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Flexibilität ist ein strapazierter Wert 
des 21. Jahrhunderts. Das rasante 
Tempo gesellschaftlicher Entwicklun-
gen, die wachsende Differenzierung 
bei gleichzeitig steigender Komple-
xität, die Entgrenzung von Beruf 
und Familie – das alles erfordert ein 
Höchstmaß an individueller Flexibili-
tät. In diesem Prozess gewinnen wir 
neue Gestaltungsspielräume – auch 
für die Vereinbarkeit von Beruf und 
Familie und für eine bessere Work-
Life-Balance.
So zeigen die aktuellen Studien zur 
Familienfreundlichkeit, dass flexible 
Arbeitsbedingungen eine geradezu 
notwendige Voraussetzung sind, um 
Beruf und Familie erfolgreich mitei-
nander zu vereinbaren. Tatsächlich 
gibt es heute bereits in vielen Unter-
nehmen und Behörden Angebote zur 
Flexibilisierung von Arbeitszeit und 
teilweise auch des Arbeitsortes. Häu-
fig jedoch werden diese von Ange-
stellten kaum oder lediglich aufgrund 
dienstlicher Erfordernisse genutzt. 
Für Führungskräfte ist die Situation 
besonders schwierig. Ständige Erreich-
barkeit wird bei ihnen oft vorausgesetzt. 
Am Vormittag mit dem Kind zum 

Arzt zu fahren oder einen Nachmit-
tag zu Hause zu arbeiten, das scheint 
für Führungskräfte häufig unmöglich. 
Organisationen sind – nicht zuletzt 
vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels – gefordert, vorhande-
ne Spielräume auch für Führungskräfte 
praktisch nutzbar zu machen und ih-
nen damit individuelle Freiräume zu 
eröffnen. Wie können die Möglichkei-
ten der Flexibilität Beschäftigten und 
Unternehmen gleichermaßen zu Gute 
kommen? Welche Rahmenbedingun-
gen müssen hierfür gegeben sein oder 
sollten geschaffen werden?
Diese Fragen standen im Mittelpunkt 
des Modellprojekts „Flexibilisierung 
von Arbeitszeit und Arbeitsort für 
Führungskräfte mit Familienpflich-
ten“, welches die EAF 2006 in Ko-
operation mit der Deutschen Ren-
tenversicherung Bund durchführte. 
Dabei erprobten 27 weibliche und 
männliche Führungskräfte unter-
schiedlicher Laufbahnen und Funk-
tionen mit Personalverantwortung ge-
meinsam mit ihren Vorgesetzten über 
einen Zeitraum von mindestens sechs 
Monaten Arbeitsmodelle, bei denen 
die Arbeitszeit oder der Arbeitsort je 
nach Bedarf flexibel gestaltet wurde. 
Das Modellprojekt sollte flexible Ar-
beitsmodelle für Führungskräfte auf 
ihre Machbarkeit und ihre kostenneu-
trale Umsetzbarkeit prüfen.

Vorteile für Führungskräfte

Die Ergebnisse zeigen, dass flexible 
Arbeitsmodelle für Führungskräfte 
möglich und sogar für alle Beteilig-
ten von Nutzen sind. Die Win-win-
Situation für Führungskräfte und 
Arbeitgeber stellt sich zwar nicht 
automatisch ein, doch sie kann ge-
schaffen werden – und zwar deutlich 
häufiger, als es der Mythos von der 
Rund-um-die-Uhr-Führung vermu-

ten lässt. Entscheidend ist dabei die 
Überprüfung und Gestaltung der 
Rahmenbedingungen.
So bedarf es zweier grundlegender Vo-
raussetzungen, damit Führungskräfte 
die Arbeitszeit oder den Arbeitsort 
flexibilisieren können: Erstens darf 
das für die Personalführung notwen-
dige Maß an Präsenz für die Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen nicht 
unterschritten werden. Für Führungs-
kräfte mit reduzierter Vollzeittätigkeit 
ist daher ein flexibles Arbeitsmodell 
kaum praktizierbar. Zweitens müssen 
die An- und Abwesenheiten der Füh-
rungskraft für sie selbst und für ihr 
betriebliches und häusliches Umfeld 
weitgehend planbar sein.
Über die vertragliche Arbeitszeit hi-
naus entscheiden Arbeitsinhalte, Ar-
beitsmittel, Arbeitskultur, Arbeitsor-
ganisation sowie die Kompetenzen 
der flexibilisierenden Person über 
den Erfolg des flexiblen Arbeitsmo-
dells. Die Arbeitsinhalte müssen in 
ausreichendem Umfang für die am 
häuslichen Arbeitsplatz vorhandenen 
Arbeitsmittel geeignet und auch au-
ßerhalb von Regelarbeitszeiten, etwa 
in Abendstunden oder an Wochen-
enden, bearbeitbar sein. Hinsichtlich 
der notwendigen Arbeitsmittel ist ei-
ne technische Ausstattung der Füh-
rungskraft ideal, die sie ortsunabhän-
gig arbeiten lässt. Minimal sind die 
Voraussetzungen, die die Bearbeitung 
von Dienstdokumenten auf privaten 
Endgeräten ermöglichen und mit Da-
ten- und Virenschutzbestimmungen 
der Organisation in Einklang stehen.
Eine Arbeitskultur unterstützt flexib-
le Arbeitsmodelle, wenn sie ergebni-

Personalmanagement

Mehr Flexibilität

Die Erfolgsfaktoren von Arbeitszeitmodellen für Führungskräfte 
und Organisationen untersuchten Wissenschaftlerinnen der  
EAF/Europäische Akademie für Frauen in Politik und Wirtschaft  
bei der Deutschen Rentenversicherung Bund.

Uta Kletzing, 
Dipl-Psych./MA 
of Public Policy, 
Bereichsleiterin 
Politik, EAF 
Kontakt: 
kletzing@eaf-
berlin.de

Kathrin Walther, 
Dipl.-Sozialwiss., 
stellvertretende 
Geschäftsführerin, 
EAF, Berlin
Kontakt: 
walther@eaf-
berlin.de 

Stichwörter in diesem Beitrag

Arbeitsinhalte■■
Arbeitsmittel■■
Arbeitskultur■■
Arbeitsorganisation■■



PERSONAL · Heft 07-08/2008� 49

sorientiert ist, im Gegensatz zu einer 
Ad-hoc-Kultur weitgehend planbare 
Arbeitsaufgaben ermöglicht, Füh-
rungskräften und Mitarbeitenden mit 
einem Vertrauensvorschuss begegnet 
und organisationale Veränderungen 
im Sinne einer lernenden Organisa-
tion handhabt.
Eine entsprechende Arbeitsorganisati-
on der Führungskraft selbst und ihres 
Arbeitsumfeldes muss sicherstellen, 
dass das flexible Arbeitsmodell für das 
berufliche Umfeld berechenbar ist und 
die Führungskraft weiterhin verläss-
lich bleibt. Ein zentraler Faktor für den 
Flexibilisierungserfolg ist, dass – gerade 
am Anfang der Erprobung des flexib-
len Arbeitsmodells – lieber zu viel als 
zu wenig über arbeitsorganisatorische 
Fragen kommuniziert wird. Für die 
Abwesenheitszeiten der Führungskraft 
muss es Regelungen zur Vertretung und 
zur Erreichbarkeit in Notfällen geben. 
Das flexible Arbeitsmodell darf keine 
Mehrarbeit für Vorgesetzte, Mitarbei-
tende oder Kollegen und Kolleginnen 
erzeugen; für Ausnahmefälle muss es 
einen geregelten Interessenausgleich 
im Team geben. Zwischen der flexibili-
sierenden Führungskraft und der oder 
dem Vorgesetzten muss ein Verfahren 
zur Dokumentation der Arbeitszeit ver-
einbart werden.
Ein flexibles Arbeitsmodell zu prak-
tizieren und dabei die Interessen des 
betrieblichen Umfeldes mit den eige-
nen Interessen in Einklang zu brin-
gen, setzt bei der flexibilisierenden 
Führungskraft eine grundsätzliche 
Haltung des Gebens und Nehmens 
voraus. Der Arbeitgeber kommt der 
Führungskraft entgegen und umge-
kehrt. Hier sind seitens der Führungs-
kraft Flexibilisierungskompetenzen 
gefragt, die das Selbstmanagement, 
den Umgang mit Vorgesetzten, Mit-
arbeitenden, Kollegen und Kunden 
sowie mit dem häuslichen Umfeld 
betreffen.
Die Arbeitsplanung und -gestaltung 
hat in einem zeitlich und örtlich fle-
xiblen Arbeitsmodell eine hohe Be-
deutung, da Fehleinschätzungen zu 
wertvollen Zeitverlusten oder der 
Nichteinhaltung von Zusagen führen 
können. Eine sorgfältige Vor- und 
Nachbereitung der Arbeit am häus-
lichen Arbeitsplatz lässt sich deshalb 
häufig nicht vermeiden. Arbeitsabläu-

fe müssen im Vorfeld gut überschaut 
und geplant werden, damit beispiels-
weise nicht plötzlich am außerberufli-
chen Arbeitsplatz etwas benötigt wird, 
was nur im Büro zur Verfügung steht. 
Das Unterschätzen von Zeitaufwand 
für eine bestimmte Aufgabe führte im 
Projekt beispielsweise dazu, dass sie 
länger als beabsichtigt am häuslichen 
Arbeitsplatz liegen blieb. 
Um die gewonnenen Freiräume zum 
eigenen Vorteil nutzen zu können, ist 
darüber hinaus die Fähigkeit zur men-
talen Grenzziehung zwischen Berufs- 
und Privatleben entscheidend. Da die 
räumliche Trennung zwischen Arbeit 
und Privatleben durch die örtliche Fle-
xibilisierung teilweise aufgehoben wird, 
obliegt es mehr als vorher der eigenen 
Verantwortung und Entscheidung 
der Führungskraft, wann Arbeit und 
wann Erholung angesagt sind. Auch 
die klare Trennung von Kinderbetreu-
ungs- und Arbeitsphasen wurde von 
den Führungskräften als sehr wichtig 
eingeschätzt. Hier ist Vereinbarkeits-
management gefragt – also eine treff-
sichere Einschätzung eigener zeitlicher 
Rhythmen und Bedürfnisse.
Im Rahmen der wissenschaftlichen 
Projektevaluation konnte die EAF 

neben der Machbarkeit auch den Nut-
zen flexibler Arbeitsmodelle nachwei-
sen. Für die Mehrheit der Führungs-
kräfte hat sich die Work-Life-Balance 
durch die breitere Ausschöpfung des 
Arbeitszeitrahmens und die Mög-
lichkeit, punktuell am häuslichen Ar-
beitsplatz zu arbeiten, zum Positiven 
verändert. Sie konnten familienbezo-
gene Aufgaben besser und bedarfs-
gerechter wahrnehmen als zuvor. Im 
Detail berichten die Führungskräf-
te über gestiegene Arbeitsfreude, 
-zufriedenheit und -motivation. Im 
privaten Bereich entstand durch die 
erleichterte Organisation häufig ei-
ne entspanntere familiäre Situation. 
Generell verbesserte sich durch den 
geringeren Zeit- und Planungsdruck, 
die flexiblere und optimierte Arbeits-
planung, weniger Stress und Hektik 
sowie situative Flexibilität das Wohl-
befinden; gleichzeitig konnten Res-
sourcen besser genutzt werden.

Vorteile für die Organisation

Diese Entwicklungen gingen jedoch 
nicht zu Lasten der Organisation, son-
dern standen – im Gegenteil – im Ein-
klang mit den Interessen der Behörde. 
Die Führungskräfte haben teilweise 
die Erfahrung gemacht, dass sie ihre 
Arbeitseffizienz durch gezielteres Ar-
beiten im Dienst, schnelleres Arbeiten 
zu Hause und keinen oder einen ge-
ringeren Arbeitsausfall wegen Krank-
heit des Kindes steigern konnten. 

Kathrin Walther, Helga Luko
schat: Kinder und Karrieren: Die 
neuen Paare. Verlag Bertelsmann 
Stiftung, Gütersloh 2008, ISBN 
978-3-89204-988-3, 22 Euro
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Individuelle Regelungen

„Können Sie sich vorstellen, in Zukunft mit Ihren 
Führungskräften individuelle Regelungen für ein 
flexibles Arbeitsmodell zu vereinbaren?“
Vorgesetzte (N=17)
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Die flexible Einteilung, wann und wo 
Arbeit optimal erledigt werden kann, 
wirkt sich in vielen Fällen positiv auf 
die Arbeitsqualität und -quantität aus. 
Gleichzeitig stärkt die Flexibilisierung 
die Eigenverantwortung und führt da-
mit zur Hinterfragung etablierter Ar-
beitsabläufe und zur Optimierung der 
Arbeitsplanung und -organisation. 
Die Ergebnisse zeigen auch: Wenn es 
Führungskräften durch flexible Arbeits-
modelle möglich wird, ihre Karriere 
besser mit familiärem Engagement zu 
vereinbaren, entwickeln sie neue Kom-
petenzen in der Mitarbeiterführung und 
im Selbstmanagement. Ein Arbeits-
modell erfolgreich zu praktizieren, bei 
dem sich Führungstätigkeit nicht mehr 
vollständig im Büro, sondern punktu-

ell auch am häuslichen Arbeitsplatz 
abspielt, und das darauf baut, dass die 
Mitarbeitenden ihre Arbeit auch ohne 
die zeitliche Allverfügbarkeit der Füh-
rungskraft effizient und qualitativ hoch-
wertig erledigen, fordert und fördert 
Personalführungsfertigkeiten, die die 
Selbststeuerung von Mitarbeitenden 
unterstützen. Flexible Arbeitsmodelle 
können also einen wichtigen Beitrag 
zu organisationsinternen Modernisie-
rungsprozessen leisten.
Die Einschätzung der Führungskräfte, 
die ein flexibles Arbeitsmodell erprobt 
haben, hinsichtlich der positiven Effek-
te auf ihre Work-Life-Balance, auf ihre 
Arbeitsweise und ihre Führungskom-
petenzen wurde weitgehend von den 
Vorgesetzten geteilt. Die Mehrheit der 

Vorgesetzten gab am Projektende so-
gar an, dass sie sich vorstellen könnten, 
auch mit anderen Führungskräften die 
Erprobung flexibler Arbeitsmodelle zu 
vereinbaren. (Abb)
Die trotz anfänglicher Vorbehalte 
erfolgreiche Erprobung flexibler Ar-
beitsmodelle für Führungskräfte in 
der Deutschen Rentenversicherung 
Bund weist darauf hin, dass vielfältige 
Spielräume zur Flexibilisierung auch 
für Führungskräfte vorhanden sind. Es 
lohnt sich demnach, die Erfolgsfakto-
ren und Grenzen solcher Modelle im 
jeweiligen organisationalen Kontext 
zu analysieren und neue Wege für 
die Vereinbarkeit von Karriere und 
Kindern oder Karriere und Pflege zu 
eröffnen.

Der Personalstand der Hansgrohe Grup-
pe erreichte zum 31. Dezember 2007 
die neue Höchstmarke von 3.253 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern (2006: 
3.094). Erneut fiel das Gros der neu 
geschaffenen Arbeitsplätze auf die 
Standorte in Deutschland. Mit den 130 
neuen Stellen, die im abgelaufenen Ge-
schäftsjahr in Schiltach und Offenburg 
entstanden sind, summiert sich der Per-
sonalzuwachs der letzten fünf Jahre im 
Inland auf 380 Beschäftigte – ein Plus 
von mehr als 22 Prozent. Insbesondere 
die konsequente Umsetzung flexibler 
Arbeitszeitmodelle in den deutschen 
Werken, die eine hohe Auslastung der 
Produktionsanlagen gewährleisten, 
machte es möglich, den inländischen 
Beschäftigtenstand kontinuierlich auf-
zustocken. Demgegenüber fiel der Per-
sonalzuwachs jenseits der deutschen 
Grenzen 2007 moderater aus. Hier 
betrug die Zahl der Beschäftigten zum 
Stichtag am 31. Dezember 2007 1.171 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (2006: 
1.142). Rund um den Globus waren im 
Durchschnitt über das abgelaufene Ge-
schäftsjahr 3.180 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter für die Hansgrohe Gruppe 
(2006: 2.947) tätig. 64 Prozent von ih-
nen beschäftigte der Armaturen- und 
Brausenhersteller im Inland. 
Ausbildung
Bei Hansgrohe ist der Bedarf an gut 
ausgebildeten Fachkräften besonders 
groß. Ihr Anteil an der Gesamtmitar-
beiterzahl beläuft sich auf etwa 70 Pro-
zent. Das Unternehmen schreibt daher 
Ausbildung und Nachwuchsförderung 
seit jeher groß. Zum Start des Ausbil-
dungsjahres 2007 hat der Bad- und 

Sanitärspezialist die Zahl seiner neuen 
Ausbildungsplätze auf 43 aufgestockt 
(2006: 38). Damit bildete der Arma-
turen- und Brausenhersteller zum 1. 
September 2007 insgesamt 136 junge 
Menschen (2006: 129) in insgesamt 19 
Berufen aus. Die Ausbildungsquote von 
7,1 Prozent lag auch im abgelaufenen 
Geschäftsjahr über dem Durchschnitt 
der Metall verarbeitenden Industrie in 
Deutschland von 5,3 Prozent. Dass das 
Unternehmen auf den eigenen Nach-
wuchs setzt, zeigt sich auch an dem 
umfassenden Förderprogramm, das für 
die Auszubildenden aufgelegt wird. Es 
umfasst zahlreiche praxisnahe Projekt
arbeiten, die Teamfähigkeit genauso 
wie selbstständiges Arbeiten vermit-
teln sollen. Zudem wurde die Englisch-
qualifizierung in der Ausbildung weiter 
ausgebaut und durch Aufenthalte bei 
ausländischen Hansgrohe Niederlas-
sungen zusätzlich unterstützt. Erfol-
ge bleiben da nicht aus: So holte der 
Auszubildende Nikolaj Fried den Titel 
als Deutschlands bester Nachwuchs-
Teilezurichter. 
Personalentwicklung
Für die Sicherung und die ständige 
Erneuerung der eigenen Zukunftsfä-
higkeit misst die Hansgrohe Gruppe 
der gezielten Fortbildung der eigenen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine 
Schlüsselrolle zu. Nicht ohne Grund 
hat das Unternehmen im abgelaufe-
nen Geschäftsjahr rund zwei Millionen 
Euro in Weiterqualifizierungsmaßnah-
men investiert, die unter dem Dach der 
Hansgrohe Business School zusam-
mengefasst wurden. Erstmals hat die 
Hansgrohe Personalentwicklung dabei 

auch eLearning-Kurse angeboten, die 
ab 2008 aufgrund der sehr guten Re-
sonanz ausgebaut und international 
ausgerollt werden. Gleichzeitig hat 
das Unternehmen die Führungskräf-
teentwicklung im Geschäftsjahr 2007 
konzeptionell angepasst und erwei-
tert. Dabei werden unter dem Motto 
„Hans weiß was“ vermehrt auch inter-
ne Trainer eingesetzt, um Führungs-
kräften Detail- und Hintergrundwissen 
zu vermitteln, ihnen Zusammenhänge 
deutlich zu machen und den Blick über 
den Tellerrand hinaus zu ermöglichen 
Mit dem „International Talent Program 
(ITP)“ hat die Personalentwicklung ihre 
Aktivitäten zur systematischen Förde-
rung des potenziellen Führungsnach-
wuchs auf Hansgrohe Niederlassungen 
außerhalb Deutschlands ausgeweitet. 
Das ITP, das komplett in englischer 
Sprache abgewickelt wird, dient dabei 
nicht nur dem Ausbau und der Vertie-
fung des Know-hows der Teilnehmer, 
sondern auch der Verbesserung ihrer 
methodischen und sozialen Kompe-
tenz in einem international geprägten 
Umfeld. Insgesamt nahmen 2007 151 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer an 153 
externen Schulungen und Fortbildungs-
veranstaltungen teil. Die 1.300 internen 
Maßnahmen zur Weiterqualifizierung 
nahmen 12.700 Teilnehmerinnen und 
Teilnehmer wahr. Damit umfassten die 
Aktivitäten der Personalentwicklung 
im abgelaufenen Geschäftsjahr 5.864 
Arbeitstage (2006: 5.042). Dies ent-
spricht einem Durchschnitt von drei 
Arbeitstagen pro Beschäftigtem.

Quelle: Geschäftsbericht 2007 Hansgrohe Gruppe
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