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Cornelia treiben seit jeher Themen rund um die Leistungsfahigkeit von Unterneh-

men und den Menschen, die darin arbeiten, um und an. Rund um die Frage, wie gute
und gesunde Arbeit funktioniert, beschéftigt sie sich mit Instrumenten der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung, mit denen Menschen leistungsféhig, motiviert
und zufrieden ihren gréStmdéglichen Beitrag in ihrem Unternehmen leisten kénnen.
Dazu gehért unter anderem ein betriebliches Gesundheitsmanagement — wie kon-
nen Unternehmen ihre Mitarbeiter dabei unterstiitzen, gesund zu bleiben bzw. mit
Erkrankungen umgehen — und die Gestaltung einer innovativen Unternehmenskul-
tur in Verbindung mit Prioritdten und Werten des Einzelnen —wie und mit welchem
Stellenwert méchte ich mein Leben und meine Arbeit gestalten — und der essen-
tiellen Frage, (in)wie(weit) diese zueinander passen. Im Rahmen von Seminaren,
Projekten und Beratung in verschiedenen Branchen unterstiitzt Cornelia Fiihrungs-

kréfte und Mitarbeiter auf dem Weg zu guter Arbeit fiir Mensch und Unternehmen.



Work-Life-Balance
Arbeitest du noch oder lebst Du schon?

Unsere heutige Arbeitswelt wird zunehmend flexi-
bler und dynamischer. In immer mehr Berufsfeldern
herrscht ein hohes Verdnderungs-,

Reaktions- und Arbeitstempo. Durch

Ausgebrannt
moderne Kommunikations- und Informationstechno-
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logie verschwimmt die Grenze zwischen Beruf und
Privatleben zunehmend.

Das erfordert eine neue personliche Kompetenz
der Selbststeuerung und Achtsamkeit auf das eige-
ne Wohlbefinden. Die Fihigkeit, im Beruflichen
wie im Privaten die eigenen Grenzen zu erkennen
und zu setzen wird zur Notwendigkeit, um gesund
und leistungsfihig zu bleiben. Mit der steigenden
Anzahl psychisch belasteter und »ausgebrannter«
Menschen als Konsequenz einer weniger gelunge-
nen Grenzensetzung geht eine Debatte um Abgren-
zung von Arbeit, Entschleunigung und »Work-
Life-Balance« einher. Die einen licheln miide bei
der bloflen Erwdhnung des Begriffs, die anderen
empfinden den Diskurs als dringende Notwendig-
keit auf dem Weg zu gutem und gesundem Arbeiten
und Leben.
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Wortiiber aber reden wir da eigentlich, wenn wir
tiber den mittlerweile schon recht abgenutzten Be-
griff »Work-Life-Balance« sprechen? In der um-
gangssprachlichen Auffassung verstehen wir unter
Work all die Aufgaben und damit verbundene Zeit,
die wir im Auftrag des Unternehmens verbringen,
in dem wir arbeiten und fiir die wir bezahlt werden
bzw. womit wir unseren Lebensunterhalt verdienen.
Schon iiber diese Definition kénnen wir natiirlich
treftlich streiten. Was ist mit den Aufgaben und der
Zeit, die mit Haushalt und Familie verbunden sind?
Was ist mit meinem Engagement als Vereinsvor-
stand, Sporttrainer, Pfadfindergruppenchef, Hobby-
sommelier? Was ist mit jeglicher Form der (meist
unbezahlten) Erfiillung von Aufgaben, die ich mir
in dem Moment nicht konkret aussuchen kann, die
ich fiir andere oder ein iibergreifendes Wohl ver-
richte, die nicht mit einer Bezahlung verbunden
sind? Und was ist eigentlich mit dem Beruf, den ich
liebe, in dem ich meine Interessen und Fahigkeiten
verwirklichen und leben kann, so dass Arbeitszeit
keine grofSe Rolle spielt und kaum das Gefiihl auf-
kommt, dass ich »arbeite«?

Um noch bei der Trennung der Lebensbereiche
zu bleiben: Life ist vermeintlich einfach erklért als

alles, was nicht Arbeit ist: Freizeit, Familie, soziales
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Engagement, Sport, Regeneration und Entspan-
nung. Der Vollstindigkeit halber muss man hin-
zufiigen, dass die Debatte zur Work-Life-Balance
ihren Ursprung in den Neunzigern hat, als mit dem
(wieder) haufiger werdenden Modell der Doppel-
verdienerpartnerschaft Fragen der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie in den Fokus riickten. Bei der
Balance ist man sich gemeinhin einig, dass damit
nicht ein 50:50-Verhiltnis gemeint ist, sondern ein
individuelles Gefiihl einer ausgewogenen Gesamt-
16sung: So, wie es ist, ist es fiir mich passend und

belastet mich insgesamt nicht.

Balance durch Trennung oder Verzahnung?
Begrifflichkeit hin oder her, Tatsache ist, dass
wir unter anderem durch die Digitalisierung unse-
rer Gesellschaft und die Flexibilisierung der Unter-
nehmenswelt in Richtung 24/7 economy nicht mehr
in einer Welt leben, in der Arbeit und Privatleben
selbstverstandlich getrennte Lebensbereiche sind.
Nun gibt es Menschen, die das bedauern und lieber,
wie gehabt, zwischen Beruf und Privatem trennen
wollen. Bei anderen verschwimmen die Grenzen
ein wenig oder verschmelzen schon stirker. Es gibt
Menschen, die bewusst ihre Aufgaben und Interes-

sen verzahnen, die ein sehr geringes oder kein Ver-
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standnis fiir die Unterscheidung von Lebensberei-
chen als solchen haben. Viele Menschen haben die
grofle Chance und nutzen sie: beruflich das zu tun,
was ihnen Freude macht, sie erfiillt, die Zeit verges-
sen ldsst. Fiir sie fiihlt es sich auch eher anregend als
belastend an, den Grofiteil ihrer Zeit und Energie
mit ihrem »Job« zu verbringen. Sie sind stark intrin-
sisch motiviert und konnen das Bediirfnis, Arbeit
und Privates zu trennen, stellenweise {iberhaupt
nicht nachvollziehen. Unter Gleichgesinnten besteht
héufig ein stillschweigender Konsens dariiber, dass
der Beruf Berufung ist und die Lebensbereiche ver-
schwimmen oder verschmelzen (beziehungsweise
eben gar keine Bereiche als solche darstellen). Das
spiegelt sich vielfach im sozialen Umfeld wieder.
Wer das Gros seiner Zeit im Kontext seiner Arbeit
verbringt, verlagert hiufig, ob bewusst oder unbe-

wusst, seine sozialen Kontakte eher in diese Richtung.

Neben der intrinsischen Motivation, dem Interes-
se an der Tatigkeit als solche, spielt fiir einige, vor
allem hochqualifizierte Berufseinsteiger und Young
Professionals, das berufliche Fortkommen eine sehr
grofle Rolle. Sie mochten sich profilieren, weiter-
kommen, Geld verdienen und sehen viel und harte
Arbeit als selbstverstandliche Notwendigkeit dafiir.
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Es gibt auch diejenigen, die von sich sagen, sie
arbeiten, um zu leben, und fiir die Arbeit eher eine
okonomische Notwendigkeit als eine Erfiillung ist.
Das sind nun erst einmal die eher extremen Auspré-
gungen. Sicherlich leben einige wenige Menschen
extreme Ausprigungen in die eine oder andere
Richtung, umso mehr Menschen liegen »irgendwo
dazwischen«. Menschen haben dementsprechend
unterschiedliche Priferenzen, wie sie ihr Leben
wahrnehmen und gestalten wollen. Diese miissen
nicht absolut sein, ich lese beispielsweise aus Eigen-
interesse etwas thematisch Berufliches zu Hause auf
dem Sofa, trenne strikt Kollegen und Freundeskreis,
nutze das Angebot, dass meine Kinder im Unterneh-
men ihre Hausaufgaben machen kénnen. Die Kon-
stellation von Werten, Bediirfnissen und Priorititen
kann sich jederzeit andern. Langsam oder schlagar-

tig, nach Lebensphase oder einem Lebensereignis.

Work-Life-Balance heifSt Prioritdten setzen

Nun hat jeder Tag nun einmal 24 Stunden, von
denen ein gewisser Teil schlicht mit Notwendig-
keiten verbunden ist: Schlaf, Nahrungsaufnahme,
Korperpflege, Wege von A(rbeit) nach B(ehausung),
den Tag organisieren ... dazu kommen, je nach

personlicher Situation, Aufgaben rund um den
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héuslichen Lebensraum, Sport und Bewegung, zwi-
schenmenschliche Aktivititen in der Familie, mit
Freunden, mit dem Partner, Entspannung und Rege-
neration. Die einen nehmen sich mehr, die anderen
weniger Zeit fiir Mufle: Regelmiaf3ige Hobbies ver-
folgen, interessante Menschen treffen, Veranstal-
tungen besuchen, sich fiir eine Sache engagieren,
etwas Neues entdecken. Irgendwo dazwischen liegt
fir die meisten von uns mit einem ziemlich hohen
Zeitanteil die Arbeit beziehungsweise der Beruf. Fiir
den einen ist die regelméflige Arbeit ein Job, fiir den
anderen eine Berufung, wieder andere arbeiten mit
viel Leidenschaft und Herzblut und setzen dennoch
eine klare Grenze, ab welchem Punkt es genug des
Guten fiir sie ist. Wie sich diese Prioritét fiir jeden
von uns gestaltet, ist eine sehr personliche Frage.
Der Luxus der unfassbaren Vielfalt an Moglichkei-
ten, Lebenszeit zu gestalten erfordert eine zentrale
Metakompetenz: die Fahigkeit, mich mit meinen
Bediirfnissen auseinanderzusetzen, mich zu ent-
scheiden, was mir wichtig ist und so meinen Weg
zu finden und je nach Lebensphase nachzujustie-
ren. Ob nun eher viel oder eher weniger Arbeit der
richtige Weg ist und ob sich diese Frage iiberhaupt
stellt, ist individuell sehr unterschiedlich. Die For-

schung geht allerdings weitlaufig davon aus, dass
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Menschen, die iiber Interessen und damit verbun-
dene Energieressourcen sowie Interessen in mehr
als einem Lebensbereich verfiigen, {iber lange Sicht
stabiler und gestinder sind. Der zentrale erste Schritt
ist, zundchst fiir sich selbst Klarheit zu gewinnen,
wie das Lebensmodell aussieht, das fiir jeden per-
sonlich ausgeglichen ist und sich nicht belastend auf

die Gesundheit und Leistungsfahigkeit auswirkt.

Welchen Namen auch immer man dem Thema gibt,
im Diskurs um » Work-Life-Balance« geht es im Kern
der Sache um die Frage der Einteilung von zur Ver-
tiigung stehenden Zeit- und Energieressourcen, und
das hat mit mir selbst, aber auch mit dem Unterneh-
men, in dem ich arbeite, zu tun. Jedes Unternehmen
hat ein Interesse daran, das Leistungspotential sei-
ner Mitarbeiter so weit wie moglich auszuschopfen.
Gleichzeitig bin ich nur dann motiviert, zufrieden
und leistungsfahig, wenn ich mich wohl fiihle, einen
Sinn in meiner Arbeit sehe und gesund und leis-
tungsfihig bin. Ehrlichkeit und Klarheit gegeniiber
sich selbst und die Offenheit von Unternehmen fiir
unterschiedliche Lebensentwiirfe sind hier gefragt.
Wenn die Organisationskultur einen offenen und
wertschitzenden Dialog zu den Werten des Unter-

nehmens und den Werten ihrer Mitarbeiter pflegt
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und daraus individuelle Arbeits-Lebens-Modelle
strickt, ebnet das den Weg fiir ein starkes Team leis-
tungsfahiger, motivierter und zufriedener Mitarbei-

ter und ebensolcher Bewerber.

(Lebens-) Wertorientierter Dialog als Weg zur
Win-win-Situation

Wir wissen also, dass wir selbst und die Men-
schen, mit denen wir zusammenarbeiten, dann den
besten Job machen, wenn sie zufrieden sind, sich
wohl fiihlen, ernst genommen werden, sich in einer
Sache als erfolgreich wahrnehmen, positives Feed-
back erhalten, geliebt und wertgeschitzt werden.
Dazu stellt sich die Frage, welches Lebensmodell
Menschen in ihrer jeweiligen Situation brauchen,
um zufrieden zu sein, und inwiefern dieses realisier-
bar und mit den Vorstellungen und der Erwartungs-
haltung des Unternehmens kompatibel ist. Der Weg
zu einer individuellen Work-Life-Balance-Losung
beginnt bei der Klarheit des Einzelnen selbst tiber
seine Bediirfnisse, Wertvorstellungen und Erwar-
tungen, und Klarheit des Unternehmens tiber des-
sen Werte und die Erwartungen und Erfordernis-
se des Arbeitsumfeldes. Daraus ergibt sich neben
unterschiedlichen Vorstellungen in der Regel eine

Schnittmenge, ein gewisser Grad an Kompatibilitat.
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Hierin liegt der Weg zur Losung: wo sind Werte,
Erwartungen und Bediirfnisse kompatibel, wo pral-
len inkompatible Wertvorstellungen aufeinander,
welcher Kompromiss von wem ist diesbeziiglich
moglich. Vor dem Hintergrund dieser Schnittmen-
ge stellt sich von beiden Seiten die Frage, wie aus
ihr ein gangbares und zufriedenstellendes Lebens-

Arbeitsmodell werden kann.

Gestaltung von individuellen Lebens-Arbeits-
Modellen

Eine innovative Organisationskultur stellt die
Menschen, die darin wirken, in den Vordergrund
und er6ffnet ihnen Raum, sich mit dem eigenen
Wertesystem in Bezug zum Unternehmen auseinan-
derzusetzen. Sie setzt sich mit dem Wertesystem der
Mitarbeiter sowie mit dem unternehmenseigenen
Wertesystem auseinander und reflektiert iiber die
Schnittmenge der beiden. So kénnen individuelle
Lebens-Arbeits-Modelle entstehen.

Fragen an mich selbst, mein Wertesystem und meine

Bediirfnisse beziiglich Beruf und Privates:

= Welche Interessen und Wiinsche, Verpflichtungen
und Aufgaben habe ich momentan in meinem

Leben?
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m Was begeistert mich, bei welchen Gedanken glan-
zen meine Augen? Wofiir brenne ich, was treibt
mich an?

® Was gehort fiir mich zum Gefiihl, erfolgreich zu
sein: eine steile Karriere, eine gesunde und gliick-
liche Familie, mein Leistungssport, viel Zeit zum
Entspannen ... wieviel wovon? Wo mochte ich
entsprechend Energie investieren und in welcher
Wirkungsrichtung?

® Inwiefern mochte ich Beruf und Privates trennen,
inwieweit mochte ich diese Bereiche verzahnen?

m Wie sieht entsprechend mein personliches Le-
bensmodell in der jetzigen Situation und in naher
Zukunft aus?

Fragen des Unternehmens an seine Mitarbeiter und

an seine eigene Kultur:

m Welche Interessen und Wiinsche, Verpflichtungen
und Aufgaben hat mein Mitarbeiter innerhalb
und auflerhalb der Arbeit, was bewegt ihn? Was
motiviert diesen Menschen, was treibt ihn an?

m Wiinscht sich mein Mitarbeiter eher eine Tren-
nung von Beruf und Privatem?

® Was macht einen Mitarbeiter aus meiner Perspek-
tive erfolgreich? Wie bewerte ich seine Leistung,

seinen Erfolg?
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® Was erwarte ich grundsatzlich von meinen Mitar-
beitern in puncto Flexibilitat, Erreichbarkeit, Leis-
tung in ihrer jetzigen Position? Was ist unbedingt
erforderlich fiir ihre Aufgaben, wo ist Spielraum?
m Welche Kultur leben wir, sind wir bereit fiir eine
Vielfalt der Lebensentwiirfe und wenn ja, inwie-

weit konnen wir dieses Versprechen einlosen?

Die Schnittmenge zwischen individuellen und un-
ternehmerischen Werten zu bilden, erfordert Res-
pekt und Wertschdtzung fiir den Menschen als
Ganzes, nicht nur fiir den Menschen in seiner Rolle
als Mitarbeiter. Ein gewisser Fit von Interessen und
Erwartungen kann mit Blick auf die Gesamtunter-
nehmensebene relevant sein, spielt aber umso mehr
auf Teamebene eine Rolle. In der Zusammenarbeit
im Team werden flexible oder unterschiedliche
Arbeitszeiten, Arbeitszeitreduzierung, eine Aus-
zeit, Home Office, etc. relevant; sobald individuelle
Losungen das Team betreffen, miissen sie auf die-
ser Ebene (mit)verhandelt werden. Die Teamebene
kann auch auf den ersten Blick inkompatible Hal-
tungen ein Stiick weit kompensieren, je nachdem
wie stark die Gesamtkultur mit der Teamkultur kor-
respondiert bzw. welche Freiheitsgrade das Team

im Vergleich zur Gesamtkultur bietet. Durch das
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Interesse des Unternehmens an beruflichen und
auflerberuflichen Bediirfnissen des Mitarbeiters
signalisiert es ihm Wertschdtzung. Als Bonus hinzu
kommt das Potential, dass privat eingesetzte Fahig-
keiten auch im Unternehmen niitzlich sein konnen,
wenn wir einmal an die Fithrungskompetenz des
Freizeitsporttrainers denken, oder die Fahigkeit der
belesenen Hobbyphilosophin, komplexe Zusam-

menhinge zu erkennen.

Konkrete Gestaltungsméglichkeiten von
Lebens-Arbeits-Modellen im Unternehmen

Sieht man sich die unterschiedlichen Werte und
Prioritaten der Mitarbeiter jeweils an, werden sich
daraus Cluster bilden lassen, das heif$t Mitarbeiter-
gruppen mit dhnlichen Bediirfnissen hinsichtlich
der »Work-Life-Balance«. Solche Cluster sind niitz-
lich, um ein sinnvolles Spektrum an betrieblichen
Moglichkeiten zu entwickeln, mit denen Lebens-
Arbeits-Modelle gestaltet werden konnen. Entspre-
chend ihrer Priferenzen, beispielsweise auch Tren-
nung versus Verschmelzung von Lebensbereichen,
und Prioritaten, werden Mitarbeiter entsprechende
Gestaltungsoptionen im Unternehmen nutzen. Fle-
xible Arbeitszeitmodelle sind gangige Praxis, bei-

spielsweise das Ansparen von Uberstunden fiir eine
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Auszeit. Recht innovativ fragt ein Maschinenbauer
aus Stiddeutschland seine Mitarbeiter alle zwei Jah-
re aufs Neue, wie viel sie arbeiten mochten und wie
die Arbeitszeit bestmdoglich tiber die Woche verteilt
sein soll. Die Personalberatung i-potentials bietet
ihren Recruitern einmal monatlich einen Personal
Free Day, an dem sie zwar erreichbar, aber nicht im
Biiro sein miissen, als Ausgleich fiir Bewerbertage,
die sehr friih starten und spét enden. Anpassungen
der Arbeitsorganisation, beispielsweise das Home
Office, werden zunehmend beliebter, wenngleich
sie Unternehmen auch immer wieder vor Heraus-
forderungen stellen. So hat beispielsweise ein Auto-
mobilkonzern dieses Angebot fiir seine Mitarbeiter
aufgegriffen, welches jedoch nur fiir ca. 4 % der
Belegschaft tiberhaupt in Frage kommt aufgrund
der meisten Kerntatigkeiten, die einfach Présenz vor
Ort erfordern. Die Optimierung von Arbeitsprozes-
sen hat auch ein Hamburger Start-up aufgegriffen,
eine Flowmanagerin tragt dort durch die Verbesse-
rung von Arbeitsablaufen dazu bei, dass die Arbeit
als sinnhaft empfunden wird und effizient vonstatten
geht. Das schaftt zwar an sich noch kein Work-Life-
Balance-Gefuhl, aber einen fritheren Feierabend.
Der Klassiker unter den Work-Life-Balance-Instru-

menten ist natiirlich die unternehmenseigene Kita
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oder Kooperation mit der Kindertagesstitte neben-
an. Aber auch die Moglichkeit, dass Kinder ihre
Hausaufgaben im Biiro machen kénnen, wie zum
Beispiel beim Ticketshop PANOTI, kann eine ein-
fache Losung sein. Wenn es um die Verantwortung
fir Kinder und Familie geht, sind Unternehmen
vor allem in puncto kurzfristige Flexibilitat gefragt,
denn wenn der Nachwuchs krank ist, sind die Prio-
ritdten meist klar gesetzt.

Bei allen vorhandenen Méglichkeiten in flexiblen
Unternehmensumfeldern stehen Unternehmen und
deren Fithrungskrifte in weniger flexiblen Betrie-
ben scheinbar unverdnderbaren Arbeitsbedingun-
gen héufig hilflos gegentiber. Sie scheuen den Dialog
mit ihren Mitarbeitern zu deren Bediirfnissen und
ihrem Wohlbefinden, aus dem Gefiihl heraus, ohne-
hin nichts dndern zu konnen. Sie unterschitzen
damit, was es auslost, dariiber zu reden, denn mitei-
nander zu reden, ist bereits eine Form des Handelns
und zuhoren bedeutet Wertschitzung. Der Dialog
lohnt sich immer, denn er ergibt zum einen das
motivierende Gefiihl, wahrgenommen und ernst
genommen zu werden. Zum anderen ergibt sich
im Gespriach héufig eine deutlich geringere Erwar-
tungshaltung und eine realistischere Einschéitzung

von Gestaltungsmoglichkeiten und -grenzen von-
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seiten des Mitarbeiters, als das Unternehmen es
erwartet hdtte. Ein kleiner Bonus, ein kleines Entge-
genkommen ldsst einen zufriedenen und motivier-
ten Mitarbeiter den Besprechungsraum verlassen
und einen bisweilen tiberraschten, ebenfalls aber

zufriedenen Unternehmer zuriick.

Herausforderungen auf dem Weg zu individuellen
Lebens-Arbeits-Modellen

Nicht jedes Berufsfeld bietet den gleichen
Gestaltungsspielraum fiir Flexibilitit. In Systemen
mit stark strukturierten Arbeitsabliufen (zum Bei-
spiel Produktion, Logistik) ist Kreativitdt gefragt,
um flexible Losungen zu finden. Unternehmen, die
von Kunden abhingig sind, sind zeitlich ebenfalls
weniger flexibel (Callcenter, Kundendienst, Bera-
tungsorganisationen, die meisten sozialen Berufe,
etc.). Die Frage nach Individualitét einerseits und
dem Grundsatz der Gleichbehandlung und Chan-
cengleichheit andererseits stellt sicherlich auch ein
Spannungsfeld dar. In gréferen und méglicherwei-
se auch den eher traditionellen Unternehmen ruft
ein individueller Wertedialog mit Einzelldsungen
gegebenenfalls die Arbeitnehmervertretung auf den
Plan und mit ihr das Allgemeine Gleichbehand-

lungsgesetz, das Arbeitsschutzgesetz und dhnliche
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Regularien, die, wenngleich sinnvoll und notwen-
dig, teils so gar nicht zu dynamischen und flexiblen
Losungen zu passen scheinen.
Generationenunterschiede konnen eine Rolle
spielen, besonders in Unternehmen mit einer sehr
diversen Altersstruktur, sprich, es gibt die Genera-
tion Y mit ihrem Ruf nach Flexibilitat, die arbeits-
fixierte Generation Golf in der Mitte und die Best
Agers am anderen Ende, die sich fragen: »Wie
soll das funktionieren, wenn nichts mehr einheit-
lich ist?«. Weiterhin befinden sich Fithrungskrifte
beziiglich des Work-Life-Balance-Themas héufig
in einer Sonderrolle, da sie oft selbst ein Arbeits-
ethos vertreten, das mit viel Engagement und zeit-
licher Prisenz im Unternehmen verbunden ist.
Nach eigenen Priorititen und der entsprechenden
Work-Life-Balance-Gestaltung gefragt, lacheln vie-
le Fihrungskrifte nur, nicht selten etwas gelang-
weilt. Dabei wird eine Organisationskultur, die sich
einer neuen Gestaltung der Arbeit verschreibt und
zugleich vorrangig von Fithrungskriften getragen
wird, die eine »Work first«-Haltung vertreten, kei-
ne wirklich innovativen Gestaltungsmoglichkeiten
leben konnen. Individuelle Lebens-Arbeits-Mo-
delle werden eher Ausnahmesituationen und Son-

derlosungen sein, was es denjenigen, die sie leben,
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schwer macht, akzeptiert zu werden und den ande-
ren erschwert, wirklich offen ihre Prioritéiten zu kla-
ren und zu setzen. Mitarbeiter brauchen Vorbilder,
und um eine Arbeitskultur nachhaltig zu verdndern,
miissen alle mitmachen - jeder auf seine Weise und
nach seinen Bediirfnissen.

Last but not least, jede Veranderung braucht ihre
Ressourcen — wie oft heifdt es, keine Zeit, kein Geld.
Meist sind die Unternehmen, bei denen es die »guten
Sachen« gibt, finanziell sehr gut aufgestellt und ver-
fiigen, vielleicht auch aufgrund ihrer noch geringen
Grofle (Start-ups), tber eine vergleichweise hohe
Flexibilitdit im Angebot von Work-Life-Balance-
Instrumenten. Beispielsweise fragt ein Anbieter
fir die Gestaltung von Homepages nicht »Ist es das
wert?«, sondern »Macht das Sinn?«. Wenngleich das
zweifelsohne der gefiihlt richtigere Ansatz ist, kann
sich das nur ein Unternehmen mit einem komfor-

tablen finanziellen Spielraum leisten.

Work-Life-Balance und Organisationskultur

Und was hat das jetzt alles mit Organisationskul-
tur zu tun? Es hat damit zu tun, dass zunachst einmal
eine grundlegende Haltung des Respekts gegeniiber
unterschiedlichen Lebensentwiirfen bestehen muss,

damit individuelle Losungen iiberhaupt denkbar
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werden. Erfolg, und damit verbundene Erwartun-
gen an alle Menschen im Unternehmen, muss aus
unternehmerischer Sicht verhandelt und definiert
werden und dann auf die Teamebene herunter-
gebrochen werden. Die Erfolgsdefinition spiegelt
Werte wider, wie gestaltet sich Wertschopfung im
Unternehmen, woran wird der Erfolg gemessen.
Am Ende des Dialogs iiber individuelle Wertvorstel-
lungen mit der unternehmerischen Erfolgsdefini-
tion in individuellen Gesprdichen steht ein Konsens,
der einen gewissen Spielraum ergibt, einen Schritt
aufeinander zu bewirken: was geht unter welchen
Umstdnden, wie viel geht, inwieweit passen meine
Werte mit der Erfolgsdefinition des Unternehmens
zusammen, zu dem ich einen Beitrag leiste. In der
Konsequenz steht die gemeinsame Entscheidung
zur Gestaltung der Arbeit, mit grofitmoglicher
Schnittmenge der Priorititen und Werte des Unter-

nehmens und des Mitarbeiters.

So individuell die einzelnen Vorstellungen auch sein
werden, es lassen sich sicherlich Cluster bezogen
auf Werte und Ziele und die damit verbundene Pri-
orisierung von Zeit- und Energieressourcen bilden
und somit verschiedene Pakete fiir unterschiedliche

Bediirfnisse schniiren.
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Die sechs Kennzeichen einer innovativen Organisa-
tionskultur kann man mit Handlungsfeldern rund
um die Lebens-Arbeits-Gestaltung fiillen:
Transparenz schafft Vertrauen — Dazu gehort es, dass
die gleichen Regeln fiir alle gelten, dass individuelle
Lebens-Arbeits-Modelle grundsitzlich gewiinscht
werden und im Team gemeinsam entwickelt und fiir
alle gangbar gestaltet werden.
Eigenverantwortung fiir den Einzelnen - Jeder Ein-
zelne muss sich dariiber im Klaren sein, was ihm
wichtig ist und dafiir einstehen. Er ist der Kapitdn
seines eigenen Lebensentwurfs, das Unternehmen
kann dabei von seiner Seite Optionen bieten und
Spielraume schaffen.

Rollenwechsel fiir Fiihrungskrifte — Jede Fithrungs-
kraft agiert vorrangig als Coach, Partner, Unter-
stiitzer und lebt ihrerseits ihr personliches Arbeits-
Lebens-Modell. Jede Fiithrungskraft hat eine klare
Vorbildfunktion. Jedem, der zum Unternehmenser-
folg beitragt, also natiirlich auch der Fithrungskraft,
sollte ein Lebens-Arbeits-Modell méglich sein,
welches die grofitmogliche Schnittmenge zwischen
dem eigenen Wertesystem und dem Wertesystem
des Unternehmens aufweist.

Kampfansage an die Zeitfresser — Flache Hierarchien,

eine hohe Selbstbestimmtheit und Verantwortung
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eines jeden Einzelnen ermdglichen, dass Fithrungs-
krifte Begleiter und Sparringspartner sind anstatt
Kontrollorgane. Auf diese Weise ist es nicht erfor-
derlich, dass die Fithrungskraft jeden Tag von frith
bis spat am Arbeitsort verfiigbar ist.
MafSgeschneiderte Arbeitsbedingungen — Das Unter-
nehmen kennt, respektiert und beriicksichtigt — im
Rahmen des Méglichen - die Situation eines jeden
Mitarbeiters als »ganzer Mensch« und damit ver-
bundene Bediirfnisse. Es entsteht ein auf Mitarbei-
tercluster zugeschnittener, bunter Straufy an Mog-
lichkeiten, sich ins Unternehmen einzubringen.
Authentische Unternehmenskultur - Insbesondere
bezogen auf das Work-Life-Balance-Thema ist die
Authentizitit der Unternehmenskultur nicht zuletzt
eine Frage der Unternehmenskommunikation - wie
wird im Unternehmen miteinander iiber unter-
schiedliche Arbeits-Lebens-Modelle und damit ver-
bundene Bediirfnisse gesprochen.

Wird eher neutral und sachlich dariiber kommu-
niziert, wenn sich zwei Fithrungskrifte eine Stelle
teilen, oder wird so eine »Konstellation« eher nicht
ernst genommen? Eine authentische Werthaltung
der Offenheit spiegelt sich darin wieder, wie wir mit-
einander reden. Denn bekanntlich kann man nicht

nicht kommunizieren.
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AbschliefSend bleibt zu sagen:
Unternehmen, fragt eure Mitarbeiter, was sie brau-
chen und entwickelt mit ihnen Ideen, wie deren
Arbeits-Lebens-Modell umsetzbar sein kann.

Du selbst, mach Dir klar, was Du brauchst, was
zu Dir passt und wie Dein momentanes Lebens-
Arbeits-Modell aussieht.

Zusammenfassung

Work-Life-Balance, oder besser: die funktionierende
Gestaltung von Lebenszeit und -energie

m jst ein sehr individuelles und nicht fiir jeden glei-
chermafSen ein relevantes Thema

m liegt erst einmal stark in der Eigenverantwortung
des Mitarbeiters und ...

m erfordert Klarheit zu Prioritdten, Bedarfen und
Bediirfnissen auf Seiten des Mitarbeiters und den
Werten des Unternehmens

m Unternehmen kénnen durch einen konstruktiven
Wertedialog und eine Kultur der Klarheit Gestal-
tungsoptionen und Freirdume anbieten und durch
die Entwicklung individueller Lebens-Arbeits-Mo-
delle jeden Mitarbeiter so zu seiner Zufriedenheit
und optimalen Leistungsfahigkeit einsetzen
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