB-Themen wie
Arbeitszeit oder der Vereinbar-
keit von Beruf und Familie von
Seiten der Belegschaft eine eher
geringe Bedeutung beigemes-
sen wird. Stattdessen wurden vor
allem Aspekte wie unzureichend
wahrgenommene Kommuni-

kation/Feedback, zu

Wertschatzung sowie fehlende

geringe
Weiterbildungs- und Entwick-
lungsperspektiven als haupt-
sachlich belastende Faktoren

ausgemacht.

WLB ist auch ein Unterneh-
mensthema:

Mit dem vorangegangenen
Punkt wurde den Modellbetrie-
ben ebenfalls deutlich, dass WLB
nicht nur ein individuelles The-

ma ist, auf das jede/r Einzelne
bei einer Unausgewogenheit ei-
genverantwortlich mit beispiels-
weise mehr Sport reagieren kann.
Da betriebliche Bedingungen
die WLB der Beschaftigten beein-
flussen, liegt es ebenfalls in der
Verantwortung und im Interesse
der Unternehmen, fir Rahmen-
bedingungen Sorge zu tragen,
die nicht UbermaBig belasten
und eine funktionierende WLB
ermoglichen.

Gleiche Erwartungen sind nicht
gleich erfiillte Erwartungen:
Zentrale Erkenntnis des
Matchings war, dass zwar so-
wohl die Fihrungskrafte als auch
die Mitarbeiter/-innen in einigen
Erwartungen Ubereinstimmen
konnen, dass diese aber den-
noch gegenseitig nicht erfillt
werden. Grund hierfir ist oft das
,Hol-/Bringschuld“-Dilemma, wie
ein Beispiel zeigt:

Wahrend Fuhrungskrafte das
Thema Weiterbildung als wich-
tig erachteten, aber mangelndes
Interesse der Mitarbeiter/-innen
beklagten und darauf setzten,
dass die Mitarbeiter/-innen eige-
ne Weiterbildungswiinsche und
-vorschldage an sie herantragen
(,Holschuld”), gingen Beschaftig-
te davon aus, dass das Aufzeigen
von Weiterbildungsperspektiven
Aufgabe der Flhrungskrafte sei
(,Bringschuld”) und ihnen keine
Weiterbildung angeboten und

damit zugebilligt wirde. Klar
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wurde, dass in der Sache zwar
Einigkeit bestand, eine fiir beide
Seiten zufriedenstellende Lo6-
sung aber dennoch nicht reali-
siert wurde bzw. werden konnte,
da gegenseitige Erwartungs-
haltungen nicht kommuniziert

wurden!

Der strukturierte Erwartungs-
abgleich als Gestaltungs-
instrument:

Der Matching-Workshop wur-
de in seiner Methodik als auch
mit dem zugrundeliegenden
Konzept des Erwartungsab-
gleichs von den Teilnehmenden
als sehr geeignet bewertet, die
Personal- und Organisations-
entwicklung im Unternehmen
voranzutreiben. Dabei kdnnen in
diesem FormatalleThemen -ins-
besondere weiche und individu-
elle Themen, die einer besonde-
ren Regelung bedirfen - behan-
delt werden.

Speziell Mitglieder der Unter-
nehmensleitungen  schatzten
das Format als Plattform zur in-
ternen Unternehmenskommuni-
kation, um der Gefahr entgegen-
zuwirken, den ,Draht” zu ihrer

Basis zu verlieren.



4.2.3

Die Ableitung eines gemein-
samen WLB-Leitbildes

Als letzter Schritt in Phase 2
erfolgt die Verstandigung auf
ein gemeinsames WLB-Leitbild.
Dies kann idealerweise im letz-
ten Schritt des Matching-Work-
shops durchgefiihrt werden,
da sich das Leitbild aus dem
psychologischen ,Globalver-
trag” ergibt. Aber auch eine
WLB-Leitbildentwick-

lung ist denkbar. Zu jedem zu-

spatere

sammengefihrten Themenfeld
des Matching-Workshops wer-
den in einem Abstimmungs-
prozess gemeinsame Ziele und
MaBnahmen zur Férderung der
WLB-Situation und -Kultur im

Unternehmen vereinbart.

Leitfrage: Welche gemeinsa-
men Erwartungen und Ziele ver-
folgen wir, um die WLB-Kultur im
Unternehmen zu starken?

Die so aus dem psychologi-
schen Vertrag auf Unterneh-
mensebene  beteiligungsorien-
tiert abgeleiteten Ziele werden
festgehalten und fungieren im
Folgenden als Leitbild zur Forde-
rung von WLB im Unternehmen.
Gdf. erste vereinbarte Mal3nah-
men und Ideen werden ebenfalls
gesammelt und in Phase 3 zur
Gestaltung und Umsetzung wie-

der aufgegriffen (siehe Abb. 17).

Die
lierten Ziele zur Starkung der
WLB-Kultur
sollten stets von der

in dem Leitbild formu-
im Unternehmen

Unter-
nehmensleitung allen Beschaf-

Info

tigten kommuniziert werden!
Positiv ist, wenn damit verbun-
den bereits die ersten Schrit-
te zur Umsetzung vorgestellt
werden konnen. So wird der
die  Ernsthaftig-
keit des Vorhabens signalisiert.

Belegschaft

Ausgehend von diesen Ergeb-
nissen werden in einem beteili-
gungsorientierten Prozess kon-
krete MaBBnahmen beschlossen
und umgesetzt (siehe Kapitel
4.4). Es kann so insgesamt eine
WLB-Kultur entstehen und ge-
lebt werden, die den Anforde-
rungen beider betrieblicher Par-
teien gerecht wird.

WLB-forderliche MalBnahmen und Angebote miissen sich aufgrund individuel-
ler Beschaftigten- und Unternehmenssituationen zwingend an den jeweiligen
Bediirfnissen aber auch Maglichkeiten der Beteiligten orientieren und miissen
im Zeitverlauf immer wieder angepasst werden.
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Ziele zur Stdrkung der Work-Life-Balance-Kultur

Wir erachten eine ausgewogene WLB als wesentlichen
Faktor fiir gesunde, motivierte und kreative Mitarbei-
ter/-innen und somit fiir ein innovatives und effizientes
Unternehmen. Die folgenden Ziele wurden dabei ge-
meinsam aus dem Abgleich und der Zusammenfiihrung
der gegenseitigen Anforderungen und Erwartungen auf
Unternehmens- und Mitarbeiterseite abgeleitet und erfiil-
len eine Leitbildfunktion bei der Gestaltung betrieblicher
WLB-Malnahmen.

Das Geben und Nehmen von Feedback ist essenziell,
um Ablaufe effektiver gestalten zu konnen, Unsi-
cherheiten zu vermeiden, somit den kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess voranzutreiben und
sich gegenseitig Wertschatzung entgegenzubrin-
gen. Mitarbeiter/-innen und Fiihrungskrafte haben
daher einen Anspruch auf ein zeitnahes konstrukti-
ves Feedback.

— Entsprechende ,Feedbackregeln” werden erarbeitet,
danach transparent gemacht und im betrieblichen Alltag
gelebt.

— Das Treffen zwischen Vorstand und Mitarbeiter/-innen
(wie im Rahmen des Matching-Workshops) soll als Platt-
form regelmaRig stattfinden.

Um den regelmiBigen Austausch zwischen den
Mitarbeiter/-innen und Fiihrungskraften zu for-
dern und Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen,
wollen wir im halbjahrlichen Rhythmus Mitarbei-
tergesprache anbieten.

— Dazu soll gemeinsam ein thematischer Gesprachsleit-
faden erarbeitet und die im Rahmen von GeMiNa identifi-
ziertenThemen- und Handlungsfelder einbezogen werden.
— Die Fiihrungskrdfte werden zur Fiihrung der Mitarbei-
tergesprache entsprechend vorbereitet und geschult.

Eine klare und verbindliche Arbeitszeitregelung fiir
alle tragt zu mehr Planungssicherheit und Verlass-

Beispiele von in den Leitbildern der Modellbetriebe formulierten Zielen und MaSnahmen:

lichkeit bei. Das dauerhafte Leisten von Uberstun-
den wird von Unternehmensseite als unproduktiv
und belastend betrachtet und ist daher aus Unter-
nehmenssicht nicht gewolit.

—> Im Falle von Uberstunden sollen Mitarbeiter/-innen
gemeinsam mit den direkten Fiihrungskraften einen Blick
auf die Art sowie Griinde und Anlasse der Uberstunden
werfen und konkrete Losungen dafiir erarbeiten.

—> Uberstunden sollen méglichst im Rahmen der flexiblen
Arbeitszeit zeitnah ausgeglichen werden.

Wir wollen flexible Arbeitszeitmodelle und -regelungen
bieten. Um eine diesbeziigliche Planbarkeit zu ermdgli-
chen, sollen die Mitarbeiter/-innen friihzeitig ihre Wiin-
sche kommunizieren.

— Wir wollen die Moglichkeit langfristiger Arbeitszeitmo-
delle im Hinblick auf ihre Umsetzbarkeit im Unternehmen
iiberpriifen und ggf. entsprechende Angebote kommuni-
zieren.

Jede/r Mitarbeiter/-in hat das Anrecht auf eine be-
darfshezogene Qualifizierung/Weiterbildung. Wir
erwarten, dass die Mitarbeiter/-innen ihre Weiter-
bildungswiinsche und -vorschlage konkret du3ern
(z. B. in den Mitarbeitergesprachen).

— Es wird eine Weiterbildungsstrategie entwickelt und
die Zustandigkeit dafiir bei der Personalabteilung ange-
siedelt.

— Entwicklungsmoglichkeiten werden transparenter ge-
macht.

Wir wollen die Tatigkeitsbreite und -tiefe der Mitar-
beiter/-innen erweitern, um sowohl Vertretungen
und Arbeitsplatzrotationen als auch Fachkarrieren
und Coachingtatigkeiten zu ermoglichen. Dadurch
fordert das Unternehmen die Beschaftigungs- und
Arbeitsmarktfahigkeit der Mitarbeiter/-innen und
beugt sowohl einseitigen geistigen als auch kor-
perlichen Belastungen vor.
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Praktische Tipps zur Durch-

fiihrung der Workshop-Reihe

Mapping-Workshop fiir

Mitarbeiter/-innen

Um sowohl die Durchfiihrbar-
keit des Vorgehens im Mapping
und Matching zu ermdglichen
als auch das auf dem psycholo-

Mapping-Workshop fiir
Fuhrungskrafte

gischen Vertrag basierende Kon-
zept zu unterstitzen, sind im Fol-
genden einige praxisorientierte
Tipps zusammengestellt:

Matching-Workshop

...............................................................................................................................................................................

Auswahl der Teilnehmer/ -innen

Bei der Auswahl der teilnehmenden

Mitarbeiter/-innen ist auf die Abbil-

dung eines reprasentativen Quer-

schnitts der Belegschaft zu achten:

» Beschaftigte aus allen
Unternehmensbereichen

» Nicht nur,Vorzeigeangestellte”

» Freiwillige Teilnahme!

Nur so konnen aussagekraftige

Ergebnisse gewahrleistet werden.

Bei der Auswahl der teilnehmenden
Flhrungskrafte sollte aus Wirksam-
keitsgriinden beachtet werden, dass
» diese die unterschiedlichen Un-
ternehmensbereiche abdecken
» FUhrungskrafte der obersten
Leitungsebene vertreten sind
» nur Fiihrungskrafte einbezogen
werden, die Uber Entschei-
dungs- und Gestaltungskom-
petenzen verfligen, um
« Rahmenbedingungen in der
Arbeitsorganisation und im
Arbeitsumfeld dndern sowie
+ die Umsetzung von WLB-
MaBnahmen beschlieen
zu kdnnen.
Da Fuhrungskréfte der unteren
Ebenen (Teamleitungen etc.) diese
Befugnisse meistens nicht haben,
sollten sie an den Workshops fiir

Mitarbeiter/-innen teilnehmen.

Die Teilnehmenden des Matching-
Workshops setzen sich zu gleichen
Anteilen aus Teilnehmer/-innen
des Mapping-Workshops der
Mitarbeiter/-innen und der
Flhrungskrafte zusammen.
Insbesondere die Mitarbeiter/
-innen sollten Vertreter/-innen
Lentsenden’, die bereit sind, die
Ergebnisse ihrer Gruppe auch vor

den Flihrungskraften zu vertreten.

...............................................................................................................................................................................

Teilnehmerzahl

Die Zahl der Teilnehmenden hangt

nicht von der UnternehmensgroRe,

sondern vielmehr von der Anzahl

der verschiedenen Bereiche/

Organisationseinheiten ab.

» Reprasentativitat (s. 0.)

» Max. 10 -12 Teilnehmer/-innen
zur Aufrechterhaltung der
Diskussions- und Arbeits-

fahigkeit im Workshop!

Die Obergrenze sollte bei 6

Teilnehmer/-innen liegen!

Die Obergrenze sollte bei insgesamt
10 Teilnehmer/-innen liegen!

Je 3 -5 Vertreter/-innen aus

dem Mitarbeiter- und aus dem

Fihrungskrafte-Workshop.

...............................................................................................................................................................................
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Mapping-Workshop fiir Mapping-Workshop fiir Matching-Workshop

Mitarbeiter/-innen Fuhrungskrafte

...............................................................................................................................................................................

Es hat sich bewdhrt, die Workshops von erfahrenen, externen Moderatoren, optimalerweise im
Zweierteam durchfiihren zu lassen und zwar aus folgenden Griinden:

» Unvoreingenommene Sicht auf die Dinge

Moderation

» Durch gezielte Nachfragen Reflexion von vorher nicht hinterfragten und eventuell eingeschrankten
betrieblichen Sichtweisen bei den Teilnehmenden (,Betriebsblindheit”)

» Niedrigere Hemmschwelle bei externen Moderatoren als bei Betriebsangehdrigen in den Mapping-Work-
shops dahingehend, eventuell unangenehme betriebliche Sachverhalte anzusprechen, denn die Teilneh-
mer/-innen (v. a. die Mitarbeiter/-innen) haben keine direkten persénlichen Konsequenzen zu befiirchten

» ,Pufferfunktion” der externen Moderatoren im Matching-Workshop

» Vorgabe und Einhaltung von Verhaltensregeln durch erfahrene Moderatoren zur konstruktiven und

effektiven Gestaltung der Workshops

...............................................................................................................................................................................

"g Um eine produktive Atmosphare in den Workshops zu gewahrleisten, ist es hilfreich, diese optimaler
é" Weise an einem externen Ort (z. B. in einem Tagungshotel) durchzufiihren:
‘—E » Keine durch das betriebliche Tagesgeschift bedingten Unterbrechungen und Stérungen
2 » Teilnehmer/-innen fiihlen sich haufig auBerhalb des betrieblichen Umfeldes freier und ungezwungener
;E Sollte sich fiir eine Durchfiihrung in den Raumlichkeiten des Unternehmens entschieden werden, sind
folgende Vereinbarungen wichtig:
» Storungen, z. B. durch das Herausrufen einzelner Personen, sind nur in absoluten Notfallen gestattet!

» Diensthandys und sonstige Kommunikationsmittel sollten ausgeschaltet werden!

...............................................................................................................................................................................

= Die Dauer des WLB-Mapping- Die Dauer des WLB-Mapping- Die Dauer des WLB-Matching-

N

@ Workshops fir Mitarbeiter/-innen Workshops fiir Fihrungskrafte Workshops ist erfahrungsgemaf mit
o

& isterfahrungsgemal mit ist erfahrungsgemaf mit einem einem halben Tag zu veranschlagen.
: . . .

& einem ganzen Tag (inklusive halben Tag zu veranschlagen.

Pausen) zu veranschlagen.

...............................................................................................................................................................................

Um sowohl die Ernsthaftigkeit der zugrundeliegenden Absichten bei der Durchfiihrung der Workshops
zu unterstreichen als auch ein ungestoértes und motiviertes Arbeiten zu erreichen, sollte den Workshops
vor und bei der Durchfiihrung die notige Prioritat vor allem seitens der Unternehmensleitung und der

FUhrungskrafte beigemessen und den teilnehmenden Mitarbeiter/-innen kommuniziert werden.

...............................................................................................................................................................................

Tabelle 3: Praktische Tipps zur Durchfiihrung der Workshop-Reihe
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Gestaltung und Umsetzung:
Die Ableitung von
MaBBnahmen

In Phase 3 werden WLB-MaB-
nahmen
bisher
se abgeleitet und die weitere

auf Grundlage der
gewonnenen Ergebnis-

Umsetzung dieser MaBnahmen
vorangetrieben. Hier empfiehlt
es sich, eine betriebliche Steue-
rungsgruppe und themenbezo-
gene Arbeitsgruppen einzurich-
ten.

Die Gestaltung und Umsetzung
von MaBnahmen im Bereich der
Personal- und Organisations-
entwicklung sollten vor allem
in KMU, die Uber keine eigene
Personalabteilung verfligen, als
Projekt aufgefasst und definiert
werden. Dabei ist die Steue-
rungsgruppe in regelmaBigen
Abstanden zustandig fir die Ko-
ordination, die Fortschrittskont-
rolle und die Kommunikation der
entwickelten MaBnahmen nach
,oben” - also Richtung Unter-
nehmensleitung und Fihrungs-

krafte — und nach ,unten” - also

Richtung gesamter Belegschaft
- sowie flur den Genehmigungs-
und Implementierungsprozess.
Um die Arbeits- und Handlungs-
fahigkeit der Steuerungsgruppe

zu garantieren, sollte diese klein

gehalten werden, aber dafiir mit
den entscheidenden Personen
besetzt sein: Je nach Unterneh-
mensgrof3e empfiehlt sich eine
Grole der
von ca. drei bis fiinf Personen.

Steuerungsgruppe

Dabei sollten Personal- und Pro-
zessverantwortliche einbezogen
sein. Sollte kein/e Vertreter/-in
der Unternehmensleitung regel-
mafig an der Steuerungsgrup-
pe teilnehmen koénnen, muss
zwecks Entscheidungen fiir eine
enge Anbindung gesorgt wer-
den.

Durch die Einrichtung themen-
bezogener Arbeitsgruppen - die
mit den entsprechenden Fach-
expertinnen und -experten so-
wie ein bis zwei Personen aus der
FUhrungsriege und (entschei-
dend!) der Mitarbeiterschaft
besetzt sein sollten — kann zum
einen gewahrleistet werden,
dass Vorschlage und Meinungen
der ,Experten/-innen in eigener
Sache” berlcksichtigt werden
und somit die Akzeptanz von
Malnahmen durch die Beteili-
gung bei den Beschiftigten ge-
steigert wird. Zum anderen kon-
nen so neben dem eigentlichen
Kerngeschdft (unterschiedliche)
Themen behandelt und Entwick-
lungen vorangetrieben werden,
ohne alle Aufgaben auf wenige
Personen zu bindeln und diese
damit zu Uberlasten. Es gilt, die
eigenen Personalressourcen stra-
tegisch und somit effizient ein-
zusetzen.
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Die Ableitung und Umsetzung
von MalBnahmen erfolgt dann
jeweils in drei Schritten:

1. MaBnahmen zur Ziel-
erreichung ausarbeiten

Fir die in den vorangegan-
genen Workshops herausgear-
beiteten Erwartungs-Angebots-
Licken bzw. den Matching-
Problemen zwischen Mitarbei-
ter/-innen und Fihrungskraften
(siehe Kapitel 4.1 und 4.2) wur-
den Ziele fiir ein gemeinsames
Leitbild formuliert. Es ist nun
Aufgabe der Arbeitsgruppen,
MaBnahmen zur Zielerreichung
zu konzipieren und auszuarbei-
ten. Dabei kann schrittweise eine
Losung entwickelt werden. Prob-
lem-, Prozess- und Aufgabenana-

lysen unterstitzen dabei.

Da Probleme in verschiedenen
Themenbereichen, die ggf. von
unterschiedlichen Arbeitsgrup-
pen behandelt werden, jedoch
oft zusammenhangen bzw. die-
selben Ursachen haben, ist es
Aufgabe der Steuerungsgruppe,
dies bei der Erarbeitung von
MaBnahmen im Blick zu behal-
ten. Hier missen Schnittstellen

verzahnt werden.



2. Priorisierung von
MaBnahmen

Da sich in einem solchen Pro-
zess oft eine Fille von Einzel-
malnahmen ergibt, ist eine Prio-
risierung unerldsslich. Es missen
sowohl personelle, finanzielle als
auch zeitliche Ressourcen be-
ricksichtigt werden. Man sollte
sich bei der Priorisierung von
der Beurteilung der Wichtigkeit
der Themenfelder (siehe letzter
Schritt der WLB-Mapping-Work-
shops, Kapitel 4.1) und von der
kurz-, mittel- bzw. langfristigen
Umsetzbarkeit der MaBhahmen
leiten lassen. Je nach GréRe und
Kapazitaten des Unternehmens
und abhangig vom Wirkungs-
bereich der MalBnahmen sollten
dann nicht mehr als zwei bis
drei zur selben Zeit angegangen
werden. Bei grof3en Veranderun-
gen oder Neuerungen sollte mit
einem Pilotbereich begonnen
werden.

3. Erstellung eines Arbeitsplans

Wie bei jedem Projekt ist auch
hier ein detaillierter Arbeitsplan
inklusive MalBnahmenplanung,
Zeitplanung und Zustandigkei-
ten unerlasslich. Dieser sollte
moglichst kleinschrittig sein und
zur Fortschrittskontrolle definier-

te Meilensteine enthalten.
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Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis




5. Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis

5

Nachfolgend werden zentrale
betriebliche Aktivitaten zur Eta-
blierung einer Work-Life-Balan-
ce-Kultur der drei Unternehmen
aus dem Projekt GeMiNa vorge-
stellt. Es sei an dieser Stelle dar-
auf hingewiesen, dass in allen
Unternehmen  zundchst das
umfassende Verfahren des Ge-
MiNalitats-Ansatz durchgefiihrt
wurde (siehe Kapitel 4). Aus-
gehend von den betriebsbe-
z.T.

Ergebnissen wurden jeweils kon-

dingt unterschiedlichen

krete UmsetzungsmalBnahmen
beschlossen und realisiert.

Die
beispielen

in den Unternehmens-
dargestellten Um-
setzungslosungen stellen
dabei lediglich einen inhaltli-
chen Schwerpunkt der jewei-
ligen Aktivitaten dar. Daruber
hinaus wurden in allen drei
Unternehmen zahlreiche wei-
tere MaBnahmen auf den
Weg gebracht (siehe Seite 36).
Zudem wurden in allen Un-
Mit-

Basis

ternehmen regelmallige

arbeitergesprache auf
des Konzepts psychologischer
3.2)

vorhandene

Vertrage (siehe Kapitel

eingefiihrt  bzw.

entsprechend Uiberarbeitet. Bei-
spielhaft wird dies im folgenden
Kapitel 5.2 erlautert.

5.1

Der Umgang mit einer hoch-
dynamischen Aufgabenviel-
falt in einem multinationalen
Highpotential-Team

Ausgangssituation bei
der LIMO Lissotschenko
Mikrooptik GmbH

Die Aufgabenfiille, die im Un-

ternehmen oft in kurzer Zeit zu
bewadltigen ist, stellt viele Be-

Firmenprofil

schaftigte vor die Herausforde-
rung, die richtigen Dinge zum
richtigen Zeitpunkt und in der
richtigen Art und Weise zu er-
ledigen. Gute, effiziente und
hat
daher neben fachlichen Qualifi-

zufriedenstellende Arbeit

kationen auch etwas mit der Or-
ganisation, mit dem Umfeld und
der eigenen Arbeitsweise zu tun.
Teilweise flihlen sich Beschaftig-
te - unabhangig von Funktion
oder Verantwortung - Uberfor-
dert und gestresst. Dadurch wird
die Work-Life-Balance (WLB) in
Mitleidenschaft gezogen.

Als Ergebnis der Mitarbeiter-
befragungen und zahlreicher
Workshops im Rahmen des Pro-
jektes wurde gemeinsam mit
den Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen ein WLB-Leitbild erstellt.
Die Auswertungen hatten zuvor
ergeben, dass die Losung von
Problematiken wie z. B. ,zu viele
Aufgaben fir zu wenig Zeit” und

In der LIMO Lissotschenko Mikrooptik GmbH Dortmund LI M o

entwickelt ein internationales Team aus 24 Nationen aus

Lissotschenko Mikrooptik

240 Ingenieuren, Physikern, Technikern und vielen ande-

ren Fachkrdften kundenspezifische Losungen und stellt innovative Produkte
her. Deren Mission ist es, Geschaftspartnern in den Branchen Materialbearbei-
tung, Medizintechnik und Photonik mit Spitzentechnologien zu mehr Erfolg

zu verhelfen.

In einer hoch dynamischen Branche wie dieser konnen sich sowohl die tech-
nologischen als auch wirtschaftlichen Rahmenbedingungen taglich dndern
und damit auch die Herausforderungen an die Mitarbeiter. Um mit diesem
Fortschritt dauerhaft Schritt halten zu konnen, ist ein lebenslanges Lernen
essentiell. LIMO ist diberzeugt, dass Offenheit, innere Beweglichkeit und eine
gute Work-Life-Balance der Mitarbeiter Voraussetzungen fiir Erfolg sind.
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der Wunsch nach ,umfangrei-
chem Feedback” als besonders
wichtig erachtet wurde.

Um das erarbeitete Leitbild
in der Unternehmenskultur zu
verankern, wurden in weiteren
Workshops MalBnahmen ent-
wickelt und Instrumente iden-
tifiziert. Ein Fokus lag bei den
MaBBnahmen auf dem Thema
Verbesserung der WLB" der kom-

pletten Belegschaft.

Entwicklung eines Rahmen-
Mit-

arbeitergesprdche zur nachhalti-

konzepts fiir jdhrliche
gen Verbesserung der Kommu-
nikation zwischen Beschaftigten
und Fuhrungskraften (u.a. Kon-
zept psychologischer Vertrage/
Handlungsfelder im Hinblick auf
WLB).

Etablierung des Instruments
~Runder Tisch” fiir die Abteilungs-
leitungen zur Abstimmung der
Handhabung von Personal- und
Fihrungsthematiken sowie zum
Erfahrungsaustauschundzurstra-
tegischen und abteilungsiiber-
greifenden Ablaufoptimierung.

Interkultureller Workshop:

In dem Workshop wurden ins-
besondere die russische und
deutsche Kultur und ihre Pa-
rallelen, Besonderheiten und
Unterschiede in Bezug auf Kom-
Arbeits-
organisation und Einstellung
zur Arbeit thematisiert. Der
Workshop schaffte laut der Teil-

nehmenden ein Fundament fur

munikation, Flhrung,

eine erfolgreiche multinationale
Teamarbeit.

MafB3nahmen bei LIMO

LIMO hat sich intensiv mit der
Herausforderung und einer gro-
Ben Aufgabenfille und daraus
entstehenden Problemen aus-
einandergesetzt und mittels
eines Zeit- und Selbstmanage-
menttrainings den Beschaftigten
die Moglichkeit gegeben, diese
Herausforderungen zu meis-
tern. So sollten die Trainingsteil-
nehmer/innen einen Blick dafiir
entwickeln, an welcher Stelle
klare Grenzen gesetzt werden
missen, um die personliche WLB
halten zu konnen. Die Trainings

helfen dabei, den Tag effizienter
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zu gestalten und somit dem Auf-
kommen von Stress entgegenzu-
wirken. Gleichzeitig wurden sie
im Training hinsichtlich des un-
terschiedlichen Empfindens von
Stress sensibilisiert. Wie ,stressig”
eine Arbeitssituation vom Ein-
zelnen empfunden wird, hangt
schlieBBlich von zahlreichen Fak-
toren, u.a. der kulturellen Pra-
gung, ab.

Im Training galt es, den eige-
nen Arbeitsstil kritisch zu re-
flektieren und zu optimieren.
Dariiber hinaus wurden Metho-
den und Instrumente vermittelt,
um Zeit effektiver einzusetzen
und zu nutzen, mit zeitlichen
Engpdssen umzugehen sowie
in ,stressigen” Zeiten Grenzen
zu setzen. Die Teilnehmenden
analysierten ihr personliches Ar-
beits- und Zeitverhalten anhand
einer konkreten Tagesplanung.
Der Fokus lag auf den folgenden
Fragestellungen und Inhalten:

Zeitmanagement:

1. Wie organisiere ich mich
und meine Zeit? Wie sieht
es bei meinen Kollegen
und Kolleginnen aus?

2. Bestandsaufnahme:

Womit verbringe ich
eigentlich meine Zeit?

3. Womit sollte ich meine
Zeit verbringen?

4. Wie bekomme ich eine Struk-
tur in meinen Arbeitsalltag?

5. Wie kann ich die Zeitfres-
ser meines Arbeitsalltages
reduzieren/eliminieren?



Selbstmanagement:

1. Was ist eigentlich Stress?
Fir mich und mein Umfeld?

2. Wie erkenne ich friihzei-
tig die ,Alarmglocken” des
negativen Stresses?

3. Wie gehe ich personlich
mit Stress um? Was kann
ich gegen Stress tun?

Diese Themen wurden inter-
aktiv erarbeitet und durch eine
Trainerin  mit theoretischem
Know-how untermauert. Dari-
ber hinaus erfolgten Einzel- und
Gruppenarbeiten, in denen die
individuellen Vorgehensweisen
des multinationalen Teams un-
ter die Lupe genommen, Ziele
auf Machbarkeit

Stressursachen

gegenseitig
geprift und

aufgedeckt wurden. Positiver
Nebeneffekt waren groBes Ver-
standnis und Rucksicht fir die je-
weils anderen. Es wurden direkte
MaBnahmen fiir den gemeinsa-
men Arbeitsalltag beschlossen,
so z.B. die Optimierung von Be-

sprechungen.

AbschlieBend galt es fiir jeden
Teilnehmenden, eine Verbind-
lichkeit bezuiglich des Transfers
in den ,Work & Life"-Alltag zu
schaffen. Dies erfolgte, indem
jeder einen Brief an sich selbst
verfasste, in dem selbstdefinier-
te Ziele und Vorsatze schriftlich
festgehalten wurden. Dieser
wurde der Trainerin verschlossen

ausgehandigt und erreichte die

Beschaftigten nach sechs Wo-

chen an ihrem Arbeitsplatz.

In einem weiteren Schritt ging
LIMO einem konkreten Wunsch
der Belegschaft nach und nahert
sich dem Thema Burnout mit
professioneller  Unterstiitzung
aus der Praxis. Ziel war es, das
Thema im Unternehmen prasent
zu machen und insbesondere
die Fuhrungskrafte Uber das
Thema aufzuklaren, da diese die
Verantwortung sowohl fir sich
als auch fir ein multinationales
Team von je bis zu 15 Mitglie-
dern tragen. Auch hier spielte
erneut das subjektive Empfinden
Einzelner, neben den folgenden
Themen, eine tragende Rolle:

» Was ist Burnout Gberhaupt?

» Was sind typische Ursachen?

» Stufen der Burnout-
Entwicklung

» 1-2 Fallbeispiele aus der Praxis

» Wo kommt die Flihrungskraft
in einem Unternehmen ,zum
Einsatz’, sich um die Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen
diesbeziiglich zu kimmern?
Im besten Fall praventiv?
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» Wie gehe ich mit interkultu-
rellen Unterschieden um?

» ,Steckt” Burnout der
Fihrungskraft die Team-
mitglieder an?

» Wie kann ich vorbeugen
und/oder heilen?

» Wie kann ich der Entwicklung
entgegentreten, Risikofakto-
ren erkennen?

Zudem bestand die
lichkeit, direkt Fragen an eine

Mog-
Psychotherapeutin zu stellen
und sich in der Gruppe zu dem

Die
Infover-

Thema  auszutauschen.
Hauptbotschaft

anstaltung lautete, dass jeder

der
Krankheitsverlauf ~ anders st
und es keine allgemeingiiltigen
Regeln zur Burnout-Erkennung
gibt. An dieser Stelle ist hochs-
te Sensibilitat seitens der Fiih-
rungskraft gefragt.

Fazit

Das GeMiNa Projekt hat es ge-
schafft, dem Thema Work-Life-
Balance in einer schnelllebigen
Branche Einzug zu verschaffen

und sowohl der Geschaéftslei-



tung als auch dem kompletten
LIMO-Team die Bedeutung einer
gelingenden WLB fiir ein erfolg-
reiches Unternehmen klarzuma-
chen. Zudem haben sich durch
das Projekt nachhaltige Maf3nah-
men, wie der Runde Tisch oder
die jahrlichen Mitarbeitergespra-
che, im Unternehmen etabliert.

Fir KMU in einem so dyna-
mischen Umfeld wie der Mikro-
und Nanotechnologie-Industrie
sind qualifizierte, motivierte und
leistungsfahige Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen die wertvollste
Ressource, um langfristig wett-
bewerbsfdahig zu bleiben. Die
im Rahmen des Projekts entwi-
ckelten Zeit- und Selbstmanage-
ment-Trainings haben bereits
erste Wirkungen bei der multi-
kulturellen Belegschaft gezeigt.
Besprechungen laufen effizien-
ter ab; Abstimmungen zwischen
Abteilungen erfolgen reibungs-
loser als bisher. Stress und Burn-
out sind keine Tabuthemen bei
LIMO. Es wird noch bewusster
mit Entscheidungen zu Themen
wie Arbeitszeit und Aufgaben-
verteilung umgegangen. LIMO
ist davon Uberzeugt, dass neben
monetdren Faktoren auch eine
angemessene WLB dazu beitragt,
fur die Belegschaft langfristig
ein attraktiver Arbeitgeber zu
sein.

Stimmen aus der Paxis:
Susanne Schwager,
kaufmdnnische Leiterin
bei LIMO

,Durch die Teilnahme am GeMiNa-Projekt hat sich bei LIMO der Work-Life-
Balance Gedanke konkreter im Bewusstsein der Belegschaft und inshesondere
unserer Fiihrungskrafte verankert. Durch die Einfiihrung von Mitarbeiterge-
sprachen haben wir unseren Fiihrungskraften ein einfach handhabbares, aber
trotzdem effektives Instrument an die Hand gegeben. Wir haben zusatzlich
die Wahrnehmung unserer Fiihrungskrafte, was Stress und Burnout angeht,
gescharft. Wir sind davon iiberzeugt, dass die erarbeiteten Instrumente und
durchgefiihrten MaBnahmen dazu beitragen, unsere Arbeitgeberattraktivitat
zu steigern. Unser Ziel ist es, durch Einsatz von auf LIMO-Bediirfnisse abge-
stimmte Personalentwicklungsmanahmen unser hochqualifiziertes Personal
langfristig zu binden.”

Stimmen aus der Paxis:
Dr. Paul Harten,

Geschdftsfiihrer von \
LIMO \

,Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource im Mittelstand.
In Zeiten eines zunehmenden Fachkraftemangels trégt eine auf die Bediirfnis-
se des Unternehmens abgestimmte Personalentwicklung dazu bei, die beste-
hende Belegschaft zu halten und weiterzuentwickeln. Personalentwicklung ist
nicht alleine Aufgabe einzelner Personen aus der Personalabteilung, sondern
sie geht alle Fiihrungskrafte an. Der Mitarbeiter darf fiir seine Fiihrungskraft
kein ,fremdes Wesen” sein. Mitarbeitergesprache sind unserer Meinung nach
eine notwendige MaBnahme, um ein Vertrauensverhaltnis zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten im Unternehmen effizient zu erreichen. Inshesondere
in sehr technisch orientierten Unternehmen wie LIMO hat das ,GeMiNa“-Pro-
jekt geholfen, sich bewusst die Zeit zu nehmen, sich auch mit der Personal-
entwicklungsthematik auseinanderzusetzen. Wir glauben, dass diese Zeit gut
investiert ist.”
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5.2

Erfolgreiche Umsetzung von
Work-Life-Balance-Maf3nah-
men durch Mitarbeiter-
gesprache

Ausgangssituation bei
der NanoFocus AG

(WLB) st
nicht nur ein Modethema rund

Work-Life-Balance

um soziale Verantwortung von
Unternehmen. Die Notwendig-
keit von WLB-MalBnahmen ergibt
sich aus konkreten wirtschaft-
lichen Griinden, wie die Moti-
vation und Leistungsfahigkeit
von Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen zu sichern. NanoFocus
mochte durch gezieltes Fih-
rungshandeln die Attraktivitat
des Unternehmens fiir Beschaf-
tigte und fir talentierte Bewer-
berinnen und Bewerber erhéhen,
um dadurch einen nachhaltigen
Unternehmenserfolg zu erzielen.

Dieser Grundgedanke des ge-
zielten Flhrungshandelns fir
NanoFocus liegt unter anderem
in der Beantwortung der Frage,
ob die Team-Mitglieder das Rich-
tige tun (Effektivitat) und dass sie
es richtig tun (Effizienz). Zusatz-
lich bestatigt der Arbeitsalltag
dass die Ar-
beitsbelastung fiir jeden ein-

bei NanoFocus,

zelnen Mitarbeiter stetig steigt.
Bereits zu Beginn des Projek-

tes zeigte sich, dass NanoFocus
Mitarbeitergesprache (MAG) als
Fihrungsinstrument gezielt ein-
setzen mochte. Das MAG stellt
Grund-
Sicherung und

einen  wesentlichen
baustein zur
Weiterentwicklung der Arbeits-

zufriedenheit dar.

Durch die Teilnahme an dem
GeMiNa-Projekt
Focus einen tieferen Einblick in

wollte  Nano-
die Erwartungshaltung der Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen
gegenliber dem Unternehmen
gewinnen. Anhand einer Gegen-
Uberstellung der Erwartungen
der Unternehmensleitung und
der Beschaftigten mochte die
Unternehmensleitung das Fih-

Firmenprofil

Die NanoFocus AG ist auf dem Gebiet der
produktionsnahen optischen 3D-Oberfla-

rungshandeln verbessern und
weiterentwickeln, um zufriede-
nere, leistungsfahige Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen und ge-
ringe Abwesenheitszeiten und
Fluktuation zu erlangen.

Eine ausgeglichene WLB und
verschiedene Entwicklungs-
perspektiven sind die vielleicht
wichtigsten Kriterien fir Nach-
wuchskrdfte bei der Arbeitge-
berwahl. Wichtige Punkte sind
desweiteren, personlich an der
Entwicklung des Unternehmens
beteiligt zu werden, Entschei-
dungen mit zu treffen und sich
aktiv in die strategische Planung

einbringen zu durfen.

nanofocus

see more .

chenanalyse im Mikro- und Nanometerbe-

reich tatig. Seit 1994 entwickelt, produziert und vertreibt NanoFocus Messsys-
teme und Software zur Charakterisierung von technischen Oberflachen.

Die Messsysteme ermoglichen Anwendern aus Wissenschaft sowie Industrie
schnelle und hochprazise 3D-Oberflachenmessungen. Die NanoFocus-Techno-
logie wird brancheniibergreifend in der Produktionskontrolle, Qualitatssiche-

rung und Entwicklung eingesetzt.

Die NanoFocus AG ist ein borsennotiertes Familienunternehmen, das sich
durch flache Hierarchien sowie unternehmerische Aufgeschlossenheit gegen-
liber neuen Ideen auszeichnet. Die Unternehmensfiihrung legt besonderen
Wert auf faires Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern und die Akzeptanz der

personlichen Individualitat.

NanoFocus beschaftigt aktuell 73 Mitarbeiter/-innen.
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NanoFocus zeichnet sich durch
ein junges Team, ein kollegia-
les Arbeitsumfeld und vor allem
durch flache Hierarchien aus.
Das alles kann zu einer besseren
WLB beitragen. Von einer funkti-
onierenden WLB profitieren das
Unternehmen und die Beschaf-
tigten gleichermalBen, sodass
von einer Win-Win-Situation ge-
sprochen werden kann.

Zu Beginn des Projekts war es
die Aufgabe, die IST-Situation bei
NanoFocus und bei den weite-

ren projektbeteiligten Unterneh-
men sowie der Gesamtbranche
zu erheben. Eine Online-Befra-
gung stellte den Ausgangspunkt
zur Dokumentation der gegen-
seitigen Erwartungen dar. Mit-
tels dieser Online-Befragung
wurden sowohl die Arbeits- und
Belastungssituation der Beschaf-
tigten als auch die vergleichba-
ren Gegebenheiten in anderen
Unternehmen der Branche be-
leuchtet.

MafBBnahmen bei NanoFocus

Wahrend des Projektes konn-
ten anhand von moderier-
ten Workshops sowohl mit
Fihrungskraften als auch mit
Beschaftigten die zentralen Er-
wartungen und Angebote in
Hinblick auf die WLB heraus-
Es stellte

sich heraus, dass die Ergebnis-

gearbeitet werden.

se der Workshops die Ergeb-
nisse der Online-Befragung
untermauern. In einem weiteren
Workshop, an dem sowohl die
Unternehmensfiihrung als auch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
teilnahmen, wurden die WLB-Or-
ganisationskarten der Unter-
nehmensfiihrung sowie der
Beschaftigten mit Einflussfakto-
ren, Erwartungen und Angebo-
ten zum Thema WLB im Betrieb
vorgestellt. Innerhalb dieses
Workshops konnten die Grup-
pen durch Erlduterungen nicht
nur die eigene Sichtweise dar-
legen, sondern durch gezieltes
Nachfragen auch ein vertiefen-
des Verstandnis fur die Sichtwei-
se der jeweils anderen Gruppe

aufbauen.

Anhand von Workshops und
Gruppendiskussionen  wurden

folgende gemeinsame Ziele
sowie erste Maflnahmen in Hin-

blick auf eine nachhaltige Ver-

w

Anhand
nen Erkenntnisse war und

. Mitarbeitergesprdche (MAG)

Der Prozess der Durchfiihrung
der MAG soll verbindlich gere-
gelt und die Fuhrungskrafte
zur Fihrung der MAG vorbe-
reitet und geschult werden

. Weiterbildung

Entwicklung eines Prozesses
zur Organisation und Durch-
fihrung von Weiterbildungs-
malnahmen

. Interne Kommunikation

Die interne Kommunikation
Uber alle Unternehmensberei-
che sollte offener, zielgerich-
teter und effizienter gestaltet
werden

. Feedback

Mittels Feedbackrunden soll
der Austausch zwischen Unter-
nehmensleitung,  Flhrungs-
kraften und Angestellten ge-

fordert werden

. Transparenz von innerbetrieb-

lichen Strukturen
Die Transparenz von innerbe-
trieblichen Strukturen, Pro-

zessen sowie vorhandenen

Fahigkeiten und Kompeten-

zen der Belegschaft soll er-

hoht werden

6. Arbeitsplatzausstattung

Ergonomische Gestaltung und
addquate Ausstattung der Ar-
beitsplatze

dieser  gewonne-

besserung der WLB-Situation ist es die Aufgabe der Nano-

erarbeitet: Focus AG, alle Aufgaben im

Bereich des Personalmanage-
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ments und der Organisations-
entwicklung zu durchleuchten
und zu verbessern. In vielen
Fallen zeigte sich, dass eine op-
timierte Arbeitsorganisation,
bessere Kommunikations- und
Feedbackstrukturen und trans-
parente  Entscheidungsprozes-
se eine grof3e Entlastung fir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter im Arbeitsalltag darstellen.
Als Schwerpunkt wurde im Ver-
lauf des GeMiNa-Projektes das
Mitarbeitergesprach (MAG) wei-
terentwickelt. Im Fokus stand
zunachst die Ausarbeitung eines
MAG-Leitfadens. Die Personalab-
teilung, die kaufmannische Ab-
teilung und die Geschéftsleitung
evaluierten gemeinsam, welche
im MAG Be-

rlcksichtigung finden

Themenbereiche
sollten.
Der von NanoFocus konzipierte
Leitfaden behandelt die folgen-

den Themengebiete:

1. Arbeitsumfeld, Aufgaben
und Rahmenbedingungen
der Arbeit

2. Zusammenarbeit und
Flhrung

3. Berufliche Férderung und
personliche Entwicklung

Dieser entwickelte Leitfaden
diente als Grundlage fir eine
gezielte Vorbereitung von Fih-
rungskraften und den Teams
und wurde insbesondere den
Fuhrungskraften vor der Durch-
fihrung eines Gesprachs vor-
gestellt. Die Fihrungskrafte mit
Personalverantwortung wurden
zudem mit der Unterstlitzung
der Projektpartner auf die Durch-
fihrung der MAG vorbereitet
und geschult.

Das Unternehmen NanoFocus
zeichnet sich durch flache Hier-
archien aus. Die Organisations-
struktur ist untergliedert in die
Geschaftsleitungsebene, die Fiih-
rungsebene  (Abteilungsleiter)
und die Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen der Abteilungen.

Um gute und zielgerichtete
MAG zu gewahrleisten, wurde
von der Geschéftsleitung in Zu-
sammenarbeit mit der Perso-
nalabteilung festgelegt, dass
Fihrungskrafte sich im Vor-
feld eines MAG mit der Ge-
schéftsleitung hinsichtlich ihrer
Entschei-

Kompetenzen und

dungsbefugnisse  abstimmen
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muissen, um Handlungsspiel-
raum zu definieren. Dieser fest-
gelegte  Handlungsspielraum
bietet dann der Fihrungskraft
die Moglichkeit, wahrend eines
gefliihrten MAG detaillierte Aus-
sagen zu tatigen und verbind-
liche Vereinbarungen mit dem

Beschaftigten zu treffen.

Wahrend der MAG fand ein
Abgleich der gegenseitigen Er-
wartungen statt. Diese Erwar-
tungen gingen uber fachliche
Fragen hinaus, denn oftmals
waren es gerade die personli-
chen Erwartungen, die im MAG
Auch
Weiterbildung und notwendi-

angesprochen wurden.

ger Qualifizierungsbedarf wurde
in den MAG angesprochen und
konnte teilweise, durch den vor-
her definierten Handlungsspiel-
raum der Fihrungskrafte, beim
MAG bereits verbindlich zuge-
sagt werden.

Im Anschluss an die Durchfiih-
rung der MAG im Unternehmen
fanden sogenannte Feedback-
runden statt. Dabei stand der
Austausch Uber das Konzept
und den Ablauf der MAG im
Mittelpunkt.
und Beschaftigte diskutierten

Fihrungskrafte

dabei gemeinsam Starken und
Schwachen des vorliegenden
MAG-Leitfadens und gaben An-
regungen zur Optimierung.



Fazit

Die im Projektverlauf gewon-
nenen Erkenntnisse wird Nano-
Focus nachhaltig nutzen um
die weitere Organisationsent-
wicklung zu intensivieren. Das
MAG als
hat NanoFocus aufgezeigt, dass

Fihrungsinstrument

gezieltes Flihrungshandeln den
Aufbau einer vertrauensvollen
Beziehung zu den Beschéftigten,
die Analyse individueller Starken
und Schwachen von Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen, eine
Vorbildfunktion bei einer klar
nachvollziehbaren Vision so-
wie die Vermittlung von Zielen
und Werten, mit denen sich das
NanoFocus-Team identifiziert,

beinhaltet.

Zur Verbesserung der WLB fan-
den noch weitere MalBnahmen
Berlicksichtigung. So wurden
unter anderem die ergonomi-
sche Gestaltung und adaquate
Ausstattung der Arbeitsplatze
begutachtet und verbessert als
auch die Sozialrdume erweitert.
Um eine nachhaltige Stabilisie-
rung und Veranderung zu erzie-
len, soll nun in regelmaBigen
Abstanden ein Treffen zwischen
Unternehmensleitung und Be-
schaftigten stattfinden. Neben
der Offenlegung neuer Erwar-
tungen und Angebote soll der
Stand bereits vergangener Ver-
anderungen abgefragt und Uber
eine anschlieBende Kommunika-

tion mit allen Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen nachgedacht

werden.

Im Zuge des GeMiNa-Projektes
wurde eine Richtlinie zur Durch-
fuhrung von MAG erarbeitet. Das
MAG ist ein verbindliches Fih-
rungsinstrument, das einmal
jahrlich im ersten Quartal statt-
findet. Uber die in den MAG ge-
troffenen Vereinbarungen sind
Protokolle zu erstellen. Nano-
Focus hat es sich zum Ziel ge-
setzt, den entwickelten MAG-
Leitfaden kontinuierlich zu ver-

bessern und die Gesprache re-

Die
MAG
stellt einen zentralen Punkt dar.
Weiterhin gilt es, den Weiterbil-
dungsbedarf zu

gelmaBig durchzufiihren.

Nachbearbeitung  der

identifizieren
und Beschaftigte gezielt zu schu-
len.

Ebenso wurde anhand der
Durchfiihrung der Workshops
deutlich, dass insbesondere die
Feedbackrunden und der Aus-
tausch zwischen Unternehmens-
leitung, Fihrungskraften und
den Teams unterstitzt und ge-

fordert werden sollte.

Stimmen aus der Praxis:
Joachim Sorg, Vorstand
(CFO) der Nanofocus AG

,Durch gezieltes Fiihrungshandeln in Form eines regelmafigen Austauschs zwi-
schen Fiihrungskraften und Mitarbeitern mochte NanoFocus die gegenseitigen
Erwartungshaltungen identifizieren, matchen und anschlieBend gemeinsam
ausrichten. Durch WLB-MaBnahmen soll die Arbeitsmotivation, Gesundheit
und Produktivitat der Mitarbeiter erhalten und langfristig gefordert werden.
[...]Fiir den Beschaftigten bietet das MAG die Gelegenheit, seine Arbeits- und
Berufssituation aktiv mitzugestalten. Ebenso werden die Fiihrungskraft und
die Geschaftsleitung bei ihrer Aufgabe der Personalfiihrung und Personalent-
wicklung unterstiitzt. Dartiber hinaus zeigen das jahrliche institutionalisierte
MAG, die Workshops und die Feedbackrunden, wie wichtig die taglichen Ge-
sprache, die zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter am Arbeitsplatz stattfin-
den, fiir die Leistungsfahigkeit und Motivation — und damit fiir eine funktio-

nierende WLB — der Mitarbeiter sind.”
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5.3

Lebensphasenunterstiitzende
Personalpolitik in KMU aus
der Hightech-Branche

Ausgangssituation bei der
Bartels Mikrotechnik GmbH

Die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter der Bartels Mikrotech-
nik GmbH, die im Laufe ihrer
Unternehmenszugehdrigkeit
schnell hochspezialisierte High-
tech-Expertise entwickeln, gilt
es langfristig zu binden und sys-
tematisch  weiterzuentwickeln.
Dabei besteht eine gro3e Heraus-
forderung darin, das vornehm-
lich junge Team mittels einer Per-
sonalpolitik perspektivisch zu
unterstiitzen, die sich an indivi-
duellen Lebensphasen orientiert:
Dazu gehoéren u.a. die Verein-
barkeit von Beruf und Familie
(Kinderbetreuung und  pers-
pektivisch auch Pflege) oder
die Unterstiitzung der Lern- und
Leistungsfahigkeit der Beschaf-
Hierflr

tigten. sind entspre-

chende Rahmenbedingungen
zu schaffen und geeignete Mal3-
nahmen zu entwickeln (z. B. fle-
xible Arbeitszeitregelungen,
Teilzeitangebote etc.). Dies be-
deutet fir ein Unternehmen in
der Grof3enordnung der Bartels
Mikrotechnik GmbH eine nicht

unerhebliche Herausforderung!

Weiterbildungs- und
Entwicklungsperspektiven?!

Da die
gleichsweise jung sind, steht das

Beschaftigten ver-
berufliche Weiterkommen, also
die Karriereplanung und -ge-
staltung, bei vielen von ihnen
momentan stark im Fokus. Die
GeMiNa-Befragung zeigte, dass
aus Sicht der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen fehlende oder
z.T. unklare Weiterbildungs- und
Entwicklungsperspektiven  als
einschrankend und belastend
wahrgenommen wurden. Glei-

Firmenprofil

Die Bartels Mikrotechnik GmbH ist auf
die innovative Nutzung mikrosystem-
technischer Technologien in der klassi-

chermallen zeigte sich die Ge-
schaftsfihrung dariiber erstaunt,
dass von Beschaftigtenseite nur
wenig Wunsch nach Weiterbil-
dung formuliert wurde. Beim
Thema Weiterbildung herrschte
deshalb steigende Unzufrieden-
heit auf beiden Seiten! Weiterhin
sah die Geschaftsfiihrungs- und
Beschaftigtenseite in den Ergeb-
nissen der Befragung das Risiko,
dass einzelne Personen aufgrund
nicht vorhandener fachlicher
Vertretung als ,Einzelkdmpfer” in
eine Uberlastungssituation ge-
raten konnten. Daraufhin wur-

ikrotechnik
Ba rtels@

schen Konsumgiiterindustrie, im Maschinenbau und in der Medizintechnik
spezialisiert. Schwerpunkte bilden die Bereiche Mikrofluidik, Mikroaktorik und

Mikromechanik.

Die internationalen Aktivitdten von Bartels verteilen sich auf zwei Geschafts-

felder:

» |m Bereich microEngineering entwickelt Bartels neue Produkte in part-
nerschaftlicher Zusammenarbeit mit seinen Kunden und sichert ihnen so
einen Innovationsvorsprung. Die Kunden wertschatzen dabei die Fahigkeit
der Entwicklungsingenieure, in verschiedensten Disziplinen anspruchsvolle

technische Probleme zu losen.

» Im Bereich microComponents produziert und vertreibt Bartels Mikrotechnik
Mikrokomponenten wie Mikropumpen, -filter und -ventile.

Bartels beschaftigt rund 15 Mitarbeiter/-innen. Das junge, interdisziplindr

besetzte Team besteht groBtenteils aus Universitatsabsolvent/-innen aus dem

MINT (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik)-Bereich sowie

libernommenen Auszubildenden (Mikrosystemtechniker/-innen).
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de gemeinsam beschlossen, die
Frage nach Weiterbildungs- und
Entwicklungsperspektiven kinf-
tig systematisch und zielgerich-
tet anzugehen.

+Wer kann was?” - (Weiter-)
Qualifizierung mit System

Qualifizierungen sind sowohl
mit Zeit- als auch mit Kostenauf-
wand verbunden. Im laufenden
Tagesgeschaft sind regelmafi-
ge, zeitaufwendige Freistellun-
gen aufgrund der geringen
Personaldecke oftmals nur
schwer zu realisieren. Unter
den gegebenen Rahmenbe-
dingungen bestand folglich
die Vorgabe, die Belegschaft
und al-

systematisch vor

lem bedarfsorientiert fort-

Name

Ermittlung des IST-
Qualifikationsstandes

Um einen (moglichst) objek-
tiven Uberblick tber die Fahig-
keiten und Kompetenzen der
einzelnen Beschaftigten zu er-
halten, wurde gemeinsam ein
entsprechender  Erfassungsbo-
gen als Excel-Tabelle entwickelt.
Es wurden alle im Unternehmen
im technischen Bereich anfal-

lenden Tatigkeiten aufgefihrt.

Mit Hilfe des Bogens begannen
zuerst die Beschdftigten mit ei-
ner Selbsteinschatzung: Hierbei
konnte jeweils aus vier verschie-
denen Beherrschungsgraden
gewahlt werden, ebenso konn-
te ein konkretes Qualifizierungs-
Fahigkeit
Im Mitar-

interesse bei jeder
angekreuzt werden.
beitergesprach erfolgte dann ein
Abgleich zwischen der Selbstein-
schatzung des Mitarbeiters oder
der Mitarbeiterin und der Ein-
schatzung des Vorgesetzten. Der

59

manuell | Enow- mitUV-  mitEpoxid-  mit Acrylat
I6ten Klebern Klebern Klebern
Alter Grad der Beherrschung
Katja, Gllcan 3 I o o [N =N

17 (0} (0]

o NS NN
- | |

Grof3kreutz, Elfie

zubilden. Zunachst musste  Kramer, Jens

ermittelt werden, wer Uber  Meier, Kevin 21 o PENIE o
welche tdtigkeitsbezogenen  Rodriguez, Christiano 24 o =N o -
und Ubergreifenden Miiller, Werner 60
Fahigkeiten und Kompe- e — 34 --_—_
tenzen  verfugt und WO g andreas 35 --_ o =
|n'(.j|V|dueIIe Weiterbildungs- Evans, Tony 0 o _—_
wiinsche und -bedarfe kon- Wilhelm, Claudia 31 - o _— o
kret bestehen. Ausgehend

. . @-Alter 34,7 Jahre
von diesen Ergebnissen soll-
te dann eine (Weiter-)Quali- Stand: 2012 ST
fizierungsoffensive gestartet IST 1 1 1 2
werden. Zu diesem Zweck ei- IST - 3 3 ) 4
nigte man sich auf ein mehr- isT 70 4 4 5 3

stufiges Verfahren fir die

Anzahl MA GESAMT: 10

Durchfiihrung einer Qualifika-
=Vollstandige Beherrschung und Ausfiihrung
thﬂSbedaffsanaWSG, bEI dem Legende - = Notwendige Beherrschung und selbstéandige Ausfiihrung

O =Keine vollstandige Beherrschung

die Beschaftigten aktiv mit-
. - = Keine oder sehr veraltete Kenntnisse
einbezogen werden.

Abbildung 18.: Auszug aus einer fiktiven Qualifikationsmatrix

Seite 48



so pro Beschaftigtem/r ermittel-
te IST-Stand wurde anschlief3end
in eine Qualifikationsmatrix ein-
getragen.

Mit  der
trix verschaffte sich das Un-

Qualifikationsma-

ternehmen  erstmals  einen
Gesamtuberblick Gber die vor-
handenen tatigkeitsbezogenen
und Ubergreifenden Fahigkeiten
und Kenntnisse. Und das sowohl
auf individueller Beschaftigtene-
bene als in Summe auch fiir das
gesamte Unternehmen. So weit,

so gut. Und jetzt?

D

Qualifizierungsplanung
und -umsetzung

Da (Weiter-)Qualifizierungen
aus Ressourcengriinden nicht
einfach so flachendeckend
durchgefiihrt werden koénnen,
wurden die Ergebnisse aus der
Qualifikationsmatrix im Hinblick
auf folgende Fragestellungen
hin ausgewertet:

» Gibt es einzelne Mitarbeiter
oder Mitarbeiterinnen, bei de-
nen eventuell Wissensliicken

Durch

chende Qualifizierung konn-

bestehen? entspre-
ten diese Beschaftigtenprofile
vervollstandigt werden.

im Unternehmen
d.h. Beschaf-
tigte mit z.T. langjahrigen

» Existieren
JLeuchttlirme”,

Erfahrungen und/oder sehr
umfassenden (Spezial-)Kennt-
nissen? Diese Personen konn-
ten durch die Qualifizierung
anderer Beschaftigter pra-
ventiv entlastet werden. Aus
ist die
Schaffung von ,Back Ups” -

Unternehmenssicht

sprich adaquater Vertreter
und Vertreterinnen - fiir stra-
tegisch relevante Tatigkeiten
ein weiterer Grund, das da-
mit verbundene Know-how
durch Qualifizierung breiter

zu streuen.
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Um den Einstieg in eine be-

darfsgerechte  und strategi-

sche Qualifizierungsplanung
zu gewahrleisten, wurde mit
SOLL-Werten gearbeitet, die von
der Geschaftsfihrung zusam-
men mit der zustandigen Abtei-
lungsleitung festgelegt wurden.
Aus dem Abgleich zwischen IST-
Stand aus der Qualifikationsma-
trix und diesen SOLL-Werten
wurde dann der Qualifizierungs-
bedarf sichtbar: Der ermittelte
Bedarf an Weiterbildungen wur-
de zunachst gemall der Dring-
lichkeit priorisiert. AnschlieBend
wurden konkrete Beschaftigte
fir die Qualifizierungsteilnahme
ausgewabhlt. Ziel war die Kom-
plettierung vorhandener Kom-
petenzprofile. Jetzt konnte mit
der praktischen Organisation
und Durchfiihrung der Qualifi-
zierungsmalinahmen begonnen
werden: Aufgrund der in vielen
Fallen stark betriebsspezifischen
Qualifizierungsinhalte ~ wurde
beschlossen, dass die meisten
MaBBnahmen am besten intern
qualifiziert werden sollten. Bei
der Auswahl mdglicher ,Quali-
fizierer” konnte die Qualifikati-
onsmatrix erneut herangezogen
werden.



Fazit in neue Lebensphasen geschaf- nik GmbH nicht auf dem bis-
fen werden: Da es jetzt fir alle  her Erreichten ,ausruhen”: Der
Das bei der Bartels Mikrotech-  Aufgaben, Tatigkeiten etc. ,Back- eingeschlagene Weg zur Ent-
nik entwickelte und umgesetzte  Ups” — sprich Vertreter/-innen -  wicklung und Etablierung einer
bedarfsorientierte Vorgehen bei  gibt, konnen Beschaftigten lebensphasenorientierten  Per-
der Konzeption und Durchfiih- im Bedarfsfall spezifisch ange- sonalpolitik soll und wird konse-
rung von Qualifizierungsmal3- passte Arbeitszeitvolumina an- quent weitergegangen, um den
nahmen dient als gutes Beispiel = geboten werden (z.B. Teilzeit  Herausforderungen zukinftiger
dafiir, wie die Anforderungen  wdhrend Betreuungs- und Pfle- Lebensphasen proaktiv zu be-
von Unternehmen einerseits geaufgaben). Nichtsdestotrotz gegnen. Denn auch eine junge
und Beschdftigten andererseits  wird sich die Bartels Mikrotech-  Belegschaft wird dlter!

,unter einen Hut” gebracht wer-
den konnen (Win-Win-Situation).
Der Wunsch der Beschaftigten
nach kontinuierlicher fachlicher
(Weiter-)Qualifizierung  konnte
mit den Anforderungen des Un-
ternehmens, die Leistungsfahig-
keit des vorhandenen Teams zu
gewahrleisten und auszubauen,
in einen sinnvollen Einklang ge-
bracht werden. Die dargestell-
te Umsetzungslosung ist fur die
Bartels Mikrotechnik GmbH ein
erster Schritt in Richtung einer

bedarfsorientierten, lebenspha- Stimmen aus der Praxis:

senbezogenen  Personalpolitik. Dr. Frank Bartels,

Sie ist daher ein wichtiger Bau- Geschdftsfiihrer der

stein fur die Zufriedenheit und Bartels Mikrotechnik

das Wohlbefinden der Beschaf- GmbH

tigten und damit auch fiir deren

langerfristige Bindung an das

Unternehmen. ,Im Rahmen des GeMiNa-Projektes wurde die Arbeits- und Lebenssituation

der Beschaftigten deutlich starker als bislang in den Fokus genommen. Wir

Mit Hilfe der durchgefiihrten konnen sagen, dass wechselseitig ein groBeres Verstandnis der Belange von

(Weiter-)Qualifizierungen wurde Mitarbeitern und Betrieb erwachsen ist. Dazu war insbesondere die Teilhabe,

auch die Einsatzflexibilitat der die die Mitarbeiter am Gemina-Prozess hatten, wichtig.

einzelnen Beschéftigten erhoht. Als sehr positiv sehen wir die erstellte Kompetenzmatrix, die der Geschafts-

Damit konnte eine wichtige fiihrung durch ein iiberschaubares Tool eine hervorragende Ubersicht iiber die

Grundlage fur die Unterstiitzung vorhandenen Fahigkeiten im Betrieb, deren personelle Verteilung und den

der Beschiftigten beim Eintritt MaBnahmen zum Erhalt und Aushau bietet.”
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6. Controlling des GeMiNalitdts-Ansatzes

6

Im Projekt GeMiNa wurde im
gesamten Projektverlauf auf eine
Evidenzbasierung wertgelegt.

Das Prinzip eines evidenzba-
beinhaltet,
dass Entscheidungen (z.B. fir

sierten Vorgehens

spezifische Malinahmen) durch
Lexpliziten Gebrauch bestmdog-
Me-
thoden und Befunde getroffen

werden sollen”. "

licher wissenschaftlicher

Urspriinglich stammt dieses
Konzept aus der Medizin (,evi-
Medizin”)
inzwischen

denzbasierte und
findet

Anwendung

vermehrt
Be-
reichen, wie beispielsweise in
Ent-
scheidungen in Unternehmen

in anderen

der Managementpraxis.

sollten demzufolge ,von best-

moglicher  wissenschaftlicher

Evidenz" getragen werden, was

neben umfangreichen sozial-

und organisationswissenschaft-
lichen Kenntnissen eine genaue

Diagnostik im Unternehmen

voraussetzt. ¢

17 Brodbeck, F. (2008): Evidenzbasiertes (Verdnde-
rungs-)Management. Finfiihrung und Uberblick. In:
OrganisationsEntwicklung (1), S. 4.

18 Rousseau D. (2006): Is there such a thing as “Evi-
dencebased Management”? In: Academy of Manage-
ment Review 31 (2), S. 256-269.

Evidenzbasiertes Vorgehen im Projekt GeMiNa

Diagnose

- Qualitative Interviews

- Mitarbeiterbefragung

- Bewertung der Ergebnisse
von bisherigen MaBnahmen

Evaluation

- Formative Evaluation
- Summative Evaluation

Planung der Intervention

- Festlegung der Ziele
- Priorisierung

- Vorbereitung der
MaBnahmen

Durchfiihrung der Intervention

- Mapping- und Matching-Work-
shops mit Mitarbeitern und
Fiihrungskraften

- (Weiter-) Entwicklung der
Mitarbeitergesprache

- Fihrungskrafte-Trainings

Abbildung 19: Evidenzbasiertes Vorgehen im kontinuierlichen Entwicklungsprozess

Wie die Abbildung zeigt, ist
das angewandte Vorgehen als
kontinuierlicher  Entwicklungs-
prozess im Unternehmen zu ver-

stehen. Die einzelnen Schritte

- Diagnose, Planung, Interventi-

on und Evaluation - bilden einen
Kreislauf, bauen systematisch
aufeinander auf und werden

kontinuierlich weiterentwickelt.

Evidenzbasierung bedeutet in
diesem Zusammenhang, dass
bei allen Schritten auf samtliche
verfigbare  wissenschaftliche
Erkenntnisse  zurlickgegriffen
wird. Beispielsweise konnen bei
der Malinahmenplanung eine
Vielzahl Studien

Hinweise zu relevanten Zusam-

empirischer

menhdngen beziglich des diag-
nostizierten Problemfelds liefern.
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Nachfolgend werden die ein-
zelnen Arbeitsschritte erlautert:

6.1

Diagnose: Wo liegt
das Problem?

Nur
onsdiagnose

durch eine Organisati-

lassen sich an-

schlieBend passgenaue und
bedarfsorientierte MaBnahmen
ableiten. Dabei sollten verschie-
dene Datenquellen genutzt
werden, um ein mdglichst um-
fassendes Bild zum Themenbe-
(WLB)

zu erhalten. Im Projekt GeMiNa

reich Work-Life-Balance



wurde eine  umfangreiche
Arbeitssituati-
on im Unternehmen unter Ein-

Methoden

IST-Analyse der

satz verschiedener
durchgefiihrt:

» Qualitative Interviews
mit Mitarbeitern und
Fihrungskraften in den
Modellunternehmen

» Expertenrunden (z.B. mit Fiih-
rungskraften, Personalverant-
wortlichen und Mitarbeitern)
in den Modellunternehmen

» Mitarbeiterbefragungen
(Vollerhebung) mit einem
standardisierten Fragebogen

Im Sinne der Evidenzbasierung
wurde darauf geachtet, insbe-
sondere in der Mitarbeiterbefra-
gung mittels eines Fragebogens
die zentralen ZielgroBen (z.B.
WLB) sowie Einflussfaktoren als
mogliche ,Stellschrauben” zu er-
fassen, welche

» durch andere empirische Stu-
dien als wichtige Einflussfak-
toren identifiziert wurden und

» inden Interviews/Exper-
tenrunden als zentrale
Faktoren genannt wurden.

Die hierdurch gewonnenen
unterschiedlichen Daten wur-
den ausgewertet und in Form
eines Berichts sowie Prasentati-
onen den einzelnen Betrieben
zurlickgemeldet.

6.2

Planung der Intervention:
Was soll wie erreicht werden?

Im zweiten Schritt wurden
auf Grundlage der Ergebnisse
der IST-Analysen die Interventi-
onsziele festgelegt und die ge-
meinsame Umsetzung mit den
Modellunternehmen  geplant.
Bei allen Planungsschritten
wurden die Beschiftigten ein-
bezogen. Da die Verbesserung
der WLB der Mitarbeiter/-innen
als Ziel im Projekt GeMiNa be-
reits feststand, musste geklart
werden, durch welches Vorge-
hen und welche MaBBhahmen
dies am besten erreicht wer-
den kann. Dabei wurde auf ein
bereits bestehendes theoreti-
sches Konzept - namlich den
psychologischen Vertrag (siehe
Kapitel 3.2) - zurlckgegriffen
und daraus ein praktisches In-
terventionsvorgehen entwickelt.
Dieses Vorgehen — der GeMiNa-
litdts-Ansatz — wird an anderer
Stelle ausfiihrlich beschrieben
(siehe Kapitel 3 und 4). Neben
dem Hauptziel, der Verbesse-
rung der WLB, gab es in den drei
Modellbetrieben
che Schwerpunkte, welche mit
dem Thema WLB in Verbindung

stehen und als weitere Ziele in

unterschiedli-

der Planung Berlicksichtigung
fanden. Die einzelnen Schwer-
punkte der Modellbetriebe sind
im Kapitel 5 dargestellt.
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6.3

Durchfiihrung: Wie konnen
die Ziele am besten umge-
setzt werden?

Um die formulierten Ziele um-
zusetzen und zu einer konkreten
Verbesserung der WLB beizu-
tragen wurde das entwickelte
Workshop-Konzept in drei Mo-
dellunternehmen erprobt (siehe
Kapitel 4). Evidenzbasierung be-
deutet auch in diesem Schritt die
kontinuierliche ,Uberwachung”
des Prozesses und, falls erfor-
derlich, eine Anpassung einzel-
ner Schritte auf Grundlage der
im Prozess bereits gewonnenen
Erkenntnisse.

6.4

Evaluation: Was hat
es gebracht?

Die Frage, ob die ,Anstren-

ge-
bracht haben, ist von grof3er

gungen” schon etwas

Relevanz und stellt sich nach

jeder Intervention.
Im Rahmen der Evaluation

wird daher untersucht, ob der

GeMiNa-Ansatz geeignet ist,

» Veranderungsprozesse im
Unternehmen anzustoBen,

» zu spezifischen Gestaltungs-



Info

I6sungen zu kommen und

» ob bereits Veranderungen,
,Evaluation ist die explizite und systematische Verwendung wissenschaft-
licher Forschungsmethoden zur Beschreibung und Bewertung bestimmter
Gegenstande, das heilt insbesondere von Programmen, Manahmen und In-
terventionen (...) und zwar hinsichtlich Zielsetzung und Planung, Einrichtung

wie beispielsweise eine
Verbesserung der WLB-Kul-
tur im Unternehmen oder
der individuellen WLB der

Mitarbeiter messbar sind.

Die Evaluation erfolgte sowohl
formativ als auch summativ
(Erlauterung siehe Infokasten).
Im Rahmen der formativen
Evaluation wurde im gesamten
Projektverlauf immer wieder
Feedback von Fihrungskraften
und Beschaftigten der Unter-
nehmen eingeholt. Dieses Vor-
gehen bietet den Vorteil, noch
wahrend der Interventionsphase
in den Betrieben immer wieder
Optimierungen zu ermoglichen.
Auch dies ist ein Merkmal eines
evidenzbasierten Vorgehens, da
alle verfligbaren Informationen
genutzt werden um direkt (und
nicht erst am Ende eines Pro-

jektes) Anpassungen vorzuneh-

Befragung 2010

To
Befragung

Abbildung 20: Evaluationsdesign

und Durchfiihrung sowie Wirksamkeit und Effizienz.” "

Formative Evaluation:

aktiv-gestaltend, prozessorientiert, konstruktiv, kkmmmunikationsfordernd

Summative Evaluation:

zusammenfassend, bilanzierend, ergebnisorientiert, riickblickend %

,Wenn der Koch die Suppe abschmeckt, so ist dies formativ,
wenn der Gast die Suppe kostet, so ist dies summativ”

19 Westermann, R. (2002): Merkmale und Varianten von Evaluationen: Uberblick und Klassifikation. In:

Zeitschrift fiir Psychologie, 210 (1), S. 5-6.

20 Stockmann, R. (2007): Handbuch zur Evaluation. Eine praktische Handlungsanleitung, Miinster, . 34.

men. Durch den gegenseitigen
prozessbegleitenden Austausch
wird zudem die gesamte Kom-
munikation gefoérdert und ein
aktiveres  Zusammenarbeiten

ermdoglicht.

Intervention

Formative Evaluation

T

Befragung

Eine summative Evaluation er-
folgte am Ende des Projektes mit
Hilfe einer erneuten Mitarbei-
terbefragung in den beteiligten
Modellunternehmen, so dass ein
Vorher-Nachher-Vergleich  der

Befragungsergebnisse mdglich

Befragung 2012

Summative Evaluation



war. Das hier verwendete Evalua-
tionsdesign ist der Abbildung 20
zu entnehmen.

Insgesamt kommt es bei der
Evaluation darauf an ,wer was
anhand welcher Kriterien wie
evaluiert” Die folgende Tabelle 4
gibt diesbezlglich einen zusam-
menfassenden Uberblick.

Uberblick iber die Evaluation im GeMiNa-Projekt

..................................................................................................................

Wer? » Formative Evaluation durch die Prospektiv GmbH in
Zusammenarbeit mit dem IMVR der Universitat zu Koln
» Summative Evaluation durch das IMVR

der Universitat zu Koln

..................................................................................................................

..................................................................................................................

Wie? » Formative Evaluation mittels Feedback durch die Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter der 3 Modellbetriebe im gesamten
Projektverlauf und Beobachtungen in den Workshops.
» Summative Evaluation durch Mitarbeiterbe-
fragungen in den Betrieben vor und nach

der Intervention (Pra-Post-Vergleich).

..................................................................................................................

Krite- Formative Evaluation
rien? » Was waren Starken und Schwéchen (z.B. eines Workshops
oder des neu entwickelten Mitarbeitergesprachleitfa-
dens)? Was kdnnte verbessert werden? Wie wird der
Erkenntnisgewinn durch die Teilnehmer bewertet?
Summative Evaluation
» Work-Life-Balance Kultur im Unternehmen
» Psychologischer Vertrag
> Ubereinstimmung von gegenseitigen Erwartun-
gen und Angeboten aus Sicht der Mitarbeiter
und des Unternehmens
> Zufriedenheit mit der Austauschbeziehung zwi-
schen Mitarbeiter und Unternehmen insgesamt

» Work-Life-Balance

..................................................................................................................

Tabelle 4: Uberblick iiber die Evaluation im GeMiNa-Projekt
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6.5

Standige Optimierung im Pro-
zess: Die formative Evaluation

Wie bereits beschrieben, wur-
de im gesamten Projektverlauf
prozessbegleitend evaluiert, in-
dem beispielsweise nach durch-
geflihrten Workshops mit Fih-
rungskraften und Mitarbeitern
auf verschiedene Feedbackins-
trumente zurtickgegriffen und
Ergebnisse protokolliert wurden.
Weiter wurden Beobachtungen
durch Evaluatoren durchgefihrt,
welche nicht an der Moderation
des jeweiligen Workshops be-
teiligt waren. Durch nicht-teil-
nehmende Beobachter konnten
Punkte mit Verbesserungsbedarf
protokolliert und zur Uberarbei-
tung des Workshop-Ablaufes
genutzt werden. Als Kriterien zur
Evaluation wurden Schwachen
und Starken analysiert und iden-
tifiziert, ob Optimierungsbedarf
besteht. So wurden auch im Rah-
men der Leitfadenentwicklung
fur die Mitarbeitergesprache im
Vorfeld mehrere Feedbackschlei-
fen eingebaut, die schlieBlich
Eingang in den Leitfaden fanden.

Nach der Durchfiihrung von
Mitarbeitergesprachen  durch
die Fihrungskrafte in den Mo-
dellbetrieben wurde sowohl von
diesen als auch von den betrof-
fenen Mitarbeiter/-innen Feed-



back eingeholt und dokumen-
tiert. Dabei wurden Starken, wie
zum Beispiel die thematische
Neuausrichtung auf Themen der
Zusammenarbeit sowie gegen-
seitiges Feedback genannt, aber
auch konkrete Schwachen und
Verbesserungsvorschldage aufge-
zeigt. So wurde beispielsweise
deutlich, dass manche Punkte
unbedingt einer vorherigen Ab-
sprache mit der Geschaftsfih-
rung bedirfen, wie z.B. Fragen
zum Budget fiir Weiterbildungen
oder ahnlichem, damit im Mit-
arbeitergesprach diesbeziglich
auch verbindliche Zusagen ge-
tatigt werden kdénnen. Genauso
sollte bei allen im Mitarbeiterge-
sprach getatigten Vereinbarun-
gen festgelegt werden, wer sich
bis wann um etwas kimmert.
Derartige Punkte konnten direkt
fir eine Uberarbeitung des Ge-
sprachleitfadens (ibernommen
werden.

Insgesamt ist es wichtig deut-
lich zu machen, dass die formati-
ve Evaluation keine abschlie3en-
de Bewertung oder Beurteilung
GeMiNa-Ansatzes bietet,
sondern wahrend des Projektes

des
zur fortwahrenden Uberarbei-
tung der angewendeten Metho-
den und Ansdtze genutzt wurde.

6.6

Gibt es messbare Effekte des
GeMiNalitats-Ansatzes?
Ergebnisse der summativen
Evaluation

Neben
tenden Evaluation

der prozessbeglei-
interessiert

ebenfalls die Frage, ob sich auch
,zahlenmaBige” Veranderungen

ergeben haben.

Psychologischer Vertrag

Nachfolgend werden zentra-
le Ergebnisse der summativen
Evaluation vorgestellt. Daten-
grundlage bilden dabei die Be-
fragungen in den drei Modellbe-
trieben. Die Anzahl der Befragten
betrug im Jahr 2010 N=190 und
bei der zweiten Befragung im

Jahr 2012 N=226.7

— Vertragserfiillung aus Sicht der Mitarbeiter

Mittels einer Skala bestehend aus 4 ltems wurde abgefragt, inwieweit insge-
samt die Ubereinstimmung von Erwartungen an das Unternehmen und Ange-
boten seitens des Unternehmens eingeschatzt wird. In der Abbildung 21 sind
die Mittelwerte der drei Modellbetriebe im Jahresvergleich dargestellt. Hierbei
zeigt sich eine geringe bis deutliche Verbesserung.

Psychologischer Vertrag

2,77 283

Mittelwert

Unternehmen 1

[l 2010 [ 2010

2,68 2,70

Unternehmen 2

249 206

Unternehmen 3

Abbildung 21: Vertragserfiillung aus Sicht der Mitarbeiter
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21 Die Anzahl der Befragten variiert dabei in den Un-
ternehmen zwischen 16 Befragten in dem kleinsten
und 157 Befragten in dem grdlSten Unternehmen.



6.6.1

Gegenseitige Erwartungen
und Angebote: der psycho-
logische Vertrag

Das Instrument des psycho-
logischen Vertrages nimmt im
Projekt GeMiNa eine zentrale
Rolle ein (siehe Kapitel 3.2). An-
genommen wurde, dass durch
eine Verbesserung der Uberein-
stimmung von gegenseitigen
Erwartungen und Angeboten
aus Mitarbeiter- und Unterneh-
menssicht Verbesserungen in
der WLB und anderen Faktoren
(z. B. Zufriedenheit, Motivation)
der Beschéftigten hervorgerufen
werden kdnnen.

Der
war damit im Projekt GeMiNa

psychologische Vertrag

Analyse- und zugleich auch Ge-
staltungsinstrument.

Eine generelle Einschatzung,
inwieweit der psychologische
Vertrag als erflllt angesehen
werden kann (siehe Abb. 21), er-
gab in allen drei Betrieben eine
Verbesserung.

Dies auBert sich beispielsweise
darin, dass die Austauschbezie-
hung zwischen Mitarbeiter und
Unternehmen als zufriedenstel-
lender bewertet wird als noch im
Jahr 2010.

6.6.2

Deutliche Verbesserung der
WLB-Kultur - Ein erster Schritt
zu einer besseren WLB

Die Etablierung und Verbes-
serung einer WLB-Kultur bildet
die Basis fur alle weiteren Mal3-
nahmen im Betrieb. Eine solche
Kultur ist gegeben, wenn die
WLB der Beschaftigten als wich-
tiges und unterstitzenswertes
Thema im Unternehmen ange-

WLB-Kultur

sehen wird (siehe auch Kapitel
2). Eine Schlisselposition neh-
men dabei die Flhrungskrafte
ein. Nur wenn diese selbst dem
Thema eine wichtige Bedeutung
beimessen und diesbeziglich
Sensibilitat zeigen, kdnnen auch
weitere MaBnahmen erfolgreich
implementiert werden. Stehen
Fihrungskrafte dagegen dem
Thema WLB eher ablehnend ge-
genuber, werden auch die Mitar-
beiter angebotene MalBnahmen
zur Verbesserung der WLB nicht

Erhoben wurde die WLB-Kultur im Fragebogen mittels einer Skala bestehend

aus 5 Items (z.B. ,Unser Unternehmen unterstiitzt die Mitarbeiter dabei, Er-
werbs- und Privatleben zu vereinbaren”) %2, Berechnet man den Mittelwert der

Skala, zeigt sich in allen Betrieben eine deutliche Verbesserung des Wertes von

2010 zu 2012 (siehe Abb. 22). Die Befragten bewerten ihr Unternehmen folg-
lich im Jahr 2012 als WLB-forderlicher als noch 2 Jahre zuvor.

22 siehe FulSnote 8.
WLB-Kultur
4
5
3 3 2,59 2,59
g 224 2,34 2,32
=

Unternehmen 1

I 2010 @ 2010

Abbildung 22: WLB Kultur 2010 und 2012
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nutzen wollen. Insofern ist der
Aufbau einer WLB-Kultur als ers-
ter grundlegender Schritt zu se-
hen. Wichtige Schritte zum Auf-
bau einer solchen Kultur bildeten
im GeMiNa-Projekt verschiedene
Veranstaltungen, Treffen und In-
formationsmaterialien, welche
die Bedeutung einer gelingen-
den WLB fiir Individuum und Un-
ternehmen verdeutlichten (siehe

hierzu auch Kapitel 2).

Ein Vergleich der beiden Er-
hebungszeitpunkte zeigt in al-
len drei Modellbetrieben eine
verbesserte Einschatzung der
WLB-Kultur. Das bedeutet, dass
die Unternehmenskultur als ins-
gesamt starker WLB-forderlich
wahrgenommen wird als noch
vor zwei Jahren. Dies dul3ert sich
beispielsweise in einer starkeren
Wahrnehmung einer generellen
Unterstlitzung seitens des Unter-
nehmens und einer positiveren
Bewertung der Fuhrungskrafte
hinsichtlich des Themas WLB.

Eine Verbesserung
WLB-Kultur
Schritt gesehen werden, auch

der
kann als erster
konkrete Verbesserungen in
der individuellen WLB der Be-
schaftigten hervorzurufen. Eine
positive WLB-Kultur gilt damit
als Grundlage, um weitere Mal3-
nahmen erfolgreich durchfiihren
zu kdnnen.

6.6.3
Work-Life-Balance

Berlicksichtigt man, dass die
WLB durch eine Verbesserung
des psychologischen Vertra-
ges und durch die Schaffung
WLB-forderlichen  Unter-

nehmenskultur erzielt werden

einer

sollte, ist anzunehmen, dass Ef-
fekte erst nach einem langeren
Zeitraum sichtbar werden. Die
zuvor dargestellten positiven

Veranderungen hinsichtlich der

WLB-Kultur und des psychologi-
schen Vertrags in den Betrieben
lassen sich demnach als ,Frihin-
dikatoren” werten, welche anzei-
gen, dass die Intervention in den
Betrieben in eine richtige Rich-
tung gehen. Eine Verbesserung
der ZielgroBBe WLB ist somit erst
zu einem spateren Zeitpunkt zu
erwarten.

Dadurch erklart sich auch
das ,gemischte Bild" welches
sich hinsichtlich der WLB in den
Betrieben abzeichnet. Dass bei-

Konflikthaftes Zusammenspiel zwischen Arbeit und Privatleben

Der Work-Life-Conflict wurde mittels einer Skala bestehend aus 8 Items (z.B.

,Wie hdufig passiert es, dass es lhnen aufgrund ihrer Arbeit nur schwer gelingt,
sich zu Hause zu entspannen?”) ermittelt. % Berechnet man den Mittelwert der
Skala, zeigt sich in einem Betrieb ein Riickgang des Wertes von 2010 zu 2012,
wahrend der Wert in 2 Betrieben (nahezu) gleich geblieben ist.

23 Geurts, S. et al. (2005), siehe Fulinote 2.

Work-Life-Conflict

Mittelwert

2,08 2,00

Unternehmen 1

[l 2010 [ 2010
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Abbildung 23: Work-Life-Conflict 2010 und 2012



spielsweise das Thema WLB im
Unternehmen starker themati-
siert wird, sehen in den Betrieben
zwischen 40 und 50% der Be-
schaftigten. In dahnlichem Mal3e
fallt auch das Stimmungsbild zu
der Frage aus, ob das Thema WLB
aus ihrer Sicht an Bedeutung ge-
wonnen hat. Es kann somit an-
genommen werden, dass erste
betriebliche MaBnahmen bei der
einen Halfte der Beschaftigten
-angekommen” sind, bei der an-
deren Halfte aber noch nicht.

Als Fazit lasst sich festhalten,
dass bereits erste Verbesserun-
gen durch den GeMiNalitats-An-
satz in den Modellbetrieben auf

den Weg gebracht werden konn-

ten:

» Erwartungen an das Unter-
nehmen und Angebote
seitens des Unternehmens
haben sich angenahert und
es herrscht eine grof3ere
Zufriedenheit mit der
Erwartungserfillung

» Das Unternehmen wird als
WLB-forderlicher wahrgenom-
men als noch 2 Jahre zuvor.

Dagegen zeigt sich bei der
subjektiven WLB bisher noch
ein uneinheitliches Bild (nicht
dargestellt) und im Mittel wenig
Veranderung (siehe Abb. 23).
Dies sollte im weiteren Zeitver-

lauf weiter analysiert werden.

Insgesamt sollte beriicksichtigt
werden, dass eine Evaluation
nicht (nur) am Ende eines Pro-
jektes steht, um die Wirksamkeit
zu testen, sondern vielmehr ein
Instrument zur stetigen Opti-
mierung darstellt (siehe auch
Kreislauf in Abb. 19). Ergebnis-
se sollten daher kontinuierlich
im gesamten Prozess erhoben
und zur Verbesserung genutzt
werden. Ebenso dienen auch
die Ergebnisse der summativen
Evaluation zur weiteren Verbes-
GeMiNa-Ansatzes.
Dies soll auch nach Projektende

serung des

weiterverfolgt werden.
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