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Liebe Leserinnen und Leser,

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

Berufsgruppen mit hohem spe-
zifischem und erfolgskritischem 
Wissen sind für diese Branche 
prägend. Deshalb stellt die stän-
dige (Weiter-)Qualifizierung ein 
unabdingbares Erfordernis dar. 
Die hohe Wettbewerbsintensität 
in einem globalisierten Markt 
mit immer kürzeren Produkt-
zyklen und der Diffusion neuer 
Technologien erzeugt großen 
Veränderungsdruck für die Un-
ternehmen der Branche: Flexibi-
lisierung lautet daher die große 
Herausforderung. Dies führt 
allerdings auch zu einem hohen 
Belastungsniveau, wovon gera-
de hochqualifizierte Beschäftigte 
in besonderem Maße betroffen 
sind. Auf Unternehmensseite 
kommt der Bindung vorhan-
dener sowie der Rekrutierung 
neuer Fachkräfte eine existen-
zielle Bedeutung und Herausfor-
derung zu.

Die Einführung einer Work-Life-
Balance-Kultur eröffnet, insbe-
sondere für KMU, die Möglichkeit, 
von positiven Auswirkungen in 
Bezug auf Wettbewerbsfähig-
keit, Arbeitgeberattraktivität und 
Beschäftigung 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 Broschüre richtet sich 
dabei an Geschäftsführer, Füh-
rungskräfte mit Personalverant-
wortung sowie Mitarbeiter aus 
Personalabteilungen, Wissen-
schaftler und alle, die sich mit 
dem Themenkomplex Work-Life-
Balance auseinandersetzen. Wir 
möchten Ihnen hiermit praxisna-
he Anregungen für Maßnahmen 
im eigenen Unternehmen an die 
Hand geben und zur Nachah-
mung auffordern.   

Wir wünschen Ihnen eine span-
nende und anregende Lektüre.
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Die deutsche Mikro- und 
Nanotechnologie-Industrie ist
eine besonders dynamische 
Wachstumsbranche: Der Arbeits-
alltag verändert sich aufgrund 
der ständigen Weiterentwick-
lung von Technologien und der 
Abhängigkeit von wirtschaft-
lichen Schwankungen rasant 
und erfordert daher hohe Fle-
xibilität, große interdisziplinäre 
Kompetenz und kontinuierliche 
(Weiter-)Qualifizierung der Be-
schäftigten. Die deutschen Un-
ternehmen des Mikro- und 
Nanotechnologiesektors sind 
überwiegend kleinste, klei-
ne und mittlere Unternehmen 
(siehe Abb. 1). Unter diesen sind 
häufig Start-ups sowie Ausgrün-
dungen aus z. B. Universitäten zu 
finden.

In der Branche herrscht hohe 
Wettbewerbsintensität und stei-
gender Innovationsdruck in 
einem globalisierten Markt. Im 
Alltagsgeschäft dominieren oft 
Zeit- und Kostendruck. Die He-
rausforderungen auf Unterneh-
mensseite sind vor allem in den 

1. Die Mikro- und Nanotechnologiebranche: Hightech im Detail

1

Die Schlüsseltechnologien Mikro- und Nanotechnik haben in vielen Bereichen 
der Gesellschaft, Wirtschaft und Industrie zu schnellem Fortschritt und grund-
legenden Veränderungen geführt, indem sie Produkte und Prozesse schneller, 
günstiger und effizienter gemacht oder vollkommen neue Anwendungen er-
schlossen haben. Auch zukünftig 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 Lebensqualität 
in der alternden Gesellschaft, ermöglichen neue Energie- und Umweltkonzep-
te für mehr Energie- und Rohstoffeffizienz, bieten flexible Produktionsmetho-
den für kürzere Produktlebenszyklen und beschleunigte Innovationsprozesse 
und helfen dabei, die zunehmenden Personen-, Güter- und Informationsströ-
me zu bewältigen und zu steuern. 

Info

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

Größenstruktur der Mikro- und 
Nanotechnik-Unternehmen
in Deutschland
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kleine Unternehmen
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kleine bis mittlere Unternehmen
(50 - 200 MA)

15%

Großunternehmen
(mehr als 500 MA)

6%

mittlere bis größere Unternehmen
(200 - 500 MA)

6%
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Bereichen Personalentwicklung, 
Rekrutierung und Mitarbeiter-
bindung zu sehen, denn die 
Entwicklungen führen auf Sei-
ten der Beschäftigten zu einem 
hohen Anspruchs- und damit 
Belastungsniveau, wovon gera-
de die hochqualifizierten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter 
in besonderem Maße betroffen 
sind. 

Spezifische Probleme, mit 
denen sich die Unternehmen 
der jungen Branche konfrontiert 
sehen, sind z. B. ein ressourcen-
basierter Mangel an Kompeten-
zen in der Personalentwicklung 
und Mitarbeiterführung, woraus 
Defizite hinsichtlich WLB-The-
men folgen. Denn viele der Un-
ternehmen verfügen aufgrund 
ihrer geringen Größe über keine 
eigene Personalabteilung, die 
sich intensiv mit Anforderun-
gen und Fragestellungen der 
WLB-Problematik und dem 
wirtschaftlichen Nutzen von 
Förderungsmaßnahmen für das 
Unternehmen auseinanderset-
zen könnte. Durch die Imple-
mentierung einer WLB-Kultur 
haben die Unternehmen die 
Chance von positiven Auswir-
kungen hinsichtlich der Siche-
rung von Wettbewerbsfähigkeit 
und Beschäftigung in der Wis-
sensarbeit zu profitieren. Im 
Projekt GeMiNa haben sich drei 
Mitgliedsunternehmen des IVAM 
Fachverband für Mikrotechnik 

als Modellbetriebe der Branche 
der Herausforderung gestellt 
und  mittels der Konzepte und 
Arbeitsweisen des GeMiNa-

litäts-Ansatzes Maßnahmen zur 
Förderung einer WLB-Kultur ent-
wickelt und umgesetzt (siehe 
dazu Kapitel 3, 4 und 5).

Der IVAM Fachverband für Mikrotechnik ist ein internationa-
les Netzwerk mit rund 300 Mitgliedern aus den Bereichen 
Mikrotechnik, Nanotechnik und Neue Materialien. Es un-
terstützt vor allem kleine und mittlere Unternehmen dabei, mit innovativen 
Technologien und Produkten an den Markt zu gehen und sich damit Vorteile im 
internationalen Wettbewerb zu sichern. Um internationale Geschäftskontakte 
zu initiieren, organisiert der Verband Messeauftritte, Workshops, Seminare 
und Business-Stammtische im In- und Ausland. 

Zu den zentralen Aufgaben zählt es, Synergien zu schaffen und Mitglieder 
beim Wissensaustausch, bei gemeinschaftlichen Projekten und beim Aufbau 
von Kontakten untereinander und mit potenziellen Kunden zu unterstützen. 
IVAM ist Herausgeber des Hightech-Magazins »inno« sowie der Newsletter 
MikroMedia und NeMa-News. Der Marktforschungsbereich IVAM Research 
erstellt Marktstudien und Trendanalysen.

Firmenprofil

Abbildung 2: Megatrends im 21. Jahrhundert
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Unter Work-Life-Balance (WLB)
versteht man ein funktionie-
rendes Zusammenspiel von Ar-
beits- und Privatleben. Wichtig 
ist dabei, dass das Arbeitsleben 
nicht grundsätzlich einseitig als 
belastend und das Privatleben 
ausschließlich als erholend zu 
verstehen ist. 1  Beide Lebensbe-
reiche bieten sowohl Anforde-
rungen als auch Möglichkeiten 
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 veränderte Lebens- und 
Arbeitssituationen angepasst 
werden muss. Vorgefertigte Ideal-
lösungen für diese individuelle 
Herausforderung gibt es dabei 
zwar nicht, wohl aber unterstüt-
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, Kröning, 
S. 1-66.

2. Was ist Work-Life-Balance?

2

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 Beschäftigte (Rücklaufquote insgesamt = 22 %). Die Stichprobe 
besteht zu drei Vierteln aus Männern 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 für 
Freizeitaktivitäten (siehe Abb. 3) oder Zeit für Hobbys (siehe Abb. 4). Etwa ein 
Fünftel hat Probleme, sich nach einem Arbeitstag zu entspannen (nicht dar-
gestellt). 2

Bei den Erwartungen, die Beschäftigte an ihr Unternehmen haben, steht für 
88 % die aktive Unterstützung bei der Vereinbarkeit von Arbeits- und Privat-
leben hoch auf der Agenda. Über 90 % aller Befragten wollen, dass ihnen ihr 
Beruf noch genügend Zeit und Energie für das Privatleben lässt und über die 
Hälfte erwartet eine Unterstützung bei privaten Problemen (siehe Abb. 5). 
Folglich hat WLB und eine diesbezügliche Unterstützung durch das Unterneh-
men eine hohe Priorität bei den befragten Arbeitnehmern.

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), S. 319-339.

Zahlen und Fakten aus 

dem GeMiNa-Projekt

Wie häufig passiert es, dass Sie aufgrund Ihrer Arbeit
keine Energie für Freizeitaktivitäten mit Ihrem Partner/
Ihrer Familie/Ihren Freunden haben?
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Abbildung 3: Häufigkeit „Keine Energie für Freizeit“ (N=547)
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Zahlen und Fakten aus 

dem GeMiNa-Projekt

Abbildung 4: Häufigkeit  „Keine Zeit für Hobbys“ (N=547)

Abbildung 5: Erwartungen an das Unternehmen aus Mitarbeitersicht (N=283)
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Warum ist Work-Life-Balance
überhaupt wichtig? 
Win-Win-Situation für 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-
schäftigten nachweisen.3  So lei-
den Personen mit einem erleb-
ten Konflikt zwischen Arbeit und 
Privatleben beispielsweise häu-
figer unter Burnout und emp-
finden insgesamt mehr Stress 
(siehe auch Kasten WLB und 
Burnout). Über negative Aus-
wirkungen auf die Lebens- und 
Arbeitszufriedenheit und eine 
erhöhte Intention, den Arbeits-
platz zu wechseln, wird ebenfalls 
berichtet. 

Daher lohnt sich die Förderung 
von Work-Life-Balance nicht nur 
für Betroffene selbst, sondern 
auch für Arbeitgeber. Schließlich 
führen verminderte Gesundheit 
und Zufriedenheit zu höheren 
Fehlzeiten (oder Präsentismus) 
und eingeschränkter Motivati-
on und Leistung. Unternehmen, 
die ihre Mitarbeiterinnen und 

3 Für einen Überblick 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.

Wenn Arbeits- und Privatleben nicht zufriedenstellend miteinander verbun-
den werden können (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 großer Präsenz 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 eigenständige Ziffer, sondern wird unter „Probleme mit Bezug auf 
Schwierigkeiten bei der Lebensbewältigung“ als Faktor aufgeführt, welcher 
den „Gesundheitszustand beeinflusst und zur Inanspruchnahme von Gesund-
heitsdiensten führt“ (siehe http://www.dimdi.de).
Trotz Definitions- und Diagnoseschwierigkeiten ist unstrittig, dass Burnout mit 
schwerwiegenden Folgen für 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 Erschöpfung die erste Stufe 
und gleichzeitig die Kerndimension darstellt. Die bekannten Burnout-Forsche-
rinnen Maslach & Jackson (1985) differenzieren die drei Stufen „emotionale 
Erschöpfung“, „Zynismus“ und „reduzierte persönliche Leistungsfähigkeit“ 4.

„Emotionale Erschöpfung“ wird dabei mit Gefühlen wie Entmutigung, Gleich-
gültigkeit, Müdigkeit und Leere beschrieben. Die zweite Phase – „Zynismus“ 

– äußert sich in einer gefühllosen und ablehnenden Reaktion und Haltung 
gegenüber anderen Personen (z. B. Kollegen, Kunden) und zeigt sich zudem 
in einer distanzierten Einstellung gegenüber der Arbeit. Betroffene ziehen sich 
mehr und mehr zurück, sowohl auf der Arbeit als auch bei privaten Aktivitäten. 
Die dritte Phase – die „reduzierte persönliche Leistungsfähigkeit“ – beschreibt 
schließlich die Empfindung, nicht mehr leistungsfähig und kompetent zu sein,  
begleitet von Schuldgefühlen in der Ausübung des Berufs versagt zu haben.
Insgesamt zeigt sich Burnout meistens als schleichender und für das Individu-
um kaum wahrnehmbarer Prozess. Insbesondere die erste Stufe eines entste-
henden Burnouts – die emotionale Erschöpfung – wird oft nicht als ernst zu 
nehmendes Symptom wahrgenommen. Die Betroffenen fühlen sich müde und 
kraftlos, können aber oftmals ihre nachlassende Leistungsfähigkeit mit ver-
mehrtem Arbeitseinsatz (zum Beispiel durch Überstunden) kompensieren. Ein 
Teufelskreislauf beginnt – denn durch den vermehrten Arbeitseinsatz steigt 
auch die Erschöpfung, bis schließlich 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.

Work-Life-Balance und Burnout 

2.1
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Mitarbeiter bei der Gestaltung 
ihrer WLB unterstützen, erhalten 
somit nicht nur langfristig deren 
Arbeitsfähigkeit, Motivation und 
Kreativität, sie positionieren sich 
gleichzeitig auch als attraktive 
Arbeitgeber.

Was können 
Unternehmen tun? 
Maßnahmen zur Förderung 
der Work-Life-Balance

Wie bereits deutlich gemacht 
wurde, sind die Vorteile einer 
funktionierenden WLB sehr viel-
fältig. Dementsprechend gibt es 
eine Vielzahl von Maßnahmen 
und Möglichkeiten zur Förde-
rung der WLB von Beschäftigten. 
Klassische WLB-Maßnahmen be-
treffen oftmals die Arbeitszeit 
und beinhalten Flexibilisierungs-
möglichkeiten zu Umfang und 
Lage der Arbeitszeit sowie zum 
Arbeitsort (z.B. Homeoffice). 
Kinderbetreuung oder weitere 
unterstützende Angebote bei 
der Betreuung von Kindern oder 
pflegebedürftigen Angehörigen 
stellen ebenfalls WLB-Maßnah-
men dar. 5

5 Einen Überblick über betriebliche Maßnahmen zur 
Förderung der Work-Life-Balance bietet z. B. Rost, H. 
(2004): Work-Life-Balance. Neue Aufgaben für eine 
zukunftsorientierte Personalpolitik. Opladen.

Ergebnisse zu Burnout - Emotionaler Erschöpfung

In der Befragung wurde ein wissenschaftlich anerkanntes Instrument zur Er-
fassung der ersten Stufe eines entstehenden Burnout-Syndroms – die emotio-
nale Erschöpfung – verwendet. 6  Ergebnisse der GeMiNa-Befragung ergaben, 
dass etwa die Hälfte bereits erste Symptome einer emotionalen Erschöpfung 
aufweisen (davon etwa 11 % schwerwiegende) (siehe Abb. 6). 7

Weitergehende Analysen 8 verdeutlichen einen Zusammenhang zwischen der 
Work-Life-Balance und emotionaler Erschöpfung. Von den Beschäftigten mit 
bereits schwerwiegenden Symptomen der emotionalen Erschöpfung gehören 
etwa 89 % zu denjenigen, die auch von einem stärkeren Konflikt zwischen Ar-
beit und Privatleben berichten. Von der Gruppe mit bereits ersten Symptomen 
sind es  74 % und von der Gruppe ohne Erschöpfungssymptome etwa 40 %.
Insgesamt haben Beschäftigte mit einem solchen Konflikt ein signifikant hö-
heres Risiko an emotionaler Erschöpfung zu leiden.
6 Burnout-Emotionale Erschöpfung 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), S. 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), S. 67-73.

Work-Life-Balance 

und Burnout 

48,3

20

0

40

60

Keine Symptome Symptome vorhanden Schwerwiegende
Symptome

40,4

11,3

N
en

nu
ng

en
 in

 %

Abbildung 6: Emotionale Erschöpfung bei Beschäftigten der Mikro- und Nanotechno-
logiebranche (N=468)
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WLB-Kultur als wichtige 
Rahmenbedingung 

Weiterhin sollte von Unterneh-
merseite bedacht werden, dass 
eine Einführung von WLB-Maß-
nahmen nur Aussicht auf Erfolg 
hat, wenn gleichzeitig eine Un-
ternehmenskultur geschaffen 
wird, welche grundsätzlich das 
Thema WLB als wichtig und un-
terstützenswert erachtet. Eine 
solche Kultur 9 bezeichnet man 
als WLB-Kultur und diese wurde 
im Projekt GeMiNa in Zusam-
menarbeit mit den betrieblichen 
Projektpartnern vorangetrieben. 
Neben einer generellen Wert-
schätzung des Themas WLB ge-
hört zu einer solchen Kultur die 
aktive Unterstützung insbeson-
dere durch das Management ei-
nes Unternehmens.

9 siehe Fußnote 8.

WLB-Kultur in der Mikro- und Nanotechnologiebranche

Über 60 % der Beschäftigten fühlen sich durch ihr Unternehmen bei der Ver-
einbarkeit von Erwerbs- und Privatleben (eher) unterstützt (siehe Abb. 7). Be-
trachtet man die Mitarbeiter ohne Führungsverantwortung fällt auf, dass von 
diesen sich etwas weniger diesbezüglich unterstützt fühlen, nämlich 54 %. Bei 
der Frage, ob die Führungskräfte 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 Führungsver-
antwortung sind dieser Meinung. 
Desweiteren konnte gezeigt werden, dass eine WLB-Kultur in Unternehmen 
nicht nur helfen kann, die WLB der Beschäftigten zu verbessern, sondern 
ebenfalls mit einem geringeren Erschöpfungsrisiko einhergeht. 10 Das bedeu-
tet, dass Beschäftigte, welche sich durch ihr Unternehmen hinsichtlich ihrer 
WLB unterstützt fühlen neben einer besseren WLB auch seltener an dem Bur-
nout-Symptom der emotionalen Erschöpfung leiden.
10 siehe Fußnote 8.

Zahlen und Fakten aus 

dem GeMiNa-Projekt

Abbildung 7: Unterstützung der WLB durch Unternehmen (N=514)
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Der GeMiNalitäts-Ansatz:
Ein bedarfsorientiertes WLB-Konzept 

(nicht nur) 
für kleine und mittelständische Unternehmen

K A P I T E L

3
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Der Begriff „Work-Life-Balan-
ce“ (WLB) ist von seinem reinen 
Wortlaut her betrachtet eher ir-
reführend: Er vermittelt den Ein-
druck als wären „Arbeiten“ und 

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

Ziel sollte somit sein, für Ar-
beitgeber und Arbeitnehmer/

-innen bestmögliche Lösungen 
zu finden. Ein solcher Prozess 
ist keine „Einbahnstraße“, son-
dern beruht auf dem Prinzip 
des gegenseitigen Gebens und 
Nehmens. Nur so entsteht tat-
sächlich eine Win-Win-Situation, 
von der beide Seiten profitieren. 
Ausgeglichene und zufriedene 
Mitarbeiter/-innen haben eine 
höhere Arbeitsmotivation und 
identifizieren sich stärker mit 
ihrer Arbeit, kurzum: Sie sind 
dadurch leistungs- und innova-
tionsfähiger.

Um die angesprochene Win-

Win-Situation beim Thema WLB 
zu schaffen genügt es nicht, 
isolierte Einzelmaßnahmen im 
Unternehmen umzusetzen. Eine 
nachhaltige WLB-Kultur in Un-
ternehmen ist vielmehr das Er-
gebnis eines ganzheitlich und 
bedarfsorientiert ausgerichteten 
WLB-Konzepts.

Grundvoraussetzungen: 
» Eine funktionierende WLB-

Kultur ist immer Teil der Unter-
nehmenskultur. Deshalb muss 
die Entwicklung und Umset-
zung eines WLB-Konzepts 
von der Führungsebene nicht 
nur wohlwollend „geduldet“, 
sondern aktiv unterstützt und 
vorgelebt werden.

» Das Thema WLB sollte nicht 
nur auf einen Teilbereich des 

Personalmanagements redu-
ziert werden. Stattdessen ist 
WLB ein Querschnittsthe-
ma, welches alle Bereiche 
der Arbeitsorganisation und 
Personalentwicklung berührt. 
Daher sollten alle Bereiche 
des betrieblichen Personalma-
nagements aus der WLB-Per-
spektive – also durch die 

„WLB-Brille“ – betrachtet wer-
den (siehe Abb. 8).

» Unternehmen sollten ihr 
WLB-Konzept grundsätzlich 
bedarfsorientiert entwickeln. 
Dabei gilt es, bereits vor der 
Auswahl und Umsetzung von 
Maßnahmen unbedingt die 
konkreten Bedürfnisse und 
Erwartungen der Beschäftig-
ten mit zu berücksichtigen. 
Bedarfsorientierte WLB-Kon-

Innovationsfähigkeit ist für Unternehmen aus wissensintensiven Branchen 
in besonderem Maße ein entscheidender Schlüsselfaktor, um im zunehmend 
globaleren und intensiveren Wettbewerb dauerhaft erfolgreich bestehen zu 
können. Das Verständnis von Innovation beschränkt sich gegenwärtig noch 
sehr stark auf eine rein technische Betrachtungsperspektive; dass Innovationen 
aber zuerst von Menschen „erdacht“ werden müssen, kommt dabei bisweilen 
(noch) zu kurz. 

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

3. Der GeMiNalitäts-Ansatz: Ein bedarfsorientiertes WLB- Konzept (nicht nur) für kleine und mittelständische Unternehmen

3.0
Info 
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zepte sind nicht nur „top-
down“ ausgerichtet, sondern 
beziehen die Beschäftigten 
schon bei der Konzeptionie-
rung aktiv mit ein.

» Bei der Entwicklung und Um-
setzung von WLB-Konzepten 
sollten alle Beschäftigten-
gruppen in einem Unterneh-
men einbezogen werden. Die 
Fokussierung auf einzelne 
Beschäftigtengruppen ist al-
lein schon aus Aspekten der 
Gleichbehandlung sehr pro-
blematisch; die möglichen 
Auswirkungen auf das soziale 
Betriebsklima („gespaltene 
Belegschaften“) sind nicht 
vertretbar.

Diese Prämissen berücksichti-
gend, wurde im Projekt GeMiNa 
mit dem GeMiNalitäts-Ansatz ein 
bedarfsorientiertes, umfassend 
ausgerichtetes WLB-Konzept 

entwickelt, welches besonders 
den typischen strukturellen 
Begebenheiten in kleinen und 
mittelständischen Unternehmen 
(KMU) Rechnung trägt. Beim 
GeMiNalitäts-Ansatz steht die 
Bedarfsorientierung im Vorder-
grund. Aus diesem Grund erfolgt 
zunächst eine detaillierte Analy-

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

Der GeMiNalitäts-Ansatz 
beruht auf zwei Grundlagen:

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

 „Working from the ground 
up“

Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis zeigen, dass gutgemeinte, aber am 
tatsächlichen Bedarf der Beschäftigten vorbeigehende WLB-Maßnahmen 
oftmals nahezu wirkungslos verpuffen. Dies passiert z. B., wenn Unternehmen 
das Thema WLB gerade für sich entdecken und direkt „klassische“ Maßnahmen 
wie z. B. Sport- oder Kinderbetreuungsangebote einführen, ohne den tatsäch-
lichen Bedarf in der Belegschaft wirklich zu kennen. Dies verursacht nicht nur 
unnötige Kosten: Viel schlimmer wiegt der Umstand, dass aufgrund dieser 
Erfahrung die Motivation und Bereitschaft der Unternehmensführung weitere 
Maßnahmen umzusetzen häufig erst einmal abnimmt.

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

Betriebliches
Personalmanagement

Personalbetreuung Personalgewinnung

Vergütungs- und
Anreizsysteme

Gesundheitsmanagement

Arbeitszeit

Personal-
entwicklung

„Work-Life-Balance“-Kultur

Arbeitsgestaltung/-organisation
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» Aktiver Einbezug der Be-
schäftigten: Um ein bedarfs-
orientiertes Vorgehen zu 
gewährleisten, werden die 
Beschäftigten aktiv in den Pro-
zess eingebunden. Um deren 
Einschätzungen und Anforde-
rungen angemessen berück-
sichtigen zu können, wurde 
ein auf dem theoretischen 
Konzept psychologischer 
Verträge basierendes, beteili-
gungsorientiertes Vorgehen 
entwickelt.

Diese beiden Grundlagen wer-
den im Folgenden zur besseren 
Verständlichkeit genauer erläu-
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. Gemäß 
dem Motto „Stärken stärken und 
Schwächen schwächen!“ gilt es 
geeignete Maßnahmen 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 für die 

Beschäftigten belastend wirken. 
Es geht also vorrangig darum, 
den Stress sprichwörtlich „an der 
Wurzel zu packen“ 11: Das Ziel be-
steht darin, eine belastungsredu-
zierende Anpassung der Arbeits-
gestaltung und -organisation 
(Arbeitsabläufe, Arbeitszeit etc.) 
zu erreichen.

Die abgeleiteten Erkennt-
nisse der Bestandsaufnahme 
bilden dafür die Grundlage 
und liefern wichtige Ansatz-
punkte. Somit lassen sich die 
Anforderungen an ein be-
darfsorientiert und umfassend 
ausgerichtetes betriebliches 
WLB-Konzept systematisch ab-
leiten. Damit basiert der GeMiNa-
litäts-Ansatz auf einem „working 
from the ground up“-Konzept.

11 Siehe dazu auch den Film „Den Stress bei den Wur-
zeln packen“, Projektdokumentation zum Abschluss 
des BMBF-Verbundprojekts „PräKoNeT – Vorsprung 
durch gesunde Arbeit“, www.praekonet.de.

Beim GeMiNalitäts-Ansatz steht die Verhältnisprävention, also die Optimierung 
von Arbeitsbedingungen und -umfeld, zunächst im Vordergrund. Individuelle 
Maßnahmen zur Verhaltensprävention (z. B. Trainings und Angebote zum 
Stress- und Zeitmanagement, Rückentraining u. Ä.) werden erst im Anschluss 
daran geplant und umgesetzt. 

Info
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Beschäftigte mit Hilfe
 psychologischer Verträge
einbeziehen

Arbeitsverhältnisse werden 
durch juristische Arbeitsverträ-
ge geschlossen und formell „ge-
rahmt“: Arbeitsverträge legen 
Tätigkeit, Arbeitsort, Arbeitszeit, 
Gehalt, Urlaubsanspruch und 
weitere Nebenregelungen fest. 
Parallel zu diesen formalen Rah-
menbedingungen bestehen in 
Arbeitsverhältnissen – wie in 
allen anderen sozialen Bezie-
hungen – immer auch gewisse 
Erwartungshaltungen zwischen 
beiden „Vertragsparteien“, die 
häufig jedoch nicht explizit 
an- und ausgesprochen wer-
den: So erwarten Arbeitgeber 

in der Regel von ihren Arbeit-
nehmer/-innen Leistung, Flexi-
bilität, Mitdenken, Engagement, 
Kundenorientierung und zuneh-
mend auch die Bereitschaft zum 
lebenslangen Lernen. Typische 
Erwartungen von Seiten der 
Beschäftigten sind dahingegen 
häufig die Bereitstellung einer 
adäquaten Arbeitsumgebung, 
Arbeitsplatzsicherheit, Freiraum 
bei der Arbeitsgestaltung, Unter-
stützung bei der WLB aber auch 
Wertschätzung und Einbezug 
bei Entscheidungen. 

Diese Erwartungen können je 
nach Art des Beschäftigungsver-
hältnisses und der persönlichen 
Lebensumstände der Beschäf-
tigten sowie der an sie gestell-
ten Anforderungen durch den 
Arbeitgeber sehr individuell sein. 

Ausgehend davon, inwieweit 
die jeweiligen Erwartungshal-
tungen als erfüllt betrachtet 

werden, passen beide 
Seiten ihre „Angebote“ 
entsprechend an: So 
sind beispielsweise mit 
ihrer Arbeitssituation 
zufriedene Arbeitneh-
mer/-innen eher dazu 
bereit, engagierter 
und leistungsorientier-
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 erfüllt 
wurden. 

Die skizzierte beiderseitige 
Erwartungs-/Angebotshaltung 
mit entsprechender Wechsel-
wirkung (Reziprozität) besteht 
in jedem Arbeitsverhältnis. In 
Abgrenzung zum juristischen Ar-
beitsvertrag spricht man daher 
in der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie auch von einem 
psychologischen Vertrag.13

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 
Fußnote 12.

Abbildung 9: Die Struktur psychologischer Verträge 12
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3.2.1

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

Es liegt ein Stück weit in der Na-
tur von Erwartungen, dass diese 
zwar immer vorhanden, oftmals 
aber nicht explizit geäußert wer-
den. So wird davon ausgegan-
gen, das jeweilige Gegenüber 
verfüge über ein ausreichendes 
Maß an Wahrnehmungs- und 
Einfühlungsvermögen, die eige-
ne Erwartungshaltung nicht nur 
zu kennen, sondern auch „richtig“ 
zu interpretieren. Aus diesem 
Grund sind hier Missverständnis-
se und Enttäuschungen häufig 
vorprogrammiert.

Ein regelmäßiger und expliziter 
Austausch über die gegenseiti-
gen Erwartungs- und Angebots-
haltungen stellt die Grundlage 
für intakte psychologische Ver-
träge dar, denn: Intakte psycho-

logische Vertragssituationen 
haben einen starken motivatio-
nalen und leistungsfördernden 
Einfluss auf Arbeitsbeziehungen, 
wovon wiederum beide Seiten 
profitieren (Positivspirale).

Abbildung 11:  Nicht funktionierende psychologische Verträge (Negativspirale); in Anlehnung an Wellin, M. (2007), siehe Fußnote 12.
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Es ist zudem zu bedenken, dass 
die beiderseitigen Erwartungs-
haltungen in der Regel nicht 
fix sind, sondern im Normalfall 
einem fortlaufenden Wandel 
unterliegen: Neue Erwartungen 
kommen hinzu und auch der 
Erfüllungsgrad bereits vorhan-
dener Erwartungen ändert sich. 
Die Erwartung einer Gehaltser-
höhung oder einer Beförderung 
steigt beispielsweise in der Regel 
mit zunehmender Dauer des Ar-
beitsverhältnisses. 

Die gegenteilige Konstellation, 
also eine Nichtbeachtung bzw. 
in der Fortsetzung eine konti-
nuierliche Nichterfüllung von 
Erwartungen, führt 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 
können. Kontinuierliche Ver-
tragsverletzungen verursachen 

bei Arbeitnehmer/-innen oft-
mals Unzufriedenheit, Frustrati-
on, Gleichgültigkeit, die biswei-
len in destruktivem Verhalten 
oder der Kündigung münden 
können. Auch gesundheitliche 
Beschwerden bis hin zu Depres-
sionen und/oder Burnout kön-
nen Ergebnisse dieser Negativ-
spirale sein.

3.2.2

Gegenseitige Erwartungs-
haltungen zusammenführen 

– Psychologische Verträge 
müssen gelebt werden!

Um es nicht zu einer solchen 
Negativspirale kommen zu 
lassen, sollte sich gerade die 
Arbeitgeberseite darum bemü-
hen, den Abgleich der gegen-
seitigen Erwartungshaltungen 
nicht dem Zufall zu überlassen. 
Erwartungen sollten in regelmä-
ßigen (Mitarbeiter-)Gesprächen 
explizit thematisiert werden. 
Standardisierte Mitarbeiterbe-

fragungen – wie im GeMiNa-
Projekt – können hier als erster 
Einstieg für ein aktuelles Stim-
mungsbild eingesetzt werden, 
individuelle Mitarbeitergesprä-
che ersetzen sie jedoch keines-
falls.

3.2.3

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

Das Konzept psychologischer 
Verträge wird im deutschsprachi-
gen Raum bislang fast ausschließ-
lich als Erklärungsmodell für 
eine allgemeine Werteverschie-
bung bzw. einen Wandel in Ar-
beitsbeziehungen angeführt. 14

Um es für die betriebliche 
Personal- und Organisations-
entwicklung nutzen zu können, 
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 zunächst so-
wohl von Arbeitgeber- als auch 

14 Siehe beispielhaft dazu Raeder, S.; Grote, G. 
(2000): Flexibilisierung von Arbeitsverhältnissen 
und psychologischer Kontrakt – Neue Formen per-
sönlicher Identität und betrieblicher Identifikation, 
Zürich; Kirpal, S.; Biele-Mefebue, A. (2007): Ich 
habe einen sicheren Arbeitsplatz, aber keinen Job. 
Veränderung psychologischer Arbeitsverträge unter 
Bedingung von Arbeitsmarktflexibilisierung und 
organisationaler Transformation, Bremen.

Beim Abgleich der gegenseitigen Erwartungshaltungen muss nicht zwangsläu-
fig sofort eine für beide Seiten zufriedenstellende Lösung gefunden werden, weil 
es z. B. die Rahmenbedingungen aktuell nicht erlauben. Es ist dennoch wichtig, 
den Sachverhalt konstruktiv zu besprechen und Entscheidungen inhaltlich zu 
begründen, um eine Nichterfüllung von Erwartungen für den Vetragspartner 
nachvollziehbar zu machen. Dadurch wird eventuell als schwerwiegend einge-
stuften Verletzungen des psychologischen Vertrags präventiv entgegengewirkt.
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von Arbeitnehmerseite zentrale 
Erwartungs- und Angebotshal-
tungen im Hinblick auf die WLB 
aufgedeckt; diese werden an-
schließend 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 für WLB und „steckt die 
Rahmenbedingungen ab“. Aus-
gehend von diesem Leitbild kön-
nen dann mitarbeiterspezifische 

„personal deals“ 15 (individuelle 
psychologische Verträge) ausge-
handelt, angepasst und anschlie-
ßend umgesetzt werden.

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

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

Durch die aktive Gestaltung 
von psychologischen Verträgen 
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.

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

Aufgrund von Unternehmensgröße und der Heterogenität der Beschäftigten-
struktur ist in einigen Fällen ein „Zwischenschritt“ in Form von „team deals“ rat-
sam: Diese enthalten zwar spezifische Komponenten, stehen allerdings immer 
im Einklang mit dem globalen WLB-Leitbild.

Info

Abbildung 12: Vom Work-Life-Balance-Leitbild zur individuellen Vereinbarung; inhaltlich in 
Anlehnung an Wellin, M. (2007), siehe Fußnote 12.
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Der GeMiNalitäts-Ansatz in der Praxis:
Step-by-Step zur Umsetzung

K A P I T E L

4
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Die konkrete Umsetzung des 
GeMiNalitäts-Ansatzes in Unter-
nehmen erfolgt in drei Phasen: 
Kernelement bildet eine Work-
shopreihe zur Erfassung und 
Zusammenführung von Erwar-
tungshaltungen und Angeboten 
zum Thema Work-Life-Balance 
(WLB) und zur Ableitung ent-
sprechender Maßnahmen. Die 
folgende Abbildung zeigt 
den schematischen Ablauf  im 
Überblick:

Bestandsaufnahme und 
Analyse: Die WLB-Mapping-
Workshops

Der GeMiNalitäts-Ansatz er-
möglicht eine umfassende Ana-
lyse des betrieblichen Status 
quo. Die Analyse ist ergebnis-

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 

mögliche Erwartungs-Ange-
bots-Lücken (siehe Kapitel 4.2) 
aufgezeigt werden, ermöglicht 
einen Erkenntnisgewinn, der 
nicht nur sofortige Handlungs-
bedarfe offenbart, sondern auch 
einen nachhaltigen Prozess von 
Kommunikation und Verständ-
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 
Missverständnisse und Enttäu-
schungen zu vermeiden und ein 

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

4

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.

Info

4.1

Phase 1
Bestandsaufnahme

und Analyse

Phase 2
Zusammenführung

und Konzeption

Phase 3
Gestaltung und

Umsetzung

WLB-Mapping-
Workshop

Mitarbeiter/-innen

WLB-Mapping-
Workshop

Führungskräfte

WLB-Matching-
Workshop

Mitarbeiter/-innen und Führungskräfte

Gemeinsame Erarbeitung
WLB-Leitbild

Priorisierung und Optimierung
der thematisierten Handlungsfelder

Maßnahme A Maßnahme B Maßnahme C

Abbildung 13: Die Vorgehensweise des GeMiNalitäts-Ansatzes im Überblick; 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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bedarfsorientiertes Handeln zu 
ermöglichen.

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

Die Workshops werden zu-
nächst getrennt jeweils mit 
Mitarbeiter/-innen und mit Füh-
rungskräften durchgeführt. Die-
ses Vorgehen unterstützt 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 
für Mitarbeiter/-innen

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

ßend wird der Workshop in Form 
einer moderierten und fokus-
sierten Gruppendiskussion zu 
WLB-Faktoren, entsprechenden 
Erwartungen und Angeboten 
durchgeführt. 

Der Workshop ist in sechs 
Schritten aufgebaut: 

1. Erfassung von WLB-Faktoren
Leitfrage: Welche Faktoren im 

Unternehmen/am Arbeitsplatz 
haben Ihres Erachtens Einfluss 
auf Ihre Work-Life-Balance? Wel-
che dieser Faktoren bewerten 
Sie eher positiv, welche eher ne-
gativ?

Zu den Führungskräften zählen hier nur Beschäftigte der oberen Führungs- 
und Leitungsebene, also mit Entscheidungs- und Gestaltungskompetenz über 
organisationale und personelle Rahmenbedingungen. Die Führungskräfte re-
präsentieren in den Workshops die Position des Unternehmens.

Info

Die Reihenfolge der Durchführung 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 großer Abweichungen zwischen den Ergebnissen der jewei-

ligen Workshops durch unterschiedliche externe Bedingungen (wie z. B. 
schwankende konjunkturelle Lage)

» Aufrechterhaltung der Gesamtmotivation und des Veränderungswillens 
durch einen kontinuierlichen Arbeitsprozess

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

» Priorisierung der Durchführung und Teilnahme an den Workshops durch die 
Unternehmensführung und alle Führungskräfte 

Tipp
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2. Erfassung von Erwartungen 
an die Mitarbeiter/-innen

Leitfrage: Was wird seitens 
Ihres Unternehmens von Ihnen 
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 erläutern.

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! Ergänzen 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/Ihre Führungs-
kraft?

Im Workshop sollen Informationen von den Mitarbeiter/-innen gewonnen 
werden, die üblicherweise nicht öffentlich geäußert werden. Daher empfiehlt 
es sich, zu Beginn gemeinsame „Spielregeln“ des Workshops zu vereinbaren. 
Diese „Selbstverpflichtungen“ sollten gewährleisten, dass 
» keine persönlichen Informationen über den Workshop hinaus nach außen 

getragen werden, 
» die Workshopergebnisse durch Konsens erreicht und so von der Gruppe der 

Mitarbeiter/-innen gemeinsam vertreten werden, 
» die Diskussionen konstruktiv geführt werden. 

Tipp

Fehlende Anerkennung
(monetär, persönlich)

WLB-Faktoren Erwartungen
an die Mitarbeiter/-in

Leistungsbereitschaft

Selbstmotivation

Wert-
schätztung

Persönliche Entwicklung im Mitar-
beitergespräch thematisieren und
Möglichkeiten aufgezeigt bekommen

Feedback durch Führungskräfte

Unterstützung bei Qualifizierung

„Lernzeiten“ schaffen

Wertschätzung eigen-
ständiges Lernen

Erwartungen
der Mitarbeiter/-innen

Angebote
der Mitarbeiter/-innen

Bereitschaft neues Wissen
weiterzuvermitteln

Höheres Qualifikationsniveau

Bereitschaft Eigenanteil zu leisten

          Höhere Effizienz und
               Innovativität

                Aufbau von Spezialwissen
persönliche
Entwicklung

Abbildung 14: Beispielhafte Gruppierung von WLB-Faktoren und empfundenen Erwartungen 
an die Mitarbeiter/-innen zum Themenfeld „Wertschätzung“

Abbildung 15: Beispielhafte Ergänzung des Themenfeldes „persönliche 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 
können Sie zur Erreichung der 
Erwartungen beitragen?

Im Anschluss an die Bildung 
von Themenfeldern werden die 
Teilnehmer/-innen des Work-
shops dazu aufgefordert, ihre 
eigene Erwartungshaltung an
das Unternehmen bzw. die 
Führungskraft zu formulieren 
(Schritt 4) und ihren möglichen 
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 für Sie am wich-
tigsten!

Die Ergebnisse des Workshops 
werden zwecks Dokumentation 
und Visualisierung in Anlehnung 
an die sogenannte Organisati-
onskartenmethode 16 festgehal-
ten. Der große Vorteil der Orga-
nisationskartenmethode liegt 
im Vergleich zu Protokollen und 
ähnlichen 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 übersichtlichen 
Kompaktheit: Die zentralen 
Punkte/Inhalte sind auf einen 
Blick erkennbar.

4.1.2

WLB-Mapping-Workshops 
für Führungskräfte

Die Durchführung des Map-
ping-Workshops mit Führungs-
kräften erfolgt weitestgehend 
analog zum Workshop mit den 
Mitarbeiter/-innen. 

Der Unterschied liegt im Per-
spektivwechsel, den die Füh-
rungskräfte vornehmen müssen: 
Bei der Erarbeitung der Position 
dieser Gruppe und der Beant-
wortung der Leitfragen geht es 
nicht um die persönliche Sicht-
weise der Führungskräfte als 
Angestellte des Unternehmens, 
sondern um die Arbeitgeber-
sicht auf die Dinge. Diese kann 
dann – gemäß dem Konzept des 
psychologischen Vertrags – der 
Arbeitnehmersicht gegenüber-
gestellt werden. Dementspre-
chend sind die Fragen formuliert:

1. Erfassung von WLB-Faktoren
Leitfrage: Welche Faktoren 

in Ihrem Unternehmen können 
Ihres Erachtens die Work-Life-Ba-
lance der Mitarbeiter/-innen be-
einflussen?

2. Erfassung von Erwartungen 
an die Mitarbeiter/-innen

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

Auch hier werden die Antwor-
ten per Kartenabfrage gesam-
melt und alle Teilnehmenden 
sind aufgefordert, die selbst 
genannten Punkte inhaltlich 
kurz zu kommentieren. Die an 
einer Pinnwand gesammelten 
Antwortkarten werden anschlie-
ßend 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! Ergänzen Sie ggf. einzelne 
WLB-Faktoren um Erwartungen!

Anschließend werden die 
Führungskräfte nach konkreten 
Vorschlägen und Maßnahmen 
gefragt, um die WLB-Faktoren zu 
beeinflussen und zu verbessern 
und die Erwartungen der Be-
schäftigten zu erfüllen:

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

Leitfrage: Ausgehend von den 
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gebildeten Themenfeldern: Was 
können Sie dazu beitragen, dass 
die Erwartungen erfüllt und die 
WLB-Faktoren verbessert wer-
den können? Und wie können 
Sie Ihre Mitarbeiter/-innen da-
hingehend motivieren und un-
terstützen?

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 abschließend als Or-
ganisationskarte dokumentiert 
und aufbereitet.

Zum Abschluss des WLB-Map-
ping-Workshops der Führungs-
kräfte werden auch diese gebe-
ten, die  erarbeiteten Themen-
felder gemäß 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 für Sie am 
wichtigsten!

Zusammenführung und 
Konzeption: Vom 
Matching-Workshop 
zum Leitbild

In Phase 2 des GeMiNalitäts-
Ansatzes finden der Abgleich 
und die Zusammenführung der 
Ergebnisse aus den einzelnen 
Mapping-Workshops statt. An-
hand der entwickelten WLB-The-
menfelder und etwaiger Erwar-
tungs-Angebots-Lücken werden 
gemeinsame Ziele formuliert, 
die dann im weiteren Prozess der 
Gestaltung und Umsetzung von 
Maßnahmen als Leitbild dienen. 
Erwartungen abzugleichen und 
kontinuierlich darüber zu kom-
munizieren ermöglicht nicht nur,
auf Veränderungen reagieren zu 
können, sondern auch eine Vo-
rausschau auf erwartete Ange-

bote oder Lösungen für zukünf-
tige Situationen. Diese Phase der 
WLB-Konzepterstellung ist das 

„Herzstück“ 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-
menführung der WLB-Organisati-
onskarten der Mitarbeiter/-innen 
und der Führungskräfte. Dazu 
werden die Organisationskarten 
mit den WLB-Themenfeldern so-
wie den dazugehörigen Erwar-
tungen und mögliche Angebote 
vorgestellt. Vertreter/-innen der 
Gruppe der Mitarbeiter/-innen 
bzw. der Führungskräfte müssen 
dabei zur Verfügung stehen, um 

Die Präsentation der Organisationskarten in der ersten Phase des 
Matching-Workshops sollte relativ kompakt erfolgen und den Gruppen unge-
stört Gelegenheit bieten, ihre Position darzulegen. Es bereitet die Workshop-
teilnehmer/-innen auf die spätere Diskussion vor. Deshalb sollten hier durch 
den/die Moderator/-in nur Verständnisfragen und Erläuterungen zugelassen 
und eine Diskussion weitestgehend vermieden werden! Der/die Moderator/-in 
kann bereits vorab auf das folgende „Blitzlicht“ sowie auf die spätere Gruppen-
diskussion verweisen.

Tipp

4.2



Seite 28 

etwaige Verständnisfragen zu 
klären oder beispielsweise be-
stimmte Erwartungshaltungen 
zu begründen. Dies ist deshalb 
wichtig, da es bereits den ersten 
Schritt zur Aufdeckung der sonst 
jeweils impliziten psychologi-
schen Verträge darstellt und so-
mit der erste Schritt zur gegen-
seitigen Verständnisbildung 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 überraschende Erkenntnis-
se? Und wenn ja, welche?

Die Erkenntnisse können z.  B. 
auf einem Flipchart gesammelt 

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

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

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-
genüberzustellen. Dabei kann es erforderlich sein, einzelne Themenfelder zu 
abstrahieren, zusammenzufassen oder Begrifflichkeiten zu vereinheitlichen. 
Nach Möglichkeit 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:
» Erhöhung der Übersichtlichkeit
» Zeitersparnis
» Erhöhung der Ergebnisqualität 

Tipp

Geschäftsführung/Führungskräfte Mitarbeiter/-innen

Work-Life-
Balance-

Kultur

Arbeits-
anforderungen

Arbeits-
zeit

Miteinan-
der

Rahmen-
bedingungen

Qualitäts-
anforderungen

Qualifikation/
Entwicklung Work-Life-

Balance-
Kultur

Persönliche
Entwicklung

Kommuni-
kation

Motivation

Betriebs-
klima

Ressourcen/
Finanzen

Arbeits-
gestaltung

Zeit-
gestaltung

Abbildung 16: Beispielhafter Überblick einer Führungskräfte- und einer Mitarbeiter/-innen-Organisationskarte im Vergleich
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Der anschließende detaillierte 
Abgleich der unterschiedlichen 
Organisationskarten findet er-
neut in Form einer moderierten 
und fokussierten Gruppendis-
kussion statt. Er deckt Erwar-
tungs-Angebots-Lücken auf und 
sensibilisiert beide Parteien für 
die Belange und Bedürfnisse der 
anderen. Bereits ein visualisierter 
Überblick verrät:
» Welche betrieblichen Themen-

felder sind aus Mitarbeiter-
sicht und welche aus Füh-
rungskräftesicht WLB-
relevant?

» Welchem Thema wird 
jeweils welche Bedeu-
tung beigemessen?

Als nächstes werden die The-
menfelder zu einer gemeinsa-
men Organisationskarte zu-
sammengeführt und im Detail 
abgeglichen. Ziel ist es hier, eine 
Organisationskarte zu erhalten, 
die alle relevanten WLB-The-
men des Unternehmens sowie 
die gegenseitigen Erwartungs-
haltungen enthält, und die so-
wohl von Mitarbeiter/-innen 
und Führungskräften getragen 
wird. Das Ergebnis ist also die 
Visualisierung des verdichteten 
gemeinsamen psychologischen 

„Globalvertrags“ auf Unterneh-
mensebene. 

Dabei präsentiert der/die Mo-
derator/-in nacheinander jeweils 
ein zusammengeführtes The-
menfeld, welches parallel von 

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

Besteht Einigkeit über die 
gegenseitigen Erwartungen? 

Ggf. werden widersprüchliche 
Erwartungen diskutiert, womög-
lich Kompromisse formuliert 
oder, wenn nötig, einzelne Er-
wartungen, die nicht mehrheits-

fähig 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 

Gemeinsame Sicht   Sicht der Mitarbeiter/-innen     Sicht der Führungskräfte

Faktoren, welche die 
WLB beeinflussen

Arbeitszeitflexibilität
Anwesenheitszeit
Wochenarbeitszeit

Erwartungen an die
Mitarbeiter/-innen

Flexibilität
Zuverlässigkeit
Engagement
Verständnis für
betriebliche Belange

Erwartungen der
Mitarbeiter/-innen

Akzeptanz des
Überstundenausgleichs

Tabelle 1: Beispiel des Matching-Prozesses Handlungsfeld „Arbeitszeit“

Gemeinsame Sicht   Sicht der Mitarbeiter/-innen     Sicht der Führungskräfte

Faktoren, welche die 
WLB beeinflussen

Entwicklungsmöglichkeiten
Weiterbildung
kommunizierte
Zukunftsperspektiven

Erwartungen an die
Mitarbeiter/-innen

Weiterbildungsbereitschaft
eigenständiges Denken/ 
Lernen/Einarbeiten
Kreativität

Erwartungen der
Mitarbeiter/-innen

Akzeptanz des
Überstundenausgleichs

Tabelle 2: Beispiel des Matching-Prozesses Handlungsfeld „persönliche Entwicklung“



Seite 30 

wesentlichen Ergebnissen auf 
unterschiedlichen Ebenen bei-
getragen. Dabei wurden sowohl 
hinsichtlich der WLB inhaltliche 
Erkenntnisse gewonnen als auch 
strukturelle und kommunikative 
Verbesserungspotenziale sicht-
bar. Außerdem wurden weitere 
betriebliche Einsatzmöglichkei-
ten des Matchings erkannt. 

Die wichtigsten Ergebnisse aus 
den Modellbetrieben zusam-
mengefasst:

WLB-Themen sind mehr als 
Arbeitszeitfragen: 

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

„klassischen“ 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 geringe 
Wertschätzung sowie fehlende 
Weiterbildungs- und Entwick-
lungsperspektiven als haupt-
sächlich 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 Beschäftigten beein-
flussen, liegt es ebenfalls in der 
Verantwortung und im Interesse 
der Unternehmen, für Rahmen-
bedingungen Sorge zu tragen, 
die nicht übermäßig belasten 
und eine funktionierende WLB 
ermöglichen. 

Gleiche Erwartungen sind nicht 
gleich erfüllte Erwartungen: 

Zentrale Erkenntnis des 
Matchings war, dass zwar so-
wohl die Führungskräfte als auch 
die Mitarbeiter/-innen in einigen 
Erwartungen übereinstimmen 
können, dass diese aber den-
noch gegenseitig nicht erfüllt 
werden. Grund hierfür ist oft das 

„Hol-/Bringschuld“-Dilemma, wie 
ein Beispiel zeigt: 

Während Führungskräfte das 
Thema Weiterbildung als wich-
tig erachteten, aber mangelndes 
Interesse der Mitarbeiter/-innen 
beklagten und darauf setzten, 
dass die Mitarbeiter/-innen eige-
ne Weiterbildungswünsche und 

-vorschläge an sie herantragen 
(„Holschuld“), gingen Beschäftig-
te davon aus, dass das Aufzeigen 
von Weiterbildungsperspektiven 
Aufgabe der Führungskräfte sei 
(„Bringschuld“) und ihnen keine 
Weiterbildung angeboten und 
damit zugebilligt würde. Klar 

wurde, dass in der Sache zwar 
Einigkeit bestand, eine für beide 
Seiten zufriedenstellende Lö-
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 können in 
diesem Format alle Themen    – ins-
besondere weiche und individu-
elle Themen, die einer besonde-
ren Regelung bedürfen – behan-
delt werden. 

Speziell Mitglieder der Unter-
nehmensleitungen schätzten 
das Format als Plattform zur in-
ternen Unternehmenskommuni-
kation, um der Gefahr entgegen-
zuwirken, den „Draht“ zu ihrer 
Basis zu verlieren. 
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4.2.3

Die Ableitung eines gemein-
samen WLB-Leitbildes

Als letzter Schritt in Phase 2 
erfolgt die Verständigung auf 
ein gemeinsames WLB-Leitbild. 
Dies kann idealerweise im letz-
ten Schritt des Matching-Work-
shops durchgeführt werden, 
da sich das Leitbild aus dem 
psychologischen „Globalver-
trag“ ergibt. Aber auch eine 
spätere WLB-Leitbildentwick-
lung ist denkbar. Zu jedem zu-
sammengeführten Themenfeld 
des Matching-Workshops wer-
den in einem Abstimmungs-
prozess gemeinsame Ziele und 
Maßnahmen zur Förderung 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 stärken?

Die so aus dem psychologi-
schen Vertrag auf Unterneh-
mensebene beteiligungsorien-
tiert abgeleiteten Ziele werden 
festgehalten und fungieren im 
Folgenden als Leitbild zur Förde-
rung von WLB im Unternehmen. 
Ggf. erste vereinbarte Maßnah-
men und Ideen werden ebenfalls 
gesammelt und in Phase 3 zur 
Gestaltung und Umsetzung wie-
der aufgegriffen (siehe Abb. 17).

Die in dem Leitbild formu-
lierten Ziele zur Stärkung der 
WLB-Kultur im Unternehmen 
sollten stets von der Unter-
nehmensleitung allen Beschäf-

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

Ausgehend von diesen Ergeb-
nissen werden in einem beteili-
gungsorientierten Prozess kon-
krete Maßnahmen 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-förderliche Maßnahmen und Angebote müssen sich aufgrund individuel-
ler Beschäftigten- und Unternehmenssituationen zwingend an den jeweiligen 
Bedürfnissen aber auch Möglichkeiten der Beteiligten orientieren und müssen 
im Zeitverlauf immer wieder angepasst werden. 

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

Das Geben und Nehmen von Feedback ist essenziell, 

um Abläufe effektiver gestalten zu können, Unsi-

cherheiten zu vermeiden, somit den kontinuier-

lichen Verbesserungsprozess voranzutreiben und 

sich gegenseitig Wertschätzung entgegenzubrin-

gen. Mitarbeiter/-innen und Führungskräfte 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 regelmäßig stattfinden.

Um den regelmäßigen Austausch zwischen den 

Mitarbeiter/-innen und Führungskräften zu för-

dern und Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen, 

wollen wir im halbjährlichen Rhythmus Mitarbei-

tergespräche anbieten.

 Dazu soll gemeinsam ein thematischer Gesprächsleit-
faden erarbeitet und die im Rahmen von GeMiNa identifi-
zierten Themen- und Handlungsfelder einbezogen werden.

 Die Führungskräfte werden zur Führung der Mitarbei-
tergespräche entsprechend vorbereitet und geschult.

Eine klare und verbindliche Arbeitszeitregelung für 

alle trägt zu mehr Planungssicherheit und Verläss-

lichkeit bei. Das dauerhafte Leisten von Überstun-

den wird von Unternehmensseite als unproduktiv 

und belastend betrachtet und ist daher aus Unter-

nehmenssicht nicht gewollt. 

 Im Falle von Überstunden sollen Mitarbeiter/-innen 
gemeinsam mit den direkten Führungskräften einen Blick 
auf die Art sowie Gründe und Anlässe der Überstunden 
werfen und konkrete Lösungen dafür erarbeiten.

 Überstunden sollen möglichst im Rahmen der flexiblen 
Arbeitszeit zeitnah ausgeglichen werden.
Wir wollen flexible Arbeitszeitmodelle und -regelungen 
bieten. Um eine diesbezügliche Planbarkeit zu ermögli-
chen, sollen die Mitarbeiter/-innen frühzeitig ihre Wün-
sche kommunizieren. 

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

Jede/r Mitarbeiter/-in hat das Anrecht auf eine be-

darfsbezogene Qualifizierung/Weiterbildung. Wir 

erwarten, dass die Mitarbeiter/-innen ihre Weiter-

bildungswünsche und -vorschläge konkret äußern 

(z. B. in den Mitarbeitergesprächen). 

 Es wird eine Weiterbildungsstrategie entwickelt und 
die Zuständigkeit dafür bei der Personalabteilung ange-
siedelt. 

 Entwicklungsmöglichkeiten werden transparenter ge-
macht.

Wir wollen die Tätigkeitsbreite und -tiefe der Mitar-

beiter/-innen erweitern, um sowohl Vertretungen 

und Arbeitsplatzrotationen als auch Fachkarrieren 

und Coachingtätigkeiten zu ermöglichen. Dadurch 

fördert das Unternehmen die Beschäftigungs- und 

Arbeitsmarktfähigkeit der Mitarbeiter/-innen und 

beugt sowohl einseitigen geistigen als auch kör-

perlichen Belastungen vor. 

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

Ziele zur Stärkung der Work-Life-Balance-Kultur
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Praktische Tipps zur Durch-
führung der Workshop-Reihe

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

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

4.3

Mapping-Workshop für 

Mitarbeiter/-innen

Mapping-Workshop für 

Führungskräfte

Matching-Workshop

A
us

w
ah

l d
er

 T
ei

ln
eh

m
er

/ -
in

ne
n Bei der Auswahl der teilnehmenden 

Mitarbeiter/-innen ist auf die Abbil-

dung eines repräsentativen Quer-

schnitts der Belegschaft zu achten: 

» Beschäftigte aus allen 

Unternehmensbereichen

» Nicht nur „Vorzeigeangestellte“ 

» Freiwillige Teilnahme!

Nur so können aussagekräftige 

Ergebnisse gewährleistet werden.

Bei der Auswahl der teilnehmenden 

Führungskräfte sollte aus Wirksam-

keitsgründen beachtet werden, dass 

» diese die unterschiedlichen Un-

ternehmensbereiche abdecken

» Führungskräfte der obersten 

Leitungsebene vertreten sind 

» nur Führungskräfte einbezogen 

werden, die über Entschei-

dungs- und Gestaltungskom-

petenzen verfügen, um

• Rahmenbedingungen in der 

Arbeitsorganisation und im 

Arbeitsumfeld ändern sowie

• die Umsetzung von WLB-

Maßnahmen beschließen

zu können.

Da Führungskräfte der unteren 

Ebenen (Teamleitungen etc.) diese 

Befugnisse meistens nicht haben, 

sollten sie an den Workshops für 

Mitarbeiter/-innen teilnehmen.

Die Teilnehmenden des Matching- 

Workshops setzen sich zu gleichen 

Anteilen aus Teilnehmer/-innen 

des Mapping-Workshops der 

Mitarbeiter/-innen und der 

Führungskräfte zusammen. 

Insbesondere die Mitarbeiter/

-innen sollten Vertreter/-innen 

„entsenden“, die bereit sind, die 

Ergebnisse ihrer Gruppe auch vor 

den Führungskräften zu vertreten. 

Te
iln

eh
m

er
za

hl Die Zahl der Teilnehmenden hängt 

nicht von der Unternehmensgröße, 

sondern vielmehr von der Anzahl 

der verschiedenen Bereiche/ 

Organisationseinheiten ab. 

» Repräsentativität (s. o.) 

» Max. 10 -12 Teilnehmer/-innen 

zur Aufrechterhaltung der 

Diskussions- und Arbeits-

fähigkeit 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 

Führungskräfte-Workshop. 

Fortsetzung der Tabelle auf Seite 34



Seite 34 

Mapping-Workshop für 

Mitarbeiter/-innen

Mapping-Workshop für 

Führungskräfte

Matching-Workshop

M
od

er
at

io
n Es hat sich bewährt, die Workshops von erfahrenen, externen Moderatoren, optimalerweise im 

Zweierteam durchführen zu lassen und zwar aus folgenden Gründen: 

» Unvoreingenommene Sicht auf die Dinge 

» Durch gezielte Nachfragen Reflexion von vorher nicht hinterfragten und eventuell eingeschränkten

betrieblichen Sichtweisen bei den Teilnehmenden („Betriebsblindheit“)

» Niedrigere Hemmschwelle bei externen Moderatoren als bei Betriebsangehörigen in den Mapping-Work-

shops dahingehend, eventuell unangenehme betriebliche Sachverhalte anzusprechen, denn die Teilneh-

mer/-innen (v. a. die Mitarbeiter/-innen) haben keine direkten persönlichen Konsequenzen zu befürchten

» „Pufferfunktion“ der externen Moderatoren im Matching-Workshop

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

effektiven Gestaltung der Workshops

Ve
ra

ns
ta

lt
un

gs
or

t Um eine produktive Atmosphäre in den Workshops zu gewährleisten, ist es hilfreich, diese optimaler 

Weise an einem externen Ort (z. B. in einem Tagungshotel) durchzuführen: 

» Keine durch das betriebliche Tagesgeschäft bedingten Unterbrechungen und Störungen 

» Teilnehmer/-innen fühlen sich häufig außerhalb des betrieblichen Umfeldes freier und ungezwungener

Sollte sich für eine Durchführung in den Räumlichkeiten des Unternehmens entschieden werden, sind 

folgende Vereinbarungen wichtig:

» Störungen, z. B. durch das Herausrufen einzelner Personen, sind nur in absoluten Notfällen gestattet!

» Diensthandys und sonstige Kommunikationsmittel sollten ausgeschaltet werden!

Be
nö

ti
gt

e 
Ze

it Die Dauer des WLB-Mapping-

Workshops für Mitarbeiter/-innen

ist erfahrungsgemäß mit 

einem ganzen Tag (inklusive 

Pausen) zu veranschlagen.

Die Dauer des WLB-Mapping-

Workshops für Führungskräfte 

ist erfahrungsgemäß mit einem 

halben Tag zu veranschlagen.

Die Dauer des WLB-Matching-

Workshops ist erfahrungsgemäß mit 

einem halben Tag zu veranschlagen.

Pr
io

ri
tä

t Um sowohl die Ernsthaftigkeit der zugrundeliegenden Absichten bei der Durchführung der Workshops 

zu unterstreichen als auch ein ungestörtes und motiviertes Arbeiten zu erreichen, sollte den Workshops 

vor und bei der Durchführung die nötige Priorität vor allem seitens der Unternehmensleitung und der 

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

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

In Phase 3 werden WLB-Maß-
nahmen auf Grundlage der 
bisher gewonnenen Ergebnis-
se abgeleitet und die weitere 
Umsetzung dieser Maßnahmen 
vorangetrieben. Hier empfiehlt 
es sich, eine betriebliche Steue-
rungsgruppe und themenbezo-
gene Arbeitsgruppen einzurich-
ten.

Die Gestaltung und Umsetzung 
von Maßnahmen im Bereich der 
Personal- und Organisations-
entwicklung sollten vor allem 
in KMU, die über keine eigene 
Personalabteilung verfügen, als 
Projekt aufgefasst und definiert 
werden. Dabei ist die Steue-
rungsgruppe in regelmäßigen 
Abständen zuständig für die Ko-
ordination, die Fortschrittskont-
rolle und die Kommunikation der 
entwickelten Maßnahmen nach 

„oben“ – also Richtung Unter-
nehmensleitung und Führungs-
kräfte – und nach „unten“ – also 
Richtung gesamter Belegschaft 

– sowie für den Genehmigungs- 
und Implementierungsprozess. 
Um die Arbeits- und Handlungs-
fähigkeit der Steuerungsgruppe 
zu garantieren, sollte diese klein 

gehalten werden, aber dafür mit 
den entscheidenden Personen 
besetzt sein: Je nach Unterneh-
mensgröße empfiehlt sich eine 
Größe der Steuerungsgruppe 
von ca. drei bis fünf Personen. 
Dabei sollten Personal- und Pro-
zessverantwortliche einbezogen 
sein. Sollte kein/e Vertreter/-in 
der Unternehmensleitung regel-
mäßig an der Steuerungsgrup-
pe teilnehmen können, muss 
zwecks Entscheidungen für 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 
Führungsriege und (entschei-
dend!) der Mitarbeiterschaft 
besetzt sein sollten – kann zum 
einen gewährleistet werden, 
dass Vorschläge und Meinungen 
der „Experten/-innen in eigener 
Sache“ berücksichtigt werden 
und somit die Akzeptanz von 
Maßnahmen durch die Beteili-
gung bei den Beschäftigten ge-
steigert wird. Zum anderen kön-
nen so neben dem eigentlichen 
Kerngeschäft (unterschiedliche) 
Themen behandelt und Entwick-
lungen vorangetrieben werden, 
ohne alle Aufgaben auf wenige 
Personen zu bündeln und diese 
damit zu überlasten. Es gilt, die 
eigenen Personalressourcen stra-
tegisch und somit effizient ein-
zusetzen.

Die Ableitung und Umsetzung 
von Maßnahmen erfolgt dann 
jeweils in drei Schritten:

1. Maßnahmen zur Ziel-
erreichung ausarbeiten

Für die in den vorangegan-
genen Workshops herausgear-
beiteten Erwartungs-Angebots-
Lücken bzw. den Matching-
Problemen zwischen Mitarbei-
ter/-innen und Führungskräften 
(siehe Kapitel 4.1 und 4.2) wur-
den Ziele für ein gemeinsames 
Leitbild formuliert. Es ist nun 
Aufgabe der Arbeitsgruppen, 
Maßnahmen zur Zielerreichung 
zu konzipieren und auszuarbei-
ten. Dabei kann schrittweise eine 
Lösung entwickelt werden. Prob-
lem-, Prozess- und Aufgabenana-
lysen unterstützen dabei.

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

4.4
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2. Priorisierung von 
Maßnahmen

Da sich in einem solchen Pro-
zess oft eine Fülle von Einzel-
maßnahmen ergibt, ist eine Prio-
risierung unerlässlich. Es müssen 
sowohl personelle, finanzielle als 
auch zeitliche Ressourcen be-
rücksichtigt 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 Maßnahmen 
leiten lassen. Je nach Größe und 
Kapazitäten des Unternehmens 
und abhängig vom Wirkungs-
bereich der Maßnahmen sollten 
dann nicht mehr als zwei bis 
drei zur selben Zeit angegangen 
werden. Bei großen Veränderun-
gen oder Neuerungen sollte mit 
einem Pilotbereich begonnen 
werden. 

3. Erstellung eines Arbeitsplans

Wie bei jedem Projekt ist auch 
hier ein detaillierter Arbeitsplan 
inklusive Maßnahmenplanung, 
Zeitplanung und Zuständigkei-
ten unerlässlich. Dieser sollte 
möglichst kleinschrittig sein und 
zur Fortschrittskontrolle definier-
te Meilensteine enthalten.



Seite 37 

Pe
rs

on
al

m
an

ag
em

en
t

A
kt

iv
it

ät
en

/
M

aß
na

hm
en

3

be
tr

ie
bl

ic
he

 W
LB

-
Th

em
en

2

A
uf

ga
be

n 
un

d
Fu

nk
to

ns
be

re
ic

he
1

Q
ua

lifi
ka

tio
ns

-
be

da
rf

sa
na

ly
se

Re
kr

ut
ie

ru
ng

s-
(t

ex
t)

ba
us

te
in

e

„Y
el

lo
w

 P
ag

es
“

Tr
ai

ni
ng

 z
ur

in
di

vi
du

el
le

n
A

rb
ei

ts
or

ga
ni

sa
tio

n

Ze
itm

an
ag

em
en

t

M
ei

le
ns

te
in

e

Ko
nz

en
tr

at
io

n 
au

f
Ke

rn
ko

m
pe

te
nz

en

A
us

gl
ei

ch
 b

el
as

te
nd

er
Tä

tig
ke

ite
n

Ko
ch

gr
up

pe
n

Er
go

no
m

is
ch

e
Ve

rb
es

se
ru

ng
en

 a
m

A
rb

ei
ts

pl
at

z
La

uf
tr

eff

In
te

rk
ul

tu
re

lle
 T

ra
in

in
gs

Te
am

ev
en

ts

M
ita

rb
ei

te
r-

ge
sp

rä
ch

A
bg

le
ic

h 
vo

n
Er

w
ar

tu
ng

en
 u

nd
A

ng
eb

ot
en

Le
itb

ild

FK
-S

ch
ul

un
g

Fe
ed

ba
ck

(-r
eg

el
n)

Ru
nd

e 
Ti

sc
he

Fe
hl

er
ku

ltu
r

Le
ad

er
sh

ip
-E

nt
w

ic
kl

un
g

di
gi

ta
le

s
U

nt
er

ne
hm

en
sh

an
db

uc
h

m
it 

re
le

va
nt

en
In

fo
rm

at
io

ne
n 

+ 
M

at
er

ia
lie

nEn
tw

ic
kl

un
g

ho
riz

on
ta

le
r

Ka
rr

ie
re

w
eg

e

W
is

se
ns

tr
an

sf
er

in
te

rn
e/

ex
te

rn
e

be
da

rf
sg

es
te

ue
rt

e
Q

ua
lifi

zi
er

un
g

Le
rn

ze
ite

n

Le
rn

pl
at

tf
or

m

ab
te

ilu
ng

s-
üb

er
gr

ei
fe

nd
e

Sc
hn

up
pe

rt
ag

e

A
rb

ei
ts

ze
it-

er
fa

ss
un

g

fle
xi

bl
e

A
rb

ei
ts

pl
at

zg
es

ta
ltu

ng

Ü
be

rs
tu

nd
en

re
ge

lu
ng

in
di

vi
du

el
le

A
rb

ei
ts

ze
it-

ge
st

al
tu

ng
 in

 
be

so
nd

er
en

Si
tu

at
io

ne
n

Ar
be

its
ze

ita
nf

or
de

ru
ng

en
Pe

rs
on

al
-

be
da

rf
sp

la
nu

ng

Pe
rs

on
al

be
sc

ha
ffu

ng

Perso
nale

in
sa

tz 
und

-v
erw

alt
ung

Entlohnung und
betriebliche Sozialpolitik

Personalführung

Personalentwicklung

Pe
rs

on
al

co
nt

ro
lli

ng

A
us

sc
he

id
en

 v
on

 P
er

so
na

l

Arb
ei

ts
or

ga
ni

sa
tio

n

Arb
eits

gesta
ltu

ng Entlo
hnung

BGM

Sozialverhalten

Führungsverhalten

Kommunikation

Motivation

Wertschätzung

Sensibilisierung

Beteiligung

Entwicklungs-

möglichkeiten
Qualifizierung

Re
ss

ou
rc

en

Ar
be

its
ze

it

Ab
bil

du
ng

 17
: D

ie 
Ge

M
iN

a-
So

nn
e: 

Ein
 W

LB
-fo

ku
ssi

er
te

s M
aß

na
hm

en
sp

ek
tru

m
1 N

ac
h L

ind
ne

r-L
oh

m
an

n, 
D.;

 Lo
hm

an
n, 

F.;
 Sc

hir
m

er,
 U

. (2
00

8)
: P

ers
on

alm
an

ag
em

en
t, H

eid
elb

erg
. E

ige
ne

 Er
gä

nz
un

g.
2 M

ita
rb

eit
er-

 un
d F

üh
ru

ng
sk

rä
fte

-W
or

ks
ho

pe
rg

eb
nis

se
 de

s P
ro

jek
ts 

Ge
Mi

Na
 / 3

 ex
em

pla
ris

ch
 de

r M
od

ell
be

tri
eb

e i
m

 Pr
oje

kt 
Ge

Mi
Na



Seite 38 

Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis

K A P I T E L

5



Seite 39 

5. Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis

Seite 39 

5. Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis

Nachfolgend werden zentrale 
betriebliche Aktivitäten 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 zunächst das 
umfassende Verfahren des Ge-
MiNalitäts-Ansatz durchgeführt 
wurde (siehe Kapitel 4). Aus-
gehend von den betriebsbe-
dingt z. T. unterschiedlichen 
Ergebnissen wurden jeweils kon-
krete Umsetzungsmaßnahmen 
beschlossen und realisiert. 

Die in den Unternehmens-
beispielen dargestellten Um-
setzungslösungen stellen 
dabei lediglich einen inhaltli-
chen Schwerpunkt der jewei-
ligen Aktivitäten dar. Darüber 
hinaus wurden in allen drei 
Unternehmen zahlreiche wei-
tere Maßnahmen auf den 
Weg gebracht (siehe Seite 36).
Zudem wurden in allen Un-
ternehmen regelmäßige Mit-
arbeitergespräche auf Basis 
des Konzepts psychologischer 
Verträge (siehe Kapitel 3.2) 
eingeführt bzw. vorhandene 

entsprechend überarbeitet. Bei-
spielhaft wird dies im folgenden 
Kapitel 5.2 erläutert. 

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

Ausgangssituation bei 
der  LIMO Lissotschenko 
Mikrooptik GmbH

Die Aufgabenfülle, die im Un-
ternehmen oft in kurzer Zeit zu 
bewältigen ist, stellt viele Be-

schäftigte vor die Herausforde-
rung, die richtigen Dinge zum 
richtigen Zeitpunkt und in der 
richtigen Art und Weise zu er-
ledigen. Gute, effiziente und 
zufriedenstellende Arbeit hat 
daher neben fachlichen Qualifi-
kationen auch etwas mit der Or-
ganisation, mit dem Umfeld und 
der eigenen Arbeitsweise zu tun. 
Teilweise fühlen sich Beschäftig-
te – unabhängig von Funktion 
oder Verantwortung – überfor-
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 Lösung von 
Problematiken wie z. B. „zu viele 
Aufgaben für zu wenig Zeit“ und 

5
5.1

In der LIMO Lissotschenko Mikrooptik GmbH Dortmund 
entwickelt ein internationales Team aus 24 Nationen aus 
240 Ingenieuren, Physikern, Technikern und vielen ande-
ren Fachkräften kundenspezifische Lösungen und stellt innovative Produkte 
her. Deren Mission ist es, Geschäftspartnern in den Branchen Materialbearbei-
tung, Medizintechnik und Photonik mit Spitzentechnologien zu mehr Erfolg 
zu verhelfen.
In einer hoch dynamischen Branche wie dieser können sich sowohl die tech-
nologischen als auch wirtschaftlichen Rahmenbedingungen täglich ändern 
und damit auch die Herausforderungen an die Mitarbeiter. Um mit diesem 
Fortschritt dauerhaft Schritt halten zu können, ist ein lebenslanges Lernen 
essentiell. LIMO ist überzeugt, dass Offenheit, innere Beweglichkeit und eine 
gute Work-Life-Balance der Mitarbeiter Voraussetzungen für Erfolg sind. 

Firmenprofil 
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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 Maßnahmen ent-
wickelt und Instrumente iden-
tifiziert. Ein Fokus lag bei den 
Maßnahmen auf dem Thema 

„Verbesserung der WLB“ der kom-
pletten Belegschaft. 

Entwicklung eines Rahmen-
konzepts für jährliche Mit-
arbeitergespräche zur nachhalti-
gen Verbesserung der Kommu-
nikation zwischen Beschäftigten 
und Führungskräften (u. a. Kon-
zept psychologischer Verträge/
Handlungsfelder im Hinblick auf 
WLB).

Etablierung des Instruments 
„Runder Tisch“ für die Abteilungs-
leitungen  zur  Abstimmung der 
Handhabung von Personal- und 
Führungsthematiken sowie zum 
Erfahrungsaustausch und zur stra-
tegischen und abteilungsüber-
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-
munikation, Führung, Arbeits-
organisation und Einstellung 
zur Arbeit thematisiert. Der 
Workshop schaffte laut der Teil-
nehmenden ein Fundament für 
eine erfolgreiche multinationale 
Teamarbeit. 

Maßnahmen bei LIMO 

LIMO hat sich intensiv mit der 
Herausforderung und einer gro-
ßen Aufgabenfülle und daraus 
entstehenden Problemen aus-
einandergesetzt und mittels
eines Zeit- und Selbstmanage-
menttrainings den Beschäftigten 
die Möglichkeit gegeben, diese 
Herausforderungen zu meis-
tern. So sollten die Trainingsteil-
nehmer/innen einen Blick dafür 
entwickeln, an welcher Stelle 
klare Grenzen gesetzt werden 
müssen, um die persönliche WLB 
halten zu können. Die Trainings 
helfen dabei, den Tag effizienter 

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, hängt 
schließlich von zahlreichen Fak-
toren, u. a. der kulturellen Prä-
gung, ab. 

Im Training galt es, den eige-
nen Arbeitsstil kritisch zu re-
flektieren und zu optimieren. 
Darüber hinaus wurden Metho-
den und Instrumente vermittelt, 
um Zeit effektiver einzusetzen 
und zu nutzen, mit zeitlichen 
Engpässen umzugehen sowie 
in „stressigen“ Zeiten Grenzen 
zu setzen. Die Teilnehmenden 
analysierten ihr persönliches 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?
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Selbstmanagement:
1. Was ist eigentlich Stress? 

Für mich und mein Umfeld?
2. Wie erkenne ich frühzei-

tig die „Alarmglocken“ des 
negativen Stresses?

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

Diese Themen wurden inter-
aktiv erarbeitet und durch eine 
Trainerin mit theoretischem 
Know-how untermauert. Darü-
ber hinaus erfolgten Einzel- und 
Gruppenarbeiten, in denen die 
individuellen Vorgehensweisen 
des multinationalen Teams un-
ter die Lupe genommen, Ziele 
gegenseitig auf Machbarkeit 
geprüft und Stressursachen 
aufgedeckt wurden. Positiver 
Nebeneffekt waren großes Ver-
ständnis und Rücksicht für die je-
weils anderen. Es wurden direkte 
Maßnahmen für den gemeinsa-
men Arbeitsalltag beschlossen, 
so z. B. die Optimierung von Be-
sprechungen.

Abschließend galt es für jeden 
Teilnehmenden, eine Verbind-
lichkeit bezüglich 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 Vorsätze schriftlich 
festgehalten wurden. Dieser 
wurde der Trainerin verschlossen 
ausgehändigt und erreichte die 

Beschäftigten nach sechs Wo-
chen an ihrem Arbeitsplatz. 

In einem weiteren Schritt ging 
LIMO einem konkreten Wunsch 
der Belegschaft nach und nähert 
sich dem Thema Burnout mit 
professioneller Unterstützung 
aus der Praxis. Ziel war es, das 
Thema im Unternehmen präsent 
zu machen und insbesondere 
die Führungskräfte über das 
Thema aufzuklären, da diese die 
Verantwortung sowohl für sich 
als auch für 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 überhaupt?
» Was sind typische Ursachen?
» Stufen der Burnout-

Entwicklung
» 1-2 Fallbeispiele aus der Praxis
» Wo kommt die Führungskraft 

in einem Unternehmen „zum 
Einsatz“, sich um die Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen 
diesbezüglich zu kümmern? 
Im besten Fall präventiv?

» Wie gehe ich mit interkultu-
rellen Unterschieden um?

» „Steckt“ Burnout der 
Führungskraft die Team-
mitglieder an?

» Wie kann ich vorbeugen
und/oder heilen?

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

Zudem bestand die Mög-
lichkeit, direkt Fragen an eine 
Psychotherapeutin zu stellen 
und sich in der Gruppe zu dem 
Thema auszutauschen. Die 
Hauptbotschaft der Infover-
anstaltung lautete, dass jeder 
Krankheitsverlauf anders ist 
und es keine allgemeingültigen 
Regeln zur Burnout-Erkennung 
gibt. An dieser Stelle ist höchs-
te Sensibilität seitens der Füh-
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 Geschäftslei-
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tung als auch dem kompletten 
LIMO-Team die Bedeutung einer 
gelingenden WLB für ein erfolg-
reiches Unternehmen klarzuma-
chen. Zudem haben sich durch 
das Projekt nachhaltige Maßnah-
men, wie der Runde Tisch oder 
die jährlichen Mitarbeitergesprä-
che, im Unternehmen etabliert.

Für KMU in einem so dyna-
mischen Umfeld wie der Mikro- 
und Nanotechnologie-Industrie 
sind qualifizierte, motivierte und 
leistungsfähige Mitarbeiter und 
Mitarbeiterinnen die wertvollste 
Ressource, um langfristig wett-
bewerbsfähig 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 überzeugt, dass neben 
monetären Faktoren auch eine 
angemessene WLB dazu beiträgt, 
für die Belegschaft langfristig 
ein attraktiver Arbeitgeber zu 
sein.

„Durch die Teilnahme am GeMiNa-Projekt hat sich bei LIMO der Work-Life-
Balance Gedanke konkreter im Bewusstsein der Belegschaft und insbesondere 
unserer Führungskräfte verankert. Durch die Einführung von Mitarbeiterge-
sprächen haben wir unseren Führungskräften ein einfach handhabbares, aber 
trotzdem effektives Instrument an die Hand gegeben. Wir haben zusätzlich 
die Wahrnehmung unserer Führungskräfte, was Stress und Burnout angeht, 
geschärft. Wir sind davon überzeugt, dass die erarbeiteten Instrumente und 
durchgeführten Maßnahmen dazu beitragen, unsere Arbeitgeberattraktivität 
zu steigern. Unser Ziel ist es, durch Einsatz von auf LIMO-Bedürfnisse abge-
stimmte Personalentwicklungsmaßnahmen unser hochqualifiziertes Personal 
langfristig zu binden.“

Stimmen aus der Paxis:

Susanne Schwager,

kaufmännische Leiterin

bei LIMO

Stimmen aus der Paxis:

Dr. Paul Harten,

Geschäftsführer von

LIMO

„Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource im Mittelstand. 
In Zeiten eines zunehmenden Fachkräftemangels trägt eine auf die Bedürfnis-
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 Führungskräfte an. Der Mitarbeiter darf für seine Führungskraft 
kein „fremdes Wesen“ sein. Mitarbeitergespräche sind unserer Meinung nach 
eine notwendige Maßnahme, um ein Vertrauensverhältnis zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten im Unternehmen effizient zu erreichen. Insbesondere 
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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Erfolgreiche Umsetzung von 
Work-Life-Balance-Maßnah-
men durch Mitarbeiter-
gespräche

Ausgangssituation bei 
der NanoFocus AG

Work-Life-Balance (WLB) ist 
nicht nur ein Modethema rund 
um soziale Verantwortung von 
Unternehmen. Die Notwendig-
keit von WLB-Maßnahmen ergibt 
sich aus konkreten wirtschaft-
lichen Gründen, wie die Moti-
vation und Leistungsfähigkeit 
von Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen zu sichern. NanoFocus 
möchte durch gezieltes Füh-
rungshandeln die Attraktivität 
des Unternehmens für Beschäf-
tigte und für talentierte Bewer-
berinnen und Bewerber erhöhen, 
um dadurch einen nachhaltigen 
Unternehmenserfolg zu erzielen.

Dieser Grundgedanke des ge-
zielten Führungshandelns für 
NanoFocus liegt unter anderem 
in der Beantwortung der Frage, 
ob die Team-Mitglieder das Rich-
tige tun (Effektivität) und dass sie 
es richtig tun (Effizienz). Zusätz-
lich bestätigt der Arbeitsalltag 
bei NanoFocus, dass die Ar-
beitsbelastung für jeden ein-
zelnen Mitarbeiter stetig steigt. 
Bereits zu Beginn des Projek-

tes zeigte sich, dass NanoFocus
Mitarbeitergespräche (MAG) als 
Führungsinstrument gezielt ein-
setzen möchte. Das MAG stellt 
einen wesentlichen Grund-
baustein zur Sicherung und 
Weiterentwicklung der Arbeits-
zufriedenheit dar.

Durch die Teilnahme an dem 
GeMiNa-Projekt wollte Nano-
Focus einen tieferen Einblick in 
die Erwartungshaltung der Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen 
gegenüber dem Unternehmen 
gewinnen. Anhand einer Gegen-
überstellung der Erwartungen 
der Unternehmensleitung und 
der Beschäftigten möchte die 
Unternehmensleitung das Füh-

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

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

5.2

Die NanoFocus AG ist auf dem Gebiet der 
produktionsnahen optischen 3D-Oberflä-
chenanalyse im Mikro- und Nanometerbe-
reich tätig. Seit 1994 entwickelt, produziert  und vertreibt NanoFocus Messsys-
teme und Software zur Charakterisierung von technischen Oberflächen.
Die Messsysteme ermöglichen Anwendern aus Wissenschaft sowie Industrie 
schnelle und hochpräzise 3D-Oberflächenmessungen. Die NanoFocus-Techno-
logie wird branchenübergreifend in der Produktionskontrolle, Qualitätssiche-
rung und Entwicklung eingesetzt.
Die NanoFocus AG ist ein börsennotiertes Familienunternehmen, das sich 
durch flache Hierarchien sowie unternehmerische Aufgeschlossenheit gegen-
über neuen Ideen auszeichnet. Die Unternehmensführung legt besonderen 
Wert auf faires Verhalten gegenüber den Mitarbeitern und die Akzeptanz der 
persönlichen Individualität.
NanoFocus beschäftigt aktuell 73 Mitarbeiter/-innen.

Firmenprofil
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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 Beschäf-
tigten gleichermaßen, 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 Beschäf-
tigten als auch die vergleichba-
ren Gegebenheiten in anderen 
Unternehmen der Branche be-
leuchtet.

Maßnahmen bei NanoFocus

Während des Projektes konn-
ten anhand von moderier-
ten Workshops sowohl mit 
Führungskräften als auch mit 
Beschäftigten die zentralen Er-
wartungen und Angebote in 
Hinblick auf die WLB heraus-
gearbeitet werden. Es stellte 
sich heraus, dass die Ergebnis-
se der Workshops die Ergeb-
nisse der Online-Befragung 
untermauern. In einem weiteren 
Workshop, an dem sowohl die 
Unternehmensführung als auch 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
teilnahmen, wurden die WLB-Or-
ganisationskarten der Unter-
nehmensführung sowie der 
Beschäftigten mit Einflussfakto-
ren, Erwartungen und Angebo-
ten zum Thema WLB im Betrieb 
vorgestellt. Innerhalb dieses 
Workshops konnten die Grup-
pen durch Erläuterungen nicht 
nur die eigene Sichtweise dar-
legen, sondern durch gezieltes 
Nachfragen auch ein vertiefen-
des Verständnis für die Sichtwei-
se der jeweils anderen Gruppe 
aufbauen.

Anhand von Workshops und 
Gruppendiskussionen wurden
folgende gemeinsame Ziele
sowie erste Maßnahmen in Hin-
blick auf eine nachhaltige Ver-
besserung der WLB-Situation 
erarbeitet:

1. Mitarbeitergespräche (MAG)
Der Prozess der Durchführung 
der MAG soll verbindlich gere-
gelt und die Führungskräfte 
zur Führung der MAG vorbe-
reitet und geschult werden

2. Weiterbildung
Entwicklung eines Prozesses 
zur Organisation und Durch-
führung von Weiterbildungs-
maßnahmen

3. Interne Kommunikation
Die interne Kommunikation 
über alle Unternehmensberei-
che sollte offener, zielgerich-
teter und effizienter gestaltet 
werden

4. Feedback
Mittels Feedbackrunden soll
der Austausch zwischen Unter-
nehmensleitung, Führungs-
kräften und Angestellten ge-
fördert werden

5. Transparenz von innerbetrieb-
lichen Strukturen  
Die Transparenz von innerbe-
trieblichen Strukturen, Pro-
zessen sowie vorhandenen 
Fähigkeiten und Kompeten-
zen der Belegschaft soll er-
höht werden

6. Arbeitsplatzausstattung
Ergonomische Gestaltung und
adäquate Ausstattung der Ar-
beitsplätze

Anhand dieser gewonne-
nen Erkenntnisse war und 
ist es die Aufgabe der Nano-
Focus AG, alle Aufgaben im 
Bereich des Personalmanage-
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ments und der Organisations-
entwicklung zu durchleuchten 
und zu verbessern. In vielen 
Fällen zeigte sich, dass eine op-
timierte Arbeitsorganisation, 
bessere Kommunikations- und 
Feedbackstrukturen und trans-
parente Entscheidungsprozes-
se eine große Entlastung für die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter im Arbeitsalltag darstellen. 

Als Schwerpunkt wurde im Ver-
lauf des GeMiNa-Projektes das 
Mitarbeitergespräch (MAG) wei-
terentwickelt. Im Fokus stand 
zunächst die Ausarbeitung eines 
MAG-Leitfadens. Die Personalab-
teilung, die kaufmännische Ab-
teilung und die Geschäftsleitung 
evaluierten gemeinsam, welche 
Themenbereiche im MAG Be-
rücksichtigung finden sollten. 
Der von NanoFocus konzipierte 
Leitfaden behandelt die folgen-
den Themengebiete:

1. Arbeitsumfeld, Aufgaben
und Rahmenbedingungen
der Arbeit

2. Zusammenarbeit und
Führung

3. Berufliche Förderung und 
persönliche Entwicklung 

Dieser entwickelte Leitfaden 
diente als Grundlage für eine 
gezielte Vorbereitung von Füh-
rungskräften und den Teams 
und wurde insbesondere den 
Führungskräften vor der Durch-
führung eines Gesprächs vor-
gestellt. Die Führungskräfte mit 
Personalverantwortung wurden 
zudem mit der Unterstützung 
der Projektpartner auf die Durch-
führung der MAG vorbereitet 
und geschult. 

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

Um gute und zielgerichtete
MAG zu gewährleisten, wurde 
von der Geschäftsleitung in Zu-
sammenarbeit mit der Perso-
nalabteilung festgelegt, dass
Führungskräfte sich im Vor-
feld eines MAG mit der Ge-
schäftsleitung hinsichtlich ihrer 
Kompetenzen und Entschei-
dungsbefugnisse abstimmen 

müssen, um Handlungsspiel-
raum zu definieren. Dieser fest-
gelegte Handlungsspielraum 
bietet dann der Führungskraft 
die Möglichkeit, während eines 
geführten MAG detaillierte Aus-
sagen zu tätigen und verbind-
liche Vereinbarungen mit dem 
Beschäftigten zu treffen.

Während der MAG fand ein 
Abgleich der gegenseitigen Er-
wartungen statt. Diese Erwar-
tungen gingen über fachliche 
Fragen hinaus, denn oftmals 
waren es gerade die persönli-
chen Erwartungen, die im MAG 
angesprochen wurden. Auch 
Weiterbildung und notwendi-
ger Qualifizierungsbedarf wurde 
in den MAG angesprochen und 
konnte teilweise, durch den vor-
her definierten Handlungsspiel-
raum der Führungskräfte, beim 
MAG bereits verbindlich zuge-
sagt werden. 

Im Anschluss an die Durchfüh-
rung der MAG im Unternehmen 
fanden sogenannte Feedback-
runden statt. Dabei stand der 
Austausch über das Konzept 
und den Ablauf der MAG im 
Mittelpunkt. Führungskräfte 
und Beschäftigte diskutierten 
dabei gemeinsam Stärken und 
Schwächen des vorliegenden 
MAG-Leitfadens und gaben An-
regungen zur Optimierung.
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Fazit

Die im Projektverlauf gewon-
nenen Erkenntnisse wird Nano-
Focus nachhaltig nutzen um 
die weitere Organisationsent-
wicklung zu intensivieren. Das 
MAG als Führungsinstrument 
hat NanoFocus aufgezeigt, dass 
gezieltes Führungshandeln den 
Aufbau einer vertrauensvollen 
Beziehung zu den Beschäftigten, 
die Analyse individueller Stärken 
und Schwächen 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 Maßnahmen 
Berücksichtigung. So wurden 
unter anderem die ergonomi-
sche Gestaltung und adäquate 
Ausstattung der Arbeitsplätze 
begutachtet und verbessert als 
auch die Sozialräume erweitert. 
Um eine nachhaltige Stabilisie-
rung und Veränderung zu erzie-
len, soll nun in regelmäßigen 
Abständen ein Treffen zwischen 
Unternehmensleitung und Be-
schäftigten stattfinden. Neben 
der Offenlegung neuer Erwar-
tungen und Angebote soll der 
Stand bereits vergangener Ver-
änderungen abgefragt und über 
eine anschließende Kommunika-

tion mit allen Mitarbeitern und 
Mitarbeiterinnen nachgedacht 
werden. 

Im Zuge des GeMiNa-Projektes 
wurde eine Richtlinie zur Durch-
führung von MAG erarbeitet. Das 
MAG ist ein verbindliches Füh-
rungsinstrument, das einmal 
jährlich im ersten Quartal statt-
findet. Über 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 Gespräche re-

gelmäßig durchzuführen. Die 
Nachbearbeitung der MAG 
stellt einen zentralen Punkt dar. 
Weiterhin gilt es, den Weiterbil-
dungsbedarf zu identifizieren 
und Beschäftigte gezielt zu schu-
len.

Ebenso wurde anhand der 
Durchführung der Workshops 
deutlich, dass insbesondere die 
Feedbackrunden und der Aus-
tausch zwischen Unternehmens-
leitung, Führungskräften und 
den Teams unterstützt und ge-
fördert werden sollte.

„Durch gezieltes Führungshandeln in Form eines regelmäßigen Austauschs zwi-
schen Führungskräften und Mitarbeitern möchte NanoFocus die gegenseitigen 
Erwartungshaltungen identifizieren, matchen und anschließend gemeinsam 
ausrichten. Durch WLB-Maßnahmen soll die Arbeitsmotivation, Gesundheit 
und Produktivität der Mitarbeiter erhalten und langfristig gefördert werden. 
[…] Für den Beschäftigten bietet das MAG die Gelegenheit, seine Arbeits- und 
Berufssituation aktiv mitzugestalten. Ebenso werden die Führungskraft und 
die Geschäftsleitung bei ihrer Aufgabe der Personalführung und Personalent-
wicklung unterstützt. Darüber hinaus zeigen das jährliche institutionalisierte 
MAG, die Workshops und die Feedbackrunden, wie wichtig die täglichen Ge-
spräche, die zwischen Führungskraft und Mitarbeiter am Arbeitsplatz stattfin-
den, für die Leistungsfähigkeit und Motivation – und damit für eine funktio-
nierende WLB – der Mitarbeiter sind.“

Stimmen aus der Praxis:

Joachim Sorg, Vorstand 

(CFO) der NanoFocus AG
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Lebensphasenunterstützende
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 
Unternehmenszugehörigkeit 
schnell hochspezialisierte High-
tech-Expertise entwickeln, gilt 
es langfristig zu binden und sys-
tematisch weiterzuentwickeln.
Dabei besteht eine große Heraus-
forderung darin, das vornehm-
lich junge Team mittels einer Per-
sonalpolitik perspektivisch zu 
unterstützen, die sich an indivi-
duellen Lebensphasen orientiert:
Dazu gehören u. a. die Verein-
barkeit von Beruf und Familie
(Kinderbetreuung und pers-
pektivisch auch Pflege) oder 
die Unterstützung der Lern- und 
Leistungsfähigkeit der Beschäf-
tigten. Hierfür sind entspre-
chende Rahmenbedingungen 
zu schaffen und geeignete Maß-
nahmen zu entwickeln (z. B. fle-
xible Arbeitszeitregelungen, 
Teilzeitangebote etc.). Dies be-
deutet für ein Unternehmen in 
der Größenordnung der Bartels 
Mikrotechnik GmbH eine nicht 
unerhebliche Herausforderung!

Weiterbildungs- und 
Entwicklungsperspektiven?!

Da die Beschäftigten ver-
gleichsweise jung sind, steht das 
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 
einschränkend und belastend 
wahrgenommen wurden. Glei-

chermaßen zeigte sich die Ge-
schäftsführung darüber erstaunt, 
dass von Beschäftigtenseite nur 
wenig Wunsch nach Weiterbil-
dung formuliert wurde. Beim 
Thema Weiterbildung herrschte 
deshalb steigende Unzufrieden-
heit auf beiden Seiten! Weiterhin 
sah die Geschäftsführungs- und 
Beschäftigtenseite in den Ergeb-
nissen der Befragung das Risiko, 
dass einzelne Personen aufgrund 
nicht vorhandener fachlicher 
Vertretung als „Einzelkämpfer“ in 
eine Überlastungssituation ge-
raten könnten. Daraufhin wur-

5.3

Die Bartels Mikrotechnik GmbH ist auf 
die innovative Nutzung mikrosystem-
technischer Technologien in der klassi-
schen Konsumgüterindustrie, im Maschinenbau und in der Medizintechnik 
spezialisiert. Schwerpunkte bilden die Bereiche Mikrofluidik, Mikroaktorik und 
Mikromechanik. 
Die internationalen Aktivitäten von Bartels verteilen sich auf zwei Geschäfts-
felder:
» Im Bereich microEngineering entwickelt Bartels neue Produkte in part-

nerschaftlicher Zusammenarbeit mit seinen Kunden und sichert ihnen so 
einen Innovationsvorsprung. Die Kunden wertschätzen dabei die Fähigkeit 
der Entwicklungsingenieure, in verschiedensten Disziplinen anspruchsvolle 
technische Probleme zu lösen.

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

Bartels beschäftigt rund 15 Mitarbeiter/-innen. Das junge, interdisziplinär 
besetzte Team besteht größtenteils aus Universitätsabsolvent/-innen aus dem 
MINT (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik)-Bereich sowie 
übernommenen Auszubildenden (Mikrosystemtechniker/-innen). 

Firmenprofil
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de gemeinsam beschlossen, die 
Frage nach Weiterbildungs- und 
Entwicklungsperspektiven künf-
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 
Tagesgeschäft sind regelmäßi-
ge, zeitaufwendige Freistellun-
gen aufgrund der geringen 
Personaldecke oftmals nur 
schwer zu realisieren.  Unter 
den gegebenen Rahmenbe-
dingungen bestand folglich 
die Vorgabe, die Belegschaft 
systematisch und vor al-
lem  bedarfsorientiert fort-
zubilden. Zunächst  musste 
ermittelt werden, wer über 
welche tätigkeitsbezogenen
und übergreifenden
Fähigkeiten und Kompe-
tenzen verfügt und wo 
individuelle Weiterbildungs-
wünsche und -bedarfe kon-
kret bestehen. Ausgehend 
von diesen Ergebnissen soll-
te dann eine (Weiter-)Quali-
fizierungsoffensive gestartet 
werden. Zu diesem Zweck ei-
nigte man sich auf ein mehr-
stufiges Verfahren für die 
Durchführung einer Qualifika-
tionsbedarfsanalyse, bei dem 
die Beschäftigten aktiv mit-
einbezogen werden. 

Ermittlung des IST-
Qualifikationsstandes

Um einen (möglichst) objek-
tiven Überblick über die Fähig-
keiten und Kompetenzen der 
einzelnen Beschäftigten zu er-
halten, wurde gemeinsam ein 
entsprechender Erfassungsbo-
gen als Excel-Tabelle entwickelt. 
Es wurden alle im Unternehmen 
im technischen Bereich anfal-
lenden Tätigkeiten aufgeführt.  

Mit Hilfe des Bogens begannen 
zuerst die Beschäftigten mit ei-
ner Selbsteinschätzung: Hierbei 
konnte jeweils aus vier verschie-
denen Beherrschungsgraden 
gewählt werden, ebenso konn-
te ein konkretes Qualifizierungs-
interesse bei jeder Fähigkeit 
angekreuzt werden. Im Mitar-
beitergespräch erfolgte dann ein 
Abgleich zwischen der Selbstein-
schätzung des Mitarbeiters oder 
der Mitarbeiterin und der Ein-
schätzung des Vorgesetzten. Der 

Abbildung 18.: Auszug aus einer fiktiven Qualifikationsmatrix
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so pro Beschäftigtem/r ermittel-
te IST-Stand wurde anschließend 
in eine Qualifikationsmatrix ein-
getragen.

Mit der Qualifikationsma-
trix verschaffte sich das Un-
ternehmen erstmals einen 
Gesamtüberblick über die vor-
handenen tätigkeitsbezogenen 
und übergreifenden Fähigkeiten 
und Kenntnisse. Und das sowohl 
auf individueller Beschäftigtene-
bene als in Summe auch für das 
gesamte Unternehmen. So weit, 
so gut. Und jetzt?

Qualifizierungsplanung 
und -umsetzung

Da (Weiter-)Qualifizierungen
aus Ressourcengründen nicht 
einfach so flächendeckend 
durchgeführt werden können, 
wurden die Ergebnisse aus der 
Qualifikationsmatrix im Hinblick 
auf folgende Fragestellungen 
hin ausgewertet: 
» Gibt es einzelne Mitarbeiter 

oder Mitarbeiterinnen, bei de-
nen eventuell Wissenslücken 
bestehen? Durch entspre-
chende Qualifizierung könn-
ten diese Beschäftigtenprofile 
vervollständigt werden.

» Existieren im Unternehmen 
„Leuchttürme“, d. h. Beschäf-
tigte mit z. T. langjährigen 
Erfahrungen und/oder sehr 
umfassenden (Spezial-)Kennt-
nissen? Diese Personen könn-
ten durch die Qualifizierung 
anderer Beschäftigter prä-
ventiv entlastet werden. Aus 
Unternehmenssicht ist die 
Schaffung von „Back Ups“ – 
sprich adäquater Vertreter 
und Vertreterinnen – für stra-
tegisch relevante Tätigkeiten 
ein weiterer Grund, das da-
mit verbundene Know-how 
durch Qualifizierung breiter 
zu streuen.

Um den Einstieg in eine be-
darfsgerechte und strategi-
sche Qualifizierungsplanung 
zu gewährleisten, wurde mit 
SOLL-Werten gearbeitet, die von 
der Geschäftsführung zusam-
men mit der zuständigen 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 zunächst gemäß der Dring-
lichkeit priorisiert. Anschließend 
wurden konkrete Beschäftigte 
für die Qualifizierungsteilnahme 
ausgewählt. Ziel war die Kom-
plettierung vorhandener Kom-
petenzprofile. Jetzt konnte mit 
der praktischen Organisation 
und Durchführung der Qualifi-
zierungsmaßnahmen begonnen 
werden: Aufgrund der in vielen 
Fällen stark betriebsspezifischen 
Qualifizierungsinhalte wurde 
beschlossen, dass die meisten 
Maßnahmen am besten intern 
qualifiziert werden sollten. Bei 
der Auswahl möglicher „Quali-
fizierer“ konnte die Qualifikati-
onsmatrix erneut herangezogen 
werden.



Seite 50 

Fazit

Das bei der Bartels Mikrotech-
nik entwickelte und umgesetzte 
bedarfsorientierte Vorgehen bei 
der Konzeption und Durchfüh-
rung von Qualifizierungsmaß-
nahmen dient als gutes Beispiel 
dafür, wie die Anforderungen 
von Unternehmen einerseits 
und Beschäftigten andererseits 

„unter einen Hut“ gebracht wer-
den können (Win-Win-Situation). 
Der Wunsch der Beschäftigten 
nach kontinuierlicher fachlicher 
(Weiter-)Qualifizierung konnte 
mit den Anforderungen des Un-
ternehmens, die Leistungsfähig-
keit des vorhandenen Teams zu 
gewährleisten und auszubauen, 
in einen sinnvollen Einklang ge-
bracht werden. Die dargestell-
te Umsetzungslösung ist für die 
Bartels Mikrotechnik GmbH ein 
erster Schritt in Richtung einer 
bedarfsorientierten, lebenspha-
senbezogenen Personalpolitik. 
Sie ist daher ein wichtiger Bau-
stein für die Zufriedenheit und 
das Wohlbefinden der Beschäf-
tigten und damit auch für deren 
längerfristige Bindung an das 
Unternehmen. 

Mit Hilfe der durchgeführten 
(Weiter-)Qualifizierungen wurde 
auch die Einsatzflexibilität der 
einzelnen Beschäftigten erhöht. 
Damit konnte eine wichtige 
Grundlage für die Unterstützung 
der Beschäftigten beim Eintritt 

in neue Lebensphasen geschaf-
fen werden: Da es jetzt für alle 
Aufgaben, Tätigkeiten etc. „Back-
Ups“ – sprich Vertreter/-innen  –
gibt, können Beschäftigten 
im Bedarfsfall spezifisch ange-
passte  Arbeitszeitvolumina an-
geboten werden (z. B. Teilzeit 
während Betreuungs- und Pfle-
geaufgaben).  Nichtsdestotrotz 
wird sich die Bartels Mikrotech-

nik GmbH nicht auf dem bis-
her Erreichten „ausruhen“: Der 
eingeschlagene Weg zur Ent-
wicklung und Etablierung einer 
lebensphasenorientierten Per-
sonalpolitik soll und wird konse-
quent weitergegangen, um den 
Herausforderungen zukünftiger 
Lebensphasen proaktiv zu be-
gegnen. Denn auch eine junge 
Belegschaft wird älter!

„Im Rahmen des GeMiNa-Projektes wurde die Arbeits- und Lebenssituation 
der Beschäftigten deutlich stärker als bislang in den Fokus genommen. Wir 
können sagen, dass wechselseitig ein größeres Verständnis der Belange von 
Mitarbeitern und Betrieb erwachsen ist. Dazu war insbesondere die Teilhabe, 
die die Mitarbeiter am Gemina-Prozess hatten, wichtig.
Als sehr positiv sehen wir die erstellte Kompetenzmatrix, die der Geschäfts-
führung durch ein überschaubares Tool eine hervorragende Übersicht über die 
vorhandenen Fähigkeiten im Betrieb, deren personelle Verteilung und den 
Maßnahmen zum Erhalt und Ausbau bietet.“ 

Stimmen aus der Praxis:

Dr. Frank Bartels, 

Geschäftsführer der 

Bartels Mikrotechnik

GmbH
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Controlling des GeMiNalitäts-Ansatzes

K A P I T E L

6
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Im Projekt GeMiNa wurde im 
gesamten Projektverlauf auf eine 
Evidenzbasierung wertgelegt.

Das Prinzip eines evidenzba-
sierten Vorgehens beinhaltet, 
dass Entscheidungen (z. B. für 
spezifische Maßnahmen) durch 

„expliziten Gebrauch bestmög-
licher wissenschaftlicher Me-
thoden und Befunde getroffen 
werden sollen“. 17

Ursprünglich stammt dieses 
Konzept aus der Medizin („evi-
denzbasierte Medizin“) und 
findet inzwischen vermehrt 
Anwendung in anderen Be-
reichen, wie beispielsweise in 
der Managementpraxis. Ent-
scheidungen in Unternehmen 
sollten demzufolge „von best-
möglicher wissenschaftlicher 
Evidenz“ getragen werden, was 
neben umfangreichen sozial- 
und organisationswissenschaft-
lichen Kenntnissen eine genaue 
Diagnostik im Unternehmen 
voraussetzt. 18

17 Brodbeck, F. (2008): Evidenzbasiertes (Verände-
rungs-)Management. Einführung und Überblick. 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.

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 sämtliche 
verfügbare wissenschaftliche 
Erkenntnisse zurückgegriffen 
wird. Beispielsweise können bei 
der Maßnahmenplanung eine 
Vielzahl empirischer Studien 
Hinweise zu relevanten Zusam-
menhängen bezüglich des diag-
nostizierten Problemfelds liefern.

Nachfolgend werden die ein-
zelnen Arbeitsschritte erläutert:

Diagnose: Wo liegt 
das Problem?

Nur durch eine Organisati-
onsdiagnose lassen sich an-
schließend passgenaue und 
bedarfsorientierte Maßnahmen
ableiten. Dabei sollten verschie-
dene Datenquellen genutzt 
werden, um ein möglichst um-
fassendes Bild zum Themenbe-
reich Work-Life-Balance (WLB) 
zu erhalten. Im Projekt GeMiNa

6. Controlling des GeMiNalitäts-Ansatzes

6

Abbildung 19: Evidenzbasiertes Vorgehen im kontinuierlichen Entwicklungsprozess

Evidenzbasiertes Vorgehen im Projekt GeMiNa

Diagnose

- Qualitative Interviews
- Mitarbeiterbefragung
- Bewertung der Ergebnisse
   von bisherigen Maßnahmen

Planung der Intervention

- Festlegung der Ziele
- Priorisierung
- Vorbereitung der 
   Maßnahmen

Evaluation

- Formative Evaluation
- Summative Evaluation

Durchführung der Intervention

- Mapping- und Matching-Work-
  shops mit Mitarbeitern und
  Führungskräften
- (Weiter-) Entwicklung der
   Mitarbeitergespräche
- Führungskräfte-Trainings

6.1
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wurde eine umfangreiche 
IST-Analyse der Arbeitssituati-
on im Unternehmen unter Ein-
satz verschiedener Methoden 
durchgeführt:

» Qualitative Interviews 
mit Mitarbeitern und 
Führungskräften in den 
Modellunternehmen

» Expertenrunden (z.B. mit Füh-
rungskräften, 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 Zielgrößen (z. B. 
WLB) sowie Einflussfaktoren als 
mögliche „Stellschrauben“ zu er-
fassen, welche 

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

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

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

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 Beschäftigten ein-
bezogen. Da die Verbesserung 
der WLB der Mitarbeiter/-innen 
als Ziel im Projekt GeMiNa be-
reits feststand, musste geklärt 
werden, durch welches Vorge-
hen und welche Maßnahmen 
dies am besten erreicht wer-
den kann. Dabei wurde auf ein 
bereits bestehendes theoreti-
sches Konzept – nämlich den 
psychologischen Vertrag (siehe 
Kapitel 3.2) – zurückgegriffen 
und daraus ein praktisches In-
terventionsvorgehen entwickelt.
Dieses Vorgehen – der GeMiNa-
litäts-Ansatz – wird an anderer 
Stelle ausführlich beschrieben 
(siehe Kapitel 3 und 4). Neben 
dem Hauptziel, der Verbesse-
rung der WLB, gab es in den drei 
Modellbetrieben unterschiedli-
che Schwerpunkte, welche mit 
dem Thema WLB in Verbindung 
stehen und als weitere Ziele in 
der Planung Berücksichtigung 
fanden. Die einzelnen Schwer-
punkte der Modellbetriebe sind 
im Kapitel 5 dargestellt. 

Durchführung: Wie können 
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 „Überwachung“ 
des Prozesses und, falls erfor-
derlich, eine Anpassung einzel-
ner Schritte auf Grundlage der 
im Prozess bereits gewonnenen 
Erkenntnisse. 

Evaluation: Was hat 
es gebracht?

Die Frage, ob die „Anstren-
gungen“ schon etwas ge-
bracht haben, ist von großer 
Relevanz und stellt sich nach 
jeder Intervention.

Im Rahmen der Evaluation 
wird daher untersucht, ob der 
GeMiNa-Ansatz geeignet ist, 
» Veränderungsprozesse im 

Unternehmen anzustoßen,
» zu spezifischen Gestaltungs-

6.2 6.3

6.4
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lösungen zu kommen und 
» ob bereits Veränderungen, 

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 
(Erläuterung siehe Infokasten). 
Im Rahmen der formativen 
Evaluation wurde im gesamten 
Projektverlauf immer wieder 
Feedback von Führungskräften 
und Beschäftigten der Unter-
nehmen eingeholt. Dieses Vor-
gehen bietet den Vorteil, noch 
während der Interventionsphase 
in den Betrieben immer wieder 
Optimierungen zu ermöglichen. 
Auch dies ist ein Merkmal eines 
evidenzbasierten Vorgehens, da 
alle verfügbaren Informationen 
genutzt werden um direkt (und 
nicht erst am Ende eines Pro-
jektes) Anpassungen vorzuneh-

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

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 möglich 

„Evaluation ist die explizite und systematische Verwendung wissenschaft-
licher Forschungsmethoden zur Beschreibung und Bewertung bestimmter 
Gegenstände, das heißt insbesondere von Programmen, Maßnahmen und In-
terventionen (...) und zwar hinsichtlich Zielsetzung und Planung, Einrichtung 
und Durchführung sowie Wirksamkeit und Effizienz.“ 19

Formative Evaluation:

aktiv-gestaltend, prozessorientiert, konstruktiv, kommmunikationsfördernd
Summative Evaluation:
zusammenfassend, bilanzierend, ergebnisorientiert, rückblickend 20

„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: Überblick und Klassifikation. In: 
Zeitschrift für Psychologie, 210 (1), S. 5-6.

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

Info
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Abbildung 20: Evaluationsdesign
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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 diesbezüglich einen zusam-
menfassenden Überblick.

Ständige Optimierung im Pro-
zess: Die formative Evaluation

Wie bereits beschrieben, wur-
de im gesamten Projektverlauf 
prozessbegleitend evaluiert, in-
dem beispielsweise nach durch-
geführten Workshops mit Füh-
rungskräften und Mitarbeitern 
auf verschiedene Feedbackins-
trumente zurückgegriffen und 
Ergebnisse protokolliert wurden. 
Weiter wurden Beobachtungen 
durch Evaluatoren durchgeführt, 
welche nicht an der Moderation 
des jeweiligen Workshops be-
teiligt waren. Durch nicht-teil-
nehmende Beobachter konnten 
Punkte mit Verbesserungsbedarf 
protokolliert und zur Überarbei-
tung des Workshop-Ablaufes 
genutzt werden. Als Kriterien zur 
Evaluation wurden Schwächen 
und Stärken analysiert und iden-
tifiziert, ob Optimierungsbedarf 
besteht. So wurden auch im Rah-
men der Leitfadenentwicklung 
für die Mitarbeitergespräche im 
Vorfeld mehrere Feedbackschlei-
fen eingebaut, die schließlich 
Eingang in den Leitfaden fanden.

Nach der Durchführung von 
Mitarbeitergesprächen durch 
die Führungskräfte in den Mo-
dellbetrieben wurde sowohl von 
diesen als auch von den betrof-
fenen Mitarbeiter/-innen Feed-

Überblick über die Evaluation im GeMiNa-Projekt

Wer? » Formative Evaluation durch die Prospektiv GmbH in 

Zusammenarbeit mit dem IMVR der Universität zu Köln 

» Summative Evaluation durch das IMVR 

der Universität zu Köln

Was? Der GeMiNa-Ansatz in seiner Gesamtheit.

Wie? » Formative Evaluation mittels Feedback durch die Führungs-

kräfte 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 (Prä-Post-Vergleich).

Krite-

rien?

Formative Evaluation

» Was waren Stärken und Schwächen (z.B. eines Workshops 

oder des neu entwickelten Mitarbeitergesprächleitfa-

dens)? Was könnte verbessert werden? Wie wird der 

Erkenntnisgewinn durch die Teilnehmer bewertet?

Summative Evaluation

» Work-Life-Balance Kultur im Unternehmen

» Psychologischer Vertrag 

› Übereinstimmung 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: Überblick über die Evaluation im GeMiNa-Projekt

6.5
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back eingeholt und dokumen-
tiert. Dabei wurden Stärken, wie 
zum Beispiel die thematische 
Neuausrichtung auf Themen der 
Zusammenarbeit sowie gegen-
seitiges Feedback genannt, aber 
auch konkrete Schwächen und 
Verbesserungsvorschläge aufge-
zeigt. So wurde beispielsweise 
deutlich, dass manche Punkte 
unbedingt einer vorherigen Ab-
sprache mit der Geschäftsfüh-
rung bedürfen, wie z. B. Fragen 
zum Budget für Weiterbildungen 
oder ähnlichem, damit im Mit-
arbeitergespräch diesbezüglich 
auch verbindliche Zusagen ge-
tätigt werden können. Genauso 
sollte bei allen im Mitarbeiterge-
spräch getätigten Vereinbarun-
gen festgelegt werden, wer sich 
bis wann um etwas kümmert. 
Derartige Punkte konnten direkt 
für eine Überarbeitung des Ge-
sprächleitfadens übernommen 
werden. 

Insgesamt ist es wichtig deut-
lich zu machen, dass die formati-
ve Evaluation keine abschließen-
de Bewertung oder Beurteilung 
des GeMiNa-Ansatzes bietet, 
sondern während des Projektes 
zur fortwährenden Überarbei-
tung der angewendeten Metho-
den und Ansätze genutzt wurde. 

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

Neben der prozessbeglei-
tenden Evaluation interessiert 
ebenfalls die Frage, ob sich auch 

„zahlenmäßige“ Veränderungen 
ergeben haben.

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. 21

21 Die Anzahl der Befragten variiert dabei in den Un-
ternehmen zwischen 16 Befragten in dem kleinsten 
und 157 Befragten in dem größten Unternehmen.

6.6

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

Psychologischer Vertrag 

 – Vertragserfüllung aus Sicht der Mitarbeiter 
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Abbildung 21: Vertragserfüllung aus Sicht der Mitarbeiter
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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 Überein-
stimmung von gegenseitigen 
Erwartungen und Angeboten 
aus Mitarbeiter- und Unterneh-
menssicht Verbesserungen in 
der WLB und anderen Faktoren 
(z. B. Zufriedenheit, Motivation) 
der Beschäftigten hervorgerufen 
werden können. 

Der psychologische Vertrag 
war damit im Projekt GeMiNa 
Analyse- und zugleich auch Ge-
staltungsinstrument. 

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

Dies äußert 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 für alle weiteren Maß-
nahmen im Betrieb. Eine solche 
Kultur ist gegeben, wenn die 
WLB der Beschäftigten als wich-
tiges und unterstützenswertes 
Thema im Unternehmen ange-

sehen wird (siehe auch Kapitel 
2). Eine Schlüsselposition neh-
men dabei die Führungskräfte 
ein. Nur wenn diese selbst dem 
Thema eine wichtige Bedeutung 
beimessen und diesbezüglich 
Sensibilität zeigen, können auch 
weitere Maßnahmen erfolgreich 
implementiert werden. Stehen 
Führungskräfte dagegen dem 
Thema WLB eher ablehnend ge-
genüber, werden auch die Mitar-
beiter angebotene Maßnahmen 
zur Verbesserung der WLB nicht 

Erhoben wurde die WLB-Kultur im Fragebogen mittels einer Skala bestehend 
aus 5 Items (z.B. „Unser Unternehmen unterstützt die Mitarbeiter dabei, Er-
werbs- und Privatleben zu vereinbaren“) 22. 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-förderlicher als noch 2 Jahre zuvor.

22 siehe Fußnote 8.
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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 für Individuum und Un-
ternehmen verdeutlichten (siehe 
hierzu auch Kapitel 2). 

Ein Vergleich der beiden Er-
hebungszeitpunkte zeigt in al-
len drei Modellbetrieben eine 
verbesserte Einschätzung der 
WLB-Kultur. Das bedeutet, dass 
die Unternehmenskultur als ins-
gesamt stärker WLB-förderlich 
wahrgenommen wird als noch 
vor zwei Jahren. Dies äußert sich 
beispielsweise in einer stärkeren 
Wahrnehmung einer generellen 
Unterstützung seitens des Unter-
nehmens und einer positiveren 
Bewertung der Führungskräfte 
hinsichtlich des Themas WLB.

Eine Verbesserung der 
WLB-Kultur kann als erster 
Schritt gesehen werden, auch 
konkrete Verbesserungen in 
der individuellen WLB der Be-
schäftigten hervorzurufen. Eine 
positive WLB-Kultur gilt damit 
als Grundlage, um weitere Maß-
nahmen erfolgreich durchführen 
zu können. 

6.6.3

Work-Life-Balance

Berücksichtigt man, dass die 
WLB durch eine Verbesserung 
des psychologischen Vertra-
ges und durch die Schaffung 
einer WLB-förderlichen Unter-
nehmenskultur erzielt werden 
sollte, ist anzunehmen, dass Ef-
fekte erst nach einem längeren 
Zeitraum sichtbar werden. Die 
zuvor dargestellten positiven 
Veränderungen hinsichtlich der 

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

Dadurch erklärt sich auch 
das „gemischte Bild“, welches 
sich hinsichtlich der WLB in den 
Betrieben abzeichnet. Dass bei-

Der Work-Life-Conflict wurde mittels einer Skala bestehend aus 8 Items (z.B. 
„Wie häufig passiert es, dass es Ihnen aufgrund ihrer Arbeit nur schwer gelingt, 

sich zu Hause zu entspannen?“) ermittelt. 23 Berechnet man den Mittelwert der 
Skala, zeigt sich in einem Betrieb ein Rückgang des Wertes von 2010 zu 2012, 
während der Wert in 2 Betrieben (nahezu) gleich geblieben ist.

23 Geurts, S. et al. (2005), siehe Fußnote 2.
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spielsweise das Thema WLB im 
Unternehmen stärker themati-
siert wird, sehen in den Betrieben 
zwischen 40 und 50% der Be-
schäftigten. In ähnlichem Maße 
fällt 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 Maßnahmen bei der 
einen Hälfte der Beschäftigten 

„angekommen“ sind, bei der an-
deren Hälfte aber noch nicht.

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

den Weg gebracht werden konn-
ten: 
» Erwartungen an das Unter-

nehmen und Angebote 
seitens des Unternehmens 
haben sich angenähert und 
es herrscht eine größere
Zufriedenheit mit der 
Erwartungserfüllung

» Das Unternehmen wird als 
WLB-förderlicher 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 
Veränderung (siehe Abb. 23). 
Dies sollte im weiteren Zeitver-

lauf weiter analysiert werden.

Insgesamt sollte berücksichtigt 
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-
serung des GeMiNa-Ansatzes. 
Dies soll auch nach Projektende 
weiterverfolgt werden.
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DLR

Förderschwerpunkt
Balance von
Flexibilität und Stabilität


