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Ruth Rof3

Work-Life-Balance: Individuelle Dauer-
aufgabe im Spannungsfeld divergierender

Interessen
Moglichkeiten der Unterstiitzung durch Mediation im
Arbeitsleben

Work-Life-Balance (WLB) zu realisieren, ist eine Herausforderung, mit der alle
Menschen im erwerbsfihigen Alter implizit oder explizit konfrontiert sind. Wie
erfolgreich sie dabei sind, hingt nicht nur von ihnen selbst, sondern vor allem von
den jeweiligen Rahmenbedingungen ab. Betriebliche, gewerkschaftliche und/oder
politische Initiativen zur Unterstiitzung von WLB sind von daher unerldsslich und
bereits vielfach in unterschiedlicher Form und Akzentuierung auf den Weg
gebracht worden. Die Bewertung des jeweiligen Nutzens kann nur subjektiv und
einzelbetrieblich erfolgen. Damit dieser nicht durch unndtige Reibungsverluste
gemindert wird, kann es ratsam sein, auf betrieblicher Ebene Konfliktmanagement-
oder besser -privention zu betreiben. Nachfolgend soll aufgezeigt werden, inwie-
fern sowohl das Fehlen als auch die Einfiihrung und Verstetigung WLB-freund-
licher Mafinahmen oder deren ausschlieflich betriebliche Instrumentalisierung kon-
fikttrichtig sein kénnen. Abschlieffend wird erliiutert und an einem Beispiel ver-
anschaulicht, inwiefern Mediation als modernes Instrument mitbestimmter Per-
sonal- und Organisationsentwicklung in diesem Kontext hilfreich sein kann.

Begriffliche Intension und Extension von Work-Life-Balance
(WLB)

Hier soll, in Abgrenzung zum umgangssprachlichen Gebrauch des (semantisch
wenig iiberzeugenden) Modewortes, WLB als kontinuierlich zu erbringende,
anspruchsvolle biographische Balanceleistung zur Optimierung einer Privat-
und Berufsleben umfassenden, subjektiv empfundenen Lebensqualitit bzw.
Lebenszufriedenheit und der dahinter stehenden beruftichen und privaten
Lebensziele verstanden werden. Diese individuelle Daueraufgabe steht — ver-
gleichbar mit dem lebenslangen Lernen — zwar insbesondere wihrend der
Erwerbsphase an, ist ansonsten jedoch kaum eingrenzbar und vor allem nur
individuell bestimmbar und leistbar. Wissenschaftlich! wird WLB von unter-
schiedlichen Disziplinen und Forschungsrichtungen insgesamt sehr breit und
kritisch thematisiert; es gibt jedoch nicht das WLB-Konzept, sondern es wer-

1 Relevante Beitrige sind u.a. zu verorten in: Arbeits-, Betriebs- und Organisa-
tionspsychologie; Arbeitsmarkt- und Berufsforschung; Arbeitsmedizin; Erzie-
hungswissenschaft; Familien- und Frauenforschung; Freizeitforschung; Gender-
und Geschlechterforschung; Gesundheitswissenschaft; Life-Event-Forschung;
Medizin; Medizinische Soziologie; Okonomie, Praxisorientierte Sozialwissen-
schaften; Sozialpsychologie; Soziologie usw.
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den je spezifische Ausschnitte bearbeitet. In der Gesamtschau (vgl. z.B. Kast-
ner 2004, 2004a und 2004b) wird allerdings deutlich, wie grof3 die Brisanz des
Themas gerade aufgrund aktueller Entwicklungen am Arbeitsmarkt und
beziiglich der Arbeitsbedingungen ist, wenn man zu einer wie nachfolgend skiz-
zierten ganzheitlichen Sichtweise gelangt.

So wird WLB keinesfalls nur als ein Zeitproblem gesehen, und es geht dabei
auch nicht ausschlieSlich um das Verhiltnis von Arbeits- und Privatleben, son-
dern mindestens noch um den quer dazu liegenden Ausgleich von eher belas-
tenden Tétigkeiten und solchen, die das Wohlbefinden eher erhohen. Weiter-
hin ist WLB abhingig davon, ob und inwiefern berufliche und private Akti-
vitdten mit Anerkennung und Erfolg, mit Sinn und Motivation verbunden sind
(vgl. Kastner 2004a, S. 3ff.). Diese lassen sich auBerdem danach differenzie-
ren, ob sie eher ,,investiv* sind, d.h., den Einsatz von Zeit, Energie, Ressourcen
usw. erfordern, oder als ,.konsumtiv* eingestuft werden konnen, weil sie die
Vorrite daran verbrauchen (Kastner 2004a, S. 6f.). Welche Tétigkeiten wie ein-
zustufen sind, liegt dabei allein im subjektiven Ermessen und ihre Bewertung
kann selbst individuell je nach Lebensphase oder sogar situativ variieren.

Vor allem ist Balance hier nicht statisch als gelungenes Ergebnis eines erfolg-
reichen Ausgleichs zu verstehen, sondern Balance meint in diesem Zu-
sammenhang den lebenslangen, mit Anstrengungen verbundenen Prozess des
Austarierens,? der Ausschldge in die eine und andere Richtung einschliefit und
diese biographisch fortlaufend assimiliert und akkommodiert. WLB-Probleme
liegen demnach nicht automatisch bei Unvereinbarkeit vor, sondern erst dann,
wenn das Individuum keine Bewailtigungsstrategien zwischen Belastun-
gen/Anforderungen auf der einen und Ressourcen auf der anderen Seite mehr
hat, weil die zur Abfederung angelegten ,,Puffer” (z.B. soziale Unterstiitzung)
verbraucht sind (vgl. Kastner 2004a, S. 371t.). Lebensqualitit wird hier als eine
Kombination unterschiedlicher Arten subjektiv wahrgenommenen Wohlstan-
des an Zeit, sozialen Bezichungen, Geld, Erfolgserlebnissen, Gesundheit
u.a.m. verstanden, wobei ,,der eine Wohlstand durch den anderen nur begrenzt
zu ersetzen ist* (Garhammer 2004, S. 67). Um eine subjektiv ausgewogene
Balance zu halten, sind individuelle Anstrengungen wohl kaum je entbehrlich;
sie konnen von auflen lediglich mehr oder weniger erleichtert oder erschwert
werden.

WLB-relevante Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren

Es kann von einer Zunahme der physischen, insbesondere jedoch der psychi-
schen Belastungen sowie einer Kumulation verschiedener Belastungsarten aus-
gegangen werden. Dazu gehoren einerseits Zeitdruck, hohere Arbeitsintensitit,
lingere Arbeitszeiten und gréfere Verantwortung, andererseits aber auch
Monotonie, geistige Unterforderung, geringe Handlungsspielrdiume sowie
zum Teil mangelnde Kontaktmdoglichkeiten und damit verbundene soziale Kon-
flikte (vgl. dazu u.a. Ahlers/Trautwein-Kalms 2004, S. 2; Badura 2001, S. 12,
rekurrierend auf WHO/ILO 2000; W1dO 2005 und Badura/Vetter 2004, S. 5.).
Insbesondere kritische Ereignisse im Privat- wie im Berufsleben — und zwar

2 Vgl. dazu das soziologische Konzept der ,,Balancierenden Identitdt* (Krappmann
1988).
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sowohl positive als auch negative — (vgl. Hagemann 2004) stellen besondere
Herausforderungen dar, die ein Misslingen der Balance wahrscheinlicher
machen. So ldsst sich in beiden Sphiren eine Vielzahl von Krisen, Briichen,
Statuspassagen und deren Kumulation ausmachen. Die Anforderungen an die
individuelle Balancefdhigkeit treten insgesamt hdufiger auf und werden kom-
plexer, wenn Handlungsroutinen und Orientierungsmuster mit der Erosion vor-
mals normativer Arrangements (Normalarbeitsverhiltnis, Normalfamilie und
Erndhrermodell) an Brauchbarkeit verlieren und gleichzeitig die Grenzen zwi-
schen Privat- und Berufsleben unscharf werden (vgl. z.B. Vof3 1998, S. 4771T.).

Eine besondere Bedrohung fur die individuelle WLB kénnen neben Phasen der
Arbeitslosigkeit prekdre Formen der Erwerbstitigkeit® darstellen, die aus
unterschiedlichen Griinden geringere Perspektiven auf eine Existenz
sichernde, kontinuierliche und/oder befriedigende Erwerbsbiographie eréffnen.
Zu den WLB-problematischen Entwicklungen im Bereich der Erwerbsarbeit
gehdren auch Abbau oder Umgehung von Schutzrechten und Aushéhlung von
Normalarbeitsverhdltnissen (vgl. Klenner 2005, S. 208). Diese fiihren zu einer
Spaltung der Arbeitsbevolkerung und der Belegschaften in stabil und viel
beschéftigte , Insider* und prekér bzw. informell beschiftigte ,,Outsider” (Gar-
hammer 2004, S. 53). Das hohe Niveau der Arbeitslosigkeit wirkt dabei als
Druckmittel und als Legitimation fiir Riickschritte und neue Zumutungen (vgl.
Garhammer 2004, S. 51), die wenig WLB-vertréglich sind und zwischen ,,Insi-
dern‘ und ,,Outsidern* eine ,,Zone der Verwundbarkeit“ (Kienner 2005; rekur-
rierend auf Detje u.a. 2003) schaffen. Hinzu kommt, dass ,,allgemein ver-
bindliche und damit Gleichheit und Verlasslichkeit der Arbeitsbedingungen
schaffende Regelungen an Durchsetzbarkeit verlieren (Garhammer 2004, S.
48). D.h., bei den Verhandlungen um Arbeitsbedingungen gibt es einen Trend
zur ,,Verbetrieblichung®, der moglicherweise angemessener auf die wachsende
Vielfalt der individualisierten Lebens- und Arbeitsformen reagieren kann (vgl.
Dettling 2004, S. 32), aber auch besonders konflikttrichtig ist, weil davon eben
nicht alle Beschiftigungsgruppen in gleicher Weise profitieren konnen.

Gleichzettig vollzieht sich ein Wandel in der Verteilung der Erwerbsarbeit zwi-
schen den Geschlechtern, d.h., das ,,Erndhrermodell* in der Partnerschaft ver-
liert europaweit (wenn auch in Deutschland langsamer) zugunsten des ,,adult-
worker-model” allmihlich an Bedeutung und macht zunehmend jede/n
Erwachsene/n selbst fiir die eigene Existenzsicherung verantwortlich (vgl. Klen-
ner 2005, S. 208). In Konsequenz miisste das mit einer Umverteilung der pri-
vaten hauslichen Arbeiten und Verpflichtungen — insbesondere in Pflege und
Sorge — einhergehen, wofiir jedoch nach wie vor eine erhebliche Schieflage zu
Lasten der Frauen zu verzeichnen ist (vgl. u.a. Bicker 2004). Selbst fort-
schrittliche Modelle wie: ,,Geteilte Erwerbstitigkeit — gemeinsame Fiirsorge™
(Klammer/Klenner 2003, S. 177) diskriminieren wiederum Menschen wie
Alleinerziehende oder Singles mit Pflegeaufgaben. Die dem ,,Erndhrermodell*
zugrunde liegende ,,Normalfamilie* ist nicht mehr der alleinige Normalfall,
sondern neben ihr gibt es eine Bandbreite von unterschiedlichen Lebensge-
meinschaften (,,Patchworkfamilien” und Alleinerziehende) mit Kindern (vgl.

3 Dazu gehoren insbesondere befristete Beschéftigung und unfreiwillige Teilzeit-
beschiftigung.
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u.a. Beck 1986; Maihoferu.a. 2001). Auch die Vielfalt und die Anzahl der Part-
nerschaften ohne Kinder wird gréBer, ebenso die Zahl der freiwilligen und unfrei-
willigen Singles. Gemeinsam ist allen Lebensgemeinschaften die Notwendig-
keit, private Versorgung, Sorge flireinander, Beziehungspflege untereinander
und mit anderen sowie die Erwerbswiinsche und -zwénge der Individuen, aber
auch ihre personlichen Freizeitbediirfnisse und vielleicht noch ihr ehrenamt-
liches Engagement miteinander vereinbar zu machen. Dabei sind im privaten
Bereich alle diesbeziiglichen ,,Planungen und Vereinbarungen prinzipiell
jederzeit aufkiindbar und ,,damit in den mehr oder weniger ungleichen Belas-
tungen, die in ihnen enthalten sind, legitimationsabhingig* (Beck 1986, S. 164).
Trennungen von Lebensabschnittspartnerschaften werden haufiger.

Der ,,Wunsch nach lebensphasengerechter Arbeitszeit* (Fauth-Herkner 2004,
91) ist verstindlich; schlieBlich wird ,,Lebensfithrung [...] immer mehr zu einer
bewusst ergebnisorientiert betriebenen Strukturierungsleistung, die als eine
besondere Form individueller und gesellschaftlicher , Arbeit” angesehen wer-
den kann® (Vo3 1998, S. 482; Ausl. R.R.). Die Problematik der alltiglichen
Lebensflihrung besteht jedoch nicht nur in einer insgesamt hohen Dynamik
und Komplexitit bzw. ,,Dynaxitat” (Kastner 2004a), sondern vor allem darin,
dass die Privatsphire und die Arbeitswelt vielféltige wechselseitige Beziige und
Uberschneidungen aufweisen, dabei aber iiber deutlich ,,andere Zeit-, Bezie-
hungs- und Handlungslogiken® verfiigen (Zeiher 2004, S. 3), aus denen sich
u.a. grundlegende Rollenkonflikte fiir das Individuum ergeben (vgl.
Badura/Vetter 2004, S. 6f.). Zunehmend werden private Erfordernisse und
Bediirfnisse ,,den Anforderungen aus der Arbeitswelt wohl oder iibel nachge-
ordnet, und damit gewinnen diese an Macht“, mit der sie Privatheit weiter zur
~Restgrofe* degradieren (Zeiher 2004, S. 4). Wie aktuelle Forschungsergeb-
nisse zeigen, wirken zudem ,,belastende Einfliisse sehr viel hiufiger von der
Arbeit in die Familie als umgekehrt” und die Privatsphére hat ,,sehr viel hdu-
figer positive Auswirkungen auf den Arbeitsbereich als der Arbeitsbereich auf
die Privatsphire* (Badura/Vetter 2004, S. 12). Von daher und weil zahlreiche
Varianten der (zeitlichen, rdumlichen, organisatorischen, sozialen usw.) Ent-
grenzung von Privat- und Arbeitssphére (vgl. VoB3 1998, S. 9ff.) die aktive Unter-
stiitzung, das Einverstindnis oder zumindest die Duldung durch die hiusliche
Lebensgemeinschaft bendtigen, ist WLB letztlich fiir das Individuum auch eine
Verhandlungs- und Machtfrage, im Betrieb ebenso wie im Privatbereich.

Eher selten thematisiert — obwohl aufgrund demografischer Entwicklung immer
wichtiger — werden Pflege und Sorge fiir altere und kranke Angehoérige, die
zudem psychisch belastender und organisatorisch unplanbarer ist als die Sorge
fir Kleinkinder (vgl. u.a. Bicker 2004, S. 131). Auch die Mehrfachbelastung
der ,,Sandwich-Generation* mit Verantwortung sowohl gegeniiber der nach-
wachsenden als auch der dlteren Generation findet kaum Erwidhnung. Unter
Beriicksichtigung solcher Rahmenbedingungen sind mit Blick auf das eingangs
skizzierte ganzheitliche Verstidndnis von WLB eben nicht nur Fithrungskrifte
aufgrund ihrer , Eineinhalbpersonen-Stellen” (Beck-Gernsheim 1980) und
Frauen mit Doppel- oder Mehrfachbelastung (vgl. u.a. Pinl 2004) von Work-
Life-Imbalance potenziell besonders betroffen, sondern alle dariiber hinaus bio-
graphisch mehrfach Belasteten ebenso. Vor allem fiir Arbeitslose und fiir
Erwerbstétige in unsicheren und/oder unbefriedigenden Beschiftigungsver-
hdltnissen, die von der ,,personlichkeits- und gesundheitsforderlichen Funk-
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tion* der Erwerbsarbeit unter ,,sinnhaften und kohirenten“ Bedingungen mehr
oder weniger ausgeschlossen sind (Kastner 2004a, S. 4; vgl. auch Kuhnert 2004),
werden demnach Balanceprobleme wahrscheinlicher. So wirkt sich nicht nur
Arbeitslosigkeit, sondern auch der Status der befristeten Beschiftigung ,,sig-
nifikant auf das gesundheitliche Wohlbefinden aus“ (Garhammer 2004, S. 66;
vgl. auch Zok 2004, S. 247). Womoglich werden mit Hoffnung auf Weiterbe-
schiftigung nach Auslauf der Befristung oder des unentgeltlichen Langzeit-
praktikums (vgl. Stolz 2005) immer neue Zumutungen hingenommen, die eine
nach eigenen Interessen ausgerichtete Planung regelrecht verhindern.
Zugleich stehen Unsicherheit oder Befristung des Beschiftigungsverhaltnis-
ses im Widerspruch zu der fiir ein Leben mit Kindern oder sonstigen Pflege-/
Sorgebediirftigen so wichtigen Planungssicherheit (vgl. Klenner 2005, S. 208).
Auflerdem geht Befristung fiir die Betroffenen noch mit Mehraufwand einher,
weil stets nach einer geeigneten Weiterbeschiftigung gesucht werden muss und
dazu Bewerbungen sowie ggf. Qualifizierungen erforderlich sind.

Bandbreite der WLB unterstiitzenden Mafinahmen in der Praxis

Ausgewihlte Facetten der eingangs vorgestellten ganzheitlichen Sicht der WLB
des Menschen in seinen sozialen Bezligen werden aus unterschiedlichen Beweg-
griinden und Perspektiven von einer Vielzahl von Akteuren global, auf EU-,
Bundes-, Landes-, regionaler oder lokaler Ebene thematisiert und/oder gefor-
dert. Relevanten Einzelaspekten wird in Deutschland beispielsweise von
arbeitgeber-, gewerkschafts- und parteinahen Verbdnden und Stiftungen,
Gewerkschaften, Kammern, Weiterbildungs- und Beratungsanbietern, dem
Arbeits- und Gesundheitsschutz, Krankenkassen u.a.m. sowie diversen Teil-
politiken (Arbeit, Familie, Wirtschaft, Gesundheit, Soziales), einzelbetrieblich
und in Netzwerken Beachtung geschenkt. Tendenziell stellen diese in Exper-
tisen, Veranstaltungsdokumentationen, Curricula, Leitfiden, Handlungsemp-
fehlungen, Checklisten, Best-Practice-Beispielen, Kosten-Nutzen-Analysen,
Statistiken, Audits, Kampagnen, Férdermalnahmen, Regelungen usw. den
betriebswirtschaftlichen und/oder volkswirtschaftlichen Nutzen von spezifi-
schen betrieblichen MaBnahmen der familienfreundlichen Personalpflege/-bin-
dung, der ,,guten Arbeit* im Sinne eines ,,nachhaltigen Umgangs mit der mensch-
lichen Leistungsfahigkeit™ (Klenner 2005, S. 207) und des Diversity-Manage-
ments in den Vordergrund.

Eine eindrucksvolle Sammlung von potenziell betrieblich initiierbaren Mal-
nahmen mit ihren jeweiligen Vorziigen fuir die Arbeit gebende und die Arbeit
nehmende Seite und den beachtenswerten Besonderheiten und Rahmenbedin-
gungen im Falle einer betrieblichen Implemtierung prisentiert die Beruf & Fami-
lie gGmbH* auf ihrer Homepage (Beruf & Familie gGmbH 2004 > Infothek >
Mafinahmen & Anregungen). Diese lassen sich entlang der Handlungsfelder
des Audits Beruf & Familie (vgl. Beruf & Familie 2004 > Audit Beruf & Fami-
lie) grob differenzieren nach Mafinahmen mit den Foki Arbeitszeit, Arbeitsor-
ganisation, Arbeitsort, Information/Kommunikation, Fithrung, Personalent-
wicklung, finanzielle Leistungen, Services fiir Familien sowie sonstige
betriebsspezifische Mafinahmen, die keinem der beschriebenen Handlungsfelder

4 Eine Initiative der Gemeinniitzigen Hertie-Stiftung.
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zuzuordnen sind. Die hier empfohlenen Mafinahmen richten sich im Wesent-
lichen an junge Eltern (insbesondere Miitter), um ihnen die zeitliche Verein-
barkeit von Lebens- und Karrierepldnen zu ermdglichen.

Spezifische Mallnahmen zur WLB-Unterstiitzung von Fithrungskriften haben
demgegeniiber einen deutlich anderen Fokus. Ausgehend von ménnlichen Fiih-
rungskriften, die von ihren Partnerinnen hinsichtlich privater Verpflichtungen
entlastet werden, handelt es sich nur in wenigen Féllen um familienfreundli-
che MaBnahmen, sondern iiberwiegend um Dienstleistungen rund um das Auto,
Gesundheitschecks und (mit Abstand seltener) noch um Sport wihrend der
Arbeitszeit (vgl. Hunziger/Kesting 2004, S. 84f.). Andere Zielgruppen und Per-
spektiven, andere Lebensphasen finden bedeutend weniger, nur randstindige
oder gar keine Erwdhnung bzw. sie werden lediglich implizit beriicksichtigt.
SchlieBlich geht es aus unternehmerischer Sicht auch nur mittelbar um WLB,
sondern eigentlich um das eigene Image, die Attraktivitét als Arbeitgeber im
Wettbewerb um vorwiegend junge Fach- und Fithrungskrifte und vor allem um
eine optimale Wertschépfung der Leistungspotenziale von Beschiftigten. Bi-
lanziert man die aktuelle Forderphilosophie bzw. giangige Forderpraxis kritisch,
dann liegt Folgendes nahe: Obwohl die Erosion vormals normativer gesell-
schaftlicher Arrangements unausweichlich scheint und Individualisierung, Ent-
grenzung und Diversity sowie Frauenforderung und Gender Mainstream pro-
pagiert werden, ist der gesuchte Idealtypus des/der Erwerbstitigen ({liberspitzt
formuliert) mehr denn je nicht nur jung, gut/hoch qualifiziert, flexibel und mobil,
sondern auch karriereorientiert, iiberengagiert sowie jederzeit bereit und in der
Lage, private Verpflichtungen und Bediirfnisse zu unterdriicken, unauffillig
zu kompensieren oder nachrangig zu behandeln. Diejenigen, die nicht in die-
ses Bild passen, werden implizit als irgendwie ,,eingeschrinkt erwerbsfihig*
bzw. ,,erwerbsbehindert* betrachtet werden. WLB-Mafnahmen dienen in die-
ser Sicht nicht vordringlich dazu, dem Individuum Optionen zu er6ffnen und
Selbstbestimmung zu ermoglichen, sondern sollen in Zeiten des Fachkrifte-
mangels moglichst viele Beschiftigte diesem Idealtypus anndhern. Von daher
werden am ehesten diejenigen mit WLB-Mafinahmen belohnt, die dem bereits
entsprechen und dariiber hinaus wird in diejenigen investiert, die erwarten las-
sen, dass sie dahingehend motiviert werden konnen. Das fiihrt zu Segmenta-
tionslinien zwischen denjenigen, die mit solchen MafBinahmen umworben wer-
den, denjenigen, die beabsichtigt oder unbeabsichtigt in Teilen und/oder vo-
ritbergehend daran partizipieren sowie denjenigen, die keine Aussichtauf WLB
im hier skizzierten Sinne haben, weil Handlungsspielrdume und Ressourcen
fiir sie kaum mehr vorhanden sind.

Polarisierungen kdnnen nicht nur zwischen Beschiftigten und Arbeitslosen ange-
nommen werden, sondern auch zwischen Beschiftigten von solchen Unter-
nehmen, die sich eine Kultur der Wertschitzung, der Personalpflege/-bindung
bzw. der nachhaltigen Erhaltung der Leistungsfihigkeit gegeniiber ihren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern erlauben konnen/wollen und solchen, die die
Arbeitsplitze nur bei Akzeptanz neuer Zumutungen durch die Beschiftigten
erhalten konnen/wollen. Auch innerbetriebliche Disparititen sind méglich. Zum
einen dergestalt, dass nur Fach- und Fiihrungskrifte bzw. Kernbelegschaften in
WLB-Uberlegungen einbezogen werden und gering Qualifizierte, untere Hie-
rarchien bzw. Randbelegschaften vernachléssigt werden. Hierfiir kann ange-
nommen werden, dass diese Segmentationslinien deckungsgleich sind mit den-
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jenigen, die im Weiterbildungsbereich insbesondere in der betrieblichen Weiter-
bildung zutage treten (vgl. u.a. Dobischat/RoB3 2004). Ferner konnen innerbe-
trieblich sogar personliche Werthaltungen und Verhaltensweisen von Fiih-
rungskriften iiber die WLB von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entscheiden
(vgl. Frey u.a. 2004). So kdnnen zum einen Vorgesetzte mit gutem Beispiel in
Sachen WLB vorangehen oder aber zumindest bei Selbstvernachldssigung noch
ihre Verantwortung gegeniiber den Beschéftigten wahrmehmen und deren WLB
bewusst thematisieren und fordern — im Bedarfsfall sogar gegen deren Willen
(vgl. Frey u.a. 2004, S. 312). Auf der anderen Seite konnen Vorgesetzte, die
»Selbstausbeutung® ‘auf Kosten der eigenen Gesundheit und des Privatlebens
betreiben, mit schlechtem Beispiel vorangehen und woméglich dieses Uberen-
gagement zusétzlich als ,,Ausbeutungsnorm* fiir alle zum Beurteilungsmafistab
machen (Frey u.a. 2004). Derart pathologische Verhaltensweisen werden von
der aktuellen Krise am Arbeitsmarkt begtinstigt und gehen bis hin zur ,,Exeku-
tion unternehmerischer Hérte* bei der Emforderung von Uberengagement iiber
die Initiilerung von ,,peer-to-peer-pressure” zwischen den Beschiftigten ein-
schlieBlich ,,Ausgrenzung und Mobbing®“ (Kuhnert 2004, S. 171).

Nicht unerwéhnt bleiben darf zudem, dass betriebliche WLB-Mafinahmen —
ob beabsichtigt oder unbeabsichtigt — sogar Nachteile fiir die Begiinstigten haben
konnen sowie zum Teil mit Konflikten einhergehen. Zum einen kénnen in
Anspruch genommene Auszeiten (Elternzeit, Qualifizierung, Sabbatical) auf
die Erwerbskarriere der Betroffenen ,,ab einer gewissen Dauer auch kontra-
produktiv wirken® (Dettling 2004, S. 33). Zum anderen besteht die Gefahr, dass
Beschiftigte manipuliert werden, wenn beispielsweise mittels attraktiver
Angebote eine ,,unkritische Identifikation mit dem Unternehmen herbeige-
fiihrt wird, ,,sind sie bereit, noch mehr zu arbeiten, die Arbeit gegeniiber dem
Privaten zu bevorzugen und das Interesse der Familie auf gemeinsame Zeit
schwer zu beschéadigen® (Dettling 2004, S. 15f.; vgl. auch Metz-Gdockel 2004).
Innerbetriebliche Konflikte und arbeitsorganisatorische Probleme kénnen auf-
treten, wenn gleichzeitig mehrere Beschéftigte aus privaten Griinden (z.B. Eltern-
zeit) ausfallen. ,,Negative Reaktionen ergaben sich in einigen Betrieben bei Kol-
leginnen und Kollegen, wenn keine Ersatzkréfte eingestellt oder nach Aussa-
gen der Beschiftigten den Berufsriickkehrerinnen zu viele Zugestdndnisse
gemacht wurden“ (Engelbrech 2004, S. 58f.). Solange es die genannten Pola-
risierungen gibt, kommen die Fihigkeiten des Menschen, Berufs- und Privat-
leben in Einklang zu bringen womdglich auch beim Wechsel von einem WLB-
freundlichen zu einem wenig WLB-vertriglichen Arbeitsplatz/Betrieb an die
Grenzen, weil nach dem Verlust des Schonraumes keine Bewiltigungsstrate-
gien und -ressourcen vorhanden sind. AbschlieBend festzustellen bleibt, dass
WLB mittlerweile — wie zuvor bereits Qualifizierung bzw. lebenslanges Ler-
nen — als wesentlicher Standortfaktor gesehen wird (vgl. u.a. Prognos 2005).
Diesbeziigliche Bemithungen und Erfolge werden ebenfalls internationalen Ver-
gleichen unterzogen (vgl. u.a. Lippert/ Wegener 2004; Kuhn 2004). Vom WLB-
Ansatz kénnen jedoch — auch hier wieder die Parallelen zu Qualifizierung/Bil-
dung — im Wesentlichen nur ausgewihlte Zielgruppen profitieren.

Zwischenfazit

Insgesamt gehen alle skizzierten Entwicklungen auf gesellschaftlicher Ebene,
im Privatleben wie im Berufsleben bzw. im Betrieb mit Entsolidarisierungen
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und einem hohem Konfliktpotenzial einher. Sie enthalten zudem kaum auf-
16sbare Paradoxien wie: ,,Hohere Bildung schiitzt auch in Krisen vor Arbeits-
losigkeit* (Reinberg/Hummel 2005) und sie ist als Standortfaktor wichtiger
denn je, aber hohere Bildung und damit zu erreichende Berufspositionen sind
auch ,,die beiden zentralen Faktoren fiir die individuelle Entscheidung, ohne
Kinder zu leben® (Bertram u.a. 2005), die so dringend erwiinscht sind.

Die wesentliche Primisse aller MaBnahmen wire, dass tatsidchlich von Indivi-
dualisierung und Diversity ausgegangen wird und nicht doch wieder implizit
aufklassische Modelle (Normalarbeitsverhiltnis, Normalfamilie, Normalbio-
graphie usw.) rekurriert wird. D.h., unterschiedliche Lebensstile (vgl. u.a. Vof3
1998, S. 81) und -planungen, Bildungs- und Karrierewege wiren dann kein
Anlass mehr zur Diskriminierung, sondern zur Forderung. Die Patchwork-Bio-
graphie, in der die Reihenfolge und Biindelung/Uberschneidung privater und
beruflicher Schritte und Ereignisse tatsichlich wahlbar ist, wire als Normal-
fall zu setzen. Den Rahmen miissten Mallnahmen und Regelungen bilden, die
gesamtgesellschaftliche, zwischenbetriebliche und innerbetriebliche Polari-
sierungen und Diskriminierungen entschérfen helfen, dem Individuum fiir die
Lebensplanung iiber die gesamte Lebensspanne hinweg echte Wahlmoglich-
keiten erdffnen und dafiir sorgen, dass ein Mindestmaf} an subjektiv wahr-
nehmbarer Lebensqualitit bzw. WLB fiir alle méglich ist. SchlieSlich werden
»Gesundheit und Befinden, entgegen der verbreiteten Auffassung, mafigeblich
durch Lebens- und Arbeitsbedingungen geprigt, auf die einzelnen Personen
hiufig keinen oder nur bedingt Einfluss haben‘ (Badura/Vetter 2004, S. 7; vgl.
auch Kuhnert 2004), sodass individuelle Schuldzuweisungen und Sanktionen
hier nicht mehr greifen.

Nur dort zu unterstiitzen, wo Imbalance bereits eingetreten ist, wire deutlich zu
wenig. Verhindert werden konnte sie am ehesten dort, wo individuelle Mehr-
fachbelastungen, biographische Krisen und Briiche auftreten. Eine optimale und
eher noch visionére (salutogenetische) Sichtweise wire es, in Ergdnzung dazu
und nicht als Ersatz, auch nach den Ursachen gelungener WLB, also ,,nach Merk-
malen sozialer Systeme, die Wohlbefinden und Gesundheit der Menschen erhal-
ten, fordern oder wiederherstellen” zu fragen und diese aktiv herzustellen, statt
nur Gefahrdungen zu vermeiden (Badura 2001, S. 13). Wenn weiterhin davon
ausgegangen werden kann, dass ,,im Kern einer echten positiven Balance von
Privatleben und Beruf tatsdchlich die Wertschitzung am Arbeitsplatz selbst steht‘
(Erler 2004, S. 158), dann scheint es geboten und sinnvoll genau dort anzuset-
zen. Von daher ist vor allem die Schulung von Fiihrungskriften unerlasslich,
damit sie in die Lage versetzt werden, ihre doppelte Verantwortung (vgl. Frey
u.a. 2004 und Kanne/Westphal in diesem Heft) sich selbst und ihren Beschaf-
tigten gegeniiber gezielt wahrnehmen zu kénnen. Damit dies zu den gewiinsch-
ten Erfolgen fiihrt, bedarf es zugleich einer WLB-freundlichen Unternehmens-
kultur. Als forderlich fiir eine Entwicklung in diese Richtung kénnte sich die
Implementierung einer Anlaufstelle zur Vermittlung (Mediation) in Konflikt-
fillen erweisen (vgl. u.a. Piihl 2003). Weiterhin kann die Schulung von Multi-
plikatorinnen und Multiplikatoren (Betriebs-/Personalrat, Gleichstellungs-
stelle, Arbeits- und Gesundheitsschutz usw.) als hilfreich angesehen werden.

Eine nicht nur auf Weiter- und Wiederbeschiftigung, sondern auf individuelle
WLB ausgerichtete Flankierung in Form von Outplacement-Dienstleistungen

152 Pid. Blick, 13. Jg. 2005, H. 3



(vgl. BDU 2000) konnte beispielsweise gerade fiir befristet Beschéftigte sinn-
voll und sogar vorab planbar sein und diese Vertragsform attraktiver machen.
Anzusetzen wire auflerdem bereits bei Jugendlichen in der Phase der Berufs-
wahlorientierung. Hier sind von Beginn an Sichtweisen vonndten, die beide
Sphéren, die private und die berufliche, beriicksichtigen und folglich Berufs-
orientierung und Berufsberatung, trotz und gerade wegen aller Unwiégbarkei-
ten, in Richtung Ermdoglichung einer nachhaltigen, weil lebenslang selbst
gewidhlten und gesteuerten Lebens-/Arbeitsplanung (Life/Work Planing)
modifizieren (vgl. Bolles 2000).

Ziel von Qualifizierungsmafinahmen (beispielsweise im Rahmen der politischen
Bildung) miisste es sein, ,individuelle Reflektionsprozesse und Bewilti-
gungsstrategien im Umgang mit hoch ambivalenten und fordernden Arbeits-
situationen in Gang zu setzen* (Gerlmaier 2004, S. 301). Dariiber hinaus miis-
sen Menschen befahigt werden, eigene Interessen und Bediirfnisse (private wie
berufliche) ebenso zu erkennen und anzuerkennen wie diejenigen der anderen,
Gemeinsamkeiten und Differenzen auszumachen und diese in Aushandlungs-
prozessen anzundhern. Hierzu konnte die Einfilhrung von Mediation im
Arbeitsleben einen Beitrag leisten, weil damit in Organisationen langfristig nach-
haltige Lerneffekte genau in diese Richtung zu erzielen sind, die zudem indi-
viduell auch auf den Privatbereich libertragbar sind.

Moglichkeiten der Unterstiitzung von WLB durch Mediation

Sowohl das Fehlen als auch die Einfiihrung und Verstetigung WLB-freundlicher
Mafinahmen oder deren betriebliche Instrumentalisierung kénnen — wie
gezeigt wurde — konflikttrichtig sein. Dabei sind Konflikte ,,als ein Faktor im
allgegenwirtigen Prozess des sozialen Wandels [...] zutiefst notwendig. Wo
sie fehlen, auch unterdriickt oder scheinbar geldst werden, wird der Wandel
verlangsamt und aufgehalten. Wo Konflikte anerkannt und geregelt werden,
bleibt der Prozess des Wandels als allmdhliche Entwicklung erhalten” (Dah-
rendorf 1961; zitiert nach Bitzer u.a. 2002, S. 108; Ausl. R.R.). Dass unbear-
beitete Konflikte im Arbeitsleben zudem volks- und betriebswirtschaftlich erheb-
lichen Schaden verursachen, ist hinldnglich bekannt, dennoch werden sie immer
noch in vielen Unternehmen tabuisiert und ignoriert. Privention und Abhilfe
ist nur dort moglich, wo ein offener Umgang mit Konflikten und Fehlern und
ein grundsétzlicher ,,Konfliktoptimismus® (Haeske 2003, S. 891f.) in der Unter-
nehmenskultur verankert wird. Genau dort gewinnt Mediation — also die Ver-
mittlung in Konflikten durch eine neutrale bzw. allparteiliche dritte Person —
mit steigendem Konfliktpotenzial an Bedeutung und Akzeptanz und womog-
lich ist Letztere gerade in WLB-freundlichen Unternehmen besonders hoch.
SchlieBlich steht damit ein wirksames, kostenglinstiges, rasch und problemlos
einsetzbares Interventionsverfahren zur Verfiigung, das selbst in fortgeschrit-
tenen Konfliktstadien im Ergebnis Kooperation wieder erméglichen kann. Medi-
ation hat sich dafiir in unterschiedlichen Kontexten bereits vielfach bewihrt
und gilt mittlerweile als ein modernes Instrument mitbestimmter Personalar-
beit und Organisationsentwicklung, das unabhingig von einem betrieblichen
Konfliktmanagementsystem (vgl. u.a. Glasl 2004; Budde 2003) oder als des-
sen integraler Bestandteil eingesetzt werden kann. Mediation kann sowohl im
konkreten Fall individuell entlastend wirken, als auch iiber eine Verbesserung
des Betriebsklimas der gesamten Organisation niitzen. Ihr Einsatz im Rahmen
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der Implementierung von betrieblichen WLB-Mafinahmen ist ergdnzend, nicht
als Ersatz, fir alle zuvor genannten Verbesserungsvorschlage gedacht. Dieser
professionellen Form der Konfliktbearbeitung liegt ein konstruktives Verstdndnis
von Konflikten zugrunde. ,,Es geht [in der Mediation] um die Suche nach einem
neuen, kreativen Ausweg, bei dem nicht nur auf das geschaut wird, was schon
da ist, sondern vor allem auf das, was noch geschaffen werden kénnte* (Gle-
newinkel 2003, S. 156, Erg. R.R.). Eine solche Herangehensweise bekommt
angesichts des zum Teil noch experimentellen Charakters von WLB-Mafnah-
men und vor allem mit zunehmender Individualisierung der Aushandlungs-
prozesse und steigendem Konfliktpotenzial durch Diversity einen hohen Stel-
lenwert. So bedeutet WLB aus ganzheitlicher Sicht fiir das Individuum, immer
wieder neu iiber Vereinbarkeitsprobleme verhandeln und einmal Errungenes
anderen gegeniiber rechtfertigen und verteidigen zu miissen. Aus nur ober-
flachlich zufrieden stellenden Verhandlungsergebnissen und halbherzigen
Zugestindnissen oder aus dem Gefiihl heraus, iibergangen und benachteiligt
worden zu sein, kénnen sich jedoch rasch unterschwellige Konflikte zwischen
einzelnen Personen oder Gruppen/Abteilungen/Teams entwickeln. Im ungiins-
tigsten Fall eskalieren diese von Aullenstehenden unbemerkt immer weiter, bis
sie schlieBlich nicht mehr verleugnet, aber auch nicht mehr ohne weiteres posi-
tiv gewendet werden konnen. Selbst in diesem Stadium noch unterstiitzen zu
kénnen, genau darin liegen die Potenziale der Mediation, in der es darum geht,
die ,,Verhandlungsmasse* vor der Verteilung zum Nutzen beider Seiten so weit
moglich zu vergréfiern und infolgedessen eine win-win-Losung (wieder) wahr-
scheinlicher zu machen. Zudem soll fehlendes Verstindnis fiireinander und ver-
loren gegangenes Vertrauen zwischen den Beteiligten wieder hergestellt wer-
den.

Wesentliches Kennzeichen der Mediation ist die Einbeziehung/Anwesenheit
aller Konfliktparteien und einer/eines allparteilichen Dritten. Die Teilnahme
an dem informellen, auBergerichtlichen Verfahren ist freiwillig, die Ent-
wicklung der Konfliktlgsung durch die Streitenden erfolgt selbstbestimmt und
die Entscheidungsbefugnis wird nicht an Dritte delegiert. Das Verhand-
lungsergebnis wird erst mit Zustimmung aller Konfliktparteien bindend,
kommt insofern nur konsensual zustande (vgl. u.a. Besemer 2003, S. 14). Im
Vorfeld der Mediation muss es gelingen, die Konfliktparteien freiwillig an
einen Tisch zu bringen (vgl. u.a. Lenz 2003) und in der Durchfiihrungsphase,
die sich iiber mehrere Sitzungen erstrecken kann, werden einleitend die erfor-
derlichen Rahmenbedingungen festgelegt (vgl. dazu und zum Nachfolgen-
den u.a. Besemer 2003, S. 15ff.). Anschlielend erhalten alle Konfliktbetei-
ligten die Méglichkeit, ihre Sichtweise darzustellen. In der nachfolgenden
Konflikterhellung werden verborgene Gefiihle und Interessen als Hintergriinde
von verhirteten Positionen geklart. Diese Vorgehensweise dient jedoch nicht
der Vergangenheitsbewiltigung, sondern ist ausschlieflich zukunftsgerich-
tet. Von daher schlieBit sich die Sammlung und aktiv gestaltende Entwick-
lung von Losungsmdglichkeiten an. Das Ergebnis wird in einer Ubereinkunft
festgehalten und dessen Umsetzung nach einer Erprobungsphase iiberpriift
und ggf. nachgebessert.

Orientiert man sich am neunstufigen Modell der dynamischen Konfliktes-
kalation nach Glasl (2004) und dem diesen zugrunde liegenden Konfliktbe-
griff, dann ist ein klassisches Mediationsverfahren nur fiir fortgeschrittene
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Stadien’® des Konfliktgeschehens die am besten geeignete Intervention. Es hat
seine Vorziige dort,, wo Moderation, Prozessberatung, Coaching oder Super-
vision nicht mehr greifen, weil es bereits zum Gesichtsverlust einer oder bei-
der Seiten, zu Drohungen und zu begrenzten Vernichtungsschligen zwischen
den Beteiligten (Personen und/oder Gruppen) gekommen ist. Ein Mediations-
verfahren ist in der Regel nicht mehr moglich/sinnvoll, wenn eine tief grei-
fende Schidigung der gegnerischen Seite gewolit und eingetreten ist, sei es um
den Preis der Selbstschiddigung bis hin zur Selbstvernichtung. Nur ein Macht-
eingriff kann diese Situation noch beenden. Neben diesem an verbindlichen
Prinzipien und Strukturen ausgerichteten klassischen Mediationsverfahren sind
auch situationsangemessen flexible und im Vergleich dazu unvollstindige
Abwandlungen méglich. Diese Varianten und verwandten Verfahren (vgl. bei-
spielsweise Altmann w.a. 2001, S. 55ff. u. 113ff. oder Haeske 2003, S. 1661T.)
bzw. die auch in der Mediation zum Einsatz kommenden Techniken kénnen
im Gegensatz zu kompletten Verfahren haufiger, weil bereits bei nicht so gra-
vierenden Problemlagen, in fritheren Konfliktstadien eingesetzt werden.

Besonders geeignet im Zusammenhang mit der Einfithrung von WLB-MaB-
nahmen sind jedoch bewihrte priventive Verfahren mit mediativem Charak-
ter, die im Ubrigen parallel zu allen konflikttrichtigen Neuerungen im Betrieb
von Beginn an vorgesehen werden kénnen. Hierfiir geeignet sind ,,Interessen-
Orientiertes-Verhandeln®, das in den USA als,,Interest Based Negotiation* (kurz
IBN),.speziell fiir Verhandlungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern“
(also z.B. in Tarifverhandlungen) erprobt ist sowie ,,Partnering®, das als pro-
Jjektbegleitende Konfliktprivention (insbesondere in der Baubranche) bereits
seit langem bekannt ist (vgl. Altmann u.a. 2001, S. 95ft.). Ziele des IBN sind:
die Kommunikation zwischen den Parteien zu verbessern und auszuweiten, das
Verstéindnis fiireinander zu fordern, guten Argumenten zur Durchsetzung zu
verhelfen und die Eskalation von Konflikten zu vermeiden (vgl. Altmann 2001,
S. 97). Nachfolgend ein Beispiel:

Ein GroBunternehmen plant die probeweise Einfiihrung von alternierender Telear-
beit in Kombination mit ,,desk sharing®, weil es auf die langfristige Einsparung von
Kosten fiir Biiroflichen setzt. Abteilungen und Bereiche des Unternehmens, die am
ehesten dafiir in Frage kommen, werden aufgefordert, die Beschiftigten dariiber zu
informieren und um die Bewerbung von an Telearbeit Interessierten zu bitten. Unter
den Beschiftigten wird das Vorhaben duBerst kontrovers diskutiert und das Kon-
fliktpotenzial ist uniibersehbar. Positive Resonanz gibt es vor allem bei einigen Mit-
arbeiterinnen, die wegen der Méoglichkeit, Wegezeiten einzusparen und Arbeitszei-
ten zu individualisieren eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie sehen. Thre
Bewerbungen wurden schlieBlich bevorzugt angenommen. Damit die erwarteten Vor-
teile fiir die ausgewahlten Frauen nicht wieder durch Konflikte mit Beschiftigten und
Vorgesetzten, die dieser Aktion kritisch gegeniiberstehen und denjenigen, deren Bewer-
bung fiir die Probephase abgelehnt wurde, zunichte gemacht werden, soll ein pri-
ventives Mediationsverfahren (in Anlehnung an IBN und Partnering) vorgeschaltet

5 Nach Glasl (vgl. 2004, S. 233ff) sind das die Eskalationsstufen 5-7, die mit
Gesichtverlust, Drohstrategien und begrenzten Vernichtungsschlidgen einherge-
hen. Gleichzeitig wird mit dem Erreichen der 7. Stufe eine Schwelle Giberschritten,
die alle Konfliktbeteiligten zu Verlierern macht, wihrend zuvor stets eine Seite
siegreich blieb.
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werden. SchlieBlich legt auch die Unternehmensleitung Wert darauf, dass der Ver-
such ein Erfolg wird. Zunachst wird eine interne Prozessbegleiterin beauftragt, einen
geeigneten externen Mediationsprofi dafiir zu gewinnen. Gemeinsam mit der
Geschiftsfithrung, dem Betriebsrat und den Vorgesetzten der zukiinftigen Telear-
beiterinnen wird eine mogliche Vorgehensweise erarbeitet. Diese wird schlieBlich
allen Beteiligten und den im weiteren Umfeld davon Betroffenen im Rahmen eines
Workshops vorgestellt. In der Eroffnungsphase geht es vor allem darum, ein koope-
ratives Diskussionsklima fiir den eigentlichen Aushandlungsprozess zu schaffen, indem
signalisiert wird, dass alle Bedenken und Kritikpunkte emst genommen und disku-
tiert werden sollen. Der weitere Ablauf erfolgt nach dem Harvard-Prinzip (vgl. Alt-
mann w.a. 2001, S. 101£.), d.h. es geht zundchst um das Erkennen und Darstellen der
Probleme und um die Aufdeckung der Interessen, die hinter den verhirteten Posi-
tionen stehen. Danach werden (vorerst noch ohne jede Bewertung) méglichst viele
Optionen erarbeitet, die diesen Interessen entsprechen. Erst entlang gemeinsam fest-
gelegter Kriterien werden diese Vorschlige dann bewertet. Aus ihnen werden
schlieBlich tragfdhige Losungsvorschlige entwickelt, verabschiedet und schriftlich
festgehalten. Dazu gehdren die Regelung von Prisenz- und Telearbeitszeiten sowie
die erforderlichen Neuerungen in der Arbeitsorganisation. Zusétzlich werden Ver-
einbarungen getroffen, wie mit neuerlich auftretenden Schwierigkeiten und der regel-
méBigen Uberpriifung von Ubereinkiinften zu verfahren ist. Im Ergebnis findet die
Einfithrung von Telearbeit wie gewiinscht eine hohe Akzeptanz, die als nachhaltig
angesehen werden kann.

Als weitere Alternative zur klassischen Mediation oder paraliel dazu bietet sich
die Schulung in und die Anwendung von Verhandlungsstrategien (beispiels-
weise nach dem Harvard-Konzept; vgl. Fisher u.a. 2002) an, die im Rahmen
der Mediation, aber auch unabhéngig davon eingesetzt werden kénnen und es
ermdglichen, eigene Interessen von Beginn an ohne Unterstiitzung Dritter iiber-
zeugend und erfolgreich vertreten zu konnen (vgl. u.a. Haeske 2003, S. 166ff.).
Dariiber hinaus kdnnen bereits der Erwerb einer mediativen Grundhaltung und
die Integration mediativen Handelns in die betriebspidagogische Praxis etwas
bewirken (vgl. Glenewinkel 2003, S. 166ff.). Die Notwendigkeit zur Durch-
fiihrung von kompletten Mediationsverfahren ist eher selten gegeben. Von daher
lohnt sich eine umfassende, langwierige und teure Mediationsausbildung fiir
betriebspadagogisches (oder betriebspsychologisches bzw. juristisches) Personal
sicher nur in Ausnahmefillen. Um eine mediative Grundhaltung zu erwerben,
mediatives Handeln im Arbeitsalltag praktizieren zu kénnen oder als betrieb-
licher Konfliktlotse titig zu werden, geniigen kiirzere Ausbildungen/Einfiih-
rungen durchaus. Insbesondere dann, wenn relevante Vorkenntnisse und prak-
tische Erfahrungen in professioneller Gesprachsfiihrung, Moderation, Coaching
usw. vorliegen. Mediation als externe Dienstleistung fiir Unternehmen ist auch
ein mogliches Arbeitsfeld fiir Pidagoginnen und Pidagogen, die dabei in Kon-
kurrenz oder Kooperation mit anderen Disziplinen agieren.

Ingesamt gibt es also mehrere Moglichkeiten, Mediation im Arbeitsleben gene-
rell einzufiihren und speziell im Kontext von WLB fruchtbar zu machen. Pida-
goginnen und Pddagogen in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung oder in
der Personal- und Organisationsentwicklung kénnen sich das zunutze machen,
indem sie

* klassische Mediationsverfahren in fortgeschrittenen Konfliktstadien —
zumeist unter Hinzuziehung von (vorwiegend externen) Mediationsprofis —
anbieten.
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« situationsangemessen flexible und im Vergleich dazu unvollstindige
Abwandlungen und einzelne Techniken der klassischen Vorgehensweise fiir
weniger schwerwiegende Problemlagen und frilhe Konfliktstadien als
betriebliche Konfliktlotsen selbst durchfiihren.

» bewihrte priventive Verfahren mit mediativem Charakter bei allen kon-
flikttrachtigen Neuerungen im Betrieb von Beginn an vorsehen.

+ andere in Verhandlungstechniken schulen, die innerhalb der Mediation, aber
auch losgeldst davon, angewendet werden kdnnen.

» eine mediative Grundhaltung erwerben und mediatives Handeln wo immer
moglich in die betriebspaddagogische Praxis intergrieren.

Welche kurative Vorgehensweise im konkreten Fall zu bevorzugen ist, 1asst sich
am ehesten in einer ,,Pre-Mediation“ (vgl. Lenz 2003) kldren. Ansonsten ist
eine wie oben skizzierte praventive Begleitung der Einfihrung von WLB-Mal3-
nahmen zu bevorzugen. Der fiir alle Beteiligten nachweislich gro3e Nutzen
einer WLB-freundlichen Unternehmenskultur kann in jedem Fall nur optimal
ausgeschopft werden, wenn Reibungsverluste durch Verdrangung innerbe-
trieblicher Konflikte vermieden werden.
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