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1. Das Projekt im Überblick
2. Quantitative Ergebnisse: Wie intensiv werden 

flexible Arbeitsmodelle bereits genutzt?
3. Warum und Wozu? Gründe und Effekte flexibler 

Modelle
4. Wie genau? Umsetzung, Barrieren und 

Erfolgsfaktoren



Das Projekt FleXship
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n Laufzeit Mai 2015 bis Mai 2016

n Projektträger: EAF Berlin und HWR Berlin

n Projektpartner: Deutsche Bahn, Deutsche Post 
DHL, Deutsche Telekom, Leibniz-Gemeinschaft, 
Max-Planck-Gesellschaft, ULA

n Förderung durch das BMBF
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Methodisches Vorgehen

360-Grad-Workshops in  
den 5 beteiligten 
Organisationen

Aufbereitung bisheriger 
wissenschaftlicher 
Erkenntnisse

Quantitative Erhebung: 
manager monitor in 
Kooperation mit der ULA

Fachkonferenz und 
Entwicklung eines 
Leitfadens

„SkleyD
ein

Kreuz für Schw
arz “, D

ennis 



Das qualitative Sample
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360-Grad-Perspektive: 
63 Befragte in 
Fokusgruppen- und 
Einzelinterviews in 5 
Organisationen aus 
Wirtschaft und 
Wissenschaft. 

Nutzer*innen mit 
Homeoffice, reduzierter 
Vollzeit und Jobsharing-
Modellen.



n Knapp 800 Befragte (n=793), 
34% Frauen und 66% Männer

n Führungskräfte: 91% der 
Antwortenden in Vorstand bzw. 
Geschäftsführung/AT und 
Leitende Angestellte; 72% mit 
Personalverantwortung

n Branchen: 67% aus Industrie, 
29% aus Dienstleistung, 4% 
aus öffentlicher Verwaltung

n Mehrheitlich aus 
Großunternehmen: 
Unternehmensgröße bis 500 
MA 22%, 500 bis 2000 13%, ab 
2000 MA 64%

n Mehrheitlich zwischen 40-60 
Jahre alt (67%)

Das quantitative Sample
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Vorstandsmitglied 
oder 

Geschäftsführende
8,3%

Leitende Angestellte
43,7%

Außertarifliche 
Angestellte

38,5%

Tarifangestellte
7,6%

Sonstige Kategorie 
(z.B. Trainee)

0,9%

keine Angabe
0,9%

Befragte nach beruflicher Stellung in %

Unter 40 Jahren
21,8%

40 bis 49 Jahre
28,7%50 bis 59 Jahre

38,3%

Ab 60 Jahre
11,2%

Befragte nach Altersgruppen in %
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65,5%

14,9%

1,3%

37,5%

2,7%

1,8%

0,9%

14,3%

1,5%

78,7%

82,1%

26,9%

69,2%

44,4%

47,9%

16,7%

80,8%

45,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

flexible Arbeitszeiten / Vertrauensarbeitszeit

Teilzeit

Jobsharing

Home Office/Telearbeit

Sabbaticals/mehrmonatige Freistellungen

Arbeitszeitreduzierungen ab dem 60. Lebensjahr,

z.B. unterstützt aus Lebensarbeitszeitkonten

Arbeiten über die Regelaltersgrenze hinaus

Elternzeit

Pflegezeit

Angebot von flexiblen Arbeitsmodellen und die 
eigene Nutzung (in % von allen Befragten)

wird oder wurde von mir genutzt wird in meinem Unternehmen angeboten

… viel 

Potenzial 

bleibt 

ungenutzt



71,0%

29,5%

1,8%

46,0%

2,7%

1,8%

0,4%

22,3%

1,8%

71,2%

7,4%

0,5%

36,3%

2,3%

2,1%

0,9%

10,2%

0,9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

flexible Arbeitszeiten / Vertrauensarbeitszeit

Teilzeit

Jobsharing

Home Office/Telearbeit

Sabbaticals/mehrmonatige Freistellungen

Arbeitszeitreduzierungen ab dem 60. Lebensjahr, z.B.

unterstützt aus Lebensarbeitszeitkonten

Arbeiten über die Regelaltersgrenze hinaus

Elternzeit

Pflegezeit

Welche Fleximodelle benutzen Sie oder haben Sie bereits 
benutzt ?

(in % von allen Befragten)

weiblich männlich
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85,5%

40,4%

24,2%

54,7%

28,4%

59,6%

54,2%

54,4%

44,8%

1,9%

17,8%

20,2%

14,9%

23,0%

17,8%

18,4%

18,0%

24,2%

2,9%

31,1%

41,5%

19,4%

36,1%

10,5%

13,9%

15,4%

16,4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

flexible Arbeitszeiten / Vertrauensarbeitszeit

Teilzeit

Jobsharing

Home Office/Telearbeit

Sabbaticals/mehrmonatige Freistellungen

Arbeitszeitreduzierungen ab dem 60.

Lebensjahr, z.B. unterstützt aus

Lebensarbeitszeitkonten

Arbeiten über die Regelaltersgrenze hinaus

Elternzeit

Pflegezeit

Eignen sich flexible Arbeitsmodelle prinzipiell 
für Führungskräfte?

(in % von allen Befragten)

Sehr/eher  geeignet Neutral / Weiß nicht Eher/sehr  ungeeignet
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Externe Faktoren:
Mega-Trends: Digitalisierung, 

Arbeit 4.0, moderne 
Führungskonzepte, 

Rollenwandel, Wertewandel 
der Generation Y… 

Gesetzliche Vorgaben: mehr 
Vielfalt in Führung …

Business Case: 
Personalmarketing: 

Arbeitgeber-Attraktivität und 
MA-Zufriedenheit, 

Potential zur 
Raumkosteneinsparung
Gesteigerte Effizienz, 

Verfügbarkeit, 
Kapazitätsanpassung, aber 

auch Kreativität und 
Gesundheitsprävention

Subjektive Faktoren:
Work/Life & Familie, 
Gesundheit, Qualität 

von Arbeit und Leben, 
Suche nach 

Zeitsouveränität

Was macht flexible Arbeitsmodelle attraktiv?
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31,0%

22,3%

25,0%

29,1%

13,6%

1,9%

3,4%

2,9%

6,2%

39,6%

46,9%

47,2%

41,5%

37,2%

19,2%

18,9%

14,0%

5,9%

3,0%

7,6%

7,9%

9,7%

20,2%

57,1%

57,8%

63,2%

68,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Karrierechancen

Mitarbeiterführung

Zusammenarbeit

Kommunikation

Chancengleichheit der Geschlechter

Kreativität

Produktivität

Motivation

Work-Life-Balance und Lebensqualität

Effekte flexibler Arbeitsmodelle
(in % aller Befragten)

Verbesserung Keine Veränderung Verschlechterung



Herausforderungen und Barrieren
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156

172

211

273

273

314

335

426

438

458

382

442

370

331

307

286

278

202

167

154

111

39

76

60

69

50

44

35

53

43

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vorbehalte durch Mitbestimmungsgremien/Betriebsrat

Technische Voraussetzungen fehlen

Die Arbeitsbelastung für das betriebliche Umfeld steigt

Fehlende Akzeptanz bei den Mitarbeiter/innen

Mangelnde Kommunikation des Angebots

Eigene Arbeitsbelastung ist zu hoch

Fehlende Regelungen in der Organisation

Fehlende Unterstützung durch direkte Vorgesetzte

Fehlende Unterstützung durch die oberste Führung

Fehlende Rollenvorbilder

Was macht die Nutzung flexibler Arbeitsmodelle für Führungskräfte 
aus ihrer Sicht schwierig?

(in % der Antwortenden, Werte absolut)

ja nein Weiß nicht



1) Führungskultur:
n Verständnis von 

Führung
n Rollenvorbilder
n Unterstützung durch 

Vorgesetzte

Zwei entscheidende Barrieren
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Führungskultur und Unterstützung von oben
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„Wir müssen uns frei machen vom Führungsbild von
Männern, deren Frauen ihnen den Rücken freihalten
und die ihr Leben dem Beruf opfern. Engagement
heißt nicht, kein Privatleben mehr zu haben.“
(Fokusgruppe Nutzer*innen)

„Ich würde mir positive Exempel von ganz oben
wünschen, mal ein Sabbatical im Vorstand, oder
sogar Jobsharing [Gelächter]. Das würde zeigen,
dass es nicht nur auf dem Papier steht, sondern
auch vorgelebt wird.“ (Fokusgruppe Nutzer*innen)



1) Führungskultur:
n Verständnis von 

Führung
n Rollenvorbilder
n Unterstützung durch 

Vorgesetzte

2) Strukturelle Fragen: 
n fehlende Entlastung
n Regelungsbedarfe
n Fehlende 

systematische 
Angebote

Zwei entscheidende Barrieren
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Fehlende Anpassung des Arbeitsvolumens
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„Niemand nimmt in der Leitung darauf Rücksicht,
ob da jemand seine Arbeitszeit um 5 oder 8
Stunden reduziert hat. Und dann findet innerhalb
einer Abteilung eine Umverteilung der Arbeit statt,
das führt natürlich zu Missmut. Die einen sind dann
immer die Dienstleister für die Modelle, von denen
sie selber nichts haben und von denen nur andere
profitieren.“ (Fokusgruppe HR)



Herausforderungen in der Wissenschaft
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Erfolgsfaktoren in 360�- Perspektive
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n Nutzer*innen:

n Selbstmanagement

n Transparenz/ 

Kommunikation

n Verantwortung 

abgeben

n Flexibilität, 

Erreichbarkeit

n Vorgesetzte:

n Vertrauen

n Klarheit

n Feedback & 

Kommunikation

n „Management by

Example“

n Kollegen/Mit-

arbeiter*innen:

n Geben & Nehmen

n Arbeitsvolumen, 

Interessenausgleich



n Bedarfsanalyse
n Gute Praxisbeispiele
n Vernetzung von 

Change Agents: Erfolgreiche Nutzer*innen, 
fördernde Führungskräfte, HR-Umfeld

n Pilotprojekt(e) & Roll-out

Erfolgsfaktoren
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The Start and finish Line of the Inishow
en

100 Scenic D
rive2, Andrew

 H
urley



§ Angebote für flexibles Arbeiten in Führung bestehen – und 
werden in unterschiedlichem Maße bereits genutzt

§ Weiterhin Potenzial: Es existiert ein (ungedeckter) Bedarf 
bei Führungskräften

§ Es ist ein Zuwachs an Motivation, Produktivität und 
Kreativität zu erwarten

Þ Systematische Angebote erweitern (auch in der 
Wissenschaft), Piloten wagen! 

Þ Vorgesetzte auf mittlerer Ebene einbinden, damit 
Karriereperspektiven weniger leiden!

Fazit
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Flexible Modelle für 
Führungskräfte



Ausblick: flexibles Arbeiten als Teil einer 
Vertrauenskultur
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„Was kann denn passieren? Wenn wir mal davon
ausgehen, dass alle ihren Job auch gut machen
wollen, dann kann ich als Führungskraft auch
darauf vertrauen, dass sie das machen, wenn sie
früher gehen oder von zu Hause arbeiten. Bei
meinen Mitarbeitern weiß ich: die haben im Blick,
ob das passt oder nicht. Was will ich denen da
reinreden?“ (Fokusgruppe Nutzer*innen)



Vielen Dank! 

Prof. Dr. Monika Huesmann

monika.huesmann@hwr-berlin.de
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Anhangà
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18,8%

19,5%

26,1%

29,7%

81,3%

80,5%

73,9%

70,3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Unter 40

40 bis 49

50 bis 59

Ab 60

Nutzende und Nichtnutzende von Fleximodellen (in % 
von allen Antwortenden, n=661)

nutzen flexible Modelle nicht nutzen/nutzten flexible Modelle



Pilotprojekt der Deutschen Post/DHL
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