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Work-Life-Balance: Vorteile fiir
Unternehmen und Gesamtwirtschaft

Work-Life-Balance bedeutet eine neue, intelligente Verzahnung von Arbeits- und
Privatleben vor dem Hintergrund einer verdnderten und sich dynamisch verdndernden
Arbeits- und Lebenswelt.

Betriebliche Work-Life-Balance-MaBnahmen zielen darauf ab, erfolgreiche Berufs-
biographien unter Riicksichtnahme auf private, soziale, kulturelle und gesundheitliche
Erfordernisse zu ermoglichen. Ein ganz zentraler Aspekt in dieser grundsatzlichen Per-
spektive ist die Balance von Familie und Beruf. Integrierte Work-Life-Balance-Konzepte
beinhalten bedarfsspezifisch ausgestaltete Arbeitszeitmodelle, eine angepasste Arbeits-
organisation, Modelle zur Flexibilisierung des Arbeitsortes wie Telearbeit, Fithrungs-
richtlinien sowie weitere unterstiitzende und gesundheitspraventive Leistungen fiir die
Beschéftigten.

Work-Life-Balance ist in erster Linie als ein Wirtschaftsthema zu verstehen. Die drei-
fache Win-Situation durch Work-Life-Balance resultiert aus Vorteilen fiir die Unterneh-
men, fiir die einzelnen Beschéftigten sowie einem gesamtgesellschaftlichen und volks-
wirtschaftlichen Nutzen, der den Gegenstand dieser Studie bildet.

Die Bilanzierung unterschiedlicher MaBnahmen zur Verbesserung der Work-Life-Balance
in Unternehmen zeigt, dass sich betriebliche Investitionen in diesem Bereich schnell amor-
tisieren. Durch die verkiirzten Abwesenheitszeiten und den schnelleren Wiedereinstieg

in den Beruf, z. B. nach einer Familienpause oder au3erbetrieblichen Qualifizierungspha-
sen, verringern sich die Kosten fiir die Uberbriickung der zwischenzeitlich nicht besetzten
Stelle und der Zeitbedarf fiir die Wiedereingliederung bei der erneuten Arbeitsaufnahme
deutlich. Die Vielfalt von Riickkehrmaoglichkeiten nach einer Elternpause senkt die Zahl der
Abgange, verstetigt die Erwerbsarbeit von Eltern und eriibrigt Stellenneubesetzungen und
den darausresultierenden Aufwand der Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter. Fiir Investitionen in familienfreundliche MaBnahmen konnte in einer Modellrech-
nung eine Rendite in Hohe von 25% ermittelt werden.! Work-Life-Balance-MaBnahmen, die
weit tiber familienfreundliche MaBnahmen hinausgehen und z. B. auch Aspekte des lebens-
langen Lernens, alternsgerechter Arbeitsgestaltung und der Gesundheitspravention bein-
halten, sind als Bestandteil einer umfassenderen Personalpolitik zu betrachten, mit der die
Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das Unternehmen erhéht und zugleich
die Attraktivitat als Arbeitgeber gesteigert werden kann.

! vgl. BMFSF] (Hg): Betriebswirtschaftliche Effekte familienfreundlicher MaBnahmen. Kosten-Nutzen-Analyse.
Studie der Prognos AG im Auftrag des BMFSF], Berlin 2003.
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Folglich bieten Work-Life-Balance-MaBnahmen als Investitionen in das Humanvermogen
der Unternehmen die Chance:

I die Produktivitdt der Beschéftigten zu steigern, indem sie die Arbeitsmotivation erhéhen
und Fehlzeiten ebenso wie die Personalfluktuation verringern,

I eine nachhaltige Unternehmensrendite zu sichern, indem sie die Identifikation der Beleg-
schaft mitdem Unternehmen stérken, die Kundenorientierung verbessern, Verlusten im
Bereich der qualifizierten Fachkréfte vorbeugen sowie die Personalrekrutierung durch
positive Imageeffekte erleichtern und damit die Innovationsfdhigkeit férdern und

I nachhaltig die Akzeptanz des Unternehmens in der Offentlichkeit zu erhéhen und somit
die Attraktivitat fiir potenzielle Investoren zu starken.

Nicht nur diese verbesserte betriebliche Wettbewerbsposition sondern auch die Effekte einer
besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie, von zusétzlichen Freirdumen fiir ein ehren-
amtliches, politisches oder soziales Engagement sowie einer gesundheitsorientierten Lebens-
filhrung strahlen positiv auf die gesamtwirtschaftliche und die gesellschaftliche Entwicklung
aus. Die Analyse dieses Zusammenhangs steht im Mittelpunkt dieser Untersuchung.

Work-Life-Balance-Konzepte als Motor fiir wirtschaftliches
Wachstum und gesellschaftliche Stabilitat

Die Diskussion um die Qualitdt des Standortes Deutschland zeigt, dass die Unternehmen
bei Investitions- und Ansiedlungsentscheidungen neben harten 6konomischen bzw. steu-
errechtlichen Faktoren auch die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen reflektieren. Zu
nennen sind hier neben der Forschungs- und Bildungsinfrastruktur auch die Lebens- und
Wohnqualitét fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, soziale Stabilitdt und Sicherheit,
die eine langfristige Planung ermdoglichen, und Perspektiven der Nachwuchssicherung
und Personalrekrutierung. Mit ihrem betrieblichen und personalpolitischen Handeln
leisten wiederum die Unternehmen selbst einen aktiven Beitrag zur Gestaltung dieser
Rahmenbedingungen: Werden privates, soziales und ehrenamtliches Engagement durch
Freirdume und Flexibilitat in der Arbeitsgestaltung unterstiitzt? Wird eine Gesundheits-
orientierung vermittelt, die den Praventionsgedanken starkt? Werden flankierend zur
vorhandenen (Betreuungs-)Infrastruktur eigene Einrichtungen geschaffen und fir eine
weitere Nutzung getffnet?

Die demografische Entwicklung und eine im internationalen Vergleich niedrige Erwerbs-
beteiligung einzelner Bevolkerungsgruppen, der daraus folgende Druck auf die Systeme
der sozialen Sicherung und die Herausforderungen der Globalisierung erfordern eine Stei-
gerung der Innovationsfdhigkeit und die Verbesserung der Beschaftigungsmaoglichkeiten.
Der wirtschaftliche Erfolg von Unternehmen ist immer stérker auf die Innovationsfahigkeit,
Kreativitat, Qualifikation und Flexibilitdt der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewie-
sen. Gleichzeitig werden die Menschen im Zuge des gesellschaftlichen Trends der Individu-
alisierung mit einem immer komplexeren und aufwéandiger zu organisierenden Alltag
konfrontiert: Flexiblere und mehr Mobilitat erfordernde Arbeitsbedingungen erh6hen den
Druck auf verlassliche und dauerhafte soziale Beziehungen und Institutionen.
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Die genannten Entwicklungstrends machen deutlich: Eine verbesserte Abstimmung zwi-
schen Erwerbsarbeit und Privatleben ist dringend erforderlich. Das Festhalten an dem
durch die Industriegesellschaft gepragten Verhéltnis von Arbeit und Privatleben belastet
nicht nurindividuelle Biografien und Lebensentwiirfe. Es gefahrdet auch den wirtschaft-
lichen Erfolg von Unternehmen, verringert Innovationschancen und wird zur Bremse fiir
wirtschaftliches Wachstum.

Die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (Work-Life-Balance) als Richtschnur
fiir eine moderne Personalpolitik und Arbeitsorganisation ermdoglicht die aktive Gestaltung
dynamischer und flexibler Arbeits- und Lebensverhéltnisse. Work-Life-Balance bildet die
integrative Klammer fiir eine Reihe von bereits etablierten Manahmen und Konzepten
—-angefangen von der Verwirklichung der Chancengleichheit von Frauen und Madnnern
uber Ansatze einer alternsgerechten Laufbahngestaltung bis hin zu Modellen einer famili-
enfreundlichen Arbeitsorganisation.

Das Spektrum konkreter Work-Life-Balance-Instrumente ist dementsprechend breit. Uber-
blicksartig lassen sie sich in drei Gruppen gliedern:

I MaBnahmen zur intelligenten Verteilung der Arbeitszeit im Lebensverlauf und zu einer
ergebnisorientierten Leistungserbringung,

I MaBnahmen zur Flexibilisierung von Zeit und Ort der Leistungserbringung (bspw. Gleit-
zeitmodelle, Telearbeit, unterschiedliche Modelle der Arbeitseinsatzplanung),

I MaBnahmen, die auf Mitarbeiterbindung durch individuelle Laufbahnplanung, Férde-
rung der Qualifikation und eine umfassende Sicherung der Beschaftigungsfdhigkeit bei
sich wandelnden Téatigkeitsanforderungen zielen (Personalentwicklung, Gesundheits-
pravention, flankierende Serviceleistungen).

Work-Life-Balance orientierte Personalpolitik: Erfolgsfaktor ...
... fir die Beschaftigten

Fur die Beschéftigten liegen die Vorteile einer besseren Vereinbarkeit von Erwerbswiin-
schen und privaten Verpflichtungen oder Interessen auf der Hand. Berufseinsteiger kénnen
ihre Karriere verldsslicher planen, junge Paare konnen sich Kinderwtinsche leichter und
frither erfiillen, ohne gravierende EinkommenseinbuB3en oder Nachteile beim beruflichen
Fortkommen in Kauf nehmen zu miissen. Wer mitten im Berufsleben steht, kann mehr fur
seine Weiterbildung und die Sicherung seiner Beschéftigungsfihigkeit tun, Altere miissen
weniger fiirchten, dass ihre Arbeitskraft vorzeitig entwertet wird, Frauen haben gré3ere
Chancen, ihre 6konomische Unabhéngigkeit zu behaupten.

... fir die Unternehmen
Zufriedenere, leistungsfdhigere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, geringere Abwesen-

heitszeiten und Fluktuation, ein verbessertes Image in der Offentlichkeit und positive
Bewertungen in umfassenden Rating-Verfahren stehen auf der Habenseite der Unterneh-
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men. Hierdurch wird nicht nur die Grundlage fiir verbesserte Kundenbeziehungen
geschaffen, sondern auch die Identifikation der Beschéftigten mit dem Unternehmen
wesentlich gestéarkt. Die Position im Wettbewerb um qualifizierte Fachkrafte verbessert
sich wesentlich. Investitionen zur Verbesserung der betrieblichen Rahmenbedingungen
amortisieren sich rasch und nachhaltig.

...fir die Gesellschaft

Auch die Gesellschaft gewinnt, und dies gleich aus mehreren Griinden. Eine hohere Erwerbs-
beteiligung fithrt auch zu h6heren Haushaltseinkommen. Die bessere Ausschépfung des
Arbeitskraftpotenzials und die hohere Wettbewerbsféhigkeit der Unternehmen stdrken das
gesamtwirtschaftliche Wachstum. Mehr Investitionen, mehr Beschiftigung, h6here Einkom-
men und Konsumausgaben verbreitern die Steuerbasis und schaffen zusatzlichen Spielraum
fur 6ffentliche Investitionen in die Infrastruktur, fiir Forschung und Bildung oder fiir Steuer-
senkungen. Die Finanzierung der sozialen Sicherungssysteme verteilt sich auf eine groBere
Zahl von Beitragszahlern, das wirkt positiv auf die Lohnnebenkosten. Die Verbesserung der
gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen wird mittel- und langerfristig dadurch ver-
starkt, dass mehr privates Engagement nicht nur die Sozialsysteme, sondern auch den Staat
bei einer Reihe von Aufgaben entlastet. Die Abbildung 1verdeutlicht den Zusammenhang
einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben in einer dreifachen Win-Situation.

Abbildung 1: Work-Life-Balance-Konzepte: Vorteile aus Sicht von Unternehmen,
Gesellschaft und Beschéftigten
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Quelle: Prognos 2005

Vor diesem Hintergrund haben sich die folgenden namhaften Konzerne: Bertelsmann AG, Com-
merzbank AG, DaimlerChrysler AG, Deutsche Telekom, Fraport AG, Vattenfall Europe AG,

Voith AG zusammen mit der Bundesversicherungsanstalt fiir Angestellte, dem Bundesministeri-
um fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend sowie dem Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Arbeitunter der Schirmherrschaft des BDI in der Initiative ,,Work-Life-Balance als Motor fiir wirt-
schaftliches Wachstum und gesellschaftliche Stabilitét* zusammengeschlossen. Die Unterneh-
men als Mitinitiatoren des Projekts haben einen Einblick in die jeweiligen Work-Life-Balance-Pro-
gramme und bereits vorliegende Bilanzierungen ermoglicht und damit die empirische Basis fiir
die Forschungsthesen gelegt. Die Prognos AG hatim Auftrag dieses Konsortiums die genannten
Zusammenhénge analysiert und in einer makro6konomischen Modellrechnung quantifiziert.
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Die Ergebnisse im Uberblick

Auf Grundlage der durchgefiihrten Modellrechnung zeigt sich, dass moderate Veran-
derungen einzelner volkswirtschaftlicher Gréen zu deutlichen Impulsen im Hinblick
auf Wachstum und Bevolkerungsentwicklung fiihren. In einem Wirtschaftsmodell skiz-
ziert die Prognos AG auf Basis der Daten der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung die
wirtschaftliche Entwicklung Deutschlands der kommenden Jahrzehnte. Im Vergleich
zu dieser Referenzrechnung weist das Work-Life-Balance-Szenario im Jahr 2020 ein um
1,3 % erhohtes Bruttoinlandsprodukt, 221.000 zusatzliche sozialversicherungspflichtig
Beschéftigte, eine hohere Geburtenrate, um 0,86 Prozentpunkte niedrigere Sozialversi-
cherungsbeitriage und einen deutlichen Anstieg der Binnennachfrage auf.?

Work-Life-Balance-Konzepte als Wachstumsmotor

Die Ergebnisse der makrotokonomischen Modellrechnungen zeigen, dass Work-Life-Balan-
ce-Konzepte als Bestandteil einer innovativen Unternehmens- und Personalpolitik zu
positiven Effekten im Hinblick auf Wachstum und Beschéftigung fithren, die im Zeitverlauf
immer deutlicher sichtbar werden.

Die Ergebnisse der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung
Auf Grund der aktuellen Entwicklungen in den Unternehmen gehen wir in den Berechnun-
gendavon aus, dass in den nidchsten 15 Jahren rund 30 % der Beschéftigten an integrierten
Work-Life-Balance-Konzepten partizipieren werden. In Deutschland kann nach den Ergeb-
nissen der Modellrechnung bis zum Jahre 2020 mit folgenden Wirkungen gerechnet werden:
Starkung des Wirtschaftswachstums und Erh6hung des Bruttoinlandsproduktes
Innerhalb des Zeitraums von 2006 bis 2020 kann allein durch die Ausweitung von Work-
Life-Balance-MaBBnahmen im dargelegten Umfang ein zusétzliches Bruttoinlandsprodukt
von € 248 Mrd. erzielt werden.

Starkung der Wettbewerbsfahigkeit

Die Steigerung der Produktivitét pro Erwerbstédtigenstunde um 1,6 % stérkt die Wettbe-
werbsféhigkeit der Unternehmen im internationalen Vergleich wesentlich.

2 FEine ausfihrliche Darstellung der Ergebnisse findet sich in den beiden Dokumentationsbanden ,,Work-Life-
Balance als Motor fiir wirtschaftliches Wachstum und gesellschaftliche Stabilitat“, Band 1: Betriebliche MaBnah-
men und gesellschaftliche Trends, Band 2: Wirkungsmechanismen und volkswirtschaftliche Effekte.
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Mehr Geburten

Eine hohere Geburtenrate von 1,56 Geburten pro Frau fiihrt zu 986.000 zusatzlichen
Geburten in den ndchsten anderthalb Jahrzehnten. Damit kann die Bevélkerungszahl bis
2020 konstant gehalten werden, so dass der drohenden Bevolkerungsabnahme wirksam
begegnet werden kann.

Stimulierung der Binnennachfrage

Bedingt durch die steigende Erwerbstatigkeit und die skizzierte Bevolkerungsentwicklung
erhdlt der private Konsum einen zusatzlichen Impuls von € 191 Mrd.

Mehr Arbeit

Ein positiver Nebeneffekt der Work-Life-Balance-Mafnahmen istin der Starkung der
Beschaftigungsmoéglichkeiten und infolgedessen der Schaffung von 221.000 zusétzlichen
Arbeitsplatzen im Jahr 2020 zu sehen.

Senkung der Lohnnebenkosten durch die Stédrkung der Sozialversicherung

Insgesamt ergeben sich fuir die Arbeitgeber kumulierte Einsparungen bei den Sozialversi-
cherungsbeitrdgen in Hohe von € 114 Mrd. - und dies trotz eines Beschaftigungsanstiegs.
D.h.bei einem Angestelltenentgelt von brutto € 2.500,- monatlich sparen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer je €11,75 an Lohnnebenkosten.

Die kumulierten Einspareffekte bei den Gesetzlichen Krankenkassen betragen €152 Mrd.,
hierausresultiert ein um 0,8 Prozentpunkte niedrigerer Krankenversicherungsbeitragim
Jahr 2020.

Die kumulierten Einspareffekte in der Arbeitslosenversicherung betragen € 54 Mrd., hinzu
kommen leichte Einspareffekte in der Gesetzlichen Pflegeversicherung.

Einordnung der Ergebnisse

Insgesamt betrachtet gehen von einer konsequenten und nachhaltigen Implementierung
der Work-Life-Balance-MaBnahmen wirtschaftliche Effekte aus, die sich positivauf Wachs-
tum und Beschéftigung auswirken. Gleichwohl kénnen sie nicht alle gegenwértigen und
zukiinftigen Hemmnisse der Wirtschaftsentwicklung kompensieren. Hier dominieren die
langen Entwicklungslinien der Globalisierung, die konjunkturellen Trends sowie die tech-
nologischen und demografischen Entwicklungen.

Die Modellrechnung basiert auf der Annahme, dass 30 % der sozialversicherungspflichtig
Beschaftigten von Work-Life-Balance-MaBnahmen profitieren. Dies reflektiert u.a. auch
eine Verscharfung der Wettbewerbssituation, die in den Unternehmen héufig zu einer
Reduktion im Bereich der Personalentwicklung fiihrt und Kosteneinsparungen nach sich
zieht. In diesen Féllen treten unterschiedliche Entscheidungsparameter - kurzfristige Kos-
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teneinsparungen vs. mittel- bis langfristig positive Effekte - in eine unmittelbare Konkur-
renz. Folglich ist die Durchdringungsquote bewusst vorsichtig geschétzt worden, um ein
realistisches Zukunftsbild zu zeichnen.

Die Gleichzeitigkeit von einem spezifischen Fachkrdaftemangel einerseits und hoher
Arbeitslosigkeit andererseits weist auf Integrations- und Nachfrageprobleme am Arbeits-
markt hin, die nicht ausschlieBlich durch Work-Life-Balance-MaBnahmen kompensiert
werden konnen und die Entwicklung zu Beginn des Analysezeitraums, der bis zum Jahr 2020
reicht, noch nachhaltig prdgen werden. Andere Effekte, wie die steigende Geburtenrate,

sind zundchst mit Investitionen in Ausbildung, Betreuungsinfrastruktur sowie medizinische
Versorgung verbunden, diese entfalten erst mit einem Zeitverzug von rund 20 Jahren - wenn
diese Jahrgdnge in den Arbeitsmarkt eintreten - positive Wirkungen. Dazu gehéren sowohl
die Stabilisierung des Erwerbspersonenpotenzials als auch der sozialen Sicherungssysteme
durch die zukiinftigen Beitragszahler. Work-Life-Balance-MafBnahmen sind vor diesem Hin-
tergrund als Teil einer nachhaltigen Familienpolitik zu sehen.

Dartiber hinaus entziehen sich einige Effekte der Quantifizierung in einem volkswirtschaft-
lichen Modell. Dazu gehéren z. B. die Auswirkungen eines stabileren gesellschaftlichen
Klimas, das sich positiv auf nationale und internationale Investitionsentscheidungen aus-
wirkt, Wachstumseffekte durch eine Verringerung der heute schon bestehenden Fachkraf-
telticke in einzelnen, besonders zukunfts- und wachstumstrachtigen Wirtschaftsbereichen
und eine Steigerung der Qualitdt des Humankapitals durch zusétzliche Investitionen in
Aus-und Weiterbildung, die in den Modellrechnungen unberticksichtigt bleiben.

Durch die Er6ffnung von Freirdumen fiir die Wahrnehmung von familidren, sozialen und
ehrenamtlichen Aufgaben wird der gesellschaftliche Zusammenhang gestérkt. Diese Star-
kung des gesellschaftlichen Zusammenhalts leistet auch einen Beitrag zur Sicherung der
sozialen Rahmenbedingungen. Damit erfdhrt der Standort Deutschland insgesamt eine
Aufwertung im internationalen Vergleich.

Die Instrumente der Work-Life-Balance-Konzepte stehen potenziell allen Unternehmen
offen und kénnen von kleinen und mittelstindischen Unternehmen ebenso genutzt wer-
den wie von GroSunternehmen und kommunalen Arbeitgebern. Die Managemententschei-
dung, Work-Life-Balance als eine Maxime der betrieblichen Personalpolitik anzuerkennen
und gleichrangig mit anderen Investitionen der Unternehmen in die Humanressourcen

zu betrachten, ist nicht an spezifische Voraussetzungen gebunden. Zentral hierfiir ist die
Erkenntnis, dass Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite gemeinsam profitieren und sich die
Unternehmen im Wettbewerb um die besten Képfe profilieren kénnen.

Die konsequente Umsetzung von Work-Life-Balance-MafBnahmen im Rahmen einer inno-
vativen Unternehmens- und Personalpolitik ist somit ein wirkungsvolles Instrument zur
Starkung des Wirtschaftsstandortes Deutschland.
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Perspektiven

Die Trends im Modell und damit auch die Effekte auf die 6konomische Entwicklung erweisen
sich auchin einer ldngerfristigen Perspektive als &uBerst stabil und nachhaltig. Insbesondere
von einer h6heren Geburtenrate sind in den Jahren ab 2025 eine SchlieBung des sich verschér-
fenden Fachkrédftemangels und eine Stiitzung der sozialen Sicherungssysteme zu erwarten.

Wiinschenswert ist folglich eine schnellere und stérkere Durchdringung der privaten und
offentlichen Unternehmen im Hinblick auf den Einsatz von Work-Life-Balance-Konzepten.
Die eher konservativen Annahmen sind auch damit begriindet, dass gerade Deutschland in
einigen Handlungsfeldern, z. B. der Besetzung von Fiihrungspositionen in Wirtschaft und
Wissenschaft durch Frauen, nach wie vor einen hohen Entwicklungsbedarf verzeichnet.
Eine nachhaltige Neuorientierung der Personalpolitik erfordert einen Perspektivwechsel,
der sowohl die Bediirfnisse der Unternehmen nach hochqualifizierter, flexibel einsetzbarer
Fachkompetenz als auch die Lebensentwiirfe der Beschéftigten berticksichtigt.

Aus Sicht der volkswirtschaftlichen Perspektive sind MaBnahmen und Investitionen zu
einer Verbesserung der Work-Life-Balance gerechtfertigt und notwendig. Die Analyse der
betrieblichen Beispiele zeigt auch, dass nicht allgemeingiltige Regelungen gefordert sind,
sondern individuell und betriebsspezifisch angepasste Lésungen. Dabei ist eine koordinier-
te Zusammenarbeit unterschiedlicher Trager und Akteure auf der lokalen und kommuna-
len Ebene, wie sie sich in den lokalen Biindnissen fiir Familie manifestiert, ebenso erforder-
lich wie die Gestaltung tiberbetrieblicher Leistungsangebote.?

3 Hierist aktuell insbesondere das ,,Gesetz zum qualitédtsorientierten und bedarfsgerechten Ausbau der Tagesbe-
treuung fir Kinder“ zu nennen (Tagesbetreuungsausbaugesetz - TAG vom 27.12. 2004), Bundesgesetzblatt
Nr.76/04 vom 31.12.2004.
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Trends der Arbeitswelt am Beginn
des 21. Jahrhunderts

Dynamisierung und Flexibilisierung sowie eine wachsende Bedeutung der Ressource
»Wissen“als dominierende Trends der Arbeitswelt von Morgen erfordern hoch moti-
vierte und engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Unternehmen. Die
ErschlieBung zusatzlicher qualifizierter Erwerbspersonenpotenziale, durch eine deut-
liche Ausweitung der Frauenerwerbstédtigkeit und betriebliche Rahmenbedingungen
fur eine alters- und alternsgerechte Erwerbstétigkeit bilden die Grundlage fiir die Wett-
bewerbsfahigkeit der Unternehmen der Zukunft.

Angesichts der derzeit angespannten Arbeitsmarktlage muss die Diskussion Giber die
Gestaltung der Work-Life-Balance zunéchst beriicksichtigen, dass der Erfolgsdruck am
Arbeitsplatz steigt. Dartiber hinaus sind die Verhandlungspositionen der beteiligten Akteu-
re auch abhéngig von Arbeitskrdfteangebot und -nachfrage. Die Motivation, mit umfassen-
den Konzepten der Work-Life-Balance Verdnderungen in den Unternehmen anzustofen,
reflektiert folglich sowohl eine spezifische Haltung der Unternehmen gegeniiber ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als auch Sachzwéange, wie z. B. vorhandene oder aber
erwartete Engpasse in der Personalrekrutierung.

Der Ausgleich zwischen Privatleben/Familie und Beruf zielt insbesondere darauf ab,
unterschiedlichen Bediirfnissen in einzelnen Lebensphasen gerecht zu werden. Mit Work-
Life-Balance-MafBnahmen soll allen Beschéftigten erméglicht werden, dass Phasen der
Qualifizierung, der Familiengriindung, ggf. karitative und ehrenamtliche Tatigkeiten, Aus-
landsaufenthalte u.a.m. mit einer kontinuierlichen Erwerbsarbeit vereinbar bleiben und
sich diese unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen von Arbeits- und Lebenszielen nicht
wechselseitig ausschlieen. Eine intelligente Verzahnung von Arbeits- und Privatleben
gewinnt angesichts der Verdnderungen in Arbeits- und Lebenswelt fiir alle Beschéftigten-
gruppen an Bedeutung.

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen von Morgen und damit einer nachhaltigen und
zukunftsfdhigen Work-Life-Balance wird jedoch nicht ausschlieBlich von der betrieblichen
Handlungsebene beeinflusst, sondern steht in einem Kontext tibergeordneter sozio-tko-
nomischer Trends, die sich — wie in der nachfolgenden Abbildung 2 dargestellt-in vier
Schwerpunkten zusammenfassen lassen:

I Globalisierung

I Demografischer Wandel

I Neue Technologien

I Wirtschaftlicher Strukturwandel



TRENDS DER ARBEITSWELT AM BEGINN DES 21. JAHRHUNDERTS

Abbildung 2: Verdanderung der Arbeits- und Berufswelt

Globalisierung Demografischer Wandel
®Zunahme internationaler 0‘9 Jé/ ® Alterung und Riickgang der
Konkurrenz o«‘" 6"‘6 Erwerbsbevodlkerung
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e Internationale Migration eg‘b eProiektzentrierte "o,& arbeitszeit
Qo* A ) P %,
& rbeitsorganisation 9
< ® Selbstbeschaftigung*
® Flexibilisierung der
Unternehmensorganisation
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. . 2, PR A .
Wirtschaftlicher .  ®Wechselhaufigkeit & Neue Technologien
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leistungsgesellschaft '5(9 ‘,\®° ® Flexibilisierung von
®Anstieg des Qualifikations- 4@,3 ,oe,° Arbeitszeit und -ort
niveaus 2

Quelle: Prognos 2005

Diese Trends beschreiben die Rahmenbedingungen der Arbeitswelt von Morgen, deren
Auswirkungen sich auf der betrieblichen Ebene manifestieren. Aus diesen Trends resultie-
ren Verdnderungen im ,,Verhaltnis von Arbeit und Leben*®, die eine stdrkere individuelle
Planung und Steuerung des Alltags einerseits und eine Intensivierung der Abstimmung
zwischen unterschiedlichen Akteuren innerhalb und auBBerhalb des Betriebs andererseits
erforderlich machen. Auf der betrieblichen Seite lieBen sich fiinf Anforderungsprofile
identifizieren, die aus den genannten Trends resultieren. Dies sind:

I eine Beschleunigung aller Geschéaftsprozesse, von der Ideengenerierung iiber die
Produktentwicklung bis hin zur Unikatfertigung und Dienstleistungserbringung,

I eine starkere Kundenorientierung, die sich ebenfalls in kurzen Reaktionszeiten, Rund-
um-die-Uhr-Service und einer Garantie storungsfreier Abldufe ausdriickt,

I die Dezentralisierung von Arbeitsaufgaben und -gestaltung, die im Wesentlichen zu
einer stérkeren Verantwortungsiibernahme und héheren Selbststeuerungsanforderun-
gen aller Prozessbeteiligten fiihrt,

I eine Vermarktlichung der Unternehmensbeziehungen, die eine Vielzahl von betrieb-
lichen Funktionen in Konkurrenz mit internen und externen Wettbewerbern setzt und

I eine Ganzheitlichkeit in der Aufgabengestaltung und -wahrnehmung, die Fahigkeiten
zur Selbstorganisation voraussetzt.

Einem drohenden Interessengegensatz zwischen Unternehmen und Beschéftigten ver-
suchen Work-Life-Balance-MafBnahmen intelligent entgegen zu wirken. Work-Life-Balan-
ce-Konzepte beinhalten eine flexible Ausgestaltung bereits bekannter Instrumente der
Personalpolitik und gehen dariiber hinaus neue Wege, um die individuellen Bediirfnisse
der Beschaftigten mit denen der Arbeitgeber in Einklang zu bringen.

13
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IV.

Instrumente und Maf3nahmen
der Unternehmen

Work-Life-Balance-MaBnahmen beinhalten einzelne Instrumente und umfassende Kon-
zepte, die nach einem Ausgleich von privaten Interessen und Erwerbstéitigkeit streben.
Bei der Vielfalt der MaBnahmen und der individuellen Problemstellungen zeigt sich, dass
ebenso individuelle Problemldsungen gefragt sind, die eine offene Kultur des Verhan-
delns zwischen unterschiedlichen Positionen und ggf. divergierenden Interessen voraus-
setzen. Auf der betrieblichen Ebene ist der Handlungsspielraum zwischen kollektiven
Losungen und individuellen Arrangements auszuloten.

Work-Life-Balance-Konzepte sind eine Antwort auf die geédnderten Bedingungen in
Arbeits- und Lebenswelt, mit dem Ziel, einen Ausgleich zwischen den Interessen und Anfor-
derungen der Unternehmen und der Arbeitskrafte herzustellen. Neben der Ausgestaltung
der konkreten MaBnahmenebene kommt der strategischen Verankerung im Unternehmen
und damit den Personalleitungen eine herausragende Stellung zu. Der Zielsetzung einer
verbesserten Work-Life-Balance kann nicht mit einer singuldren MaBnahme begegnet
werden, sondern sie setzt ein integriertes und strukturiertes Handeln voraus. Das bedeutet
auch, dass die Beschaftigten nicht mit einmaligen Kursangeboten oder Ausnahmeregelun-
gen konfrontiert werden, sondern der Gesamtzusammenhang einer auf Effizienz und Effek-
tivitdt ausgerichteten Organisation gewahrt bleibt.

Eine Balance zwischen Arbeits- und Privatleben ist eine wesentliche Voraussetzung, um die
Einsatzbereitschaft, Loyalitdt und Motivation der Arbeitskréfte dauerhaft zu erhalten. Von
dem Engagement und damit zusammenhédngend von dem Vertrauen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in den Arbeitgeber hdngt die Nutzung ihrer Potenziale - und damit der
Unternehmenserfolg - in entscheidender Weise ab.

Menschen entwickeln im Verlaufe ihrer Biografie unterschiedliche Interessen und Ziele,
und auch ihre Lebenssituationen erfahren permanente Verdnderungen. Work-Life-Balan-
ce-Strategien berticksichtigen die unterschiedlichen Lebenssituationen und Bediirfnisse
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wahrend bspw. bei Beschéftigten mit familidren
Verpflichtungen hdufig Probleme bei der Vereinbarung beruflicher und au3erberuflicher
Zeitbedarfe bestehen, geht es bei dlteren Beschéftigten um den Erhalt der Beschéftigungs-
fédhigkeit und den Gesundheitsschutz oder bei Beschéftigten in Leitungsfunktionen um die
Entlastung von Zeit- und Leistungsdruck. MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und
Beruf stellen dabei einen, wenn auch zentralen Baustein im Spektrum von Work-Life-
Balance-MaBnahmen dar.
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4.1 Work-Life-Balance-Maf3nahmen

Entsprechend der unterschiedlichen Adressatengruppen, aber auch in Abstimmung mit
den betrieblichen Anforderungen, bietet sich ein breites Spektrum von Handlungsfeldern
und konkreten Work-Life-Balance-MaBnahmen. Geeignete Teilzeitmodelle und flexible
Arbeitszeiten sind sicherlich die wichtigsten betrieblichen MaBnahmen, die allerdings oft
auch ein Uberdenken der Arbeitsorganisation und der betrieblichen Ablidufe erfordern.
Grundsétzlich fiihren Manahmen wie Teilzeit keineswegs per se zu einer besseren Work-
Life-Balance: Entscheidend ist, dass fiir beide Seiten passende Arrangements gefunden
werden, die oft nur auf individueller Ebene erreicht werden kénnen. Die Umsetzung von
Work-Life-Balance-MaBnahmen setzt eine hohe Akzeptanz im Unternehmen fiir die Not-
wendigkeit der Verdnderungen voraus.

Die MaBnahmen lassen sich in drei Schwerpunkten zusammenfassen:

I MaBnahmen zur intelligenten Verteilung der Arbeitszeit im Lebensverlauf und zu einer
ergebnisorientierten Leistungserbringung,

I MaBnahmen zur Flexibilisierung von Zeit und Ort der Leistungserbringung,

I MaBnahmen, die auf Mitarbeiterbindung zielen.

4.1.1 MaBBnahmen zur intelligenten Verteilung der Arbeitszeit
im Lebensverlauf und zu einer ergebnisorientierten
Leistungserbringung

Die Gestaltung der Arbeitszeit ist eines der zentralen Handlungsfelder zur Ermdglichung
der Balance von Erwerbstéatigkeit und Privatleben. Die Festlegung von Dauer und Lage der
betrieblichen Arbeitszeit hat maBgeblichen Einfluss auf die persénliche Lebensfiihrung.
Betriebliche Angebote fiir flexible Arbeitszeiten, die auf die individuellen Zeitbedarfe der
Beschaftigten Riicksicht nehmen, entsprechen daher vielfach den Wiinschen der Beschéf-
tigten. Bei der Teilzeitarbeit ist die regelmaBige Wochenarbeitszeit kiirzer als die regelma-
Bige Wochenarbeitszeit der Vollzeitbeschiftigten.* Abhédngig von betrieblichen sowie indi-
viduellen Interessen kann Teilzeitarbeit dabei in unterschiedlichen Stundenumféngen und
Gestaltungsmoglichkeiten umgesetzt werden - vollzeitnah mit 25 bis 34 Wochenstunden
oder vollzeitfern mit bis zu 25 Wochenstunden und in Verkiirzung der tdglichen, wéchent-
lichen oder monatlichen Arbeitszeit oder als Blockteilzeit.

Sabbaticals bieten wiederum die Chance, au3erhalb der tariflich geregelten Urlaubszeiten
ggf. auch langere Phasen der Abwesenheit vom Arbeitsplatz einzuplanen, so dass diese
Zeiten intensiv fiir andere Interessen oder Verpflichtungen genutzt werden kénnen.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die entsprechenden MaBnahmen.

4 Vgl. Teilzeit- und Befristungsgesetz vom 1. Januar 2001, §2 Begriff des teilzeitbeschaftigten Arbeitnehmers.
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TABELLE 1: MODELLE ZUR INTELLIGENTEN VERTEILUNG DER ARBEITSZEIT IM LEBENSVERLAUF

MaBBnahme Begiinstigende/[Hemmende

Faktoren

Teilzeitarbeit, vollzeitnah
(25 bis 34 Stunden/Woche)

Begiinstigend: Entkoppelung
von Betriebs- und Arbeitszeiten;
Arbeitszeitwiinsche der

Beschéftigten; Normalisierung im
Rahmen beschéftigungssichernder

MaBnahmen

Hemmend: Organisatorischer
Aufwand und Stellenpléane;
geringe Akzeptanz bei Fach- und
Fihrungskréften (Vollzeitkultur)

Teilzeitarbeit, vollzeitfern
(bis 24 stunden/Woche)

Begiinstigend: Entkoppelung
von Betriebs- und Arbeitszeiten;
Arbeitszeitwiinsche der
Beschiftigten

Hemmend: geringe soziale Ab-
sicherung; geringe Entwicklungs-
perspektiven; Kombination von
stark gestiickelten Arbeitszeiten
mit langen Wegezeiten

Sabbatical Begiinstigend: Lebensentwiirfe
der Beschéftigten

Hemmend: Gewahrleistung des

Zielgruppe

alle Beschaftigtengruppen unab-
héngig von ihrer Qualifikation®

Beschéftigtengruppen in
besonderen Lebensphasen (z.B.
Wiedereinstieg ins Berufsleben,
Elternzeit, Elder-Care)

alle Beschaftigtengruppen
(insbesondere Fiihrungskréfte)
in biografischen Ausnahme-

Anspruchs auf gleichwertigen situationen

Arbeitsplatz nach Riickkehr;
finanzielle EinbufBBen

4.1.2 MaBnahmen zur Flexibilisierung von Zeit und Ort
der Leistungserbringung

Arbeitszeit bietet nicht nur im Hinblick auf eine mégliche Reduktion ein wichtiges Gestal-
tungsfeld, sondern auch unter der Perspektive der Flexibilisierung. Betriebliche Angebote
fur flexible Arbeitszeiten, die auf die individuellen Zeitbedarfe der Beschéftigten Riicksicht
nehmen, entsprechen daher vielfach den Wiinschen der Beschéftigten. Dies wird bspw.
durch variable Teilzeit- bzw. Zeitkontenmodelle oder Gleitzeitarbeit ermoéglicht.

Im Rahmen der Bildung von teilautonomen Arbeitsteams oder Job-Sharing wird z. B. den
Beschéftigten ein hohes MaB3 an eigenstandiger Arbeits- und Zeitplanung erméglicht.
Einzelne Arbeitsaufgaben werden auf Arbeitsteams oder -gruppen tibertragen, die inner-
halb der Gruppe kldren, wie Arbeitsaufgaben und Arbeitszeiten verteilt und Vertretungen
im Bedarfsfall organisiert werden. Die modernen Informations- und Telekommunikati-
onstechniken haben die Mdglichkeit erweitert, Arbeiten, die man zuvor ausschlieBlich

im Buro verrichtete, Zuhause oder unterwegs zu erledigen. So bietet bspw. Telearbeit den
Beschéftigten in der Regel ein freieres Zeitmanagement, sie erhalten verbesserte Moéglich-
keiten bei der Gestaltung ihrer Arbeitszeit und damit auch fir die Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben.

5 s.betriebliche Regelungen durch das Teilzeit- und Befristungsgesetz von 2001.
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TABELLE 2: MODELLE ZUR FLEXIBILISIERUNG VON ARBEITSZEIT UND -ORT

MaRnahme

Gleitzeitarbeit

Arbeitszeitkontenmodelle

Telearbeit/mobile Arbeit

Job-Sharing

Teilautonome Teams

Personaleinsatzpool

Begiinstigende/Hemmende
Faktoren

Begiinstigend: Arbeitszeiten

mit individuellem zeitlichen
Gestaltungsspielraum

Hemmend: getaktete Produktions-
ablaufe/-tatigkeiten, Service- oder
Offnungszeiten; Teamarbeit erfor-
dert Absprachen

Begiinstigend: Auslastungs-
schwankungen aufgrund schwan-
kender Nachfrage und geringerer
Planbarkeit der Nachfrage
Hemmend: Regelungsnotwendig-
keiten

Begiinstigend: modernes Infor-
mationsmanagement; Optimie-
rung von Arbeitsabldufen
Hemmend: technische Ausstat-
tung; Datensicherheit

Begiinstigend: dhnliches
Qualifikationsniveau der Job-
Sharing-Partner; Einteilung der
Arbeit in kleine Arbeitspakete
Hemmend: hohe Abstimmungs-
erfordernisse; unterschiedlich
hohe Flexibilitdtsbediirfnisse der
Beschéftigten

Begiinstigend: ganzheitlicheres
Aufgabenverstandnis; hohes
Potenzial an Selbststeuerungs-
moglichkeiten;

Hemmend: ggf. auftretende
Uberforderungssituationen;
hoher Abstimmungsbedarf

Begiinstigend: Arbeitsbereiche
mit Auftragsschwankungen;
gering differenzierte Arbeitsinhalte
Hemmend: geringe zeitliche
Handlungsspielrdume der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter;
Regulierungsnotwendigkeit

Zielgruppe

alle Beschéftigtengruppen unab-
héngig von ihrer Qualifikation

alle Beschéftigtengruppen unab-
héngig von ihrer Qualifikation

alle Beschéftigten (unabhéngig von
ihrer Qualifikation) mit Aufgaben,
die auch auBerhalb des Betriebs
erledigt werden kénnen

Teilzeitbeschéftigte an service- und
kapitalintensiven Arbeitspldtzen

Beschéftigtengruppen, die in
umfassendere Arbeitsabldufe
eingebunden sind und ein hohes
Interesse an Mdglichkeiten der
Selbststeuerung innehaben

Beschéftigte in groBeren Arbeits-
teams mit dhnlichem, eher gerin-
gem Qualifikationsniveau, die in

GroBunternehmen arbeiten

4.1.3 MaBnahmen, die auf Bindung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zielen

Die Mitarbeiterbindung erhéltim Wettbewerb um qualifiziertes Personal eine entscheiden-

de Bedeutung. Nicht nur die demografische Entwicklung, sondern auch das sich schon heu-

te in einzelnen Branchen und Berufen abzeichnende Mismatch von Qualifikationsangebot

und -nachfrage zeigen, dass das Instrument der Personalrekrutierung nicht alle Anforde-

rungen an die Stellenbesetzung loésen kann. In der hier vorgenommenen Systematisierung

wird auch die Gesundheitspravention mitdiskutiert, die unter einer anderen Strukturie-

rungsperspektive sicherlich auch ein eigenes Handlungsfeld darstellen kénnte.
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Als strategisches Handlungsfeld von groBer Relevanz ist hier zum einen die Sensibilisierung

der Fiihrungskréfte hinsichtlich der unterschiedlichen Facetten einer Work-Life-Balance zu

nennen, so dass auch in der Personalentwicklung entsprechende Vereinbarungen getrof-

fen werden kénnen. Von grof3er Bedeutung ist dabei, dass der Wunsch nach Flexibilisie-

rung von Seiten der Beschéftigten nicht mit einem mangelnden beruflichen Engagement

gleichgesetzt wird. Fiihrungskréfte, die Work-Life-Balance-MaBnahmen selbst nutzen,

ibernehmen eine Vorbildfunktion in ihrem unmittelbaren beruflichen Umfeld. Entschei-

dend istauch, dass die Unternehmenskultur diesen Wandlungsprozess mit vollzieht. Zum

anderen sind in der beruflichen Laufbahnentwicklung Spielrdume und Akzeptanz fir

unterschiedliche Optionen vorzusehen. Auch in der Personalentwicklungsplanung miissen

Modelle entwickelt werden, bei denen z. B. ein Mehr an Verantwortung mit einer Reduktion

der betrieblichen Arbeitszeit einhergehen kann.

Die demografische Entwicklung und das steigende Gesundheitsbewusstsein der Bevolke-

rung erhohen den Stellenwert gesundheitsférderlicher praventiver Manahmen. Neben

der Behandlung arbeitsbedingter Erkrankungen sind vielféltige Prdventionsangebote

denkbar, bspw. Fitnessangebote und Betriebssport, Programme zur Férderung gesundheit-

licher Kompetenzen oder Gesundheits-Checks.

Unter flankierenden Serviceangeboten kann eine Vielzahl einzelner Manahmen zusam-

mengefasst werden, bspw. Serviceangebote fiir haushaltsnahe Dienstleistungen, Versor-

gungsarrangements fiir Kinder oder Pflegebediirftige oder Angebote fiir Weiterbildungs-

veranstaltungen. Mit den Angeboten werden zeitliche Konflikte bei der Vereinbarung von

Beruf und Privatleben entzerrt, der Erhalt der Beschaftigungsfédhigkeit unterstiitzt oder

bspw. psychosoziale und gesundheitliche Probleme aufgegriffen.

TABELLE 3: INSTRUMENTE ZUR BINDUNG VON MITARBEITERINNEN UND MITARBEITERN

MaRnahme

Sensibilisierungsstrategien
fir Fihrungskrafte

Mentoring

Wiedereinstiegsprogramme

Qualifizierungsangebote

Sozialberatung

Haushaltsnahe
Dienstleistungen

Unterstiitzung bei
der Kinderbetreuung/
Notfallbetreuung

Begiinstigende/[Hemmende Faktoren

Begiinstigend: ganzheitliche
Unternehmensleitbilder

Begiinstigend: BetriebsgroSie;
Bereitschaft zu Wissenstransfer auch
von Seiten anderer Unternehmen und
Fihrungskréfte

Begiinstigend: Betriebsgroe

Begiinstigend: Betriebsgroie, ermoglicht
weites Qualifizierungsspektrum

Begiinstigend: Betriebsgrofe

Begiinstigend: Markt fiir haushaltsnahe
Dienstleistungen
Hemmend: Finanzierung

Begiinstigend: bei eigener betrieblicher
Kinderbetreuung grof3e StandortgréBen;
hohe Nachfrage innerhalb der
Belegschaft

Hemmend: Investitions- und Finanz-
bedarf bei betrieblichen Einrichtungen;
Kooperations- und Beratungs-/ Vermitt-
lungsbedarf bei kleineren Betriebsgré3en

Zielgruppe

Fiihrungskréfte und Beschéaftigte
in leitenden Funktionen

hochqualifizierte Arbeitskréfte
aus unterreprasentierten
Beschéftigtengruppen

Beschéftigte, die nach einer
beruflichen Auszeit wieder ins
Berufsleben einsteigen

alle Beschéftigten

alle Beschéftigten

alle Beschéftigten mit tiberlan-
gen und unginstig gelegenen
Arbeitszeiten; mit hohen beruf-
lichen und auBerberuflichen
Zeitbedarfen

Eltern
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TABELLE 4: INSTRUMENTE ZUR GESUNDHEITSPRAVENTION

MaRnahme

Fitnessangebote und
Betriebssport

Programme zur Forderung
gesundheitlicher Kompetenzen

Gesundheits-Check

Aktionstage

Begiinstigende/Hemmende Faktoren

Begiinstigend: steigendes Gesund-

heitsbewusstsein in der Bevolkerung;

Demografische Entwicklung

Hemmend: Finanzierung; Gesundheits-
férderung wird nicht als betriebliche

Aufgabe erkannt

Begiinstigend: als Trainings- oder
Schulungsmodul auch fiir KMU
umsetzbar

Hemmend: Finanzierung;
Gesundheitsférderung wird nicht
als betriebliche Aufgabe erkannt;
Unkenntnis iber gesundheitliche
Wirkungszusammenhédnge

Begiinstigend: steigendes Gesund-
heitsbewusstsein; Demografische
Entwicklung und steigende Lebens-
arbeitszeit

Hemmend: Finanzierung; Zeitmana-

gement der Fihrungskrafte

Begiinstigend: einfache Umsetzung

Hemmend: Gesundheitsférderung wird
nicht als betriebliche Aufgabe erkannt

Zielgruppe

alle Beschaftigten

alle Beschaftigten

Fiihrungskréfte und
Risikogruppen

alle Beschéftigten

4.2 Best-Practice-Beispiele aus Unternehmen der Initiative

Die vorgestellten MaBnahmen beruhen im Wesentlichen auf den von den beteiligten

Unternehmen zur Verfiigung gestellten Daten und Erfahrungen aus verschiedenen Pro-

jekten. Deutlich wird, dass in der Praxis bereits eine Vielzahl von MaBnahmen fiir eine

Verbesserung der Work-Life-Balance etabliert sind. Die projektinitiierenden Unternehmen

stellen sich im Folgenden mit einzelnen MaBnahmen exemplarisch vor. D. h. die Beispiele

bilden nur einen kleinen Ausschnitt der Aktivititen in den Unternehmen ab, um die hier

diskutierten Work-Life-Balance-MaBnahmen zu illustrieren.® Zu betonen bleibt, dass Work-

Life-Balance als ein umfassendes unternehmerisches Konzept anzusehen ist, das sich nicht

auf EinzelmaBnahmen beschrédnkt, sondern einen personalpolitischen Perspektivwechsel

beinhaltet.

6 Weitere Informationen zum Engagement der genannten Unternehmen konnen tiber die Projekthomepage
http://www.prognos.com/worklife, die einzelnen Homepages der Unternehmen sowie durch unmittelbare Kon-
taktaufnahme mit den Ansprechpartnern (vgl. Adressen am Ende der Broschiire) gewonnen werden.
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Bertelsmann AG

Sicherung von Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit bei der Bertelsmann AG

Die Bertelsmann-Unternehmenskultur ist geprédgt von dem Gedanken der Partner-
schaft. Aus ihm fuhlt sich das Unternehmen verpflichtet, Arbeit nicht nur so zu gestal-
ten, dass Berufs- und Privatleben aktuell miteinander vereinbar sind, sondern auch die
Langfristigkeit dieser Vereinbarkeit sicherzustellen. Basis hierfiir ist die Gesundheit.
Daher ist das betriebliche Gesundheitsmanagement wichtiger Bestandteil der Work-
Life-Balance-MaBBnahmen.

Verantwortlich fiir die Durchfiihrung betrieblicher Gesundheitsma3nahmen sind de-
zentrale Firmenarbeitskreise und ein zentraler Steuerkreis, der regelméafig an den Vor-
stand berichtet. Als Querschnittsaufgabe umfasst das Gesundheitsmanagement die ver-
schiedensten Themenfelder: Das betriebliche Sportprogramm bietet allen Mitarbeitern
ein umfassendes und kostenloses Angebot gesundheitsférdernder Kurse an. Weiterer
Bestandteil des Gesundheitsmanagements sind regelméBige Impfaktionen und
Screenings zu bestimmten Erkrankungsrisiken sowie Gesundheitsberatungen.

Besonders wichtig ist Bertelsmann jedoch das Fiihrungsverhalten - auch unter dem
Aspekt der Mitarbeitergesundheit. Daher gehdren regelmagige Mitarbeitergesprache,
Fiihrungskurse sowie Beratungen der Fithrungskréfte durch den betrieblichen Sozial-
dienst zum Standard.

Als spezielle Gesundheitsvorsorge fiir Fihrungskréfte bietet Bertelsmann seit 2000 sei-
nen Fihrungskraften im In- und Ausland alle zwei Jahre eine Vorsorgeuntersuchung
auf hohem medizinischen Niveau in ausgewdahlten Partnerkliniken an. Vor der Unter-
suchung werden die individuellen Risikofaktoren schriftlich ermittelt (z.B. hdufige
Flugreisen, Grad der Stressbelastung, Alkohol- und Tabakkonsum). Zunéchst findet ein
Beratungsgesprach mit dem behandelnden Arzt statt. Die Untersuchung dauertin der
Regel einen halben Tag und ist fiir die Teilnehmerinnen und Teilnehmer kostenfrei. Eva-
luationen haben gezeigt, dass die Fiihrungskréfte das Programm positiv bewerten, als
Ausdruck der Fursorge des Arbeitgebers aufnehmen und ihr Gesundheitsbewusstsein
zur eigenen Situation und die anderer schérfen. 60-70% der Eingeladenen nehmen an
den Check-Ups teil.

Seit Juni 2005 bietet Bertelsmann schrittweise weiteren Mitarbeitergruppen Vorsor-
geuntersuchungen tiber den betriebsarztlichen Dienst an. Diese gehen weit tiber den
Standard der gesetzlichen Krankenkassen hinaus. Bei allen Untersuchungen wird
besonderes Augenmerk auf eine verstédndliche Erlauterung der Befunde und eine
umfassende Gesundheitsberatung gelegt, um das Gesundheitsverhalten der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter nachhaltig positiv zu beeinflussen.
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Bundesversicherungsanstalt fiir Angestellte

Betriebliches Gesundheitsmanagement der Bundesversicherungsanstalt
fiir Angestelite (BfA)

Die BfA fiihrte den Prozess der betrieblichen Gesundheitsférderung im Jahre 1998

ein, nachdem in einer Mitarbeiterbefragung betriebliche Arbeitsbedingungen einen
Einfluss auf die Haufigkeit krankheitsbedingter Fehlzeiten zeigten. MaBnahmen zur
Verbesserung der Arbeitszufriedenheit, zur Verringerung der Belastungen und zur
Vermeidung gesundheitlicher Beschwerden sind danach geeignet, die krankheitsbe-
dingten Abwesenheiten zu reduzieren. Auch vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels hat fiir die BfA das Ziel der Erhaltung der Gesundheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an Bedeutung gewonnen, da in der Zukunft das Durchschnittsalter der
Belegschaft deutlich ansteigen wird.

Im Rahmen der betrieblichen Gesundheitstérderung werden verhaltenspraventive und
verhéltnispraventive MaBnahmen angeboten; dazu gehoren beispielsweise die Pra-
vention von Skelett- oder Muskelerkrankungen durch Riickenschulen und Bewegungs-
ubungen, Entspannungstraining und Seminare zum Zeit- oder Stressmanagement.
Gesundheitstage mit unterschiedlichen Schwerpunktthemen und Informationsveran-
staltungen zu Fragen der Arbeitsplatzgestaltung erganzen das Angebot. Arbeitsplatz-
programine, bei denen zundchstin Arbeitssituationsanalysen die belastenden Faktoren
und Verbesserungsmoglichkeiten erarbeitet werden und anschlieBend am Arbeitsplatz
des Einzelnen Bewegungsiibungen als Hilfe zur Selbsthilfe eingetibt werden, verkniip-
fen die Instrumente ,,Analyse“ und , Intervention® der betrieblichen Gesundheitsférde-
rung.

Dartiiber hinaus wird die BfA im Rahmen der Férderung der Gesundheit der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter hausweit ein betriebliches Eingliederungsmanagement fiir die
Eingliederung langfristig Erkrankter einfiihren.

Commerzbank AG

Commerzbank: Kids & Co. - Flexible Kinderbetreuung in Ausnahmefallen

Als erstes deutsches Unternehmen pilotierte die Commerzbank 1999 gemeinsam mit dem
Familienservice eine spontane Kinderbetreuung auf betrieblicher Ebene, die Commerz-
bank-Eltern in Ausnahmeféllen unkompliziert unterstiitzt. Ist die Tagesmutter krank,
kann der Kindergarten nicht 6ffnen, wird keine geeignete Ferienbetreuung angeboten
oder tibernehmen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unvorhergesehene Kundentermi-
ne: BeiKids & Co. finden Kinder zwischen 0 und 12 Jahren die passende Betreuung. Dieser
Service wird von 7.00 Uhr -19.00 Uhr, nach Absprache auch zu fritheren oder spateren
Zeiten sowie am Wochenende angeboten. Die Kinder werden nach Bedarf stunden- oder
tageweise, in Ausnahmefallen auch wochenweise betreut. Die Nutzung von Kids & Co. ist
fir Commerzbank-Eltern kostenirei.
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Kids & Co. ist Teil eines Bausteinsystems. Commerzbank-Eltern erhalten u. a. Zuschiisse
zu den Kinderbetreuungskosten sowie fiir sie kostenfreie Beratungs- und Vermittlungs-
leistungen rund um die Kinderbetreuung. Sie werden bei der Pflege schwerer erkrankter
Kinder unterstiitzt. Kids & Co. wurde kiirzlich um eine Kindertagesstétte in Frankfurt
erweitert, die regelmagBige Betreuung anbietet. Dort werden Commerzbank-Eltern zur
Zeitrund 80 Plitze zur Verfiigung gestellt. Die Offnungszeiten sind weit gefasst und sehr
flexibel, dariiber hinaus konnen bei Bedarf Teilzeitplédtze gebucht werden. Mit diesem
umfassenden Angebot unterstiitzt die Commerzbank ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Zwei auf Kids & Co. bezogene Evaluationsstudien hatten bereits 2000 und 2004 gezeigt,
dass sich diese Form betrieblich geférderter Kinderbetreuung ,,rechnet® und dass alleine
uber den vermiedenen Arbeitsausfall deutliche Einspareffekte entstehen. Andreas de
Maiziere, Personalvorstand der Commerzbank AG: ,Dariiber hinaus haben wir die Erfah-
rung gemacht, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ihre eigenen Vorstellungen
von Beruf und Privatleben umsetzen konnen, motiviert, konzentriert und kreativ an ihre
beruflichen Aufgaben herangehen. Dies macht sich in vielen Feldern — nicht zuletzt im
Kontakt mit Kunden - wirtschaftlich positiv bemerkbar.*

DaimlerChrysler AG
Teilzeitarbeitmodelle bei der DaimlerChryslerAG

Bei der DaimlerChrylser AG kann Teilzeitarbeit unter Wahrung der betrieblichen und
personlichen Interessen individuell in allen Gestaltungsmoglichkeiten umgesetzt wer-
den: als Stundenreduzierung an fiinf Arbeitstagen in der Woche, als Jahresarbeitszeit,
Arbeit auf Abruf, Flexipools, in Kombination mit alternierender Telearbeit oder auch
als Blockmodell im Wochenintervall. In vielen Bereichen gewdhrleistet die Einrichtung
komplementérer Teilzeitarbeitsplédtze erst die notwendige Betriebszeit: Fachinformati-
on, Telefonzentrale, Hotlines, Einkauf und Vertrieb miissen vor dem Hintergrund zeit-
zoneniibergreifender Zusammenarbeit rund um die Uhr erreichbar sein.

Aus den Erfahrungen der Personalbereiche unterscheiden sich die Motive fiir die Inan-
spruchnahme bei den ménnlichen und weiblichen Beschéftigten. Bei den méannlichen
Beschiftigten sind Weiterqualifizierung oder eine zweite berufliche Tatigkeit die
Hauptmotive, bei den weiblichen Beschaftigten ist nach wie vor Teilzeit das wichtigste
Instrument, um Beruf und Familie in Einklang zu bringen.

Teilzeitarbeit wie auch andere Formen von flexiblen Arbeits(zeit)modellen, die sowohl
dem Unternehmen als auch den Beschaftigten gro3ere zeitliche Dispositionsspielrau-
me eroffnen, werden unternehmensintern auch zunehmend unter gesundheitspraven-
tiven Aspekten gesehen, um nachhaltig die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit von
Beschéftigten zu erh6hen.
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Deutsche Telekom

Praktische Umsetzung von Work-Life-Balance bei der Deutschen Telekom

Die Deutsche Telekom hat mit dem Abschluss einer Konzernbetriebsvereinbarung
»Gleichstellung und Chancengleichheit® im Jahr 2001 und einer Diversity-Policy im Jahr
2005 die Umsetzung von Chancengleichheit und Diversity in einer Qualitdt und Quan-
titét vereinbart, die in Deutschland einmalig ist. Bei der Umsetzung der MaBnahmen
spielt Work-Life-Balance eine zentrale Rolle.

Telekom hat hierzu zeitgemage Arbeitsformen entwickelt, die den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Freirdume fiir die individuelle Lebensplanung schaffen und gleich-
zeitig den engagierten Einsatz fiir den Geschéftserfolg sichern sollen. Dies allein reicht
jedoch nicht. Neben tarifvertraglichen Vereinbarungen muss der bewusste Umgang
mit Work-Life-Balance stehen. Dies ist nur zu erzielen, wenn alle Beschéftigten davon
profitieren. Fiir Geschéftsleitungen stellt sich die Frage, wie ein solch komplexes Thema
sinnvoll in den Arbeitsprozessen beriicksichtigt werden kann.

,Praktische Umsetzung von Work-Life-Balance* ist eine Methode, die sich sehr flexibel
den Rahmenbedingungen unterschiedlicher Organisationseinheiten anpasst und
einen dynamischen Veranderungsprozess in Gang setzt. Alle Beschéftigten werden in
den Prozess einbezogen; z. B. wird durch unterschiedliche Methoden herausgefunden,
welche Erwartungen an die Geschéftsleitung gestellt werden, um die personliche
»Work-Life-Balance“ zu realisieren. Die Fiihrungskréfte treiben das Thema vorbildhaft
voran. Regionale und organisationsspezifische Besonderheiten werden in dieser Mag-
nahme ebenso berticksichtigt wie zeitliche Entwicklungen. Auch die unterschiedlichen
Anforderungen und Erfahrungen von Mannern und Frauen zu diesem Thema werden
genutzt. Die so abgeleiteten MaBnahmen entstehen aus der Praxis, anstatt isoliert ent-
wickelt der Praxis tibergestiilpt zu werden.

Im Rahmen des EU-Programms Equal wurde das Modell in der Geschéaftskundennieder-
lassung Nordost erfolgreich pilotiert und wird ab Herbst 2005 allen Organisationsein-
heiten im Rahmen der Weiterbildung angeboten.

Diversity bringt zum Ausdruck, dass nicht nur jede Form der Benachteiligung von Men-
schen abgelehnt wird, sondern dass die Vielfalt anerkannt, wertgeschéatzt, geférdert
und innerhalb und auB3erhalb des Konzerns mit dem Ziel der Erfolgssteigerung genutzt
wird.
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Fraport AG
Fluggi-Land - Die flexible Kinderbetreuung

Am Flughafen, an dem Tag firr Tag rund um die Uhr gearbeitet wird und die Beschéftig-
ten zeitlich eng verfiigbar sein miissen, sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch
auf flexible Betreuungslosungen angewiesen. Fluggi-Land springt in Notféllen oder bei
Engpéssen bei der Kinderbetreuung ein. Kindern im Alter zwischen einem und zwolf
Jahren steht mit Fluggi-Land ein padagogisches Betreuungs- und Raumkonzept zur
Verfiigung, das in Anlehnung an flughafentypische Arbeitszeiten von 6 Uhr morgens
bis 22 Uhr abends in Anspruch genommen werden kann - an jedem Tag des Jahres. Pro
Tag kénnen bis zu 30 Kinder betreut werden, in den Schulferien finden besondere Akti-
vitédten statt. Die Kosten von 5 Euro fiir die Anmeldung und 2,50 Euro fiir jede Mahlzeit
werden fiir die Fraport-Kinder berechnet. Fluggi-Land ist auch fiir Beschéaftigte der
Lufthansa, Aventis und anderen Unternehmen in Flughafennéhe, die sich einkaufen,
nutzbar.

In 2003 wurden 4.643 Kinder in Fluggi-Land angemeldet. Im Durchschnitt sind das

387 Kinder pro Monat bzw. rd. 13 Kinder pro Tag. In den Sommerferien wurden Spitzen-
werte von fast 700 Anmeldungen erreicht. Die Anmeldedaten zeigen, dass Fluggi-Land
uber alle Einkommensgruppen im Unternehmen genutzt wird. Ein deutlicher Schwer-
punktbei der Betreuungsnachfrage liegt bei den zweijahrigen Kindern, sie machen 25 %
der Betreuungsfélle aus. Auf Kinder im Kindergartenalter (3-5 Jahre) entfallen 34 % und
auf Kinder im schulpflichtigen Alter (ab 6 Jahre) 32% der Betreuungsfalle.

Die Verteilung des Betreuungsbedarfs auf die einzelnen Wochentage zeigt, dass rd.
15% der Betreuungsstunden auf das Wochenende fallen. Zwar liegen auf die Woche
bezogen (montags bis freitags) die Hauptnachfragezeiten parallel zu den iiblichen Off-
nungszeiten der Kindertagesstétten (8-16 Uhr), rd. 5% der Betreuungsnachfrage richtet
sich aber auf frithere Zeiten (6-8 Uhr) und rd. 15 % auf spatere Zeiten (16-22 Uhr). Wird
uberdies der bestehende Mangel an Nachmittagsangeboten im Kitabereich und Ange-
boten fiir die unter dreijadhrigen Kinder miteinbezogen, verdeutlicht sich die wichtige
Funktion von Fluggi-Land fiir die Fraport-Beschéftigten und das Unternehmen.
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Vattenfall Europe AG
Teilzeitarbeit im Schichtbetrieb bei der Vattenfall Europe AG

Mit dem Ziel der Beschéaftigungssicherung wurde in der Kraftwerks- und Netzsparte in
Ostdeutschland das Arbeitszeitmodell einer Ganztagsbeschaftigung bei reduzierten
Wochenarbeitstagen eingefiihrt. Zugleich wurden die Teilzeit-Schichtmodelle unter
gesundheitlichen Aspekten optimiert. Die spezielle Ausgestaltung der Teilzeit findet
auch bei Mannern eine hohe Akzeptanz.

Nach den Erfahrungen des Unternehmens wirkt sich begtinstigend fiir die hohe Akzep-
tanz aus, dass die Beschéftigten sich bewusst sind, mit ihrer Reduzierung einen Beitrag
zur Stabilitat des Unternehmens und damit zur Sicherung ihrer Arbeitsplatze zu leisten,
und sie sich aufgrund der Lage der Arbeitszeiten (Ganztagsbeschéftigung beireduzier-
ten Wochenarbeitstagen) gleich bleibend als ,,vollwertige“ Arbeitskréfte fiihlen. Posi-
tiv auf die Inanspruchnahme wirkt sich ferner aus, dass Teilzeitarbeitsverhaltnisse im
Unternehmen weit verbreitet sind und damit eine betriebliche ,,Normalitat“ darstellen.
Nach den Erfahrungen der Personalleitung wird der ausgeweitete Anteil der Privatzeit
von den Beschéftigten iberwiegend familienbezogen genutzt.

Voith AG
Wiedereinstiegsprogramm bei der Voith AG

Bei dem Projekt ,WiederEinstieg“ handelt es sich um eine MaBnahme zur Erleichterung
der Wiedereingliederung in den Beruf nach der Elternzeit. So zeigt die Entwicklung

der letzten Jahre, dass immer mehr Frauen nach der Elternzeit daran interessiert sind,
wieder in den Beruf einzusteigen. Ausléser des Projekts sind unter anderem die techno-
logisch-organisatorischen Verdnderungen, die sich zwischenzeitlich im Unternehmen
vollzogen haben und die nach der Elternzeit zu einem spezifischen Qualifikationsbe-
darf bei den zuriickkehrenden bzw. zuriickgekehrten Beschéftigten fiihren.

Im Rahmen des Projekts werden gegen Ende der Elternzeit verschiedene Informations-
und BildungsmaBnahmen durchgefiihrt, die ein breites Spektrum von Themen und
Qualifikationsangeboten beinhalten. Dazu gehéren bspw.

I einInformationsabend,

I PC-Training,

I Informationen zu aktuellen Entwicklungen in der Voith-Organisation und
I die Bearbeitung unternehmensbezogener Aufgabenstellungen.



26 DIE WIRKUNGEN VON WORK-LIFE-BALANCE-MASSNAHMEN ...

V.

Die Wirkungen von
Work-Life-Balance-Maf3nahmen...

Die Implementierung von Work-Life-Balance-MaBnahmen in den Unternehmen
kommt sowohl den Unternehmen als auch den Beschéftigten und der Gesellschaft zu
Gute. Die Unternehmen profitieren vor allem durch motiviertere und engagiertere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und sichere Rahmenbedingungen fiir langiristige
Investitionen. Die Beschaftigten konnen ihre Lebensentwiirfe unter verbesserten Rah-
menbedingungen realisieren. Die Gesellschaft profitiert einerseits durch die Teilhabe
aller gesellschaftlichen Gruppen am offentlichen Leben und andererseits durch die
Stabilisierung der sozialen Sicherungssysteme.

5.1 ...rechnensich fiir Unternehmen

Work-Life-Balance-MaBnahmen sind Investitionen in die Belegschaften der Unternehmen,
die sich zunachst einmal auf der betriebswirtschaftlichen Ebene rechnen. Dies ergibt sich
aus unternehmensinternen und -externen Effekten, die sich teilweise nicht im Detail quan-
tifizieren lassen, deren Wirkungsrichtung jedoch eindeutig ist. Die nachfolgende Grafik
stellt die Effekte von Work-Life-Balance-MaBnahmen dar.

Abbildung 3: Effekte innerhalb und au3erhalb der Unternehmen

Work-Life-Balance-MaRnahmen wirken auf ...

Unternehmen
* auf ein verbessertes Arrangement von * auf die Kundenbeziehungen
Berufs- und Privatleben * auf die Investorenbeziehungen
* auf eine héhere Lern- und Beschaftigungsfahigkeit * auf die Wahrnehmung der Unternehmen
der Beschaftigten in der Gesellschaft

* auf die ErschlieBung breiterer Beschaftigungs-
potenziale und Kompetenzen und

* die Grundlage einer Kultur gegenseitigen
Vertrauens und Loyalitat

Quelle: Prognos 2005
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Work-Life-Balance-MaRnahmen wirken unternehmensintern

Work-Life-Balance-Strategien zielen im Kern darauf ab, durch einen verbesserten Ausgleich
unterschiedlicher Interessen betriebliche Abldufe zu optimieren und ein stdrkeres Engage-
ment bzw. eine engere Bindung der Beschaftigten an das Unternehmen hervorzurufen. Auf
dieser Grundlage streben die Unternehmen nach einer verbesserten Wettbewerbsposition.
Dabei werden unterschiedliche Handlungsebenen tangiert: von der individuellen Ebene,
z.B.durch die Stressentlastung im Alltag, iiber die Prozessebene, die einen optimierten Per-
sonaleinsatz berticksichtigt, bis zur kulturellen Ebene, durch die Férderung einer Vertrau-
enskultur im Unternehmen.

Umfassend gestaltete Work-Life-Balance-Mafnahmen sind auf unterschiedlichen Ebenen
fir Unternehmen profitabel:”

I Vereinfachte Rekrutierung

I Geringere Fluktuation

I Besseres Betriebsklima und erhohte Einsatzbereitschaft
I Weniger Fehlzeiten

I Erhohte Produktivitéat

Die gesellschaftliche Anerkennung und Wertschdtzung der Unternehmen ist jedoch nicht
nurvon der 6konomischen Leistungsfdhigkeit, sondern auch vom Image der Produkte und
des Unternehmens sowie von weiteren Faktoren abhéangig.

Work-Life-Balance-MaRnahmen wirken unternehmensextern

Die Wirkung von Work-Life-Balance-MaBnahmen von Unternehmen ist somit auch hin-
sichtlich der Wahrnehmung durch eine unternehmensexterne Offentlichkeit zu bewerten.
Im Rahmen einer représentativen Studie zur Fragestellung ,,Was Biirger von der Wirtschaft
erwarten?“ kommen Lunau und Wettstein® zu dem Fazit, dass die Menschen fiir 6konomi-
sche Notwendigkeiten ihres Handelns Verstdndnis zeigen - fiir unsoziales Verhalten von
Unternehmen jedoch nicht.

Im Konzept der Corporate Social Responsibility (CSR) wird berticksichtigt, dass nicht nur
eine kritische Offentlichkeit sondern auch Investoren wahrnehmen, inwieweit Unterneh-
men ihrer sozialen Verantwortung gerecht werden. Diese Erkenntnis findet auch bei Top-
Managern weit gehend Anerkennung. Bei einer Umfrage unter den Teilnehmenden des
World Economic Forum im Jahr 2004 schétzte die Mehrheit, dass mehr als 40 % der Marktka-
pitalisierung eines Unternehmens auf dessen Reputation zuriickgeht.? Ein guter Ruf zieht
Investoren und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an, unterstiitzt die Kunden-
bindung und sichert damit langfristig den Geschéftserfolg. Hierzu leisten auch Work-Life-
Balance-MaBnahmen einen zentralen Beitrag, da sie stets auch die Wertschédtzung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter durch das Unternehmen ausdriicken.

7 Eigene Erhebungen und exemplarisch Institute for Employment Studies (IES) 1999 Family Friendly Employment.

8 Lunau, Y. und Wettstein, F. (2004): Die soziale Verantwortung der Wirtschaft - was Biirger von Unternehmen
erwarten, Bern.

9 Lunau, Y. (2004): Gute Firma = gute Biirger; in BRANDEINS 10/04, S. 75.
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Die Betrachtung des Unternehmens als guter ,,Biirger®, als Corporate Citizen, signalisiert
einen Wandel in der Wahrnehmung durch die Offentlichkeit. Unternehmen, die am Markt
erfolgreich sein wollen, beriicksichtigen die Gestaltung eines positiven Bildes in der Offent-
lichkeit in ihrer Unternehmenspolitik.

5.2 ...schaffen Spielraum fiir Beschaftigte

Neben den Effekten auf der Unternehmensebene eroffnen Work-Life-Balance-Mafnahmen
zusatzliche Handlungsmoglichkeiten in der individuellen Lebensfiihrung. Eine verbesserte Ver-
einbarkeit von privater Lebensplanung und Erwerbstétigkeit erh6ht zundchst einmal die Chan-
ce zu einer Verstetigung von Erwerbsverlédufen, die zur Wahrnehmung anderer Verpflichtun-
genund Interessen nicht mehr notwendigerweise vollstdndig oder langerfristig unterbrochen
werden missen. D. h. die Anforderungen, die sich aus nicht-beruflichen Zielsetzungen ableiten,
fihren nicht mehr zwangsléufig zu ,Entweder-oder-Entscheidungen®, sondern erméglichen
ein ,Sowohl-als-auch”. Hierdurch kénnen positive Effekte im Sinne einer h6heren Lebenszufrie-
denheit, einer gréBeren Bereitschaft zur Ubernahme familidrer oder sozialer Versorgungsauf-
gaben bzw. einem gesteigerten biirgerschaftlichen Engagement erzielt werden. Diese wirken
wiederum zuriick auf die Qualitat der Arbeitsleistungen, die individuelle Anerkennung durch
Kolleginnen, Kollegen und Fiihrungskrifte sowie die Entwicklung von Kompetenzen zur Uber-
nahme von Verantwortung und Fithrungsaufgaben im Betrieb.

Gleichzeitig wird sowohl ein wichtiger Beitrag zur individuellen Einkommenssicherung
geleistet als auch dem drohenden Know-how-Verlust durch lange Abwesenheitszeiten vor-
gebeugt. Eine erhdhte Kontinuitét, insbesondere der weiblichen Berufsbiographie, fithrt
auch zu einer Sicherung der individuellen beruflichen Kompetenzen, die nicht in ldngeren
Nicht-Erwerbsphasen entwertet werden. Insbesondere fiir Frauen erdffnen sich hieraus ver-
besserte Beschéftigungs- und Aufstiegsperspektiven.

Die Verzahnung von Lernen und Arbeit

Die engere Verzahnung von Lernen und Arbeit erfordert eine héhere Flexibilitét auf Sei-
ten der Arbeitgeber/innen und Arbeitnehmer/innen: Die Bereitstellung von Lernangebo-
ten durch die Unternehmen und die Nutzung derselben durch Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer wird zur entscheidenden EinflussgroBe des wirtschaftlichen Erfolgs. Die
Anforderungen des lebenslangen Lernens an die Gestaltung der Arbeitsprozesse und die
Selbstorganisationskompetenzen im privaten Bereich werden in weiten Teilen durch Work-
Life-Balance-MaBnahmen im betrieblichen Kontext positiv unterstiitzt.

Die Entwicklung sozialer Beziehungen

Work-Life-Balance-MaBnahmen setzen unmittelbar bei dem tdglichen Zusammenspiel
von Arbeit und Privatleben an und kénnen sich nur dariiber auch auf die familidren und
uiiberfamilidren Beziehungen auswirken. Insgesamt und iiber alle Work-Life-Balance-MaB-
nahmen hinweg gesehen ist von iiberwiegend positiven Wirkungen der MaBnahmen auf
die sozialen Beziehungen der Menschen auszugehen. Sie stérken tendenziell die Solidaritét
und begtinstigen den konstruktiven Umgang mit der generationsspezifischen Ambivalenz
zwischen Stabilitét und Innovation.
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Die Verdanderung von Rollenbildern

Betriebliche Work-Life-Balance-Konzepte bieten die Chance, die geschlechtsspezifische
Arbeitsteilung nach dem traditionellen Modell eines méannlichen Alleinverdieners und
einer allenfalls in geringem Rahmen erwerbstédtigen Hausfrau zu tiberwinden. Die strate-
gischen Uberlegungen und Aktionen der Work-Life-Balance-Konzepte richten sich darauf,
weibliche und méannliche Beschéftigte anzusprechen. Es wird explizit darauf gesetzt, auch
maéannliche Beschéftigte zu ermutigen, die vorhandenen Mdéglichkeiten zu einer Verbesse-
rung der Work-Life-Balance und dabei u. a. auch zu einer Verbesserung der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf zu nutzen.

Die Starkung der gesellschaftlichen Teilhabe

Die Voraussetzungen fiir gesellschaftliche Teilhabe und biirgerschaftliches Engagement
sind immer dann besonders giinstig, wenn Menschen auch eine Berufsrolle in Form der
Erwerbsarbeit wahrnehmen konnen. Dabei bestehen sowohl komplementére als auch
konkurrierende Beziehungen; je nachdem, ob und wie freiwillige Aktivitdten sich mit den
beruflichen zeitlich und inhaltlich ergédnzen oder aber behindern.

Das auBBerberufliche Engagement wirkt sich auch positiv auf die Entwicklung extrafunk-
tionaler Kompetenzen aus. Hierzu werden vor allemn soziale und kommunikative Kompe-
tenzen, aber auch die Fahigkeiten zur Selbststeuerung und Verantwortungsiibernahme
gerechnet. Die wechselseitige Stimulierung des Kompetenzerwerbs zwischen Arbeitspro-
zess und privatem Lebensbereich ldsstletztendlich beide Seiten von einem Engagement
auch aufBlerhalb der Arbeitswelt profitieren.

5.3 ... starken Beschéftigung und privaten Konsum

Trotz einer steigenden Erwerbsbeteiligung von Frauen ist keine grundsétzliche Neuver-
teilung der Haushalts- und Betreuungsarbeit zwischen den Geschlechtern zu beobachten.
Das bedeutet, dass erwerbstédtige Frauen oftmals einer Doppelbelastung durch bezahlte
Erwerbsarbeit und unbezahlte Haushaltsarbeit ausgesetzt sind. Der Zeitaufwand fiir
Haushaltsarbeit von Ménnern steigt in Doppelverdienerhaushalten nur geringfiigig an.
Hier vollzieht sich nur allmé&hlich ein Wandel, der auch die Neudefinition gesellschaftlicher
Rollenbilder voraussetzt.

Auflange Sicht gibt es eine Reihe von Griinden, die fiir die vermehrte Nachfrage nach Haus-
haltshilfen sprechen. Dazu zdhlen unter anderem'™

I dielangfristig steigenden Haushaltseinkommen,

I dersich erhohende Anteil der Rentner an den Haushalten,

I die Weiterentwicklung innovativer Kinderbetreuungsangebote, die bedarfsgerecht als
Serviceangebote rund um die institutionellen Betreuungsangebote dem individuellen
Bedarf der Kinder, der Eltern und Unternehmen gerecht werden,

10 Zum Folgenden DIW-Wochenbericht 23/02: Férderung von Agenturen fiir haushaltsnahe Dienstleistungen
schafft Arbeitsplatze fiir Geringqualifizierte.
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I diezunehmende Erwerbsbereitschaft der Frauen,
I diesteigenden steuerlichen Anreize fiir verheiratete Frauen, erwerbstétig zu sein,
I sowie das sinkende Niveau der sozialen Sicherung fiir erwerbsfdhige Arbeitslose.

Somit kann eine steigende Erwerbsbeteiligung von Frauen auch als Chance fiir den Dienst-
leistungsmarkt begriffen werden, da durch das sinkende Zeitbudget fiir unbezahlte Haus-
haltsarbeit die Nachfrage nach haushaltsnahen Dienstleistungen gesteigert wird. Dieses
Argument wird durch einen internationalen Vergleich unterstrichen: In Ddnemark und
Schweden, die sich im Vergleich zur Bundesrepublik durch eine hohe Frauenerwerbsbetei-
ligung auszeichnen, ist auch der Anteil an gesundheitlichen und sozialen Dienstleistungen
deutlich héher (vgl. Tabelle 5).

TABELLE 5: FRAUENERWERBSTATIGKEIT UND GESUNDHEITLICHE/SOZIALE DIENSTLEISTUNGEN

Deutschland Danemark Schweden
Frauenerwerbsquote 65,1% 75,1% 75,4 %
Gesundheitliche und soziale Dienstleistun- 10,9 % 18,3% 16,0 %

gen (Anteil an der Gesamtbeschaftigung)

Quelle: Eurostat

Das Einkommen und somit auch der private Konsum stellen in der Modellrechnung abge-
leitete GroBen dar. Sie stehen im ursdchlichen Zusammenhang mit der Moglichkeit, einer
Erwerbstéatigkeit nachzugehen, da die Nettolohne und -gehélter den bedeutendsten Posten
bei den Komponenten der verfiigbaren Einkommen darstellen. Zur ErschlieBung von jenen
Gruppen des Erwerbspersonenpotenzials, die aus unterschiedlichen Griinden keinen oder
keinen kontinuierlichen Zugang auf den Arbeitsmarkt finden kénnen, werden durch Work-
Life-Balance-MafBnahmen zusatzliche Impulse gesetzt.

Dazu zdhlen unter anderem dltere Erwerbspersonen, die bereits vor Erreichen des Renten-
alters den Arbeitsmarkt verlassen. Ziel von Work-Life-Balance-MaBnahmen sollte es sein, die
Erwerbsneigung und Beschaftigungsféhigkeit von Mdnnern und Frauen zwischen 55 und

65 Jahren zu steigern und somit den langeren Verbleib in der Erwerbstatigkeit zu unterstiit-
zen. Dartiber hinaus wirken Work-Life-Balance-MaBnahmen auch auf die ErschlieBung ein-
zelner Teile der so genannten Stillen Reserve. Letztlich werden durch Work-Life-Balance-MaB-
nahmen auch Personen mit einer diskontinuierlichen Erwerbsbiographie angesprochen. Das
betrifft vor allem Erwerbspersonen, die aufgrund der Inanspruchnahme von Elternzeit pha-
senweise aus dem Erwerbsleben aussteigen, insbesondere Frauen zwischen 25 und 45 Jahren.

5.4 ... stabilisieren die Gesellschaft

Fiir die Wirkungsanalyse von Work-Life-Balance-MaBnahmen auf die sozialen Beziehun-
gensind die Einfliisse auf die familidren bzw. die direkten persdnlichen Beziehungen ent-
scheidend. Work-Life-Balance-MaBnahmen setzen unmittelbar beim Wechselspiel von
okonomischer und privater, politischer und sozialer Lebenssphére an. Die Wahrnehmung
unterschiedlicher Aufgaben und Rollenfunktionen erméglicht auch einen Perspektivwech-
sel auf unterschiedliche Handlungsrationalitédten, der wiederum in die unterschiedlichen
Funktionen eingebracht werden kann.
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Die Wirkung der verschiedenen Work-Life-Balance-MaBnahmen auf die gesellschaftliche
Teilhabe und das biirgerschaftliche Engagement hdngt in starkem MaBe davon ab, inwie-
weit sie zuallererst die zeitlichen und danach auch die persénlichen Handlungs- und Gestal-
tungsspielrdume so zu vergroBern erlauben, dass dadurch die Teilnahme am gesellschaft-
lichen Leben in den dort geltenden Zeitrhythmen nachhaltig erleichtert wird.
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VL.

Modellrechnung

Im Prognos-Makromodell werden die wichtigsten Gro3en der volkswirtschaftlichen
Gesamtrechnung in ihrem Zusammenwirken abgebildet und kénnen damit mittel-
und langfristig prognostiziert werden. Auf der Basis von langiristigen Trendannahmen
wurde eine Referenzrechnung durchgefiihrt. Das Work-Life-Balance-Szenario nimmt
Verdnderungen in vier Steuerungsgrof3en vor:

I Produktivitit pro Erwerbstitigem,

I Geburtenrate,

I Erwerbstitigenpotenzial und

I Ausgaben der gesetzlichen Krankenversicherung.

Die Ergebnisse der Berechnungen spiegeln sich in der Veranderung des Bruttoinlands-
produkts, der Binnennachfrage, der Erwerbstétigkeit, der Bevolkerungsentwicklung
und der Sozialversicherungsbeitrage im Vergleich zum Referenzszenario wider.

Work-Life-Balance-MaBnahmen werden auf der betrieblichen Ebene implementiert und
zeigen hier auch konkret nachvollziehbare und berechenbare Wirkungen." Ziel der vorlie-
genden Studie ist, die gesamtgesellschaftlichen und volkswirtschaftlichen Implikationen
der MaBnahmen aufzuzeigen. Die Ausgangsthesen fiir die volkswirtschaftlichen Implikati-
onen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

I Ein Teil der Stillen Reserve und der Erwerbslosen kann dank besserer Vereinbarkeit der
Anforderungen von Privat- und Berufsleben zusatzlich fiir den Arbeitsmarkt erschlossen
werden und erhoht damit das Erwerbspersonenpotenzial. Dieser Mechanismus wird noch
dadurch unterstiitzt, dass Erwerbsunterbrechungen durch entsprechende MaBnahmen
verkiirzt bzw. die Notwendigkeit zum vollstandigen Ausstieg gesenkt werden.

I Work-Life-Balance-MafBnahmen ermdglichen einer gréeren Zahl von Paaren die Rea-
lisierung des Kinderwunsches und erh6hen damit langfristig die Geburtenrate. Hier
kommen sowohl UnterstiitzungsmafBnahmen von Unternehmen zu einer verbesserten
Kinderbetreuung als auch ein tibergreifender Mentalitdtswandel zur Wirkung, der in
der Orientierung auf Familie und Karriere keinen Antagonismus sieht, sondern beiden
Lebensschwerpunkten ein gleichberechtigtes Miteinander ermaoglicht.

Verringerte Fehlzeiten, aber auch eine konkret erfahrbare Entlastungssituation fiir die
Erwerbstétigen durch Work-Life-Balance-MaBnahmen erhohen die Produktivitat der
Erwerbspersonen. D. h. die enge Wechselwirkung zwischen individueller Arbeitsplatzzu-
friedenheit und Kundenzufriedenheit wirkt sich unmittelbar positiv auf das Arbeitsergeb-
nis der Einzelnen und das Geschéftsergebnis insgesamt aus.

Vgl. hierzu u. a. die Prognos-Studie: Familienfreundliche MaBnahmen im Handwerk. Potenziale, Kosten-Nutzen-
Relationen, im Auftrag des BMFSF], 2004.
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I Gesundheitsprédvention, die Vermeidung bzw. Reduzierung von Stresssituationen durch
eine bessere Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben sowie ein dichteres und flexibleres
Netzwerk von Betreuungsangeboten senkt die Zahl von Erkrankungen und Fehlzeiten
und reduziert langfristig die Ausgaben der Gesetzlichen Krankenversicherung. Da ein
hoher Anteil von Erkrankungen auf ein fehlendes Gesundheitsbewusstsein, die Additi-
onvon Stressfaktoren aus dem betrieblichen und auB3erbetrieblichen Bereich sowie die
konkrete Ausgestaltung des Arbeitsplatzes zurtickzufiihren ist, fiihrt ein integriertes
Gesundheitsmanagement als wesentliches Element einer tibergeordneten Work-Life-
Balance-Strategie zu einem Absinken der Zahl und Dauer einzelner Krankheitsbilder und
ermoglicht dartiber hinaus den langeren Verbleib in der Erwerbstatigkeit.

Die Argumentation der Wirkungszusammenhénge basiert auf den vorliegenden Erkennt-
nissen und Erfahrungen der beteiligten Unternehmen, die sich neben der Optimierung
betrieblicher Abldufe und Prozesse mit den Work-Life-Balance-MaBnahmen und ihrer
innovativen Personalpolitik auch einer tibergeordneten gesellschaftlichen Verantwortung
stellen.

Bei der Konzeption und Umsetzung von MaBBnahmen zur Verbesserung der Work-Life-
Balance sind jedoch nicht nur die Unternehmen als zentraler Akteur anzusehen, sondern
auch der Staat sowohl in seiner rahmensetzenden Gesetzgebungs- als auch in seiner unmit-
telbaren Handlungsfunktion. Beispielsweise kann eine verbesserte Abstimmung bei der
Gestaltung von Institutionen und Infrastrukturen zur Betreuung von Kindern, Kranken
und Pflegebediirftigen zu einer deutlichen Effizienzsteigerung bei den 6ffentlichen, halb-
offentlichen, privaten und betrieblichen Leistungsanbietern fiihren. Angebote, die sich
komplementér ergédnzen und die Doppelung von Strukturen vermeiden, konnen sich durch
eine hohere Kundenorientierung und damit auch eine verbesserte Akzeptanz auszeich-
nen. Das familienpolitische Engagement des Bundes in Kombination mit MaBnahmen der
Unternehmen zu einer besseren Work-Life-Balance erganzen sich und sind somit die Eck-
pfeiler einer nachhaltigen Familienpolitik.

6.1 Methodischer Hintergrund

Der folgenden 6konomischen Analyse werden zwei Rechenldufe zugrunde gelegt. Im
Referenzszenario werden die aktuellen Trends fortgeschrieben, wobei in einigen Hand-
lungsfeldern (z. B. der Gesundheitspolitik) InterventionsmafBnahmen der verantwortlichen
Akteure unterstellt werden. In der zweiten Rechnung wird die Implementation von Work-
Life-Balance-MaBnahmen in einer steigenden Anzahl von Betrieben angenommen, so dass
bis zu 30 % der Beschéftigten bis zum Jahr 2020 erreicht werden. AnschlieBend werden die
Wirkungen im Vergleich zum Referenzszenario analysiert. D. h. es wird ein kontinuierlicher
Optimierungsprozess mit einem stetig wachsenden Impuls betrachtet, der durch die staat-
lichen und wirtschaftlichen Akteure gesetzt wird.

Die Wirkungsanalyse mit einem Gesamtmodell berticksichtigt sowohl die grundlegenden

Rahmenbedingungen als auch die Beziehungen der Modellvariablen untereinander. Infol-
gedessen liefert diese Analyse gesamtwirtschaftlich konsistente und belastbare Ergebnisse
und grenzt sich damit von Partialanalysen, die sich auf die Untersuchung eines Ausschnitts
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aus der Gesamtwirtschaft konzentrieren, deutlich ab. Berticksichtigt werden auch Ruck-
kopplungseffekte im wirtschaftlichen Gesamtsystem.

Auf der Grundlage vorhandener empirischer Ergebnisse aus den Betrieben sowie aus nati-
onalen und internationalen Studien werden Schatzwerte abgeleitet, die den Einfluss von
Work-Life-Balance-MaBnahmen auf die genannten Faktoren quantitativ beschreiben.
Dabei wird fiir die einzelnen MaBnahmen auf der Zeitachse ein Durchdringungsgrad fest-
gelegt, der beginnend im Referenzjahr 2006 eine stetige Ausweitung der Work-Life-
Balance-MafBnahmen in den Unternehmen bis 2020 voraussieht. Ausgegangen wird von
einer schrittweisen Realisierung dieser MaBnahmen in den Unternehmen und 6ffentlichen
Verwaltungen in Deutschland.

6.2 Work-Life-Balance-Maf3nahmen wirken auf
vier Stellgro3en

Die wesentlichen Effekte von Work-Life-Balance-Maf3nahmen beziehen sich auf die Ermog-
lichung zur Erwerbsarbeit fiir einen gréeren Personenkreis, verbesserte Rahmenbedin-
gungen zur Realisierung des Kinderwunsches sowie zufriedenere, gesiindere und leis-
tungsfdhigere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Ausgehend von den vier identifizierten StellgréBen im Modell:

I Erwerbspersonenpotenzial,

I Geburtenrate,

I Produktivitat und

I Ausgaben der Gesetzlichen Krankenversicherung

werden die Wirkungen in ihren gesamtwirtschaftlichen Entwicklungsverldufen gegen-
iiber dem Referenzszenario errechnet. Wegen der vielféltigen Interdependenzen wird ein
Szenario gerechnet, in dem alle MaBnahmen als Impulsgréen gemeinsam eingebracht
werden und damit auch die Wirkungen gemeinsam auftreten.

Fiir die Modellrechnung gehen wir davon aus, dass durch betriebliche Work-Life-Balance-
und flankierende staatliche MaBnahmen erste Wirkungen im Jahr 2006 eintreten, dass die
Wirkung nach 14 Jahren ihr Maximum erreicht hat und bei einer l&dngerfristigen Betrach-
tung anschlieBend auf dem erreichten Niveau verbleibt.

Erwerbspersonenpotenzial steigt um 0,7%

Von den Work-Life-Balance-MaBnahmen gehen auf vielfdltige Weise Wirkungen aus, die
das Erwerbspersonenpotenzial und seine Zusammensetzung betreffen. Beispielsweise

hat eine verdnderte Geburtenentwicklung Auswirkungen auf die Erwerbsbeteiligung

der Miitter, aber durch die h6here Bevolkerungszahl mittel- und langfristig auch auf das
Erwerbspersonenpotenzial in 20 bis 30 Jahren. Das Erwerbspersonenpotenzial erh6ht sich
gegentuber der sonst zu erwartenden Entwicklung auch, wenn durch verstérkte praventive
MaBnahmen insbesondere dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ldnger gesund
und erwerbsfdhig bleiben.
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Eine wichtige flankierende Wirkung geht dabei von verstérkten Investitionen des Staates
in Bildung und Betreuung von Kindern aus. Von der Bundesregierung werden ab dem Jahr
2005 €1,5 Mrd. zum Ausbau der Kindertagesbetreuung zur Verfiigung gestellt. Damit wird
ein wesentliches Hindernis, das einer hoheren Erwerbsbeteiligung von Eltern mit kleinen
Kindern entgegensteht, abgemildert und eine Ausweitung des Erwerbspersonenpotenzials
ermoglicht.

Fur die Modellrechnung nehmen wir an, dass das Erwerbspersonenpotenzial durch ver-
mehrte Work-Life-Balance-MaBnahmen um 0,7 % angehoben werden kann. Die Quantifizie-
rung dieses Effekts berticksichtigt eine starke Ausweitung des Erwerbspersonenpotenzials
im Referenzmodell durch eine erh6hte Erwerbsorientierung der Frauen, hohere Abschlédge
beivorzeitigem Renteneintritt und die Konsequenzen der aktuellen Arbeitsmarktreformen.

Geburtenrate steigt auf 1,56

Ein insgesamt familienfreundlicheres gesellschaftliches Klima und ein Mentalitdtswandel,
die auf der konkreten betrieblichen Handlungsebene unterstiitzt werden durch verbesserte
Rahmenbedingungen, fithren aus Sicht der Autoren auch in einer kurzfristigeren Perspek-
tive zu einem Geburtenanstieg. Sowohl internationale Vergleiche als auch die immer noch
geburtenstarken Jahrgédnge im gebarfédhigen Alter sowie aktuelle Zahlen aus der Bevolke-
rungsstatistik bestatigen diesen Trend.

Mit einer verbesserten Work-Life-Balance in einer steigenden Anzahl von Betrieben wird
sich die Zahl der Geburten pro Frau (die Geburtenrate) erhdhen. Sie betrdgt gegenwértig
rund 1,3 Kinder pro Frau im Durchschnitt tiber alle Frauen. Die Prognosen fir die zukiinf-
tigen Jahre gehen von einem Durchschnitt von 1,4 Kindern pro Frau aus, so dass bereits im
Basisszenario ein leicht positiver Effekt gegentiiber den aktuellen Zahlen berticksichtigt
worden ist. Diese Kennzahl kann sich bei einer verbesserten Work-Life-Balance auf den
Wert1,56 erhdhen.

Vorausgesetzt wird, dass

I eine Erh6hung der Geburtenrate bereits im Jahr 2006 einsetzt und

I imJahr 2012, also nach sechs Jahren, der erwartete Effekt in vollem Umfang eingetreten
istund

I anschlieBend die Geburtenrate auf dem erhéhten Niveau verbleibt.

Produktivitat steigt bezogen auf alle Beschaftigten in Deutschland um
0,1% pro Stunde

Die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Implementierung von Work-Life-
Balance-MaBnahmen und einer Steigerung der individuellen und gesamtbetrieblichen
Produktivitat stellt aus Forschungssicht nach wie vor Neuland dar. Die Diskussion der ein-
zelbetrieblichen MaBnahmen macht deutlich, dass:

I erweiterte und verbesserte Moglichkeiten der Weiterbildung und Qualifizierung, aber
auch die Wahrnehmung von ehrenamtlichen oder sozialen Aufgaben sich positiv auf
Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft auswirken,
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I die Ubernahme von Verantwortung in auBBerbetrieblichen Kontexten auch die Fithrungs-
und Selbstorganisationskompetenzen nachhaltig verbessern,

I Gesundheitspravention und flexible Zeitarrangements zur Reduktion unmittelbar krank-
heitsbedingter bzw. durch Betreuungsaufgaben verursachter Fehlzeiten beitragen und

I Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die Giber die Gewissheit verfiigen, dass zu betreu-
ende Angehorige die notwendige Pflege und Zuwendung erhalten, sich stérker auf die
betrieblichen Aufgaben konzentrieren konnen und damit ihre individuelle Leistungsfa-
higkeit erh6hen.

Die Stundenproduktivitédt bildet die Bezugsgrof3e zum Modell, d. h. der gednderte Wert
bezieht sich rechnerisch auf alle Erwerbstétigen, unabhéngig davon, ob sie im produzieren-
den oder im Dienstleistungsgewerbe, in Grof3- oder mittelsténdischen Unternehmen, in der
Privatwirtschaft oder in 6ffentlichen Institutionen arbeiten. Die Annahme lautet, dass sich
die rechnerische Stundenproduktivitdt des Einzelnen im Durchschnitt tiber alle Erwerbsta-
tigen hinweg betrachtet kontinuierlich erh6ht, bis sie im Jahr 2020 um 0,1% tiber dem sonst
zu erwartenden Wert liegt.

Ausgaben der Gesetzlichen Krankenversicherung

Langfristige Vorsorge und Prévention, die Vermeidung von auBerordentlichen oder auch
regelmaBig auftretenden Stresssituationen und eine bessere Vereinbarkeit von privaten
und beruflichen Anforderungen wirken sich positiv auf eine verringerte Haufigkeit des
Auftretens einzelner Krankheitsbilder sowie Dauer und Schwere der Krankheitsverldufe
aus. Damit kann die abzusehende Steigerung der Ausgaben in der Gesetzlichen Kranken-
versicherung (GKV) gebremst und somit der Anstieg der Krankenversicherungsbeitrage
geddmpftwerden. Das Einsparungspotenzial, das in vollem Umfang im Jahr 2020 realisiert
werden kann, betragt 3 % der Ausgaben der Gesetzlichen Krankenversicherung. Noch
wichtiger fur die Unternehmen ist die Verminderung von krankheitsbedingten Fehlzeiten.
Wenn Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer - verursacht durch verstéarkte betriebliche
MaBnahmen und Anreize zur Pradvention im Rahmen von Work-Life-Balance-MaBnahmen
—weniger oft krankheitsbedingt von der Arbeit fern bleiben, wirkt sich das im volkswirt-
schaftlichen Modell auch auf den effektiven Stundenlohn aus. Wegen der Lohnfortzahlung
laufen die Ausgaben fiir das Unternehmen weiter, wiahrend die Leistung von anderen
erbracht wird, und bei den anderen dariiber hinaus méglicherweise Mehrausgaben fiir
Uberstundenzuschlidge anfallen. Eine Reduktion der Fehlzeiten vermindert die effektiven
Stundenldhne entsprechend.
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6.3 Durch Work-Life-Balance beschreitet Deutschland
einen héheren Wachstumspfad

Beiintegrierter Betrachtung stellen sich die makro6konomischen Auswirkungen wie folgt dar:
Ein hoherer Wachstumspfad wird eingeschlagen

Die deutsche Wirtschaft kann insgesamt einen starkeren Wachstumspfad beschreiten als
im Referenzszenario. Wenn - wie oben skizziert — die MaBnahmen auf allen Ebenen einset-
zen und mit Ausnahme der Geburtenrate kontinuierlich im Betrachtungszeitraum bis 2020
eine weitere Verbreitung finden, dann resultiert hieraus ein zusétzliches 6konomisches
Wachstum, das moderat beginnt, im Jahr 2020 jedoch bereits um 1,3 % tiber der Vergleichs-
rechnung liegt. Dies entspricht zusétzlichen € 32 Mrd. in Bezug auf das reale Bruttoinlands-
produkt im Jahr 2020.22

Abbildung 4: Verdnderung des Bruttoinlandsprodukts (real):
Work-Life-Balance - gegeniiber Referenzrechnung
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Quelle: Prognos 2005

Der Wechsel von einer stichtagsbezogenen zu einer kumulierten Betrachtungsweise veran-
schaulicht das AusmaB der Effekte. Wird das zusatzlich erzielte reale Bruttoinlandsprodukt
tiber den Betrachtungszeitraum von 2006 bis 2020 addiert, so werden zusétzlich insgesamt

€ 248 Mrd. erwirtschaftet. Dasreale Bruttoinlandsprodukt erhdht sich im Work-Life-Balance-
Szenario gegeniiber der Referenzrechnung kontinuierlich. Uber den Betrachtungszeitraum
kumuliert erhoht sich auch der private Konsum um insgesamt € 191 Mrd., was einerseits
durch eine Ausweitung der Erwerbstatigkeit, andererseits durch den Geburtenanstieg ver-
ursachtist. Damit kdnnen auch wichtige Impulse fiir die Binnennachfrage gesetzt werden.

2 Alle Angaben in Preisen von 1995.
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Verantwortlich fiir den positiven Wachstumspfad sind vor allem die verringerten Fehl-
zeiten in den Unternehmen, die einerseits auf einer intensiveren Gesundheitspravention
beruhen, andererseits dem verbesserten Arrangement von betrieblichen und privaten
Verpilichtungen geschuldet sind. Einen positiven Beitrag zum Wirtschaftswachstum leis-
ten auch die gestiegene Produktivitdt sowie die Erhéhung des Erwerbspersonenpotenzials,
so dass insgesamt ein deutlicher Wachstumsimpuls gesetzt wird. Die Produktivitét pro
Erwerbstdtigenstunde steigt fiir alle Beschaftigten im Work-Life-Balance-Szenario durch-
schnittlich um1,6%, so dass hieraus auch positive Effekte fiir die Entwicklung der Lohn-
stiickkosten in Deutschland resultieren.

Mehr Arbeit

Die Auswirkungen auf dem Arbeitsmarkt sind angesichts unterschiedlicher Entwicklungs-
linien moderat ausgeprégt. Insgesamt verzeichnen wir einen Beschéftigungszuwachs, der
im Endjahr der Betrachtung um 0,6 % tiber dem Referenzszenario liegt. D. h. im Jahr 2020
finden mehr als 220.000 Menschen zusatzlich eine Arbeitsstelle bzw. weitere 28.000 Perso-
nen gehen in die Selbststandigkeit, die ihnen ein Erwerbseinkommen sichert.

In der folgenden Abbildung werden die Effekte des Einsatzes von Work-Life-Balance-
MaBnahmen im Uberblick dargestellt. Deutlich wird, dass sich in Bezug auf die Zahl der
Erwerbspersonen und das Bruttoinlandsprodukt deutlich stabile Trends mit positiven Vor-
zeichen ableiten lassen.

Abbildung 5: Effekte der Work-Life-Balance-MaRnahmen im Uberblick:

reales Bruttoinlandsprodukt und Erwerbspersonen
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Quelle: Prognos 2005
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Starkung der sozialen Sicherungssysteme

Der Gesamtsozialversicherungsbeitragssatz reduziert sich gegentiber der sonst zu erwar-
tenden Entwicklung um einen knappen Prozentpunkt (0,86 %) im Jahr 2020. Im Wesent-
lichen (0,83 %) betrifft dies die Gesetzliche Krankenversicherung wahrend die tibrigen
Sozialversicherungen (Arbeitslosen-, Renten- und Pflegeversicherung) nur in einem sehr
geringen Ausmal Verdnderungen zeigen. Der Einsparungseffekt fiir die Gesetzlichen
Krankenkassen betrdgt kumuliert betrachtet im Zeitraum von 2006 bis 2020 € 152 Mrd.

In der Rentenversicherung fiihrt z. B. die Ausweitung der Lebensarbeitszeit im Rahmen der
gesetzlichen Regelungen einerseits dazu, dass die betreffenden Personen ldnger als Bei-
tragszahler zu einer verbesserten Einnahmesituation der Rentenversicherung beitragen,
andererseits aber auch iber die verlédngerten Anwartschaftszeiten und eine hohere Zahl
an Beitragspunkten Anspriiche auf eine hohere Rente entwickeln, so dass sich dieser Effekt
wieder auf der Ausgabenseite niederschldgt. Langeriristig entlastend wirkt hier die kiirzere
Laufzeit der Renten. Durch eine absolut héhere Zahl von Arbeitslosen wird auch ein positi-
ver Effekt in der Arbeitslosenversicherung durch eine Ausweitung der Zahl der Beitragszah-
ler (mehr Erwerbstéatige) weit gehend kompensiert.

Abbildung 6: Effekte der Work-Life-Balance-MaRnahmen im Uberblick:
Beitragssatzsenkungspotenzial in Prozentpunkten
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Die Geburtenrate steigt

Die langfristig gewiinschten Effekte einer Erhéhung der Geburtenzahlen fithren im Betrach-
tungszeitraum bis 2020 zu einer Stabilisierung der Bevolkerungszahl in Deutschland und
kénnen sich damit dem Prozess der Bevolkerungsabnahme wirksam entgegenstellen. Insbe-
sondere mit Blick auf den Arbeitsmarkt und den sich abzeichnenden Fachkrdftemangel sind
die mittel- bislangfristigen Effekte einer hoheren Geburtenrate positiv. Wenn die zusatzliche
Bevolkerung ab dem Jahr 2025 ins erwerbsfahige Alter kommt, wird der Konsum gestéarkt und
die Innovationsfahigkeit der deutschen Wirtschaft nachhaltig gesichert.

6.4 Eine stabile Gesellschaft sichert Investitionen

Nicht alle diskutierten Effekte lassen sich in einem volkswirtschaftlichen Modell abbilden,
so dass an dieser Stelle der oben skizzierte Argumentationszusammenhang zwischen beruf-
licher Flexibilitdt und erhdhten Partizipationschancen aufgegriffen werden soll. Work-
Life-Balance-Konzepte unterstiitzen den sozialen Zusammenhalt in einer Gesellschaft und
schaffen gleichzeitig die Voraussetzungen dafiir, dass Frauen und Ménner, gering und hoch
Qualifizierte, Zuwanderinnen und Zuwanderer sowie Einheimische mehr Chancen erhal-
ten, ihre durchaus unterschiedlichen Lebensentwiirfe zu verwirklichen.

Die Ubernahme einer Gesamtverantwortung fiir das eigene Handeln, auf Seiten jedes
einzelnen Individuums ebenso wie auf Seiten der Unternehmen, wie es sich im Konzept
der Work-Life-Balance manifestiert, zeigt weit reichende Wirkungen. Auf der Ebene der
Werteentwicklung wird unterschiedlichen Lebens- und Erwerbsphasen einerseits und
unterschiedlichen Arbeitsanforderungen andererseits zu einem gleichberechtigten
Nebeneinander verholfen. Die Frage hei3t nicht, Familie oder Karriere, Ehrenamt oder
berufliche Weiterentwicklung usw., sondern finden Betriebe und ihre Beschéftigten unter
Einbeziehung der staatlichen Rahmenbedingungen Loésungen, die weitest gehend beiden
Seiten und unterschiedlichen Anforderungen gerecht werden. Auch wenn dieser Prozess
nicht immer konfliktfrei verlaufen kann, ist davon auszugehen, dass ein verstérkter Einsatz
von Work-Life-Balance-Instrumentarien nicht nur mehr Freiraum fiir soziales Engagement
erOffnet, sondern den Zusammenhalt der Gesellschaft stabilisiert. Auch aus 6konomischer
Sicht werden hiermit relevante Standortfaktoren angesprochen, die den Standort Deutsch-
land im internationalen Vergleich in seiner Attraktivitét starken.

6.5 Der Wachstumsimpuls tragt langfristig Friichte

Der Vergleich zwischen dem Referenzszenario und dem Work-Life-Balance-Szenario wurde
auf das Zieljahr 2020 festgelegt. Dieser Betrachtungszeitraum ermoglicht es, die Verande-
rungsdynamik besser zu veranschaulichen und konkreter erfahrbar zu machen. Es ist damit
ein Zeithorizont berticksichtigt, der fiir die aktuell handelnden Verantwortlichen eine
unmittelbare Argumentationsunterstiitzung liefert. Sowohl im unternehmerischen als
auch im politischen Kontext wird damit ein gestaltbarer Handlungszeitraum beschrieben.
Die sich abzeichnenden Tendenzen und Entwicklungslinien setzen sich selbstverstandlich
auch in der ferneren Zukunft fort. Im Folgenden werden wir einen kurzen Uberblick tiber
einen langerfristigeren Analysezeitraum geben.
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Erst auflangere Sicht werden sich die Wirkungen einer hoheren Geburtenzahl vollstandig
entfalten. Mehr Geburten in den nichsten Jahren bedeuten, dass die starken Schwankun-
gen, die durch die starken Baby-Boomer-Jahrgédnge und den anschlieBenden , Pillenknick*
in der Bevolkerungsentwicklung verursacht wurden, gemildert werden. Eine hohere
Geburtenrate wirkt ab dem Jahr 2025 positiv auf das Wirtschaftswachstum aufgrund:

I der Vermeidung von Engpéssen bei der Deckung des Arbeitskraftebedarfs,

I dernachfrageseitigen Impulse, die von der hoheren Bevolkerungszahl ausgehen,

I einerverbesserten internationalen Wettbewerbsfdhigkeit durch geringeren Lohndruck
und niedrigere Lohnnebenkosten,

I einer Ruickfiihrung der Staatsquote.

MaBnahmen, die das Erwerbspersonenpotenzial erweitern, greifen friher als die zusétzli-
chen Geburten. Der starke Riickgang der Erwerbspersonen aus demografischen Griinden
nach 2020 wird dazu fithren, dass die Arbeitslosigkeit und die Stille Reserve erheblich abge-
bautwerden. Damit es nicht zu Engpéassen auf dem Arbeitsmarkt und zu Beschrdnkungen
der Produktionsmoglichkeiten kommt, ist eine Ausdehnung des Erwerbspersonenpoten-
zials durch Work-Life-Balance-MaBnahmen dann hoch willkommen.

Die anderen hier betrachteten Wirkungen von Work-Life-Balance-MaBnahmen, wie insbe-
sondere eine Verminderung von krankheitsbedingten Fehlzeiten, die Verminderung von
Ausgaben der Gesetzlichen Krankenversicherung durch mehr Pravention und die Produk-
tivitatssteigerung wirken wesentlich schneller. Von besonderer Bedeutung dabei ist, diese
Trends zu verstetigen und damit langfristig nachhaltige Effekte zu erzielen.

a1
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Fazit

Die konsequente Umsetzung von Work-Life-Balance-MafBnahmen in einer méglichst gro-
Ben Zahl von Unternehmen sowie flankierende politische MaBnahmen, mit denen die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie wirksam verbessert wird, fithren sowohl auf der betriebs-
wirtschaftlichen als auch auf der volkswirtschaftlichen Betrachtungsebene zu positiven
Effekten.

Weniger offensichtlich, aber nicht minder bedeutsam als die positiven betriebswirtschaft-
lichen und volkswirtschaftlichen Effekte sind die Wirkungen, die von einer Work-Life-
Balance orientierten Personalpolitik auf die Stabilitat des gesellschaftlichen Zusammen-
lebens ausgehen. Von stabilen Rahmenbedingungen profitiertinsbesondere auch die
Wirtschaft, die eine verléssliche Kalkulationsgrundlage auch fiir die Planung und Realisie-
rung von Investitionen erhlt.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Work-Life-Balance ein nachhaltiges Wirtschafts-
thema darstellt:

I Work-Life-Balance leistet einen wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg;

I Work-Life-Balance férdert eine Arbeitswelt, die auch die gesellschaftliche Verantwortung
der Unternehmen reflektiert;

I Work-Life-Balance fiihrt dartiber hinaus zu einem héheren volkswirtschaftlichen Wachs-
tumspfad.

Wenn Unternehmen, Beschéftigte und Gesellschaft von dieser positiven Entwicklung pro-
fitieren wollen, dann sind Instrumente, Losungen und MaBnahmen sowohl in den einzel-
nen Betrieben als auch in einer tibergreifenden Perspektive nach dem Vorbild der ,Allianz
fiir die Familie® integrativ und bedarfsorientiert zu gestalten. Fiir die personalpolitischen
Akteureresultiert daraus, dass der jeweilige betriebliche Hintergrund ebenso zu reflektie-
ren ist wie die Bedirfnisse einzelner Belegschaftsgruppen. D. h. Work-Life-Balance-MaB-
nahmen bieten keinen Standardbaukasten, sondern sind vor dem Hintergrund betrieb-
licher und individueller Anforderungen auf ihre Passgenauigkeit zu priifen. Notwendig
hierfiirist auch eine Verdnderung personalpolitischer Leitbilder, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht auf ihre Funktion als Arbeitskraft reduzieren, sondern unterschiedlichen
Lebensentwiirfen und -konzepten ihren berechtigten Stellenwert einrdumen.

Die strategische Kooperation zwischen Politik und Wirtschaft bei der Schaffung besserer
Rahmenbedingungen zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bedeutet auch aus
(familien-)politischer Sicht einen entscheidenden Fortschritt. Die Initiative zeigt, dass eine
verbesserte Work-Life-Balance zum Nutzen aller gesellschaftlichen Gruppen und im Eigen-
interesse der Akteure ist.
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Die politischen Rahmenbedingungen sind folglich so zu gestalten, dass auf der einen Seite
die notwendige Flexibilitat zur individuellen Ausgestaltung von betrieblichen Work-Life-
Balance-Konzepten gewahrleistet bleibt und auf der anderen Seite die Moglichkeiten zur
Inanspruchnahme der betrieblichen MaBnahmen erhéht werden. Dies erfolgt unter ande-
rem durch

I die Sensibilisierung von Beschéftigten und Unternehmen,

I die Schaffung ausreichender Betreuungskapazitdten oder auch

I diebedarfsgerechte Ausgestaltung von finanziellen Angeboten fiir Familien
(bspw. Elterngeld).

Letztlich ist entscheidend, dass fiir alle Akteure der Nutzen von Work-Life-Balance-MafBnah-
men ersichtlich wird. Dies setzt eine aktive Gestaltung der einzelnen MaBnahmen durch
die Unternehmen, Fiihrungspersonen, Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer voraus. Die
gemeinsame Initiative ,Work-Life-Balance als Motor fiir wirtschaftliches Wachstum und
gesellschaftliche Stabilitdat” der beteiligten Unternehmen, Ministerien und Verbénde trégt
dazu bei, die positiven Erfahrungen mit Work-Life-Balance-MaBBnahmen einer gro3eren
Offentlichkeit vorzustellen und damit diese als ein selbstverstindliches Instrument von per-
sonalpolitischen MaBnahmen in der Arbeitswelt der Zukunft zu etablieren.
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