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SHANA RUHLING (Universitat Hannover)

Flexibel arbeiten, flexibel lernen. Geteilte Fiihrung als
Aufgabenfeld der betrieblichen Bildungsarbeit

Abstract

Die Transformation der Arbeit fihrt zu einer (Neu-)Verhandlung von Arbeitsformen und Erwerbsver-
laufen. Die Flexibilisierung der Arbeit ist vor diesem Hintergrund nicht nur betrieblicher Ausdruck von
Intensivierungstendenzen, sondern auch eine Mdglichkeit flr das Subjekt, Anforderungen der Doménen
Work, Learn und Life auszuhandeln. Arbeitszeitflexibilisierung ist besonders auf der Fiihrungsebene mit
Chancen und Herausforderungen verbunden, wenn es um die Balance von divergierenden Logiken der
beruflichen und privaten Sphére geht. Als eine spezifische Form moderner Arbeitsorganisation wird
geteilter Fuhrung vor diesem Hintergrund ein besonderes Potential zugesprochen. Vor allem mit Blick
auf die beruflichen Lern- und Entwicklungsbedarfe von Fuhrungskréften erweist sich das Modell als
chancenreich, indem lern- und kompetenzférderliche Bedingungen implizit in der Arbeitsorganisation
angelegt sind. Auf der Basis empirischer Daten wird in diesem Beitrag diskutiert, welche Anforderungen
und Kompetenzentwicklungsmoglichkeiten durch eine Tandemarbeit auf Fihrungsebene entstehen.

Flexible working, flexible learning. Shared leadership as a task field of in-
company educational work

The transformation of work leads to a (re)negotiation of forms of work and careers. Against this back-
drop, work flexibilization is not only a corporate expression of intensification, but also an opportunity
for the subject to negotiate the demands of the domains of work, learn and life. Working time flexibili-
zation and the division of work are associated with opportunities and challenges, especially at the man-
agement level, when it comes to balancing divergent logics of the professional and private spheres. As
a specific form of modern work organization, shared leadership is seen as having particular potential
against this background. Especially with regard to the professional learning and development needs of
managers, the model turns out to be rich in opportunities as conditions conducive to learning and com-
petence are implicit in the work organization. On the basis of empirical data, this paper discusses the
requirements and competence development opportunities that arise from tandem work on a management
level.

Schltsselworter:  Arbeitszeitflexibilisierung, Geteilte Fiihrung, Work-Learn-Life-Balance,
Kompetenzentwicklung
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1 Problemaufriss und Herleitung: Arbeitsteilung und -zeitflexibilisierung

Die Organisation von Arbeit befindet sich, insbesondere angetrieben durch den technologischen
Fortschritt, in einem (erneuten) Umbruch (vgl. Hirsch-Kreinsen/Ittermann/Niehaus 2018).
Infolge dieser Entwicklungen unterliegen auch Beschéftigungsverhéltnisse sowie Arbeitsfor-
men und -zeiten einem Wandel (vgl. Baumhauer/Meyer 2023). Ein wesentliches Merkmal des
Wandlungsprozesses ist die Intensivierung der Erwerbsarbeit, die insbesondere durch Entgren-
zung und Subjektivierung beschrieben werden kann (vgl. Kratzer 2020). Diese Auspragungen
werden durch den Begriff des (nach den Autoren geschlechtsblinden und daher ungegenderten)
Arbeitskraftunternehmers gepréagt, welcher durch die Vermarktung der eigenen Person, die
Verbetrieblichung der Lebensfuhrung und eine hohe Selbstkontrolle charakterisiert ist. Sein
Engagement ist durch die Hingabe der eigenen Ressourcen und Kompetenzen fir eine selbst-
verantwortlich gestaltete Arbeit geprégt (Vol3/Pongratz 1998; VoR 2007). Im Kontext der
Transformation von Arbeit, insbesondere getrieben durch die Digitalisierung, wird dabei das
»flexibilisierte Beschaftigungsangebot als neue Normalitét postuliert™ (Pongratz 2021, 271). In
der Folge der Entgrenzung von Arbeit versuchen Unternehmen einen Zugriff auf bislang
begrenzt zugingliche Potentiale der Ressource ,Mensch® zu erreichen. Entgrenzung meint in
diesem Zusammenhang insbesondere das Verschwimmen bisher bestehender Grenzen zwi-
schen der beruflichen Doméne und der privaten Lebenswelt. Eine neue Dynamik erfahrt die
Intensivierung insofern, als dass bspw. die Generation Z neue Anspriiche an die zeitliche
Investition in die unterschiedlichen Doméanen zwischen Beruflichem und Privatem stellt.
Betriebe sind vor diesem Hintergrund mit sich verdndernden Haltungen von Beschaftigten kon-
frontiert, die den hohen individuellen Ressourceneinsatz im Beruflichen in Frage stellen und
neu verhandeln (vgl. Quenzel et al. 2020). Mit dieser Diskussion ist auch die Frage nach Zeit-
wohlstand verbunden, also verfiighare Zeit als Ressource zu verstehen (vgl. Lott/Wenckebach
2023). Hinsichtlich dieser Neuverhandlung ist die betriebliche Bildung damit konfrontiert, die
Anspriiche der Beschaftigten an Arbeitszeit und Arbeitsteilung im Einklang mit den 6konomi-
schen Pramissen zu moderieren. Damit geht auch die in dem Diskurs der Berufsbildungsfor-
schung vernachléssigte Frage nach der VVereinbarkeit von Arbeit und Leben einher. Diese Prob-
lemlage erhalt eine zusétzliche Dynamik, indem die an Relevanz verlierende 6rtliche und zeit-
liche Bindung nicht mehr fiir eine klare Trennung zwischen den Bereichen sorgt und der Sozi-
alisationsort Betrieb zunehmend erodiert (vgl. Meyer et al. 2023). Dementsprechend sehen sich
Arbeitnehmer:innen vermehrt mit zeitlichen, rdumlichen, kognitiven und emotionalen Heraus-
forderungen konfrontiert (vgl. Haunschild 2013; Hiestand 2020). Stresserkrankungen werden
in dieser Entwicklung zum zentralen Problem der modernen Arbeitswelt (vgl. Kratzer 2020).
Auch die Frage, wie die berufliche Bildung auf diese Uberlastung vorbereiten kann, bildet ein
Desiderat in der Berufsbildungsforschung.

Vor diesem Hintergrund entstehen individuelle und organisationale Anforderungen, die es zu
bewaltigen gilt, um den Wandlungsprozessen begegnen zu kénnen. Die zunehmende
Geschwindigkeit der Arbeitswelt verlangt eine hohere Flexibilitat von den Beschéftigten, die
mit grolReren Handlungsspielraumen umgehen missen (vgl. Baumhauer et al. 2021). Aus dieser
Flexibilisierung resultiert eine erhdhte Komplexitat und erfordert eine aktive Zeitgestaltung der
Beschaftigten, eine hohe Sozialkompetenz sowie das Setzen von Grenzen gegentiber der stan-
digen Erreichbarkeit durch mobile Endgeréte (vgl. Kuark 2013). Die reflexive Handlungsféhig-
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keit wird dabei zur zentralen Komponente, indem sie ,,ein kritisches Auseinandersetzen mit der
eigenen Person, der eigenen Handlung und der unmittelbaren betrieblichen Umgebung (Unter-
nehmenskultur, Arbeitsorganisation)* (Hiestand 2017, 62) ermdglicht. Auf betrieblicher Ebene
befinden sich Unternehmen schnell in der ,,Beschleunigungsfalle* (Korunka/Kubicek 2013, zit.
nach Kuark/Wyss 2016, 37), wenn diese Entwicklungen nicht organisational gerahmt werden.
Bei Uberlastung der Mitarbeiter:innen durch die zunehmende Schnelligkeit von Produktions-,
Dienstleistungs- und Kommunikationsprozessen sowie der erhdhten Komplexitit von Aufga-
ben kann es auch zu einem betrieblichen Burnout kommen (vgl. ebd.). Es ist im Kontext
moderner Arbeitsanforderungen unerlasslich, flexible sowie lern- und kompetenzforderliche
Arbeitsstrukturen nicht nur bereitzustellen, sondern aktiv zu fordern. Eine zentrale Instanz ist
in diesem Zusammenhang nicht nur die betriebliche Bildungsarbeit, sondern auch die betrieb-
liche Interessenvertretung. Es gilt fur diese Akteur:innen, Arbeit in zeitlicher und rdumlicher
Perspektive, beispielsweise Uber Betriebsvereinbarungen, zu regulieren (vgl. Krause et al.
2023). Die betriebliche Mitbestimmung ist vor diesem Hintergrund besonders gefordert, indi-
vidualisierte Problemlagen zu rahmen. Die betriebliche Bildung steht damit vor der Herausfor-
derung, die organisationalen Bedingungen des Wandels von Arbeit stérker in den Blick zu neh-
men und die Frage zu beantworten, in welcher Form Flexibilisierung zu einer gelungenen
Balance fir Beschaftigte im Beruflichen, aber auch Privaten beitragen kann. Damit geht auch
der Fokus einher, wie Beschéftigte im Modus flexibler Arbeit ihren Lernprozess gestalten und
wie sich ihre individuelle Kompetenzentwicklung vollzieht.

Historisch gesehen ist die Arbeitszeitreduzierung eine Errungenschaft gewerkschaftlicher Aus-
handlungen, sodass eine damals vorherrschende (mannliche) 80-Stundenwoche Uber sechs
Generationen halbiert werden konnte (vgl. Meiners 2023). Wahrend unter dem Berufskonzept
organisierte Arbeitsbedingungen also von einer starken Interessenvertretung rechtlich verhan-
delt werden kénnen, sind andere Formen von Arbeit von diesen Regulierungen enthoben. Privat
verrichtete Care-Arbeit, i. E. Sorge- und Firsorgearbeit, geht in diesem Kontext tiber die recht-
lich organisierte, sozial abgesicherte, gesellschaftlich honorierte und gewerkschaftlich verhan-
delte Doméne hinaus. Auch wenn diese Problematik gesamtgesellschaftliche Strukturen
betrifft, wird sie noch immer auf der Subjektebene ausgetragen, indem Beschéftigte (und
Frauen im Besonderen) in ihren Lebensentwirfen mit der Aushandlung der unterschiedlichen
Arbeitslogiken konfrontiert sind. Die Frage von Arbeitsteilung und -gestaltung bekommt unter
Geschlechterperspektive also eine besondere Dynamik, weil sie andere Bezugspunkte aufweist
und besondere Segmentationslinien erzeugt.

In diesem Beitrag werden sowohl die Anforderungen, als auch die Chancen, die mit einer
Arbeitszeitflexibilisierung einhergehen exemplarisch am Modell der geteilten Fuhrung in den
Fokus gertickt. Als Bezugspunkt fiir diese Diskussion fungiert das sogenannte Normalarbeits-
verhatltnis, das sich am Ideal des mannlich gepragten Erndhermodells (sozial abgesichert,
unbefristet, in VVollzeit) orientiert (vgl. ebd.; Oschmiansky 2020). Die berufliche Bildung agiert
in diesem Kontext in einem Spannungsfeld zwischen ékonomischen Zwangen, die es zu erful-
len gilt und Handlungsspielrdumen, die sich durch die Anforderungen einer komplexen
Arbeitswelt ergeben. Zudem steigen auf der einen Seite die beruflichen Anforderungen mit
hoherer Hierarchiestufe durch Zugriffe auf die Beschéftigten als ganze Person. Auf der anderen
Seite erh6hen sich die Freiheitsgrade und die Autonomie, Arbeitsbedingungen selbst zu gestal-

RUHLING (2023) www.bwpat.de bwp@ Nr. 45 ISSN 1618-8543 3


http://www.bwpat.de/

ten. Fuhrungskréafte verfugen Uber ausreichend Ressourcen in Form von Bildung, beruflicher
Qualifikation, sozialem und ékonomischem Kapital, um an der Mitgestaltung von Arbeitspro-
zessen zu partizipieren (vgl. Castel 2011). Darlber hinaus konnen sie auch als Multiplika-
tor:innen wirken, die Arbeitsbedingungen flr Mitarbeiter:innen verhandeln und so zum orga-
nisationalen Change beitragen (vgl. Euler 2010). Der kombinierte Fokus von Arbeitszeitflexi-
bilisierung und Fiihrungsebene erzeugt vor diesem Hintergrund besondere Herausforderungen.
Ein in der Praxis sich zunehmend etablierendes, aber bisher in der Forschung unterreprésentier-
tes Modell ist jenes der geteilten Fiihrung, in welchem sich (meist) zwei Fihrungskrafte durch
eine Arbeitszeitreduzierung eine Position teilen.

Aus berufspadagogischer Perspektive richtet sich der Blick vor allem auf die Gestaltung von
innovativer Zeitflexibilitat. Die betriebliche Bildungsarbeit ist in diesem Kontext mit der Frage
konfrontiert, welche organisationalen Rahmenbedingungen es fiir diese Art der Flexibilisierung
braucht. Anhand der exemplarischen Analyse von geteilter Fiihrung kann diskutiert werden,
wie diese aus betrieblicher Perspektive hinsichtlich der Arbeitsgestaltung und aus der Subjekt-
ebene bezliglich beruflicher Lern- und Entwicklungswege zu bewerten ist. Entlang der Annah-
me, dass Fuhrungskréfte in diesem Arbeitszeitmodell vornehmlich im Prozess der Arbeit ler-
nen, erweist sich die Tandemarbeit als permanenter Lern- und Reflexionsmoment. Daraus ab-
leitend kann auch eruiert werden, ob es sich bei dem Modell lediglich um eine Form der Arbeits-
zeitreduzierung und -flexibilisierung handelt oder ob es vielmehr eine neue Art der Zusam-
menarbeit darstellt. Mit Blick auf aktuelle Diskurse zu moderner Arbeitsgestaltung werden vor-
nehmlich politische Fragen gestellt. So werden Modellversuche zur 4-Tage-Woche hinsichtlich
der volkswirtschaftlichen und betrieblichen Realisierung (z. B. Lohnausgleich) diskutiert und
Wiinsche von sowie Potentiale fir Beschaftigte, wie eine bessere Vereinbarkeit, eruiert (vgl.
Lott/Windscheid 2023). Diese Debatten unterstreichen die zunehmende Relevanz und das
offentliche Interesse an moderner Arbeitsgestaltung und verweisen zugleich auf ein berufspa-
dagogisches Desiderat, das ermdglicht, starker die Subjektperspektive hinsichtlich der Ver-
knupfung von Arbeit, Lernen und Privatleben in den Blick zu nehmen.

Zunéchst erfolgt eine Einordnung von geteilter Fiihrung in die Anforderungen moderner Wis-
sensarbeit sowie eine Verknupfung mit dem Work-Learn-Life-Balance Modell (Antoni et al.
2014). Unter Berucksichtigung des aktuellen Forschungsstandes wird ein Bezug zu den Kon-
zepten der lern- und kompetenzfoérderlichen Arbeitsgestaltung, dem Lernen im Prozess der
Arbeit und der Work-Learn-Life-Balance hergestellt (Kap. 2). AnschlieRend wird das flexible
Arbeiten und Lernen empirisch auf der individuellen Ebene skizziert, sodass Kompetenzent-
wicklungsmoglichkeiten, Potentiale und Herausforderungen der Verknlpfung von Arbeit, Ler-
nen und Privatleben abgeleitet werden. Diesbeziiglich werden Implikationen flr eine moderne
Arbeitsgestaltung als Aufgabenfeld der betrieblichen Bildungsarbeit diskutiert (Kap. 3). Die
Ausfuhrungen schlieBen mit einem Fazit und Ausblick auf gesellschaftlicher, organisationaler
individueller Ebene (Kap. 4).
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2 Theoretische Rahmung: Balance durch oder trotz Flexibilisierung?

2.1 Lern- und kompetenzférderliche Arbeitsgestaltung in der Wissensarbeit

Zentrale Merkmale der Intensivierung, bei gleichzeitiger Flexibilisierung, von Arbeit zeichnen
sich in der Wissensarbeit besonders deutlich ab. Aus diesem Grund werden die Auswirkungen
exemplarisch an der Wissensarbeit erlautert, da Fuhrungsarbeit als eben diese charakterisiert
werden kann und sich hieraus spezifische Chancen und Herausforderungen flr Fuhrungskrafte
(auch in geteilter Fihrung) ergeben. Arbeitnehmer:innen sind auf das Nutzen vorhandenen
Wissens angewiesen, generieren in ihrer Tatigkeit aber auch stetig neues Wissen. Wissensarbeit
ist dabei durch die Beschaftigung mit komplexen Fragestellungen und Problemldsungen,
unstandardisierten Abldufen, einer geringen Planungssicherheit und einem hohen Handlungs-
spielraum gepragt (vgl. Hiestand/Haunschild 2014). Wissensarbeitende tragen ihre Expertise
daher immer mit sich und stellen fur Unternehmen eine besondere Investition dar (vgl. Kuark
2013). Um beschéaftigungsfahig zu sein, missen die berufliche Handlungskompetenz, Fahig-
keiten, Fertigkeiten und Fachwissen einerseits kontinuierlich revidiert und zugleich anderer-
seits neu erworben werden. In diesem Sinn werden die Beschaftigten mit der Anforderung kon-
frontiert, immer komplexer werdende Informationen sinnvoll zu verdichten. Dies erfordert
nicht nur einen besonderen Kommunikations- und Kooperationsaufwand, sondern im Sinne
einer Bereitschaft permanenter Berufsorientierung auch eine bestimmte Haltung gegeniber
dem lebenslangen Lernen (vgl. Hiestand/Ruhling 2022; Miller/Meyer 2014). Tatigkeiten in der
Wissensarbeit sind durch autonome Arbeitssituationen, eigenverantwortliches Arbeiten und
hohe Gestaltungsspielraume gerahmt, was zu einer Anndherung von Lernen und Arbeit fuhrt
und eine Unterscheidung zwischen Lern- und Arbeitsprozessen erschwert. Um mit diesen
Arbeitsanforderungen umgehen zu kdnnen, ist eine stetige Reflexion der eigenen Arbeits- und
Lernerfahrung und des erworbenen Wissens notwendig (vgl. Miller/Meyer 2014). Zur Siche-
rung ihrer Beschaftigungsféhigkeit bedienen sich Arbeitnehmer:innen in der Wissensarbeit also
eines stetigen Lernprozesses. Daraus ergibt sich ein Weiterbildungsdruck: nicht nur das Fach-
wissen, sondern auch die eigene berufliche Handlungskompetenz muss bestandig weiterentwi-
ckelt werden. Die Verbindung von Arbeit und Lernen wird durch fortwéhrend neue Aufgaben
und den hohen Kommunikations- und Kooperationsaufwand zu einer zunehmenden Herausfor-
derung (vgl. Dehnbostel 2018; Hiestand/Haunschild 2014). Die organisationale Rahmung des
Lernens unterliegt dabei besonderen Anforderungen und kann bei mangelnder Beachtung
negative Auswirkungen auf die Balance zwischen den Doménen Arbeit, Lernen und Privatle-
ben haben (vgl. Syrek et al. 2014). Der beruflichen Bildung kommt dabei eine besondere Rolle
zu, um die Selbstorganisationskréfte der Beschaftigten zu unterstiitzen: Durch die betriebliche
Rahmung des Lernens und der Kompetenzentwicklung am Arbeitsplatz konnen Beschaftigte
eigene Strategien zur Vereinbarkeit entwickeln. Die Gestaltung einer lern- und kompetenzfor-
derlichen Arbeit lasst zudem die Verbindung von individueller Kompetenz- und betrieblicher
Organisationsentwicklung zu (vgl. Meyer 2022; Hiestand/Rihling 2022).

Uber eine reflexive Kopplung von formalen und informellen Lernprozessen kann eine nachhal-
tige Kompetenzentwicklung betrieblich gerahmt werden. Die Herausforderung von organisier-
ten Lernformaten wie der klassischen Fort- oder Weiterbildung ist, dass sie eine relativ geringe
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Auswirkung auf die Wirksamkeit des Gelernten haben, weil der Transfer in den realen Arbeits-
prozess oft ausbleibt. Ein Lerntransfer muss dann aktiv Uber die Einbindung des Erfahrungs-
wissens der Lernenden erreicht werden (vgl. Dehnbostel 2020; Arnold 2018). Diese Form des
Lernens ist auf ausreichend Ressourcen in Form von Zeit und geschultem péadagogischen Per-
sonal angewiesen und damit sehr voraussetzungsreich. Andersherum kdénnen Beschéftigte
keine neuen Fahigkeiten oder Deutungsmuster entwickeln, wenn Erfahrungen aus dem Arbeits-
kontext nicht kontextualisiert und reflektiert werden, also mit abstraktem Wissen verknupft
werden (vgl. u. a. Dehnbostel 2015; Pfeiffer 2011). Auch diese Form padagogisch zu rahmen,
setzt viel Eigeninitiative und professionelles Bildungspersonal voraus. Mit Blick auf diese Her-
ausforderungen bietet es sich an, Arbeitsstrukturen zu fokussieren, die eine Kombination beider
Perspektiven aufnehmen sodass Arbeit und Lernen implizit verknipft werden und damit eine
Reflexion im Arbeitsprozess selbst ermdglicht wird. Ob Arbeitsmodelle lern- und kompetenz-
forderlich angelegt sind, 1&sst sich anhand der Kriterien von Dehnbostel (2018, 289) tiberprifen
(s. Kap. 3.2):

e Vollstandige Handlung/Projektorientierung
e Handlungsspielraum

e Problem- und Komplexitatserfahrung

e Soziale Unterstutzung/Kollaboration

e Individuelle Entwicklung

e Professionalisierung

o Reflexivitat

Die betriebliche Bildungsarbeit versteht Lernen vor diesem Hintergrund als Baustein der Orga-
nisationsentwicklung, das vor allem arbeitsintegrierend im Prozess der Arbeit stattfindet (vgl.
u. a. Dehnbostel 2015; Hiestand 2017; Arnold/Stroh 2020). Darauf bezogene Strategien kdnnen
auf individueller und betrieblicher Ebene so gestaltet werden, dass sie die Work-Learn-Life-
Balance von Wissensarbeiter:innen fordern, indem der Austausch zwischen Wissen und Erfah-
rung und die Anwendung auf die Organisation erméglicht werden (vgl. Syrek et al. 2014.). Die
im Zuge der Arbeit 4.0 entstehenden Herausforderungen fur Arbeitnehmer:innen bieten neben
maoglichen Belastungen also zugleich das Potential, die Verkniipfung der Bereiche Work, Learn
und Life entsprechend der eigenen Bedurfnisse zu strukturieren. Die damit einhergehende Fle-
xibilitdt und Autonomie fiihren jedoch zu steigenden Leistungsanforderungen und einer Ver-
antwortungszuschreibung bei nicht Erreichung von Zielanspriichen. Entgrenzung hat besonders
bei wissensbasierten Tatigkeiten daher eher eine Ausweitung der Arbeit zur Folge (vgl. Hie-
stand 2020; Haunschild 2013). Den Beschéftigten obliegt damit die Aufgabe, die Bereiche
Arbeit und Lernen mit der jeweiligen Lebenssituation in Einklang zu bringen und die Verein-
barkeit von Arbeit, Lernen und Leben herzustellen (vgl. Miller/Meyer 2014). Zur Untersu-
chung der Balance der drei Bereiche wurde im Kontext eines interdisziplinaren Projekts aus
betriebspadagogischer, arbeitswissenschaftlicher und -psychologischer sowie dkonomischer
Perspektive ein Work-Learn-Life-Balance-Rahmenmodell (WLLB-Modell) entwickelt (Antoni
et al. 2014). Mithilfe dieses Analyserasters kann diskutiert werden, inwiefern flexible Arbeits-
zeitmodelle den oben genannten Anforderungen entgegenwirken kénnen.
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2.1.1 Work-Learn-Life-Balance und Boundary Management

Das Work-Learn-Life-Balance -Modell knupft an das Job-Demands-Resources Modell von
Bakker und Demerouti (2007) an und verfolgt die Annahme, dass es flr jede berufliche Tatig-
keit ein bestimmtes Zusammenspiel von Ressourcen und Stressoren gibt und diese nicht allge-
meingultig vorformuliert sein kdnnen. Je nach Tatigkeit und Lebenslage kdnnen sich die Fak-
toren der einzelnen Doménen ganz unterschiedlich auswirken und missen daher im Einzelfall
betrachtet werden. Erganzend nehmen WLLB-Handlungsstrategien und -MalRnahmen Einfluss
auf die Wechselwirkungen der Ressourcen und Stressoren, sowohl auf der Ebene der Arbeit-
nehmer:innen als auch der Arbeitsgruppen und des Unternehmens.

Zur Analyse der Verkniipfung der Bereiche Work, Learn und Life bieten sich die im Allwiss-
Projekt empirisch entwickelten WLLB Typen (I-1V) an, die ein Boundary Management kate-
gorisieren. Dabei wird das Abstecken der Grenzen zwischen den unterschiedlichen Domanen
von klarer Trennung bis zu volliger Entgrenzung eingeordnet (vgl. Antoni et al. 2014b). Die
ersten beiden Typen sind aufgrund ihrer Charakteristika fir den vorliegenden Untersuchungs-
gegenstand von geringem Interesse. Typ | lasst die Spharen Arbeit und Lernen verschmelzen,
wohingegen Arbeit und Privatleben strikt getrennt sind. Typ Il lasst dagegen kleine Uber-
schneidungen zwischen allen drei Bereichen zu (vgl. ebd.). Eine Mischung aus Typ 11l und IV
dient insbesondere hinsichtlich der soziodemographischen Daten und der beruflichen Situation
als geeignete Referenz fur die Analyse des Arbeitszeitmodells der geteilten Flihrung (vgl. Kap.
3.3).

Typ 11 weist groRe Uberschneidungen zwischen den Doménen Arbeit, Lernen und Leben auf.
Der Typus findet sich insbesondere bei Beschéftigten, die am Anfang der beruflichen Karriere
stehen; sie sind zu zwei Drittel verheiratet oder in einer Partnerschaft lebend. Die Beschaftigten
dieses Profils weisen ein hohes Arbeitsengagement auf, um sich im Unternehmen zu etablieren,
ihre Rolle zu finden und zu festigen. Aufgrund der geringen betrieblichen Zugehérigkeit sind
sie noch wenig emotional an das Unternehmen gebunden und haben Alternativen im Blick. Die
kurze Betriebszugehdrigkeit l&sst das Privatleben vorerst eine nachgestellte Rolle einnehmen,
wobei die Arbeitnehmer:innen mit dieser Art der Vereinbarkeit nicht zufrieden sind und diese
daher als konfliktreich empfinden. Eine klarere Trennung wére winschenswert, ist jedoch auf-
grund der Ambition, eine verantwortliche Position zu erreichen, derzeit nicht moglich. Die
Option, durch die Uberschneidungen leicht zwischen den Rollen zu wechseln, wird somit zur
Stressquelle. Die Vereinbarkeit der drei Bereiche wird durch einen hohen Energieaufwand
erreicht. Dieser wird durch das Setzen von Prioritdten, langfristiges Planen und das Herstellen
eines strukturierten Aufgabenfeldes zu bewaltigen versucht. Zusammenfassend leidet Typ |11
an einer unausgewogenen Balance, was Erschépfung, Gereiztheit und Belastung zur Folge hat
(vgl. Antoni et al. 2014b).

Der Typ IV betreibt ein Boundary Management der volligen Uberschneidung mit durchléssigen
und flexiblen Grenzen. Der Grof3teil ist verheiratet und hat ein bis zwei Kinder, bekleidet hthere
Fihrungspositionen und weist im Vergleich zu den anderen Typen die langste Betriebszugeho-
rigkeit auf. Die Félle sind mehrheitlich (wenn auch nicht ausschlielich) mannlich. Der
umfangreiche Arbeitseinsatz ist durch die hohe Identifikation mit dem Unternehmen zu erkla-
ren, bei der im Sinne der Subjektivierung die Arbeit zum persénlichen Ziel wird. Arbeit und
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Lernen stellen hier die prdgenden Doménen dar, wobei das Berufliche die dominante Rolle
einnimmt. Insgesamt weist dieser Typus eine hohe Zufriedenheit mit den Bereichen Arbeit und
Lernen auf. Obwohl auch die Sphare des Privaten als wichtig beurteilt wird, jedoch eine Ver-
wirklichung in allen Bereichen nicht funktioniert, besteht eine eher geringe Zufriedenheit mit
der Balance zwischen Arbeit und Privatem. Dies hat eine hohe Erschdpfung, emotionale
Gereiztheit und kognitive Belastung zur Folge. Beschaftigte dieses Typus befinden sich an der
Grenze der Belastbarkeit und kénnen auBerhalb der Arbeit schwer abschalten. Die Situation
wird daher nicht als Endziel bewertet und der Wunsch nach einer groRen Uberschneidung,
jedoch keiner Deckungsgleichheit, gedufert (vgl. Antoni et al. 2014b). Auf die Zielgruppe der
Fuhrungskrafte bezogen, wird generell hdufiger zugunsten der Arbeit ein Teil der privaten Zeit
reduziert und 6fter der Austausch mit Kolleg:innen genutzt um eine bessere Vereinbarkeit der
Doménen zu erreichen (vgl. Syrek et al. 2014).

Problematisch an dieser subjektorientierten Perspektive ist, dass aufgrund der Komplexitat
organisationaler Veranderungsprozesse oft nur auf die Veranderung von individuellen Einstel-
lungen abgezielt wird, was eher als kurzfristiger Erfolg zu bewerten ist. Verhaltensorientierten
MaRnahmen wird daher eine Art ,,Alibi-Funktion* (Antoni et al. 2014a, 238) zugeschrieben,
die nicht an der Ursache ansetzen. Darlber hinaus besteht die Gefahr, gesellschaftliche Prob-
lemlagen zu individualisieren und die Aushandlung den Subjekten zu UGbertragen. Ob flexible
Arbeitszeitmodelle generell, und das Konzept der geteilten Fiihrung im Besonderen einen struk-
turellen Beitrag zur Balance von Fihrungskraften leisten kann, wird daher nachfolgend in den
Blick genommen. Fur die berufliche Bildung ergibt sich damit die Aufgabe, Arbeit so zu
gestalten, dass Herausforderungen organisational gelést werden und keine Verantwortungs-
ubertragung durch Nutzen der Selbstorganisationspotentiale der Beschéftigten erfolgt.

2.1.2 Geteilte Fihrung

Das Arbeitszeitmodell der geteilten Fiihrung sieht vor, dass eine vollzeitaquivalente Flihrungs-
position unter meist zwei Beschaftigten aufgeteilt wird (vgl. Karlshaus/Kaehler 2023). Diese
Art der Stellenbesetzung wird seit den 1980er Jahren als Job- oder Topsharing, Co-Fiihrung
oder Fihrung im Tandem in Unternehmen eingesetzt und bisher vor allem von Frauen zur
Arbeitszeitreduzierung genutzt (vgl. Ruhling 2023). Im wissenschaftlichen Diskurs wird unter-
schieden, ob Fiihrung als Rolle oder als sozialer Prozess erachtet wird (vgl. u. a. Werther 2013;
Steiger 2013). Geteilte Fihrung wird im Folgenden weniger als eigenstandiger Fuhrungsstil
verstanden (vgl. dazu auch Werther 2016), sondern als Positionsbesetzung und Rollendber-
nahme, die ,,aus einer Berufsrolle heraus (Schuh 2008, 277) entsteht.

Aus betriebspadagogischer Perspektive ist insbesondere die kompetenzbasierte Arbeitsorgani-
sation von Interesse. Zentral fiir die Organisation des Modells ist die inhaltliche Zuweisung von
Verantwortungsbereichen entlang der fachlichen aber auch sozialen Kompetenzen der Stellen-
inhaber:innen (vgl. auch Kuark/Wyss 2016). Als Chance auf individueller Ebene wird geteilte
Fuhrung im Gegensatz zu klassischer Teilzeitarbeit, die oft mit einer Arbeitsverdichtung und
Entgrenzung einhergeht, als effektive und nachhaltige Mdoglichkeit zur Reduzierung der
Arbeitsbelastung bewertet (vgl. Karlshaus/Kaehler 2023; von Au 2018). Die permanente
Abstimmung und gegenseitige Reflexion der Co-Leitung fuhrt zu einem stetigen Wissenstrans-
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fer und zu Lern- und Entwicklungsfeldern on the job (vgl. von Au 2018; Ellwart et al. 2015).
Auf organisationaler Ebene kann von einer Innovations- und Problemlésekompetenz profitiert
werden, da die doppelte Expertise in der Leitungsebene zum Umgang mit Komplexitat genutzt
werden kann (vgl. ebd.). Erste empirische Erkenntnisse deuten auf Chancen fir Individuum und
Organisation hin und weisen damit auch auf die Potentiale fir die Verknipfung von Kompe-
tenz- und Organisationsentwicklung hin. Dennoch wird im letzten Gleichstellungsbericht der
Bundesregierung lediglich kurz darauf hingewiesen: ,,Fiihren in Teilzeit, beispielsweise durch
eine Tandemldsung, bei der sich zwei Flihrungskrafte eine Stelle teilen, ist dabei eine von vielen
Maglichkeiten* (BMBFSJ 2018, 20). Auch in betrieblicher Hinsicht zeigt sich eine zdgerliche
Etablierung, wobei das Modell bisher eher im offentlichen Dienst angeboten wird (vgl.
Meyer/Waldner 2015; Fauth-Herkner/Wiebrock 2017).

Den Vorteilen eines solchen Arbeitsmodells stehen einige Herausforderungen gegentber: Die
Jobsharing-Partner:innen sind mit einem hohen Abstimmungsbedarf hinsichtlich der Arbeits-
zeit und den -inhalten konfrontiert. Beim Jobsharing nimmt die Klarung von Zustandigkeiten
einen besonderen Stellenwert fir den Erfolg ein, die durch eine transparente Kommunikation
sichergestellt werden sollte. Bei fehlerhafter Absprache kann es zu Ineffizienzen inhaltlicher
oder auch sozialer Art kommen. Uneinigkeit kann zu Richtungskampfen fiihren und eine part-
nerschaftliche Fihrung des Teams gefédhrden. Auch eine Neubesetzung der Partner:innenstelle
kann sich als konfliktreich erweisen, da sich die Passung einer solchen Zusammenarbeit als
vielschichtig erweist (vgl. Karlshaus/Kaehler 2023).

Wie diese Ambivalenzen aus der Subjektperspektive zu bewerten sind, ist bisher wenig
erforscht und wird nachfolgend anhand der Work-Learn-Life-Balance und eines spezifischen
Blicks auf die Verknupfung von Arbeiten und Lernen diskutiert. Darauffolgend wird die Frage
beantwortet, wie Flhrungskrafte unter den Bedingungen geteilter Fuhrung lernen. Es wird
davon ausgegangen, dass (weibliche) Fiuhrungskrafte multiple Anforderungsprofile haben und
mit unterschiedlichen Arbeitslogiken der beruflichen und privaten Doméne konfrontiert sind
(s. dazu auch Becker-Schmidt 1987, 2010). Daraus leitet sich die Annahme ab, dass sich
besondere Orientierungen ergeben und eine Koinzidenz zwischen den beruflichen und privaten
Kompetenzen entsteht die von den Beschaftigten zur Aushandlung der oben beschriebenen
Spannungsfelder genutzt wird.

Analyserahmen

Als Analyserahmen der Forschung wird das Kausalmodell zur beruflichen Sozialisation (Lem-
pert 2006) genutzt und mit dem WLLB-Modell (Antoni et al. 2014) verkniipft (s. Abb. 1). Der
Fokus liegt auf der Subjektperspektive, die Ausdruck in der individuellen Beruflichkeit, der
beruflichen Identitat und Rollenibernahme findet. Diese entwickeln sich aus Qualifikationen,
Kompetenzen und Orientierungen, die in einem Kontinuum von Work, Learn und Life heraus-
gebildet werden. Daraus werden die Herausforderungen im Spannungsfeld von Person und
Organisation und die Bewaltigungsstrategien weiblicher Fuhrungskrafte abgeleitet. Der Bezug
zu der Rahmung geteilter Arbeit ermdglicht es in der Forschungsarbeit, die explizite und
implizite Auseinandersetzung der Fihrungskrafte mit der beruflichen und betrieblichen
Umwelt auf der Makro-, Meso- und Mikroebene zu untersuchen, welche wechselseitig gestal-
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tet, reproduziert und transformiert wird (vgl. Lempert 2006). An der Schnittstelle von Umwelt-
bedingungen und dem Subjekt werden Sozialisationsprozesse in und durch den Beruf identifi-
ziert, die in Form von Wahrnehmungs- und Deutungsmustern, deren Verarbeitung sowie ein
daraus resultierendes Verhalten und Handeln beschrieben und analysiert werden kénnen (s.
Abb. 1).

/Geteilte Arbeit Moo ST Miszssbene \
. Pk Rt Untemehmensinitue Beruflich: Figene
als Rahmenbedingung e = Funngiat. Tein, Snder
Geschlechtsspezifische kompetenzitrderliche Familiir: Rollenverteilung
Rollen Arbeitsgestaltung
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Abbildung 1: Berufliche Sozialisation in geteilter Fihrung (angelehnt an Lempert 2007;
Antoni et al. 2014)

3 Empirische Ergebnisse: Flexibles Arbeiten und Lernen
Empirisches Vorgehen

Die Grundlage des Beitrags bildet eine laufende Forschung, in welcher geteilte Fiilhrung im
Kontext von Geschlecht aus berufspadagogischer Perspektive untersucht wird. Der Ausgangs-
punkt bildet die Annahme, dass Frauen — insbesondere bei hoher Karriereorientierung — beruf-
lich und privat mit Bedingungen geteilter Arbeit konfrontiert sind und flexible Arbeitszeitmo-
delle zur Aushandlung dieser diametral verlaufenden Anforderungen nutzen. Um die Thematik
umfassend und entsprechend der Gltekriterien qualitativer Sozialforschung zu bearbeiten wur-
den 19 leitfadengestutzte Interviews mit weiblichen Fiuhrungskréften gefihrt (s. Tab. 1). Die
Geschlechtsspezifik begriindet sich darin, dass Frauen den Grof3teil der Teilzeiterwerbstétigen
einnehmen (vgl. WSI 2023). Der Feldzugang wurde uber Gatekeeper wie Human Ressources
(HR)-Abteilungen und Gewerkschaften sowie tber ein Schnellball-Verfahren generiert. Dieses
Vorgehen bietet sich an, weil Fuhrungskrafte in dieser Art von Arbeitszeitmodell stark mit
anderen Fihrungstandems vernetzt sind und Weiterempfehlungen generieren konnten. Die
Samplingstrategie setzt bewusst auf Offenheit und begrenzt weder die Branche, die Unterneh-
mensgroélRe noch den Familienstand der Befragten. Diese Offenheit wurde mit einem kriterien-
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geleiteten Sample kombiniert, welches das Modell der geteilten Fiihrung sowie das weibliche
Geschlecht der Befragten fokussiert. Bei finf Tandems haben beide Fihrungskrafte an der
Erhebung teilgenommen, wobei die Interviews in diesen Fallen dennoch separat gefiihrt wur-
den, um einen maglichst vertraulichen Rahmen gestalten zu kénnen. Das Datenmaterial wurde
anschlieRBend transkribiert und mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Rédi-
ker (2022) ausgewertet. Zur Entfaltung der Fragestellung werden einzelne Kategorien der
Gesamterhebung verwendet und groftenteils geschlechtsunspezifisch diskutiert um die Bedin-
gungen moderner Lern- und Arbeitsgestaltung aller Beschéftigten in den Blick zu nehmen.

Tabelle 1:  Sample der Flhrungskréfte

Hierarchiestufen Stellenan- Tandemerfah- Alter Familienstand
teile rung

Teamleitung bis obere |64 % - 100 % | 6 Monate - 8 Jahre | 37 - 57 Jahre | verheiratet; getrennt lebend;

Fihrungsebene; @:69 % @: 4 Jahre @: 45 Jahre | ledig
Senior-Expertinnen- 0 - 3 Kinder
stelle; @: 1,6 Kinder

Projektleitung

3.1 Organisation geteilter Filhrung

Geteilte Fihrung wird vorwiegend zur Arbeitszeitflexibilisierung eingesetzt. Die Organisation
des Modells erfolgt sehr individuell und ist stark von den Bedrfnissen der Stelleninhaberinnen
sowie der betrieblichen Strukturen abhangig, sodass in diesem Sinne nicht von der geteilten
Flhrung gesprochen werden kann. Im Durchschnitt arbeiten die Fihrungskrafte mit einem 69%
Stellenanteil, wobei drei von 19 Fiihrungskraften in VVollzeit beschaftigt sind. Abzlglich dieser
Ausreilder kann mit einem durchschnittlichen 63%-Anteil von einer klassischen Vollzeitstelle
inklusive Uberlappungszeit fiir beide Tandempartnerinnen gesprochen werden. Die Vollzeitbe-
schaftigung einiger Befragter ist darauf zurtickzufuhren, dass das Modell nicht nur zur Arbeits-
zeitreduzierung, sondern auch aus inhaltlicher Begriindung der Zusammenarbeit entsteht. Bei
der Ausgestaltung dominiert eine 4-Tagewoche, sodass die Position in Vollzeit ausgefullt und
prasent ist, die Fihrungskréfte aber (mehr oder weniger) einen freien Tag flr private Angele-
genheiten zur Verfligung haben. Andere, weniger verbreitete, Optionen sind ein Wochenmo-
dell, bei der jede Fuhrungskraft abwechselnd vier Tage die Woche frei hat, oder beide Tand-
empartnerinnen jeden Tag beruflich prasent sind.

Die folgenden Ausfuhrungen basieren, ausgehend von der Subjektebene, auf Kategorien, die
sowohl deduktiv als auch induktiv gebildet wurden und eine Auswahl der empirischen Auswer-
tung darstellen. An welcher Stelle die Kategorien in dem Kontinuum zwischen Work, Learn
und Life dargestellt sind, hdngt mit der Verortung durch die Befragten zusammen (s. Abb. 2).
Diese werden nachfolgend in ausgewéhlter Form diskutiert.
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Abbildung 2: Subjektbezogene Beruflichkeit, Identitatshildung und Rollenerwartungen (ange-
lehnt an Lempert 2007; Antoni et al. 2014)

Die inhaltliche Zuweisung zu Verantwortlichkeiten stellt sich in dem Modell der geteilten Fiih-
rung in verschiedenen Auspréagungen dar. Rund ein Viertel der Befragten ist nach fachlichen
Schwerpunkten organisiert, ibernimmt aber die gemeinsame Fihrungsverantwortung. Alterna-
tiv zu dieser Ausgestaltung werden die Themen entweder komplett gemeinsam tbernommen,
die ggf. nach Stakeholdern aufgeteilt werden oder es wird disziplinarisch gemeinsam gefiihrt
und Aufgaben wie Mitarbeiter:innengesprache aufgeteilt. Eine starke Verzahnung findet bei
einigen Befragten ihren Ausdruck beispielsweise in der Nutzung einer gemeinsamen, entperso-
nalisierten Mailadresse und Assistenz. Diese Perspektive auf Person und Funktion ergibt eine
Ambivalenz (vgl. auch Kurtz 2005, zit. nach Meyer 2022, 408): Auf der einen Seite arbeiten
die Fihrungskréfte stark individualisiert, subjektiviert und weisen eine hohe Identifikation mit
ihrer Rolle auf. Auf der anderen Seite distanzieren sie sich von dieser Personalisierung und
uben damit eher eine Tatigkeit aus. Die subjektive Beruflichkeit wird damit jedoch nicht neutra-
lisiert, sind alle Befragten doch von einer starken beruflichen Haltung geprégt.

[...J und da kam auch so die Frage, ja aber du willst ja auch gesehen werden hinsicht-
lich der Entwicklungschancen und Karriere und wenn du gar nicht mehr gesehen wirst,
wie ist es dann? Also ich sage es mal so, das ist ja immer, dass was man selber daraus
macht. Ein Stiick weit muss man auch einfach uneitel sein und das sind wir beide. Und
wenn ich gesehen werden will, dann werde ich auch gesehen. “ [IP 13, Abs. 10]

Fur die berufliche Bildungsarbeit bedeutet dies, Entpersonalisierung nicht als Gefahr fir das
berufliche Commitment zu verstehen, sondern als Entlastung der starken beruflichen Hingabe,
die oft eher als psychische Belastung und nicht als gesunde berufliche Verbundenheit empfun-
den wird.

3.2 Kompetenzentwicklungsmaoglichkeiten

Berufliche Orientierung und Karriereentwicklung

Die Befragten prégt eine hohe berufliche Orientierung, die mit einer starken Identifikation ein-
hergeht (vgl. Lempert 2006). Vor der Entscheidung in einem Tandem zu arbeiten, war die
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Arbeit oft von einer totalen Hin- und teilweise auch Selbstaufgabe gepragt. Die hohe Leistungs-
bereitschaft resultiert aus einer Kombination aus individuellen und organisationalen Motivati-
onsquellen. Zum einen fuhrt ein hoher Ehrgeiz und die eigene Erwartungshaltung zu einem
starken Commitment. Der eigene Anspruch, erreichbar und prasent zu sein, ist an das, durch
tradierte Werte gepragte Selbstverstandnis einer guten Flihrungskraft, gekoppelt. Zum anderen
werden die Ziele des Unternehmens, die Leistungsféhigkeit und das Wohlbefinden des Teams,
sowie die Identifikation mit dem Arbeitsprodukt als personlicher Auftrag internalisiert.

., [-...] habe ich schon die Erwartungshaltung, dass ich kdmpfe, dass ich fiir [das Unter-
nehmen/ kdmpfe. [...] Damit sind wir nicht iiberlebensfihig. Wir sind wirklich in einer
Krise. Und ich habe wirklich den Anspruch an mich alles dafiir zu tun, um unsere
[Unternehmen] wieder fit fir den Wettbewerb zu machen. Ich habe den Anspruch meine
Stirken gewinnbringend einzusetzen. “ [IP 15, Abs. 22]

Beide Bezugspunkte ergeben eine starke Subjektivierung und Identifikation mit der beruflichen
Doméne (vgl. Kleemann et al. 1999), die sowohl als Ressource als auch als Stressor wirken
kann. Damit einher geht auch das Gefihl, den eigenen Wirkungsgrad zu erweitern und sich
wirksam zu erfahren (vgl. Schwarzer/Jerusalem 2002).

,Dass ich eben also, dass ich neben meinem Privatleben und meiner Rolle als Mutter
oder Freundin oder Ehefrau oder Hundebesitzerin oder was weil3 ich was eben auch
meinen Kopf einsetzen kann und als Mensch da wirken kann und irgendwie auf einer
GANZ anderen Ebene. Ich bin ein totaler Dienstleister, glaube ich. Also wie also, weil
ich ja nichts produziere oder so, sondern Gedanken eher. Zu merken dass das, was ich
da einbringen kann, auch bei mir ankommt und dann ja in der Regel irgendwie was
Neues befordert und was Neues daraus entsteht. Oder irgendwie, dass ich mich da mit
meiner Intelligenz und meinem Background und meinem Menschsein, also so wie ich
bin einfach einbringen kann und dafur irgendwie auch Geld verdiene. Das motiviert
mich total und macht mich auch ganz gliicklich. “ [IP 01, Abs. 86]

,,Ich glaube eine sehr hohe [Erwartungshaltung], ist vielleicht nicht immer gesund. [ ...]
In erster Instanz zufrieden sein mit mir selbst und glucklich sein. Und zufrieden bin ich
eigentlich nur, wenn ich selber zuriick gucke oder auf meine Arbeit gucke und denke,
ich habe wirklich was bewegt. “ [IP 10, Abs. 10]

Mit Blick auf die weiblich individualisierte Lebensplanung wird der Beruf hier als Mittel zur
Selbstverwirklichung eingesetzt (Geissler/Oechsle 1994). Im Sinne der strukturierenden Sub-
jektivitat fungiert das Arbeitszeitmodell der geteilten Flhrung als ,,synchrone[] Verbindung*
(Kleemann et al. 1999, 33) von Arbeit und Leben. Flexibilisierung wirkt in diesem Sinne zum
einen als Gestaltungsform von Strukturen, welche die Fihrungskrafte vorfinden und fir sich
nutzen kdnnen. Zum anderen ist sie auch ursachlich dafir, flexible Strukturen selbst aufzubauen
und zu nutzen um die Anforderungen der Arbeit bewaltigen zu kdnnen (vgl. ebd.). Hinsichtlich
neuer Arbeitsanforderungen werden auch gesellschaftliche Normen von Individuen vorgefun-
den, gedeutet und als reklamierende Subjektivitat entweder angenommen oder als ,,eigensin-
nig[e] Gegenentwiirfe* (Kleemann et al. 1999, 33) verfasst. Dies zeigt sich in der oft bottom-
up initiierten Ausgestaltung des Modells durch die Fiuhrungskrafte selbst. Festzuhalten bleibt,
dass die Subjektivierungspotentiale vor allem von Frauen genutzt werden kénnen, die tber aus-
reichend materielle und kulturelle Ressourcen verfugen (vgl. ebd.). Ein hohes Qualifikations-
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niveau, eine einflussreiche berufliche Position und ein Unterstiitzungsnetzwerk im Privaten sor-
gen dafir, dass die Befragten ein hohes Subjektivierungsniveau erreichen.

Lern- und kompetenzforderliche Arbeitsgestaltung

Das Lernen im Prozess der Arbeit findet im Modell der geteilten Fiihrung fast beildufig statt
und kann aus betriebspadagogischer Perspektive als chancenreichster Faktor bei dieser Art der
Arbeitszeitgestaltung bewertet werden. In diesem Kontext ist eine lern- und kompetenzférder-
liche Arbeitsumgebung implizit angelegt (vgl. Dehnbostel 2018, 289):

Die Tandemarbeit tragt durch die enge Zusammenarbeit nicht nur zur inhaltlichen und emotio-
nalen Entlastung und Vertretung bei, sondern auch zur Stressbewéltigung. Unterschiedliche
Perspektiven der Tandempartnerinnen filhren dazu, dass eine permanente Reflexionsschleife im
Arbeitshandeln ermdglicht wird. Dieses Korrektiv fiihrt nach Einschatzung der Befragten zu
sehr viel schnelleren und qualitativ hochwertigeren Arbeitsergebnissen (vgl. Rihling 2023).

Das Modell kann im Zusammenhang mit der Karriereentwicklung ambivalent bewertet werden.
Die enge Zusammenarbeit mit meist unterschiedlichen fachlichen Hintergriinden trégt durch
die permanente Reflexion des Arbeitshandelns auf fachlicher und emotionaler Ebene zur Pro-
fessionalisierung bei (vgl. Rihling 2023). Das Einbringen unterschiedlicher Kompetenzen flihrt
zu einer gegenseitigen fachlichen Bereicherung und Weiterentwicklung (vgl. auch Cooiman et
al. 2019) und unterstutzt auch das Fuhrungshandeln und die eigene Rollenfindung. Das Modell
wirkt vor diesem Hintergrund wie ein Kompetenzenzwicklungsbeschleuniger:

. [...] dass ich mich wahnsinnig weiterentwickelt habe die letzten dreieinhalb Jahren.
Ich hatte das nie gedacht. Flr mich war das Jobsharing eher die Idee eine Fiihrungs-
position zu haben und nicht 150 % zu arbeiten. Das ist ja auch passiert. Was ich nicht
gedacht hatte, dass ich mich fachlich so viel weiterentwickle. Also das ist Learning on-
the-go, die ganze Zeit, ein Crashkurs nach dem anderen. Und aber auch sehr viel mehr
in meine Fiihrungsrolle auch gefunden habe.  (IP 14, Abs. 37)

Ein besonderes Potential ergibt sich flr eine lernorientierte Fiihrungskrafteentwicklung und das
Wissensmanagement, wenn Beschéftigte, z. B. durch den Renteneintritt, das Unternehmen ver-
lassen. Die Kombination von einer erfahrenen Fihrungskraft und in der Fihrungsrolle unerfah-
renem Nachwuchs kann sowohl den Einstieg kompetenzorientiert als auch den Ausstieg nach-
haltig rahmen und so zur individuellen Entwicklung beitragen. Vor dem Hintergrund des Fach-
kraftemangels und demographischer Entwicklungen kann also zum einen dem aktuell heraus-
fordernden Brain Drain entgegengewirkt werden und qualifizierte Flihrungskréfte im Unter-
nehmen halten. Zum anderen kann die komplexe Aufgabe der Weitergabe von Erfahrungswis-
sen durch diese Art von Modell betrieblich gerahmt werden (vgl. auch Elsholz/Meyer 2023;
Baumhauer/Meyer 2023). Die Organisation von Arbeit findet in dieser Form entlang von Men-
toringstrukturen statt, wurde im befragten Sample jedoch nicht eingesetzt, wenn auch als chan-
cenreich benannt.

Die Tandempartnerinnen sind persénlich eng miteinander verbunden und emotional voneinan-
der abhéngig. Sie weisen eine starke Kollektivitat auf, fihlen sich oft fureinander verantwort-
lich und wollen sich nur gemeinsam weiterentwickeln. Die soziale Unterstiitzung und Kollabo-
ration nimmt eine vollig neue Form an und kann verstarkend sowohl im positiven wie auch
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negativen Sinn wirken. Da das Matching im Tandem und die Institutionalisierung ohnehin her-
ausfordernd ist, ist auch die gemeinsame Neuorientierung bisher als hirdenreich zu beschrei-
ben. Vor diesem Hintergrund fiihlen einige Befragte eine gehemmte Weiterentwicklung oder
gar Stagnation, die einen hohen Synchronisationsaufwand bedeutet. Die betriebliche Unterstit-
zung ist daher von besonderer Relevanz, wenn die Integration neuer Arbeitsmodelle in die
Unternehmensstrukturen gelingen soll. Damit werden nicht nur Hochqualifizierte an das
Unternehmen gebunden, sondern es kann auch ein Beitrag zur Organisationsentwicklung
geleistet werden.

Als herausfordernd wird eine fehlende Akzeptanz auf institutioneller Ebene empfunden. Eine
erhdhte Abstimmung und klar kommunizierte Zustandigkeiten sind ebenfalls Hurden die es zu
bewaéltigen gilt. Diese Problem- und Komplexitatserfahrung tritt insbesondere wéhrend der
Etablierungsphase auf und erfordert eine unterstiitzende Begleitung seitens der betrieblichen
Bildungsarbeit. In diesem Kontext wird oft von einem begleitenden Coaching Gebrauch
gemacht, um herausfordernde Situationen regelmaRig zu reflektieren (vgl. auch Minderlein
2021). Es zeigt sich, dass die Ubrigen Kriterien einer lern- und kompetenzforderlichen Arbeits-
gestaltung immanent im Modell der geteilten Fihrung wirken und neben einer Einbettung in
die Struktur und Kultur der Organisation keiner padagogischen Rahmung bediirfen. Damit
unterscheidet sich diese Art der arbeitsintegrierten Lernform stark von klassischen formalen
Lernprozessen, die eine Verknlpfung mit dem Erfahrungswissen bedirfen und auch von infor-
mellen Lernanlédssen, denen es oft an Einbettung in abstrakte Kontexte fehlt (vgl. Dehnbostel
2015; 2020; Pfeiffer 2011; Arnold 2018).

3.3  Work-Learn-Life-Balance in geteilter Fihrung

Die Bereiche Work, Learn und Life werden stark miteinander verschrankt. Die Fihrungstatig-
keit der Befragten ist durch ein hohes Verantwortungsbewusstsein und Vertrauen im Tandem
geprégt. Dieses subjektivierte Arbeitshandeln (Kleemann et al. 1999) findet seinen Ausdruck
darin, dass im Tandem oft von Freundschaft oder ,,Liebe auf den ersten Blick* [IP 19, Abs. 5]
gesprochen wird. So eingespielt zu sein, ermdglicht eine enorme Zufriedenheit und Gesundheit
im Beruflichen:

., Dass es auch hier zu Hause schon so ist, dass mein Mann schon immer lustigerweise
sagt ,,deine Partnerin ‘. Wir sind wie ein altes Ehepaar. Also wir sind, wenn wir zusam-
men hier waren, da hilft normalerweise nur Blicke. Wir sind wirklich total eigespielt.
Wir mogen uns unheimlich. Ist jetzt nicht so, dass wir wahnsinnig eng befreundet sind.
[...] Ich ziehe da so viel Freude und Gliick und behaupte auch, dass wir deswegen beide
so gut sind. Also wir haben einige Kollegen, die mit Burnout zu Hause irgendwann
waren, das behaupte ich mal, passiert uns nicht. “ [B19, Abs. 63]

Es geht den Befragten vor allem darum, trotz einer geteilten Position als ganze Person wahrge-
nommen zu werden, was insbesondere im Home-Office wéahrend der Corona-Pandemie zu einer
ambivalenten Entwicklung gefuhrt hat. Auf der einen Seite fiel der Betrieb als sozialer Lern-
und Interaktionsraum weg, was die Begegnung im nicht-virtuellen Kontext stark einschrénkte
(vgl. auch Meyer et al. 2023). Auf der anderen Seite forcierten die wegfallenden Grenzen eine
Offnung ins Private, sodass die Filhrungskrafte durch den fehlenden Ortswechsel erschwerter
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einen Rollenwechsel vornehmen konnten. Diese Entgrenzung reichte von einem Arbeitszimmer
im Schlafbereich bis hin zu dem Kontakt der Arbeitskolleg:innen mit der eigenen Familie durch
den Bildschirm. Die Befragten leben alle eine, wenn auch in unterschiedlicher Auspragung,
starke Verschrankung der unterschiedlichen Zustandigkeitsbereiche zwischen Beruflichem und
Privaten. Dabei findet teilweise eine Ubertragung von einer Doméne in die andere statt, indem
sich beispielweise Emotionen aus dem einen Bereich auch auf den anderen auswirken. Durch
die Verschrankung kann insofern ein Lernanlass entstehen, indem private Erfahrungen im
Beruflichen genutzt werden und als Starkung der Handlungsféahigkeit erlebt werden. Anders-
herum werden auch berufliche Kompetenzen im Privaten genutzt um familiar oder auch ehren-
amtlich tatig zu sein. Die Ubertragung des Arbeitsmodus auf die private Domane findet seinen
Ausdruck auch im Management mit dem Partner, in dem private Aufgaben wie im Jobsharing
abgesprochen und aufgeteilt werden. Die enge Verkntpfung wird durchweg positiv bewertet
und als selbst gewéhlt erlebt. Die Tandemarbeit und damit einhergehende doppelte Zustandig-
keit im Beruflichen dient dagegen als unterstutzende Limitierung, um eine gewisse Grenzzie-
hung aufrechterhalten zu kdnnen, welche mitunter als Anstrengung und Herausforderung emp-
funden wird. Diese Ausbalancierung von unterschiedlichen Anforderungen wird durch die
Metapher des ,,Bélle-Jonglierens oder dem ,,Hin- und Herschwingen‘ zwischen den Bereichen
beschrieben.

In Bezug auf ihr Boundary Management (s. Kap. 2.1.1) lassen sich die Befragten soziodemo-
grafisch und mit Blick auf den beruflichen Kontext eher Typ IV zuordnen, weisen auf dem
Kontinuum von beruflich-privater Segmentation und Integration (vgl. Ashforth et al. 2000, zit.
nach Antoni et al. 2014b) jedoch eher eine Mischung von starker Uberschneidung der Bereiche
nach Typ 111 und volliger Entgrenzung nach Typ IV auf. Ein starkes Unterscheidungsmerkmal
liegt darin, dass sich die befragten Filhrungskrafte nicht auf das gleiche Unterstiitzungssystem
im Privaten verlassen kénnen wie der (eher méannlich geprégte) Typ 1V, sondern sind selbst fur
den GroRteil der familidren Pflichten zustandig. Eine vollige Entgrenzung ist aufgrund der pri-
vaten Beschrankungen nicht méglich. Die Arbeit im Home-Office, ausgeldst durch die Corona-
Pandemie und anschlieend — wenn auch flexibler — beibehalten, hat die VVerschmelzung der
Bereiche Work und Life stark forciert. Die damit einhergehende 6rtliche und zeitliche Flexibi-
litdt wird ambivalent bewertet. Auf der einen Seite entlastet und erleichtert der schnelle Wech-
sel zwischen den Bereichen die Bewaltigung verschiedener Anforderungen: ,,[...] ich arbeite
auch an einem Abend noch einmal eine Stunde, weil es passt mir sowohl in die berufliche als
auch in die private Lucke. Also diese Flexibilitét, die ich brauche [...]* (IP 08, Abs. 140). Auf
der anderen Seite erschwert die Verschrankung das Abschalten. Die Vertretung durch das Tan-
dem sowie die ortliche Bindung an das Biiro werden in diesem Kontext als forderlich beurteilt.
Es zeigt sich, dass die Stressoren des Typen 1V, der keine zufriedenstellende Balance zwischen
den Bereichen Arbeit und Leben aufweist, durch die Tandemarbeit enorm abgefedert werden.

Die Verkniipfung zwischen Arbeit und Lernen findet per se nicht durch ein abgrenzendes
Boundary-Management statt, da die beiden Bereiche eher miteinander verschmelzen. Der enge
Austausch flhrt zu einer Vergleichzeitigung von Work und Learn und bietet permanente Lern-
anlésse on the job (vgl. von Au 2018; Ellwart et al. 2015). Offen bleibt, inwiefern durch die
Flexibilisierung des Lernorts Arbeitsplatz in das Homeoffice, der Lernort Betrieb insgesamt
erodiert und hierdurch das Lernen im Prozess der Arbeit an Reichweite verliert (vgl. Meyer et
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al. 2023). Fir die Tandemarbeit l&sst sich festhalten, dass die enge Zusammenarbeit nicht pri-
mar auf einer ortlichen Bindung beruht, da eine permanente Kommunikation auch tber andere
Medien und Orte (beruflich-private Telefonate, Restaurantbesuche und Autofahrten) aufrecht-
erhalten wird. Es kann in diesem Kontext die Annahme aufgestellt werden, dass diese Art von
Arbeitsgestaltung wenig von den Prognosen virtueller Arbeit betroffen ist.

Die Fihrungskréafte sind sehr zufrieden mit der Balance der Bereiche, die sich vor allem durch
die Tandemarbeit begriinden lasst. Diese Art der Arbeitszeitgestaltung wirkt offensichtlich als
immanente Handlungsstrategie, die die negativen Auswirkungen der Entgrenzung abfedert.
Diese fuhrt im Vergleich zur friiheren beruflichen Situation zu einer mafgeblichen Entlastung.
Abstriche in der Bewertung sind auf die eigenen Anspriiche zuriickzufiihren, die eine volle
Zufriedenheit in allen Bereichen erschwert:

., Aber wenn man sagt, ich mochte alles, dann muss ich irgendwo sagen, okay, also das
mit dem Profisport ist wahrscheinlich unrealistisch, irgendwann geht es halt nicht mehr.
Und wie gesagt also das mit der Vorstandskarriere, das muss man sich dann auch tber-
legen, ob das sinnvoll und mdglich ist. Und bei dem Thema Familie ist es dann auch
klar, ja, gewisse Dinge gehen halt auch nicht.“ [IP 02, Abs. 108]

., Ich kann nicht perfekt einen Job und perfekt als Mama und perfekt als Ehefrau und ja
perfekt als Hausfrau [sein]. Es ist unrealistisch. Das funktioniert nicht. Und da eine
Balance zu finden, mit der man selber sich wohlftihlt und nicht das Gefuhl hat man wird
allem nicht gerecht und sich da irgendwo sich selbst aufreibend und irgendwie standig

mit sich und allem unzufrieden ist. Das ist eine grofie Herausforderung. “ [IP 17, Abs.
26]

Es lasst sich zusammenfassend konstatieren, dass die befragten Fuhrungskrafte von ihrer ent-
grenzten Form des Boundary Managements profitieren und die beruflich und privat erworbenen
Kompetenzen auch in der jeweils anderen Domane zielgerichtet einsetzen. Obwohl das Lernen
eher beildufig als intendiert stattfindet, weisen die Befragten ein hohes Reflexionsvermdgen
uber diese Mechanismen auf. Dies ist sicherlich auch darauf zurtickzufiihren, dass sich die Tan-
dems nicht nur auf inhaltlicher Ebene gegenseitig reflektieren und im Prozess der Arbeit Feed-
back geben, sondern auch auf der Ebene organisationaler Prozesse.

4 Fazit und Ausblick

Im Kontext des Wandels von Arbeit fuhren Flexibilisierungsprozesse auf der einen Seite zu
steigenden individuellen und organisationalen Anforderungen, mit Subjektivierungs- und Ent-
grenzungstendenzen umzugehen. Auf der anderen Seite entstehen neue Arbeitsmodelle, die
wiederum Chancen und Herausforderungen fir Beschéftigte implizieren und eine betriebliche
Perspektive auf die Gestaltung moderner Arbeit erfordern. Hinsichtlich des Anspruchs an ein
lebenslanges Lernen und einer stetigen Weiterentwicklung der umfassenden beruflichen Hand-
lungskompetenz erweisen sich Arbeitsmodelle als zukunftsféhig, die Arbeit und Lernen impli-
zit miteinander verschranken. Neben der betrieblichen Perspektive gewinnt auch die Orientie-
rung auf das Privatleben, getrieben durch Bedurfnisse einer gelingenden Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben sowie die Anspriiche der jungeren Generationen, an Relevanz. Flexible
Arbeitszeitmodelle ermdglichen dabei eine Verknipfung der Bereiche Work, Learn und Life.
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Auf der Fuhrungsebene verstéarken sich diese Prozesse durch steigende Anforderungen, sodass
sie einer besonderen Fokussierung beddrfen. Fihrungskréften wird als Multiplikator:innen aber
auch eine tragende Rolle zugesprochen, organisationale Veradnderungen herbeizufiihren. Sie
konnen im Zuge ihrer Machtpositionen traditionelle Strukturen transformieren und moderne
Arbeitsbedingungen nicht nur fordern sondern auch fir alle Beschéftigten fordern.

Formaler Gestaltungsauftrag im Kontext informeller Lernprozesse

Die hier prasentierten qualitativen Daten zu einem noch recht neuen Arbeitszeitmodell ermdg-
lichen einen vertieften Einblick in die lern-, kompetenz- und vereinbarkeitsforderlichen Struk-
turen von geteilter Fhrung. Insbesondere die Vergleichzeitigung von Arbeit und Lernen bietet
die Chance, das Lernen im Prozess der Arbeit in einer modernen Arbeitsgestaltung zu unter-
stiitzen. Dazu sind keine formal geplanten Lernsettings nétig, die mit padagogischem Aufwand
Erfahrungswissen und abstraktes Wissen verknipfen. Auch die im beruflichen Alltag oft feh-
lenden Ressourcen flr Reflexionsschleifen in Form von Zeit oder Personen werden durch die
Tandemarbeit immanent abgeldst. Die Zusammenarbeit wirkt dabei wie eine Art Peer-to-Peer-
Mentoring, das informell permanente Reflexionsschleifen ermdglicht. Dabei bedarf es seitens
der betrieblichen Bildungsarbeit weniger einer aktiven Bereitstellung lern- und kompetenzfor-
derlicher Arbeitsstrukturen, sondern vielmehr einer Rahmung bei der Ausgestaltung des
Modells, damit die bereits implizit angelegten Strukturen wirksam werden kdnnen. Es zeigt
sich darlber hinaus, dass das Modell im Gegensatz zu klassischer Teilzeit ein enormes Entlas-
tungspotential bietet und zu einer zufriedenen Work-Learn-Life-Balance beitragt. Es in diesem
Kontext, die Bedirfnisse der Beschaftigten vermehrt in den Blick zu nehmen und sie mit den
6konomischen Erfordernissen in Einklang zu bringen. Das Beispiel der Tandemfiihrung ver-
deutlicht die lohnenswerte Perspektive auf die Potentiale flexibler Arbeit und wie diese flr
Individuum und Organisation gestaltet werden kdnnen.

Gesellschaftliche, betriebliche und individuelle Implikationen

Geteilte Flihrung kann exemplarisch als neue Art der Zusammenarbeit bewertet werden, wenn
auf gesellschaftlicher Ebene egalitar verteilte Arbeit (beruflich verfasste und privat organi-
sierte) akzeptiert wird und geschlechtsspezifische Rollenbilder damit kritisch reflektiert wer-
den. Ein Hinterfragen kultureller Normen ist dabei eine essentielle Notwendigkeit, um eine
geschlechtsneutrale Nutzung moderner Arbeitsmodelle zu forcieren und damit einen gesell-
schaftlichen Beitrag zur gerechten Verteilung von Arbeit zu leisten. So kénnen die Chancen
dieser Art der Zusammenarbeit flr alle Beschaftigten wirksam werden und die Flexibilisierung
von Arbeit und Leben bleibt nicht weiterhin Gberwiegend der weiblichen Rollenzuschreibung
verhaftet. Auf betrieblicher Ebene ist es erforderlich, diese gesellschaftlichen Prozesse aufzu-
greifen. Hierzu ist es relevant, strukturelle Bedingungen wie ein institutionalisiertes Angebot
zur Vermittlung und Unterstiitzung von Tandems zu schaffen. Damit ist es Unternehmen maog-
lich, hochqualifizierte und leistungsbereite Fach- und Fuhrungskrafte zu entwickeln und zu bin-
den. Individuell sind Beschéftigte gefordert, sich fur gute Arbeitsbedingungen einzusetzen und
diese weiterhin, wie am Beispiel der geteilten Fihrung, bottom-up zu fordern. So gelingt es
Strukturen zu transformieren und dem Wandel von Arbeit nicht nur zu begegnen, sondern ihn
chancengerecht zu gestalten.
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