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1. Work-Life-Balance –  
ein Weg zum „attraktiven Arbeitgeber“

seit einigen Jahren werden verstärkt die auswirkungen der aktuellen und absehbaren 
Veränderungen der Bevölkerungsstruktur – Zunahme der Älteren, sinkender anteil  
von Jüngeren – diskutiert: Was bedeutet diese demografische entwicklung für den  
arbeitsmarkt, für das aktuelle und künftige angebot an qualifizierten fachkräften? 
Wie können die unternehmen ihren fachkräftebedarf decken und längerfristig sichern?

nach heutigem Wissensstand ist davon auszugehen, dass diese auswirkungen für  
unternehmen unterschiedlich spürbar sind, differenziert nach region, Branche, Quali-
fikation und Betriebsgröße. aber es ist unübersehbar, dass bereits seit einiger Zeit vor 
allem kleine und mittlere unternehmen (KMu) in einer reihe von Branchen – z. B. im 
Handwerk – schwierigkeiten haben, geeignete fachkräfte und auszubildende zu finden. 
ebenso suchen immer mehr unternehmen vergebens nach notwendigen spezialisten, 
z. B. im it-Bereich. und wie es aussieht, wird sich diese situation verschärfen. KMu 
können häufig mit den gehältern in großunternehmen – in der industrie wie im dienst-
leistungsbereich – nicht mitziehen. daher müssen gerade sie neue Wege gehen, um 
geeignete fachkräfte zu finden – als „attraktiver arbeitgeber“.

Qualifizierte fachkräfte schauen nicht mehr ausschließlich auf das gehalt. Bei der  
Wahl eines arbeitsplatzes legen sie zunehmend Wert auf attraktive und flexible 
arbeitsbedin gungen: auf gestaltungschancen und entwicklungsmöglichkeiten im  
Beruf, auf gesund heitsangebote und passende arbeitszeiten, auf familienfreundlich-
keit sowie auf Verständnis für außerberufliche Verpflichtungen und interessen u. ä. 
mehr. dies sind ansatzpunkte für eine aktive fachkräftesicherung! der schlüssel zum 
erfolg heißt Work-life-Balance!

Prinzipiell gilt dies für große und kleine unternehmen gleichermaßen, aber kleinere 
unternehmen sind aufgrund der bereits spürbaren schwierigkeiten bei der fachkräfte-
sicherung besonders darauf angewiesen. gleichzeitig aber haben gerade KMu viel-
fach – mangels großer Personalabteilungen mit spezialisten für diese themen – weniger 
erfahrungen mit einer gezielten Verbesserung von arbeitsbedingungen und anderen 
angeboten, die einen arbeitgeber attraktiv machen. 

Hier setzte das Projekt „Work-life-Balance und lebensphasenorientierung als Chance 
zur fachkräftesicherung“ an. Kooperationspartner war in erster linie die Handwerks-
kammer für München und Oberbayern; darüber hinaus unterstützten die iHK für  
München und Oberbayern sowie weitere sozialpartner und akteure des arbeitsmarkts 
das Projekt (s. Kapitel 2, Kurzdarstellung).

die vorliegenden Handlungshilfen fassen ergebnisse, Problemstellungen und Hand-
lungsansätze aus dem Projekt zusammen. das Ziel ist, Betrieben ansatzpunkte für 
Veränderungen aufzuzeigen und sie bei der umsetzung zu unterstützen. 
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„Work-life-Balance“ wurde im Projekt durch 5 Handlungsfelder beschrieben. diese 
enthalten zahlreiche ansatzpunkte, um als arbeitgeber die attraktivität des Betriebs 
für fachkräfte zu steigern (abb. 1)

abb. 1

Zu Projektbeginn wurde in Kooperation mit der Handwerkskammer für München und 
Oberbayern eine Befragung von Handwerksunternehmen in der region München 
durchgeführt, an der sich 35 Betriebe beteiligten. die ergebnisse bestätigten die 
Wichtig keit aller 5 Handlungsfelder mit folgender reihenfolge: unternehmenskultur, 
arbeitsbedingungen, gesundheitsförderung, Weiterbildung und Personalentwicklung 
sowie Beschäftigung älterer Mitarbeiter. und: es wurde kein weiteres (neues) Hand-
lungsfeld genannt, das hätte ergänzt werden müssen.

diese reihenfolge hat sich dann auch in der weiteren Projektarbeit immer wieder durch-
gesetzt: trotz angeboten zu allen Handlungsfeldern wurden vor allem die aktivitäten 
zu den themen unternehmenskultur, arbeitsbedingungen und gesundheitsförderung 
nachgefragt und fanden sehr großes interesse.

Vor diesem Hintergrund greifen die vorliegenden Handlungshilfen in den teilen B, C 
und d diese drei Handlungsfelder auf; das Handlungsfeld „arbeitsbedingungen“ wurde 
um themen der Personalentwicklung ergänzt. die beschriebenen Handlungsfelder 
sind somit:
• Teil B: Arbeitsbedingungen und Personalentwicklung,
• Teil C: Betriebliche Gesundheitsförderung und 
• Teil D: Unternehmenskultur.

Handlungsfelder für Work-Life-Balance

gemeinsame Werte, 
führungsverhalten,
Wertschätzung

arbeitszeiten, 
arbeitsinhalte, 
arbeitsgestaltung

Zeit für Weiter bildung, 
Qualifi zierungsbedarf

arbeitsschutz, 
gesundheits-
prävention, 
Belastungsgrenzen

geeignete arbeitsfelder, 
arbeitsmittel, 
arbeitsplatz
arbeitsmittel, 

Unternehmens-
kultur

Arbeits-
bedingungen

Weiterbildung 
& Personal-
entwicklung

Gesundheits-
förderung

Beschäftigung 
älterer Mitar-
beiter/innen

Einführung
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die Verfasser / innen dieser teile haben im Projekt als referenten und Berater mitge-
arbeitet. sie waren in vielen fachveranstaltungen und Beratungen mit den Problemen 
und fragen von kleinen und mittleren unternehmen (KMu) konfrontiert und konnten 
in diesem Prozess zusammen mit den fach- und führungskräften aus den Betrieben 
lösungsansätze entwickeln. 

2. Kurzdarstellung des Work-Life-Balance-Projekts
 
der Verbund strukturwandel (VsW) in der Münchner arbeit ggmbH führte das  
Projekt „Work-life-Balance und lebensphasenorientierung als Chance zur fachkräfte-
sicherung“ vom 1.5.2012 bis zum 30.4.2015 als Projektträger durch. die förderung 
erfolgte durch den europäischen sozialfonds (freistaat Bayern) und die landeshaupt-
stadt München. 

Kooperationspartner waren die Handwerkskammer für München und Oberbayern, 
die iHK für München und Oberbayern, vbw (Vereinigung der bayerischen Wirtschaft), 
der deutsche gewerkschaftsbund (dgB) region München, die gewerkschaft ver.di 
München sowie die agentur für arbeit München und das referat für arbeit und Wirt-
schaft der landeshauptstadt München. diese Organisationen haben auch kontinuier-
lich im Projektfachbeirat mitgearbeitet.

2.1 Grundideen des Projekts, Zielgruppen und Ziele: 

•  die Chancen von Betrieben für die gewinnung und Bindung von Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen steigen, wenn sie als „attraktive arbeitgeber“ wahrgenommen werden.

•  Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) können meist nur geringere Gehälter  
zahlen als großbetriebe. für Beschäftigte sind bei der auswahl eines arbeitgebers 
jedoch außer dem gehalt zunehmend sowohl attraktive Bedingungen in der arbeit 
wie auch die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben ausschlaggebend. 

•  „Work-Life-Balance“ (WLB) kann durch fünf Handlungsfelder konkretisiert werden; 
diese betreffen zentrale Bereiche der gestaltung von Betriebsstrukturen und arbeits-
bedingungen (s. abb. 1).

•  Die Kriterien für eine zufriedenstellende Balance der Lebensbereiche verändern sich 
in den verschiedenen lebensphasen (z. B. ausbildung – familiengründung – lebens-
mitte – ältere Berufstätige).

•  Aus der Betriebspraxis gibt es Konzepte und Erfahrungen, wie sich die Attraktivität 
von unternehmen erhöhen lässt. Kleine und mittlere unternehmen (KMu) haben 
jedoch häufig wenig interne Kapazitäten, um solche ansätze umzusetzen. Hier kann 
eine kompetente Beratung erfolgreich unterstützen.

•  Eine erfolgreiche Verbesserung der Work-Life-Balance ermöglicht eine Win-Win- 
situation für arbeitgeber und Beschäftigte.
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Zielgruppen: das Projekt richtete sich im schwerpunkt an Betriebsinhaber / innen und 
fach-und führungskräfte aus dem Handwerk, angesprochen waren – in Kooperation 
mit der iHK – ebenso kleine und mittlere Betriebe (KMu) aus anderen Wirtschafts-
bereichen sowie Multiplikatoren (experten und fachöffentlichkeit). die zweite Ziel gruppe 
waren Beschäftigte (inkl. Beschäftigte in elternzeit) als unmittelbar Betroffene. 

Zielsetzungen: übergeordnetes Projektziel war es, die attraktivität von Betrieben  
zu erhöhen und ihre Möglichkeiten zur gewinnung und Bindung von fachkräften zu  
verbessern (fachkräftesicherung). darauf setzten die operativen Ziele auf:

•  Sensibilisierung: fach- und führungskräfte aus KMu, Beschäftigte sowie Multi-
plikatoren werden mit dem WlB-Konzept und den damit verbundenen Chancen  
vertraut gemacht und informieren sich darüber. 

•  Stärkung von Gestaltungskompetenz: fach- und führungskräfte, Beschäftigte  
sowie Multiplikatoren erhöhen ihre Handlungsmöglichkeiten zur Verbesserung von 
Work-life-Balance über Qualifizierung und Beratung.

•  Lösungsansätze: im Projekt werden praxisnahe Konzepte für eine Verbesserung  
von Work-life-Balance (WlB) in den verschiedenen Handlungsfeldern entwickelt 
und den akteuren zur umsetzung zur Verfügung gestellt.

•  Transfer: Vorgehensweisen, Modellkonzepte und erfahrungen werden KMu in  
verschiedenen Wirtschaftsbereichen zur Verfügung gestellt und soweit wie möglich 
übertragen bzw. angepasst. 

2.2 Vorgehensweise und Arbeitsformen

die Vorgehensweise im Projekt war charakterisiert

– inhaltlich durch die 5 Handlungsfelder und ihre Verknüpfungen (s. abb. 1) sowie
–  im Prozess durch den Weg von der allgemeinen information zur speziellen Beratung 

(s. abb. 2).

aufgrund der förderung waren alle Projektangebote für die teilnehmenden kostenfrei.

Arbeitsschritte:

(1)  im ersten schritt ging es um eine Sensibilisierung zum Zusammenhang „fachkräfte – 
attraktivität des unternehmens – WlB“. das Projekt startete hierzu mit einer  
Befragung von Handwerksbetrieben in der region München; diese wurden mit  
einem aktivierenden fragebogen über die eigenen erfahrungen bei der fachkräfte-
sicherung befragt. der rücklauf war gut (32,4 %), die ergebnisse wurden dann  
auf einem fachforum mit Vertretern aus einigen beteiligten Betrieben hinsichtlich 
lösungsansätzen diskutiert. Hinzu kamen erste informationsveranstaltungen. 

Einführung
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(2)  anschließend begann eine intensive Phase von information und Qualifizierung  
zum thema WlB. der einstieg war eine Veranstaltungsreihe von fünf Workshops.
in jedem Workshop – je einer pro Handlungsfeld – standen die situation und der 
Bedarf von einigen Betrieben im Mittelpunkt; passende gestaltungsansätze wurden 
beleuchtet und diskutiert. diese Phase zog sich durch die gesamte Projektlaufzeit: 
die angebote wurden jeweils aktualisiert und weiterentwickelt und zwar sowohl 
zu den einzelnen Handlungsfeldern wie auch für verschiedene teilnehmergruppen 
(neue unternehmen, neue regionen, neue Wirtschaftsbereiche). ein teil der  
fach- und führungskräfte nahm jeweils an mehreren Workshops teil und nutzte 
das angebot für eine intensive persönliche Qualifizierung. 

(3)  Parallel bestand – anschließend an die Workshops bzw. die weiteren angebote – für 
interessierte teilnehmer / innen die Möglichkeit einer „Gruppenberatung“. in dieser 
bearbeiteten ca. fünf teilnehmende (inhaber, fach-/führungskräfte) mit profes-
sioneller Beratung intensiv ihre betrieblichen fragestellungen zu einem themen-
bereich (d. h. zu einem ausschnitt aus einem Handlungsfeld). die Zusammen setzung 
für die halbtägigen Beratungen war jeweils branchen- bzw. gewerk über greifend.

die gruppenberatungen entwickelten sich zu einem schwerpunkt des Projekts. das 
interesse an verschiedenen themenstellungen wurde in den Workshops erfragt, 
vom Projektteam wurden dann dazu entsprechende angebote entwickelt. diese 
intensive Beratung, verbunden mit dem kollegialen austausch, erhöhte die Kompe-
tenz und Motivation der teilnehmenden, selbst im Betrieb Verbesserungen vorzu-
nehmen. themen der gruppenberatungen waren Personalführung, Betriebliche 
gesundheitsförderung, WlB für führungskräfte sowie entwicklung einer attraktiven 
unternehmenskultur.

(4)  Bei Bedarf bestand ergänzend das angebot einer Einzelberatung für Betriebe und 
Beschäftigte.   

abb. 2

 

Schematische Darstellung der Prozessschritte

Sensibili sierung

 
•  Info-Veran-

staltungen

•  Befragungen 
von Betrieben

• Exploration

•  Experten-
interviews

 
•  Workshop-

reihen

•  Fachtagungen 
in München 
und umland

 
•  Gruppen-

beratungen

•  gewerküber-
greifender  
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•  kollegiales  
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•  Reflexion  
des eigenen 
Verhaltens

 
•  Einzel-

beratungen 
(einstufig, 
mehrstufig)

Quali fizierung Umsetzung 
Gruppe

Umsetzung  
individuell
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diese Beratungsangebote richteten sich an Betriebsinhaber / innen und fach- und  
führungskräfte. für Beschäftigte wurden angebote zu spezifischen themen (z. B.  
zur situation älterer Mitarbeiter / innen im Betrieb, arbeitszeiten) konzipiert und  
durchgeführt.

2.3 Ergebnisse und Erkenntnisse 

 Teilnehmerstruktur: das Projekt erreichte in 60 Veranstaltungen ca. 900 teil-
nehmer / innen. in den Veranstaltungen für unternehmen waren ca. zwei drittel 
männlich, ein drittel weiblich; die teilnehmenden kamen aus ca. 350 unternehmen 
(region München und Oberbayern). Viele Personen nahmen an mehreren Veran-
staltungen teil. im Handwerk fand sich eine breite streuung über praktisch alle 
gewerke mit dem schwerpunkt Bau- und ausbaugewerbe; aus dem Bereich der 
iHK war vor allem der dienstleistungsbereich vertreten.

 Teilnehmerzusammensetzung: die Veranstaltungen im rahmen des Projekts fanden 
grundsätzlich branchen- und gewerkübergreifend statt. das feedback der 
teilnehmen den dazu war ausgesprochen positiv: es wurde häufig hervorgehoben, 
dass der „Blick über den tellerrand“ eine interessante (lern-)Chance darstellt. güns-
tig war weiterhin, dass bei dieser Zusammensetzung in der regel keine Mitbewer-
ber im raum waren und damit kein Konkurrenzproblem bestand. insbesondere bei 
den gruppenberatungen, aber auch bei den diskussionsintensiven Workshops war 
dadurch eine größere Offenheit möglich.

 Akzeptanz von Beratung: einzelberatung zu WlB-themen im Betrieb stößt leicht auf 
Hemmschwellen und Vorbehalte – auch wenn sie kostenfrei ist. das dürfte gerade 
in KMu eine strukturelle situation sein, die Beratungsangebote nicht wirksam wer-
den lässt. Von daher sind gruppenberatungen ein sehr geeignetes angebot, in dem 
sich fach- und führungskräfte dem thema WlB und den darin liegenden Möglich-
keiten für das eigene unternehmen nähern können:

• die gruppenberatung findet in neutralen Projekträumern statt – die Hemmschwelle 
für Beratung ist hier geringer als bei einer Beratung im Betrieb. Jede Person kann 
den grad ihrer Beteiligung steuern und betriebliche erfahrungen und Probleme  
dosiert einbringen; zudem ist niemand so intensiv gefordert wie das bei einer  
einzelberatung der fall ist. 

• Die Gruppe lernt nicht nur durch die professionellen Berater / innen, sondern auch 
branchen- und gewerkübergreifend von den erfahrungen der anderen teilnehmenden.

• Gruppenberatungen sind bei vergleichbaren Problemstellungen effektiver als zeit-
intensive einzelberatungen. gleichwohl können einzelberatungen eine sinnvolle  
ergänzung sein. 

 Verankerung im Unternehmen: „eigentlich müsste mein Mann hier sein“ sagte  
eine teilnehmerin am schluss eines Workshops. Beim thema WlB engagieren sich  

Einführung
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überdurchschnittlich frauen. gerade in kleinen Betrieben, die auch häufig familien-
betriebe sind, finden sich meist viele frauen in der Verwaltung, wo die Zuständigkeit 
für Personalfragen liegt. die praktische umsetzung von Verbesserungen zur WlB 
muss jedoch auch in der Produktion, im technischen Bereich, auf der Baustelle etc. 
stattfinden. 

  Beispiele und Übertragbarkeit: da im Projekt sehr unterschiedliche gewerbegruppen 
und Wirtschaftsbereiche einbezogen waren, sind verallgemeinerbare und auf alle 
unternehmen übertragbare lösungen begrenzt. Komplexe Veränderungen erfordern 
meist viele zeitliche und personelle ressourcen, die häufig von den Betrieben nur 
schwer aufgebracht werden können. Von daher ist es nach den Projekterfahrungen 
zentral, niedrigschwellige ansatzpunkte und Beispiele für Verbesserungen im Betrieb 
aufzuzeigen, die von den fach- und führungskräften eigenständig gemeistert 
werden können und einen erfolgreichen einstieg in das thema ermöglichen.

 Entwicklungsbedarf: es zeigte sich im Projektverlauf, dass für KMu erst wenige 
gestaltungskonzepte zum thema „Verbesserung von WlB“ vorliegen. gleichzeitig 
machen die typischen rahmenbedingungen und Problemstellungen solche entwick-
lungen kompliziert – seien es lange arbeitszeiten, seien es fragen der Vertretung 
in Kleinstbetrieben, sei es die arbeitsbezogene Kommunikation im familienbetrieb 
u. a. mehr. daher besteht ein weiterer entwicklungsbedarf für Konzepte, die einer-
seits solchen typischen Bedingungen von KMu angemessen sind und andererseits 
praxisnah mit begrenztem aufwand umgesetzt werden können.

2.4 Ausblick

einzelne kleine und mittlere unternehmen positionieren sich bereits heute aktiv als 
„attraktiver arbeitgeber“, aber das thema ist (noch) kein „selbstläufer“. Bei der  
sensibilisierung muss der betriebliche nutzen – senkung von Krankheitsquoten, Zufrie-
denheit und Motivation, Chancen für Personalgewinnung und -bindung – sehr präg-
nant herausgestellt werden; zudem müssen konkrete ansatzpunkte und Beispiele für 
eine praktische umsetzung deutlich werden.

in den Projektjahren war es möglich, vielfältige und interessante Problemstellungen aus 
der Praxis der Betriebe zu WlB zu bearbeiten. Vor allem aber sind dem Projektteam 
viele interessierte und motivierte fach- und führungskräfte, Betriebsinhaber / innen 
und Beschäftigte begegnet. sie alle engagieren sich mit großem einsatz für eine Ver-
besserung der unternehmenskultur, für gesundheitsförderliche und familienbewusste 
arbeitsbedingungen sowie für berufliche entwicklungsperspektiven der Beschäftigten.

sie arbeiten damit an wichtigen Zukunftsfragen: angesichts der demografischen  
entwicklung und den schwierigkeiten der fachkräftesicherung gerade in kleinen und 
mittleren Betrieben entstehen hier grundlagen für die künftig notwendigen entwick-
lungen und umorientierungen. 
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3. Leitfragen zu den Handlungshilfen 

den folgenden teilen B, C und d liegen jeweils diese leitfragen zugrunde:

Kapitel 1 – Bedeutung und grundlagen: 
Warum ist dieses Handlungsfeld wichtig für Work-Life-Balance und  
für einen attraktiven Arbeitgeber?

Kapitel 2 – ansatzpunkte: 
Wie lässt sich das Thema aufgreifen, um welche Regelungsbereiche geht es?

Kapitel 3 – nutzen:
Warum lohnt es sich für Unternehmer / innen, hier Mühe und Geld zu investieren?

Kapitel 4 – typische Problemstellungen und lösungsansätze: 
Welche Fragen sind vor allem in kleineren und mittleren Betrieben wichtig?      

Kapitel 5 – Handlungsempfehlungen:
Welche Vorgehensweisen sind möglich, haben sich bewährt? 

Kapitel 6 – Weiterführende informationen:
Welche Leitfragen und Checklisten (u. ä.) sind unmittelbar im Betrieb anzuwenden?
Wo sind ergänzende information verfügbar?

Viel erfolg und spaß beim lesen und beim einstieg in die praktische umsetzung!

Weiterführende informationen: 

http://www.verbund-strukturwandel.de/worklifebalance/worklifebalance.shtml 

Beck, eva / Bahl-Benker, angelika / schermer, thomas (2013):  
Work-Life-Balance 
in: Zentralstelle für die Weiterbildung im Handwerk e. V. (Hrsg.),  
demografie-Beratung im Handwerk. Handbuch. düsseldorf, s. 44 – 59.

Beck, eva / Bahl-Benker, angelika / schermer, thomas / Weiß, Kerstin (2014):  
Projekt Work-Life-Balance und Lebensphasenorientierung als Chance zur Fachkräftesicherung 
in: fitdeH / Kompetenz- und transfer-Zentrum des Handwerks (Hrsg.),  
Zukunftsfähiges Handwerk im demografischen Wandel. Karlsruhe, s. 117 – 121.

Einführung
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1. Mitarbeiterorientierte Arbeitsbedingungen als 
Chance für Work-Life-Balance im Betrieb 
 
unternehmen in deutschland stehen vor vielfachen Herausforderungen: der demo-
grafische Wandel führt zu einem spürbaren rückgang des erwerbspersonenpoten zials. 
Vor allem den kleinen und mittelständischen unternehmen fehlen bereits heute oder 
in naher Zukunft fachkräfte. gleichzeitig erfordert die globalisierung, dass Betriebe 
schneller und flexibler als bisher agieren und die arbeitszeit möglichst gezielt einsetzen. 
so nehmen die flexibilitätsanforderungen an die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu, 
bezogen auf die arbeitszeit wie auch auf arbeitsinhalte und Qualifikation; dabei wird 
lebenslanges lernen immer wichtiger. gleichzeitig geht es darum, die Zufriedenheit 
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit den arbeitsbedingungen zu erhalten oder 
zu verbessern, um sie langfristig für das unternehmen zu gewinnen.

die Konsequenz für die betriebliche Personalpolitik besteht darin, sich stärker an der 
beruflichen und privaten lebenssituation der Beschäftigten zu orientieren, um das  
Potenzial an fachkräften so weit wie möglich auszuschöpfen. es gilt, im unternehmen 
angebote zu entwickeln, die
• die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Pflege, privaten Belangen verbessern,
• zum Erhalt und zur Steigerung der Arbeits- und Leistungsfähigkeit beitragen und 
•  vorhandenes Wissen im Betrieb auch nach dem Ausscheiden von Mitarbeitern/ 

innen sichern.

der finnische Professor Juhani ilmarinen hat zum thema „arbeit und alter“ das  
Modell „Haus der arbeitsfähigkeit“ entwickelt. in diesem Modell bestimmen vier 
stockwerke sowie das umfeld des Hauses die arbeitsfähigkeit eines Menschen. 

abb. 1 

 

das fundament einer guten arbeitsfähigkeit sind die physische und die psychische 
gesundheit sowie die leistungsfähigkeit. Zum erhalt der physischen gesundheit  
können Betriebe ergonomische und gesundheitsfördernde Maßnahmen anbieten, zum 
erhalt und zur förderung der psychischen gesundheit sind vor allem stressentlastende 

Das „Haus der Arbeitsfähigkeit“ nach ilmarinen

Quelle: Melanie ebner,  
Bergische universität Wuppertal
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Maßnahmen zu nennen. im nächsten stockwerk des Hauses der arbeitsfähigkeit  
stehen die Kompetenzen der Mitarbeiter/innen, ihr Wissen und die fertigkeiten zur 
Bewältigung von anforderungen. das Wissen gilt es lebenslang weiter zu entwickeln, 
damit das unternehmen zukunftsfähig bleibt. auf der dritten ebene finden sich die 
gelebten Werte im unternehmen, die einstellungen und Motivation. im letzten stock 
kommt schließlich die arbeit. Hier spielen aspekte wie arbeitsinhalte, arbeitsumfeld, 
arbeitsorganisation und führung eine wichtige rolle. 

schwerpunkt im vorliegenden teil B sind die themen arbeitsorganisation, flexible und 
familiengerechte arbeitszeiten sowie die arbeitsinhalte und die Personalentwicklung. 
eine optimale gestaltung der arbeitszeit beeinflusst nicht nur die arbeitsfähigkeit der 
Mitarbeiter/innen, sondern trägt entscheidend dazu bei, die interessen des unter-
nehmens mit denen der Mitarbeiter/innen und gleichzeitig denen der Kunden auszu-
balancieren. damit arbeitszeitmodelle erfolgreich umgesetzt werden können, bedarf 
es einer guten arbeitsorganisation: angefangen bei einer effizienten und familien-
bewussten Personaleinsatz- und urlaubsplanung bis hin zum steuern von Zeitkonten. 
durch zielgerichtete Personalentwicklung oder durch teaminterne zusätzliche teil-
qualifizierung für einzelne Mitarbeiter/innen können die gegenseitigen Vertretungs-
möglichkeiten verbessert, die familiär erforderliche abkömmlichkeit erhöht sowie  
überlastungen einzelner reduziert werden. 

das geheimnis erfolgreich umgesetzter Maßnahmen ist das ermitteln der richtigen 
schnittmenge aus den einzelnen interessenlagen!

abb. 2 (fauth-Herkner & Partner)

 

 
um die interessen der Mitarbeiter/innen einbeziehen zu können, werden oft Befra-
gungen zu folgenden themen durchgeführt: Welche arbeitsbedingungen wünschen 
die Mitarbeiter/innen? Wie schätzen sie das Betriebsklima ein? Was motiviert sie, ihre 
bestmögliche leistung zu entfalten?

Arbeitsbedingungen – interessen und Spannungsfelder
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damit mitarbeiterorientierte angebote dann tatsächlich im unternehmen umgesetzt 
werden, bedarf es der sensibilisierung, einbindung und unterstützung der führungs-
kräfte.

für die führungskräfte stellt sich die frage, wie viel dispositionsfreiraum den Mitar-
beitern/innen zukommen soll. die Vorstellung, dass die Mitarbeiter/innen ihre arbeits-
zeiten im team absprechen, weckt bei ihnen oft die Vorstellung, dass jeder kommt 
und geht, wie es ihm gefällt. dies führt zur angst vor Kontrollverlust. die führungs-
kräfte sind hier in einer „sandwichposition“: Zum einen wird von ihnen erwartet,  
stärker auf die teamkompetenz zu vertrauen, zum anderen bleiben sie verantwortlich 
für die Zielerreichung. 

die Balance zwischen unternehmens- und Mitarbeiterinteressen zu finden, also das 
Prinzip des gebens und nehmens im lot zu halten, ist eine Herausforderung an die 
Persönlichkeit der führungskraft. die führungskraft muss oft erst lernen, auf die  
Mitarbeiter/innen zu vertrauen und ihnen entscheidungen zu überlassen, statt sich 
jede entscheidung selbst vorzubehalten.

abb. 3 (fauth-Herkner & Partner) 

 
Anforderung an Führungskräfte:  

„Handwerkszeug“ eines interessengerechten Managements
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2. Zentrale Bestandteile mitarbeiterorientierter  
Arbeitsbedingungen
 
es gibt keine Patentrezepte für die gestaltung von mitarbeiterorientierten arbeits-
bedingungen. so zeigt das Beispiel „familienfreundlichkeit“, dass sich die Wünsche  
je nach Mitarbeiterstruktur und rahmenbedingungen – z. B. regionale infrastruktur 
zur Kinderbetreuung – unterscheiden. allerdings rangieren flexible arbeitszeiten in  
Befragungen in der regel weit oben. 

abb. 4

 

 
 
2.1 Flexible Arbeitszeiten: interessengerecht und attraktiv

flexible arbeitszeiten und teilzeitangebote sind bedeutende instrumente, um Beruf, 
Privatleben und gesundheitliche Belange zu vereinbaren. Oftmals geht es auch um die 
überbrückung einer Zeitphase, in der Kinder oder pflegebedürftige angehörige zu  
betreuen sind.

interessant sind Modelle, die dem unternehmen wie den Mitarbeitern/innen Zeit-
souveränität, flexibilität und je nach lebenssituation Verkürzungsmöglichkeiten bieten. 
so tragen Modelle, die sowohl eine flexibilisierung der lage und dauer der arbeits-
zeit (täglich, wöchentlich, monatlich, jährlich und länger), als auch arbeitsunterbre-
chungen, freie stunden oder tage ermöglichen, dazu bei, spannungen abzubauen  
und die Belastung für die Beschäftigten zu mindern. gleichzeitig ist es im interesse der 
unternehmen, ihre Mitarbeiter/innen möglichst effizient einzusetzen und nicht raub-
bau mit ihrer leistungsfähigkeit zu betreiben. 

Mitarbeiterwünsche:
Was macht einen familienfreundlichen Betrieb aus?
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Möglichkeiten der Flexibilisierung und der Verkürzung

die Vielzahl von arbeitszeitmodellen und zahlreiche Praxisbeispiele zeigen, welche  
Potenziale in innovativer arbeitszeitgestaltung stecken. es gibt flexible Modelle auf 
Voll- und teilzeitbasis, auch für qualifizierte tätigkeiten bei fach- und führungskräften, 
für frauen und Männer. der Vielfalt der Variationen sind keine grenzen gesetzt. dazu 
gehören etwa arbeitsformen wie flexible Jahres- und lebensarbeitszeitregelungen, 
tägliche, wöchentliche, jährliche arbeitszeitverkürzung, formen von Job-sharing oder 
zeitautonome arbeitsgruppen, flexible teilzeitschichten, Vier-tage-Woche, langzeit-
urlaube, sabbaticals oder der gleitende altersruhestand. es gibt kein „standard- 
Modell“, das für individuelle oder betriebliche Bedürfnisse besonders geeignet wäre. 
es müssen immer betriebsspezifische und individuelle lösungen gefunden werden. im 
folgenden werden einige relevante Modelle näher beschrieben.

abb. 5 (fauth-Herkner & Partner) 

 

Teilzeitarbeit

der Wunsch nach Verkürzung der arbeitszeit in gewissen lebensphasen, z. B. unter 
Weiterbildungs- oder familienaspekten, gewinnt immer mehr an Bedeutung. eine  
„lebensphasenorientierte Personalpolitik“ mit interessengerechten arbeitszeitmodellen 
bindet qualifizierte Kräfte ans unternehmen, erhöht ihre Motivation und hilft, 
„Burn-out“-syndrome zu vermeiden.

allerdings ist der Begriff teilzeitarbeit oft noch negativ besetzt: er wird verbunden mit 
Halbtagsbeschäftigung, frauenarbeit, mit wenig qualifizierter und schlecht bezahlter 
arbeit. Wenn man in den unternehmen über teilzeitarbeit spricht, meint man oft die 

innovative Arbeitszeitmodelle
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klassische Halbtagesarbeit, bei der häufig Mütter nur am Vormittag arbeiten möchten 
oder können. übersehen wird die Vielfalt kreativer, innovativer und flexibler formen 
der teilzeitbeschäftigung, die maßgeschneidert eingesetzt werden kann. Ziel der teil-
zeitarbeit sollte es sein, sowohl Produktivität und flexibilität der unternehmen zu  
erhöhen, als auch den Beschäftigten mehr freiräume und Wahlchancen in der arbeits-
zeit zu ermöglichen. das teilzeitangebot kann einen erweiterten Zeithorizont umfassen.

Jahresarbeitszeit 

Verschärfter Wettbewerb, wachsendes innovationstempo und schnelllebige Märkte 
bedeuten auch für kleine und mittlere unternehmen erhöhte auslastungsschwankun-
gen. für sie besteht die Herausforderung darin, die arbeitszeiten der Beschäftigten 
auf den schwankenden arbeitsanfall abzustimmen. Wo es hohe schwankungsbreiten 
im arbeitsanfall gibt, empfiehlt sich die einführung einer Jahresarbeitszeit. Mit dem 
Modell der Jahresarbeitszeit (auf Voll- oder teilzeitbasis) wird die Mitarbeiterkapa zität 
an den arbeitsanfall im Jahresverlauf angepasst. Planungsgrundlage sind betriebliche 
analysen des arbeitsanfalls und die Wünsche der Beschäftigten. ein teil der arbeitszeit 
wird durch den akuten arbeitsanfall vorgegeben. spielraum besteht bei tätigkeiten, die 
nicht unmittelbar erledigt werden müssen, und durch die Möglichkeiten, unter einander 
zu tauschen. Jahresarbeitszeit kann als rahmenmodell für das gesamtunternehmen 
vereinbart und nach Bedarf in den abteilungen angewandt werden oder nur für ein-
zelne abteilungen mit schwankendem arbeitsanfall bzw. projektbezogener arbeit  
gelten. der verlängerte ausgleichszeitraum einer Jahresarbeitszeit ermöglicht dem  
unternehmen mehr flexibilität, dynamik und Wirtschaftlichkeit, und den Mitarbeitern 
eine individuelle, auf die Privatinteressen abgestimmte arbeitszeitplanung. einige  
Beschäftigte können z. B. ihren urlaub besser an die ferien- oder Kindergartenzeiten 
anpassen, indem sie, auf der grundlage eines Jahresteilzeitvertrages, vermehrt freizeit 
in ferienphasen nehmen, um in den anderen Monaten als Vollzeitkraft zu arbeiten.

abb. 6 (fauth-Herkner & Partner) 

Modell der Jahresarbeitszeit
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Langzeitkonto

das langzeitkonto dient der anpassung der arbeitszeit einerseits an schwankungen 
im arbeitsanfall, die über die Jahresarbeitszeit hinaus gehen, andererseits der erhö-
hung der flexibilität über das gesamte arbeitsleben hinweg. 

langzeitkonten ermöglichen auch einen früheren gleitenden übergang in die rente. 
im Vorfeld wird definiert, welche Zeitguthaben oder gehaltsbestandteile auf das lang-
zeitkonto gebucht werden können, das dann in geld geführt wird. in lebensphasen, 
in denen z.B. mehr Zeit für die familie, für Pflege von angehörigen, für Weiterbildung 
oder für einen längeren urlaub gewünscht wird, wird die arbeitszeit reduziert und das 
– dann ebenfalls reduzierte – gehalt mit guthaben aus dem langzeitkonto aufgestockt.

Schichtarbeit

sowohl in industriebetrieben mit kapitalintensiven fertigungsanlagen, als auch in 
dienstleistungsunternehmen mit verlängerten Öffnungs- bzw. servicezeiten nimmt 
die Bedeutung flexibler schicht- und dienstplansysteme zu. es wird immer wichtiger, 
flexibel auf schwankungen (aufträge, Konjunktur, saisonal, etc.) zu reagieren, um eine 
bestmögliche Passung von arbeitseinsatz und arbeitsanfall zu erreichen. dabei gilt es, 
Mitarbeiterbelange bestmöglich zu berücksichtigen. 

arbeitswissenschaftliche erkenntnisse zeigen, welchen einfluss das schichtmodell auf 
die gesundheit der Beschäftigten hat. lage und dauer der arbeitszeit, gestaltung von 
Pausen und erholungszeiten und der einfluss der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf 
die schichtplangestaltung sind die wichtigsten faktoren. gefragt sind schichtsysteme 
mit höchstmöglicher Verlässlichkeit und Zeitsouveränität für die Mitarbeiter/innen.  
lebensphasenbezogene schichtmodelle erweitern den spielraum und ermöglichen  
damit auch älter werdenden Belegschaften länger arbeitsfähig zu sein.

abb. 7 (fauth-Herkner & Partner) 

 
Ziele der Arbeitsgestaltung im Schichtbetrieb
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Mobiler Arbeitsort 

die anwendung moderner informations- und Kommunikationstechnologien schafft 
flexible arbeitsorte. Ob zu Hause, auf reisen oder in einem externen Büro gearbeitet 
wird, e-Mail und internet ermöglichen den kontinuierlichen Zugriff auf informationen 
und einen stabilen austausch mit dem unternehmen. der zeitliche umfang, den  
Beschäftigte außerhalb des Betriebes arbeiten, ist dabei variabel und reicht von gele-
gentlichen stunden am laptop bis hin zu regelmäßiger arbeit zu Hause. Bei allen  
Modellen ist jedoch zu beachten, dass der arbeitsort nach den gesetzlichen Vorschrif-
ten eingerichtet wird. inhalte, Ziele und terminvorgaben werden mit dem Betrieb oder 
im team besprochen. ein kritischer Punkt ist die kontinuierliche integration des  
Beschäftigten in das betriebliche geschehen. deshalb werden Modelle, in denen sich 
betriebsexterne und -interne arbeitsorte abwechseln, reinen telearbeitsplätzen („Home 
Office“) oft vorgezogen.

Wo die Möglichkeit besteht, können flexible arbeitsorte klare Vorteile bieten (z. B.  
einsparung von Wegezeiten, arbeitserledigung entsprechend der individuellen leis-
tungsfähigkeit im tagesverlauf und damit häufig höhere leistungsbereitschaft und 
Produktivität, einsparung von Bürokosten). die notwendigen investitionen für mobiles 
arbeiten – oft nicht mehr als die Bereitstellung eines laptops und das senden der  
arbeitsaufgaben – machen sich damit oft schnell bezahlt. 

2.2 Arbeitsorganisation: effizient und mitarbeiterorientiert zugleich 

immer mehr unternehmen erkennen die notwendigkeit, ihre arbeitsorganisation zu 
flexibilisieren und zu optimieren, um einerseits auf schwankende Kundennachfrage 
und auftragseingänge flexibel reagieren zu können und andererseits gestiegenen  
Beschäftigten-Wünschen nach mehr Zeitsouveränität entgegenzukommen. dazu ist 
die Voraussetzung, arbeitsabläufe zu durchleuchten, das etablierte denken in Vollzeit-
stellen mit scheinbar unteilbaren aufgaben zu hinterfragen und arbeit zu flexibilisieren. 

abb. 8 (fauth-Herkner & Partner)

 

Arbeitsorganisation als zentraler Bestandteil  
mitarbeiterorientierter Arbeitsbedingungen
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fragen der arbeitsorganisation sind eng mit weiteren Handlungsfeldern verzahnt: eine 
sehr enge Verbindung besteht zwischen der arbeitszeit und der arbeitsorganisation. 
in unternehmen mit eher starrem Zeitregime wechseln sich oft Phasen kostenpflich-
tiger Mehrarbeit mit unproduktiven Zeiten ab. ursache ist ein festhalten an eingefah-
renen strukturen, mangelnde Planung oder eine mangelnde Organisation. diese situ-
ation ist für den Betrieb und für die Mitarbeiter/innen häufig unbefriedigend. typisch 
ist folgende aussage eines Mitarbeiters in einem Workshop zur Zufriedenheit: „Wenn 
das Material nicht pünktlich geliefert wird, haben wir diese Woche nichts zu tun und 
nächste Woche müssen wir überstunden machen, um den termin zu halten. dass  
dabei nicht nur die Qualität leidet, sondern auch das Privatleben, ist doch klar“. Wenn 
die abläufe verbessert werden, kann die Planung rechtzeitig erfolgen und die arbeit 
gleichmäßiger verteilt werden. die arbeit zu organisieren, ressourcen effizient einzu-
setzen und durch Qualifizierungsmaßnahmen gegenseitige Vertretungsmöglichkeiten 
zu erhöhen, bedeutet deshalb, die Beschäftigten zu entlasten und stress zu reduzieren. 
in der folge verbessert sich auch die Möglichkeit, Berufstätigkeit und Privatleben mit-
einander zu vereinbaren. die erhaltung von gesundheit und leistungsbereitschaft der 
Mitarbeiter/innen wird vor dem Hintergrund teils hoher Krankenstände, der Zunahme 
von psychischen erkrankungen und Burn-Out sowie dem fachkräftemangel immer 
wichtiger. gesunde Mitarbeiter/innen tragen wesentlich zum erfolg eines unterneh-
mens bei. im rahmen von fehlzeitenanalysen führen immer mehr unternehmen – 
auch vor dem Hintergrund einer älter werdenden Bevölkerung und steigenden leis-
tungsdrucks – ein Betriebliches gesundheitsmanagement (BgM) ein (s. auch teil C, 
Kapitel 5).

information, team und führung sowie funktionierende Kommunikationsstrukturen 
sind grundlage einer effizienten arbeitsorganisation. Klarheit über die inhaltliche Orga-
nisation von arbeitsaufträgen sowie über arbeitsmethoden und Verfahren tragen  
zu einem reibungslosen ablauf bei. der abstimmungsaufwand (z. B. für übergaben, 
Besprechungen) sollte kritisch hinterfragt und unnötige Bürokratie abgebaut werden. 
dabei können durch einbeziehen der Mitarbeiter/innen arbeitsabläufe so gestaltet 
werden („die Beschäftigten haben die besten ideen“), dass sowohl die Belange von 
Kunden und unternehmen als auch private Bedürfnisse und familiäre anforderungen 
berücksichtigt werden. 

Personaleinsatz und Steuerung im Team

Viele Betriebe bieten unterschiedliche arbeitssysteme an, die sich aber in der Praxis 
oft als wenig effizient erweisen: Plusstunden und Personalkosten steigen, der Verwal-
tungsaufwand nimmt zu und die gewünschte Kundenorientierung und effizienz stellen 
sich nicht ein. selten werden z. B. das arbeitszeitkonto und die arbeitsorganisation mit 
Personaleinsatzplanung/urlaubsplanung oder sogar mit Produktivitätskennziffern  
verknüpft. ein weiterer Hinderungsgrund für eine erfolgreiche umsetzung liegt oft  
in der geringen Berücksichtigung der interessen der Mitarbeiter/innen. eine bessere 
abstimmung ermöglichen informations- und steuerungsinstrumente, die nicht nur  
den führungskräften, sondern auch den Beschäftigten in einem team zur Verfügung 
stehen sollten. die steuerung im team erfolgt dabei zum einen durch die teammit-
glieder selbst: die Mitarbeiter/innen kommunizieren regelmäßig miteinander, finden 
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gemeinsam lösungen bei Problemen und unterstützen sich gegenseitig. Zum anderen 
steuert auch die führungskraft: ihre aufgabe liegt in der informationsweiterleitung, 
im transparentmachen der unternehmens- und der daraus resultierenden aufgaben-
ziele und in der unterstützung bei der durchführung. Bei abweichungen von aufga-
benzielen erarbeitet die führungskraft gemeinsam mit den Mitarbeitern/innen mög-
liche lösungswege. eine effiziente und konstruktive teamarbeit kann nur mit einem 
gut funktionierenden team erreicht werden. dabei erfolgt die Personaleinsatzplanung 
trichterförmig vom Jahresgrobplan zur tagesplanung. 

im ersten schritt können auswertungen zum arbeitsanfall vorgenommen werden. 
Wichtig ist die abbildung von schwankungen im Jahres-, Monats- und tagesverlauf, 
die analyse und interpretation der ergebnisse und darauf aufbauend die Personal-
einsatzplanung. Ziel ist das aufzeigen von Handlungsbedarf und die sensibilisierung 
von führungskräften und teams für diese thematik, wobei die Planung jederzeit  
veränderbar bleiben muss. 

abb. 9 (fauth-Herkner & Partner) 

 

 

 

aufbauend auf den ergebnissen kann die künftige Personaleinsatzplanung verfeinert 
werden. dazu gehört auch eine rechtzeitige und verlässliche urlaubsplanung. der  
geschäftsführung liegt daran, dass auch in der Haupturlaubszeit ausreichend Mitar-
beiter/innen im Betrieb sind. eine frühzeitige Planung hilft, urlaubsschwerpunkte zu 
entzerren und gleichzeitig die interessen der Mitarbeiter/innen (schulferien der Kinder, 
Betriebsurlaub des Partners …) zu berücksichtigen.

Gegenüberstellung 
Arbeitsanfall – Teamkapazität im Tagesverlauf
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abb. 10 (fauth-Herkner & Partner) 

  

Beste erfolge werden erzielt, wenn die Mitarbeiter/innen ihre Wünsche von vorn herein 
einbringen und nach und nach selbst die Planung übernehmen können. Wenn der  
betriebliche Bedarf transparent gemacht wird und Mindestbesetzungen für verschie-
dene Qualifikationsgruppen festgelegt sind, unterstützt dies die selbstorganisation. 
führungskräfte werden durch eine funktionierende selbststeuerung der teams zuneh-
mend von Planungsaufgaben entlastet. elektronische Personaleinsatzplanungs- und 
Zeitwirtschaftssysteme können die Planung und steuerung unterstützen.

Das Ampelkonto als Steuerungsinstrument

ein weiteres steuerungsinstrument ist das ampelkonto, das farbig signalisiert, wenn 
zuvor definierte stundengrenzen erreicht oder überschritten werden. Zusätzlich ermög-
licht es den Mitarbeitern/innen, ihre arbeitszeit stärker eigenverantwortlich zu gestalten. 

abb. 11 (fauth-Herkner & Partner)

 

Flexibler Personaleinsatz: Planungs- und informationsablauf

Ampelkonto: Steuerung der Kumulation in Zeitkosten
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2.3 Arbeitsinhalte und Personalentwicklung

für den unternehmenserfolg sind Mitarbeiter/innen mit leistungsbereitschaft und  
-fähigkeit, mit Kreativität und ideen wichtig. Mittelständische unternehmen sind  
aufgrund oft flacher Hierarchien in besonderem Maße auf ihre qualifizierten und  
erfahrenen Mitarbeiter/innen angewiesen. für sie ist es von großer Bedeutung, wech-
selnde anforderungen und die Qualifikationen des Personals im Blick zu haben und 
Perspektiven zur Weiterentwicklung aufzuzeigen. 

die aktuellen formen der Personalentwicklung gehen hin zu Maßnahmen, die die  
individualität der Mitarbeiter/innen aufgreifen. Personalentwicklung dient dabei gleich-
zeitig dem unternehmen wie den Mitarbeitern/innen, weil sie das arbeitsvermögen  
der Beschäftigten ausbaut und auf nachgefragte Kompetenzen hin orientiert. die  
Mitarbeiter/innen sollen mit ihrem arbeitsvermögen optimal eingesetzt werden: für 
aufgaben, bei denen sie einen hohen Beitrag zum unternehmenserfolg leisten und 
arbeitszufriedenheit gewinnen können. Voraussetzung für die Personalentwicklung 
ist eine Bedarfsermittlung. 

Anforderungsprofile

anforderungsprofile dienen dazu, das notwendige Qualifikationsspektrum für eine  
erfolgreiche erledigung der unterschiedlichen aufgaben im unternehmen zu gewähr-
leisten. eine systematische erhebung der anforderungsprofile ist daher ein grund-
legender erfolgsfaktor für alle nachfolgenden Personalentwicklungsmaßnahmen.  
dabei muss von einem kontinuierlichen Prozess ausgegangen werden: die technischen 
entwicklungen, die Veränderungen der Märkte, z. B. durch die zunehmende inter-
nationalisierung, lassen es vielen unternehmen inzwischen nicht mehr als sinnvoll  
erscheinen, statische stellenbeschreibungen für die einzelnen Positionen zu erarbeiten. 
es ist vielmehr erforderlich, die permanenten Veränderungen der stellenanforderun-
gen zu ermitteln und bei der Personalentwicklung zu berücksichtigen, z. B. durch tur-
nusmäßige gespräche mit führungskräften aus den fachabteilungen oder Workshops 
mit Positionsinhabern. darüber hinaus kann es erforderlich werden, arbeitsinhalte 
phasenweise umzuorganisieren, z. B. wenn ein/e Mitarbeiter/in aus familiären oder  
gesundheitlichen gründen weniger überstunden oder geschäftsreisen machen kann. 

anforderungsprofile bilden die grundlage für Personalentscheidungen: die soll- 
Vorstellung zur Position wird mit dem fähigkeitsprofil und den Wünschen des / der  
Beschäftigten abgeglichen. gibt es eine differenz zwischen notwendigen und vorhan-
denen Kompetenzen kann je nach umfang der abweichungen entschieden werden, 
ob und durch welche Qualifizierungsmaßnahmen diese differenz ausgeglichen  
werden kann oder ob eine andere Position für diese Person besser geeignet ist. 

Demografie-Check 

Wichtig in dem Zusammenhang ist auch die durchführung eines demografie-Checks, 
der mit einer altersstrukturanalyse beginnen sollte. dabei ist es oft sinnvoll, getrennt 
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nach einzelnen Belegschaftsgruppen auszuwerten. Mithilfe verschiedener szenarien 
werden dann in einem Workshop Prognosen für die zukünftige altersstruktur erstellt. 
die daten werden vor dem Hintergrund der gegenwärtigen und zukünftigen arbeits-
anforderungen diskutiert; damit wird möglicher Qualifizierungsbedarf rechtzeitig  
erkennbar und es kann frühzeitig gegengesteuert werden.

abb. 12 (fauth-Herkner & Partner)

 

 
Das Mitarbeitergespräch als Personalentwicklungsinstrument

das Mitarbeitergespräch ist das zentrale instrument der Personalentwicklung. im  
Mitarbeitergespräch kommuniziert der arbeitgeber dem/der Mitarbeiter/in seine  
anforderungen und erwartungen an die arbeitstätigkeit sowie an das soziale Verhal-
ten. es ist daher ein instrument der betrieblichen Kommunikation, der Motivierung 
und der Verhaltenssteuerung. 

Welche Ziele im einzelnen mit dem instrument Mitarbeitergespräch verfolgt werden 
sollen, ist für jedes unternehmen individuell zu klären. danach richtet sich dann die 
weitere Konzeption. (s. auch teil C, abschnitt 5.2.2)

Ziele des Mitarbeitergesprächs

Gesamtkonzept: Ablauf Demografie-Check

Ziele des Mitarbeitergesprächs Erreichbar durch

Mitarbeiterförderung

•  Weiterentwicklung der Fähigkeiten  
des / der Mitarbeiters /in

•  Leistungsverbesserung durch Verhaltens-
steuerung (feed-back für die Beurteilten)

•  Individuelle Beratung und Förderung  
des /der Mitarbeiters /in

• Feststellung von Qualifizierungsbedarf

•  Identifizierung von Leistungsträgern / 
fach- und führungskräfte-nachwuchs
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gespräche zwischen Mitarbeiter/in und Vorgesetztem werden natürlich nicht nur aus 
anlass des Mitarbeitergespräches geführt. Wenn die inhalte im Mitarbeitergespräch für 
einen der gesprächspartner eine überraschung darstellen, so ist dies ein Zeichen dafür, 
dass während des arbeitsalltags nicht ausreichend kommuniziert wurde. Konti nuierliche 
information und rückmeldung im rahmen von formellen oder informellen gesprächen 
sowie bei konkreter unterstützung dient der Verhaltenssteuerung, bietet lernerfahrun-
gen und ermöglicht eine überprüfung der realisierbarkeit vereinbarter Ziele. 

das Mitarbeitergespräch enthält in der regel die leistungsbewertung (Beurteilung  
eines zurückliegenden, definierten Zeitraumes, meist ein Kalenderjahr). Weiterer  
Bestandteil des Mitarbeitergespräches kann die Zielvereinbarung sein (in der regel für 
das kommende Jahr), die dann beim nächsten Mitarbeitergespräch wiederum zum  
Beurteilungsgegenstand wird. die zu vereinbarenden Ziele leiten sich aus den unter-
nehmenszielen ab, die zuvor auf die einzelnen organisatorischen einheiten verteilt  
wurden. ergänzend können die entwicklungsperspektiven des/der Beschäftigten  
einbezogen werden, z. B. mit den themen
• weiterführendes Potenzial,
• die Übernahme verantwortungsvollerer Aufgaben,
•  die Qualifizierung in Richtung auf andere Aufgabenschwerpunkte und die dazu 

notwendigen Maßnahmen (entwicklungsgespräch).

Ziele des Mitarbeitergesprächs Erreichbar durch

erhöhung der Motivation  
der Mitarbeiter

•  Förderung der Kommunikation zwischen 
Mitarbeiter /in und führungskraft

•  Leistungsgerechte Entlohnung  
(bei Koppelung von Prämien /leistungs-
boni etc. an die Beurteilung)

•  Aufzeigen konkreter Unterstützung  
seitens der führungskraft und begleitender 
Qualifizierungsmaßnahmen

Optimierung der Personalplanung

•  Einsatz der Mitarbeiter /innen  
entsprechend ihrer fähigkeiten und  
ihres Könnens

•  Identifizierung von Potentialträgern als 
nachfolgekandidaten

•  Prognose zu erwartender Vakanzen  
durch Weiterentwicklung von  
Mitarbeitern /innen in neue Positionen

grundlage für die Planung von  
Personalentwicklungsmaßnahmen

• Bedarfsermittlung

• Evaluation bisheriger Maßnahmen

ausgangspunkt von Organisations-  
diagnose und -entwicklung

• Gestaltung von Arbeitsbedingungen
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alle drei genannten elemente des Mitarbeitergespräches – leistungsbeurteilung, Ziel-
vereinbarung, entwicklung – können kombiniert in einem gespräch behandelt wer-
den. die Verbindung von leistungsbeurteilung einerseits und dem ausblick auf die 
persönliche und berufliche entwicklung andererseits birgt jedoch die gefahr, dass  
das Mitarbeitergespräch nicht offen geführt wird. Möglicherweise werden seitens des 
Mitarbeiters / der Mitarbeiterin bei der leistungsbeurteilung defizite nicht offen gelegt, 
die jedoch für die Vereinbarung weiterer entwicklungsschritte relevant sind. deshalb 
trennen manche unternehmen die Mitarbeitergespräche in Beurteilungs- und entwick-
lungsgespräche und führen sie mit deutlichem Zeitabstand durch. in jedem fall  
empfiehlt sich eine dokumentation der gesprächsergebnisse und getroffenen Verein-
barungen zu Zielen und entwicklungsmaßnahmen.

abb. 13 (fauth-Herkner & Partner)

 

Entwicklungs- und Qualifizierungsmaßnahmen

um eine Bedarfsanalyse durchzuführen und daraus gezielte Maßnahmen ableiten zu 
können, müssen die aktuelle Problemsituation und die zukünftigen anforderungen  
ermittelt werden. dies stellt eine Herausforderung für die Planungsverantwortlichen 
in den unternehmen dar. die Bedarfsermittlung sollte als ein fortlaufender Problem-
löseprozess verstanden werden, der durch die Partizipation aller Betroffenen gelebt 
und ausgestaltet wird.

die Qualifizierungsmaßnahmen, die auf dieser Basis im unternehmen entwickelt  
werden, dienen in erster linie der anpassung der Kompetenzen des / der Beschäftig-
ten an die derzeitigen bzw. prognostizierten anforderungen der zu erfüllenden  
aufgaben. dabei kann unterschieden werden zwischen: 
•  Anpassungsqualifizierung (Änderung der Rahmenbedingungen, neue Gesetzeslage, 

neue Maschinen, Optimierung von arbeitsabläufen u. ä.)
•  Weiterqualifizierung (z. B. Erlernen anderer Arbeitstätigkeiten zur Erhöhung der 

einsatzflexibilität, Querentwicklung in andere aufgabenfelder etc.)
•  Höherqualifizierungen (als Vorbereitung für die Übernahme von Aufgaben in einer 

anderen Hierarchiestufe, z. B. führungsqualifizierung) 

Typische Gesprächsinhalte für das Mitarbeitergespräch
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abb. 14 (fauth-Herkner & Partner) 

 

 
 
 

 
Qualifizierungsmaßnahmen können „on-the-job“ oder „near-the-job“ erfolgen:  
direkt am arbeitsplatz oder in dessen unmittelbarer nähe – sowohl inhaltlich als auch 
räumlich. diese formen beruhen auf dem Prinzip „lernen in der arbeit“ oder „lear-
ning by doing“. Vorteile sind der geringe logistische und zeitliche aufwand, die sofor-
tige umsetzbarkeit des gelernten in die tätigkeit sowie die Konzentration auf die  
themen, die jeweils für die Person relevant sind.

Bei „off-the-job“-Maßnahmen qualifiziert sich der oder die Mitarbeiter/in abseits des 
arbeitsplatzes in ungestörter lernatmosphäre, typischerweise in seminaren, weiter. 
die Möglichkeit, über den eigenen arbeitsplatz hinauszuschauen, netzwerkbildung 
mit teilnehmern aus anderen Bereichen bzw. anderen unternehmen (bei externen  
seminaren) sind Vorteile, die auch in Zeiten elektronischer lernmedien für einen fort-
bestand dieser lernwege sorgen werden. Zusätzliche Qualifizierungsmöglichkeiten 
sind selbststudienmaterialen, lernpartnerschaften, learning networks und Weiter-
bildung in eigeninitiative während der freizeit (z. B. sprachen).

familienpflichten sollten bei der zeitlichen und organisatorischen gestaltung der  
fortbildungen nach Möglichkeit berücksichtigt werden: Wohnortnahe angebote oder 
angebote zu Zeiten, in denen eine Betreuung der familienangehörigen gewährleistet 
ist, erhöhen die Wahrscheinlichkeit, dass auch Mitarbeiter/innen mit familienpflichten 
oder teilzeitkräfte daran teilnehmen.

die gelegenheit, sich während der arbeitszeit und/oder mit finanzieller unterstützung 
des unternehmens qualifizieren zu können, ist für lerninteressierte Mitarbeiter/innen 
oft ein wesentlicher Motivationsfaktor. 

Qualifizierungsangebote „on-the-job“, „near-the-job“ und „off-the-job“
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3. Der Nutzen:  
Mitarbeiterorientierte Arbeitsbedingungen lohnen sich!

ein Betrieb wird sich umso eher für mitarbeiterorientierte arbeitsbedingungen ein-
setzen, wenn sich dies für ihn rechnet. die Wirtschaftlichkeit ist eindeutig: einer  
Prognos-studie zufolge belaufen sich die Wiederbeschaffungskosten einer stelle für 
verschiedene einkommensklassen in den unternehmen zwischen 9.500 e und 43.200 e. 
(in: BMfsfJ 2005). eine mitarbeiterorientierte Personalpolitik erhöht die attraktivität 
von unternehmen auf dem arbeitsmarkt und bindet qualifizierte Kräfte an das unter-
nehmen; sie erhöht die Motivation und kann dazu beitragen, „Burn-out“-syndrome 
zu vermeiden. Qualitätsverluste bei der arbeit können vermieden werden, wenn eine 
bessere Vereinbarkeit von Berufstätigkeit und Privatleben gegeben ist, denn Verein-
barkeitsstress kann sich negativ im arbeitsergebnis widerspiegeln. 

Mit einer mitarbeiterorientierten Personalentwicklung werden die fluktuationsrate  
wie auch Personalbeschaffungs- und Qualifizierungskosten gering gehalten: der  
Personaleinsatz ist für die Beteiligten auch längerfristig verlässlich planbar.

Personal, das fachlich versiert ist, den Betrieb gut kennt und zusätzlich über familien- 
und lebenserfahrung verfügt, leistet mehr als ständig neu einzuarbeitende Beschäftigte. 
ein konstant hohes fachliches leistungsniveau auf der Basis von sozialen Kompeten-
zen und schlüsselqualifikationen wie Kommunikationsvermögen, Konfliktfähigkeit, 
Kreativität, Zuverlässigkeit und Kundenorientierung kommt so Beschäftigten und  
Betrieb gleichermaßen zugute. 

Familienbewusstsein: Vorteile für Beschäftigte und Unternehmen

Beschäftigte, die für die Verbindung ihrer familiären situation mit einer Berufstätigkeit 
und / oder Karriere im Betrieb eine Perspektive sehen, müssen keine „entweder-Oder- 
entscheidung“ treffen und nicht eine andere arbeit suchen. sie bleiben dem unter-
nehmen erhalten – oft auch auf Basis von teilzeitarbeit nach einer verkürzten familien-
phase. eine Harmonisierung der anforderungen aus den lebensbereichen Beruf und 
familie bei den Beschäftigten selbst trägt zusätzlich zu einer stärker ausgeglichenen 
Haltung nach außen, d. h. auch gegenüber Kunden und Kollegen, bei.

gleichzeitig zeigen untersuchungen, dass die einführung von vollzeitnaher teilzeit-
arbeit (80 %) die Produktivität um bis zu 10 – 20 % steigern kann. Hier gilt es, Kosten- 
nutzen-analysen im unternehmen durchzuführen.

Befragt man unternehmer nach ihrer Motivation, warum sie sich für familienbewusste 
Maßnahmen engagieren, nennen sie folgende drei Hauptgründe:
• gesteigerte Motivation und Arbeitszufriedenheit der Beschäftigten,
• leichtere Personalgewinnung,
• niedrigere Fluktuations- und Krankheitsquote.
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daneben versprechen sie sich für ihre Mitarbeiter/innen stressabbau, gestärkte Wett-
bewerbsfähigkeit und für das unternehmen ein verbessertes firmenimage. 

abb. 15 (fauth-Herkner & Partner) 

 

 
 
 
Bei einer tragfähigen Balance zwischen unternehmensinteressen und Mitarbeiter-
belangen gewinnen beide seiten. „seit meine persönlichen und familiären Bedürfnisse 
bei der einsatzplanung mehr Berücksichtigung finden“, schildert eine 35-jährige Kran-
kenschwester, „ist mein tagesablauf wesentlich entspannter. ich kann ohne Probleme 
meine tochter zur Kinderbetreuung bringen und abholen. nachdem das Krankenhaus 
mir jetzt eine hohe flexibilität entgegenbringt, bin ich auch gerne bereit, schnell  
einzuspringen, wenn es mal ‚brennt‘“. diese positive einstellung zur arbeit und zum 
unternehmen teilen viele erwerbstätige, die von einer lebensphasenorientierten  
arbeitsumgebung profitieren: Mitarbeiter/innen leben erfüllter und zufriedener, da 
sie sich beiden lebensbereichen widmen können und nicht mit schlechtem gewissen 
einen vernachlässigen müssen.

Familienbewusstsein rechnet sich!
Was unternehmen mit familienbewusstsein solchen ohne voraushaben.  

die acht stärksten effekte (angaben in %)
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4. Problemstellungen in kleinen und mittleren  
Unternehmen (KMU)

Kleine und mittlere unternehmen tun sich oft leichter, individuelle lösungen für  
mitarbeiterorientierte arbeitsbedingungen umzusetzen. teilweise wird die unterneh-
menskultur unmittelbar von dem /der inhaber/in beeinflusst, der/die unbürokratisch 
lösungen entwickeln und umsetzen kann. Bedarf wird oft eher erkannt, wenn ein  
persönlicher austausch gelebt wird. 

eine gute arbeitsorganisation wird durch funktionierende Kommunikationsstrukturen 
begünstigt.

Probleme bei der Vertretung

die besondere Herausforderung gerade in kleinen unternehmen liegt darin, dass  
die Möglichkeiten zur gegenseitigen Vertretung in kleinen teams meist gering sind. 
spezialisten/innen bauen oft hohe Zeitguthaben auf und ihr ausscheiden aus dem  
Betrieb reißt große lücken auf. Hier hilft nur, frühzeitig zumindest eine teilqualifizie-
rung weiterer Mitarbeiter/innen vorzunehmen. eine gute Möglichkeit hierfür besteht 
im „training on the job“. 

flexible arbeitszeiten inkl. formen von teilzeitarbeit bieten auch und gerade KMu  
die Chance lösungen zu entwickeln, die zum betrieblichen Bedarf wie zu den Mit-
arbeiterwünschen passen. nicht immer gibt es Bedarf für Vollzeitstellen, der reduzie-
rungswunsch einer Person kann ggf. durch die stundenaufstockung einer teilzeitkraft 
ausgeglichen werden. 

Praxisbeispiel: Einsatz von Teilzeitkräften bei starken saisonalen Schwankungen

ein kleines familienunternehmen, das landmaschinen herstellt, setzte bereits Zeitkonten ein, 
um die starken saisonalen schwankungen besser auffangen zu können. die langen arbeitsta-
ge in den sommermonaten stellten eine Belastung für die Mitarbeiter/innen und ihre familien 
dar. der einsatz von aushilfen oder leiharbeitern kam nicht in frage, weil der Handel und die 
reparatur der spezialmaschinen hohe anforderungen an die Qualifikation der Mitarbeiter/ 
innen stellten. im rahmen eines arbeitszeitprojektes wurde diskutiert, dass durch das absen-
ken der arbeitszeiten auf teilzeit ein weiterer Mitarbeiter auf teilzeitbasis eingestellt und die 
arbeit auf mehrere schultern verteilt werden könnte. für einen teil der Mitarbeiter war diese 
lösung attraktiv, ein anderer teil wollte keine einbußen beim gehalt haben. im ergebnis redu-
zierten fünf Mitarbeiter ihre arbeitszeit und zwei auszubildende wurden als gesellen auf 80 %- 
Basis übernommen. Hierdurch konnten überstunden und Belastungen abgebaut werden. 
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5. Handlungsempfehlungen für die Unternehmenspraxis

Umsetzung: Vorgehensweise, Bausteine und Lösungsansätze 

für die Optimierung der arbeitsbedingungen gibt es keine standardlösungen für  
bestimmte Branchen oder unternehmensgrößen. erst nach dem erfassen der aus-
gangssituation, dem aufzeigen von Handlungsbedarf und dem ausloten der Hand-
lungsspielräume (u. a. aufgrund gesetzlicher und tariflicher rahmenbedingungen)  
können individuelle lösungen für das jeweilige unternehmen erarbeitet werden.  
gedanklich lässt sich die Projektarbeit nach erfolgter strukturierung jeweils in eine 
analyse-, eine Konzeptions- und eine umsetzungsphase unterteilen. diese Phasen fol-
gen nicht linear aufeinander, sondern gehen fließend ineinander über und über lappen 
sich zeitweise.

abb. 16 (fauth-Herkner & Partner)

 

 
Jedes unternehmen ist ein komplexer Organismus und ein vernetztes system, dessen 
erfolg vom fein abgestimmten Zusammenspiel aller faktoren abhängt. eindimen sionale 
lösungen und isolierte Maßnahmen werden diesen Zusammenhängen nicht gerecht. 
auch hat sich jedes unternehmen im lauf seiner geschichte eine Kultur geschaffen, 
strukturen sind gewachsen, abläufe haben sich eingespielt und traditionen werden 
gepflegt. Veränderungsprojekte müssen dieser Kultur angepasst sein und dort ansetzen, 
wo das unternehmen heute steht.

innovationen, die nicht aus dem unternehmen heraus wachsen und von den Beschäf-
tigten getragen werden, stoßen bei der realisierung auf Widerstand oder werden  
unterlaufen.

Umsetzungsmanagement
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da nur ein betriebsspezifisches „Maßschneidern“ den erfolg garantiert, ist die  
Berücksichtigung der interessenlagen eine wichtige Voraussetzung für die umsetzung. 
erfahrungsgemäß werden Maßnahmen nur dann wirksam umgesetzt, wenn sie den 
jeweiligen anforderungen und Zielsetzungen entsprechen und schritt für schritt auf 
die anforderungen zugeschnitten werden.

dabei ist es notwendig, nicht nur auf die Maßnahmen und umsetzungsinstrumente, 
sondern auch auf die führungs- und unternehmenskultur sowie mögliche Hindernisse 
zu achten (s. auch teil d, Kapitel 5) 

 
Fazit: Gute Arbeitsbedingungen helfen mehrdimensional! 

flexible und familienfreundliche arbeitszeiten, eine gute arbeitsorganisation sowie 
eine aktuelle Qualifikation dank Personalentwicklung unterstützen im unternehmen, 
auftragsschwankungen abzufedern und freiräume für Mitarbeiter/innen und teams 
zu eröffnen. damit können mitarbeiterorientierte arbeitsbedingungen erheblich zur 
leistungsfähigkeit, zur stressreduzierung und zur Vereinbarkeit von Beruf und familie 
beitragen. das angebot lebensphasenorientierter Modelle verstärkt diese Wirkungen.

WiCHtig: es gilt, den ausgleich der interessen von Betrieb, Kunden und Beschäftigten 
immer wieder neu zu finden. 

Externe instrumente zur Stärkung von mitarbeiterorientierten Arbeits bedingungen

in den vergangenen Jahren wurden Zertifizierungsverfahren für mitarbeiterorien-
tierte unternehmen entwickelt:

das iNQA-Audit „Zukunftsfähige Unternehmenskultur“ zielt auf die Weiter-
entwicklung und umsetzung in den vier inQa-säulen Personalführung, Chancen-
gleichheit & diversity, gesundheit sowie Wissen und Kompetenz (inQa steht  
für „initiative neue Qualität der arbeit“, inQa 2014).

das Qualitätssiegel „Familienfreundlicher Arbeitgeber“ der Bertelsmann-stiftung 
ermöglicht arbeitgebern ein feedback ihrer Mitarbeiter/innen zu den arbeits-
bedingungen. dies stärkt ihr image als attraktiver arbeitgeber. (Bertelsmann- 
stiftung 2015)
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6. Weiterführende informationen

6.1 Leitfragen und Checklisten 

Die folgenden Leitfragen sowie eine Checkliste unterstützen Unternehmen bei der 
praktischen Gestaltung und Umsetzung

 
die Optimierung der arbeitszeit geht Hand in Hand mit der Optimierung der arbeits-
organisation. eine rechtzeitige und transparente Planung und steuerung der Modelle 
trägt zum erfolg flexibler arbeitszeiten bei.

Leitfragen zur Gestaltung flexibler Arbeitszeiten

Wie stellt sich das arbeitsaufkommen im tages- oder Wochenverlauf dar? 

Wie können sie die Personaleinsatzplanung mit dem arbeitsanfall verbinden?

Wie können sie die urlaubsplanung in die Personaleinsatzplanung integrieren?

Welche Vorgaben brauchen sie für die urlaubsplanung, damit diese im team  
abgeklärt werden kann?

Wie kann bei streitigkeiten über die urlaubsplanung reagiert werden?

 Kann die vergangene und zukünftige entwicklung der arbeitszeitkonten  
auf gezeigt werden?

Können diese Konten und die gesamte Personaleinsatzplanung im team  
besprochen werden?

 Können sie die gemeinsame abstimmung des Personaleinsatzes an das team  
mit gewissen regeln delegieren?

Wie können Konflikte im team angesprochen und gelöst werden?

Wie kann die arbeit bei reduzierungswünschen neu aufgeteilt werden  
(z.B. Verteilung im team)?

inwieweit stellen fixe arbeitszeiten der teilzeitkräfte ein Problem dar?

Wie können familiäre themen der Beschäftigten im persönlichen gespräch  
geklärt werden?

Wie könnten sie ihre Beschäftigten zur entwicklung von „flexispielregeln“ anregen?

Wie können die themen arbeitsanfall, Produktivität, Wünsche ihrer Beschäftigten 
und grenzen der flexibilisierung bei der nächsten Besprechung thematisiert werden?
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die umsetzung mitarbeiterorientierter arbeitsbedingungen und die förderung der 
Weiterentwicklung der Beschäftigten setzen voraus, dass Wünsche und zeitliche  
Möglichkeiten der Mitarbeiter/innen besprochen werden. um jeweils individuelle  
lösungen finden zu können, ist das gespräch und hier besonders das Mitarbeiter-
gespräch das wichtigste instrument. 

Leitfragen zur Arbeitsorganisation

Wie kann der aufgabenzuschnitt / arbeitsablauf optimiert werden?

Wie können gleichzeitig die interessen der Beschäftigten besser berücksichtigt  
werden?

 Kann man die zeitliche flexibilität insgesamt im team erhöhen, z. B. über  
bessere transparenz über laufende Projekte?

Wie können aufgaben so priorisiert werden, dass stress reduziert wird und eine 
bessere Vereinbarkeit erzielt werden kann?

Wie kann die zeitliche abfolge je nach Wichtigkeit optimiert werden,  
um Mitarbeiter/innen weiter zu entlasten?

Wie kann mit einer verbesserten Organisation die Qualität gesteigert werden?

Wie können in gewissen lebensphasen aufgabeninhalte neu zugeteilt werden?

Wie können aufgaben delegiert werden?

Wie lassen sich arbeitsinhalte detailliert(er) planen? Wie wird damit die einsatz-
planung für die Beschäftigten verbessert?

Welche Mitarbeitergruppen sind bei einer reorganisation von arbeitsabläufen  
zu beteiligen?

Wie können Beschäftigte, die ihre arbeit den familiären Bedürfnissen entsprechend 
selbst organisieren wollen, durch den Betrieb unterstützt werden?

Welche Vertretungsregelungen sind erforderlich?

sollten teams umstrukturiert oder vergrößert werden, um die Vertretungs-
möglichkeiten auszuweiten?

 Wer kann wen und wie qualifizieren, damit auf kurzfristige, familiär bedingte  
Veränderung der arbeitszeit besser reagiert werden kann?

sind geeignete Mittel und Wege zur information der Beschäftigten und zur  
Kommunikation untereinander vorgesehen?
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Checkliste für Mitarbeitergespräche

Welche Ziele soll das Mitarbeitergespräch verfolgen? 

Wer wird beurteilt? gibt es betriebliche gruppen, die ausgenommen werden?  
(soll es z.B. für auszubildende ein eigenes instrument geben?) 

Wer beurteilt? (i.d.r. der direkte Vorgesetzte; erhält der nächsthöhere Vorgesetzte 
Kenntnis vom Mitarbeitergespräch? Wer beurteilt bei Projekt einsätzen?) 

Wann und wie oft wird beurteilt? (regelmäßig, einmal jährlich oder alle zwei Jahre, 
zu welchem stichtag? Bei welchen anlässen wird zusätzlich beurteilt, z. B. bei 
Vorgesetztenwechsel, auf Wunsch des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin, auf  
Veranlassung der Personalabteilung, bei wesentlicher Änderung der tätigkeits-
merkmale?) 

Welche Beurteilungskategorien und -ausprägungen werden definiert und  
wie werden sie operationalisiert? (z. B. arbeitsergebnis, arbeitsverhalten,  
Kenntnisse und fertigkeiten, führungsverhalten etc., Was sind quantitative  
und qualitative ausprägungen?) 

Welche entwicklungsziele (mögliche Karriereschritte im unternehmen) gibt es? 

Welche fördermaßnahmen können angeboten werden? 

Wie wird mit den unterlagen des Mitarbeitergesprächs umgegangen?  
(Wer erhält das Original, wer Kopien? Wer unterschreibt die Bögen? Was wird  
in der Personal akte abgelegt? auf grundlage welcher dokumente werden  
Zeugnisse erstellt?)
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Vorbemerkung
  

das thema gesundheit war noch nie so präsent wie heute. täglich wird man mit  
Meldungen über steigende ausgaben im gesundheitswesen, mehr Pflegefälle, einen 
deutlichen anstieg von psychischen erkrankungen und einen oftmals kritischen  
gesundheitszustand von Kindern und Jugendlichen konfrontiert. 

Man fragt sich, wie diese situation in den griff zu bekommen ist, obwohl noch nie  
in der geschichte der Bundesrepublik so viel geld für gesundheit zur Verfügung  
gestanden hat. in der Politik erscheinen forderungen nach mehr Prävention und  
eigenverantwortung. in der arbeitswelt stellte insbesondere die Änderung des arbeits-
schutzgesetzes im Oktober 2013 gerade kleinere unternehmen vor neue Herausfor-
derungen, da dem unternehmer weitere Verpflichtungen in sachen gesundheitsschutz 
seiner Mitarbeiter/innen auferlegt worden sind.

in diesem teil C werden die Zusammenhänge und abhängigkeiten von betrieblicher 
gesundheitsförderung dargestellt. Betriebsinhaberinnen und Betriebsinhaber sollen die 
gesetzlichen auflagen in Bezug auf den gesundheitsschutz ihrer Mitarbeiter/innen  
verstehen und gut umsetzen können. darüber hinaus soll die große Chance für den 
eigenen Betrieb deutlich werden, wie arbeitszufriedenheit, leistungsbereitschaft und 
Betriebsklima und damit auch die Wirtschaftlichkeit zu steigern sind.

Das Verstehen der Zusammenhänge steht am Anfang eines wirksamen  
Arbeits- und Gesundheitsschutzes für die eigenen Mitarbeiter/innen und auch 
für sich selbst.

faZit und tiPP
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1. Der Zusammenhang von Work-Life-Balance und 
Gesundheitsförderung

1.1 Wie entsteht „Gesundheit“ – Das Erklärungsmodell der  
Salutogenese

Beherrschte bis vor kurzem noch allein die lehre von der entstehung der Krankheiten 
(„Pathogenese“) die Medizin, so rückt jetzt immer mehr die zentrale fragestellung in 
den Blick, was einen Menschen gesund erhält und wie gesundheit entsteht („saluto-
genese“). Was auf den ersten Blick aussieht wie eine Wortspielerei, hat für die  
themen Verantwortung und Beeinflussbarkeit große auswirkungen. Hatte der arzt 
früher die alleinige „definitionsmacht“ für Krankheiten sowie für deren diagnose und 
Behandlungen, erkennt die moderne sichtweise weitere einflussfaktoren an, die durch 
das individuum selbst (wie auch durch seine umgebung) beeinflusst oder verändert 
werden können. ein weiterer gravierender unterschied: im früheren Modell überwog 
eine defizitsicht, d. h. wenn die Heilung eines Patienten nicht möglich war, definierte 
man eine einschränkung oder gar eine Behinderung. das neue Modell von gesund-
heit sucht hingegen nach ressourcen, die vorhanden sind oder die gezielt aufgebaut 
werden können, um ein defizit auszugleichen und eine weitere volle teilhabe am  
(erwerbs-)leben zu ermöglichen. 

1.2 Ansatzpunkte für Gesundheit

es sind vor allem vier ansatzpunkte (s. abb. 1), die gesundheit, Wohlbefinden und 
leistungsfähigkeit eines Menschen beeinflussen. alle wissenschaftlichen Modelle,  
untersuchungen und studien basieren auf Beobachtungen und erkenntnissen im  
Zusammenhang mit diesen vier ansatzpunkten.

abb. 1: ansatzpunkte für gesundheit 

 

1.2.1 Ansatzpunkt: Körper und Psyche

sind die grundfunktionen des Körpers und des geistes im Vollbesitz ihrer Kräfte, stellt 
sich im Menschen subjektives Wohlbefinden und objektiv messbare leistungsfähig-
keit ein. die medizinische grundlagenforschung liefert Werte zur funktionalität der 
Organe, z. B. Blutdruckwerte, Cholesterinwerte, etc. 

abweichungen dieser Werte dienen in den modernen ansätzen als indikatoren für 
eine fehlbeanspruchung (über-, aber auch unterforderung). Mögliche ursachen  

Ansatzpunkte für Gesundheit

Körper und  
Psyche

anerkennung und 
Wertschätzung

soziale  
Beziehungen

Wissen, Werte, 
Können, Ziele
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können sich aus einer Betrachtung und Beurteilung der anderen drei ansatzpunkte  
ergeben; für eine Behandlung oder Veränderung ergibt sich so ein mehrdimensionaler 
ansatz. es muss jedoch betont werden, dass zunächst immer durch eine professionelle 
medizinische Begutachtung abgeklärt werden muss, ob nicht eine schwerwiegende 
erkrankung vorliegt.

 

 

abb. 2: ansatzpunkt Körper und Psyche 

 
 

1.2.2 Ansatzpunkt: Anerkennung und Wertschätzung

der ansatzpunkt anerkennung und Wertschätzung stellt in der forschung einen der 
wesentlichen faktoren zur entstehung und erhaltung der gesundheit (salutogenese) 
dar. Man weiß heute, dass ein Missverhältnis zwischen beruflicher Verausgabung  
und den dafür erhaltenen Belohnungen zu stressreaktionen führt. die Belohnungen 
(gratifikationen) sind über geld, Wertschätzung oder über die berufliche stellung  
(aufstiegschancen, arbeitsplatzsicherheit und eine der ausbildung entsprechende  
Beschäftigung) zu erzielen. an diesem Beispiel sieht man, wie wichtig es ist, dass unter-
nehmer und führungskräfte sich mit dem thema anerkennung, Wertschätzung und 
Belohnung auseinandersetzen, denn ein andauernder Zustand von unzufriedenheit 
führt zu einschränkungen und Krankheiten und damit auch zu fehlzeiten. 

ein Beispiel dafür sind die rückenerkrankungen. Man weiß heute: „Ca. 80 % aller 
rückenschmerzen müssen als unspezifisch klassifiziert werden …, d. h. dass sich 
keine begründende diagnose stellen, kein zentraler Pathomechanismus finden und 
sich keine irritierte struktur identifizieren lässt“1. Werden aber Beanspruchungen 
aus den anderen ansatzpunkten mit analysiert, z. B. andauernde Probleme in  
sozialen Beziehungen (z. B. Mobbing), kann der rücken ein Ventil für diese per-
manente überforderung sein (s. abb. 2).

Pr aKtisCHer BeZug

Ansatzpunkt Körper und Psyche

Körpergröße und 
gewicht,  

Body Mass index
diabetes mellitus

Psychische über-
belastung (stress)

stoffwechsel-
parameter  

(fettstoffwechsel)

Beschwerden 
Herzkreislauf

Beschwerden  
rücken und  

gelenke

Mehrfach- 
risiken

rauchen

schlaf regeneration
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abb. 3: ansatzpunkt anerkennung und Wertschätzung

 
 
 
1.2.3 Ansatzpunkt: Soziale Beziehungen und Kontakte

intakte soziale Beziehungen sind eine stabile Kraftquelle, dies gilt sowohl für die pri-
vaten, als auch für die beruflichen Beziehungen (s. abb. 4). Zudem beinflussen sich  
Privat- und arbeitsleben durch die Qualität der sozialen Beziehungen. dabei können 
störungen eines Bereichs im anderen Bereich ebenfalls störungen verursachen. über-
zogene arbeits- und arbeitszeitanforderungen können z. B. auswirkungen auf das  
familienleben haben, so dass regenerations- und erholungsprozesse zu kurz kommen, 
die wiederum für eine hohe leistungsfähigkeit im Beruf unbedingt notwendig wären. 

ein wichtiger indikator für die art und Weise der sozialen Beziehungen ist Kommuni-
kation. dies gilt für das Verständnis der Menschen untereinander, aber auch in Bezug 
auf die Zielsetzungen des unternehmens sowie den offenen umgang mit Problemen, 
Kritik und Krisen im Betrieb.

abb. 4: ansatzpunkt soziale Beziehungen

Ansatzpunkt Anerkennung und Wertschätzung

führungskultur arbeitsinhalt arbeitszufriedenheit

arbeitsplatzsicherheit unternehmenskultur
Psychische  

überbelastung (stress)

Ansatzpunkt Soziale Beziehungen

Work-family-Balance Betriebsklima Kommunikation

lebensstil führungskultur Partnerschaft

Partizipation lebens zufriedenheit soziale unterstützung

im ansatzpunkt anerkennung und Wertschätzung spielen die Bewertung und  
Beurteilung der arbeitsaufgabe und des arbeitsinhaltes eine große rolle (s. auch 
teil B, Kapitel 5). Wesentlichen einfluss auf die gesundheit haben folgende fak-
toren: Vollständigkeit der aufgabenstellung, anforderungsvielfalt, Möglichkeiten 
zur sozialen interaktion, autonomie in der arbeit sowie lern- und entwicklungs-
möglichkeiten (s. abb. 3). 
auch außerhalb der arbeitswelt im privaten Bereich spielen anerkennung, akzep-
tanz und status eine wichtige rolle. generell kann ein Mangel in diesem Bereich 
zu körperlichen und psychischen symptomen mit auswirkungen auf die arbeits-
zufriedenheit, Motivation und einsatzbereitschaft führen.

Pr aKtisCHer BeZug
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1.2.4 Ansatzpunkt: Wissen, Können, Werte und Ziele

folgt man dem Modell der salutogenese (s. abschnitt 1.1) nach aaron antonowsky 2, 
dann stellt dieser ansatzpunkt (s. abb. 5) die wichtigste ressource der menschlichen 
gesundheit dar, denn der Mensch muss von der sinnhaftigkeit seines tuns überzeugt 
sein. dafür müssen zum einen Ziele klar definiert und kommuniziert werden. Zum an-
deren kommt es darauf an, ob die fähigkeiten des einzelnen ausreichen, diese Ziele 
erreichen zu können (selbstwirksamkeit). Jedes unternehmen muss großes interesse 
an einer hohen selbstwirksamkeit seiner Mitarbeiter/innen haben. 

abb. 5: ansatzpunkt Wissen, Werte, Können und Ziele

stellgrößen für die Qualität der selbstwirksamkeit sind erstens lern- und ent-
wicklungsmöglichkeiten, zweitens rückmeldungen (feedback) zu Handlungen, 
leistungen, resultaten sowie drittens individuelle Kompetenzen, die durch eine 
bewusste lebensführung beeinflusst werden können. es geht darum, zu wissen, 
was zur individuellen lebenszufriedenheit beiträgt und in welchem Bereich defi-
zite vorhanden sind. Zur lebensführung gehören auch das individuelle gesund-
heitsverhalten sowie die eigene gesundheitskompetenz.

Pr aKtisCHer BeZug

Ansatzpunkt Wissen, Werte, Können und Ziele

Selbstwirksamkeit  
(„traue ich mir das zu, was von mir 
verlangt wird?“)

Kommunikation  
(„Wird offen, klar und ehrlich  
kommuniziert?“)

Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten 
(„Kann ich mich weiterentwickeln?“)

Lebenszufriedenheit  
(„Wie wirken sich die anforderungen 
auf meine Zufriedenheit aus?)

Gesundheitsverhalten  
(„Verhalte ich mich so, dass es mir 
und meiner gesundheit gut tut?“)

Gesundheitskompetenz  
(„ich weiß, was ich für meine  
gesundheit und meine Zufriedenheit 
tun muss.“)

Wesentliche stellgrößen für die Qualität der Beziehungen im unternehmen sind 
die führungskraft selbst sowie der im unternehmen praktizierte führungsstil. Maß-
nahmen der Personal- und führungskräfteentwicklung können hier ansetzen, um 
die Qualität sozialer Beziehungen im Betrieb zu verbessern. da Menschen auch 
durch Beteiligung Zufriedenheit und Wohlbefinden erlangen können, sollten auch 
Mitsprache und Mitbestimmung der Beschäftigten gewährleistet werden.

Pr aKtisCHer BeZug
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1.3 Bedürfnisse im Fokus

der kleinste gemeinsame nenner des aktuellen (leit-)Bildes von gesundheit liegt  
in der Beachtung und erfüllung unserer Bedürfnisse (s. abb. 6). Jeder Mensch ist ein 
„bedürftiges“ Wesen: er stellt anforderungen (an sich, seine Mitmenschen, seine  
umwelt) und erwartet darauf eine antwort in form von unterstützung, Hilfe, Bestä-
tigung, d. h. ressourcen. fehlen über lange Zeit antworten auf diese Bedürfnisse, kann 
es zu einer körperlichen oder psychischen reaktion kommen. Kurz gesagt: es kann 
aus mangelnder Befriedigung von Bedürfnissen Krankheit entstehen.

abb. 6: Bedürfnisse 3 

Grundbedürfnisse des Menschen Beispiele

Physiologische Bedürfnisse
nahrung, atmung, sexualität, schlaf, 
Bewegung

explorationsbedürfnis neugier, suche nach abwechslung

Bedürfnis nach selbstaktualisierung
fähigkeiten entfalten, gemäß tempera-
mentsanlagen und interessen leben, 
Wachsen, Veränderung

Bedürfnis nach Orientierung
Verstehen, Vorhersehen, Ordnung,  
stabilität, Kontrolle haben

Bedürfnis nach Bindung und liebe
nähe suchen, Kontakte pflegen, 
freundschaft, bei sich sein

Bedürfnis nach achtung und  
Wertschätzung

Beachtung, ansehen, anerkennung, 
einfluss, Macht, selbstdurchsetzung, 
selbstachtung

auch in der arbeitswelt besteht ein Zusammenhang zwischen Bedürfnisanforde-
rung und -befriedigung. über „ressourcen“ und „defizite“ im Modell der Bedürf-
nisse (s. abb. 7) werden die Möglichkeiten deutlich, auf die gesundheit von  
Menschen in form von Bedürfnisbefriedigung einfluss zu nehmen.

Pr aKtisCHer BeZug
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abb. 7: ressourcen und defizite4

 

1.4 Fazit und Tipps

 

Grundbedürfnisse  
des Menschen

Ressourcen  
aus der Arbeitswelt

Defizite aus der  
Arbeitswelt (wirken  
gegen das Bedürfnis)

Physiologische  
Bedürfnisse

ergonomischer  
arbeitsplatz

lärm, staub, Hitze,  
Kälte

schichtarbeit

fehlende oder zu kurze 
arbeitspausen

explorationsbedürfnis

Verfügbare  
Wissensquellen

interessante arbeit

Monotone tätigkeit

Bedürfnis nach  
selbstaktualisierung

Herausfordernde  
berufliche oder  
schulische aufgaben

gutes (Weiter-)Bildungs-
system

Bedürfnis nach  
Orientierung

sicherer arbeitsplatz

angemessene Belohnung

Klare aufgaben

gefährliche arbeits-
bedingungen

geringe Kontrolle über 
die arbeit

unklare Verantwortung

Bedürfnis nach Bindung 
und liebe

gute soziale Beziehungen 
zu Kollegen und  
Vorgesetzten

Bedürfnis nach achtung 
und Wertschätzung

Wertschätzung am  
arbeitsplatz

schlechtes Betriebsklima

Machen Sie den Versuch, bei Differenzen mit ihren Mitarbeitern / innen einmal 
zu erfragen, was zu dieser Störung geführt hat, ob z. B. das Bedürfnis nach 
Wertschätzung nicht befriedigt wurde. Sie werden überrascht sein, welche  
Reaktionen sich bei den Gesprächspartnern ergeben, und können so den Ein-
stieg in eine zufriedenstellende Problemlösung finden. Und nicht zu vergessen, 
damit machen Sie bereits Gesundheitsförderung!
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2. Zentrale Bestandteile von betrieblicher  
Gesundheitsförderung

der Betrieb ist ein wichtiger träger von gesundheitsförderung. er muss sich mit den 
rechtlichen grundlagen auseinandersetzen, die durch die gesetzgebung gegeben sind 
und kann sich dabei auch kompetent beraten lassen. 

die beschriebene Modellsicht (s. abschnitt 1.1) ist inzwischen für alle sozialversiche-
rungsträger und institutionen identisch und bindend. für den Betrieb stehen damit 
sehr viele Möglichkeiten zur Verfügung (s. abb. 8), und er kann dort kompetente  
ansprechpartner kontaktieren:
– beim arbeits- und gesundheitsschutz: Berufsgenossenschaften
–  bei Präventionsleistungen und leistungen im Krankheitsfall: Kranken- bzw. renten-

versicherungen,
–  bei weiteren unterstützungsleistungen: agenturen für arbeit und integrationsämter.

damit verbunden sind viele Vorteile, aber auch Pflichten für den Betrieb. denn von 
seiten der Politik wird mit diesen Veränderungen das Ziel, arbeitsfähigkeit zu erhalten 
bzw. möglichst schnell wieder herzustellen, verfolgt. 

abb. 8: ansprechpartner der betrieblichen gesundheitsarbeit (gronwald)

 

2.1 Die (Gesundheits-)Verpflichtungen eines Betriebes 

Betriebliche gesundheitsarbeit stellt daher keine Wahlleistung dar, sondern ist eine 
ganz konkrete Verpflichtung für den Betriebsinhaber. im folgenden werden die eck-
punkte dieser Verpflichtung dargestellt sowie die Vorteile herausgearbeitet. Zwei  
rechtliche grundlagen tragen zur definition von betrieblicher gesundheitsarbeit bei 
und decken die inhalte mit unterschiedlichen Zielsetzungen (s. abb. 9) ab: 

•  Das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG), vor allem das instrument der gefährdungs-
beurteilung nach § 5 arbschg, zielt auf die Beurteilung und Beachtung der ressourcen 
in der arbeitswelt ab (s. abb. 7). in den Beschreibungen der Kostenträger findet sich 
oftmals der Begriff der „betrieblichen Verhältnisse“ (oder des „settings“). daher 
wird hier von einer „Verhältnisprävention“ gesprochen.

•  Das Betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM) nach § 84 abs. 2, sozialgesetz-
buch (sgB) iX (rehabilitation und schwerbehinderung), setzt individuell beim ein-
zelnen Mitarbeiter an. Jeder Beschäftigte hat nach längerer Krankheit das recht auf 
eine organisierte Wiedereingliederung in den arbeitsprozess. in der regel wird das 
BeM-Verfahren erst nach einer fehlzeit von sechs Wochen eingeleitet. aber eigent-
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lich fordert der § 84 abs. 2 auch ein frühwarnsystem auf der individuellen ebene. 
damit ist zusammen mit den individuellen ansätzen zur gesundheitsförderung der 
Krankenkassen ein wirksames instrument individueller Prävention verfügbar. Hier 
wird von „Verhaltensprävention“ gesprochen.

abb. 9: rechtliche grundlagen für betriebliche gesundheitsarbeit (gronwald)

 

2.1.1 Arbeitsschutz und betriebliche Gesundheitsförderung

der gesetzliche arbeitsschutz wurde 1973 durch das arbeitssicherheitsgesetz (asig) 
und 1996 durch das arbeitsschutzgesetz geregelt. Beide ansätze haben das gemein-
same Ziel, schädigungen durch die arbeit zu verhindern. Bis zur novellierung des  
arbeitsschutzgesetzes im Oktober 2013 stand vor allem die Verhütung von arbeits-
unfällen, also der schutz vor physisch-biologisch-chemischen gefahren, im Vorder-
grund; nach der Modellsicht (s. abschnitt 1.3) ging es um die Befriedigung physio-
logischer Bedürfnisse. da in den vergangenen Jahren eine deutliche Zunahme von 
psychischen erkrankungen feststellbar war, wurde der schutz vor psychischen Belas-
tungen durch die novellierung ins arbeitsschutzgesetz aufgenommen. um auch hier 
in der Modellsicht zu bleiben: eine gefährdungsbeurteilung der psychischen Belastun-
gen erfordert zu prüfen, ob die Bedürfnisse der Mitarbeiter durch und in der arbeit 
ausreichend Beachtung finden (s. abschnitt 1.3).

 
Bereits im Jahr 2012 hat die gemeinsame deutsche arbeitsschutzstrategie (gda) eine 
Checkliste zu den inhalten und Merkmalsbereichen der gefährdungsbeurteilung  
veröffentlicht 5 – diese ist in Kapitel 6 (abschnitt 6.1) enthalten.

für jeden Betrieb ist die Beurteilung von psychischen gefährdungen durch die 
arbeit inzwischen Pflicht. es geht um eine Balancierung von anforderungen und 
ressourcen; diese liegen in der Verantwortung des Betriebes und er kann sie auch 
eigenverantwortlich gestalten. die regelungsbereiche bei der gefährdungsbeur-
teilung psychischer Belastungen verweisen wieder auf den Bezug zur Bedürfnis-
theorie (s. abschnitt 1.3, abb. 7).

Pr aKtisCHer BeZug
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2.1.2 Betriebliche Eingliederung und individuelle  
Gesundheits förderung

 
die Verpflichtung zur betrieblichen eingliederung nach § 84 abs. 2 sozialgesetzbuch 
iX (sgB iX) steht stellvertretend für individuelle gesundheitsförderung. 

in der gestaltung des Prozesses ist der unternehmer frei. deshalb sollte diese Ver-
pflichtung im rahmen einer betrieblichen gesundheitsförderung mit allen Möglich-
keiten der sozialgesetzbücher ausgefüllt werden. das bedeutet, dass leistungen der 
sozialversicherungsträger zur Prävention, therapie und rehabilitation als unterstüt-
zung für die gesundheitsarbeit im Betrieb genutzt werden können. in allen genannten 
Bereichen existieren geförderte Maßnahmen, auf die ein Betrieb zurückgreifen kann. 
empfehlenswert ist die feste Zusammenarbeit mit einem (Betriebs-)arzt, der bei der 
Koordination und dem einsatz der Maßnahmen laufende unterstützung und Beratung 
bieten kann. 

abb. 10: Verknüpfung der gesetzlichen Vorgaben (gronwald)

2.2 Fazit und Tipps

über diese gesetzesvorgaben (s. abb. 10) kann im Betrieb eine optimale gesund-
heitsarbeit verankert werden, die sowohl die Pflichten des Betriebes abdeckt, wie 
auch die fördermöglichkeiten durch die sozialversicherungsträger einbezieht.

Pr aKtisCHer BeZug

die betriebliche gesundheitsarbeit kann vollständig auf den gesetzlichen grund-
lagen aufgebaut werden. dies bedeutet, dass in allen notwendigen Bereichen Hilfe 
und unterstützung von den sozialversicherungsträgern in anspruch genommen 
werden kann. 
Wichtig ist dabei vor allem, dass individuelle lösungen für den Betrieb oder das 
unternehmen gefunden werden. der einstieg in die betriebliche gesundheits-
förderung muss daher immer mit einer ist-analyse bzw. Bestandsaufnahme begin-
nen, wie sie auch das arbeitsschutzgesetz in form der gefährdungsbeurteilung 
fordert. 
gesundheitsförderung stellt im Betrieb keine Kannleistung mehr dar, die bei wirt-
schaftlichen engpässen wegzufallen droht. durch die gesetzliche Verankerung wird 
sie vielmehr zu einem festen Bestandteil der betrieblichen Organisation.
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3. Auswirkungen und Nutzen von Gesundheits förderung 
 
 
in vielen studien wird über den finanziellen Vorteil berichtet, der sich bei einer inves-
tition in betriebliche gesundheitsförderung einstellt. als Maßzahl eines „return on  
invest“ (rOi) ausgedrückt, reichen die Werte von 1 : 2,5 bis 1 : 10,1 bei fehlzeiten-
reduzierung 6. dies bedeutet, dass sich jeder zur gesundheitsförderung und Prävention 
eingesetzte euro mit vielfachem nutzen für den Betrieb positiv auswirkt.

im folgenden werden mit praktischen Beispielen ansatzpunkte dargestellt, die in den 
Betrieben durch Maßnahmen auf der betrieblichen (Verhältnisse) oder individuellen 
(Verhaltens-)ebene zu Verbesserungen führen können. dabei zeigt sich, dass vor einem 
einsatz von Maßnahmen eine analyse des ist-Zustandes stehen muss. nur damit  
lassen sich später Veränderungen erfassen.

3.1 Beispiele für Auswirkungen auf betrieblicher Ebene  

3.1.1 Missverhältnis von Anerkennung, Wertschätzung und  
Belohnung („Gratifikationkrisen“)

forschungsergebnisse zeigen, dass es zu überlastungen und überforderungen des 
Mitarbeiters kommt, wenn ein ungleichgewicht zwischen hoher beruflicher Veraus-
gabung (anforderungen, Belastungen) und niedriger Belohnung (in form von geld, 
sicherheit, beruflichem aufstieg und anerkennung) besteht. interessant sind diese  
ergebnisse besonders durch den nachweis einer Verbindung von arbeitsstress und 
körperlicher reaktion. in einer langzeitstudie konnte eine Verbindung zu psychischen 
erkrankungen 7 nachgewiesen werden. die ergebnisse belegen z. B., dass bei Männern 
im falle einer „gratifikationskrise“ die Wahrscheinlichkeit des eintritts einer depres-
siven störung um das 2,5-fache erhöht ist.

3.1.2 Kritisches Führungsverhalten

forschungsergebnisse zum führungsverhalten (Buttler et al., 1998)8 zeigen, dass fehl-
zeiten auch auf innerbetriebliche ursachen zurückzuführen sind. eine Verdopplung  
der Krankheitshäufigkeit und der fehltage konnte durch fehlverhalten in der führung 
erklärt werden (s. abb. 11). die ursache dafür kann beispielsweise auf einen Mangel 
an Befriedigung des Bedürfnisses nach Orientierung (s. abb. 6, abschnitt 1.3) zurück-
geführt werden .
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 abb. 11: Krankheitshäufigkeit und führung (eigene darstellung nach Buttler et al., 1998)

in der gleichen studie konnte auch der einfluss einer mangelhaften arbeitsorganisation 
bzw. von nicht angemessenen arbeitsinhalten auf die Krankheitshäufigkeit belegt  
werden (s. abb. 12). auf die Bedürfnistheorie bezogen, handelt es sich hierbei um  
störungen der Bedürfnisse nach exploration oder nach selbstaktualisierung.

 

abb. 12: Krankheitshäufigkeit und tätigkeitsart (eigene darstellung nach Buttler et al. 1998)

„Mein Vorgesetzter ist gerecht und fair“

weitgehend / völlig 0,78

1,03teilweise

1,51überhaupt nicht / kaum

0 0,5
durchschnittliche Krankheitshäufigkeit

1 1,5 2

Arbeitsinhalt: Autonomie, Verantwortung, Abwechslung

weitgehend / völlig 0,78

1,17teilweise

1,78überhaupt nicht / kaum

0 0,5
durchschnittliche Krankheitshäufigkeit

1 1,5 2
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3.1.3 Fazit und Tipps

  

3.2 Beispiele für Auswirkungen auf individueller Ebene

Betriebliche gesundheitsförderung muss auch die individuelle ebene im Blick behalten. 
Bei der diskussion um individuelle gesundheit kommt man jedoch schnell in die Privat-
sphäre des einzelnen und damit auch in den Bereich des datenschutzes. gleichwohl 
kennt der Betrieb oftmals die nachweisbaren Konsequenzen von Zivilisations- und 
Wohlstandserkrankungen seiner Beschäftigten; daher sollte er über attraktive gesund-
heits- und Präventionsangebote für den einzelnen und die Belegschaft insgesamt  
nachdenken.

3.2.1 Auswirkungen von Zivilisations- und  
Wohlstandserkrankungen

Herzkreislauferkrankungen sind eine der häufigsten todesursachen in deutschland. 
das risiko einer Herzkreislauferkrankung ist stark abhängig vom lebensstil, also vom 
ernährungs- und Bewegungsverhalten, aber auch vom umgang mit stress und der  
fähigkeit zur entspannung und regeneration. die Wahrscheinlichkeit, zu erkranken 
und damit fehlzeiten im Betrieb auszulösen, steigt mit der Zahl und der schwere der 
risikofaktoren. inzwischen ist bekannt 9, dass sich bei summation von fünf risiko faktoren 
(hoher Blutdruck, hohes Cholesterin, erhöhter Blutzucker, Zigarettenkonsum, Bewe-
gungsmangel) das risiko, innerhalb der nächsten acht Jahre zu erkranken, auf 71 % 
Wahrscheinlichkeit erhöht.

3.2.2 Auswirkungen psychischer Erkrankungen

es ist bekannt, dass psychische erkrankungen zu einer hohen anzahl von arbeits-
unfähigkeitstagen führen. diese wurden von der techniker Krankenkasse (2014) bei 
Männern mit durchschnittlich 45 ausfalltagen und bei frauen mit durchschnittlich  
42 ausfalltagen je fall angegeben.10 ebenso stieg die Zahl der frühverrentungen  
aufgrund psychischer erkrankungen: „Psychische erkrankungen waren auch 2013  
wieder die Hauptursache für ein vorzeitiges gesundheitsbedingtes ausscheiden aus 

Viele Veränderungen mit großen Wirkungen auf die gesundheit – inkl. einer  
Verringerung von fehlzeiten – können durch Betriebe selbst organisiert werden. 
Basis dafür ist ein Verständnis für die Zusammenhänge: 

• Wie entstehen durch zu hohe Anforderungen Belastungssituationen? 

•  Welche Ressourcen können diesen von betrieblicher Seite entgegengesetzt 
werden?

Maßnahmen zur Verbesserung der ressourcen können zu einer Verbesserung 
der unternehmenskultur führen (s. auch teil d).
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dem erwerbsleben. 74.745 Personen wurden im vergangenen Jahr wegen einer psy-
chischen erkrankung erwerbsunfähig. das sind 42,7 % aller gesundheitsbedingten 
frühberentungen im Jahr 2013. der anteil ist im Vergleich zum Vorjahr um 0,6 %  
gestiegen. … am häufigsten führten depressionen zur vorzeitigen Berentung. fast 
40 % der psychisch bedingten frühberentungen waren 2013 auf depressive erkran-
kungen zurückzuführen.“ 11

3.3 Fazit und Tipps

4. Problemstellungen in kleinen und mittleren  
Unternehmen (KMU)

insgesamt setzen sich bisher kleine und mittlere Betriebe mit der thematik gesund-
heitsförderung weniger auseinander als große unternehmen; ein grund dafür ist mög-
licherweise das fehlen von fachpersonal für diese frage. die folgenden abschnitte 
greifen nun einige typische Beispiele für Problemstellungen und ansätze für lösungs-
wege aus kleinen und mittleren Betrieben auf, die thema in den im Projekt „Work- 
life-Balance…“ durchgeführten gruppenberatungen waren. 

4.1 Thema individuelle Prävention 

in der diskussion der gruppenberatungen fiel auf, dass das thema individuelle  
gesundheitsförderung, wie z. B. Vorsorgeuntersuchungen oder Präventionsprogramme, 
meist in der Verantwortung der einzelnen Mitarbeiter/innen gesehen wird und nicht 
als aufgabe des Betriebes. Wenn jedoch einzelne Beschäftigte solche Vorsorgeange-
bote nutzen und die Möglichkeit haben, darüber im Betrieb zu berichten bzw. sich mit 
anderen auszutauschen, kann dieses gesundheitsbewusste Verhalten im team nach-
ahmer finden. daraus entsteht nutzen sowohl für den Betrieb als auch für die einzel-
nen Mitarbeiter/innen.

der unternehmer muss die risiken in form von Krankheit und fehltagen auch 
dann tragen, wenn die Beschäftigten ihre gesundheit bzw. ihre individuellen res-
sourcen vernachlässigen. eine Möglichkeit, diesen teufelskreis zu durchbrechen, 
liegt in der Vorbildfunktion der führungskräfte. Wenn es gelingt, dass gesundheit-
liche achtsamkeit zu einem teil der unternehmenskultur wird und führungskräfte 
diese vorleben, kann es zu einem gesünderen arbeitsstil im unternehmen kom-
men. es ist empfehlenswert, bei den regelmäßigen unterweisungen zum arbeits-
schutz, die für die Mitarbeiter/innen verpflichtend sind, das thema individuelle 
gesundheitsförderung zusammen mit Berufsgenossenschaften und Kranken kassen 
regelmäßig anzusprechen.
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4.2 Thema soziale Prävention – Krankheit und Pflege

Besonders deutlich wird die eher geringe Bereitschaft hinsichtlich Prävention am  
Beispiel des unterstützungsbedarfs bei einem Krankheits- oder Pflegefall in der familie 
des Mitarbeiters. Viele unternehmen sind der Meinung, dass dafür keine unterstüt-
zung von seiten des Betriebs notwendig sei. 

es ist jedoch zu bedenken, dass solche situationen den einzelnen viel Kraft, energie 
und Zeit kosten, was auch seine betriebliche arbeit tangiert. der Betrieb sollte über-
legen, Mitarbeitern in solchen schweren situationen entgegenzukommen. dies kann 
z. B. durch eine zeitweise reduzierte arbeitszeit bzw. auch durch freistellung an  
einzelnen tagen erfolgen; die entfallende arbeitszeit kann ggf. über einen längeren 
Zeitraum nachgeholt werden.

4.3 Thema Sucht – gefährliche Einstellungen

das thema sucht wird in vielen Betrieben stiefmütterlich behandelt. Manche Betriebs-
inhaber äußerten die angst, dass ein konsequenter umgang – z. B. mit alkohol konsum 
am arbeitsplatz – dazu führen könnte, dass Mitarbeiter den Betrieb verlassen. 

eine offensive Beschäftigung mit den notwendigen informationen über die gefahren 
von alkohol am arbeitsplatz kann jedoch auch eine Verhaltensänderung im umgang 
mit alkohol und anderen suchtmitteln bewirken. dafür kann unterstützung z. B. durch 
eine Berufsgenossenschaft angefordert werden. für den unternehmer ist es dann  
anschließend leichter, regelungen zur einschränkung des alkoholkonsums im Betrieb 
umzusetzen. 

4.4 Thema Gefährdungsbeurteilung

Prävention steht in enger Verbindung zu den anforderungen aus dem arbeitsschutz. 
durch die novellierung des arbeitsschutzgesetzes im Oktober 2013 ist es zu wich-
tigen ergänzungen gekommen: es besteht nunmehr für alle Betriebe unabhängig von 
der größe (kein sonderrecht für Kleinbetriebe!) die Verpflichtung zur Beurteilung der 

aufgabe, rolle und funktion von moderner Präventionsarbeit ist in vielen Betrieben 
noch nicht hinreichend deutlich geworden. gerade bei fragen, die einzelne Mit-
arbeiter individuell betreffen, unterschätzen die Betriebe ihre einfluss- und gestal-
tungsmöglichkeiten. informationen über unterstützungsleistungen von sozial-
versicherungen und anderen sozialen einrichtungen sind über den arbeitgeber 
einfacher anzufordern als von einzelpersonen und können so thema in der Beleg-
schaft werden. Beim konkreten Bedarf sind dann abläufe, ansprechpartner und 
weitere schritte bereits bekannt. Präventive ansätze sollten generell Bestandteil 
von fortbildungen für führungskräfte und Betriebsinhaber sein und auch mit der 
Belegschaft im Betrieb regelmäßig diskutiert werden.

Pr aKtisCHer BeZug: 4.1 – 4.3
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psychischen Belastungssituation und der auslösenden faktoren. dies stellt für die  
Betriebe eine neue große Herausforderung dar.

eine Befragung des autors aus dem Jahr 2014 zeigte, dass bisher nur eine relativ  
geringe Zahl von Betrieben, vor allem bei den Betrieben mit weniger als 20 Beschäf-
tigten, eine psychische gefährdungsbeurteilung durchführte. 

aber auch die gefährdungsbeurteilung im „klassischen sinne“, die schon seit vielen 
Jahren durch das arbeitsschutzgesetz (§ 5 arbschg, s. abb. 13) gefordert wird, stellt 
viele Betriebe vor schwierigkeiten.

Mit dieser Zurückhaltung vergeben sich viele Betriebe die Chance, einen präventiven 
ansatz beim umgang mit Belastungen zu verfolgen und entsprechende Maßnahmen 
umzusetzen.

 

4.5 Wenig Kooperation mit Ärzten

in den diskussionen der gruppenberatungen zeigte sich, dass nur wenige Klein-  
und Mittelbetriebe eine unterstützung durch spezialisierte Mediziner in anspruch  
genommen haben. 

gemeinsam mit der zuständigen Berufsgenossenschaft sollte versucht werden, für 
die gefährungsbeurteilung ein individuell auf den Betrieb passendes Beurteilungs- 
und analyseverfahren aufzubauen. die Berufsgenossenschaften sollten in diesem 
Zusammenhang nicht als Kontrollinstanz, sondern vielmehr als Partner gesehen wer-
den, der den Betrieb in seinen Bestrebungen, umfassend Prävention einzuführen, 
kompetent unterstützen kann. 

Pr aKtisCHer BeZug

Bei der einführung von präventiven Maßnahmen könnte auch die unterstützung 
durch arbeitsmediziner oder andere Ärzte mit spezialkompetenzen hilfreich sein. 
Mögliche gründe, warum dies bisher so wenig der fall ist, könnten sein: in Bezug 
auf die arbeitsmedizin ist evtl. die Vorstellung ausschlaggebend, dass es sich bei 
den leistungen der arbeitsmediziner um Pflichtuntersuchungen handelt und  
damit um auflagen, die erfüllt werden müssen. Kooperationen mit anderen Medi-
zinern, auch direkt am Ort des unternehmens, werden meist nicht in erwägung 
gezogen, da die ärztliche Betreuung vorrangig im Bereich der persönlichen ange-
legenheiten des einzelnen Beschäftigten gesehen wird.

Pr aKtisCHer BeZug
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5. Handlungsempfehlungen zur Gesundheitsförderung 

5.1 Der Einstieg in die betriebliche Gesundheitsarbeit –  
Die Gefährdungsbeurteilung

Bei der gefährdungsbeurteilung geht es darum, gezielt herauszuarbeiten, was im  
jeweiligen unternehmen zum jetzigen Zeitpunkt unter den gegebenen umständen  
gebraucht wird und wie bestehende Probleme angegangen und gelöst werden können.
in Bezug auf die physiologischen Bedürfnisse ist die klassische gefährdungsbeurtei-
lung seit langem verpflichtend und gewerk- oder branchenspezifisch vorgegeben. für 
fragen und unterstützung stehen erfahrene Präventionsberater der jeweiligen Berufs-
genossenschaften zur Verfügung.

abb. 13: Beurteilung der arbeitsbedingungen nach §5 arbschg 13 

 

Bei der Beurteilung von psychischen Belastungen (Balancierung von anforderungen 
und ressourcen) betreten alle Beteiligten neuland, dies gilt sowohl für die Berufs-
genossenschaften als auch für die Betriebe. im ersten schritt geht es darum, den ist- 
Zustand im unternehmen zu erheben. Basis dafür können die ansatzpunkte für  
gesundheit („Modellsicht“, s. abschnitt 1.1, abb. 1) sein:

Körper und Psyche – anerkennung und Wertschätzung – soziale Beziehungen –  
Wissen, Werte, Können, Ziele.

auf der Basis der ergebnisse der Bestandsaufnahme sollte dann ein kontinuierlicher  
Verbesserungsprozess in gang gesetzt werden (s. abb. 14), der fortlaufend dokumen-
tiert wird.
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dieser Prozess wird im arbeitsschutzgesetz (§ 3) unter „grundpfl ichten des arbeit-
gebers“ beschrieben.

abb. 14: Qualitätsmanagementansatz im § 3 arbschg „grundpfl ichten des arbeitgebers“14

5.2 Das praktische Vorgehen in kleinen und mittleren Betrieben

5.2.1 Der grundlegende Ablauf

das grundsätzliche Vorgehen ist in den unternehmen, ob groß oder klein, weitgehend 
gleich. die Baua (Bundesanstalt für arbeitsschutz und arbeitsmedizin) spricht von 
einer erfolgstrias: Beobachten – Befragen – Workshops.15 

Beobachtet werden zunächst einzelanlässe (s. abb. 15).

abb. 15: auslöser / einzelanlässe für eine gefährdungsbeurteilung 16 

Verbesserung angestrebtVerbesserung angestrebtVerbesserung angestrebt
(abs. 1 satz 3)(abs. 1 satz 3)

Wirksamkeit prüfenWirksamkeit prüfen
(abs. 1 satz 2)(abs. 1 satz 2)

Planen gemäßPlanen gemäß
(abs. 2)(abs. 2)

Maßnahmen des arbeits schutzes 
treffen (abs. 1 satz 1)(abs. 2)

ACT
• korrigierende 

Maßnahmen
• Standardisierung

CHECK
• Vergleich alter 

und neuer Zustand

DO
•  Plan umsetzen
• Daten erfassen

PLAN
•  aktueller Status
• Problemauswahl
• Ursachenanalyse
• Maßnahmenplan

„Beobachtete“ Auslöser / Einzelanlässe für eine gezielte Analyse

unfälle sowie Beschwerden durch Beschäftigte („anlassbezogen“)

Besondere arbeitsplatzmerkmale, Mängel in der gestaltung der betrieblichen 
Organisation, z. B. in der umsetzung der gefährdungsbeurteilung

Branchentypische faktoren psychischer Belastung

Kampagnen und schwerpunktaktionen

Hinweise auf psychische Belastung von Beschäftigten
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der nächste schritt nach einem konkreten anlass oder auch im rahmen der routine 
ist der einbezug der Mitarbeiter/innen durch eine Befragung.

zu a: in unternehmen mit Mitarbeiterzahlen über 30 empfehlen sich schriftliche oder 
Onlinebefragungen. ein gutes Modell mit einem instrument hierzu wird frei zugäng-
lich vom dgB angeboten: der index gute arbeit (abb. 16)17 

abb. 16: dgB – index gute arbeit

• A.  Für mittlere und große Betriebe:  
die Mitarbeiterbefragung mit fragebogen oder Online-Verfahren

• B.  Für kleinere Betriebe (bis ca. 20 Mitarbeiter):  
das strukturierte interview oder Mitarbeitergespräch

für die Pr aKtisCHe durCHfüHrung Bieten siCH ZWei VerfaHren an :

DGB-index Gute Arbeit 2014
(errechnet aus den Werten der 11 Kriterien)

  1.  Gestaltungsmöglichkeiten

  2.  Entwicklungsmöglichkeiten

  3.  Betriebskultur

  4.  Sinn der Arbeit

  5.  Arbeitszeitlage

  6.  Emotionale Anforderungen

  7.  Körperliche Anforderungen

  8.  Arbeitsintensität

  9.  Einkommen

10.  Betriebliche Sozialleistungen

11.  Beschäftigungssicherheit

66
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69

82
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zu B: in kleineren Betrieben bieten sich so genannte analyseinterviews an, die z. B. 
auch im rahmen der jährlichen Mitarbeitergespräche geführt werden können. in der 
Praxis hat sich eine Methode sehr bewährt: der „anerkennende erfahrungsaustausch“.18 
diese Methode ermöglicht es, in einem gespräch die sichtweisen und möglichen  
Belastungsfelder der Mitarbeiter/innen herauszufinden; gleichzeitig wird dabei eine 
intensive soziale Beziehung aufgebaut, die von Wertschätzung und achtsamkeit  
geprägt ist. 

5.2.2 Der anerkennende Erfahrungsaustausch

in dem recht einfachen Verfahren fragt die führungskraft / der Betriebsinhaber vor  
allem nach den stärken (= ressourcen für arbeitsfähigkeit) und schwächen (= Belas-
tungen für arbeitsfähigkeit) in einem unternehmen aus der sicht der Mitarbeiter  
(s. abb. 17).

abb. 17: der anerkennende erfahrungsaustausch – fragen nach stärken und schwächen

 

ebenso wichtig wie die fragen selbst ist die Haltung der führungskraft, die ein ehrliches 
interesse ausdrücken und dem Mitarbeiter Vertrauen signalisieren muss. nur so können 
aufrichtige und nützliche aussagen erwartet werden, die dann in einem gemeinsamen 
Verbesserungsprozess umgesetzt werden können (s. abschnitt 5.2.3). die notwendige 
einstellung und Haltung der führungskraft für die durchführung dieser analyseinter-
views lässt sich folgendermaßen zusammenfassen (s. abb. 18):

Fragen nach Stärken  
(Ressourcen)

Fragen nach Schwächen  
(Belastungen)

Was gefällt ihnen bei der arbeit  
am besten? Was belastet und stört sie? 

Was davon am meisten? Was davon am meisten?

auf was sind sie stolz im unternehmen 
und bei der arbeit?

Was würden sie an meiner stelle  
als erstes ändern oder verbessern?

Was sollte sich aus ihrer sicht auf keinen 
fall ändern, weil es gut ist? 

Was alles gelingt ihnen regelmäßig  
besonders gut?

Was macht aus ihrer sicht unsere  
Organisation für die gesundheit der 
Mitarbeiter? 
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abb. 18: der anerkennende erfahrungsaustausch – die Haltung der führungskraft 

 
diese innere Haltung braucht eine gute Vorbereitung, damit eine glaubwürdige  
umsetzung möglich ist. für das gespräch gibt es einige regeln, die in der Praxis eine 
gute Hilfe darstellen (s. abb. 19):

abb. 19: der anerkennende erfahrungsaustausch – gesprächsregeln 

 
 
die inhalte der gespräche werden von der führungskraft stichpunktartig mitnotiert. 
dies stellt bereits den ersten schritt einer systematischen dokumentation dar, wie sie 
im arbeitsschutz immer gefordert wird. die ergebnisse aller gespräche werden dann 
nach themen und Häufigkeit gegliedert zusammengefasst: Welche Zustände oder  
abläufe wurden von mehreren (vielen) Mitarbeitern / innen angesprochen – sowohl 
als stärken wie auch als schwächen? diese Zusammenfassung stellt dann den aus-
gangspunkt zum entscheidenden (Verbesserungs-)Prozess im Betrieb dar, der zeitnah 
zu den interviews erfolgen muss.

Die Haltung der Führungskraft

„ich nehme dich wahr und bin an dir als Person interessiert!“

„ich habe interesse an deinen einschätzungen und erfahrungen!“

„ich erkenne deine ressourcen und Kompetenzen!“

„ich anerkenne und schätze das, was du leistest!“

„ich (ver)traue dir (viel zu)!“

„ich halte deine ideen für wichtig und wertvoll!“

Gesprächsregeln

aktives Zuhören statt reden

Zunächst keine reaktion, außer Verständnis suchen und zeigen

suggestiv- und alternativfragen vermeiden

einfache fragen, damit der gesprächspartner frei zum thema reden kann

gesprächspausen aushalten

und Zeit haben, im sinne von: Keine vorschnellen schlüsse ziehen
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5.2.3 Der gemeinsame Verbesserungsprozess

Ob nun in einem großen Betrieb eine Mitarbeiterbefragung schriftlich oder online 
durchgeführt wurde oder ob in einem kleinen Betrieb gezielte analyseinterviews  
geführt wurden: Mit jeder Methode werden sich bestimmte themen und sachverhalte 
herauskristallisieren, die von den Mitarbeitern / innen als belastend oder störend  
wahrgenommen werden. diese ergebnisse müssen dann betrieblich vermittelt werden  
(s. abb. 20). der größte fehler, den der unternehmer machen kann, ist, die Befragungs- 
bzw. interviewergebnisse nicht transparent zu machen oder sie sogar unbearbeitet zu 
lassen! Bei einer nächsten Befragung würden die Mitarbeiter / innen vermutlich eher 
verhalten reagieren und sich kaum mehr produktiv in dem Prozess engagieren. Zu den 
einzelnen schritten des gemeinsamen Verbesserungsprozesses gibt es von der deut-
schen gesetzlichen unfallversicherung (dguV) einen leitfaden (abb. 20), der prak-
tisch beschreibt, wie die Bearbeitung der analysierten themen ablaufen kann.19

abb. 20: der gemeinsame Verbesserungsprozess – Workshop oder ideentreff

Die Schritte Die Leitfragen Die Zeit

Schritt 1:  
Ergebnispräsentation

darstellung der themenschwer-
punkte, die in den interviews /  
Befragungen deutlich wurden.

• Was war positiv?

•  Was muss verbessert werden?

15 – 20 min

Schritt 2:  
Ein Hauptthema finden 

aus den themenschwerpunkten 
wird ein thema ausgewählt.  
die auswahl kann durch  
abstimmung erfolgen.

•  Welches Thema ist so wichtig, 
dass es zuerst bearbeitet  
werden soll?

15 min

Schritt 3:  
Lösungen finden

Jeder teilnehmer gibt antworten 
auf folgende fragen:

•  Was ist anders, wenn wir unser 
Ziel erreicht haben?

•  Was kann jeder Einzelne heute 
und morgen tun, um das Ziel 
zu erreichen?

•  Was können wir tun, dass es  
so bleibt?

•  Welche positive und negative 
auswirkung hat das erreichen 
des Zieles?

30 – 45 min

Schritt 4:  
Aufgabenblatt erstellen

das ergebnis schriftlich festlegen

•  Wer macht was bis wann?

• Wer kontrolliert?

• Wer dokumentiert?

15 – 20 min

Diese Schritte werden für weitere Themen ggf. in weiteren Treffen wiederholt  
und ebenfalls dokumentiert.
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5.3 Kooperation mit den Sozialversicherungsträgern

ganz oben in den empfehlungen zum einstieg in die betriebliche gesundheitsarbeit 
steht der tipp, mit den sozialversicherungen zu kooperieren. Wie bereits dargestellt 
(abb. 8), stehen die angebote der wichtigsten träger in einer „logischen“ reihe. diese 
enhält jeden möglichen Moment zwischen „erhalt der arbeits- und leistungsfähig-
keit“ bis hin zur „Wiederherstellung und Wiedereingliederung der Mitarbeiter/innen 
im Krankheitsfall“. die angebote der sozialversicherungsträger beziehen sich auf  
diese reihe und bieten kompetente Hilfe und unterstützungsleistungen.

die tabelle im anhang (s. abschnitt 6.1) gibt exemplarisch – ohne anspruch auf  
Vollständigkeit – einen überblick über mögliche leistungen der Kostenträger, die zur 
unterstützung der betrieblichen gesundheitsarbeit in anspruch genommen werden 
können.

 

die themen und anliegen aus den Befragungen sollten vorrangig mit den Personen 
bearbeitet werden, die sie angesprochen haben. Meist haben diese schon eine  
lösung parat, da sie sich vor Ort schon länger mit dem thema auseinandergesetzt 
haben. 

Wenn die ergebnisse der Befragung, die aufgabenblätter aus den Workshops und 
die konsequente umsetzung der Maßnahmen chronologisch dokumentiert werden, 
entspricht dies exakt den anforderungen aus dem arbeitsschutz, die in abschnitt 
5.1 (s. abb. 14 – Qualitätsmanagementansatz) dargestellt wurden. Wichtig ist, dass 
die bearbeiteten themen den Merkmalsbereichen der gefährdungsbeurteilung  
(arbeitsumgebung, arbeitsorganisation, arbeitsinhalt, soziale Beziehungen) zuge-
ordnet werden können. 

Pr aKtisCHer BeZug 

die Möglichkeiten und leistungen der Kostenträger (sozialversicherungen)  
sind zahlreich und umfassend. sollen diese systematisch für den eigenen Betrieb 
genutzt werden, sind die Voraussetzungen dafür folgende: 

– die Beschäftigung mit dem Modell für gesundheit (abb. 1) und 

– das Wissen über die tatsächliche situation im Betrieb (ist-analyse). 

nur dann wird es möglich sein, gezielt Maßnahmen und unterstützungsleistungen 
in anspruch zu nehmen. als erste ansprechpartner für einen Betrieb sind  
zu empfehlen:

• Gemeinsame Servicestellen (www.reha-servicestellen.de) 

• Firmenservice der Deutschen Rentenversicherung

Pr aKtisCHer BeZug
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5.4 Wandel der Führungsorientierung

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die Ziele des arbeits- und  
gesundheitsschutzes an dem leitbild „gute arbeit“ (s. abb. 16) orientieren. gerade 
für viele kleine und mittlere Betriebe, die meist inhabergeführt sind, wird die Pflege 
und Wertschätzung der zwischenmenschlichen Beziehungen und die aufrechterhal-
tung eines anforderungsgerechten umfeldes für die Mitarbeiter / innen keine neue  
errungenschaft darstellen. gleichwohl sollten bisherige arbeitsweisen und abläufe mit 
den jetzigen Vorschriften abgeglichen werden, d. h. es sollte eine Bestandsaufnahme 
erstellt und vor allem regelmäßig dokumentiert werden. damit wird der aktuellen  
anforderung des arbeitsschutzgesetzes entsprochen und die gesundheitsförderung 
im Betrieb passt sich den veränderten rechtlichen Bestimmungen an. 

diese sehen vor, dass gesundheitsförderung in Betrieben ein fester Bestandteil des 
unternehmens ist und in die Organisationsstrukturen übernommen wird.

den wichtigsten Beitrag zum erfolg können inhaber und führungskräfte leisten: Jede 
Veränderung in richtung achtsamkeit für Bedürfnisse und Wertschätzung muss von 
ihnen ausgehen. sie haben es auch in der Hand, wie hoch der grad der Partizipation, 
d. h. die Beteiligung der Mitarbeiter / innen an entscheidungen, als das wesentliche  
instrument moderner unternehmensführung, künftig sein wird. 

die Betriebe können in diesem Wandel auf unterstützung bauen; gerade die Berufs-
genossenschaften bieten sehr viel aus- und fortbildung zur Veränderung des füh-
rungs- und Organisationsstils an (s. abschnitt 6.1). Bereits im Jahr 2007 hat der Bundes-
verband der unfallkassen (BuK) diesen notwendigen Wandel beschrieben (s. abb. 21) 
und damit schon früh einen effektiven Weg zur Veränderung und Verbesserung der 
Betriebs- und unternehmenskultur aufgezeigt.20 

abb. 21: der Wandel der führungsorientierung – gestern, heute, morgen

Aufgabenorientierung Mitarbeiterorientierung Mitwirkungsorientierung

Betriebliche Zielerreichung gutes Betriebsklima selbstbestimmung

100% Verantwortung  
bei führung

Mittragen von  
Verantwortung

erweiterte Handlungs-
spielräume

aufgabenerteilung durch 
Vorgesetzte

entwicklung von  
Personen

übertragung von  
Kontrollaufgaben

aufgabenkontrolle durch 
Vorgesetzte

empathie und Vertrauen Weiterqualifizierung

rückmeldung als  
Kontrollmechanismus

Persönliche gespräche rückmeldungen  
prozessorientiert

Kommunikation häufig  
hierarchisch

Kommunikation  
kooperativ

Kommunikation  
kooperativ

Motivation durch  
leistung

Motivation durch  
Zufriedenheit

Motivation durch  
Verantwortung



74

5.5 Fazit und Tipps

 

es dürfte derzeit in der Bundesrepublik deutschland kaum ein thema geben, für 
das sich so viele seiten engagieren wie für die gesundheitsförderung. eine nut-
zung der unterstützungsmöglichkeiten setzt jedoch voraus, dass das unterneh-
men sich zum einen mit den grundlegenden Zusammenhängen von gesundheit 
auseinandersetzt und sich zum anderen über seine eigenen Zielsetzungen im  
Klaren ist.

Viele Verfahren können im Betrieb mit den zur Verfügung stehenden Mitteln  
eingeleitet werden: die gespräche mit Mitarbeitern/innen und führungskräften 
sind der einstieg. 

Wer dann für diesen Prozess im Betrieb – über die bereits genannten fachlichen 
unterstützungsmöglichkeiten hinaus – Beratung sucht, hat gute Möglichkeiten: 
förderprogramme gerade für kleine und mittlere unternehmen finanzieren Bera-
tungsleistungen durch spezialisten, um solche langfristigen Prozesse in einem  
unternehmen wirkungsvoll aufzubauen.

Wichtig sind vor allem zwei Förderprogramme:

•  Gründercoaching Deutschland (GCD)21. diese fördermittel des europäischen 
sozialfonds (esf) können über die KfW-Bank abgerufen werden. das Programm 
bietet unterstützung bei wirtschaftlichen, finanziellen und organisatorischen  
fragen und kommt für existenzgründer, unternehmensnachfolger und junge  
unternehmer bis zu 5 Jahren nach gründung infrage.

•  Unternehmenswert: Mensch22: dieses förderprogramm unterstützt kleine  
und mittlere unternehmen ganzheitlich und niedrigschwellig bei der gestaltung 
einer zukunftsgerechten und mitarbeiterorientierten Personalpolitik. gefördert 
werden Beratungsleistungen in vier Handlungsfeldern: Personalführung, Chancen-
gleichheit & diversity, gesundheit, Wissen & Kompetenz. nach einer erfolgrei-
chen Modellphase wird das Programm ab sommer 2015 bundesweit angeboten.
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6. Weiterführende informationen

6.1 Leitfragen und Checklisten

Checkliste Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen

Quelle: gemeinsame deutsche arbeitsschutzstrategie (2012)

Merkmalsbereich:  
Arbeitsinhalt/Arbeitsaufgabe

Mögliche kritische Ausprägung

Vollständigkeit der aufgabe

tätigkeit enthält:
• nur vorbereitende oder
• nur ausführende oder
• nur kontrollierende Handlungen

Handlungsspielraum

der/die Beschäftige(n) hat/haben keinen einfluss auf:
• Arbeitsinhalt
• Arbeitspensum
• Arbeitsmethoden / -verfahren
• Reihenfolge der Tätigkeiten

Variabilität

einseitige anforderungen:
•  Wenige, ähnliche Arbeitsgegenstände und Arbeitsmittel
•  Häufig Wiederholung gleichartiger Handlungen in  

kurzen takten

information /  
informationsangebot

• zu umfangreich (Reizüberflutung)
•  zu gering (lange Zeiten ohne neue Information)
• ungünstig dargeboten
•  lückenhaft (wichtige informationen fehlen)

Qualifikation
•  Tätigkeiten entsprechen nicht der Quali fikation der  

Beschäftigten (über-/unterforderung)
•  Unzureichende Einweisung / Einarbeitung in die Tätigkeit

emotionale inanspruchnahme

•  Durch das Erleben emotional stark berührender Ereignisse 
(z.B. umgang mit schwerer Krankheit, unfällen und tod)

•  Durch das ständige Eingehen auf die Bedürfnisse anderer 
Menschen (z.B. auf Kunden, Patienten, schüler)

•  Durch permanentes Zeigen gefor derter Emotio nen  
unabhängig von eigenen empfindungen

•  Bedrohung durch gewalt durch andere Personen  
(z.B. Kunden, Patienten)
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Merkmalsbereich:  
Arbeitsorganisation

Mögliche kritische Ausprägung

arbeitszeit

• Wechselnde oder lange Arbeitszeit
•  Ungünstig gestaltete Schichtarbeit, häufige Nachtarbeit
• Umfangreiche Überstunden
• Unzureichendes Pausenregime
• Arbeit auf Abruf

arbeitsablauf
• Zeitdruck / hohe Arbeitsintensität
• Häufige Störungen / Unterbrechungen
• Hohe Taktbildung

Kommunikation /Kooperation

• Isolierter Einzelarbeitsplatz
•  Keine oder geringe Möglichkeit der Unterstützung  

durch Vorgesetzte oder Kollegen
•  Keine klar definierten Verantwortungs bereiche

Merkmalsbereich: 
Soziale Beziehungen

Mögliche kritische Ausprägung

Kollegen

•  Zu geringe / zu hohe Zahl sozialer Kontakte
• Häufige Streitigkeiten und Konflikte
•  Art der Konflikte: soziale Drucksituationen
• Fehlende soziale Unterstützung

Vorgesetzte

•  Keine Qualifizierung der Führungskräfte
•  Fehlendes Feedback, fehlende Anerkennung  

für erbrachte leistungen
•  Fehlende Führung, fehlende Unterstützung im Bedarfsfall

Merkmalsbereich: 
Arbeitsumgebung

Mögliche kritische Ausprägung

Physikalische und  
chemische faktoren

• Lärm
• Beleuchtung
• Gefahrstoffe
• Hitze / Kälte

Physische faktoren
• Ungünstige ergonomische Gestaltung
• Schwere körperliche Arbeit

arbeitsplatz- und  
informations gestaltung

•  Ungünstige Arbeitsräume, räumliche Enge
•  Unzureichende Gestaltung von Signalen und Hinweisen

arbeitsmittel
•  fehlendes oder ungeeignetes Werkzeug bzw. arbeitsmittel
•  Ungünstige Bedienung oder Einrichtung von Maschinen
• Unzureichende Softwaregestaltung

Merkmalsbereich: 
Neue Arbeitsformen

Mögliche kritische Ausprägung

die Merkmale sind nicht  
gegenstand des aufsichts-
handelns, spielen aber für  
die Belastungssituation der  
Beschäftigten eine rolle.

• Räumliche Mobilität
•  Atypische Arbeitsverhältnisse, diskontinuierliche  

Berufsverläufe
•  Zeitliche Flexibilisierung, reduzierte Abgrenzung zwischen 

arbeit und Privatleben
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Träger Ansatz
instrument,  
intervention, Maßnahme

Zielsetzung

Berufsgenos-
senschaft 23

Prävention 
betrieblich

•  Workshop Psychische Belastung,  
gefährdungsbeurteilung bei psychischen 
Belastungen

•  Psychische Belastungen im Betrieb erkennen, 
erfassen und präventiv behandeln

analyse

Prävention 
betrieblich

•  Konfliktbewältigung im Arbeitsschutz

•  Rückkehrgespräche – Ursachenanalyse,  
information, Motivation

•  Schikane am Arbeitsplatz – Mobbing

•  Sicherheitskultur in Gruppen und Systemen

• Sprache als Werkzeug

soziale  
Beziehungen

Prävention 
betrieblich

•  Gesundheitsverhalten im Betrieb,

•  Sicherheitskultur in Gruppen und Systemen

•  Erfolgreich unterweisen im Arbeitsschutz

•  Unterweisung – Methodentraining

unterweisung 
Mitarbeiter

Prävention 
betrieblich

•  Gesundheit mit System –  
Betriebliches gesundheitsmanagement

•  Demographischer Wandel.  
länger gesund arbeiten

Organisation

Prävention 
betrieblich

•  Gewerk- und Branchenspezifische  
schulungen zum arbeitsschutz

arbeits -
umgebung

Prävention 
individuell

•  Workshop: Projekt Gesundheitstag

•  Gesundheitsbewusstes Verhalten fördern – 
fit for work

•  Gesundheitskompetenzen fördern –  
Burn out Prävention

• Suchtmittelkonsum im Betrieb

•  Motivierende Gesprächsführung mit  
suchtmittelauffälligen

Verhalten 
Mitarbeiter

Kranken-
kassen 24

Prävention 
individuell

•  Reduzierung von Bewegungsmangel  
durch gesundheitssportliche aktivität

•  Vorbeugung und Reduzierung spezieller 
gesundheitlicher risiken durch geeignete 
verhaltens- und gesundheitsorientierte  
Bewegungsprogramme

Verhalten 
Mitarbeiter

Prävention 
individuell

•  Vermeidung von Mangel- und Fehlernährung

•  Vermeidung und Reduktion von Übergewicht

Verhalten 
Mitarbeiter

Prävention 
individuell

•  Förderung von Stressbewältigungs-
kompetenzen

• Förderung von Entspannung

Verhalten 
Mitarbeiter

Prävention 
individuell

• Förderung des Nichtrauchens

•  gesundheitsgerechter umgang mit alkohol / 
reduzierung des alkoholkonsums

Verhalten 
Mitarbeiter

Beispiele für Unterstützungsleistungen der Sozialversicherungen
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Prävention 
betrieblich

•  Mögliche Leistungen der Krankenkassen in 
der betrieblichen gesundheitsförderung sind:

–  analyseleistungen (z. B. arbeitsunfähigkeits-, 
arbeitssituations- und altersstrukturanaly-
sen, Befragungen von Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern, durchführung von 
Workshops u. a. Verfahren) zur Bedarfs-
ermittlung

–  Beratung zur gestaltung gesundheits-
förderlicher arbeitsbedingungen

–  Beratung zur gestaltung gesundheitsförder-
licher arbeitsbedingungenBeratung zur 
Ziel- und Konzeptentwicklung sowie zu  
allen themen der Beschäftigtengesundheit 
einschließlich unterstützungsmöglichkeiten 
zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

–  unterstützung beim aufbau eines Projekt-
managements

–  Moderation von arbeitsgruppen, gesund-
heitszirkeln und ähnlichen gremien

–  Qualifizierung / fortbildung von Multi - 
pli katorinnen und Multiplikatoren in  
Prävention und gesundheitsförderung

–  umsetzung verhaltenspräventiver Maßnahme

–  interne Öffentlichkeitsarbeit

–  dokumentation, evaluation und Qualitäts-
sicherung

Organisation

Prävention 
betrieblich

•  Gesundheitsförderliche Gestaltung von  
arbeitstätigkeit und -bedingungen

• Gesundheitsgerechte Führung

•  Gesundheitsförderliche Gestaltung  
betrieblicher rahmenbedingungen 
– Bewegungsförderliche umgebung 
– gesundheitsgerechte Verpflegung  
   im arbeitsalltag 
– Verhältnisbezogene suchtprävention  
   im Betrieb

Organisation

risiko-
gruppen

•  Patientenschulungen nach § 43 SGB V, z. B.  
Mobilis 25 – Multimodales langzeitprogramm 
(1 Jahr)

therapie  
Mitarbeiter

risiko-
gruppen

•  Medizinische Vorsorgeleistungen in  
anerkannten Kurorten nach § 23 sgB V. 
z. B. igM-Campus 26

Vorsorge  
Mitarbeiter

Checkup •  gesundheitsuntersuchungen nach § 25 sgB V Vorsorge  
Mitarbeiter

therapie •  Allgemeine ärztliche und therapeutische 
leistungen nach § 2 sgB V

therapie  
Mitarbeiter

Träger Ansatz
instrument,  
intervention, Maßnahme

Zielsetzung
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Betriebliche 
Gesundheits­

förderung

Renten-
versicherung 27

Prävention 
risiko-
gruppen

•  Präventionsprogramme nach § 31 Abs. 1 
satz 1 nr. 2 sgB Vi z. B. Betsi 28 –  
Beschäftigungsfähigkeit teilhabeorientiert 
sichern (6 – 12 Monate)

Von Krankheit 
bedrohte  
Mitarbeiter

rehabili-
tation

•  Medizinisch beruflich orientierte  
rehabilitation (MBOr)

•  Betriebsärztliche Rehabilitation, z.B.  
BÄr, rebe, u. a.

• Suchtrehabilitation

Wieder-
herstellung 
erkrankter 
Mitarbeiter

rehabili-
tation

•  Berufliche Rehabilitation – Leistungen zur 
teilhabe am arbeitsleben (lta), z. B.  
umschulungen, eignungsklärung, integra-
tionsmaßnahme, Hilfsmittel, finanzielle  
Hilfen, z. B. gründungszuschuss

Wieder- 
eingliederung 
Mitarbeiter

rehabili-
tation

•  Reha-Sport und Funktionstraining  
in gruppen

stabilisation 
nach reha-
verfahren

Agentur  
für Arbeit 29 

integration •  Menschen mit Behinderung:  
Berufliche rehabilitation, Berufsorientierung, 
Berufsvorbereitung, gleichstellung,  
finanzielle Hilfen

integration 
behinderter 
Mitarbeiter

integrations-
ämter 30 

integration • Zuschüsse und Darlehen  
– für investitionen 
– für eine behinderungsgerechte einrichtung 
– bei außergewöhnlichen Belastungen 
– zu den ausbildungsgebühren 
– zu den Kosten für die Berufsausbildung

•  Eine einmalige Prämie für ein betriebliches 
eingliederungsmanagement

integration 
behinderter 
Mitarbeiter

Träger Ansatz
instrument,  
intervention, Maßnahme

Zielsetzung



80

6.2.1 Gefährdungsbeurteilung psychischer 
Belastungen

dguV (2013)  
iAG Report 1/2013 Gefährdungsbeurteilung 
psychischer Belastungen. Tipps zum Einstieg  
isBn (print): 978-3-86423-083-7

dgB (2014)  
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Handlungsfeld Unternehmenskultur

1. Der Zusammenhang von Work-Life-Balance und  
Unternehmenskultur
in einer schnelllebigen Zeit mit hohen anforderungen und der tendenz ständiger Ver-
fügbarkeit ist es wichtig, sich nicht von dieser Hektik anstecken zu lassen. ausbrennen 
und unter druck zusammenbrechen ist in den letzten Jahren bedauerliche realität  
in der arbeitswelt geworden. Wenn es uns gelingt, die eigenen Bedürfnisse, soziale 
Kontaktpflege, gesundheit und arbeit sinnvoll auszubalancieren, ist viel erreicht, man 
spricht dann von gelungener Work-life-Balance. es verleiht dem tun eine unvergleich-
lich bessere Kraft als eine steuerung über druck und Kontrolle von außen. es entspricht 
unserer Zeit, eine sinnerfüllte arbeit als wesentlichen teil eines gelungenen gesamt-
lebenskonzeptes anzusehen. arbeit als reine geldbeschaffungsmaßnahme zu sehen, 
um möglichst in der freizeit sein wirkliches leben zu leben, trifft oft nicht mehr zu. 
Work-life-Balance liegt zwar in der eigenen Verantwortung jedes einzelnen – „jeder 
ist seines glückes schmied“ –, aber gleichzeitig hat sie auch für Betriebe eine hohe  
relevanz. unternehmen brauchen qualifiziertes Personal. „fachkräftemangel“, „War 
for talents“, aber auch „Burn-out“ sind in den sprachgebrauch der letzten Jahre auf-
genommen worden. es sind drastische Worte des Mangels, des „Verteilungskrieges“ 
und des ausbrennens, die die negativen spitzen dieser Marktsituation kennzeichnen. 
in positiver formulierung geht es darum, als unternehmen für Mitarbeiter/innen und 
führung gleichermaßen langfristig attraktiv zu sein. 

1.1 Unternehmenskultur als Markenzeichen für attraktive Arbeitgeber

unternehmen treten unter dem Begriff employer Branding mit ihrer arbeitgebermarke 
mehr und mehr an die Öffentlichkeit. sie wissen: Wer die Bedürfnisse vorhandener 
und potenzieller Mitarbeiter/innen besser als andere erfüllt, ist ein attraktiver arbeit-
geber und hat wirtschaftlich langfristig die nase vorne. „in unseren Produkten sind 
wir zwar sehr stark, aber kopierbar. unverwechselbar sind wir in unserer unterneh-
menskultur. darin sind wir gewachsen und schwer kopierbar“, sagt Christoph Hinter-
egger, Mitglied der geschäftsführung und technischer leiter des seilbahntechnik- 
Weltmarktführers „doppelmayr seilbahnen gmbH“ (Hinteregger 2014). der Zusam-
menhang zwischen dem „goldschatz“ unternehmenskultur und dem wirtschaftlichen 
erfolg liest sich bei doppelmayr in Zahlen folgendermaßen: 858 Millionen euro Jahres-
umsatz im geschäftsjahr 2013/2014, 14.500 anlagen auf sechs Kontinenten und in 
88 ländern der Welt, 2.452 Mitarbeiter, 118 auszubildende. die unternehmenskultur 
wird mehr und mehr zum garanten wirtschaftlichen erfolges.

1.2 Unternehmenskultur entwickelt sich aus Rahmenbedingungen

unternehmenskultur kann man allerdings nicht von der stange kaufen. Wie Christoph  
Hinteregger beschreibt, sie entsteht. das sieht auch der führungs- und innovations-
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experte Peter Kruse so, Honorarprofessor an der universität Bremen: „Bitte unter-
scheiden sie bei allem, was sie tun, zwischen indirekten Variablen und direkten Vari-
ablen. Wenn jemand sagt, wir machen ein Kulturveränderungsprojekt, dann bekomme 
ich weiße Haare. Weil Kultur ist eine indirekte Variable. Kultur kann ich nicht erzeugen, 
sie ist keine Projektarbeit. ich kann nur rahmenbedingungen erzeugen, in dem be-
stimmte Kulturmerkmale emergieren. Wenn sie Kreativität erzeugen wollen, können 
sie sich fragen, was sind systemische rahmenbedingungen, in denen Kreativität  
erscheint. sie können Kreativität nicht machen“. sonst komme man in situationen, 
sagt Kruse, wo wir Menschen auffordern „sei kreativ“. „das ist mindestens so absurd 
wie zu sagen ‚sei spontan‘“ (Kruse 2015). 

1.3 Trends

Organisationskultur ist „…ein Muster gemeinsamer grundprämissen, das die gruppe 
bei der Bewältigung ihrer Probleme externer anpassung und interner integration  
erlernt hat, das sich bewährt hat und somit als bindend gilt, und das daher an neue 
Mitglieder als rational und emotional korrekter ansatz für den umgang mit Proble-
men weitergegeben wird“, formuliert der Wegbereiter des forschungsfeldes Organi-
sationskultur Professor edgar H. schein (1985) vom Mit (Massachusetts institute of 
technology).

Beständigkeit, man spricht heute von sozialer nachhaltigkeit, entsteht durch die  
bewusste Organisation von sozialen und kulturellen systemen. das aufrechterhalten 
des gesundheitszustands (Vitalität, Organisation und Widerstandsfähigkeit) ist von 
besonderer Bedeutung. dies kann durch die vermehrte Bildung und stärkung sozialer 
Werte erreicht werden und verbessert die Widerstandsfähigkeit eines sozialen systems 
entscheidend. innerhalb von unternehmen betrifft dies z. B. die auswirkungen sozia-
len Handelns im umgang mit Mitarbeitern, die Beziehungen zu interessensgruppen 
oder die allgemeine Verantwortung des unternehmens gegenüber der gesellschaft 
(gabler Wirtschaftslexikon, 2015). Wie ist es nun um diese nachhaltige, positive unter-
nehmenskultur bestellt?

eine umfrage in österreichischen Betrieben ergab, dass nur etwa die Hälfte der  
Befragten die unternehmen als vertrauensvoll bezeichneten. 9 % der unternehmen 
gelten als sehr vertrauensvoll, ein drittel gilt als wenig vertrauensvoll. 97 % der Befrag-
ten wünschen sich von unternehmen engagement für eine positive unternehmens-
kultur. in Punkto verantwortliches Handeln wünschen sich 81 % eine faire Behand-
lung der Beschäftigten (die Presse 9/2013). Zahlen wurden auch beim Wiener 
symposium „das neue arbeiten“ präsentiert: Wo sehen die Österreicher die wesent-
lichen Herausforderungen für die Zukunft der arbeit und der unternehmen? Work- 
life-Balance punktete je nach alterssegment zwischen 61 und 71 Punkten immer auf 
Platz eins oder zwei, gefolgt von Mitarbeiterzufriedenheit und flexiblen arbeitsfor-
men und -zeiten (die Presse 10/2013). und noch eine österreichische untersuchung: 
die Menschen wünschen sich eine sozial kompetente führung, eine erfüllende  
aufgabe und ein gutes Betriebsklima, das alles bei einem vernünftigen gehalt. in Zah-
len ausgedrückt: erfüllendes aufgabengebiet 74 %, gutes arbeitsklima 71 %, hohes  
gehalt 60 %, flexible arbeitszeiten 52 % und einen tollen Chef 41 % (der standard 
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2014). der irische Wirtschaftsphilosoph Charles Handy sieht vor allem bei großen  
unternehmen wirklich große Probleme in der unternehmenskultur: lediglich 20 % der 
Mitarbeiter arbeiten wirklich engagiert, der rest sind Mitläufer. 10 % seien so frust-
riert, dass sie auch andere mit hinunterziehen (salzburger nachrichten 2014).

Work-life-Balance kann heute als grundbedürfnis der Menschen angesehen werden. 
sie ist von sinn und dem einbringen der eigenen Persönlichkeit geprägt. für unter-
nehmen ist diese Haltung von relevanz, immer mehr Betriebe richten sich danach  
aus. geänderte unternehmenskulturen entstehen. über strategisches aufgreifen von  
elementen der Work-life-Balance (von innen heraus agieren, autonomie, reflexion …) 
kann viel nutzen für den unternehmenserfolg entstehen (besserer ruf, mehr auswahl 
durch eine höhere anzahl von Bewerbern, mehr Mitarbeiterbindung und dadurch  
höhere Kundenbindung, weniger Burn-out-fälle…).

 

1.4 Ein Wechselspiel aus Führungsvorgabe und Kulturbeitrag aller

die frage ist also nicht nur, wie sich die unternehmenskultur auf die Work-life-Balance 
auswirkt, sondern auch, wie sich Work-life-Balance-sichtweisen in der unternehmens-
kultur wiederfinden. Jeder einzelne ist gefragt, „Kultur“ an den arbeitsplatz zu brin-
gen, ein stück lebenswelt mit zu erschaffen. führungskräfte haben dabei Vorbildfunk-
tion. der schlüssel für den Betriebserfolg der unternehmen ist mehr denn je der Mensch, 
der eine sinnvolle arbeit als teil seines lebensplanes sieht. Vorbei sind die Zeiten, als 
arbeitnehmer/innen allein aus der tatsache heraus zufrieden waren, einen arbeits-
platz zu haben. Wenn es unternehmen schaffen, eine gemeinsame Blickrichtung von 
unternehmensführung und fachkräften bei wertschätzendem umgang miteinander 
herzustellen, werden diese als folge auch bei den Betriebsergebnissen an der spitze 
mitmischen. Work-life-Balance als unternehmenskonzept schafft ein grundverständ-
nis im Betrieb, mit gleichem ressourceneinsatz mehr als bisher zu erreichen, ohne  
in (selbst-)überforderung unterzugehen. der grad erfolgreicher umsetzungen von 
Projekten und neuentwicklungen steigt, die anwesenheitszeiten werden produktiver 
genutzt, mehr resultate entstehen, führungskräfte – und nicht nur diese – hangeln 
sich nicht von einer Burn-out- und sinnkrise zur nächsten, sondern sind langjährig auf 
hohem niveau einsatzfähig. sinn und firmenloyalitäten entstehen.

Leitfragen:  
Was macht den Charme und die Attraktivität meines Unternehmens aus?

Welche Mission habe ich unternehmen? (Was ist mein Wesen, mit welchen  
Werten, und möchte ich weiterhin genauso bleiben?)

Welche führungsfähigkeiten habe ich im Hinblick auf die gestaltung und  
Weiter entwicklung von Work-life-Balance-im unternehmen? 

Welche Werte möchte ich, dass meine Mitarbeiter/innen ins unternehmen  
hineintragen, und tun sie das auch?

sind ausreichend faktoren der Work-life-Balance im unternehmen als rahmen-
bedingungen vorhanden, um die unternehmenskultur positiv zu entwickeln?
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1.5 Moderne Unternehmen sind „Lebenswelten“ 
in Work-Life-Balance-Ausrichtung

nicht mehr nur der wirtschaftliche erfolg repräsentiert den unternehmensruf, auch 
die art und Weise, wie ein unternehmen agiert, welche Wertvorstellungen vorhanden 
sind, also auf welcher Kultur der unternehmenserfolg aufgebaut ist, gewinnt an 
relevanz. 

Wirtschaftlicher erfolg wird in Zukunft davon abhängen, über ausreichend qualifi zier-
tes Personal verfügen zu können. es geht auch um deren Persönlichkeitsentfaltung 
und Werthaltungen, und darum, was sie im leben erreichen wollen. es gilt gemein-
sam mutig Perspektiven zu gestalten. das innere gefühl, etwas sinnvolles zu leisten, 
erzeugt bei den Menschen persönliche Balance- und stabilitätszustände, die zu 
lebenszufriedenheit führt, eben Work-life-Balance (WlB). in einer „lebensweltsicht“ 
verschmelzen arbeit und Privatleben. somit sind auch unternehmen als „lebenswelt“ 
aufspür- und vermarktbar. Oft sind Betriebe in ihrer außendarstellung allerdings von 
beliebiger austauschbarkeit geprägt. das muss nicht sein. unterscheidungsmerkmale 
können dadurch sichtbar gemacht werden, dass Work-life-Balance-faktoren – als 
grundlage der unternehmenskultur – aufbereitet werden, und so unverwechselbare 
Wiedererkennungsmerkmale des unternehmens entstehen. 

abb. 1 (Holzer, 2014b)

 

Unternehmenskultur moderner UnternehmenUnternehmenskultur moderner Unternehmen

Work-life-Balance-erfolgsfaktoren

Fokus Unternehmen

das ganze sehen
Von innen heraus agieren
Wertschätzung
Können auf 4 ebenen
(Methode / fach / soziale fähigkeiten / Werte)

Handhabbarkeit
Verstehbarkeit
selbstwirksamkeit
autonomie
refl exion

= Persönlichkeit und sinn

Work-life-Balance-erfolgsfaktoren

Fokus Lebenswelt

selbstwert
lebensfreude
Vertrauen

= Persönlichkeit und sinn

work
life
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2. Praktische Bestandteile von Unternehmenskultur  
mit Blick auf Work-Life-Balance

unternehmenskultur wird dann besonders wichtig, wenn gutes Personal nicht mehr 
uneingeschränkt zur Verfügung steht. die attraktivität von unternehmen wird über 
Kulturelemente aufspürbar: Work-life-Balance- und lebensweltfaktoren, führungs-
gestaltung und der angestrebte persönliche Beitrag zu dieser Kultur. diese Beiträge 
bereichern die bisherige Praxis, Qualität vornehmlich über fachliche Kriterien herzu-
stellen. Plötzlich ist z. B. Begeisterungsfähigkeit viel mehr Wert und steht beispiels-
weise auf augenhöhe mit Kenntnissen wie Projektmanagement.

2.1 Work-Life-Balance-Faktoren

familienfreundlichkeit, gesundheitsbewusstsein, Mitarbeiterorientierung etc. finden 
sich häufig in unternehmensleitbildern. Blickt man in stelleninserate, stößt man oft 
auf irritierend gleichförmige Bilder. Offenbar suchen alle firmen „engagierte Men-
schen, die die Zukunft aktiv gestalten möchten“, die „flexibel, aufgeschlossen und 
kontaktfreudig“ sind und „neue Herausforderungen suchen“. floskeln dominieren. 
faktoren der Work-life-Balance liefern einen wesentlich genaueren Blick, mit wem 
man es zu tun hat. nur wer sinn stiftet und Persönlichkeitsentfaltung ausdrücklich 
wünscht, triumphiert als arbeitgeber mit Vorteilen im recruiting, das Personal (füh-
rungskräfte und Mitarbeiter) bleibt länger im unternehmen und arbeitet mit mehr Mut 
und Zuversicht. Burn-out-freie Zonen entstehen, und den Kunden gefällt das.

 

Das Ganze sehen: Wenn einzelne Mitarbeiter eigenverantwortlich entscheidungen 
treffen sollen, ist eine angemessene grund- und gesamtinformation aus erster Hand 
erforderlich. das „Warum“ muss gesehen und verstanden werden. firmenziele und 
persönliche Ziele können besser verglichen werden.

8 Faktoren, die Work-Life-Balance im Unternehmen erhöhen

das ganze sehen

Von innen heraus agieren

Wertschätzung

Können auf vier ebenen

Handhabbarkeit, Verstehbarkeit und autonomie

soziale eingebundenheit

reflexion über Coaching

sinn
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Von innen heraus eigenverantwortlich agieren: Mitarbeiter/innen können verant-
wortlich handeln und müssen nicht auf Zuruf aufgescheucht von einem Punkt zum 
anderen laufen. sie kennen die anforderungen und können diesen aus einer inneren 
steuerung heraus gerecht werden. Jeder ist für sich immer in „Pole Position“, auch 
wenn wir unterstützen, helfen und beitragen, aber auch wenn wir vorleben.

Wertschätzung: alle im unternehmen (auch die Chefetagen) sollen das gefühl haben, 
dass ihre arbeit etwas wert ist und dass er oder sie als Person geschätzt wird. Wert-
schätzung vermehrt sinn. Oft erleben wir aber denkweisen wie „nicht geschimpft, ist 
gelobt genug.“ stress entsteht oftmals aus der schere von hohen anforderungen und 
gleichzeitig geringer Wertschätzung (s. auch teil C, abschnitt 1.2.2).

Können auf vier Ebenen: unternehmen sollten darauf achten, dass nicht nur fachliches 
und methodisches Können als Qualifikationen zählen. gerade soziale fähigkeiten und 
gemeinsames Werteverständnis machen unser führen und unser Handeln authentisch 
und verstehbar. Wenn sozialverhalten und Werteverständnis im unternehmen viel 
Wert beigemessen wird, vermehrt dies das Wohlbefinden nach innen und macht die 
unternehmen auch für künftige Mitarbeiter attraktiv. Beziehungsdenken hat gegen-
über strukturdenken in unternehmen nachholbedarf.

Handhabbarkeit, Verstehbarkeit und Autonomie: Mitarbeiter/innen sollten wissen, 
wo es langgehen soll. außerdem sollte über feedback und nachfragen wirkliches  
Verstehen abgesichert werden. daraus entsteht autonomes Handeln. 

Soziale Eingebundenheit: Menschen sind soziale Wesen und blühen über soziale  
einbindung, etwa in der familie, in gruppen etc. auf und schöpfen daraus sicherheit 
und Vertrauen. das sollte uns auch für den arbeitsplatz Vorbild sein. systematischer 
entzug der sozialen eingebundenheit macht krank und wird beispielsweise in form  
von systematischer abwertung und Kontaktentzug als Mobbing empfunden (s. auch 
teil C, abschnitt 3.1.1). ein praktisches Beispiel: eine it-spezialistin beklagte sich über 
zunehmenden eigenen leistungsabfall. es stellte sich heraus, dass sie im unterneh-
men nur bei fehlleistungen feedback erhielt. demoralisiert konnte sie nicht mehr an 
ihre hohen leistungen anknüpfen, die sie nach Verlassen des unternehmens in einem 
anderen unternehmen mit wertschätzender Kultur wieder voll ausspielen konnte.

Reflexion über Coaching: im sport finden Menschen oft besonders viel sinn. gerade 
dort geben Coaches den athletinnen und athleten viel rückhalt. Ähnliche gespanne 
funktionieren auch im Berufsleben. Berufsbezogene reflexion und strategiebildung 
mit einem neutralen Coach durchzuführen, der auch die Work-life-Balance thema-
tisiert, wirkt stabilisierend.

Sinn: der Balancebringer schlechthin. Hier sei auf daniel Pinnows (2011) führungs-
anleitung „ … eine Welt zu erschaffen, der andere gerne angehören wollen“ verwiesen. 
auch der erfolgstrainer Jürgen Klopp bezieht sich auf den sinnfaktor, um Motivation 
zu erzeugen: „es ist die lust am gewinnen und nicht die angst vorm Verlieren, die 
uns stark macht (…) die lust am gewinnen lässt dich leicht laufen, lässt dich leicht 
über dich hinauswachsen, lässt dich stark sein. (…) und das ist es, was ich versuche, 
in Worten, gesten und gesichtsausdrücken meinen Jungs mit auf den Weg zu geben: 
Wie sehr es sich lohnt.“ (Klopp 2015)
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Work-Life-Balance-Bild

um ist- und sollstände von Work-life-Balance bewusst zu machen, arbeite ich in 
erster linie mit gruppenberatungen und Coachinggesprächen. Wenn ich ergeb-
nisse mehrerer einzelgespräche bewerte, fasse ich die einzelbilder zusammen und 
beobachte unterschiede und gemeinsamkeiten. in seminaren gebe ich den teil-
nehmerinnen und teilnehmern Work-life-Balance-Bilder zur eigenen Bearbeitung 
an die Hand. Zu den acht Work-life-Balance-faktoren kann jeder für sich indi-
viduell den gefühlten Work-life-Balance-Wert im ist und die wünschens werte 
Position im soll eintragen. auf dieser Basis kann besprochen werden, welche stra-
tegien sinnvoll sind, ob Handlungsbedarf besteht, und welche schritte auf dem 
Weg vom ist-Wert zum soll-Wert lohnenswert sind.
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2.2 Arbeitsbedingungen, Gesundheitsförderung und freiwillige  
Leistungen als Beitrag zur Unternehmenskultur

Weitere betriebsinterne faktoren, wie arbeitsbedingungen und arbeitszeit (s. auch 
teil B, Kapitel 2) sowie regelungen zur betrieblichen gesundheitsförderung (s. auch 
teil C, Kapitel 2) wirken auf die unternehmenskultur. auch freiwillige leistungen des 
unternehmens erleichtern dem Mitarbeiter das leben, wirken aber nur bedingt kultur-
bildend. sie sind instrumente der struktur, wirken sich auf der Verhaltensebene der  
eigenverantwortung und der führung nur wenig aus. die Palette freiwilliger leistungen 
reicht weit, und viele sind inzwischen standard geworden: fahrtkostenzuschüsse,  
Betriebskindergarten, gesunde Betriebsküche, einkaufsmöglichkeiten im Betrieb,  
sabbaticals, kosten günstige ferienwohnungen, Bügelservice etc. 

2.3 Unternehmen als Lebenswelten

nicht mehr nur der wirtschaftliche erfolg repräsentiert den unternehmensruf. Work- 
life-Balance schafft eine Perspektive, zwei vermeintlich getrennte Welten zu ver einen. 
nämlich die private Welt und die arbeitswelt. die Zusammenführung beider Welten 
wird von den Menschen als „stimmig“ und sinnstiftend empfunden. unternehmen 
können daher das eigene Potenzial als lebenswelt überprüfen.

Verschiedene Persönlichkeiten, ähnliche Haltungen: das sinnvolle einbringen der  
eigenen Persönlichkeit in das unternehmen ergibt eine Zusammenkunft verschiedens-
ter Persönlichkeiten – Jüngere und Ältere, Männer und frauen, verschiedene Quali-
fikationen –, die untereinander zusammenpassen und auch gemeinsame Haltungen 
im abgleich mit bestehenden unternehmenswerten aufweisen. Wertelandschaften 
entstehen.

Tradition und Vorausschau: gerade familienunternehmen zeichnen sich durch Beste-
hen über mehrere generationen hinweg aus. traditionen haben sich herausgebildet 
und prägen das Wesen eines unternehmens. die Zeiten ändern sich allerdings sehr 
rasch. Oft bietet die tradition die sicherheit, durch all diese Veränderungsnotwendig-
keiten zu kommen. Oft braucht es aber auch den Mut zum Wandel. 

Motivation, Stress und das Gesundbleiben: gestützt wird die relevanz von positiver 
unternehmenskultur durch ausführungen zur salutogenese von aaron antonovsky 
(s. auch teil C, abschnitt 1.1), der das Pathogeneseprinzip – „was macht uns krank?“ – 
umdrehte und sich die frage stellte – „was hält uns gesund?“. sinn und der glaube in 
die eigenen fähigkeiten ist es, was uns überproportional gute gesundheit beschert. 
auch in der Motivforschung wird der faktor „sinn“ ganz oben gereiht, zusammen mit 
Wertschätzung und autonomie. die stressforschung (selye 1991) zeigt in ergänzung 
dazu, dass ursachen für ungesunden dauerstress in einer schere aus hohen anfor-
derungen und hoher Kontrolle durch dritte bei wenig Wertschätzung und geringen 
spielräumen zu suchen sind. Mediziner unterscheiden gesunden eustress und krank-
machenden disstress. Was Botenstoffe kurzfristig an leistungssteigerung erzeugen, 
wird bei dauerüberlastung zum gesundheitsrisiko. 
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Motiv- und Emotionslagen von qualifizierten jüngeren Arbeitskräften: Mit dem  
auftreten der „generation Y“, den jungen arbeitnehmern/innen, die in den 1980er 
Jahren geboren sind, hat ein neuer Zeitgeist einzug in die Bewertung von arbeit  
gehalten. War bisher arbeit eine „ernste“ angelegenheit, sieht diese generation erst-
mals den „spaßfaktor“ der arbeit als mitentscheidend. einkommen verhindert  
bestenfalls unzufriedenheit. Zufriedenheitswerte werden über arbeitsinhalte bzw.  
Beziehungsgestaltung aufgebaut. der schwedische Volkswirt und generation-Y- 
experte der universität stockholm Parment (2009) sieht einen Megatrend darin, dass 
man zur arbeit greift wie zu Produkten. Man kauft sie, weil sie emotional ansprechen 
oder eben nicht. diese erwartungen gilt es für unternehmen zu erfüllen. 

Differenzierung und Vertrauensaufbau: aus den beschriebenen Work-life-Balance- 
und lebensweltfaktoren lassen sich viele erkennungsmerkmale für die Wesensart  
des eigenen unternehmens herausfiltern. am besten führen sie gespräche quer durch 
alle Hierarchieebenen. die so gewonnenen Work-life-Balance- und lebenswelt-
beschreibungen können dann mit bestehenden leitbildern, traditionen, Visionen und 
Missionen verglichen und verarbeitet werden. die tatsache, dass Persönlichkeitsein-
bringung und individuelle Haltungen in eine „unternehmensidentität“ münden, wirkt 
vertrauensbildend. Menschen blühen auf, wenn sie sich unterstützt und gut aufge-
hoben fühlen. in der authentischen darstellung nach außen kann ein gefühl von  
„ich will da dabei sein“ erzeugt werden.

Besseres Zusammenpassen herstellbar: inhalte von lebenswelt- oder Wesensbeschrei-
bungen (autonomien, selbstwertbringer, Handhabbarkeit etc.) können auch für  
fragestellungen in Bewerbungsgesprächen und Mitarbeitergesprächen herangezogen 
werden. stelleninserate, internetauftritt, social Media, Projektteams, innovations-
gestaltung sind einsatzbereiche, in denen ergebnisse der „lebensweltbeschreibungen“ 
einsetzbar sind. auch neue Kooperationsformen zwischen Hr-Management, geschäfts-
führung und Marketing können entstehen.

 

6 Fragen an Unternehmen zu Work-Life-Balance und Lebensqualität 

Was haben wir an Work-life-Balance-/lebensweltfaktoren im unternehmen  
und wie schaffen wir es, mehr davon zu bekommen?

Wie unterstützt die führung uns bei individuellem fortkommen?

Haben wir höchstmögliche selbstwerte im unternehmen?

gibt es eine Kultur des gönnens und wie äußert sie sich?

Haben wir reservierte Zeiten des ausprobierens?

Haben wir gecoachte reflexionsmöglichkeiten?, mit unterstützung (Coach)?
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2.4 Führen

eine positive unternehmenskultur kann nicht über druck, Kontrolle und Konkurrenz-
druck hergestellt werden. eine unternehmenskultur entsteht, wie bereits erläutert, 
nicht auf Knopfdruck, sie muss wachsen, sie entwickelt sich. und zwar in einem  
umfeld, in dem alle im unternehmen dazu etwas Positives beitragen, führungskräfte 
haben dabei Vorbildwirkung. über die Zuweisung von „schuldfragen“ werden keine 
arbeitsansätze erzielt. Vielmehr geht es darum, schwachstellen ausfindig zu machen. 
die strategien für die Weiterentwicklung einer positiven unternehmenskultur sind über 
die arbeit an 

• Beziehungen,
• Selbstbestimmung,
• Vertrauen und
• Möglichkeiten sehen,

zu finden. dies kann gute rahmenbedingungen für ein gedeihen der unternehmens-
kultur bilden.

2.4.1 WLB-Steuerung: Systemisch führen 

unter dem aspekt führung vermag Work-life-Balance sowohl in eigenführung (ich 
schaffe für mich Work-life-Balance) als auch in Mitarbeiterführung viel zu leisten. 

Wenn führungskräfte fachliche und methodische Qualitäten aufweisen und dazu  
noch in der lage sind, führungstechniken vor dem Hintergrund eigener sozialer  
fähigkeiten und Werte in einklang mit unternehmenswerten anzuwenden, dann ist 
umsichtige moderne führung möglich. sie ist in der lage, einzelne Menschen anzu-
sprechen und „Wollen“ zu erzeugen. nicht mehr geheimes Bremsen, sondern aktives 
unterstützen erhöht die Produktivitätskraft. intentionen werden sichtbar.

4 Elemente systemischer Führung

Rahmen: aufgaben und Kompetenzen sollten immer im Blickfeld sein.

Feedback: lob, Kritik, empathie, ob gegeben oder erhalten, führen zu mehr  
authentischem Verständnis in der Zusammenarbeit. Mitsprache sollte  
verpflichtend sein.

Fragen: fragen sind nicht unangebracht, sondern erhöhen die sicherheit in  
abgestimmten systemen. führungskräfte sollten sich nicht scheuen, fragen zu 
stellen: Wer fragt, führt.

Spielräume: spielräume selbst nutzen und geben. systeme haben die tendenz, 
sich selbst zu organisieren. eigenverantwortung statt Beherrschbarkeitsdenken. 
stress entsteht oftmals durch hohe anforderungen und wenig eigenen spielraum. 
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2.4.2 WLB-Steuerung: Persönliche Ebene

Wenn es uns gelingt, die eigenen Bedürfnisse, soziale Kontaktpflege, gesundheit und 
arbeit sinnvoll auszubalancieren, ist viel erreicht. das schmiermittel zwischen den  
antriebselementen ist Kommunikationskompetenz und Kooperationswille. leistungs-
fähigkeit und Motivation von innen heraus entsteht.

abb.2 (Holzer 2013)

 
das erkennen von Work-life-Balance-faktoren als persönlicher Balancegeber und als 
Motor im unternehmen ruft positive Befindlichkeiten am arbeitsplatz hervor, die  
Vorbildfunktion für gelungenes agieren im gesamten leben haben können, mir und 
anderen gegenüber Wohlwollen erzeugen und es mir dabei ermöglichen, gute resul-
tate über einen langen Zeitraum hinweg zu erbringen. es geht um das eigene erken-
nen von faktoren des individuellen, persönlichen, zufriedenen, begeisterungsfähigen 
arbeitens mit den resultaten:

• Lebensfreude
• Innovationsfähigkeit
• Widerstandsfähigkeit (Resilienz)

Das Antriebs-Handlungs-Wirkungsmodell
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2.5 Unternehmenskonzeptmodell Work-Life-Balance

das systematische Work-life-Balance-unternehmenskonzept-Modell basiert auf  
einer grundhaltung der Work-life-Balance. unternehmensziele und Mitarbeiterziele 
ruhen in augenhöhe auf den drei säulen eigenverantwortung, führung und rahmen-
bedingungen. die drei säulen stehen in wechselseitigem Zusammenhang in der  
ausrichtung auf unternehmens- und Mitarbeiterziele. das benötigt einen ständigen 
austausch dieser Zielausrichtungen, wobei das Mitarbeitergespräch, aber auch ge-
coachte reflexions- und strategierunden zur Qualitätsverbesserung beitragen.

abb.3 (Holzer 2013)

2.6 Firmenbeispiele langjährig entwickelter Unternehmenskulturen

die firma Brose (autozulieferer mit sitz in Coburg) ist ein familienunternehmen mit 100- 
jähriger tradition und verzeichnet seit Jahren steigende umsatzzahlen und Mitarbeiter zuwächse. 
auf einer tagung 2014 präsentierte die firma ihre Work-life-Balance-unternehmenskultur mit 
folgenden leitlinien:

• Flexible, teamorientierte Organisation
• Ergebnisorientierung statt Anwesenheitsorientierung
•  Sozial- und Gesundheitsmanagement mit den drei Komponenten:  

– gesundheitsmanagement 
– sozialberatung 
– Vereinbarkeit von familie und Beruf

Das Work-Life-Balance-Unternehmenskonzept-Modell
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innovativ ist die betriebliche sozialberatung. Brose geht davon aus, dass faktoren des  
gesamten lebens den Menschen in der arbeit beeinflussen. somit werden Hilfestellungen in 
persönlichen anliegen, die weit über betriebliche fragen hinausgehen, als service angeboten 
und der Kontakt zu weiterführenden spezialeinrichtungen hergestellt. schuldenberatung,  
Krisenfälle und familiäre Probleme machen ca. 45 % des Beratungsaufwandes aus (die per-
sönliche anonymität bleibt gewahrt) (s. invest in future, 2014). 

die gelungene Komplettsanierung der Hauptpiste des Flughafens Wien 2013 (am tag flug-
verkehr und in der nacht sanierung) verdeutlicht, dass sowohl Planungselemente, als auch 
kommunikative und emotionale elemente für die Herstellung höchster Qualität erforderlich 
waren. Projektleiter Christian Harrer: „Mit druck hätten wir gar nichts erreicht, wir haben in 
täglich zweimaligen feedbacksitzungen immer viel zugehört, wenn ein Problem zu bearbeiten 
war. die fachmeinung der leute vor Ort war uns sehr wichtig.“ gearbeitet haben bis zu 500 
arbeiter, rund 450 fahrzeuge waren jede nacht im einsatz. Vorgabe war eine absolut fehler-
freie Piste ohne naht, auf der nach der nächtlichen arbeit um punkt 7:15 uhr am Morgen die 
erste planmäßige landung erfolgen musste. Zur Vorbereitung und zur schaffung des emotio-
nalen Bezugs zur technischen sanierung wurden flugkapitäne angehört, leute vom tower  
befragt und es wurden sämtliche arbeiter mit Bussen über das zu sanierende rollfeld gefahren, 
um diese Verbindung herzustellen. „am ende war jeder einzelne stolz, bei diesem Projekt mit-
machen zu können“, sagt Projekt leiter Harrer (vgl. Vienna international airport, 2013, Video)

albert schmidbauer, eigentümer der Biogena Naturprodukte GmbH & Ko KG in Österreich mit 
standorten in salzburg und Wien (135 Mitarbeiter/innen), priorisiert die strategischen Ziele 
Mitarbeiterzufriedenheit und Vertrauen im unternehmen: „Potenzialentwicklung ist zentraler 
Bestandteil unserer Managementkultur. Wir stellen zusätzlich eine Vertrauenskultur in den  
Vordergrund. unsere drei grundwerte im unternehmen sind Vertrauen, Wertschätzung und 
Verantwortung, und es ist führungsaufgabe, diese zu vermitteln und zu hüten“. es geht also 
darum, in der Chefetage vorzuleben, was von allen erwartet wird. es ist der freiwillige Beitrag 
aller, zu einer bestimmten Kulturblickrichtung beizutragen. albert schmidbauer: „Wirtschaft-
lich gut dazustehen und gewinne zu maximieren, ist bei uns mehr ergebnis als Ziel. für uns 
macht es sinn, dass eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit entsteht. Vertrauen entsteht, indem 
man bedingungslos Vertrauen gibt. das bedeutet wiederum Kontrollverzicht, geringe regle-
mentierung, große entfaltungsspielräume.“ ab 2014 gibt es bei Biogena den sogenannten  
Bildungstausender, jeder Biogena-Mitarbeiter kann sich für 1000 euro völlig frei fortbilden,  
jeder wie er will. „ich entscheide nichts mit“, sagt schmidbauer, „die interessen des Mitarbei-
ters stehen im Vordergrund. ich will damit erreichen, dass ich eine truppe von freidenkenden 
und breit gebildeten Mitarbeitern habe, damit wir bestmöglich für die Zukunft gerüstet sind, 
zukunftsfit sozusagen.“ Biogena schreibt derzeit jährlich ein umsatzplus von etwa 30% (vgl. 
fair-Play 10/1014, radiofabrik)

der Johanneskeller ist ein gastronomiebetrieb in der salzburger innenstadt. Zur außen-
darstellung der arbeitgeberqualitäten wurden im frühjahr 2015 von führungskräften und  
Mitarbeitern/innen des unternehmens Videobeiträge für die Website erstellt. damit zeigt sich 
der Johanneskeller als arbeitgeber und spricht vorhandene und künftige Mitarbeiter sowie  
potenzielle gäste an. der gastronom und Chefkoch Peter lammer betont in einem der  
Videos: „selbstwert bringt uns die freiheit zu tun und zu lassen, was wir möchten und was 
gut für die gäste ist, für mich selbst und für das team. diese freiheit macht spaß. es ist ein 
Privileg so sein zu dürfen wie man ist, in der arbeit. Wir arbeiten selbstverantwortlich, mit freier 
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Zeiteinteilung und mit viel Vertrauen, das wurde in den letzten 15 Jahren niemals ausgenutzt. 
in meiner führungstätigkeit achte ich darauf, dass ich Verständnis für besondere lebenslagen 
aufbringe: Wenn es Hochs gibt, bin ich gerne dabei. Wenn es tiefs gibt, bin ich auch dabei.“ 
(vgl. Johanneskeller, 2015)

3. Nutzen und betriebswirtschaftlicher Ertrag von  
Unternehmenskulturen mit Blickrichtung  
Work-Life-Balance
 
die Mitarbeiter werden vom Kostenfaktor zum Produktivfaktor. „Charakteristisch für 
die neuen Herausforderungen ist die lern- und Wandlungsfähigkeit der Menschen in 
den Produktions- und leistungsprozessen. (…) das aber setzt Menschen im unter-
nehmen voraus, die dies können und wollen. (…) Produktivität und leistungsfähig-
keit entstehen vor allem im Kopf der arbeitenden Personen.“ (inQa, 2012).

eine wertvolle unternehmenskultur mit Work-life-Balance-elementen und lebens-
weltfaktoren, die zu einer angesehenen und attraktiven arbeitgebermarke führen, 
bringt qualifiziertes Personal ins unternehmen und lässt es dort länger bleiben. die 
Menschen arbeiten mit mehr Mut und Zuversicht. den Kunden gefällt zunehmend 
diese art der arbeitsgestaltung, die hinter Produkten und dienstleistungen steht.  
außerdem werden durch die forcierung von sinn und inneren Bereitschaften psychi-
sche Beeinträchtigungen (inklusive Burn-out-fälle) verhindert.

eine Bezifferung des nutzens und des schadens ist schwer zu schaffen. Charakter-
eigenschaften sind nicht messbar, führungskönnen hat keine Maßzahl. es gibt kein 
Kennzahlensystem für Vertrauen und keine Zahlen zu dessen relevanz für erfolg oder 
Misserfolg. trotzdem nachstehend einige annäherungen an Kosten- und nutzen-
berechnungen.

3.1 Der Nutzen positiver Unternehmenskultur in Zahlen

„die Bilanzierung unterschiedlicher Maßnahmen zur Verbesserung der Work-life- 
Balance im unternehmen zeigt, dass sich betriebliche investitionen in diesem Bereich 
schnell amortisieren. durch die verkürzten abwesenheitszeiten und den schnelleren 
Wiedereinstieg in den Beruf.“ (BMfsfJ, 2005). eine vom gleichen Bundesministerium 
in auftrag gegebene studie (durchgeführt von Prognos ag) ermittelte eine rendite 
für familienfreundliche Maßnahmen in unternehmen von 25 %. in referenzrechnungen 
weist das Work-life-Balance-szenario für 2020 in der volkswirtschaftlichen rechnung 
ein um 1,3% erhöhtes Bruttoinlandprodukt, 221.000 zusätzlich sozialversicherungs-
pflichtige Beschäftigte (…) und einen deutlichen anstieg der Binnennachfrage auf.

thomas loew und Jens Clausen, zwei deutsche Wirtschaftsforscher, wiesen in der 
studie „Wettbewerbsvorteile durch Csr (Corporate social responsibility)“ 2010 – in 
aufarbeitung einer fülle anderer studien zum thema – einen Zusammenhang von  
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unternehmenskultur, Mitarbeiterengagement und unternehmenserfolg nach. in einer 
Befragung von 314 Chefetagen von unternehmen attestierten die erfolgreichen  
unternehmen dem Mitarbeiterengagement mit abstand den höchsten anteil am  
erfolg (23 %). die wirtschaftlich am wenigsten erfolgreichen unternehmen brachten 
es beim Wert des Mitarbeiterengagements lediglich auf 3 %. 

Hidden-Champions-experte Prof. dr. Hermann simon, deutscher Wirtschaftsexperte 
und autor zahlreicher Managementbücher, nennt unter anderem zwei faktoren,  
die Hidden Chamipons so erfolgreich machen: die fluktuation von Mitarbeitern ist 
extrem niedrig (Maßzahl usa 19 %, Österreich 9 %, deutschland 7,3 %, Hidden Cham-
pions 2,7 %). außerdem ist die Kontinuität der führungskräfte enorm hoch. (Hidden 
Champions 20 Jahre, großunternehmen 6,1 Jahre). Hidden Champions sind mittel-
ständische unternehmen, die am Weltmarkt unter den top 3 ihrer Branche rangieren 
oder im eigenen Kontinent Marktführer sind, ohne dass ihre namen einer großen Zahl 
von Menschen bekannt sind. 

 
3.2 Die Kosten mangelnder Unternehmenskultur

Personalnachbesetzungen kosten geld. die Bandbreite von Personalnachbesetzungs-
kosten reicht etwa von E 10.000.– bis E 25.000.–, je nach Branche und funktion des 
zu besetzenden arbeitsplatzes. Mitberechnet sind die Kosten des scheidenden Mitar-
beiters und die Kosten der neubesetzung, einarbeitungs- und doppelbelastungskosten. 
nicht gerechnet Know-how-Verluste, imageverluste, sinkender sozialer Zusammen-
halt und bei nachbesetzung immer jüngeren Personals die fehlende soziale durch-
mischung von Jung und alt (s. arbeitswelten Consulting, 2015)

die entwicklung der renteneintritte wegen psychischer erkrankungen zeigen in deutsch-
land und Österreich in den letzten 20 Jahren steigerungsraten von 11 auf 29 %. Bei 
frauen (38 %) sind seelische leiden mittlerweile die häufigste ursache für die Zuer-
kennung einer frührente in den beiden ländern, psychosomatische erkrankungen nicht 
mit eingerechnet. tendenz stark steigend. 

etwa ein Viertel der Berufstätigen im deutschsprachigen raum leiden heute schon  
unter einschlafstörungen bzw. können nicht durchschlafen. Bei Managern liegt die Zahl 
bei etwa 50 %. dabei ist guter schlaf einer der wichtigsten leistungsgrundlagen über-
haupt. auch alkoholprobleme, rückenprobleme bis hin zu Burn-out-erkrankungen 
können die folge von dauerstress sein. die durchschnittlichen jährlich anfallenden 
Krankentage in deutschland und Österreich liegen in den letzten Jahren zwar stabil 
bei etwa 12 tagen pro Person. Was dramatisch angestiegen ist, ist die Zahl der Kran-
kenstände von 30, 40 und mehr tagen wegen psychischer Probleme. nach angaben 
des österreichischen gesundheitsministeriums erreichte die Zahl von ausfällen am  
arbeitsplatz 2009 in Österreich eine zuvor nicht vorstellbare Höhe von 2,6 Millionen 
tagen, um bis 2012 noch einmal drastisch auf 3,4 Millionen anzusteigen. 
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4. Typische Problemstellungen, die auf die  
Unternehmenskultur wirken

gegen Probleme in der unternehmenskultur gibt es keine Pille. Probleme in der unter-
nehmenskultur treten an stellen auf, an denen man sie nicht vermutet. systemisch  
gesehen treten schwachstellen buchstäblich an schwachen stellen auf. aber wie loka-
lisiert man angesichts der fülle der rahmenbedingungen das Problem genau? Wie  
diagnostiziert man beispielsweise einen streit zweier Kollegen? Haben sich kleine Pro-
bleme vervielfacht und hat dann der letzte tropfen das fass zum überlaufen gebracht? 

in diesem Kapitel schildere ich fragen, die in meinen Vorträgen und in seminaren  
immer wieder auftauchen. ich betrachte gleichzeitig diese Probleme durch die Work- 
life-Balance-Brille. daraus ergeben sich wiederum anregungen alternativen Handelns. 

 
 
Mitarbeiter streiten untereinander

in meinen Vorträgen und seminaren wird mir oft berichtet, dass Menschen im Betrieb 
wie „Hund und Katze“ zueinander sind, sie streiten heftig. Wie bereits erwähnt, ist 
streit prinzipiell teil des lebens, also auch teil des arbeitslebens. führungskräfte  
müssen nicht sofort in jeden streit eingreifen. eigenverantwortliche Mitarbeiter regeln 
unstimmigkeiten gut untereinander. Verfestigen sich allerdings streitereien, bedeutet 
das eine hohe Belastung für die stabilität der Mitarbeiter, der Betrieb ist gefährdet. 
streit ist emotion, und sachlichkeit bleibt oft auf der strecke. Wenn die fakten auf 
dem tisch liegen, hat die führungskraft die Möglichkeit der Beurteilung: Was ist fir-
menziel und welche Handlungsoptionen ergeben sich daraus? in verhärteten fällen 
könnte Mediation oder supervision helfen. als noch weiterführendes Mittel können 
eine räumliche trennung bzw. geänderte aufgaben die streitparteien besänftigen. sie 
könnten jetzt sagen: es ist die arbeitseinstellung der Mitarbeiter, die gefordert ist. Jeder 
soll seine arbeit machen und basta! frieden zu befehlen, geht meist nicht. Wenn ich 

Handlungsleitlinien. Was hilft:

Vertrauen. Vertrauen in sich selbst ist meist die Basis, um Vertrauen geben  
zu können.

Offengelegte intentionen und offene Kommunikation. leistung entwickelt sich in 
räumen und Zeiten gemeinsamer gespräche, Platz für Warum- und Wie-fragen.

Reflexion, beginnend mit der Selbstreflexion. Was ist mein Beitrag in der sache? 
Was kann ich beitragen, damit in der speziellen angelegenheit positive schritte in 
gang kommen?

Wertschätzung. daraus entsteht selbstwert und Mut. eine Kultur der Zuversicht 
entsteht daraus eher als Kulturen der skepsis.

Externes Coaching, um die reflexion zu unterstützen und szenarien aufzubauen, 
aus dem der Mitarbeiter oder die führungskraft auswählen kann, welche Option 
die lohnenswerteste ist. 
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zwei Mitarbeiter habe, die für das unternehmen wertvoll sind, finden sich Wege, ihre 
emotionen zu akzeptieren und trotzdem lösungen zu finden. über befohlenen  
frieden haben sie den streit nicht beseitigt, er ist lediglich nicht mehr sichtbar. die 
auswirkungen auf den Betrieb sind aber noch genauso vorhanden.

Mitarbeiter arbeiten nur nach Vorschrift; Mitarbeiter stellen sich dumm 

die us-amerikaner Paul Hersey und Ken Blanchard haben in den 1970er Jahren ein 
führungsmodell entworfen, das nicht mehr nur von der Beschreibung einzelner füh-
rungstypen getragen war. das Modell stellte die dimensionen aufgabenorientierung 
und Personenorientierung mit ihren ausprägungen „stark“ bzw. „gering“ zueinander 
in Beziehung und erhielt so vier Quadranten des führungsverhaltens. Zusätzlich zu 
diesen dimensionen setzten die autoren den reifegrad der Mitarbeiter hinzu. situa-
tives führen war damit auf den Weg gebracht. 

grafik: Modell nach Hersey und Blanchard (1977)

 
Wenn nun Mitarbeiter sich aus welchen gründen auch immer verweigern, verantwort-
lich am gesamterfolg mitzuarbeiten, zeugt das von wenig reifegrad im sinne des  
situativen führens. es bleibt ihnen als führungskraft nicht sehr viel mehr übrig, als  
aufgabenbezogen schlicht aufträge zu erteilen. über persönlichkeitsbildende Maß-
nahmen, meist gleichbedeutend mit Persönlichkeitsreflexion, könnten sich solche  
Mitarbeiter weiter entwickeln und an „reife“ zulegen, um mehr eingebunden werden 
zu können. solcherart entwicklungen haben schon „Wunder“ hervorgebracht. einmal 
gefallen an eigenem Wirken gefunden, blühen Menschen oft auf. die entfaltung die-
ses entwicklungspotentials setzt ein gewisses Maß an positivem Verhältnis zwischen 
führungskraft und Mitarbeiter voraus. Ähnlich vielleicht wie sich sportler unter einem 
trainer erstaunlich entwickeln, die vorher wenig zu stande gebracht haben.

Situatives Führen nach Hersey und Blanchard
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Das Arbeitsklima könnte besser sein. Bestimmte Mitarbeiter machen schlechte  
Stimmung. 

ich habe Mitarbeiter und führungskräfte getroffen, die nicht mehr mit Kollegen Mittag-
essen gegangen sind, weil dort immer über die arbeit geschimpft wurde. Wir Menschen 
haben die tendenz, Probleme überproportional groß zu sehen und die positiven  
elemente als logisch und gegeben vorauszusetzen. dadurch entstehen situationen  
des permanenten Miesmachens. Man sollte diese situationen meiden. umgeben sie 
sich mit positiven Menschen, dann kann auch etwas geschafft werden. ich habe die 
erfahrung gemacht, dass führungskräfte situationen dadurch entschärften, dass sie 
Miesmacher isolieren. auch gespräche im Zuge geänderter aufgabenbereiche, fach-
gespräche über Ziele, Prozesse und Verhalten können negative Verhaltensmuster durch-
brechen. auch der klare Hinweis an Kollegen, nicht immer von deren Problemen  
erschlagen werden zu wollen, kann hilfreich sein.

ich kann nicht mehr 

immer wieder höre ich von firmenchefinnen und -chefs, dass die Belastung über die 
Jahre einfach zu hoch wird. die Verantwortung, der stress, die täglichen sorgen, alles 
wächst ihnen über den Kopf. 

Zur Verdeutlichung und zur reflexion lasse ich gerne seminarteilnehmer sich auf einer 
gedachten linie von 0 – 100 aufstellen. 100 ist gefühlter derzeitiger voller energie-
zustand und 0 vollkommene energielosigkeit. in einem zweiten schritt frage ich nach 
dem gefühlt jeweils energielosesten Zustand, bei dem die teilnehmer/innen aber  
immer noch arbeiten gegangen sind. sie sehen an der nachstehenden grafik, dass sich 
die Punkte über die gesamte Bandbreite aufteilen, Wie bei einer autobatterie sollten 
sie danach trachten, dass energiezustände nicht unter die 50 %-Marke fallen. einmal 
entladen dauert die aufladung besonders lange. ich habe bei ca. 25 %-restenergie 
die alarmstufe rot-linie eingezogen, da ich aus rückmeldungen der teilnehmer weiß, 

dass unterhalb dieser linie die  
akute gesundheitsgefährdung 
vorherrscht. Wo befindet sich ihr 
energiezustand derzeit? Zur ener-
gieüberprüfung können sie auch 
zwei faktoren aus dem persön-
lichen Work-life-Balance-Modell 
heranziehen. Können sie ausrei-
chend ihre eigenen Bedürfnisse  
im leben verwirklichen? Haben sie 
ausreichend Zeit und energie, ihre  
sozialen Beziehungen aufrecht zu 
erhalten? Was lohnt sich, im sinne 
von mehr energie entwicklung zu 
ändern?

grafik: Holzer 2013
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ich gestalte und moderiere einmal im Monat das radioformat „fair-Play“ beim salz-
burger radiosender radiofabrik (www.radiofabrik.at). ich hatte dort schon viele füh-
rungskräfte und experten zu gast, allesamt mit affinität zu verantwortungsvollem 
führen und sozialer nachhaltigkeit. einer dieser gäste war Prof. dr. uwe Böschemeyer, 
therapeut, Berater und erfolgsautor mit Büros in Hamburg und salzburg. Prof.  
Böschemeyer sagt, wenn Menschen nicht mehr können, erleiden sie hohen sinnver-
lust: sie wollen nicht mehr da sein, sie wollen weg, sie wollen gar nicht mehr auf stehen. 
gleichzeitig sagt er: „in jedem von uns steckt so viel wartendes leben, das darauf 
drängt, endlich leben zu dürfen!“ (Böschemeyer, 2014)

Die Mitarbeiter kommen wegen allem zu mir

eine Kulmination der bisherigen Problempunkte. sie können loslassen, an der langen 
leine führen. Wenn die Kultur der eigenverantwortung stimmt, dann wächst das Ver-
trauen. das braucht einen rahmen der aufgaben, funktionen und Verantwortungen, 
die am besten schriftlich festgehalten werden. nur wenn der rahmen verlassen wird, 
greift die führungskraft ein. fragen der übertragenen Verantwortung werden nicht 
mehr von der führungskraft entschieden. das heißt nicht, dass es keine laufenden  
abstimmungen von unternehmenszielen und Handlungsprozessen im unternehmen 
geben soll. ganz im gegenteil sollen über viel feedback und fragestellungen beste 
Wege eingeschlagen werden. letztlich sollen aber die spielräume aller möglichst groß 
sein, damit eine fokussierung alleine auf die führungskraft möglichst minimiert wird. 

ein Hotelier aus abtenau – ein ganz besonders schöner fleck auf unserer landkarte – 
war vor ein paar Jahren am ende seiner Kräfte angelangt. Obwohl er gute Mitarbeiter 
hatte, war ihm alles zu viel. er arbeitete in einem 2-saisonen-Betrieb. frei hatte er  
zwischen den saisonen, in der saison arbeitete er durch, 7 tage die Woche. er hat auf 
eine 6-tage-Woche umgestellt. der Hotelier sagt im rückblick: „ich habe bis heute 
die 6-tage-Woche beibehalten. ich hatte Mitarbeiter, die langjährig bei mir arbeiteten, 
auf die ich mich verlassen konnte und die nicht immer fragen gekommen sind. dass 
ich einen tag die Woche frei habe, kostet mich zwar geld, vermutlich wäre ich aber 
sonst heute nicht mehr da. ich schiebe andere investitionen ein wenig nach hinten.“ 

Mythos Fehlerfreiheit

eine qualifizierte it-spezialistin konnte ihr Potenzial nicht zur geltung bringen. im  
Betrieb herrschte eine Kultur, fehler nicht zuzulassen. feedback vom Vorgesetzten gab 
es ausschließlich, wenn ein fehler auftrat. über die Jahre hatte sich bei ihr ein arbeits-
stil ausgeprägt, der rein auf fehlervermeidung ausgerichtet war. Jeder fehler, der trotz-
dem passierte, untergrub das selbstbewusstsein und schürte die angst vor weiteren 
fehlern und öffentlicher Kritik durch den Chef. Zu Beginn ihrer tätigkeit hatte sie  
immer wieder Verbesserungsvorschläge und entwicklungen vorgeschlagen, die aller-
dings von der firmenleitung nie registriert wurden. 

sie nahm sich Coachingstunden. über das Bewusstmachen ihrer eigenen stärken und 
hohen Potenziale erholte sich der selbstwert dieser frau rasch. über die neutrale feed-
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backarbeit im Coaching kam sie zu der erkenntnis, dass sie unter rahmenbedingungen 
arbeitete, die ihr einen großen teil ihrer Kraft raubten. gleichzeitig stellte sie in Pers-
pektiven- und szenarienarbeit fest, dass sie mehrere Handlungsoptionen für ihre  
weitere berufliche tätigkeit hatte. diese lagen aber nicht mehr in der bisherigen  
firma, sie fasste einen Jobwechsel ins auge.

Wenn gute Mitarbeiter weggehen

eine garantie, dass mit einer noch so hohen unternehmenskultur die Mitarbeiter  
immer bleiben, ist nicht möglich. Wenn sich Mitarbeiter bzw. führungskräfte weiter 
entwickeln wollen, sich andere lebensumstände schaffen etc., sind sie nicht zu halten. 
ich habe aber auch fälle erlebt, da haben Mitarbeiter wegen höherer Bezahlung das 
unternehmen gewechselt und sind ein Jahr später wieder ins alte unternehmen ein-
getreten, weil alles andere im ursprünglichen unternehmen besser gepasst hat. auch 
am ende der lehrlingsausbildung sind unternehmen mitunter nicht in der lage, alle 
eines Jahrganges zu übernehmen. Wichtig ist, die tür offen zu lassen und eine rück-
kehr zu ermöglichen. auch das aufrechterhalten von guten Kontakten zu ehemaligen 
Mitarbeitern kann wertvolle netzwerkqualitäten nach sich ziehen.

5. Handlungsempfehlungen für eine Work-Life-Balance- 
Unternehmenskultur

für das thema unternehmenskultur ist, wie ausgeführt, die gestaltung positiver  
rahmenbedingungen unter denen sie sich entwickeln kann, entscheidend. das heißt 
für Planung und Handlung im unternehmen, dass es kein fertiges Modell gibt, diese 
oder jene „passende“ Kultur irgendwo zu erwerben und dann in den Betrieb zu  
implementieren. unternehmenskultur wächst, und zwar auf den Haltungen, Werten, 
Persönlichkeiten aller im unternehmen. strategische ausrichtung und führungsver-
mögen auf Work-life-Balance- und lebensweltorientierungs-grundsätzen bilden die 
grundlage für eine sozial nachhaltige unternehmenskultur. unter dieser Maßgabe  
können alle fragen der unternehmensführung – führung, Organisationsentwicklung, 
Kundenpflege, Vertrieb, Markenbildung, innovation und forschung liquidität, risiko-
bewertung, etc. – strategisch und operativ abgestimmt werden.

Handlungsleitlinien Firmenstrategie

unternehmenskultur ist führungsaufgabe

Vertrauen, Wertschätzung und Verantwortung in die strategie des unternehmens 
hineinnehmen

Wirtschaftlicher erfolg ist ergebnis gelebter Zufriedenheiten

Vertrauenskultur entsteht über führungsverhalten und vorgelebter positiver Kultur

Was nach innen gelebt wird, ist nach außen herzeigbar (employer Branding)
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Beispielhafte Vorgehensweise zur Bearbeitung und Weiterentwicklung  
von Work-Life-Balance im Unternehmen

gespräche in der führungsetage über strategische Maßnahmen zum ausbau  
der WlB im unternehmen 

Mitarbeiterinformation über die Planungen

einbindung von Mitarbeitern/innen zu themen und Prozess des WlB-Projekts 
(ist/soll)

Zusammenführung der ergebnisse „führung“ und „Mitarbeiterinputs“

Präsentation der ergebnisse für alle Mitarbeiter/innen und diskussionsmöglichkeit

Weiterführende Projekte mit Projektdefinition und Prozessgestaltung: themen 
(z.B. Was hebt den selbstwert der Mitarbeiter/innen? Was hebt Begeisterung? 
führungsanforderungen? gönnen? ausprobieren? spielraumerhöhung? etc.),  
arbeitsgruppen, externe experten, Projektleitung und Zeithorizonte…

regelmäßige Mitarbeiterinformation über den Projektfortgang

umsetzung von ergebnissen

Konkrete Maßnahmen

informationsbeschaffung über Work-life-Balance-unternehmenskultur.  
Vorträge, seminare.

Coachingeinheiten über Work-life-Balance-einsatzmöglichkeiten im unternehmen 
für die führungs- und Mitarbeiterebene (arbeit mit WlB-Bild)

Mitarbeitergespräche abseits von reinem Kennzahlenaustausch unter  
Berücksichtigung von WlB-faktoren

erstellung von Werbematerial. erfolgsgeschichten, Videos als Beispiel für  
unternehmenskultur.
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Arbeitswelten Consulting (2015)  
(www.arbeitswelten.at)

Böschemeyer, uwe (2014)  
Warum nicht. Über die Möglichkeit  
des Unmöglichen.  
salzburg: ecowin

BMfsfJ (2005) Bundesministerium für  
familie, senioren, frauen und Jugend  
Work-Life-Balance. Motor für wirtschaftliches 
Wachstum und gesellschaftliche Stabilität.  
Broschüre

der standard  
Ein Bild neuer Ansprüche an den Job  
Karin Bauer 4./5.10.2014

die Presse  
Was Konsumenten von Firmen wollen  
andrea lehky, 7./8.9.2013

die Presse  
Wie wir morgen arbeiten werden  
Michael Köttritsch, 12.10.2013

Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth (1977)  
Management of Organizational Behaviour: 
Utilizing Human Ressources.  
3. auflage. new Jersey: Prentice-Hall

Hinteregger, Christoph (2014)  
Vortrag „Was Unternehmertypen  
besonders macht“  
am austrian Business Opening

Holzer, Christian (2014a)  
Arbeitgebermarke: Unternehmen als  
„Lebenswelten“ mit Persönlichkeit  
in: Management dossier # 06 Verwaltungsrat.  
Zürich: Weissman suisse/WeKa

Holzer, Christian (2014b).  
Mehr Begeisterung, bitte!  
in: Personalmagazin 2/14. freiburg: Haufe

Holzer, Christian (2013).  
Unternehmenskonzepte zur Work-Life-Balance.  
erlangen: Publicis

inQa initiative neue Qualität der arbeit 
Offensive Mittelstand. Gut für Deutschland 
(2012). Unternehmensführung für den  
Mittelstand  
stuttgart: schäfer. Poeschel

invest in Future (2014). der Zukunftskongress 
für Bildung und Betreuung am 27./28.10.2014 
in stuttgart. tagungsdokumentation.

Johanneskeller (2015) 
arbeitgebermarken-Videobeiträge  
auf www.johanneskeller.at.  
Holzer /Pattiss

Klopp, Jürgen (Zugriff 2015)  
Diese Lust aufs Gewinnen, die tobt in mir  
https://www.youtube.com/watch?v=fY-
V3chauuis

Kruse, Peter (Zugriff 2015).  
Youtube-Beitrag Prof. Peter Kruse  
über Kreativität:  
https://www.youtube.com/watch?v=oyo_
ogueH-i

Parment, anders (2009)  
Die Generation Y – Mitarbeiter der Zukunft 
Wiesbaden: gabler

Pinnow, daniel f. (2011) 
Führen. Worauf es wirklich ankommt  
5. auflage. Wiesbaden: gabler

salzburger nachrichten  
Großkonzerne haben keine Zukunft  
Helmut Kretzl, 1.9.2014

schein, edgar H. (1985)  
Organizational Culture and Leadership.  
A Dynamic View  
san francisco: Jossey-Bass

selye, Hans (1991)  
Stress beherrscht unser Leben  
München: Heyne

springer gabler Verlag (Hrsg.),  
Gabler Wirtschaftslexikon,  
stichwort: soziale nachhaltigkeit,  
online im internet: http://wirtschaftslexikon.
gabler.de/definition/soziale-nachhaltigkeit.
html) (stand: 31.03.2015)

universität Bamberg/Monster. „Recruiting 
Trends 2015“. interview mit studienleiter Prof. 
dr. tim Weitzel. http://arbeitgeber.monster.
de/hr/personal-tipps/personalmanagement/
personalfuhrung-entwicklung/verlas-
sen-sie-ausgetretene-pfade.aspx

Vienna international airport (2013)  
Video: Die Sanierung der Piste 16/34  
am Flughafen Wien  
ricki Weiss

Weishaupt, Markus und Pellny, Michael (2014) 
in 4 Phasen zum Top-Arbeitgeber  
in: Management dossier # 06 Verwaltungsrat. 
Zürich: Weissman suisse/WeKa

„Fair-Play“ das Magazin der sozialen  
nachhaltigkeit. Jeden ersten donnerstag  
im Monat von 16h – 17h.  
im radio auf 107,5 MHZ in salzburg und  
umgebung und als internetradio weltweit  
ausgestrahlt: (www.radiofabrik.at.)

6. Weiterführende informationen



Angela Fauth-Herkner gründete 1989 das Beratungsunternehmen fauth-Herkner & Partner, neue 
Wege für die arbeitswelt, München. Mit ihrem expertenteam aus verschiedenen fachbereichen  
berät und unterstützt sie Betriebe unterschiedlicher Branchen und Betriebsgrößen zu folgenden  
themen: flexibles arbeits(zeit)management, schichtsysteme, langzeitkonten, mobiler arbeits ort, 
demografie- und gesundheitsmanagement, Beruf und familie, Work-life-Balance, diversity, Orga-
nisationsentwicklung, Mitarbeiterbefragungen, Kompetenzentwicklung von führungskräften und 
teams. darüber hinaus arbeitet frau fauth-Herkner im Coaching.

frau fauth-Herkner unterstützte das WlB-Projekt mit fachvorträgen zu den WlB-Handlungsfeldern „arbeitsbedingungen“ 
sowie „unternehmenskultur“.

Stefanie Wiebrock, dipl.-sozialwissenschaftlerin und systemischer Coach, ist seit 1997 Beraterin bei 
fauth-Herkner & Partner. schwerpunkte ihrer arbeit sind die themen arbeits(zeit)management, 
Orga nisationsentwicklung, demografie, Beruf und familie, Work-life-Balance, Kompetenzentwick-
lung von führungskräften / teams, Personalentwicklung und Kommunikation. frau Wiebrock ist  
Prüferin für das Qualitätssiegel „familienfreundlicher arbeitgeber“ der Bertelsmann stiftung sowie 
Prozessbegleiterin für das inQa-audit „Zukunftsfähige unternehmenskultur“ und begleitet unter-
nehmen bei der umsetzung dieser Zertifizierungen.

frau Wiebrock unterstützte das WlB-Projekt mit gruppen- und einzelberatungen zu den themen „familienfreundlicher  
Handwerksbetrieb“ (WlB-Handlungsfeld „arbeitsbedingungen“) sowie „attraktive unternehmenskultur entwickeln“ 
(WlB-Handlungsfeld „unternehmenskultur“).

Stephan Gronwald, sozialwissenschaftler, dr. phil., führt seit dem Jahr 2000 mit der dr. gronwald  
gmbH, Bad Wiessee, Projektentwicklungen im betrieblichen gesundheits management (BgM) sowie 
forschung zum Bereich „struktur- und Prozessqualität im BgM“ durch. er arbeitet darüber hinaus  
als systemischer Mediator, als gründungscoach im rahmen der förderung der Kreditanstalt für  
Wiederaufbau (KfW) sowie im „Kompetenzzentrum für Komplementärmedizin und naturheilkunde“ 
am Klinikum rechts der isar der tu München. er ist Mitglied im expertenbeirat des Corporate  
Health award unter schirmherrschaft des Bundesministeriums für arbeit und soziales.

Herr dr. gronwald unterstützte das WlB-Projekt mit gruppen- und einzelberatungen von Betrieben sowie mit fachvorträgen 
zum WlB-Handlungsfeld „Betriebliche gesundheitsförderung“. 

Christian Holzer, Mag., ist unternehmensberater für Work-life-Balance in salzburg. er arbeitet als 
systemischer Karrierecoach und employer Branding experte. der autor des fachbuchs „unternehmens-
konzepte zur Work-life-Balance“ ist lehrbeauftragter an der universität salzburg für „initiative  
Karrieregestaltung und persönliche leistungsentwicklung“ sowie Berater bei der Offensive Mittel-
stand deutschland. 

Herr Mag. Holzer unterstützte das WlB-Projekt mit gruppenberatungen und fachvorträgen zum WlB-Handlungsfeld  
„unternehmenskultur“ und zur „Work-life-Balance für führungskräfte“. 

Angelika Bahl-Benker, dipl.-Pädagogin. sie leitete bis 2014 die abteilung Verbund strukturwandel 
(VsW) und war Projektleiterin des Projekts „Work-life-Balance und lebensphasenorientierung als 
Chance zur fachkräftesicherung“ sowie stellvertretung der geschäftsführung der Münchner arbeit 
ggmbH. anschließend unterstützte sie die Projektarbeit weiter.

Thomas Schermer, dipl.-Psychologe. er ist Mitarbeiter im Projekt „Work-life-Balance und lebens-
phasenorientierung als Chance zur fachkräftesicherung“ in der abteilung Verbund strukturwandel 
(VsW) der Münchner arbeit ggmbH.
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www.verbund-strukturwandel.de/worklifebalance
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