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Einleitung

1 Einleitung

Mit der nachfolgenden Zusammenfassung beschreibt Bessing in der Zeitschrift ,neue

Caritas®, wie mit dem Arbeitsmodell Topsharing (TS) Nachwuchsfuhrungskrafte moti-

viert werden kénnen.
Topsharing ist das einzige Arbeitszeitmodell, welches bei Fiihrungspositionen sowohl hohe Pré-
senz als auch klassische Teilzeit ermdglicht; es ist sozusagen die ,eierlegende Wollmilchsau® der
Arbeitszeitmodelle. Reduzierungen von unter 70 Prozent sind in Fiihrungspositionen in der Regel
nicht praktikabel, wenn keine zweite Person in Fiihrung geht. Die Vorteile fur Vorgesetzte und Ar-
beitgeber sind bei Topsharing vor allem der gemeinsame Austausch in schwierigen oder neuen
Situationen, das erhohte kreative Innovationspotenzial von zwei Kopfen und die gegenseitige Ver-
tretung in Urlaubs- und Krankheitsfallen. Topsharer und deren Vorgesetzte berichten gleicherma-

Ben, dass Entscheidungen dadurch eine hohere Qualitat erhalten und dies gerade in strategisch
wichtigen Fiihrungspositionen von Vorteil ist. (Bessing 2017)

Der Wohlfahrtsverband Caritas hat in den letzten zehn Jahren im Rahmen verschie-
dener Projekte sowie Personal- und Organisationsentwicklungsmaflinahmen zu TS be-
richtet. Die Recherche im Praxisbezug hat ergeben, dass die Caritas mit diesem
Thema in der Sozialwirtschaft (SW) () alleinsteht. Folglich scheint dieses ,neue Modell’
wenig verbreitet zu sein, was das urspriingliche Vorhaben, diese Arbeit mit einem em-
pirischen Vorhaben zu realisieren (qualitative Experteninterviews von Fihrungstan-
dems), erschwerte. Der hohe Bedarf neuer und/oder flexibler Arbeitszeitmodelle in der
SW ist so weit unstrittig und aus drei Griinden besonders relevant: geschlechterspezi-
fische Beschéftigungsstruktur im Gesundheits- und Sozialwesen, anhaltender Fach-
und FUhrungskraftemangel bei steigenden Beschéaftigungszahlen sowie eine hohe

Teilzeitquote bei den beschéaftigten Fachkraften (Fuhrungskraftepotenzial).

Der Blick in die freie Wirtschaft zeigt, dass uber TS in den letzten zwanzig Jahren
vereinzelt, aber stetig als attraktives Arbeitsmodell berichtet wird, allerdings bei gerin-
ger Bekanntheit und Verbreitung. In den letzten zehn Jahren ist ein zunehmendes In-
teresse zu verzeichnen mit den Herausforderungen der Megatrends Globalisierung,
Beschleunigung/technischer Fortschritt und zunehmende Komplexitat. Die Arbeitswelt
wandelt sich und bendtigt innovative Arbeitsmodelle, flexible Organisationsstrukturen,
um schlussendlich wettbewerbsféahig zu sein oder zu bleiben. Theorie und Forschung
produzieren zeitgleich Erkenntnisse aus verschiedenen Perspektiven: gemeinsame
Fuhrung (Shared Leadership), Jobsharing, Teilzeitfihrung sowie Vereinbarkeit von

Familie und Beruf (Geschlechterforschung).

Der hohe Bedarf an flexiblen Arbeitsmodellen fur Fuhrungskrafte erhalt zusatzliche

Relevanz durch zwei Studien. Zum einen zeigen die Ergebnisse einer quantitativen
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Einleitung

Langsschnittstudie im europaischen Vergleich (Teilzeitforschung) das wachsende Be-
durfnis nach reduzierter Arbeitszeit geschlechterunabhangig in den letzten zehn Jah-
ren auf. Dem gegeniber stehen Hirden, die der Realisierung der personlichen Préafe-
renzen im Wege stehen (vgl. Hipp und Stuth 2013; 2017; 2022). Zum anderen liegen
Ergebnisse einer richtungsweisenden quantitativen Studie zum Interesse an Jobsha-
ring auf Fihrungsebene (TS) in Deutschland mit 146 Teilnehmer:innen vor. Zwei Drittel
waren ,eher oder sehr an TS interessiert’ und zwar ohne einen geschlechterspezifi-
schen Zusammenhang. Gleichzeitig waren 64 % der Teilnehmer:innen das Modell bis-
her nicht bekannt (vgl. Himmen 2019).

Die Fragestellung ist in drei Teilfragen aufgebaut:

Kann das Modell TS als flexibles Arbeitszeitmodell der Teilzeitfiihrung einen

Beitrag zur Vereinbarkeitsproblematik von Familie und Beruf in der SW leis-

ten? Welche dynamischen Personen- und Kontextfaktoren wirken sich

(un)gunstig aus? Welche Spezifika sozialer Dienstleistungen (SDL) missen

als Herausforderung beachtet werden?
Die Bearbeitung des Themas erfolgt als Literaturarbeit. Fir das methodische Vorge-
hen wurde also Literatur zu den relevanten Themen recherchiert, ausgewéahlt und be-
schrieben. Auf der Grundlage des Modells TS wurden vier Kriterien entwickelt, die als
Systematik fur die Analyse dienten. Die daraus gewonnen Ergebnisse werden disku-
tiert und beantworten schlief3lich die Fragestellung(en).
Die theoretische Bearbeitung dieser Arbeit gliedert sich in die drei folgenden Teile:

(A) In diesem Teil sollen die Theorien und Konzepte gemeinsamer/geteilter Fih-
rung (Forschungsstand) mit der Begriindung erlautert werden, weshalb TS in
dieser Arbeit mal3geblich herangezogen wird; zudem soll das Modell TS kon-
zeptionell dargestellt werden. Die Personen- und Kontextfaktoren werden in vier
Analysekriterien bearbeitet und bilden im theoretischen Teil das Abschlusska-
pitel (siehe 5.3).

(B) In diesem Abschnitt soll die Frage beantwortet werden, was professionelle Fih-
rung im Kontext institutioneller Strukturelemente von sozialen Dienstleistungen
(Sozialwirtschaft) bedeutet. Zudem soll die neoinstitutionalistische Perspektive
als Heuristik eingefuhrt und begrindet werden. Weiterhin werden vier idealtypi-
schen Kompetenzdimensionen im professionellen Sozialmanagement anhand

der Kriterien Personen- und Kontextfaktoren analysiert. Die Analysekapitel sind
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Methodik

jeweils in die Bereiche ,Handlung’, ,Struktur’, ,Strategische Abwagungskompe-
tenz' und ,Analyse’ strukturiert.

(C) Die Diskussion fuihrt die Teile A und B zusammen mit Blick auf die Argumenta-
tion fur den Bedarf an flexiblen Arbeitsmodellen. Dabei werden drei Perspekti-
ven unterschieden: sozial-gesellschaftlicher Wandel (Arbeitswelten), die Her-
ausforderungen fur Organisationen der SW (Struktur) sowie die Chancen der
FUhrungskrafte, ihre Arbeitszeitpraferenzen zu realisieren.

Ziel der Arbeit ist es, die Erfahrungen und Erkenntnisse aus der freien Wirtschaft mit
dem Modell TS fir die SW fruchtbar zu machen. Dabei soll die Annahme bearbeitet
werden, ob Organisationen der SW von diesem Modell profitieren kénnen, um ihre
aktuellen und zukinftigen Herausforderungen zu bewaéltigen. Zudem leistet diese Ar-
beit eine systematische Informationsgrundlage fiir interessierte Personen in der Praxis
der SW.

2 Methodik

Diese Arbeit ist als Literaturarbeit konzipiert (Sekundarforschung) und stitzt sich auf
Daten und Publikationen anderer Personen, bspw. Forschungen, Literatur, Fachzeit-
schriften sowie Berichten. Daher ist das methodische Vorgehen zu begrinden, wie
recherchiert und nach welchen Kriterien die Literatur (Eigenschaften) ausgewahlt
wurde.

FiUr den theoretischen Teil wurde Literatur zu den Themen gemeinsamer Fihrung,
Jobsharing, Fuhrung in Teilzeit sowie der Geschlechterforschung (Vereinbarkeit von
Familie und Beruf) bearbeitet. Im Wesentlichen waren die Quellen Uber die verschie-
denen Bibliotheksdienste der HAW Hamburg zugéanglich, einige wurden zusatzlich er-
worben. Zum Teil wurden unverdéffentlichte Hochschulschriften bei den verfassenden
Personen per Email erfragt.

Das Thema wurde in Form einer Analyse systematisch bearbeitet. Dazu wurden aus
dem theoretischen Teil in Eigenleistung vier Analysekriterien hergeleitet. Der Erkennt-
nisgewinn zielt auf die Forschungsliicke, ob und wie das Konzept gemeinsamer Fih-
rung (Modell TS) fur die professionelle Fihrungsarbeit in der Sozialwirtschaft umge-
setzt werden kann (professionstheoretischer Zugang).

Fur das methodische Vorgehen sind dazu drei Aspekte relevant. Erstens werden die
spezifischen Kompetenzdimensionen von Sozialmanager:innen betrachtet (Hand-
lungsebene) mit der Frage der Kombination aus gemeinsamen Kernaufgaben und

moglichen Einzelaufgaben (,Teilbarkeit von Arbeitsaufgaben‘). Der zweite Aspekt
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Teil A: Theorie und Konzepte von gemeinsamer Fuhrungsverantwortung

betrifft die institutionellen Rahmenbedingungen (Strukturebene), mit der spezifischen
Anforderung ,Feldwissen’, flr die Perspektive der Interdependenzen im ganzen Sys-
tem (Gestaltung ,organisationales Feld’, Isomorphiephanomene). Drittens wird die
neoinstitutionalistische Perspektive als Heuristik der Sozialwirtschaftstheorie dazu ge-
nutzt, das Zusammenspiel zwischen Handlungs- und Strukturebene fir die Analyse
theoretisch zu fundieren. Diese Perspektive begriindet sich konsistent auf SDL als
Rahmenkonzeption, die entsprechend eingefihrt wird.

Die kritische Auseinandersetzung der Analyseergebnisse wird im Kontext der Flexibi-

lisierung von Arbeitsmodellen diskutiert und mit dem Fazit abschliel3end bewertet.

Teil A: Theorie und Konzepte von gemeinsamer Flihrungsverantwortung

Im Weiteren werden geteilte und/oder gemeinsame Fuhrungsverantwortung gleichbe-
deutend verwendet. Sinnbildlich soll der Fokus auf der gemeinsamen Fiihrungsverant-
wortung im Sinne eines partnerschaftlichen Fihrungsverstandnisses liegen, daher
wird der Begriff ,gemeinsam® bevorzugt. Zu Beginn des Kapitels erfolgt eine erste all-
gemeine theoretische Einfihrung zu den Begriffen Teilzeit, Fihrung und flexible Ar-
beitsmodelle. AnschlieRend wird ein Uberblick tiber den aktuellen Forschungsstand zu
den verschiedenen theoretischen Konzepten gemeinsamer Fihrung gegeben, sowie
zu deren Verbreitung und den damit verbundenen Chancen bzw. Herausforderungen
aus verschiedenen Perspektiven. Danach wird das Modell TS nach Kuark als konzep-
tionellen Zugang fur diese Problemstellung und Analyse begrindet und differenziert

dargestellt.

3 Allgemeine Grundbegriffe: Teilzeit, Fihrung, flexible Arbeitsmodelle
Dieses Kapitel schafft die theoretische Basis durch die Definition der grundlegenden

Begriffe Teilzeit, Fihrung und flexible Arbeitsmodelle.

Teilzeit (Arbeitszeit): ,Teilzeitarbeit wird immer definiert im Bezug zu dem, was als
volles Arbeitspensum verstanden wird.“ (Kuark 2003, 12). Der Begriff wird tGber den
Vergleich zum sonst tblichen Vollzeitvolumina bestimmt und daher auch als atypische
Beschaftigungsform bezeichnet. Die Autoren Karlshaus und Kahler zeigen, dass im
deutschsprachigen Raum und international unterschiedliche Definitionen von Teilzeit-
beschaftigungen verwendet werden, abhangig von Fragestellung und Analysekontext
(vgl. 2017, 4f). Mal3geblich ist die gesetzliche Regelung gemal 8§ 2 des Teilzeit- und
Befristungsgesetzes (TzBfG) sowie 8§ 13 des TzBfG, der die Spezifika der
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Allgemeine Grundbegriffe: Teilzeit, Fihrung, flexible Arbeitsmodelle

LArbeitsplatzteilung‘ beschreibt (vgl. Bessing et al. 2017, 222). Wesentliche Errungen-
schaften sind seit dem Jahr 2001 der Rechtsanspruch auf Teilzeit und die Novellierung
im Jahr 2019 mit der zeitlich begrenzten Teilzeitarbeit (,Briickenteilzeit’) nach § 9a des
TzBfG. Regelungen finden sich dariber hinaus im Altersteilzeitgesetz, im Bundesel-
terngeld und Elternzeitgesetz (BEEG), sowie im Pflegezeitgesetz (vgl. Gartner et al.
2016, 222).

Das Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) definiert
jedes Arbeitsverhaltnis als Teilzeitbeschaftigung, ,[...] dessen Arbeitszeit geringer ist
als die betrieblich vereinbarte Regelarbeitszeit. Das Spektrum reicht dabei von zeitlich
sehr geringen bis zu vollzeitnahen Beschaftigungsverhaltnissen (Uber 30 Stunden)®
(2022).

Die Zielgruppe von TS sind Fuhrungskrafte, fur die an dieser Stelle besondere Merk-
male angenommen werden. Teilzeitfihrung ist freiwillig gewahlt, haufig zeitlich befris-
tet, meist vollzeitnah (ab 30 Std./Woche) und als Hauptbeschéaftigung angelegt (vgl.
Karlshaus und Kaehler 2017, 5). Mit dieser engen Begriffsbestimmung bleibt eine
kleine Zielgruppe ubrig.

Fuhrung

Die Fuhrungstheorie weist eine Vielzahl von Begriffsdefinitionen von Fiihrung auf. Die-
ses Phanomen ist bekannt und dem Umstand der verschieden Perspektiven geschul-
det. ,Fast allen Definitionen gemeinsam ist dabei das Element der Beeinflussung zur
Leistungsermdglichung bei einer gemeinsamen Aufgabe.“ (Yukl 2013, S. 36; zit. n.
Kaehler 2020) Rosenstiel definiert Filhrung aus organisationspsychologischer Per-
spektive wie folgt: ,Fuhrung im Betrieb ist zielbezogene Einflussnahme auf arbeitende
Menschen.“ (Comelli et al. 2014, 92) Diese Begriffsbestimmung bezieht sich sinnge-
maf auf Fihrung von Menschen (,Menschenfiihrung‘). Die Spezifika der organisatio-
nalen Fuhrung erfordern die folgende Konkretisierung der Definitionen von Unterneh-

mens- und Personalfuihrung:

Fuhrung i. S. v. Unternehmensfiihrung ist ein an Personal- oder Sachaspekten ansetzender
Steuerungseinfluss auf den markt-, produktions- und ressourcenbezogenen Geschéftsbetrieb
in einer Organisation und ihren Einheiten zum Zweck der Erreichung der Ziele der Einheit.
Fuhrung i. S. v. Personalfiihrung ist die Einflussnahme auf Menschen in einer Organisation und
ihren Einheiten zum Zweck der Erreichung der Ziele der Einheit durch Erzeugung von Arbeits-
leistungen und Erfillung sonstiger Anforderungen. (Kaehler 2020, 42)
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Allgemeine Grundbegriffe: Teilzeit, Fihrung, flexible Arbeitsmodelle

Als erweiterte Definition empfiehlt der Autor die drei nachfolgenden Faktoren zu be-

ricksichtigen, um Verkirzungen zu vermeiden (vgl. 2020, 43):

1) Fuhrung wird im organisationalen Kontext immer von mehreren Fiuihrungsakteu-
ren aus beeinflusst (Fihrungsgeschehen): der Fuihrungskraft als Vorgesetzter,
dem Mitarbeiter als Selbstfiihrender, den Kollegen als lateral Fiihrende und

dem Personalmanager als HR-Verantwortlicher.

2) Der Fuhrungseinfluss kann durch vorausschauende Regelungen (,antizipatori-
scher Normsetzung®) oder situative Intervention erfolgen. Ersteres gehort zum
konstitutiven und strategischen Management, zweiteres wird dem operativen

Management zugeordnet.

3) Es sollte eine Unterscheidung zwischen konstitutiver und strategischer Norm-
setzung erfolgen.

In den wesentlichen konzeptionellen Ansatzpunkten und Theorien von Fihrung spielt
die Gestaltung von Beziehung im Fihrungsgeschehen eine relevante Rolle. Diese Be-

ziehungsarbeit wird nachfolgend mit dem Begriff Leadership deutlich:

Leadership konzentriert Fihrungshandeln des Weiteren auf die aktive Gestaltung der Bezie-
hung zwischen FUhrungskraft und Mitarbeiter (oder im Weiteren der beteiligten Stakeholder),
die gezielte Entwicklung des Personals und der Organisation unter Aspekten der Beteiligung,
Transparenz, Vision, Unternehmenskultur, Weiterbildung bis hin zur Beriicksichtigung (emotio-
naler) Bedurfnisse. (vgl. Bass 1990: 19-21; Tichy/Devanna 1995; zit. n. Langer 2009, 172f)

Die Verwendung zahlreicher Begriffe in Theorie und Praxis stellt weiterhin ein Problem
dar. Kaehler stellt in einer Ubersicht beispielhaft die synonym verwandten Begriffe zu-
sammen (deutsch- und englischsprachiger Raum), Beispiele sind ,Leitung‘, ,Manage-
ment’, ,Unternehmensfiihrung‘ (2020, 45). Fur die vollstandige Ubersicht sich auch An-

hang 1).

Flexible Arbeitsmodelle

Gartner et al. (2016) bieten eine systematische Beschreibung zum Forschungs- und
Umsetzungsstand flexibler Arbeitsmodelle fur Fihrungskréafte. Fir die Begriffsbestim-
mungen muss zwischen der zeitlichen und raumlichen Dimension unterschieden wer-
den; beide sollen den Beschaftigten mehr Wabhlfreiheit sowie Arbeitszeit- und Arbeits-
ort-Souveranitat ermoglichen. Bei der Flexibilisierung der Arbeitszeit wird differenziert
zwischen chronometrischer (Volumen, bspw. Teilzeit) und chronologischer Arbeitszeit

(Lage oder Verteilung, bspw. Schicht oder Arbeitszeitkonten) sowie Mischformen aus
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Konzepte gemeinsamer Fihrung

beidem. Gartner et al. stellen die Begriffe und Modelle systematisch dar, die vollstan-
dige Ubersicht findet sich als Anhang 2) (vgl. Gartner et al. 2016, 221ff). Chronomet-
risch sind die Flexibilisierungsmodelle ,Reduzierte Vollzeit/Teilzeit’ sowie ,Jobsharing’
relevant, die im TzBfG geregelt sind. Fur die rAumliche Dimension (Arbeitsort) die Re-
gelungen von ,Homeoffice bzw. Telearbeit'.

Im nachfolgenden Kapitel werden theoretische Konzepte gemeinsamer Fihrung eror-

tert, die weitergefuhrt als Basis fur flexible Arbeitszeitmodelle dienen.

4 Konzepte gemeinsamer Fuhrung

Zu Beginn werden relevante theoretische Konzept eingefiihrt und mit dem Stand der
Forschung ergénzt. Es folgt die Frage, wie verbreitet gemeinsame Fuhrung ist und
welche Chancen und Herausforderungen mit diesen Konzepten verbunden werden

kdnnen.

4.1 Theoretische Grundlagen: Shared Leadership

Das Konzept Shared Leadership soll als theoretische Grundlage gelten und wird an-
schlieBend im Hinblick auf zwei Personen in gemeinsamer Fuhrung bzw. Tandemfih-
rung vertieft. Diese ,[...] kann als Spezialfall von Shared Leadership betrachtet wer-
den, da nur zwei Personen statt einer grol3eren Gruppe die Fuhrungsaufgaben tber-
nehmen® (Ellwart et al. 2016, 253).

Innerhalb der Fuhrungstheorie kénnen nach Werther die verschiedenen Konzepte der
geteilten Flhrung im Fundament des ,Shared Leaderships‘ (geteilte Flhrungsrolle)
betrachtet werden. Aus wissenschatftlicher Sicht handelt es sich um ein Randphéano-
men gegeniber dem klassischen personenzentrierten Bild von Fiihrung. Dabei fallt die
Diskrepanz zur Praxis auf, wobei Unternehmensorganisationen Shared Leadership als
Merkmal von modernen Fihrungsstrukturen entwickelt haben und es als selbstver-
stéandlich ansehen, diese in ihrer Organisationskultur zu leben (vgl. Werther 2016,
172).

Fur die wissenschaftliche Betrachtung sind vier verschiedene theoretische Bezlge der
Fuhrungsforschung relevant, wobei die ersten zwei auf Fiihrung als Rolle und die letzte

auf Fuhrung als sozialer Prozess abzielen. Bei der_ Eigenschaftstheorie stehen die Ei-

genschaften der FUhrungskraft im Fokus. Die Verhaltenstheorie konzentriert sich auf

das tatsachliche Verhalten der Fuhrungskraft und kann mit der sogenannten Aufga-
ben- und Mitarbeiterorientierung zentrale Ergebnisse liefern, die sich auch in neueren

Fuhrungskonzepten bewédhren (bspw. transaktionale und transformationale Fihrung).
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Mit den Kontingenztheorien sollen die situationalen Wechselwirkungen bzw. Interakti-

onen zwischen Fuhrungsstilen und Merkmalen der Situation in Verbindung gebracht

werden. Als jungste Stromung der Fuhrungsforschung sind noch die Sozialen Aus-

tauschtheorien zu nennen, die die Beziehung und Wechselwirkung zwischen Fih-
rungsperson und Gefuhrten fokussieren (vgl. Werther 2016, 172f). Weitere theoreti-
sche Grundlagen geteilter Fuhrung, die in der historischen Entwicklung relevant sind,

sind bei Werther systematisch aufgearbeitet (vgl. Werther 2014, 12ff).

In der Literatur sind unterschiedliche Definitionen von Shared Leadership zu finden,
die Werther in einer Ubersichtstabelle darstellt (vgl. 2016, 174), wobei er selbst nach-

folgende Arbeitsdefinition vorschlagt:

»,Geteilte Filhrung ist ein dynamischer sozialer Einflussprozess innerhalb eines Teams oder ei-
ner Organisation, bei dem mehrere formelle oder informelle Fihrungspersonen gemeinsam (d.
h. zur gleichen Zeit) oder rotierend (d. h. zu verschiedenen Zeiten) auf ein kollektives Ziel hin-
wirken.” (Werther 2016, 173)

Werther liefert mit einer metaanalytischen Perspektive relevante Forschungsergeb-
nisse. Fur das Vorhaben wurden die Befunde mehrere Metaanalysen (19 bis 50 von-
einander unabhangigen Priméarstudien) zum Thema Shared Leadership zusammen-
gefasst, womit eine quantitative Datengrundlage von mehreren tausend Einzelperso-
nen einbezogen werden konnte. Auffallig ist das Ergebnis ,positive allgemeine Bezie-
hung zwischen Shared Leadership und (Team-)Leistung®, wobei sich das ,positiv' auf
den Zusammenhang zwischen Shared Leadership und Leistung bezieht und bspw.
durch den Faktor der starken inhaltlichen Fokussierung erklart werden kann. Der Kau-
salzusammenhang zu ,mehr Leistung’ ist damit nicht gemeint (vgl. Werther 2016, 175).

Fur eine Zusammenfassung bisheriger Forschung zu Shared Leadership folgt Werther
den Autoren Ulhgi und Mller mit ihrer konzeptionellen Unterscheidung in Antezeden-
zien (Entstehungsursache/Anlassfall) und Konsequenzen. Dabei wird in drei unter-
schiedliche Antezedenzien-Arten unterschieden. Endogene A. beschreiben eher Fak-
toren, die innerhalb des Teams liegen. Exogene A. beziehen sich auf externe Fakto-
ren, die von auf3en auf das Team wirken, bspw. Megatrends wie der technologische
Fortschritt. Vermittelnde A. sind prozessuale Faktoren, wie sozialer Austausch oder
Konfliktmanagement, und sind maRgeblich fir die erfolgreiche Anwendung geteilter
Fuhrung (vgl. Werther 2016, 175f). Fir die vollstandige tabellarische Ubersicht siehe
Anhang 3).
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Erganzend kdénnen die Ergebnisse einer qualitativen Interviewstudie mit 30 Fiihrungs-
kraften anhand der Tabelle 1 dargestellt werden, deren Ziel es war, die Einflussfakto-
ren auf individueller, zwischenmenschlicher und organisationaler Ebene zu identifizie-
ren. Die prozentualen Ergebnisse zeigen an, mit welcher relativen Haufigkeit die Fak-
toren Uber aller Teilnehmer:innen hinweg genannt wurden. Fachkompetenz, Ver-
trauen, strukturierte Prozesse und klare Verantwortlichkeiten weisen hierbei auffallig

Ubereinstimmende Ergebnisse auf (vgl. Werther 2016, 176f).

Individuelle Zwischenmenschliche Organisationale Einflussfaktoren

Einflussfaktoren Einflussfaktoren ‘

Fachkompetenz 70% | Vertrauen 70% | Strukturierte Prozesse 73%

Konfliktkompetenz | 50% | Kontaktfrequenz | 50% | Klare Verantwortlichkeiten 70%

Soziale 40% | Konkurrenz 47% | Positive Organisationskultur | 67%

Kompetenz

Offenheit 40% | Reziprozitat ‘ 43% | Gemeinsame Zielorientierung | 53 %

Fiihrungspriferenz | 37% | Ahnlichkeit der | 40% | Partizipationskultur 50%
Arbeitsweisen

Machtmotivation |37% | Kommunikation ‘ 33% | Ergebnisorientierung 43%

Selbstwirksamkeit | 30% | Wertschitzung ‘ 30% | Zeitliche Ressourcen 133%

Egoismus 20% | Produktivitit ‘ 30% | Freiheiten der Fuhrungskrifte | 27%

Unterstiitzung 23% | Fiihrungskrifte in 20%

Moderatorenrolle
Tab. 1: Ergebnisse einer qualitativen Studie zu Shared Leadership (Werther 2016, 177)

Fur zukinftige Forschungen sollten nach Einschatzung von Werther zwei Themen wei-
terbearbeitet werden: der Einfluss individueller Machtmotivation sowie der Stellenwert

der Kontaktfrequenz bei Shared Leadership.

Abschliel3end betont Werther, dass Shared Leadership als Fuhrungsstruktur oder Ar-
beitsmodell betrachtet werden muss und nicht mit der Verkirzung auf einen Filhrungs-
stil verstanden werden kann (vgl. Werther 2016, 175). Die Dimensionen oder Perspek-

tiven von Shared Leadership kénnen unterschiedlich sein,

»doch letztlich geht es immer darum, dass zwei oder mehr Personen parallel oder rotierend
Fuhrungseinfluss ausiiben. Somit ist die Extremform von Shared Leadership der Fall, dass alle
Mitglieder eines Teams Fuhrungseinfluss ausiiben — was allerdings nicht immer zum besten
Ergebnis fihren muss® (Werther 2016, 185).

Es gibt verwandte Konzepte und Bezlige, die an dieser Stelle abgegrenzt werden sol-
len: zum einen die Teamforschung nach Avolio et al. (Avolio et al. 2009, 431f) sowie
die aufgeteilte FUhrung (distributed leadeship), die Teammitglieder und/oder die Orga-

nisation adressiert, und zum anderen die geteilte Fuhrung (Shared Leadership) als
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Gruppenkonzept betrachtet, bei dem Fuhrungsaufgaben von mehr als zwei Teammit-

gliedern oder rotierend im Team tbernommen werden (vgl. Conger und Pearce 2003).

Zusammenfassend spielt Shared Leadership im Sinne der Fragestellung in zweifach-
erweise eine Rolle. Erstens erflllt das Modell TS an sich die theoretischen Vorausset-
zungen, d. h. die Aufteilung einer Fuhrungsposition zwischen zwei Personen als TS-
Tandem (Topsharende). Der zweite Aspekt betrifft Flihren in Teilzeit, da das Fih-
rungstandem aus zwei Fuihrungskraften in Teilzeit besteht. ,Auch bei Fuhren in Teilzeit
mussen in vielen Fallen Modelle gefunden werden, um den Fuhrungseinfluss auf meh-
rere Personen zu verteilen, da die Teilzeit-FUhrungskraft nicht immer erreichbar und
verfugbar sein kann.“ (Werther 2016, 183)

Es folgt die Vertiefung gemeinsamer Fihrungskonzepte als Tandemfiihrung, mit dem
Fokus einer Aufteilung auf zwei Personen und dem Aspekt von Teilzeitbeschéaftigung.
Es gibt unterschiedliche theoretische Modelle oder Konzepte, die sich begrifflich un-
terscheiden und inhaltliche Uberschneidungen haben: TS als Wortspiel mit Jobsharing
(vgl. Kuark 2002), Co-Leitung (vgl. Ellwart et al. 2016) oder (formale) Doppelspitze
(vgl. Schreybgg 2005). In dieser Arbeit wird der von Kuark (2002, 2003) gepragte Be-
griff TS verwendet sowie die neutralen Begriffe Tandemfuhrung oder Fuhrungstan-

dem.

Nach Ellwart sind einige Merkmale konzeptubergreifend bedeutsam und kénnen als
gemeinsamer Nenner von Tandemfuhrung vorausgesetzt werden (vgl. Ellwart et al.
2016, 252f).

- Als Vorgesetzte stehen zwei Personen gleichberechtigt einer Organisationsein-
heit vor (Struktur). Zudem werden Mitarbeitende angeleitet und motiviert, um
die Bearbeitung einer gemeinsamen Aufgabe zu ermdéglichen und ein gemein-
sames Ziel zu erreichen (Prozess) (vgl. Conger und Pearce 2003).

- Das Fuhrungstandem ist bezlglich der Machtposition gleichberechtigt (vgl.
Schreydgg 2005, 218f)

- Die geteilte FUhrungsposition bedeutet flir die Personen eine Tatigkeit in Teil-
zeit.

- Die Aufteilung der Aufgaben erfolgt nach abgestimmten Kriterien.

- Werte und Ziele gegeniber der Aufgabe werden geteilt (vgl. Heenan und Ben-
nis 1999).

- Das Fuhrungstandem tragt die Verantwortung gemeinsam (Entscheidungen)
(vgl. Alvarez und Svejenova 2005).

- Die gemeinsame Kooperation wird gelebt und Informationen werden geteilt (vgl.
Troiano 1999).
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- Es gibt eine gemeinsame Uberschneidende Arbeitszeit zur Abstimmung.

Ellwart betont an dieser Stelle die Abgrenzung zu einem Stellvertretermodell. Wesent-
lich fir das Fuhrungstandem bleibt, dass sie ,im hier dargestellten Kontext gemeinsam
und gleichberechtigt fur die Erfullung der Fihrungsaufgabe verantwortlich sind und
diese zeitlich sowie inhaltlich nach vorab definierten Kriterien teilen* (Ellwart et al.
2016, 253). Die Aufteilung der Fihrungsverantwortung, der Arbeitszeiten und der Auf-
gaben richtet sich nach den Anforderungen der jeweiligen Fuhrungsstelle. Die Lei-
tungsaufgaben kdnnen gemeinsam (shared), geteilt (splitted) oder in einer Mischung

aus beiden (pairing) wahrgenommen werden.

In Kapitel 5 wird das Modell TS als theoretische Basis fir die Analyse vertieft. Zunachst
soll im nachfolgenden Kapitel der Forschungsstand der relevanten Themenbereiche

betrachtet werden.

4.2 Stand der Forschung

Bei den einschlagigen Publikationen zu gemeinsamer Fiuhrung sind zwei Aspekte auf-
fallig. Erstens tragt die Schweiz im Landervergleich einen grof3en Anteil zum deutsch-
sprachigen Wissenschaftsstand bei und zweitens wurde gréf3tenteils mit qualitativen
Einzelstudien geforscht. Als Begriindung wird angenommen, dass die Vergleichsmog-
lichkeiten durch die hohe Spezifitdt des Konzepts und die eher individuell angelegten

Anwendungsfalle schwierig sind.

Konzepte und Modelle gemeinsamer oder geteilter Fuhrung sind noch ,jung‘ und wer-
den daher aus verschiedenen Theorie- bzw. Forschungsperspektiven gespeist. Dazu
z&hlen Jobsharing, Teilzeitfihrung (Vereinbarkeit von Familie und Beruf) sowie ge-
meinsame Fuhrung (Shared Leadership), die in Kapitel 2.2.1 vorgestellt werden. Die
Teilzeitforschung wird in Kapitel 2.2.2 bearbeitet und mit den quantitativ angelegten

Forschungen zur Verbreitung in Kapitel 2.2.3 erganzt.

4.2.1 Jobsharing, TeilzeitfUhrung, gemeinsame Fiihrung

Das Arbeitsmodell Jobsharing kommt aus den USA und erlangte in den 70er Jahren
Bekanntheit. Charakteristisch ist die Aufteilung einer Vollzeitstelle auf zwei Teilzeitbe-
schaftigte; die konkrete Ausgestaltung ist fallabhangig und kann vollstandig getrennt
(splitting) oder auch geteilt (pairing) umgesetzt werden. Olmsted definiert Jobsharing
wie folgt: ,Jobsharing is a voluntary work arrangement in which two people hold re-
sponsibility for what formerly one full-time position was responsible for.“ (1977, 78)
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Die empirischen Grundlagen kommen aus der Hamburger Forschungsgruppe um Mi-
chael Domsch mit der Fragestellung von ,Teilzeit und Jobsharing in Fihrungspositio-
nen’, die Untersuchung erfolgte im 6ffentlichen Dienst. Dazu wurden mit qualitativen
Interviews zum einen bestehende Fuhrungstandems befragt und zum anderen Stelle-
ninhaber einer Fuhrungsposition, die nicht geteilt ist. Das Erkenntnisinteresse lag in
der Teilbarkeit von Managementpositionen (systematischer Kriterienkatalog) sowie im
Erarbeiten einer Akzeptanzstrategie bei bestehenden Widerstanden innerhalb der Or-
ganisation. Die Ergebnisse Ubertrafen die Erwartungen, somit konnten die untersuch-
ten Aufgaben trotz teilungskritischer Auspragungen getrennt werden. Die Autoren bi-
lanzierten, dass die ,mangelnde Verbreitung von Teilzeitarbeit in Managementpositio-
nen auf sozio-emotionale Faktoren zurtickzufuhren sei. Vorurteile sind in diesem Zu-

sammenhang ein zentraler Problemkomplex® (Domsch et al. 1998, 99).

Entwicklung von TS in der Schweiz: Das aus der Schweiz kommende Modell TS
entstand unter Zusammenarbeit vieler Beteiligter im Rahmen des ,Projekts TopSha-
ring’, die systematisch die Frage von Jobsharing in Fuhrungspositionen bearbeitet ha-
ben. Ziel sollte es sein, wissenschatftliches Wissen mit theoretischen Konzepten sowie
empirischen Erkenntnissen fur die Umsetzung in der Praxis zu entwickeln. Methodisch
wurde in zwei Schritten gearbeitet. Im ersten Schritt wurde von Baillod eine Literatur-
studien durchgefuhrt (Analyse) mit dem Berichtsergebnis, dass noch weniger Erkennt-
nisse zum Jobsharing in Fihrungspositionen vorliegen als zum Bereich Teilzeit in Fih-
rungspositionen. Er eruierte zudem die Voraussetzungen, die Teilzeitfihrung im Tan-
dem fordern (vgl. Kuark 2002, 71). Der Schwerpunkt lag auf der Teilbarkeit von Fih-
rungsaufgaben, gestitzt auf den Ergebnissen von Domsch et al. (vgl. 1998, 97ff), die
spater auch von Kuark (vgl. 2002, 70ff) und Ellwart et al. (vgl. 2016, 251ff) aufgegriffen
wurden. Im zweiten Schritt wurden Pilotfalle als Praxiserfahrung begleitet, die TS als
fundiertes arbeitsorganisatorisches Modell erprobt haben. Im Ergebnis bilanzierten die
Pilot-Beteiligten, dass sich dieses Modell als Planungsinstrument zur Einflihrung
und/oder Begleitung von Jobsharing als praxistauglich erprobt hat (vgl. Kuark 2002,
71f). Diese Ergebnisse tiberzeugen durch eine hohe Praxisorientierung (bspw. Arbeits-
hilfen), missen aber aus theoretisch-wissenschaftlicher Perspektive als nicht ausrei-
chend fundiert bewertet werden.

Im Jahr 2013 hat die Autorengruppe Wyss, Frei und Lipp in der Schweiz eine qualita-

tive Studie zu gemeinsamer Fuhrungsverantwortung in Unternehmen durchgefihrt.
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Exemplarisch wurden mit dem Modell TS die Rahmenbedingungen fir eine Implemen-
tierung analysiert. Daraus wurden drei konkrete Empfehlungen abgeleitet:
»,1) vorgéngiges Abholen des vorhandenen Commitments fur die Installation einer geteilten Fih-
rung, 2) Klarung der Aufgabeninhalte, Zielsetzungen und Ressourcen fiur die geteilte Flihrung

und 3) Vornehmen einer umfassenden Analyse der kulturellen und organisationalen Bedingun-
gen hinsichtlich geteilter Fihrung“ (Wyss et al. 2013, 5).

Zudem wurde aus den identifizierten Kontextfaktoren ein Selbsteinschatzungsinstru-
ment mit 36 Aussagen fir interessierte Fuhrungskrafte entwickelt. Damit kbnnen An-
haltspunkte gewonnen werden, an welchen Stellen sich das Unternehmen beztglich
der gemeinsamen Fihrung weiterentwickeln kann/muss (vgl. ebd. 2013, 82ff; 179f).
In einer gemeinsamen Veroffentlichung von Kuark und Wyss werden die identifizierten
organisatorischen Kontextfaktoren als Voraussetzungen fiur eine gelingende Einfuh-
rung von TS erklart (vgl. Kuark und Wyss 2016, 40f). Diese Rickkoppelung oder Er-
ganzung kann als theoretisch-wissenschaftliche Anreicherung des Modells bewertet
werden und zeigt deutlich auf, dass ein grol3er Teil der Arbeit vor der Implementierung
ansteht (Analyse organisatorischer Kontext).

Mulle hat die Zufriedenheit von Gefuhrten unter TS-Tandems mit finf qualitativen In-
terviews in vier unterschiedlichen Unternehmen untersucht. Sie bilanzierte die allge-
meine Beobachtung, dass eine groRe Zufriedenheit mit dem Modell TS besteht. We-
sentliche Grundvoraussetzungen dafur sind eine einheitliche Kommunikation und Zu-
ganglichkeit. Die Mitarbeitenden profitieren am deutlichsten, wenn das Fihrungstan-
dem hybrid/erganzend besetzt und im Pairing umgesetzt wird. Insgesamt ist dieses
Modell besser geeignet fur Mitarbeitende mit einem hohen Autonomiegrad. Im Weite-

ren gelten die Faktoren, die auch fur Einzelfihrung relevant sind (vgl. Mulle 2022, 45ff).

Entwicklung von TS in Deutschland: In Deutschland naherte sich Broel im Jahr 2013
dem Thema aus betriebs- bzw. personalwirtschatftlicher Sicht mit einer Evaluationsstu-
die an und kombinierte qualitative und quantitative Forschung. Bestandteile waren In-
terviews mit Fihrungstandems sowie eine Internetbefragung von Unternehmen. Die
Forscherin leitete aus den Ergebnissen Handlungsempfehlungen ab, wie die Einfuih-
rung von TS gelingen kann. Ihr Forschungsinteresse galt der strategischen Bedeutung
von Teilzeitarbeit im Hinblick auf den demografischen Wandel, den Fachkraftemangel
und die Wettbewerbsfahigkeit. Als Grinde fur die geringe Verbreitung von Fuhrung in
Teilzeit wurden Vorbehalte aufgrund méglicher Mehrarbeit und einer ablehnenden Hal-
tung der Vorgesetzten genannt. Broel konnte die Sekundéarforschung zum Thema
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Teilzeitfihrung und TS bestatigen und betonte die Bedeutung der unterstiitzenden Un-
ternehmenskultur als Voraussetzung. Ein veraltetes Verstandnis von Fuhrung ist far
einen Wertewandel und damit fur eine Entscheidung fir TS wenig forderlich. Mit stei-
gendem Druck auf dem deutschen Arbeitsmarkt wird die Veranderungsbereitschaft in
Unternehmen erhdht und Teilzeitarbeitsmodelle wie TS werden in Deutschland popu-
larer (vgl. Broel 2013).

Weitere Autor:innen in Deutschland haben sich mit den Voraussetzungen und der
Machbarkeit beschéftigt und diese insbesondere aus wirtschaftspsychologischer Per-
spektive untersucht. Ellwart, Blanke und Russell haben im Jahr 2016 im Rahmen einer
systematischen Evaluationsstudie das Bistum Trier (Caritas) mit der befristeten Ein-
fuhrung von TS (Position Abteilungsleitung) begleitet. Der Auswertungsbericht liefert
eine Beschreibung des Modells Co-Leitung, eine theoretische Fundierung sowie den
Stand der Forschung. Die Praxisorientierung wird deutlich an verschiedenen Hand-
lungsempfehlungen bezuglich der Aufgabenteilung, der organisatorischen Vorausset-
zungen sowie der unterstitzenden Rahmenbedingungen (vgl. Ellwart et al. 2016,
252ff). Blanke tragt in diesem Projekt mit ihrer Interviewstudie zur prognostischen Eva-
luation von Co-Leitungsmodellen im Beratungskontext bei. Mit ihrem Ansatz Co-Lea-
dership bewegt sie sich mit der theoretischen Untersuchung starker in der Perspektive
Shared Leadership und fokussiert sich auf Kenntnisse der Gruppen(-aufgaben)- und
Fuhrungsforschung. Sie zeigt mit ihren Ergebnissen, dass die direkte Mitarbeiterfih-
rung von den Fuhrungskraften als klare Aufgabenteilung (splitting) bevorzugt wird (vgl.
Blanke 2014). Dieser Beitrag ist aus vier Griinden von besonderer Relevanz. Erstens
bestétigt er die konzeptionellen Ansatze des Modells TS von Kuark (2002, 2003 sowie
2016). Zweitens ist das ahnliche gelagerte Modell Co-Leitung/Co-Leadership eine ge-
eignete theoretische Erganzung mit wissenschaftlicher Expertise aus Deutschland.
Drittens sind in der Untersuchung Fuhrungskrafte aus der SW beteiligt, die Besonder-
heiten gegeniuber der freien Wirtschaft mitbringen. Viertens gibt es empirische Be-
funde beziiglich der Filhrungsaufgaben im Beratungskontext, in dem fachliche Anlei-
tung und Coaching von Beschaftigten bertcksichtigt werden.

Aus wirtschaftspsychologischer Sicht haben Vincent-Hoper et al. im Jahr 2017 in einer
gualitativen Studie zwolf Voraussetzungen identifiziert, die fir die Einfihrung von ge-
teilter Fuhrung forderlich sind. Dabei sind individuelle Voraussetzungen des Fih-
rungstandems besonders relevant sowie bspw. personen- und bedingungsbezogene

Aspekte wie die klare Aufteilung der Verantwortung und der Grad der Teamfahigkeit.
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Zudem wurden 15 maogliche Auswirkungen identifiziert, die sich als Chancen und Risi-
ken darstellen lassen. Aus den Ergebnissen wurde eine Screening-Modell entwickelt,
das eine erfolgreiche Einfihrung geteilter Fiihrung in der Praxis unterstttzen soll (vgl.
Vincent-Hoper et al. 2017, 14ff). Bereits Wyss et al. (2013) sowie Kuark und Wyss
(2016) haben in der Schweiz ahnliche Forschungsarbeiten durchgefthrt. Ellwart et al.
(2016) sind in ihrer Evaluationsstudie zu vergleichbaren Ergebnissen gekommen. Vin-
cent-Hoper et al. teilen die theoretische Perspektive von Shared Leadership und haben
es verpasst, die Konzepte und Kenntnisse aus TS, Co-Leitung oder Teilzeitfihrung
inhaltlich in ihre Forschungsarbeit einzubeziehen. Die Auswahl der befragten Inter-
viewpersonen bestand aus zehn Fuhrungskraften in Deutschland, die keine Erfahrung
mit geteilter Fiihrung haben und daher assoziative bzw. spontane Einschétzungen zu
diesem Modell generiert haben. Deduktiv wurden die Ubergeordneten Dimensionen
definiert (Unterteilung in personenbezogene und bedingungsbezogene Voraussetzun-
gen) und die Bildung der Kategorien wurden induktiv aus dem Material abgeleitet.
Schlussendlich kamen sie zu &hnlichen Schlussfolgerungen und Empfehlungen, d. h.
das Gesamtergebnis bestatigt die bestehenden Erkenntnisse.

Cooiman, Krzywdzinski und Christen haben im Jahr 2019 sozialwissenschaftlich mit
einer empirischen Studie qualitativ und quantitativ geforscht. Sie haben Jobsharing auf
Positionen mit Fihrungsverantwortung bzw. mit anspruchsvollen Expertenaufgaben
untersucht. Die Datenerhebung umfasste Interviews mit Vertreter:innen der Personal-
abteilungen, eine quantitative Onlinebefragung der Jobsharer:innen und leitfadenge-
stutzte Interviews mit Fihrungstandems. Aus den Ergebnissen wurden insgesamt vier
Typen identifiziert, zwei davon sind im Sinne des TS mit gemeinsamer Verantwortung
relevant, ndmlich die Typen ,symbiotische Karrieretandems’ (eher ebene Teamleitung)
und ,Sparringspartner*innen im hoheren Management'. Bei den Typen ,fremdbe-
stimmte Tandems’ und ,strategische Blindnisse im héheren Management’ werden die
Aufgaben geteilt und der Anteil der Zusammenarbeit ist gering. Mit Ausnahme des
eher negativ bewerteten Typs ,fremdbestimmte Tandems® werden die drei anderen
Typen in der Gesamtbewertung als positiv beschrieben und entstehen durch eine be-
wusste Entscheidung und aktives Handeln (vgl. Cooiman et al. 2019, 29).

Zudem sind die Passungskriterien sowie der Mehrwert unterschiedlich. Beim ,symbio-
tischen Karrieretandems' sind das gegenseitige Vertrauen, Sympathie sowie ein ahn-
liches Anspruchs- und Ambitionsniveau unerlasslich. Fur sie steht die Vereinbarkeit

von Arbeit und Familie an erster Stelle. Bei den ,Sparringspartner*innen im hdheren
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Management' spielen diese Faktoren zwar ebenfalls eine Rolle, aber auch die fachli-
che Komplementaritat ist relevant, denn das strategische Lernen voneinander und die
gemeinsame Diskussion der Entscheidungen sind hierbei von Bedeutung (Optimie-
rung der Entscheidungsqualitat) sowie die Mdglichkeit, gemeinsam eine besonders
anspruchsvolle Stelle zu besetzen (vgl. ebd., 57f). Bezlglich der Rahmenbedingung
werden drei unterstiitzende MalRnahmen empfohlen. Erstens wird die Unterstiitzung
der Vorgesetzten sowie die Unternehmenskultur als mafl3gebliche Erfolgsfaktoren ge-
nannt. Hilfreich kénnte ein Schulungsangebot bzw. Coaching fur die/den Vorgesetzten
sein zum Thema Fuhrung von Tandems, auch mit dem Ziel, die strategischen Vorteile
des Modells zu vermitteln. Zweitens kénnen gut geschulte Mitarbeiter in der Personal-
abteilung als Ansprechpartner zu diesem Modell informieren und zu mehr Sichtbarkeit
beitragen. Drittens sind die IT-Systeme haufig personenbezogen organisiert und er-
schweren vielen Fuhrungstandems die gemeinsamen Managementaufgaben (vgl.
ebd., 58f).

Luong hat mit einer qualitativen Studie die Bedeutung der sozialen Kompetenzen im
Modell TS untersucht und inwieweit diese in der Managementdiagnostik bei der Fih-
rungskrafteauswahl bzw. -entwicklung in Unternehmen Berucksichtigung finden. Aus
wirtschaftspsychologischer Sicht identifiziert sie 17 relevante soziale Kompetenzen,
bezugnehmend auf die Dimensionen sozialer Kompetenzen nach Kanning (vgl. 2009).
Fir das Fuhrungstandem sind insbesondere die soziale Orientierung und die Offensi-
vitat erfolgsfordernd. Im Hinblick auf die derzeitige Managementdiagnostik scheint das
Interesse an der Fuhrungskrafteauswahl héher zu sein als an der Entwicklung. Zudem
werden lediglich sieben soziale Kompetenzen beachtet, weshalb an dieser Stelle ein
Entwicklungsbedarf attestiert wird (vgl. Luong 2021).

Mit Bezug auf die Praxis der SW wird tber die Caritas und das Projekt ,Gleichgestellt
in Fuhrung gehen® berichtet. wird Tosharing als ein attraktives Instrument im soge-
nannten Diversity Management beschrieben, als Beispiel flr eine geschlechterge-
rechte Organisations- und Personalentwicklungsmaflinahme. Damit sollten die Voraus-
setzungen fur die Erhéhung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen verbessert wer-
den (vgl. Dreas 2019, 113ff). Zudem begleitet die Organisationsberatung EAF Berlin
mit Nina Bessing die Caritas auf dem Weg zu mehr Vielfalt und Diversitat und bringt
zum Thema ,flexible Arbeitsmodelle’ fir Fihrungskréafte Expertise aus der freien Wirt-
schaft im Forschungsprojekt ,FlexShip“ mit. Mit TS kénnen insbesondere Nachwuchs-

fuhrungskrafte motiviert werden (vgl. Bessing 2017, 2).
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4.2.2 Forschungsergebnisse zu Teilzeitarbeit

Die Schweiz ist hinsichtlich der Frage bezuglich Teilzeitarbeit Deutschland etwas vo-
raus. Kuark spricht von zwei maf3geblichen Vorurteilen gegentber Teilzeit und damit
gegenuber der Basis fur eine Teilbarkeit einer Fuhrungsposition. Zum einen wird der
Mythos erwahnt, dass sich Mitarbeiter in Teilzeit weniger engagieren. Dies fuhrt zu der
Wahrnehmung, dass sie fur weniger qualifizierte Tatigkeiten geeignet sind. Der zweite
Mythos bezieht sich auf das Selbstverstandnis der Fuhrungskréfte. Sie halten sich fur
unersetzlich, der hohe Leistungsdruck fuhrt zu einem ,Managerbild‘, das eher 120 %
und mehr Einsatz bringt. Die personlichen und gesundheitlichen Risiken dieser Gruppe
sind entsprechend hoch einzuschétzen (bspw. stressbedingte Gesundheitsstérungen,
Berufskrankheiten oder Unfélle) (vgl. Kuark 2002, 70f). Die empirische Studie ,Teilzeit
in FUhrung®“ in der Schweiz zeigte im Jahr 1996 eine gesellschaftliche Realitat, die mit
den Vorurteilen Ubereinstimmt. Teilzeitarbeit ist eine Frauendomane, sie zementiert
die klassische Rollenverteilung in der Familie, ist haufig nicht freiwillig, wird seltener
fur qualifizierte Stellen angewandt und ist schlechter bezahlt (vgl. Strautmann, Hirt,
Miuller 1996, 29; zit.n. Kuark 2002, 71).

Im Diskurs um betriebliche Flexibilitat und Vereinbarkeit von Familie und Beruf haben
Hipp et al. die Bestimmungsfaktoren fur die Verbreitung von Teilzeitarbeit unter Mana-
gerinnen und Managern im europdaischen Vergleich untersucht. ,Ziel unserer Untersu-
chung ist es, die Umstéande zu identifizieren, unter denen Manager trotz formeller und
informeller Hurden ihre Arbeitszeit reduzieren und zu erklaren, warum wir grof3e Un-
terschiede in der Verbreitung von ,Teilzeit-Managern‘ innerhalb Europas finden. (Hipp
und Stuth 2013, 101) Dazu haben sie eine Mehrebenenanalyse der Européischen Ar-
beitskrafteerhebung aus den Jahren 2009, 2014 sowie 2019 systematisch ausgewer-
tet. Die Ergebnisse uber einen Zeitraum von zehn Jahren erméglichen Aussagen zur
Entwicklung im Sinne einer Langsschnittstudie. Tabelle 2 zeigt einen Auszug der Zah-

len als Ubersicht, mit dem Fokus auf Deutschland.
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In Deutschland Geschlechtervergleich 2009 2014 2019
Fuhrungskrafte Gesamt 5% 9 % 14 %
in Teilzeit Frauen = 5% 32 0

mit 30 Wochenar-
beitsstunden oder
weniger

Manner -- 4 % 3%

Fuhrungskrafte Frauen >5% | >5% 13 %
mit Wunsch ei-

ner Reduzierung
um 5 Wochen- Manner >5 0 >5 0 17 %
arbeitsstunden

Tab. 2: Verbreitung von Teilzeitarbeit unter Fuhrungskréaften in Deutschland, eigene Darstellung nach
Hipp, Stuth et al. 2013, 2017 und 2022

Die Ergebnisse zeigen, dass die prozentuale Anzahl der Fuhrungskrafte in Teilzeit seit
2009 gestiegen ist und im Geschlechtervergleich insbesondere weibliche Flhrungs-
krafte Teilzeit nutzen, haufig mit der Begrindung von Pflege- und Betreuungsverpflich-
tungen. Relevant sind zudem die prozentualen Werte im Hinblick auf den Wunsch der
Reduzierung von funf Wochenarbeitsstunden bei Vollzeit-Fuhrungskraften. Hierbei
fallt die deutliche Steigerung im Jahr 2019 auf und der geschlechterbezogene Aspekt
mit 13 % bei den Frauen und 17 % bei den Mannern.

Die Verfassenden bilanzierten im Jahr 2013, dass nicht rechtliche, sondern in erster
Linie kulturelle Faktoren und normative Erwartungshaltungen die Unterschiede im Lan-
dervergleich erklaren. Trotz groRer Varianz innerhalb Europas ist Teilzeit unter Fih-

rungskréaften nicht weit verbreitet.

»Selbst in Landern mit hohen Teilzeitquoten, wie den Niederlanden oder dem Vereinigten Ké-
nigreich, arbeiten lediglich 12 bzw. 8 % der Manager weniger als 30 Stunden pro Woche. Im
Gegensatz dazu steht der Wunsch vieler Manager nach einer Arbeitszeitreduzierung. In Tsche-
chien und Osterreich méchten zum Beispiel mehr als 30 % aller befragten Manager weniger
arbeiten.” (Hipp und Stuth 2013, 119)

Die Forscher konnten zwei positive Wirkfaktoren nachweisen. Die generelle Verbrei-
tung von Teilzeitarbeit im jeweiligen Land (, Teilzeitkultur‘) sowie eine geschlechterega-
litare Einstellung wirken sich positiv auf die Wahrscheinlichkeit aus, dass Fuhrungs-
krafte ihren Wunsch auf Arbeitszeitreduzierung umsetzen. Als negativer Wirkfaktor
konnte eine ausgepragte Anwesenheitskultur in der Fuhrungsetage identifiziert wer-
den. Im Jahr 2009 konnte hingegen kein signifikanter Effekt im Zusammenhang mit
dem Recht auf einen Teilzeitarbeitsplatz festgestellt werden. Auch der Frauenanteil in
den Vorstanden boérsennotierter Unternehmen scheint keinen direkten Wirkzusam-
menhang zu haben, um ein mannlich konnotiertes Bild des ,idealen Managers* aufzu-
weichen (vgl. Hipp und Stuth 2013, 119). Aus den Ergebnissen aus dem Jahr 2014
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schlussfolgerten die Verfassenden, dass fur die Attraktivitat und Akzeptanz im nachs-
ten Schritt die Personalpolitik die wesentlichen Weichen stellen kénnte, zudem ist der
Rechtsanspruch auf die Rickkehr zu einem Vollzeitarbeitsplatz relevant. Mit einem
Mehr an ,Teilzeitkultur’ kdnnten sich die Zahlen im Geschlechterverhaltnis bei den
Fuhrungskraften moglicherweise andern (vgl. Stuth und Hipp 2017, 42). Mit den Er-
gebnissen aus dem Jahr 2019 ergadnzen Hipp et al., dass das Recht auf eine befristete
Teilzeit (,Briickenteilzeit*) als rechtliche Anderung per 2019 relevant ist, was die Riick-
kehr in eine Vollzeitbeschaftigung garantiert und zwischen einem und funf Jahren
vorab vereinbart werden kann. Neben der landerspezifischen ,Teilzeitkultur® spielen
zudem die wirtschaftliche Entwicklung und die GroR3e des Dienstleistungssektors eine
Rolle (vgl. Hipp et al. 2022, 14).

Richtungsweisend konnen die praferierten Wochenarbeitszeiten sein (gegenuber ver-
einbarter und tatsachlicher), die Holst et al. im Fuhrungskrafte-Monitor fur das Jahr
2015 auswerten konnten. Demnach wirden Fuhrungskrafte in Deutschland im Durch-
schnitt sechs Stunden pro Woche weniger arbeiten wollen, geschlechterbezogen pra-
ferieren Frauen 34 und Manner 38 Stunden (vgl. Holst und Friedrich 2017, 38). Diese
Praferenzen liegen ,noch’ aulRerhalb der definierten Teilzeittatigkeit, weisen aber auch
deutlich die Bedarfe auf. Einerseits scheint eine hohe zeitlich Verfugbarkeit der Fih-
rungskrafte unverandert aufstiegsrelevant zu sein, andererseits wird die Entwicklung
und Anerkennung alternativer Karrieremodelle ein wesentlicher Baustein im Wettbe-
werb sein (ebd. vgl. 2017, 39).

Eine weitere Differenzierung Uber Teilzeit hinaus bietet die sozialwissenschaftliche
Aufarbeitung von Gartner, Garten und Huesmann im Jahr 2016. Sie haben den Stand
der Forschung bezuglich flexibler Arbeitsmodelle fur Fihrungskréafte in Deutschland
systematisch analysiert. Die Zahlen aus einer Umfrage aus dem Projekt ,Flexship® mit
793 Fuhrungskraften ergeben, dass eine gro3e Licke zwischen dem unternehmens-
seitigen Angebot und der tatsachlichen Nutzung besteht. Diese Erhebung wurde vom
Fuhrungskrafteverband ULA beauftragt und in Kooperation mit der EAF Berlin und der
Hochschule fir Wirtschaft und Recht Berlin (HWR) durchgefuhrt. Es wurde die Frage
gestellt, welche Angebote flexibler Arbeitsmodelle im Unternehmen bestehen und wel-
che davon personlich genutzt werden bzw. wurden. Die Umfrageergebnisse erzielten
mit 14,9 % ahnliche Werte zur tatsachlichen Teilzeit-Realisierung wie die Studie von
Hipp et al. (2017, 2022). Bezuglich Jobsharing wird deutlich, dass dieses Arbeitsmodell

von 26,9 % der Unternehmen angeboten wird und zu den am wenigsten verbreiteten
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Modellen gehért. Die tatsachliche Nutzung von Jobsharing bei Fuhrungskréften mit
1,3 % ist ebenfalls niedrig. Gartner et al. restimierten, dass es auf beiden Seiten un-
gedeckte Bedarfe an flexiblen Arbeitsmodellen gibt, da die Differenzen zwischen Win-
schen, Angeboten und Nutzung stark abweichen. In der nachfolgenden Abbildung sind

die Ergebnisse grafisch als Ubersicht abgebildet.

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

65,5%
78,7%

flexible Arbeitszeiten / VVertrauensarbeitszeit

4 99,
Teilzeit ]J 9%
82,1%

1,3%

Jobsharing SE
, 770

0,
Home Office/Telearbeit 7.5%
69,2%

Sabbaticals/mehrmonatige Freistellungen

Arbeitszeitreduzierungen ab dem 60.
Lebensjahr, z.B. unterstitzt aus
Lebensarbeitszeitkonten

Arbeiten Uber die Regelaltersgrenze hinaus

Elternzeit
80,8%
Pflegezeit
45,5%
I
m wird oder wurde von mir genutzt wird in meinem Unternehmen angeboten

Abb. 1: Ubersicht Angebot von flexiblen Arbeitsmodellen und die eigene Nutzung unter Fiihrungskréaften
(in %, N = 793) (Gartner et al. 2016, 225)

Die positiven Forschungsergebnisse aus verschiedenen Pilotprojekten zeigen, dass
die Modelle attraktiv gestaltet sind und funktionieren kénnen. Forschungsbedarf gibt
es fur modelltiibergreifende Arbeitsmodelle, die im Hinblick auf Nutzungsmotive, Ver-
breitung und Effekte untersucht werden sollten. Zudem wird die Datenlage bei Fih-
rungskraften als lickenhaft beschrieben, weil diese Gruppe nicht trennscharf erfasst
wird (vgl. 2016, 228f).

Bessing et al. haben im gleichen Forschungs-Praxis-Projekt ,Flexship® fur den quali-
tativen Forschungszugang die Methoden Fokusgruppe (Workshops) und Einzelinter-
views gewahlt und hierfir 63 Befragte aus funf Unternehmen untersucht. Erganzend
kam die Methode ,360-Grad-Feedback“ zum Einsatz, um eine Reflexion aus der Per-

spektive verschiedener Akteursgruppen zu ermdoglichen. Es wurden die

Seite 23



Konzepte gemeinsamer Fihrung

Erfolgsfaktoren aus sechs Perspektiven relevanter Akteure ausgewertet und jeweils
wesentliche Aspekte fur die praktische Umsetzung benannt. Ein zentrales Ergebnis
der qualitativen Analyse ist der Begriff ,reduzierte Vollzeit®, da die Fuhrungskrafte in
der Regel vollzeitnah arbeiten und sich die Reduzierung eher auf die Uberstunden
bezieht. ,Teilzeit’ wird weiterhin als ,Karrierekiller* antizipiert, daher wird strategisch
zur Sicherung der Akzeptanz der Begriff fur Fihrungskrafte empfohlen (vgl. Bessing
et al. 2017, 85f). Bessing et al. fassen ihre Ergebnisse folgendermal3en zusammen:
Flexible Arbeitsmodelle fordern die bestehende Arbeits- und Organisationskultur her-
aus, die offene und auf Vertrauen basierende Fuhrungskultur ist ebenso Vorausset-
zung, wie die notwendigen Veranderungsschritte innerhalb der Strukturen und Pro-
zesse (vgl. ebd. 2017, 99).

Ladwig und Domsch empfehlen fir die Implementierung von ,Fihrung in Teilzeit* (FiT)
ein systematisches Vorgehen. Mit dem entwickelten FiT-Phasenmodell wird ein struk-
turiertes Vorgehen fur die Planung, Analyse, Umsetzung sowie Evaluation (Manage-
ment) empfohlen. Zudem wird die Bedeutung einer Chancen-Risiko-Analyse betont,
um grundsatzlich eine tragfahige Entscheidung fir ein passendes FiT-Modell treffen
zu kénnen. Wie in anderen Changemanagement-Prozessen auch, ist die Beteiligung
aller Akteure (Stakeholder) ein maRRgeblicher Gelingens-Faktor. Geeignet ist dafur die
Methode ,360-Grad-Check®, bei der alle von der FiT-L6sung betroffenen und relevan-
ten Akteure (auch ,Teilzeitfamilien“ genannt) in die Abstimmung einbezogen werden
(vgl. Ladwig und Domsch Michel E. 2017, 115ff). Relevant sind dabei zwei Aspekte.
Zum einen bringen die verfassenden Personen eine grundlegende Expertise fir TS
mit. Zum anderen fihren die Managementempfehlungen (FiT-Phasenmodell und ,360-
Grad-Check®) schrittweise Vorgehen konkret in die relevanten Situationsanalysen, um
die beste FiT-Losung mehrperspektivisch und tragfahig zu erarbeiten (Perspektive des

geflhrten Teams/der Mitarbeiter:innen).

4.2.3 Verbreitung von Konzepten gemeinsamer Fuhrung

Etliche Studien, sowohl qualitative als auch quantitative, beschaftigen sich mit dem
Interesse an und der Verbreitung von flexiblen Arbeitsmodellen fur Fiihrungskréfte. Bei
dem Modell TS sind die zwei Strdnge Teilzeit und Jobsharing relevant, wobei Ersteres
in Deutschland deutlich bekannter ist und eine bessere Datenlage mitbringt.

Es lohnt der Blick in die Schweiz, die im europaischen Vergleich Vorreiter im Hinblick
auf Teilzeit ist; zudem hat auch das Modell Jobsharing/TS auf dem Schweizer Arbeits-

markt eine grél3ere Verbreitung erreicht.
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Im Jahr 2014 wurden mit einer quantitativen Forschung 384 Unternehmen branchen-
Ubergreifend befragt mit dem Ziel, einen Einblick in die Situation von Jobsharing in der
Schweiz zu erhalten. Als relevante Voraussetzung wird die Verbreitung der Teilzeitar-
beit bewertet. Knapp ein Viertel der Beschaftigten ist in Teilzeit tatig, insbesondere
Frauen (73 %), aber auch Manner mit steigender Tendenz (27 %). Das quantitative
Potenzial fur Jobsharing wachst mit der Zunahme von Teilzeitarbeit und wird als hoch
eingeschatzt (vgl. Amstutz und Jochem 2014, 11;22). Dieses Potenzial kann durch
Hipp et al. untermauert werden, denn im europaischen Vergleich gehort die Schweiz
mit FUhrungskraften in Teilzeit zu den Spitzenreitern, mit steigender Prognose (16 %
(2014) und 26 % (2019). Ebenfalls hoch sind die Zahlen der Fihrungskréfte, die den
Wunsch haben, ihre Wochenarbeitsstunden um mindestens fiinf Stunden zu reduzie-
ren (Frauen: 28 % (2014) sowie 39 % (2019), M&nner: 29 % (2014) sowie 49 % (2019)
(Stuth und Hipp 2017).
Uber das Arbeitsmodell Jobsharing verfiigen 27 % der Unternehmen, wobei davon die
Konstellation Frau-Frau mit 90 % am haufigsten vorkommt. Von den 27 % sind wiede-
rum 28 % Fuhrungstandems im Sinne des TS und prozentual mit steigender Hierar-
chieebene haufiger vertreten (vgl. Amstutz und Jochem 2014, 11ff). Die 25 Unterneh-
men, die TS nutzen, nennen als Grinde fur die Einfihrung mit 68 % am haufigsten die
,oteigerung der Motivation der qualifizierten Arbeithehmenden®, am zweithaufigsten
mit 40 % ,Erhaltung des Wissens des hochqualifizierten Personals® sowie am dritthau-
figsten mit 32 % die Ermoéglichung von ,bessere[n] Aufstiegsmoglichkeiten fir Frauen®
(ebd. 2014, 14). Die erhobenen positiven und negativen Erfahrungen werden bei
Chancen und Grenzen geteilter Fihrung dargestellt.
Die Unternehmen ohne Jobsharing geben haufig an, dass kein Antrag der Beschéftig-
ten eingegangen ist. Die Forschenden sehen diesbezlglich ein Informationsdefizit und
leiten die Empfehlung ab, dass eine weitere Aufklarung zu Konzept, Ziel und Umset-
zung notig ist.
sldeal fur eine umfassende Aufklarung zum Thema sind Kriterienkataloge zur Teilbarkeit von
Fuhrungspositionen mit Hinweisen zum konkreten Vorgehen. Die Aufnahme von Jobsharing in
die Personalpolitik sowie die Sicherstellung von Umsetzungswissen beziglich Teilbarkeit von
Stellen bei direkten Vorgesetzten ware ein weiterer Schritt.“ (Amstutz und Jochem 2014, 24)
In Deutschland gibt es eine steigende Tendenz beim Thema Teilzeit. Der Anteil der
Teilzeitbeschaftigung an der Gesamtbeschaftigung im Jahr 2022 betrug 28 %, der Ver-
gleich in Bezug auf Geschlecht ergab eine deutlich héhere Zahl fur die Frauen mit

47,5 %, gegenuber den Mannern mit 10,7 % (Statista 2022). Der Anteil der
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Fuhrungskrafte in Teilzeit lag im Jahr 2014 bei 9 % und konnte sich im Jahr 2019 auf
14 % steigern. Stark erhoht haben sich Zahlen der Fuhrungskrafte, die den Wunsch
haben, ihre Wochenarbeitsstunden um mindestens fiinf Stunden zu reduzieren
(Frauen > 5 % (2014) sowie 13 % (2019), Manner > 5 % (2014) sowie 17 %) (2019))
(Stuth und Hipp 2017).

Auffallig ist der Aspekt, dass bei den Studien mit der Frage nach Angebot und Nach-
frage von flexiblen Arbeitsmodellen eine deutliche Liicke besteht, siehe auch Abbil-
dung 1 (Projekt ,Flexship®). Bei der Frage der Eignung von Jobsharing fir Fuhrungs-
krafte Uberwogen die Skeptiker mit 41,5 % (eher/sehr ungeeignet), dem gegenuber
gaben 24,2 % der Befragten an, dass das Modell sehr/eher geeignet ist und 20,2 %
waren unschlussig (neutral/weifd nicht). Die Forschenden bilanzierten dazu grundséatz-
lich, dass alle Modelle deutlich hinter der tats&chliche Nutzung bleiben, gegentber der
positiven Bewertung der Eignung durch die Befragten (vgl. Bessing et al. 2017, 87f).
Die Ubliche Praxis in deutschen Organisationen, die Mdglichkeiten zur Reduzierung
nicht vollstandig zu verbieten, sondern alles andere der Mikropolitik der betroffenen
Teams zu uberlassen, fuhrt dazu, dass sie nur sehr selten vorkommen. Um den Ver-
breitungsgrad zu erhdhen, betrachten Organisationen den Einfihrungsprozess als ei-
nen bewusst zu steuernden Organisationsentwicklungsprozess, der das Zusammen-
wirken verschiedener Akteure und Akteurinnen in der Organisation und nicht nur die
FUhrungskrafte einschlief3t (vgl. ebd., 96).

Ahnliche Hinweise enthalt die im Jahr 2019 veréffentlichte Studie des BMFSFJ uber
familienfreundliche Unternehmenskulturen, mit einer Befragung von 300 Unternehmen
und 1085 Beschaftigten. Von den Unternehmen gaben 55 % an, dass Jobsharing ein
relevantes Mittel zur Sicherung familienfreundlicher Arbeitsbedingungen ist; 32 % er-
klarten, Jobsharing als Arbeitsmodell anzubieten. Es fehlen differenzierte Angaben
dariiber, wie diese Modelle ausgestaltet sind und wie viele Beschéftigte und/oder Fuh-
rungskrafte diese nutzen. Die Befragungsergebnisse auf der Seite der Beschaftigten
zeigen, dass lediglich 16 % von dem Angebot Jobsharing wussten (vgl. Bundesminis-
terium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2019, 19ff).

Himmen hat im Jahr 2019 mit einer quantitativen Studie das Interesse an Jobsharing
auf Fihrungsebene in Deutschland untersucht. Daflr wurden mittels einer Onlineum-
frage 73 weibliche und 73 mannliche Fuhrungskrafte im Alter von 21 bis 63 Jahren
befragt. Dabei wurden 14 Aspekte systematisch analysiert, die ein situationales

und/oder dispositionales Interesse an TS beeinflussen kénnen (vgl. Himmen 2019,
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27f). Drei Ergebnisse sind relevant. Erstens ist das Modell wenig bekannt, denn 64 %
der FUhrungskrafte haben bisher von keinen TS-Beispielen gehort oder kennen Per-
sonen, die im TS arbeiten. Die Autorin kommt zu dem Schluss, dass TS ein neues
Arbeitsmodell darstellt, auch wenn es in Deutschland seit den 80er Jahren Praxisbei-
spiele und Publikationen dazu gibt (vgl. ebd. 2019, 110). Dies scheint im Widerspruch
zum zweiten Ergebnis zu stehen, namlich dass das Modell nachweislich in der Studie
als attraktiv bewertet wird. Uber zwei Drittel der Teilnehmer:innen schienen eher oder
sehr an TS interessiert zu sein. Ca. 16 % der Befragten bestatigten dieses Interesse
mit ,teilweise® und fur 17 % der TN schien TS tUberhaupt nicht oder eher nicht in Frage
zu kommen. Im Median sowie im Mittelwert entspricht das Ergebnis einem ,eher inte-
ressiert” (vgl. ebd. 2019, 91). Laut dem dritten Ergebnis konnte die Annahme nicht
bestétigt werden, dass es einen potenziellen Einfluss der Personlichkeit, bspw. Offen-
heit, auf das Interesse an TS gibt (vgl. ebd. 2019, 117).

Cooiman et al. haben in ihrer Studie die Praxis und die Potenziale von Jobsharing von
Fuhrungskraften in Unternehmen quantitativ und qualitativ untersucht. Die Forschen-
den schienen tberrascht Uber den quantitativen Befund, dass unter den 149 befragten
Personen im Jahr 2019 weiterhin eine relativ geringe Verbreitung festgestellt werden
konnte (vgl. Cooiman et al. 2019, 56). Fur die Verbreitung und Akzeptanz von Jobsha-
ring empfahlen sie daher, erreichbare Informationsangebote zu etablieren. Dariliber
hinaus winschten sich viele Interessierte persénliche Ansprech- und Vertrauensper-
sonen im Unternehmen fiur den niedrigschwelligen Austausch (vgl. ebd. 2019, 13f).
Mit dem Blick in die SW wird Uber Flhrungstandems aus der Praxis berichtet. Der
Wohlfahrtsverband Caritas treibt seit dem Jahr 2012 mit verschiedenen Malinahmen
einen kulturellen Wandel voran, unter anderem um als Arbeitgeber im Wettbewerb um
Fach- und Fiihrungskrafte attraktiv zu bleiben (vgl. Nising und Breuer 2014). Uber TS
wurde im Kontext der Férderung einer geschlechtergerechten Organisationskultur
Uber mehrere Fallbeispiele im Verband berichtet. An vier Standorten wurde TS gezielt
von der jeweiligen Verbandsleitung gefordert, dazu zahlen der DICV Speyer, das St.
Elisabeth-Stiftung in Bad Waldsee, der Caritasverband Hagen sowie der DICV Trier.
Im Bistum Trier wurde das Modell der geteilten Leitung zudem von einer Evaluations-
studie durch die Universitat begleitet (vgl. Gomer-Simpfenddrfer 2017). Allerdings sind
in diesem Fallbeispiel die Fuhrungskrafte in Vollzeit beschéatftigt, was streng genom-
men nicht dem Modell TS entspricht und von Ellwart et al. als Co-Leitung bezeichnet
wird (vgl. 2016, 251ff).
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Abschliel3end kann zusammengefasst werden, dass TS als flexibles Arbeitsmodell in
Deutschland wenig verbreitet ist und die nachfolgenden drei Aspekte maRRgebliche
Griunde dafur sind. Als Vorbild kann die Schweiz dienen, die im Sinne von Best Prac-
tice die maf3geblichen Schritte geht. Erstens ist von einem relevanten Informationsde-
fizit auszugehen, d. h. weder interessierte Fuhrungskrafte noch Unternehmen kennen
dieses Modell. Zweitens spielt es eine Rolle, wie ausgereift die allgemeine ,Teilzeitkul-
tur ist (Land, Unternehmen). Diese ist ein mal3geblicher Kulturfaktor daflr, dass auch
FUhrungskrafte ihre Praferenzen realisieren, bspw. mit TS in Teilzeit. Drittens besteht
allgemein eine groRe Differenz zwischen den Angeboten flexibler Arbeitsmodelle auf
der Seite der Unternehmen und der tatsachlichen Angebots-Realisierung der Fuh-

rungskréfte auf der anderen Seite.

4.3 Chancen und Herausforderungen gemeinsamer Fihrung
Abschliel3end sollen die theoretischen Erkenntnisse und der Stand der Forschung als
Ubersicht tiber die Chancen und Herausforderungen geteilter Fiihrung dargestellt wer-
den. Dabei werden jeweils drei Perspektiven unterschieden, sodass sich daraus die
folgenden sechs Tabellen mit Chancen und Herausforderungen ergeben:

(A) ,Perspektive Unternehmen’

(B) ,Perspektive Fihrungstandem'

(C),Perspektive gefuhrte Teams/Mitarbeitende
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Chancen ,Perspektive Unternehmen‘ (A)

- Strategischer Vorteil durch erhohte Entscheidungsqualitat und héhere Akzeptanz fir Flhrungs-
entscheidungen & f.h.k

- Bewahrung von betrieblichem Know-how (Wissensmanagement/,training on the job®) bei Stellen-

wechsel oder Arbeitszeitreduktion sowie Einsparung von Rekrutierungs- und Einarbeitungskos-
tenaceg h, j, k

- Verringerung von Fluktuation bzw. Fluktuationskosten sowie starkere Bindung qualifizierter Be-
schéftigter ¢ 9. 1]

- Erweiterung des Erfahrungsschatzes, der Kompetenz und der Ideen (breites Anforderungsprofil
einer Stelle kann abgedeckt werden); Leistungssteigerung und héheres Innovationspotenzial
durch vielfaltige Expertise & d.i. k

- Besserer Zugriff auf breiteres Fuhrungspotenzial (geeignete Kandidat:innen); Einsatz von flexib-
len Arbeitszeitmodellen fiir demografische Herausforderungen und veranderte Bedirfnisse der
Beschaftigten in Leitungspositionen, bspw. lebensphasenorientiertes Personalmanagement (Ver-
einbarkeit) & 9. h.i

Hohere Produktivitat durch verbesserte Stellvertretungsmoglichkeiten in Urlaus- und Krankheits-
fallen sowie reduzierte Ausfallzeiten und weniger Uberstunden 2 ¢ g.%.i.h.j k

- Erhohte Motivation, Leistungsfahigkeit, Flexibilitat und Kreativitat der Beschéftigten, sowie bes-
sere ldentifikation und Loyalitat gegentber der Aufgabe und dem Unternehmen (Verbundenheit,
Arbeitsklima, Zufriedenheit) & b.c. e 9.1,

- Madglichkeit der Aufteilung von Flhrungspositionen sowie Aktualisierung von Stellenbeschreibun-
gen, Aufgabenverteilung, und Aufgabenvernetzung; Synergiegewinne erzielen mit dem Kombi-
nieren von Arbeitsbereichen, sodass fachliche Erfahrungen in andere Aufgabenfelder bertragen
werden kénnen 2 9. ¢ 9. ]

- Profilierung des Unternehmens durch Forderung der Chancengleichheit und Gleichstellung von
Frauen und Mannern & ¢.1.

- Nutzung von vielfaltigen Perspektiven als Ressource und bessere Problemlésefahigkeit durch
gemeinsame Reflexion & d

- Moglichkeit der Einarbeitung in der Nachfolgeplanung (gleitende Pensionierung/Junior-Senior-
Konstellation) & k

- Zusatzliches Reservepotenzial bei Spitzenbelastungen bzw. Schwankungen 2 €1

- Erhohte Arbeitsgeberattraktivitat auf dem Arbeitsmarkt, innerhalb des Unternehmens und nach
auBena ¢ 9]

- Verantwortungsteilung als Motivationsgewinn im Ehrenamt ¢

- Wandel der Fihrungs- und Unternehmenskultur; Aufbrechen von Organisationssilos und Hierar-
chien; durch geteilte Verantwortung entsteht eine Kultur héherer Disziplin einerseits und groRere
Freiheit und Eigenverantwortlichkeit andererseits sowohl bei den Fihrungskréaften als auch im
Team?|

- Bessere Betreuung, Forderung und Anleitung der Beschéftigten/Gefuhrten durch ein Fuh-
rungstandem/

Tab. 3: Chancen ,Perspektive Unternehmen* mit TS, eigene Darstellung

Anmerkung. 3(Kuark, 2003). P(Broel, 2013). ¢(Amstutz & Jochem, 2014). Y(Ellwart et al., 2016).
®(Karlshaus, 2016). f(Karlshaus & Gartner, 2017). 9(Ladwig & Domsch, 2017). "(Bessing, 2017). (Bes-
sing et al., 2017). /(Vincent-Hoper et al., 2017). I‘(Cooimann et al., 2019).
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Herausforderungen ,Perspektive Unternehmen‘ (A)

Hohere Kosten fiir Personalrekrutierung, Einarbeitung, Arbeitsplatz und Sozialleistungen & ¢ 9: h
j

- Erhohte Fuhrungsanforderung (je einzeln und als Team); Gefahr fur Einheitlichkeit der Fihrung
durch unterschiedliche Einschéatzungen und Entscheidungen; Mitarbeiterfihrung kann bei enge-

rem Betreuungsbedarf schwierig sein & 9

- Erhohte Anforderungen an die gefuhrten Beschaftigten & 9

- Erhohter Abstimmungsbedarf und Koordinationsaufwand im Arbeitsumfeld (Verantwortungsdif-
fusion) & 9

- Abstimmungsbedarf der Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltungen, Kongressen,
Zusammenkinften usw. 2

- Erhdhter interner Kommunikations- und Abstimmungsbedarf, zumindest am Anfang; erschwerter
Informationsfluss/Informationsverlust € 9 h. i

- Erfordernis der Umgestaltung von Arbeitsablaufen; neue Modelle bedirfen immer einer Umstel-
lung und zumindest voriibergehend héheren Managementaufwandes & h

- Unternehmenskultur bezlglich der Erwartungen an Fuhrungskrafte verandern; Zeit- und Flexibi-
litatsdruck fuhren dazu, dass Beschéftigte im TS wie Vollzeitkréfte arbeiten; radikale Anderung

der Fuhrungskultur 9- ¥

- Hinterfragen des Fuhrungsversténdnisses @

- Es besteht bei den Fuhrungskréften die Sorge, ,gegeneinander ausgespielt” zu werden !

- Eingeschrankte Erreichbarkeit (Vorgesetzte, Kolleg:innen, Beschéftigte/Gefuhrte); Gefahr fiir die
Kontinuitat der Arbeitserledigung ¢

- Geringe Flexibilitat 9

- Reibungsverluste oder Richtungskampfe ©

- GroRere Probleme bei der Neubesetzung einer Job-Partner-Stelle f

Tab. 4: Herausforderungen ,Perspektive Unternehmen’ mit TS, eigene Darstellung

Anmerkung. 2(Kuark, 2003). P(Broel, 2013). ¢(Amstutz & Jochem, 2014). 9(Ellwart et al., 2016).
€(Karlshaus, 2016). f(Karlshaus & Gartner, 2017). 9(Ladwig & Domsch, 2017). "(Bessing, 2017). '(Bes-
sing et al., 2017). /(Vincent-Hoper et al., 2017). I‘(Cooimann et al., 2019).
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Chancen ,Perspektive Fihrungstandem‘ (B)

- gleiche/ahnliche Kompetenzen, gegenseitige Vertretungsmaglichkeit 2

- Unterschiedliche Kompetenzen/Erfahrungen, Synergieeffekte durch gegenseitige Erganzungs-
moglichkeit; Mdglichkeit der Wahl von Aufgabenbestandteilen nach eigenen Fahigkeiten und

Bedirfnissen; konzeptionelle Projektarbeit & 2 k

- Erhdhtes Potenzial fur innovativere Entscheidungsfindung und bessere Bewaltigung von Her-
ausforderungen durch komplementares Wissen und Féahigkeiten d gk

- Teilbarkeit der Aufgabe vorstellbar; partnerschaftliche Ausfihrung von gemeinsamen Aufgaben
a, c, ek

- Zwei Ansprechpartner fur berufliches Umfeld, leichtere/bessere Vertretungsmaoglichkeit; ermdg-
licht hohe Verfiigbarkeit (Prasenz) und klassische Teilzeitfiihrung; kann positiv sein, da Betei-

ligte mit der einen oder anderen Person besser zurechtkommen & ¢ 9 K.

- Beitrag zur Gleichstellung leisten und leben; Reduktion von Problemen bei Doppelverdie-
nern/Doppelkarrierepaaren ©: f

- Madglichkeit der Kombination von Erwerbs- und Familienarbeit bzw. Erwerbs- und au3erberufli-
chen Téatigkeiten (Vereinbarkeit); Potenzial fir verbesserte Beziehungen zu Familien und Freun-

den (Lebensqualitit); Work-Life-Balance; Freiraum fir berufliche Qualifikation 2 -0

- Mdglichkeit eines gleitenden Ausstiegs aus dem Erwerbsleben bzw. eines gleitenden Einstiegs
in das Erwerbsleben; verbesserte Moglichkeit von qualifizierter Teilzeitarbeit; Mdglichkeit der
Ruckkehr auf eine Vollzeitstelle nach Ablauf der Jobsharing-Periode; Einteilung des zeitlichen

Arbeitseinsatzes selbst festlegen kénnen - €

- Am Ball bleiben und dadurch eigene Laufbahnmoglichkeiten erweitern oder die Moglichkeit,
diese fortzusetzen ©: f

- Forderung der sozialen Kompetenz; Entlastung aus der Einzelkdmpfer-Rolle; Erwerb von
Schlusselqualifikationen - f

- Médglichkeit der Wahl des eigenen Arbeitspartners; fiir die Fihrungskrafte ergeben sich Lern-
und Entwicklungsfelder (Training ,on the job“); gemeinsamer Austausch in schwierigen oder
neuen Situationen (Feedback, Reflexion auf Augenhdhe); starke positive Auf3endarstellung als

Fuhrungstandem - @ . h.k

- Erhohte Leistungsfahigkeit, mehr Freude, mehr Eigeninitiative; Effizienzsteigerung und bessere
Leistungsbewertung; gute Umstrukturierungslésungen (Personalabbau, neues Personal) P f: 0.k

- Kontinuierliche Qualitatskontrolle durch gemeinsame Lern- und Reflexionsmdéglichkeiten b, d

- Bessere korperliche und emotionale Gesundheit; Stressabbau und Vorbeugen eines Burnouts;
gegenseitige Unterstitzung als soziale Gesundheitsressource; Anerkennung und Riickmeldung
(Feedback) zur eigenen Arbeit als relevante Gesundheitsressource; emotionalen und physi-

schen Workload reduzieren; besseres Stressmanagement f+ &P

- Hohe Zeitsouveranitat/Zeitautonomie; Moglichkeit von kurzfristigem Aufstocken bei zeitweise
hoherem Arbeitsaufkommen - €

- Jeweils unterschiedliche Fuhrungsstile bieten sichtbare Modelle fiir die jeweiligen Arbeits-
partner:innen (Modelllernen) ¢

Tab. 5: Chancen ,Perspektive Fiihrungstandem* mit TS, eigene Darstellung

Anmerkung. 3(Baillod, 2002). °(Kuark, 2003). ¢(Amstutz & Jochem, 2014). 4(Ellwart et al., 2016).
€(Karlshaus, 2016). f(Ladwig & Domsch, 2017). 9(Bessing, 2017). h(Vincent-H('jper etal., 2017). '(Bes-
sing et al., 2017). !(Himmen, 2019). I‘(Luong, 2021).
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Herausforderungen ,Perspektive Flihrungstandem* (B)

- Fuhrungskrafte werden gegeneinander ausgespielt, enthélt Risiko bei Filhrungsentscheidungen
oder durch zwei Ansprechpartner:innen im beruflichen Umfeld 2

- Risiko von nicht zusammenpassenden Persénlichkeiten/Kompatibilitatsprobleme; mogliches
Konkurrenzverhalten; Risiko bei einzeln getroffenen widerspruchlichen Filhrungsentscheidun-

gen (Richtungskampfe/Reibungsverluste) ¢ & & f h

- Intensivierung der Arbeit; Mehrbelastung/Verdichtung der Arbeit in der Anwesenheitszeit b, f

- Erhohte Anforderungen an die Sozialkompetenz b

- Erhéhter Abstimmungsbedarf im Fihrungstandem, zumindest am Anfang; gemeinsame Gespréa-
che mit Mitarbeitenden zu Beginn, statt effizienterer Aufteilung und Rotation b. g k

- Verandertes Verhaltnis zu Vorgesetzten und Mitarbeitenden (weniger Prasenz und informelle
Informationen); Karriereverlust/Einschrankungen; schwache AufRendarstellung als Fihrungstan-

dem b .k

- Informelle Vertretungspflicht b

- Erhohte Abhangigkeit und erhéhtes Konfliktpotenzial; unterschiedliche Kompetenzen/Erfahrun-
gen, sich nur schwer auf andere verlassen kdnnen; Akzeptanz, dass in Abwesenheit Entschei-

dungen getroffen werden, die man selbst anders getroffen hatte 2 9. . K

- Proportional reduziertes Einkommen, Gratifikation, Sozialleistungen bzw. Gefahr der tiberpro-
portionalen Reduktion; gleiches Aufgaben- und Verantwortungsvolumen trotz Arbeitszeitreduzie-

rung; Uberstunden, Burnout etc. bei geringerem Gehalt b, f

- Einhaltung der Abmachungen, z. B. fixe Arbeitszeiten fiir Ubergénge oder Koordinationsbespre-
chungen P

- Berlhrung der Fiihrungsmythen (Prasenz, Unteilbarkeit der Fihrung, Selbstversténdnis der
Mutterrolle usw.); Selbstbild vieler Fihrungskrafte entspricht es nicht, Unterstitzung ,nétig‘ zu
haben; Ansehensverlust; ohne veranderte Kultur, drohen die Fihrungstandems zur ,,Outgroup®

zu werden P . i

- Geringere personliche Profilierungsmdoglichkeiten und Aufstiegschancen (im Vergleich mit einer
Vollzeitstelle); geteilte Macht kann zu Statusverlust fiihren 2 f: 9.

- Risiko von Informations- und Reibungsverlusten 9 € f

- Erhohte Entlassungsgefahr b

- Weniger Weiterbildung °

- Verlagerung von Arbeit ins Privatleben

- Gestaltung zweiter Arbeitsbereich (zwei Mal 50 Stelleprozent), weitere andere Arbeitsberei-
che/Projekte konnen zu Mehrbelastung und Stress fiihren, bspw. durch starke Unterscheidung,

keine Synergieeffekte oder teilweise Widerspriiche zwischen den Fuhrungsrollen d

- Uberhohte Erwartungen: Einige Interviewpartner haben die Befiirchtung, durch dieses Konzept
in eine Filhrungsposition gedrangt zu werden, die man vorher nicht tbernehmen musste "

- Signifikant ungleichmaRig verteilte Arbeitszeiten ¥

Tab. 6: Herausforderungen ,Perspektive Flihrungstandem’mit TS, eigene Darstellung

Anmerkung. #(Baillod, 2002). °(Kuark, 2003). ¢(Amstutz & Jochem, 2014). Y(Ellwart et al., 2016).
€(Karlshaus, 2016). f(Ladwig & Domsch, 2017). 9(Bessing, 2017). "(Vincent-Héper et al., 2017). '(Bes-
sing et al., 2017). /(Himmen, 2019). I‘(Luong, 2021)
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Chancen Perspektive ,gefiihrte Teams/Mitarbeitende‘ (C)

- Klarere Arbeitsorganisation nach Analyse von Struktur, Ablaufen und Prozessen P

- Klarere Schnittstellen zu anderen Bereichen P

- Erweiterung des Arbeitsspektrums durch Ubernahme von anspruchsvolleren, abwechslungsrei-
cheren, verantwortungsvolleren Tatigkeiten (Fahigkeit und Wille); Erwerb von Schlisselqualifi-

kationen P: ¢ d

- Eigenverantwortung als Team Ubernehmen sowie als Mitarbeitende das Vertrauen und die
Maoglichkeit schéatzen, eigenverantwortlich und selbststandig zu handeln d.c

- Pionier-Image als Anreiz und Motivation; Offenheit und Bereitschaft zu flexiblen Modellen; Klar-
heit Uber den eigenen Nutzen bzw. Vorteil b, ¢

- Verbesserung des , Team-Arbeitsklimas®; Vorgesetzte unterstitzen und haben ein ,offenes Ohr*
fur Ideen und Probleme; die Kommunikation ist transparent gestaltet als Basis fiur Respekt und

Vertrauen P ©

- Effizienzsteigerung der Team-Leistung; Unterstiitzung und Feedback durch zwei Fiihrungs-
krafte (Lerneffekte, bessere Entscheidungen); die Starken der Personlichkeiten je nach Situa-

tion nutzen; verstarkte Fithrung durch zuséatzliche Ressourcen und doppeltes Know-how 2 €

- Qualitatsniveau kann trotz Abwesenheitszeiten einer Fiihrungskraft gehalten werden; relevante
Themen kdnnen schneller vorangetrieben werden; bessere Ideen und mehr Kreativitat durch

zwei Fiihrungskréfte ©

- Hohere Aufgeschlossenheit fur flexible Teilzeitldsungen b

- Unterschiedliche Filhrungsstile der Co-Leitenden bieten sichtbare Modelle fir die Mitarbeiten-
den/Gefuhrte (Modelllernen) 2

- Hohe Eigenmotivation zur Arbeit sowie hohe Selbstmanagementkompetenz und Eigendisziplin ©

- Bereitschaft, offenes Feedback zu geben und zu erhalten ©

- Die Heterogenitat hinsichtlich des Wissens, des Hintergrundes und der Erfahrungen der beiden
TS-Partner:innen bildet fir die Mitarbeitenden einen wesentlichen Mehrwert (hybride, ergéan-

zende Form) ©

- Der Wechsel zwischen drei Fulhrungskonstellationen (Modelle und Personen) wurde scheinbar
nicht als problematisch wahrgenommen €

Tab. 7: Chancen ,Perspektive gefuhrte Teams/Mitarbeitende‘ mit TS, eigene Darstellung

Anmerkung. #(Ellwart et al., 2016). b(Ladwig & Domsch, 2017). (Bessing et al., 2017). OI(Bessing,
2017). ¢(Mulle, 2022)
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Herausforderungen Perspektive ,gefiihrte Teams/Mitarbeitende’ (C)

- Erhéhtes Konfliktpotenzial

- Mehrbelastung durch Aufgabenumverteilung und Delegation (bei gleichem Gehalt) b

- Informationsdefizite, Orientierungsverlust b

- Erhohte Arbeitszeit fir Abstimmungen b

- Weniger Fuhrung b

- Beflirchtung héherer Eigenverantwortung b

- Verschlechterung des ,Team-Arbeitsklimas* °

- Effizienzverlust der Teamleistung P

- Hingegen wird standige Kontrolle als Zeichen fir fehlendes Vertrauen interpretiert b

- Der erschwerte Standpunkt in Verhandlungssituationen, in welchen man sich gegen zwei Vor-
gesetzte beweisen muss b

Tab. 8: Herausforderungen ,Perspektive gefiihrte Teams/Mitarbeitende‘ mit TS, eigene Darstellung

Anmerkung. #(Ladwig & Domsch, 2017). b(MuIIe, 2022)

Die Darstellung in drei Perspektiven soll interessierten Beteiligten einen Uberblick im
Hinblick auf die jeweils spezifische Sicht auf gemeinsame Fuhrung geben. Fir die Fra-
gestellung dieser Arbeit soll im nachsten Kapitel das Modell TS als Grundlage einge-
fuhrt werden und als theoretisch-konzeptionelle Basis flir die Analyse in Kapitel 5 die-

nen.

5 Das Modell TS als partnerschaftliches Fuhrungskonzept

In der weiteren Analyse wird das Modell TS (Kuark 2003) die Grundlage bilden. Dieses
Modell beleuchtet umfanglich verschiedene Ebenen und beinhaltet Praxisbeispiele so-
wie Arbeitshilfen. Diese Mischung bietet eine geeignete Reflexionsgrundlage tber not-
wendige Bedingungen und bietet Impulse, wie die Herausforderungen bearbeitet wer-
den kdnnen. Die Expertise der Autorin bezieht sich auf die Beratung freier Wirtschafts-
unternehmen in der Schweiz und die Kooperation mit der Hochschule Luzern. In dieser
Hinsicht wird anlassbezogen eine Adaption erfolgen, bspw. fiir landesspezifische Be-
griffe oder Rechtsgrundlagen. Das partnerschaftliche Modell TS wird in den nachfol-
genden Kapiteln systematisch in seinen Grundelementen dargestellt und fungiert als

Basis. Seit der konzeptionellen Entwicklung im Jahr 2002 haben sich die theoretischen
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sowie empirischen Erkenntnisse weiterentwickelt und werden entsprechend herange-
zogen. Somit wird das Ziel verfolgt, theoretische Schwachstellen aus dem Modell so
anzureichern, dass dieses dem Stand der Forschung gerecht wird und im Sinne der
Fragestellung die Analysekriterien nach Personen- und Kontextfaktoren (Kapitel 5.3)
tragt. Relevant fur die Herleitung der Kriterien sind dafur die Fragen nach der ,Teilbar-
keit der Arbeitsaufgabe‘ (Kapitel 5.1) sowie ,Personenbezogene Anforderungen‘ (Ka-
pitel 5.2).

Zum Modell TS mussen vorab zwei wesentliche Begriffe definiert werden. Topsharing:
TS bezeichnet das Jobsharing in Fihrungs- und hochqualifizierten Positionen mit ei-
nem explizit definierten Anteil gemeinsam getragener Verantwortung (vgl. Kuark 2003,

14). Partnerschaftliches Arbeitsmodell TS: Dieses gliedert sich in vier Hauptelemente,

»-den dialogischen Kern, die gemeinsame Verantwortung, den Arbeitsinhalt und die Ar-
beitsorganisation” (Kuark und Wyss 2016, 39) sowie (vgl. Kuark 2003, 16ff).

In Abbildung 2 wird das Modell TS mit seinen vier Themenbereichen Ubersichtlich dar-
gestellt. Die drei ,rot-gestrichelt’ markierten Elemente gehdren zu den inhaltlichen

Schwerpunkten und werden in den nachfolgenden Kapiteln entsprechend ausgefiihrt.
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Abb. 2: Das Modell Topsharing im Uberblick, eigene Darstellung in Anlehnung an Kuark (2003, 20)
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5.1 Teilbarkeit der Arbeitsaufgabe (Arbeitsinhalt)

Kuark definiert in ihrem partnerschaftlichen Arbeitsmodell TS vier Bereiche. Diesen
Bereichen werden jeweils Gestaltungsdimensionen zugeordnet, die teilweise in Abbil-
dung 2 dargestellt werden. Fir die ,Teilbarkeit der Arbeitsaufgabe‘ sind die zwei Be-

reiche relevant: ,Arbeitsinhalt’ und ,Gemeinsame Verantwortung'.

,Arbeitsinhalt’ (Abbildung 2, gelber Bereich): Der Bereich umfasst sechs Dimensi-
onen, die nachfolgend naher erlautert und erganzt werden.

TS ist auf ,qualifizierte Arbeits- und Fihrungsaufgaben® ausgerichtet, die zusatzliche

Anforderungen fur das Fihrungstandem bedeuten — verglichen mit einfacheren Arbei-
ten. TS betont daher die Bedeutung der Teamentwicklung und die daraus resultieren-
den Vorteile (vgl. Kuark 2003, 22). Mit der ,Ganzheitlichkeit der Gesamtaufgabe® sind
Aufgaben gemeint, die einen ganzen Prozess beinhalten, d. h. planen, steuern, aus-

fuhren und kontrollieren. ,Aus arbeitspsychologischer Sicht sind ganzheitliche Aufga-
ben empfehlenswert, weil dies die Basis fir die Identifizierung mit der Aufgabe darstellt
und motivierend wirkt.“ (ebd. 2003, 22)

In der Dimension ,Aufteilung der inhaltlichen Aufgaben® wird die Frage gestellt, ob das

Fuhrungstandem mit &hnlichen Personen besetzt wird oder ob erganzende Fahigkei-
ten fur die Erfullung der Gesamtaufgabe von Vorteil sind. Dabei wird ,Job-Splitting“ als
ein Extrempol verstanden, der eher eine klassische Teilzeitarbeit darstellt, bei der alles
getrennt wird. Der Gegenpol ist ,Job-Pairing“, wobei alles in gemeinsamer Verantwor-
tung geregelt wird und die Risiken einer grol3en Abhangigkeit entstehen. Die Reinfor-
men sind zu vermeiden. Die Kunst bei der Bestimmung der Aufteilung liegt darin, ein
individuelles Optimum zu erreichen, dass die Aufgabenstellung und die Kompetenzen
der beteiligten Personen bertcksichtigt (vgl. ebd. 2003, 22).

Auch Domsch et al. betonen die Bedeutung der aufgabenbezogenen Teilungskriterien,
d. h. die inhaltlich sinnvolle Zuordnung bestimmter Aufgabenbereiche. ,Aufgabenin-
halte sind vor allem fir die Art der Teilung relevant, wahrend Aufgabencharakteristika
(Standardisierungsgrad und Vernetzungen mit anderen Stellen) auch etwas tber die
Teilungsmoglichkeiten aussagen.” (1998, 97) Anders als Kuark bewerten die verfas-
senden Personen die gleichen formalen Qualifikationen als positiven Faktor fur konti-
nuierliche Aufgabenerfullung und Stellvertretungssituation in Teilzeit. Diese abwel-
chende Einschatzung kann durch die unterschiedlichen Perspektiven der verfassen-
den Personen erklart werden, freie Wirtschaft einerseits und 6ffentliche Verwaltung

(Behorde) andererseits.
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Blanke generierte in ihrer Studie 18 Aufgaben und klassifizierte diese in vier Aufga-
bentypen. Daraus wurde eine Empfehlung fir die Aufgabenteilung abgeleitet, fur wel-
chen Typen eine gemeinsame (pairing) und/oder geteilte (splitting) Aufgabenerfillung
gunstig ist — unter dem Aspekt von Chancen, Risiken und Abstimmungsaufwand: Mit-
arbeiterfihrung (pairing und splitting moglich), Generierungsaufgaben (pairing), Ent-
scheidungsaufgaben (splitting) sowie additive Projektarbeit (splitting und pairing situa-
tiv). Bezuglich der Mitarbeiterfiihrung gibt es ein Ergebnis mit Sonderstellung. Wenn
das Coaching der Mitarbeitenden/Teams originare Fuhrungsaufgabe ist, profitieren
diese in der Aufgabenerzielung deutlich von der Kompetenz und dem Know-how durch
zwei Fuhrungspersonen (vgl. Blanke 2014, 45f). In einer Evaluationsstudie griffen Ell-
wart, Russell und Blanke 2016 diese Ergebnisse auf. Fir ein Implementierungsvorha-
ben von TS wird idealtypisch ein Teilungsvorschlag gemacht, orientiert an diesen Auf-
gabentypen bzw. Aufgabenfeldern: 1) administrative Personalleitung (splitted), 2) Pro-
jektentwicklung (pairing), 3) Projektausfihrung (splitted) und 4) gemeinsame Abtei-
lungstreffen zur Planung, Informationsweitergabe und Diskussion (pairing) (vgl. Ellwart
et al. 2016, 258).

Die Ausgestaltung der Dimension ,unterschiedliche Verantwortungsbereiche® hangt

mit der Komplexitat der inhaltlichen Aufgabe zusammen. Es ist schwierig, sehr viele
und sehr unterschiedliche Bereiche (bspw. Geschaftsprozesse) zu bearbeiten und zu
steuern. In der Auspragung zwischen ,alles sehr ahnlich oder ,alles sehr unterschied-
lich® kdnnen mittlere bis groRe Unterschiede mit TS abgedeckt werden (vgl. Kuark
2003, 22).

Mit Fihrungsverantwortung werden die ,Spanne” und der ,gemeinsame Anteil” als Di-

mensionen genannt. Mit der Elihrungsspanne ist die Anzahl der gefihrten Mitarbeiten-

den gemeint. Ublich sind 7 bis 10 direkt gefiihrte Personen, damit empfiehlt Kuark eine

Beschrankung auf etwa 20 Personen fur das Fuhrungstandem. Der Anteil an gemein-

samer Verantwortung sollte explizit definiert werden und sorgt fur Klarheit fur das Fih-

rungstandem selbst. Dies unterstitzt und orientiert auch die Kommunikation aller wei-
teren Beteiligten (gefuihrte Mitarbeitende, Vorgesetzte, berufliches Umfeld). In schwie-
rigen FUhrungssituationen sollten Entscheidungen gemeinsam getragen werden und
kénnen einen relevanten Vorteil darstellen (vgl. ebd. 2003, 22).

Domsch et al. bewerten fiir die Teilbarkeit in der Personalfunktion die Anzahl der ge-
fuhrten Mitarbeitenden als nachrangig und priorisieren die sinnhafte (aufgaben-)inhalt-

liche Zuordnung (vgl. 1998, 97). Blanke unterscheidet zwischen einer zeitlichen und
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einer inhaltlichen (Auf-)Teilung der geflhrten Mitarbeitenden. Fir die Umsetzung einer
zeitlichen Teilung ,nach Tagen® scheint die gemeinsame Verantwortung im pairing
besser geeignet, fur eine inhaltliche Teilung, bspw. nach Kompetenz/Inhalten, wiede-
rum die getrennte Form als splitting (vgl. Blanke 2014, 46f).

Ellwart et al. empfehlen die administrative Personalfiihrung in der Aufteilung (splitting).
Die Vorteile der gemeinsamen Fuhrungsverantwortung (pairing) kénnen sich in den
gemeinsamen Abteilungstreffen (Besprechungswesen) effektiv entfalten (vgl. 2016,
258).

,Gemeinsame Verantwortung‘ (Abbildung 2, griiner Bereich): Der Bereich umfasst
sieben Dimensionen, die nachfolgend naher erlautert und erganzt werden.

Entscheidungsprozesse werden nach Kuark differenziert in ,Entscheidungsfindung”

sowie ,Dringlichkeit der Entscheidungen®. Entscheidungen zu treffen ist eine originare

Fuhrungsaufgabe und fiur ein Fihrungstandem sind die Aspekte relevant daflr, wie
Entscheidungen herbeigefihrt werden sowie welche Entscheidungen gemeinsam und
welche getrennt gefallt werden. Bezuglich der Dringlichkeit der Entscheidungen muss
der dialogische Ansatz als Grundprinzip mitbedacht werden. Der Austausch im Fih-
rungstandem und die Vereinbarkeit entsprechender Handlungsstrategien brauchen
Zeit, damit aus diesem Prozess das gesamte Potenzial geschopft werden kann. Ein-
gespielte Fuhrungstandems konnen schnell entscheiden, kommen aber bei Aufgaben
mit ,extrem schnellem® Entscheidungsanforderungen an ihre Grenzen. Begrenzte Teil-
aufgaben kénnten dann beispielweise an eine Person delegiert werden (vgl. Kuark
2003, 23).

Domsch et al. ordnen die relevanten prozessbezogenen Kriterien fur die Teilbarkeit
auf der Ebene der Ablauforganisation ein. Dazu zahlen Aspekte wie Vorhersehbarkeit,
Termindruck, Notwendigkeit der persdnlichen Anwesenheit sowie die zeitliche Ge-
schlossenheit. Bei den aufgabenbezogene Kriterien (Sachfunktion) kénnen Aufga-
bencharakteristika etwas tber die Teilungsmoglichkeiten aussagen (vgl. Domsch et al.
1998, 97).

Blanke sieht bei den sogenannten Generierungs- und Entscheidungsaufgaben eben-
falls die zeitliche Dringlichkeit als Mal3stab. Bei Ersteren ist der zeitliche Aspekt in der
Regel unkritisch und das gemeinsame Entscheiden profitiert von einer besseren Auf-
gabenerzielung durch mehr Ideen, Innovationspotenzial sowie Problemlosungsvermo-
gen. Anders verhalt es sich bei den Entscheidungsaufgaben mit komplexen Prozessen

in der Gesamtaufgabe. Hierbei missen Entscheidungen haufig schnell getroffenen
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werden, die notwendige Abstimmungszeit ware im Verhaltnis hoch, weshalb die Auf-
teilung auf eine Person empfohlen wird (vgl. Blanke 2014, 49f). Ellwart et al. empfehlen
gemeinsame Entscheidungsprozesse in den Aufgabenbereichen Projektentwicklung
und gemeinsame Abteilungstreffen mit den gefuihrten Mitarbeitenden (Besprechungs-
wesen). Die Ausfihrung der gemeinsam entwickelten Projekte erfolgt idealerweise ge-
trennt nach Expertise und Interesse (splitting) (vgl. 2016, 258).

Vincent-Hoper et al. bilanzierten mit den Studienergebnissen, dass die Teilbarkeit bei
zeitunkritischen Aufgaben mdglich ist und sich eher auf der unteren bis mittleren Ma-
nagementstufe eignet. Kritsch hingegen ist ein schnelllebiges Tagesgeschaft oder sol-
che Aufgaben, die regelmafigen personlichen Kontakt voraussetzen, bspw. Kunden
(vgl. 2017, 18).

Die Dimension ,Kernaufgabe“ beinhaltet den definierten Anteil gemeinsamer Verant-

wortung. Die Kernaufgabe wird als Schnittmenge verstanden, die von beiden Perso-
nen im Fuhrungstandem auf gleichberechtigte Weise beeinflusst und getragen wird.
Dies setzt eine gemeinsame Abstimmung voraus, bspw. die Klarung des gemeinsa-
men Auftrags und der gemeinsamen Ziele (vgl. Kuark 2003, 23).

Blanke klassifiziert die Aufgabentypen und sieht insbesondere in den sogenannten
Generierungsaufgaben die Entfaltung des gesamten Mehrwertes (mehr Ideen/Per-
spektiven, Innovationspotenzial sowie Problemlésungsvermdgen). Dazu zéhlen Pro-
dukt-, Organisations- und Strategieentwicklung und inhaltliche Planungsaufgaben so-
wie die Neusortierung der Themen in einer Abteilung. Kritisch kdnnte sich ein hohes
Machtmotiv auswirken, d. h. eine oder beide Personen im Fihrungstandem versuchen
sich zu profilieren, was dem partnerschaftlichen Filhrungsmodell grundsatzlich entge-
gensteht und damit die personenbezogene Anforderung oder Passung dafir in Frage
stellen sollte (vgl. 2014, 48f).

Ellwart et al. nennen zwei Aufgabenfelder, die sich als Kernaufgabe darstellen lassen:
erstens die Projektentwicklung, die in den festen wéchentlichen Besprechungsrhyth-
mus gehort oder Austausch bedarfsabhangig erfolgt. Bestandteile kénnten folgende
sein: ,Gemeinsam werden Projekte definiert, Themen diskutiert, Anregungen aus an-
deren Gesprachen ausgetauscht und Stérungen beraten. (2016, 258) Das zweite Auf-
gabenfeld betrifft das gemeinsame Abteilungstreffen zur Planung, Informationsweiter-
gabe und Diskussion (Besprechungswesen). Die Organisation, Vorbereitung und
Durchfihrung erfolgen zusammen. Das gemeinsame Auftreten als Filhrungstandem

kann die Vorzige des Modells positiv nutzbar machen: zwei Ohren und zwei Munder
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kénnen die vielfaltigen Anfragen besser bearbeiten — in den Pausen stehen zwei Per-
sonen zur Verfigung. Zudem ist die Aufnahmekapazitat verdoppelt und es gehen we-
niger Informationen aus dem Gesprach verloren. Fur den Ablauf der Besprechung
selbst ist es angenehm, wenn sich die Fuhrungskréafte abwechseln und so die Vielfalt
der Expertise eingebracht werden kann oder zusatzliche Perspektiven das Reflexions-
vermdgen der Gruppe erhdhen (vgl. ebd. 2016, 258).

Die Dimension ,Konfliktverhalten“ hat Uberschneidungen mit der Frage nach den so-

zialen Kompetenzen der Personen im Fuhrungstandem (nachfolgendes Kapitel). Die
Bedeutung von Konfliktfahigkeit in der Teamarbeit ist grundsétzlich unstrittig. Kuark
sieht in Konflikten ein groRes konstruktives Potenzial. Um dieses zu erschliel3en, ist
von den Beteiligten eine lI6sungsorientiertes Konfliktverhalten Voraussetzung — gegen-
teilig ware ausweichendes Verhalten zu nennen (vgl. 2003, 23).

Luong sieht Konfliktbereitschaft als die relevanteste soziale Kompetenz innerhalb der
Kategorie oder des Sekundarfaktors ,Offensivitat und meint die Bereitschaft, sich be-
reitwillig Konflikten zu stellen, anstatt sie auszusitzen. Eine hohe Auspragung wirkt sich
gunstig aus, weil ein (pro-)aktives ,Sich-Einlassen’ auf Konflikte die Wahrscheinlichkeit
erhoht, diese auch zu Iésen, zum Beispiel bei Meinungsverschiedenheiten im Fih-
rungstandem oder ,nach aulden’, um auf Missstande hinzuweisen (vgl. Luong 2021,
88).

Die Dimension ,selbstorganisierter Gestaltungsspielraum® beinhaltet einen ersten

Ausblick auf das Thema (un-)gunstige Kontextfaktoren, da hierbei die organisatori-
schen Rahmenbedingungen konkret einwirken bzw. eine maRgebliche Rolle spielen.
Das FuUhrungstandem benétigt als Voraussetzung einen weitgehenden Entschei-
dungsspielraum in wesentlichen Aspekten, wie Teamzusammensetzung und konkre-
ter Ausgestaltung des partnerschaftlichen Fihrungsmodells TS. ,Es handelt sich um
eine teilautonome, selbstverantwortliche Arbeitsstruktur und Kultur.“ (Kuark 2003, 23)
Wyss, Frei und Lipp haben maf3geblich an der Erweiterung geforscht, wie die ,aul3e-
ren‘ oder situativen Bedingungen wirken und ordnen der Teilbarkeit der Aufgaben zwei
Aspekte zu: erstens die Gestaltung der Aufbau- und Ablaufstruktur und zweitens die

generell vorhandene Regelungsdichte.

»Wie die Rollen und inhaltlichen Fihrungsaufgaben untereinander aufgeteilt werden, hangt von
der Gestaltung der Aufbau- und Ablaufstruktur und von der generell vorhandenen Regelungs-
dichte ab. Es ist anzunehmen, dass die Regelungsdichte sowohl auf die Art der Aufgabenauf-
teilung als auch auf den Prozess der Aufgabenerflllung einen Einfluss hat.“ (Wyss et al. 2013,
81)
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Broel problematisiert eine eher traditionell gepragte Unternehmenskultur, die auf ein
Fuhrungsverstandnis aufbaut, das von Hierarchie, Kontrolle und standiger Anwesen-
heit gepréagt ist. Solche Voraussetzungen mussen fiur eine Einfuhrung von TS kritisch
bewertet werden und haben ohne Veranderungsabsichten kaum Aussicht auf Erfolg
(vgl. Broel 2013, 66).

Vincent-Hoper et al. betrachten diese ,Handlungsspielraume’ ebenfalls als Vorausset-
zung fur ein funktionierendes Fuhrungstandem. Fir die Aufgabenerledigung ist ein
ausreichend grol3er Pool an Aufgaben und Mitarbeitern notwendig sowie die organisa-
torische Freiheit der Arbeitszeitgestaltung (vgl. 2017, 18).

Bessing et al. nennen in diesem Zusammenhang drei relevante Aspekte fur das Fuh-
rungstandem in der Umsetzungsphase (vgl. 2017, 93f). Erstens sollten im Sinne der
Akzeptanzforderung die Arbeits- und Abwesenheitszeiten fur die Beteiligten transpa-
rent kommuniziert werden; zudem ist es vorteilhaft, wenn eine mdglichst groRe Regel-
mafigkeit hergestellt werden kann. Zweitens bendtigen Fuhrungskrafte, die flexibel
arbeiten, in besonders hohem Mal3e die Fahigkeit zum Selbstmanagement und zur
Selbstfuhrung. Der dritte Aspekt betrifft die Forderung einer neuen Arbeits- und Team-

kultur:

~Wenn Fuhrungskrafte Arbeitszeit reduzieren oder mehr mobil arbeiten, verandert dies auch die
Anforderungen an das Umfeld. Daher sollten diese Fuhrungskrafte gezielt die Eigenverantwor-
tung und die autonome Teamarbeit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter férdern. Aber dies ist
nicht im Sinne von Laissez-faire zu verstehen. Erfolgsfaktoren sind hierbei klar abgegrenzte
Aufgabenpakete, die das Team weitgehend eigenstandig erarbeiten kann, und eine Ergebnis-
kontrolle mit transparenten Kriterien.“ (ebd., 94)

Die Dimension Stellvertretung umfasst nach Kuark zwei Aspekte: erstens die ,gegen-

seitige Stellvertretung®, die zwischen ,unbeschrankt’ bis ,uberhaupt nicht gefordert’ ge-

regelt sein kann; fir TS sind beide Extreme ungeeignet. Empfehlenswert ist eine sinn-
voll beschrankte, machbare und insbesondere flexible gegenseitige Stellvertretung.

Der zweite Aspekt der ,zeitlichen Stellvertretung (Zeithorizont)” ist in Bezug auf die

Planbarkeit und die personlichen Verhéltnisse der Personen im Fuhrungstandem rele-
vant. Kurzfristige Stellvertretungssituationen erfordern ein hohes Mafl an Flexibilitat
und Improvisationen, bspw. bei Krankheit. Langerfristige Abwesenheiten kdnnen bes-
ser geplant werden, zum Beispiel Schulferien, Familien- oder Bildungsurlaube. Rele-
vant ist, dass das Mitbestimmungsrecht gewéhrleistet bleibt und Ricksichtnahme auf
aul3ere Gegebenheiten individuell mdglich ist (vgl. Kuark 2003, 24).

Wie bereits angedeutet, fehlt im Grundmodell nach Kuark die systematische Betrach-

tung der ,Voraussetzungen im organisationalen Kontext“. Diese Licke haben Wyss,

Frei und Lipp zehn Jahre spater geschlossen. Kuark und Wyss erganzen anschliel3end

Seite 41



Das Modell TS als partnerschatftliches Flihrungskonzept

in einer gemeinsamen Veroffentlichung das Grundmodell um funf relevante Erfolgs-
faktoren, die sich (un-)glnstig auswirken kénnen ( Wyss et al. 2013, 79ff; vgl. Kuark
und Wyss 2016, 40f). Davon sind fur die Teilbarkeit der Arbeitsaufgabe drei Faktoren
relevant: erstens die Berucksichtigung der ,gewachsenen’ organisationalen Spezifita-
ten, d. h. die Entwicklungsgeschichte eines Unternehmens und deren Eigenheiten sind
wesentlich. Es kdnnen bspw. Hemmnisse auftreten, die aus der Tradition der bisheri-
gen Fuhrungsarbeit resultieren. ,Bei der Aufteilung der Inhalte scheint zudem der Ent-
wicklungskontext des Unternehmens mitpragend zu sein. Historisch gewachsene Zu-
sammenarbeitsformen (z. B. hinsichtlich Rollen, Arbeitsbeziehungen, Kommunikati-
onsweisen) entfalten auch gegenwartige und zukinftige Wirkungen auf die Aufteilung
inhaltlicher Fihrungsaufgaben.” (Wyss et al. 2013, 81) Der zweite Aspekt betrifft die
Umsetzung notwendiger organisatorischer Anpassungen bei gemeinsamer Fuhrung
(bspw. Arbeitsplatzbeschreibung, Entscheidungswege). Ein auffalliges Forschungser-
gebnis war, dass die befragten Personen den organisatorischen Anpassungen eine
nachrangige Bedeutung beigemessen haben. Dem gegeniber steht die klare Mei-
nung, dass eine generelle Bereitschaft fur das Fuhrungsmodell besonders entschei-
dend ist. Drittens mussen zeitliche und personelle Ressourcen im Voraus geklart und
entsprechend bereitgestellt werden. Dazu zahlt auch die Begleitung des Fihrungstan-
dems, folglich eine entsprechende Einfuhrungszeit, Unterstitzung durch die Personal-
verantwortlichen sowie ggf. Coaching.

5.2 Passung Fuhrungstandem: Personenbezogene Anforderungen
Hier ist die Gestaltungsdimension ,Dialogischer Kern und Grundhaltung‘ nach Kuark
relevant (vgl. 2003, 26f), die Anforderungen an Soziale Kompetenzen der TS-Fuh-

rungskrafte sowie die Passung der TS-Fuhrungskrafte (Fuhrungstandem-Matching).

,Dialogischer Kern und Grundhaltung‘ (Abbildung 2, oranger Bereich): Der Be-
reich umfasst neun Dimensionen, die nachfolgend néaher erlautert und erganzt werden.
Die Dimension ,dialogischer Kern‘ wird in zwei Aspekte differenziert: die ,Bereitschaft

zur Reflexion/Feedback” sowie die ,Bereitschaft zur Veranderung®. Fir die personliche

und eine gemeinsame Entwicklung als Fihrungstandem ist die Bereitschaft zu Feed-
back und Reflexion eine wesentliche Voraussetzung. Dieses Fihrungstandem wird
von Kuark als Element in einer ,lernenden Organisation‘ verstanden, die auf der Kom-

petenz der Reflexion aufbaut. Die Bereitschaft zur Veranderung Giberschreitet die reine
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Reflexion und lasst konkrete Veranderungen zu. Mit diesen zwei Aspekten wird ein
Prozess mit kontinuierlicher Weiterentwicklung angestofR3en (vgl. 2003, 26).

Wyss et al. betonen, dass der Wille zur partnerschaftlichen Zusammenarbeit innerhalb
des Fuhrungstandems die relevanteste Voraussetzung ist, und stiitzen damit die hohe
Bedeutung des ,dialogischen Kerns* (vgl. Wyss et al. 2013, 79). Zudem konnten die
Forschenden zeigen, dass Veranderungsbereitschaft und (Selbst-)Reflexion zu den
Eigenschaften gehdren, die die meisten Kontextdimensionen (funf von sieben) ,durch-
dringen‘ bzw. beeinflussen — beginnend beim inneren Beziehungsverhéltnis des Fiih-
rungstandem auf der Mikro-Ebene (vgl. ebd., 80f).

Bessing et al. betonen ebenfalls die Bedeutung einer ,offenen Feedbackkultur’. Diese
sollte insbesondere in der Anfangsphase fiir die Optimierung der Arbeitsorganisation
gefdrdert werden, auch mit dem Ziel, die von den Veranderungsprozessen betroffenen
Personen konstruktiv einzubeziehen. Die Anforderungen an Kommunikation erhéhen
sich quantitativ und qualitativ (vgl. Bessing et al. 2017, 94f).

Luong hat qualitativ geforscht und die Frage nach den ,Sozialen Kompetenzen® fur
Personen im TS in der Managementdiagnostik gestellt, bspw. im Auswahlprozess. Aus

ihrer Arbeit kann folgende Erkenntnis einen Beitrag leisten:

»SchlieBlich kommen vor allem im TS soziale Kompetenzen zum Einsatz, die den Fiihrungs-
kraften die personliche Weiterentwicklung erméglichen. Darunter fallen die Kompetenzen indi-
rekte Selbstaufmerksamkeit und Personenwahrnehmung aus der Dimension Reflexibilitat, die
insbesondere in gemeinsamen Reflexionen und Feedbackgesprachen zwischen den Tandem-
fuhrungskraften zum Tragen kommen.* (2021, 104)

Die Dimension ,Arbeitsweise“ der Beteiligten kann unterschiedlich sein. Vorausset-

zung ist, dass das Fuhrungstandem damit umgehen kann, wenn bspw. der eine eher
unorganisiert und der andere eher strukturiert arbeitet. Ahnliche Arbeitsweisen konnen
eine Erleichterung fir die Aufgabenerfillung bringen. ,Wichtig ist, dass die jeweiligen
Aufgaben und Ergebnisse definiert und aufeinander abgestimmt sind.“ (Kuark 2003,
26) Kuark und Wyss nennen als relevante Erfolgsfaktoren die ,Passung der (beiden)
an der gemeinsamen Flhrung Beteiligten zueinander*, die aufgebaut und im laufenden
Prozess verfeinert wird (vgl. 2016, 40).

Vincent-Hoper et al. formulieren ein ,verlassliches Organisationsgeschick” als erhdhte
Anforderungen, in Anlehnung an Konzepte wie Selbstfihrung. Die gegenseitige Ab-
hangigkeit in der Tandemfuhrung wird mit einer héheren Erwartung an Disziplin ver-
bunden. Verlasslichkeit und Organisationstalent sollten daher besonders hoch ausge-

pragt sein und werden als erfolgskritisch bewertet (vgl. 2017, 18).
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In Bezug auf Kommunikation differenziert Kuark zwischen zwei Dimensionen, die auf-
grund des Sinnzusammenhangs an dieser Stelle gemeinsam betrachtet werden. Der

Kommunikationsstil® und die Praferenzen der Kommunikationsmittel (E-Mail oder Te-

lefon) kobnnen durchaus unterschiedlich ausfallen, wie bereits fur die Arbeitsweise dar-
gestellt. Allgemein bzw. grundséatzlich sollte eine hohe Bereitschaft zur Kommunikation
vorhanden sein, zudem ist es empfehlenswert, Kommunikationsregeln zu besprechen

und zu vereinbaren. Eine hohe ,Kommunikationsfahigkeit® ist eine obligatorische Vo-

raussetzung fur die Zusammenarbeit bzw. gemeinsame Fuhrung im TS. Relevante
Informationen mussen ,gefiltert” und proaktiv weitergeleitet werden, d. h. aus eigener
Initiative (vgl. Kuark 2003, 27). In der Zusammenarbeit werden komplexe Probleme
gemeinsam statt im Alleingang angegangen, was eine hohe Kommunikationskompe-
tenz fordert (vgl. Kuark und Wyss 2016, 39f).

Domsch et al. nennen unter den personenbezogenen Kriterien (allgemeine Qualifika-
tion) die soziale Kompetenz Kommunikationsfahigkeit, ohne diese weiter auszufiihren
(vgl. 1998, 96f).

Luong identifiziert neun ,must haves” und definiert diese als Anforderungsdimension
fur Tandemfiuhrung (Anforderungsprofil/Auswahlprozess). In diesem Sinnzusammen-
hang sind vier soziale Kompetenzen relevant, die mit einer hohen Auspragung vorlie-
gen sollten: Kommunikationsfahigkeit, Extraversion, Konfliktbereitschaft und Teamfa-
higkeit.

;Kommunikationsfahigkeit': Fuhrungskrafte haben eine hohe Auspragung, wenn sie

auf andere Menschen zugehen und sich ihnen gut 6ffnen und mitteilen kénnen. Fih-
rungskrafte mit guten Kommunikationsfahigkeiten tauschen sich besser aus, um ge-
meinsam auf ein Ziel hinzuarbeiten. Aul3erdem kénnen sie besser auf andere einge-
hen, wie Mitarbeiter. (vgl. 2021, 87) In diesem Sinne ist eine Fuhrungskraft damit in
der Lage, ihre Kommunikation zielfiihrend zu gestalten und sich gegenuber der Situa-
tion sowie dem Adressaten anzupassen.

.Extraversion’: ,Fuhrungskrafte mit einer hohen Extraversion gehen aktiv in den Aus-

tausch mit anderen Menschen, z. B. mit Mitarbeitenden oder der anderen TS Fih-
rungskraft.“ (ebd., 87) ,Extraversion‘ist zudem im Verbindung mit der Kompetenz ,Kon-
fliktbereitschaft' insofern relevant, ,als dass man proaktiv in die Interaktion tritt und erst
damit ein Konfliktgesprach ermdglicht wird“ (ebd., 78).

Konfliktbereitschaft: Eine hohe Auspragung heil3t, dass eine Fiihrungskraft die Bereit-

schaft hat, sich aktiv auf Konflikte einzulassen und damit fiir deren Losung in einer
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scheinbar besseren Lage zu sein. So kénnen bspw. innerhalb des TS Meinungsver-
schiedenheiten besser gelést werden. Eine hohe Konfliktbereitschaft ist in der Zusam-
menarbeit mit anderen Stakeholdern nitzlich, bspw. um auf Missstéande hinzuweisen.
(vgl. ebd., 88)

JTeamfahigkeit: Eine hohe Auspragung fordert die Zusammenarbeit und Kommunika-

tion sowie einen konsistenten und zuverlassigen Auftritt nach auf3en, insbesondere bei
der FUhrung von Mitarbeitern. (vgl. ebd., 89)

Domsch et al. nennen unter den personenbezogenen Kriterien (allgemeine Qualifika-
tion) die sozialen Kompetenzen Teamféahigkeit und Kooperationsbereitschaft, ohne
diese weiter auszuftihren (vgl. 1998, 96f).

Vincent-Hoper et al. konnten in ihrer Studie die Bedeutung der Teamfahigkeit aufzei-
gen, als eine von zwei personenbezogenen Voraussetzungen. Alle befragten Perso-
nen gingen davon aus, das die Fihrungskraft bei gemeinsamer oder geteilter Fiihrung
teamfahig’ sein muss (vgl. 2017, 18).

Aus der Perspektive der gefuhrten Mitarbeitenden kann Mulle aus ihrer Befragung zur
Zufriedenheit mit Tandemfuhrung Folgendes beitragen: ,Fur alle Tandems gelten je-
doch eine funktionierende Abstimmung und Kommunikation sowie das Sicherstellen
der Zuganglichkeit fur die Mitarbeitenden als Grundvoraussetzungen der Zufrieden-
heit.“ (2022, 62)

Die Dimension ,Transparenz® differenziert Kuark in zwei Aspekte. Zum einen wird mit

LAchtung vor anderen Einstellungen/Meinungen® ein zentraler Grundsatz fur das part-

nerschaftliche Fuhrungsmodell beschrieben: die Bereitschaft, sich auf andere Meinun-
gen und Einstellung einzulassen. Der Umgang mit Unterschieden erfolgt mit Akzep-
tanz und Respekt und vermeidet Bewertung dartber, ob etwas richtig oder falsch bzw.
gut oder schlecht ist. Das Entwicklungspotenzial liegt in diesen Unterschieden. Der

zweite Aspekt betrifft die Toleranz, denn die ,Haltung bzw. das Menschenbild basiert

auf Vertrauen und Respekt”. Damit sind innere Bilder gemeint, die die eigene Wahr-

nehmung der Welt prdgen und auch die Menschen beeinflussen, denen man begeg-
net. Gleichzeitig werden auch ,Bilder’ von anderen Menschen erstellt, auf deren Grund-
lage eine gewisse Haltung eingenommen wird, die mit bestimmten Annahmen einher-
geht. Diese Welt- und Selbstbilder kbnnen auch Vorurteile beinhalten. Daher sind im
Allgemeinen fir die Zusammenarbeit Werte, Vertrauen und Respekt relevant und im
Speziellen unabdingbar fur das Fuhrungstandem selbst, sowie fiir die beteiligten Per-
sonen im Umfeld (vgl. Kuark 2003, 27).
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Blanke kommt mit ihrer Befragung zu dem Ergebnis, dass die Ahnlichkeit gemeinsa-
mer Grundsatze (Werte, grundlegende Einstellungen) im Zusammenhang mit einer
héheren Zufriedenheit des Fuhrungstandems stehen (vgl. 2014, 54). Fir die Umsetz-
barkeit auf psychologischer Ebene ist es im Ergebnis fur das Fiuhrungstandem forder-
lich, wenn sich die Personen bspw. ,in ihren Uberzeugungen und im Fiihrungsstil nicht
zu sehr unterscheiden und kein Typ-A-Verhalten (z. B. ein hohes Machtmotiv, haufiges
Neid-Empfinden) aufzeigen® (Blanke 2014, 64). Ellwart et al. beschreiben fir das Mo-
dell Co-Leitung sieben relevante Merkmale. Bezlglich der gemeinsamen Werte heif3t
es dort: ,[Personen im Fuhrungstandem] teilen ihre Ziele und Werte gegenuber der
Arbeitsaufgabe.“ (Heenan und Bennis, 1999; zit. n. Ellwart et al. 2016, 253)

Himmen leitet aus der Theorie ,Sozialer Identitat* ab, dass die Entwicklung einer ge-
meinsamen sozialen Identitat fir eine gute Zusammenarbeit im Fihrungstandem un-
erlasslich zu sein scheint. Zu diesem Wir-Gefuhl gehoért auch die Orientierung an ge-
meinsamen Werten und Normen (vgl. 2019, 19; 31f). So haben 54 % der Befragten
als entscheidende Bedingung fiir TS angegeben, dass sie als Voraussetzung fir die
Passung im Fuhrungstandem eine gute zwischenmenschliche Basis als relevant er-
achten. Es wurden Aspekte wie Vertrauen, Transparenz, Ehrlichkeit, das Teilen ahnli-
cher Werte und gegenseitige Sympathie genannt. Das Teilen ahnlicher Werte schien
auch bedeutsamer zu sein als bspw. eine &hnliche Arbeitsweise (vgl. ebd., 81; 113).
FUr Luong sind fir eine gelungene Zusammenarbeit drei soziale Kompetenzen aus
der Dimension ,Soziale Orientierung‘ relevant (Anforderungsdimensionen): Perspekti-
venlubernahme, Prosozialitat und Wertepluralismus. Die ersten beiden sollten im Sinne
der ,must haves’ eine hohe Auspragung haben, die letztere als ,nice to have’ (vgl. Lu-
ong 2021, 104; 108f).

,Perspektivenubernahme’: ,Fuhrungskrafte sind in der Lage, andere Menschen, z. B.

Mitarbeitende oder die andere TS-Fuhrungskraft, besser zu verstehen, wenn sie ihre
Perspektive Ubernehmen und sich hineinversetzen. Bspw. kdnnen sie dadurch die
Kommunikationspraferenzen besser verstehen.” (ebd., 88)

Prosozialitat’: Fuhrungskrafte konnen andere Menschen besser verstehen (Mitarbei-

tende, Tandempartner:in), wenn sie ihre Perspektive tibernehmen und sich hineinver-
setzen. Dadurch kénnen sie beispielsweise die Kommunikationsneigungen besser
verstehen. (vgl. ebd., 88f)

Wertepluralismus': Gegentiber den Meinungen anderer tolerant sein (vgl. ebd., 32)
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Mit der Dimension ,Flexibilitat* werden von Kuark die arbeitsorganisatorischen Ande-

rungen thematisiert, die vom betroffenen Umfeld eine héhere Flexibilitat erfordern und
insbesondere in der Anfangsphase auftreten; bspw. sind Auftrage weniger an Perso-
nen gebunden, Ansprechpersonen sind ggf. erst spater verfugbar. Flexibilitat bedeutet
auch Losungen mitzutragen, die nicht der eigenen Praferenz entsprechen und ggf.
anders ausgefallen waren. Dies betrifft die Zusammenarbeit als Fuhrungstandem und
im Weiteren mindestens die gefuhrten Mitarbeitenden sowie die Vorgesetzten (vgl.
2003, 27).

Domsch et al. benennen die Notwendigkeit von Flexibilitat hinsichtlich zeitlicher, inhalt-
licher und organisatorischer Aspekte (vgl. 1998, 97), ahnlich allgemein bleibt auch
Bessing, die als Erfolgsfaktor ein hohes Mal3 an Flexibilitat nennt (Bessing 2017).

Luong nennt diese soziale Kompetenz ,Handlungsflexibilitdt®, die der Dimension

Selbststeuerung zugeordnet werden kann und als ,Fahigkeit zur situations- und adres-
satenspezifischen Steuerung des Handelns“ (2021, 33) definiert wird. Diese Fahigkeit
ist erstens fur Konfliktsituationen nutzlich, wenn Fuhrungstandems ihr Gegeniber
durch bewusste Verhaltensanderungen versuchen zu Giberzeugen. Zweitens stellt sie
einen relevanten Faktor im Umgang mit verschiedenen und wechselnden Anforderun-
gen an eine Fuhrungskraft im TS dar, d. h. die Fahigkeit sein Verhalten flexibel und
situativ anzupassen, bspw. in den Bereichen Konflikte, Arbeitseinsatz und Arbeitstei-
lung (vgl. ebd., 80).

Mit der Dimension ,Beweglichkeit in Netzwerkstrukturen® sind Netzwerke gemeint, die

Kuark als relevanteste Ressource fur Fihrungstandems bezeichnet. Deshalb setzt sie
ein hohes Ausmald an Beweglichkeit in Netzwerkstrukturen voraus (vgl. 2003, 27).
Blanke versteht thematisch Netzwerkarbeit eher als Frage der Aufgabenteilung (Auf-
gabentypus additive Projektarbeit) und weniger als Anforderung oder Kompetenz. In
ihrer Studie gaben die Fuhrungskrafte einen hohen Anteil der Gesamtarbeitszeit fir
Netzwerkarbeit an (70 %), was im Gegenzug so interpretiert werden kann, dass diese
Tatigkeit grundsatzlich fur Fihrungspositionen relevant ist (vgl. Blanke 2014, Anhang
K; Anhang L).

Passung Fuhrungstandem (Matching): Ein malRgeblicher Aspekt, der héaufig ge-
nannt wird und nicht vollstdndig durch die genannten Dimensionen abgedeckt ist, lau-
tet: ,Passung der (beiden) an der gemeinsamen FlUhrung Beteiligten zueinander®
(Kuark und Wyss 2016, 40; vgl. Bessing 2017). Dabei geht es auch um die Frage, ob

das Tandem eher gleich oder unahnlich sein sollte im Hinblick auf Wissen und
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Erfahrung. Die Theorie hat in diesem Zusammenhang keine eindeutigen Antworten,
die Tendenz und Argumente scheinen sich zugunsten der Komplementaritat bei Fuh-
rungstandems zu gewichten, d. h. Ergdnzung in Wissen, Erfahrung und Fahigkeiten
(Blanke 2014, 22f).

Himmen konnte mit ihrer quantitativen Studie zum Interesse an TS die héchsten Zu-
stimmungswerte fir die gegenseitige Ergadnzungsmoglichkeit durch unterschiedliche
Kompetenzen und die damit verbundenen Synergieeffekte (bei den dispositionalen
Grunden) erreichen. Diese werden als relevanter eingestuft als Karrieremaoglichkeiten
trotz Teilzeit. Den geringen geschlechterbezogene Unterschied bei der Befragung deu-
tet Himmen so, dass sich Manner mehr partnerschaftliche Arbeitsmodelle wiinschen
(2019, 110f). Was die Passung betrifft, scheint das Interesse an TS vorwiegend von
situationalen Grinden abhangig zu sein, bspw. die Lebensphase oder auf3ere Um-
stande. Die hdchsten Zustimmungswerte erzielte der mdgliche Zeitgewinn, wobei un-
terschiedliche Grinde benannt wurden, wie Familienaspekte, Freizeitaktivitaten, Ge-
sundheitsvorsorge oder berufliche Weiterbildung. Dies deckt sich mit den Ergebnissen
anderer Teilzeitstudien (vgl. ebd., 111).

Himmen hat sich bei den dispositionalen Grinden zudem gefragt, ob die individuelle
Personlichkeit einen potenziellen Einfluss auf das Interesse an TS hat, am Beispiel
des Personlichkeitsmodells der ,Big Five“-Dimensionen. Im Ergebnis zeigten die meis-
ten Befragten Median- und Mittelwerte, die eine empfohlene mittlere Auspragung vor-
weisen und den Stand der Fiihrungsforschung entsprechen. Die aus der Literatur ab-
geleiteten Erwartung, dass es einen Personlichkeitseinfluss gibt, konnte nicht nachge-
wiesen werden (vgl. ebd., 117).

Im Bewerbungsprozess bzw. in der Anbahnung und/oder Auswahl von Fuhrungskraf-
ten im TS werden teilweise ebenfalls Personlichkeitstest eingesetzt, um den Matching-
Prozess (Passung) bestmdglich abzusichern. Luong empfiehlt fir einen Muster-Aus-
wahlprozess den ,Einsatz von standardisierten Personlichkeitstests, entweder zur
Messung von relevanten Wertevorstellungen (bspw. tiber das FUMO (Felfe et al.,
2012)) oder von sozialen Kompetenzen (Kanning, 2009), um eine Indikation zur Kom-
patibilitat in einem Tandem zu erhalten® (2021, 111).

Zudem konnen sich interessierte Fuhrungskrafte online tber Matching-Plattformen fin-
den, auch wenn dieser Weg am wenigsten etabliert ist (vgl. ebd. 2021, 93) sowie (vgl.
Cooiman et al. 2019, 56). Bei dem Beratungsunternehmen TWISE wird ,TWISEMatch
angeboten (TWISE 2023), das auf ,PUREMachting‘ basiert und dem das HEXACO-
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Personlichkeitsmodell mit sechs Dimensionen zugrunde liegt. Dieses wissenschafts-
basierte Modell ist eine Erweiterung des ,Big Five Modells“ um die Dimension ,H’, die
far ,Honesty-Humility“ steht und mit Ehrlichkeit-Bescheidenheit Ubersetzt wird (PURE
2018).

In Berlin ist seit 2017 das Unternehmen ,the jobsharing hub® tatig, das zusatzlich als
Matching-Tool die Plattform ,PairToShare” gegrtindet hat (Pair to Share 2023). Zudem
setzen sie auf einen forschungsbasierten Selbsttest, der die Eignung fur die Arbeit im
Jobsharing misst (the jobsharing hub 2023).

Aus der Perspektive der gefihrten Mitarbeitenden und deren Arbeitszufriedenheit mit
einem FUhrungstandem als Vorgesetzte zeigt Mulle mit ihrer Studie, dass deren Zu-
sammensetzung der Personlichkeitseigenschaften im Hinblick auf ,homogen® oder ,he-
terogen’ eine untergeordnete Rolle spielt. In beiden Varianten gaben die Befragten an,
dass sie mit der Konstellation zufrieden sind, daher scheint es eher relevant zu sein,
mit den einzelnen Personlichkeitseigenschaften des Vorgesetzten zurechtkommen
(vgl. Mulle 2022, 46).

Die Ausfuhrungen aus Kapitel 5.1 und 5.2 werden im nachfolgenden Kapitel in die

Analysekriterien eingebettet.

5.3 Analysekriterien: (un-)gunstige Personen- und Kontextfaktoren

Die im Grundmodell TS konzipierten Bereiche und Dimensionen nach Kuark (2003)
wurden in den vorangegangenen Kapiteln ausfihrlich dargestellt, durch weitere theo-
retische Kenntnisse erganzt und in diesem Kapitel zu vier Analysekriterien verdichtet.
Abschliel3end werden zwei Selbsteinschatzungsinstrumente exemplarisch vorgestellt,
die als Orientierungs- und Reflexionsgrundlage fur die Praxis dienen kdénnen.
Zunachst soll auf die Frage eingegangen werden, was mit (un-)gunstigen Personen-
und Kontextfaktoren gemeint ist. Wyss, Frei und Lipp haben im Jahr 2013 mit ihrer
Forschungsarbeit explorativ den erfolgskritischen Aspekt der organisatorischen Rah-
menbedingungen bzw. Kontextfaktoren hinsichtlich gemeinsamer Filhrungsverantwor-
tung naher untersucht. In Zusammenarbeit mit Kuark werden auf dieser Basis funf Er-
folgsfaktoren abgeleitet, die ein Einfihrungsvorhaben von TS hemmen oder unterstiit-
zen konnen (vgl. Kuark und Wyss 2016). Drei dieser Erfolgsfaktoren werden im Wei-
teren als direkte Analysekriterien (PF1, KF2 sowie KF4), die zwei anderen innerhalb
der Frage nach der Teilbarkeit (KF3) bertcksichtigt.
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Personenfaktoren (PF), inneres Beziehungsverhaltnis:

Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fihrung Betei-

ligten zueinander (PF1). Die Passung wird im Prozess weiter verfeinert und er-

fordert eine hohe Kommunikationsfahigkeit der Topsharenden. Mit dem ,Dialo-
gischen Kern‘ beschreibt Kuark, dass die Bereitschaft zur Reflexion/Feedback
sowie die Veranderungsbereitschaft stark ausgepragt sein missen. Bezlglich
der Grundhaltung spielt zudem Toleranz eine relevante Rolle, bspw. gegentber
anderen Einstellungen/Meinungen, sowie Haltungsfragen wie Menschenbild,
Vertrauen und Respekt (vgl. Kuark 2003, 18f). Die theoretischen Erkenntnisse
wurden im vorangegangenen Kapitel bearbeitet (5.2).
Kontextfaktoren (KF), aul3eres Beziehungsverhaltnis:
Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetzten und der Mitarbeitenden

fur das Modell der gemeinsamen Fiihrung (KF2). Es wird als Grundlage betont,

dass eine klare Absichtserklarung der Unternehmensleitung, Vorgesetzten und
Mitarbeitenden zugunsten gemeinsamer Fihrungsverantwortung unerlasslich
ist (vgl. Kuark und Wyss 2016, 40f).

Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3). Das

Commitment ist die Vorbedingung (KF2) fur die Planung und Umsetzung der
Gestaltungsdimensionen Arbeitsinhalte, gemeinsame Verantwortung und Ar-
beitsorganisation. Dazu gehort die ,Umsetzung notwendiger organisatorischer
Anpassungen bei gemeinsamer Flihrung“ sowie die ,Bereitstellung von Res-
sourcen und Begleitung des Fiihrungsteams® (vgl. Kuark und Wyss 2016, 40f).
Berucksichtigung der ,gewachsenen’ organisationalen Spezifitaten (KF4).

»Die Vertréaglichkeit des Modells mit den bestehenden kulturellen und strukturel-
len Gegebenheiten scheint bei dessen Installation mal3geblich zu sein.” (Wyss
et al. 2013, 77) Diese kulturellen und strukturell-organisatorischen Vorausset-
zungen sind als ,gewachsene organisationale Eigenheiten [...] bei der Einfiih-
rung einer gemeinsamen Fihrung zu beriicksichtigen. Dabei kénnen Hemm-
nisse auftreten, die aus der Tradition bisheriger FUhrungsarbeit hervorgehen®
(Kuark und Wyss 2016, 40f). Dies wurde ansatzweise im Kapitel 5.1 eingeflhrt,
siehe auch ,Teilbarkeit der Arbeitsaufgabe“.
Eine generelle Herausforderung liegt im dynamischen Zusammenspiel dieser Fakto-
ren im organisatorischen Kontext, weshalb drei Bedingungen von der Unternehmens-

leitung vor und wahrend der Einflhrung eine erhéhte Aufmerksamkeit erfordern: ,Das
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,Wollen‘, das ,Kénnen‘ und das ,Dirfen‘. Alle drei Faktoren wirken sich - je nach Aus-
pragung - férdernd oder hemmend auf die Etablierung eines Jobsharings im Fihrungs-
bereich aus.” (Wyss et al. 2013, 77)

Das Wollen’ bezieht sich auf das Commitment der Beteiligten (KF2) und kann aus
einer expliziten strategiebezogenen Unternehmensentscheidung resultieren. Alterna-
tiv werden erste Erfahrungen mit flexiblen Arbeitsformen durch Pilotvorhaben gesam-
melt und stellen erste Schritte einer kulturellen Offnung dar. Das Wollen steht immer
fur den Anfangspunkt und es sind vielfaltige Impulse oder Anlasse denkbar, die Weg-
bereiter fur ein Fihrungstandem sein kénnen (vgl. ebd., 77).

Das ,Kénnen‘ bezieht sich auf die Lernprozesse in der Einfuhrungszeit, wahrend der
sich die Zusammenarbeit als Filhrungstandem einspielen muss. Dies erfordert finan-
zielle und personelle Ressourcen und insbesondere die Unterstiutzung durch die Per-
sonalverantwortlichen. ,Dass es dann auch wirklich funktioniert® bleibt ein Risiko fur
Vorgesetzte: ,Sie haben einem solchen Modell zugestimmt und muissen in der Folge
die Verantwortung fur diesen Entscheid tragen. Diese Tatsache ist als hemmender
Faktor zu deuten.” (ebd., 78)

Das ,Durfen‘ kann in der Umsetzungsphase verortet werden und ist eng verkntpft mit

dem Wollen (KF2). Aus Sicht des Fiuhrungstandems muss spirbar sein, dass die von
ihnen praktizierte Arbeitsweise akzeptiert wird, d. h. ,ob die Akzeptanz von Seiten der
unterstellten Mitarbeitenden oder weiterer Personen im Fihrungsgremium fir das Mo-
dell wirklich vorhanden ist, manifestiert sich wohl erst in der Umsetzungsphase“ (ebd.,
78).

Wyss et al. sehen insbesondere beim ,Wollen‘ und ,Durfen’ den erhéhten Aufmerk-
samkeitsbedarf. Der Faktor ,Kénnen® ist als organisatorische Aufgabe bzw. Prozess
durchaus etabliert und kann daher nachrangig behandelt werden. Die Uberprifung von
Voraussetzung (notwendige Fach- und Sozialkompetenz) oder Aspekte im Auswabhl-
prozess (Bewerbungsgesprache und -tests oder Potenzialanalyse) und/oder Verhand-
lungen Uber notwendige organisatorische FolgemalRhahmen bzw. zusatzliche Bedarfe
(zeitliche, personelle Ressource, Coaching) gehéren zum alltaglichen Handwerkszeug
(vgl. ebd., 78). Den Fokus setzen Wyss et al. auf die Faktoren ,Wollen und ,Durfen’,
da diese spatestens bei der Umsetzung von gemeinsamer Fuhrung zum Stolperstein
werden konnen: ,Hingegen ist zu vermuten, dass der Bericksichtigung der unterneh-
menskulturellen Passung bezuglich des ,Wollens' und ,Durfens’ weniger Beachtung

geschenkt wird.” (ebd., 78) Im Ergebnis leiten Wyss et al. aus den theoretischen und
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empirisch hergeleiteten Erkenntnissen ab, dass die Klarung der Ziele und Arbeitswei-
sen im Vordergrund stehen muss. Dabei ist das Fuhrungstandem auf der Mikro-Ebene
gefordert, diese bei der Gestaltungsdimension ,Dialogischer Kern® zu bearbeiten. Auf
der Makro-Ebene ist die Unternehmensleitung gefordert im Sinne des ,Commitments'
(Bereitschaft, Wollen) und wird in der Kontextdimension ,Unternehmenskultur’ sicht-
bar. ,Es ist davon auszugehen, dass Unternehmen, die sich als lernende Organisatio-
nen verstehen und ihre Entscheidungen und ihr Handeln danach ausrichten, die Bri-
cke zwischen diesen beiden Ebenen reibungsloser schlagen konnen.“ (ebd., 87) Die
nachfolgende Tabelle zeigt zusammenfassend die vier Analysekriterien. In der Spalte

» 1 heoretischer Bezug/Befund“ werden Verweise auf wesentliche Aspekte aufgefihrt.

Analysekriterien bzw. PF | KF | Theoretischer Bezug/Befund
Erfolgsfaktoren

Tandem-Passung: Passung der PF1 Allgemein Kapitel 5.2

(beiden) an der gemeinsamen ,Passung Fihrungstandem: Personen-
Fuhrung Beteiligten zueinander bezogene Anforderungen’

- Das Grundmodell TS mit dem Bereich ,Dialo-
gischer Kern und Grundhaltung‘ fihrt neun
Dimensionen (vgl. Kuark 2003, 26)

- Interesse an TS, situationale und dispositio-
nale Griinde (vgl. Himmen 2019, 111f)

- Soziale Kompetenzen fur TS, Anforderungs-
dimensionen fur Personalauswahl und -ent-
wicklung (vgl. Luong 2021, 87ff)
Mikro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitswei-
sen, ‘Dialogischer Kern* (vgl. Wyss et al.

2013, 87)
Commitment der Unternehmens- KF2 | Makro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen,
leitung, Vorgesetzten und der Mit- ‘Commitment‘ mit Wollen und Durfen sowie Kon-
arbeitenden fiir das Modell der textdimension ,Unternehmenskultur’ (vgl. Wyss et
gemeinsamen Fuhrung al. 2013, 87)
Teilbarkeit der Gesamtarbeitsauf- KF3 | Allgemein Kapitel 5.1
gabe in Kern- und Einzelaufgaben ,Teilbarkeit der Arbeitsaufgabe'

Planung und Umsetzung der
Gestaltungsdimensionen:

- Arbeitsinhalte

- gemeinsame Verantwortung und
- Arbeitsorganisation

‘Umsetzung notwendiger organisatorischer An-
passungen bei gemeinsamer Fihrung'
,Bereitstellung von Ressourcen und Begleitung
des Fuhrungsteams*

Berticksichtigung der KF4 | Aligemein Kapitel 5.1
,gewachsenen’ organisationalen ,Teilbarkeit der Arbeitsaufgabe’
Spezifitdten

Seite 52



Das Modell TS als partnerschatftliches Flihrungskonzept

Entwicklungsgeschichte und Eigenheiten ei-
nes Unternehmens; Tradition Fiihrungsarbeit
(vgl. Wyss et al. 2013, 77)

Makro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen in
der Kontextdimension ‘Unternehmenskultur’ (vgl.
Wyss et al. 2013, 87)

Tab. 9: Personen- und Kontextfaktoren als Analysekriterien mit theoretischen Beziigen, eigene Darstel-
lung

Im zeitlichen Ablauf findet die Klarung oder Uberpriifung der Rahmenbedingungen
zwischen den Phasen ,Interesse’ und ,Umsetzung‘ statt (vgl. ebd., 89). Wyss und
Kuark leiten daraus ein idealtypisches 4-Phasenmodell ab, das den Punkt der Pro-

zessorientierung betont (vgl. 2016, 41f). ,Fihrung als gemeinsame Aufgabe zu etab-

lieren, folgt einem zirkularen Verlauf von Einfihrung und Weiterentwicklung gemein-
samer Fuhrung® (Kuark 2003, 39). Der idealtypische Verlauf wird mit den Phasen ,Wol-
len’, ,Kénnen®, ,Dirfen® und ,Evaluieren’ beschrieben (vgl. Kuark und Wyss 2016, 39f).
Wie kann der Klarungsauftrag ,Uberpriifung Ziele und Arbeitsweisen' zufriedenstellend
bearbeitet werden? Sowohl Kuark (2003) als auch Wyss, Frei und Lipp (2013) haben
Selbsteinschatzungsinstrumente entwickelt, die als Arbeitshilfen die reflexive Ausei-
nandersetzung unterstitzten sollen. Das erste Instrument behandelt die Mikro-Ebene
(innere Beziehungsverhaltnis) und adressiert das (potenzielle) Fihrungstandem im
Bereich ,Dialogischer Kern und Grundhaltung® (siehe auch Kapitel 5.2). Die Darstel-
lungsart mit ,Dimensionen und Auspragungen‘ wurde von Kuark entwickelt, um die
Planung des Fuhrungstandems zu reflektieren sowie die weitere Entwicklung zu Uber-
prufen. Mit der ,Auspragung‘ wird das Spektrum zwischen zwei Polen und die Empfeh-
lung mit einem blauen Balken dargestellt (vgl. Kuark 2003, 50), siehe Abbildung 3.
Diese Arbeitshilfen gibt es in gleicher Weise fir die Bereiche ,Arbeitsinhalt’, ,gemein-
same Verantwortung‘ sowie ,Arbeitsorganisation‘. Diese werden im Anhang 4) gefuhrt
als ,Arbeitsblatter zum Modell TS nach Kuark (2003)".
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Dialogischer Kern- und Grundhaltung

Dimension Auspragung

Dialogischer Kern:

Bereitschaft zur Niedrig < > Hoch

Reflektion/Feedback

Dialogischer Kern:

Bereitschaft zur Niedrig < > Hoch

Veranderung

Arbeitsweise Sehrunter- > Sehr ahnlich

schiedlich

Kommunikationsstil Sehr unter- < > Sehr ahnlich

der Topsharenden schiedlich

Ausmal} der

Kommunikations- .

fahigkeit der Sehr klein < > Sehr grof3

Topsharenden

Toleranz: Achtung vor Hoh

anderen Einstellungen/ = Wenig < > ones
: Ausmalf’

Meinungen

Toleranz: Haltung bzw.
Menschenbild basiert Wenig

F 3
A

Viel Vertrauen

auf Vertrauen und Vertrauen

Respekt

Flexibilitat Wenig > > Ai?::ri
Beweglichkeit in Weni B N Hohes
Netzwerkstrukturen g h g Ausmald

Abb. 3: Arbeitsblatter zum Modell TS ,'Dialogischer Kern und& Grundhaltung”, in Anlehnung an Kuark
(2003, 50)

Das zweite Selbsteinschatzungsinstrument adressiert auf der Makro-Ebene die Unter-
nehmensleitung/Vorgesetzten mit dem Auftrag, die unternehmenskulturelle Passung
zu Uberprifen: ,Es soll Anhaltspunkte dazu liefern, a) inwiefern es bereits tUber kon-
textuelle Voraussetzungen fir einen Einsatz geteilter Fihrung gemafl dem Modell
Topsharing verfugt und b) in welchen Bereichen es allenfalls noch Entwicklungsbedarf
hat.“ (Kuark und Wyss 2016, 82)

Im Original werden die 36 Aussagen des Selbsteinschatzungsinstruments den Gestal-
tungsdimensionen nach Kuark (2003) mit sogenannten ,Blobs® (A bis M) zugewiesen,
was allerdings die Lesbarkeit und Anwendungsfreundlichkeit fir diese Arbeit erschwert
(vgl. Kuark und Wyss 2016, 179f). Im Anhang 6) wird das Selbsteinschatzungsinstru-
ment im Original aufgeflhrt unter ,Alle 36 Aussagen des Selbsteinschatzungsinstru-
ments inklusive Zuweisung zu den ,Blobs‘ und den jeweiligen Facetten der Kontextdi-

mensionen’.
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In nachfolgender Abbildung 4 wurden die Aussagen, entsprechend dem Grundmodell
von Kuark, jeweils nach dem Bereich ,Dialogischer Kern und Grundhaltung’ sowie
nach den dazugehdrigen Gestaltungsdimensionen dargestellt. Die identifizierten sie-
ben Kontextdimensionen und 26 Facetten bleiben in ihrem Sinnzusammenhang be-
stehen. Der Bereich ,Dialogischer Kern® wurde exemplarisch gewahlt, da der relevante
Kontextfaktor ,Unternehmenskultur’ quantitativ die meisten Bezlige aufweist. Zudem
scheint es sinnhaft, den gleichen Bereich fur die Mikro- und Makro-Ebene als Selbst-
einschatzungsinstrument zu wéahlen (Perspektive Fihrungstandem und Unterneh-
mensleitung/Vorgesetzte). Bezuglich der Anwendung des zweiten Instruments konzi-
pierten Wyss et al. dieses nach einem einfachen Ampelsystem, wobei bspw. der Wert
5 positiv zu bewerten ist, d. h. diese Facette ist eine gunstige Voraussetzung fur das
Modell TS (vgl. 2013, 84f).

- Rot fur die die Werte 1 und 2 (1 = trifft nicht zu; 2 = trifft weniger zu)

- Gelb fur die Werte 3 und 4 (3 = trifft teilweise zu; 4 = trifft eher zu) sowie

- Grun fur den Wert 5 (5 = trifft voll zu)

Dieses Instrument wurde ebenfalls flr die Bereiche ,Arbeitsinhalt’, ,gemeinsame Ver-
antwortung' sowie ,Arbeitsorganisation‘ erstellt (siehe Anhang 5), unter dem Namen
JAussagen des Selbsteinschatzungsinstrument mit Zuweisung zu Gestaltungsdimen-

sionen, Kontextdimensionen und Facetten’.
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Jopsharing: Kontext Aussa
- gen des
dGi‘rar?;?II;liJ;.r?esr; dimension Facette(n) Selbsteinschatzungsinstrument
Die Aufteilung bei der Aufgabenerfiillung erfolgt bei
Aufgabenkultur uns problemorientiert. So erfolgt der Miteinbezug
versus Rollenkultur | notwendiger personeller Ressourcen abgestimmt auf
. die jeweilige Situation.
2 Eine gute Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat bei
w o Selbstversténdnis der Arbeitsaustibung und Toleranz fir andere
% 5 als lernende Meinungen sind bei uns unerldssliche Fahigkeiten,
w : Organisation um eine funktionierende Arbeitsweise zu
E 5 gewdhrleisten.
w < « Unsere Mitarbeitenden agieren im Rahmen des
[ Auspragung des . N .
= Menschenbilds ihnen gewahrten_Handlungsspn_elraums
D selbstverantwortlich und proaktiv.
Werte im Unterschifadlichg Arbeitsweisen und eine koopgralive
Unternehmen Haltung sind bei uns enmjns_cht und werden bei der
Aufgabenerfiillung konstruktiv genutzt.
Unsere Organisation schafft Wissen und
Leistungsangebot / | Kompetenzen im Rahmen kooperativer
w Kernkompetenzen Zusammenarbeit und unter Nutzung der
o vorhandenen Netzwerke.
) ] l-ll_J Resultate- und Die Organisation bietet Raum und Zeit flr die
Dialogischer é Zeitorienti-erun Entwicklung und Etablierung von
Kern = e Zusammenarbeitsformen.
Arbeitsweise @ Innovations- und Anpassungen und Weiterentwicklungen der
o Wandlungs- Organisation erfolgen unter dialogischem
Kommunikations- bereitschaft Miteinbezug der betroffenen Mitarbeitenden.
stil & -fahigkeit Unser Fihrungsversténdnis basiert seit jeher auf
Toleranz Entstehungs- gegenseitigen Feedbackprozessen und der
w kontext Bereitschaft, andere Meinungen zu akzeptieren und
Flexibilitat x konstruktiv zu nutzen.
Beweglichkeit in 9 Bei der Bewaéltigung neuer und unvorhergesehener
(2] Erlebte Dynamik Herausforderungen vertrauen wir auf unsere Starken
Netzwerkstruktur T und in den Bereichen Kommunikation und dem
en Geschwindigkeit Miteinbezug von Meinungen der betroffenen
Mitarbeitenden.
Die Erflllung komplexer oder neuer
Umgang mit Kundenanforderungen erfolgt bei uns in erster Linie
externen Kunden dank der Fahigkeit, die notwendigen Arbeitsschritte
5 situationsbezogen und flexibel gestalten zu kénnen.
3 Die Qualitét der Aufgabenerflllung ist bei uns stark
o Interaktion mit abhangig von der Zusammenarbeit zwischen den
I Mitarbeitenden Fihrenden und ihren Mitarbeitenden, die auf einer
& guten Feedback- und Reflexionskompetenz basiert.
S Die Zusammenarbeit mit den Lieferanten ist so
0 Umgang mit gestaltet, dass die L&sung ihrer Anliegen nicht von
Konkurrenz und einzelnen Mitarbeitenden abhéngig ist, sondern
Lieferanten funktional (d.h. personenunabhéngig) organisiert
wird.
o Bei der Personalauswahl flr Kaderpositionen legen
:I' wir ein besonderes Gewicht auf Soft Skills wie z.B.
v Persanalauswahl Kommunikations- und Teamfahigkeit,
(73] Ambiguitatstoleranz oder die Fahigkeit zur Toleranz
o im Falle abweichender Meinungen.
& Persanal- Die Personalentwicklung férdert gezielt
ff entwicklung / Teamentwicklungsmalnahmen zur Starkung von
wn -férderung Kommunikationsfahigkeiten.

Abb. 4: Aussagen des Selbsteinschatzungsinstrument mit Zuweisung zu Gestaltungsdimensionen, Kon-
textdimensionen und Facetten, eigene Darstellung in Anlehnung an Wyss et al. 2013, 179f
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Mit diesen Analysekriterien kann der theoretische Teil A abgeschlossen werden. In
Teil B wird die Frage der professionellen Fihrung in der SW mit ihren spezifischen
Rahmenbedingungen theoretisch kontextualisiert (neoinsitutionalistische Perspek-
tive). Mit den hergeleiteten Kriterien gemeinsamer Filhrungsverantwortung werden an-
schlieBend vier idealtypische Kompetenzdimensionen von Sozialmanager:innen ana-

lysiert.

Teil B: Bedeutung professioneller Fiihrung im Kontext von SW

Als Einfuhrung soll die Frage geklart werden, welche Ausgangssituation fokussiert
werden soll. AnschlieRend fihrt das Kapitel 6 die theoretischen Grundbegriffe und
Konzepte ein, um ein Grundverstandnis zu schaffen tiber SW, personenbezogene SDL
und dem spezifischen Zusammenspiel zwischen und Handlung und Struktur. Kapitel 7
erlautert zunachst das systematische Vorgehen der Analyse. AnschlieBend wird eine
idealtypische Fuhrungsposition als Sozialmanager:in mit der Frage analysiert, wie ge-
meinsame Fuhrungsverantwortung umgesetzt werden konnte. Daflr werden die Krite-

rien angewandt, die sich aus theoretischem Kapitel 5.3 und der Tabelle 9 ergeben.

Als Ausgangssituation kann das Arbeitsfeld ,Sozial- und Gesundheitswesen® als Frau-
enberuf beschrieben werden, deren beschaftigte Fachkrafte regelhaft in Teilzeit tatig
sind. Bei den Arbeitszeitmodellen von Fuhrungskraften ist eine Beschaftigung in Voll-
zeit bzw. vollzeitnah regelhafte Praxis (ab 30 Stunden pro Woche, Definition siehe Ka-
pitel 3). Daraus ergibt sich, dass systematisch das Fuhrungskréaftepotenzial von Ziel-
gruppen verloren geht, die einen Bedarf an flexiblen Arbeitszeitmodellen haben. In den
nachfolgenden Kapiteln 6 und 7 werden die Spezifika professioneller Fihrung in der
SW als ein (Uber-)komplexes zusammenhéngendes System beschrieben, der Hypo-
these folgend, dass das Spektrum und die Interdependenzen in Teilzeit nicht bearbei-
tet werden kénnen. Dabei ist das sogenannte Feldwissen relevant, mit dem Fihrungs-
krafte die Rahmenbedingungen gestalten und bei den verschiedenen Kompetenzen
zum Einsatz kommen. Auf eine Fihrungsposition bezogen kann die Komplexitat nicht
.einfach’ geteilt werden (splitting), die Reduzierung der Arbeitsmenge auf eine Teilzeit-
stelle scheint nur begrenzt méglich. Mit dem Arbeitszeitmodell TS soll analysiert wer-
den, wie eine Fuhrungsposition mit zwei Teilzeitkraften als gemeinsame Fuhrungsver-

antwortung besetzt werden konnte.
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6 Soziale Dienstleistungen als theoretische Rahmenkonzeption

Fir die Einfuhrung wird dem Ansatz von Grunwald und Langer aus dem Jahr 2018
gefolgt, die in ihrem Handbuch ,Sozialwirtschaft® einen neuen theoretischen Zugang
begriinden. Dabei wird die neoinstitutionalistische Perspektive als Heuristik der Sozi-
alwirtschaftstheorie genutzt, um zwei Anspriche zu realisieren: Erstens die systema-
tische Berucksichtigung der sozialarbeiterischen Profession (Handlung) und zweitens
wird mit der sogenannten Infrastrukturanalyse die Einbindung anderer Theorielinien
ermdglicht, die Beitrdge aus einer bestimmten Perspektive geleistet haben (vgl. Grun-
wald 2018, 1636ff; vgl. Grunwald und Langer 2018, 49ff). Dieser Zugang basiert auf
der Grundlagentheorie ,Theorie der Strukturierung‘ des Soziologen Anthony Giddens,
der daran gearbeitet hat, die Dualitat von Handeln und Struktur zusammenzubringen.
Fur ein weiterflhrendes Interesse hierzu kann zum Beispiel bei Schroer nachgelesen
werden (vgl. 2022, 381ff).

Laut Grunwald und Langer wird die SW auf dem Rahmenkonzept sozialer Dienstlei-
tungen bzw. deren Erbringung fundiert. Es folgt die Definition der relevanten Grundbe-
griffe bzw. Konzepte von SW, mit dem theoretischen Kontext ,organisationaler Felder
(Struktur) und das in diesem Zusammenhang beobachtbare Fihrungsverhalten, das
Sozialmanagement genannt wird (Handlung). Begrifflich sind SW, SDL und Soziales
Management aufeinander bezogene Konstrukte, die untrennbar miteinander verbun-
den sind. Dieser Fokus hat eine sozialstaatliche bzw. sozialpolitische Ausrichtung und
funktioniert fir leistungsbezogene SDL in Deutschland (bspw. Subsidiaritatsprinzip).
Damit sind auch Limitationen verbunden, bspw. fur Arbeitsfelder Sozialer Arbeit, die
nicht den Personenbezug als Schwerpunkt haben (Gemeinwesenarbeit, Ehrenamtlich-
keit, Quartiersarbeit) oder der Vergleich mit anderen europaischen Landern wie Frank-
reich; mit dem dortigen Verstandnis von Solidarwirtschaft wird der Dienstleistungsbe-

griff schwach und das Modell nicht nutzbar oder unterkomplex (vgl. Carey 2022, 31).

In Tabelle 10 folgt eine Gegenstandsbestimmung von SW, die in drei Bereiche diffe-

renziert dargestellt wird.
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Differenzierung

Definition

SW aus neo-in-
stitutionalisti-
scher Perspek-
tive

,Der zentrale Gegenstand der Sozialwirtschaftslehre umfasst zu-
nachst Rahmenbedingungen fir die Ermoéglichung sozialer Hand-
lungen, Leistungen, Malinahmen, Dienste, Unternehmungen bis
hin zu Kooperationsformen, Strukturen und Regulationen. SW fo-
kussiert dabei den Aspekt des Wirtschaftens, in dem die eben
genannten Handlungen und Strukturen als ein Teil und ein Bei-
trag gesellschaftlicher Wertschépfung verstanden werden. Mit
eingeschlossen sind Fragen der Leitung, Steuerung und Gestal-
tung — kurz: des Managements — von sozialwirtschaftlichen Or-
ganisationen, die Uberwiegend unter dem Begriff ,Sozialmanage-
ment* diskutiert werden.” (Grunwald und Langer 2018, 45)

Institutionelles
Verstandnis
von SW

Beschrankung
auf bestimmte
Fall-Lagen

,Sozialwirtschaftliche Akteure sind die 6ffentlich-rechtlichen Sozi-
alleistungstrager, gemeinnitzige Wohlfahrtsorganisationen, pri-
vat-gewerbliche Anbieter von Sozialdienstleistungen, Vereinigun-
gen von Menschen zu gemeinschaftlicher Selbsthilfe, freiwillig
und in burgerschaftlichem Engagement Mitwirkende und im Zu-
sammenhang einer Versorgung unmittelbar Betroffene, die in ei-
gener und gegenseitiger Sorge mitwirken.” (Wendt 2016, 14);
(vgl. Grunwald 2018, 1634f)

Die Fokussierung auf Institutionen macht allerdings eine Be-
schrankung bestimmter Fall-Lagen notwendig. Grunwald und
Langer argumentieren fur einen Fokus auf Institutionen, und
empfehlen daher eine Abgrenzung wie folgt:

»[.-.] genseitige Unterstiitzungs- oder Hilfehandlungen unter Fa-
milienangehdrigen oder im engsten solidarischen Kreis (z.B. un-
ter peers) [...] zum ,Kern* der Sozialwirtschaft gerechnet werden,
wenn sie eingebunden sind in sozialpolitische Konzepte, Pro-
gramme, Forderlinien oder explizite bzw. implizite Strategien so-
zialer Unternehmen oder sozialer Dienstleistungen.” (2018, 49)

Funktionale
Bestimmung
von SW

L~So0zialwirtschaft dient der Gewéhrleistung und Herstellung so-
wohl individueller als auch kollektiver Wohlfahrt priméar durch in-
dividuelle oder gemeinschatftliche Selbstversorgung sowie weiter-
hin durch verschiedene Formen von Versorgung seitens 6ffentli-
cher, freigemeinnutziger oder privat-gewerblicher Trager und Ein-
richtungen. [...] Sozialwirtschaft beabsichtigt allgemein, ,in Erfiil-
lung sozial gestellter Aufgaben (...) das Wohlergehen von Men-
schen einzeln und gemeinsam zu férdern oder zu erméglichen’
und Solidaritat insbesondere Personen oder Gruppen gegenuber
walten zu lassen, die von der Teilhabe an der profitorientierten
Erwerbswirtschaft ausgeschlossen sind.“ (Wendt 2013, 965)

Tab. 10: Begriffsbestimmung SW in drei Differenzierungen, eigene Darstellung
Im Rahmen des neoinstitutionalistischen Ansatzes sind noch drei theoretische Modelle

zu definieren: das Institutionsverstandnis, das ,organisationale Feld‘ sowie das Isomor-

phie-Konzept. Erstens ist das Institutionsverstandnis fur die theoretische Basis der
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Infrastrukturanalyse relevant. Entlang der Fragestellung, welche typischen Strukturele-
mente SDL bestimmen, greifen Grundwald und Langer auf Erkenntnisse der Politik-
wissenschaften zuriick. Das Modell der drei ,institutionellen Saulen‘ geht zurtick auf
Scott (2001) und unterscheidet regulative, normative und kognitive Institutionen. Fur
Akteure im politischen Kontext haben solche Institutionen Einfluss auf Handlung und

Verhalten, die Guntner als ‘Policy-Institutionen‘ bezeichnet (vgl. 2007, 27).

,Die regulativen Elemente umfassen handlungsbegrenzende und -regulierende Aspekte (Re-
gelsetzung, Beobachtung, Kontrolle, Verhaltenssanktionierung). Die normativen Elemente be-
ziehen sich auf Werte, Standards und Normen (Leitbildfunktion). Mit der kognitiven Dimension
ist die Wahrnehmung der Wirklichkeit und deren sinnhafte ErschlieBung angesprochen (Prob-
lemdeutung).” (vgl. Scott 2001, 47ff; zit. n. Glntner 2007, 27f)

Die Vermittlung zwischen diesen drei Saulen erfolgt Uber spezifische ,Trager® (vgl.
Scott 2001, 77; vgl. Guntner 2007, 28). Langer und Grunwald entwickelten daraus die
,Policy-Institutionen sozialer Dienstleistungsstruktur® (Gintner 2007, 38; zit. n. Grun-
wald und Langer 2018, 51).

Wie bereits eingefuhrt, ist das spezifische ,Feldwissen’ ein zentraler Verstandnispunkt
fur diese Arbeit, um die Funktion bzw. Einbettung sozialer Dienstleistungen bezogen
auf das institutionelle ,Feld‘ zu verstehen. Dazu wird das Modell ,organisationale Fel-
der’ sowie das Isomorphie-Konzept herangezogen. Dimaggio/Powell (1983) folgend,

ist ein ,organisationales Feld* die zentrale Analyseeinheit aus

.Jene(n) Organisationen, die gemeinsam einen abgegrenzten Bereich des institutionellen Le-
bens konstituieren: die wichtigsten Zuliefererfirmen, Konsumenten von Ressourcen und Pro-
dukten, Regulierungsbehdrden sowie andere Organisationen, die &ahnliche Produkte oder
Dienstleistungen herstellen bzw. anbieten® (DiMaggio/Powell 2000, 149; zit. n. Langer 2018b,
93).

Das Isomorphie-Konzept beschreibt Phanomene der Strukturahnlichkeit zwischen Or-

ganisationen und Gesellschaft, das ebenfalls auf DiMaggio und Powell (1983) zurtick-

geht.

»veranderungen in einem Sektor werden hier aus den Machtbeziehungen zu anderen abgelei-
tet; die dort vorherrschenden Rationalitaten und Interessen fiihren zu Anpassungsprozessen in
anderen, zu einem ,Isomorphismus‘. Die Autoren unterscheiden drei Formen solcher Anpas-
sungsprozesse: (a) erzwungene (coercive), etwa aufgrund einer staatlich-politischen Entschei-
dung; (b) durch Nachahmung (mimetic) erfolgende und (c) normative Anpassungen, hier vor
allem solche, die sich durch dominierende Konzepte von Professionalitat (z.B. ein medikalisier-
tes Pflegeverstandnis) in verschiedene Sektoren hinein Gbertragen.” (Evers 2018, 899)

Abschlie3end zum neoinstitutionellen Ansatz soll das Konzept der ,institutionellen Lo-

agiken® benannt werden, dass fir die Professionalisierung (Expertise) in der SW Be-
deutung hat. Als Weiterentwicklung der ,Strukturierungstheorie‘ von Giddens prazisie-
ren die Arbeiten von Thornton/Ocasio ,institutionelle Logiken‘ als die Orientierungs-,

Steuerungs- und Problemdeutungsmechanismen innerhalb organisationaler Felder
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(Isomorphiephanomene). Auf gesellschaftlicher Makro-Ebene wird unterschieden in
idealtypische Sets von Ordnungsprinzipien: ,Corporation’, ,Profession, ,Market’,
,State’, ,Religion‘ und ,Family‘. Als institutionelle Logiken umfasst dies Normen sowie
kulturelle und strukturelle Praktiken (vgl. Thornton et al. 2005, 128, 168ff; Thornton et
al. 2012, 52ff; zit. n. Langer 2018a, 847). Daraus kdnnen Annahmen abgeleitet wer-
den, wovon zwei an dieser Stelle benannt werden sollen. Erstens kann sich jede dieser
sechs institutionellen Logiken in organisationalen Feldern ,dominant’ zeigen und sich
innerhalb der Organisationsstrukturen auf Erwartungen auswirken (,archetypische’
Vorstellung; ,legitime’ Organisationspraxis). Zweitens kénnen dabei unterschiedliche

und konfligierende Logiken auftreten:

,Dies impliziert, dass das Aufeinandertreffen und der Rickgriff von Akteuren auf unterschiedli-
che institutionelle Logiken innerhalb eines organisationalen Feldes Widerspriiche und Adaptio-
nen hervorbringt, die — wenn Uberhaupt — erst im Zuge langerer Institutionalisierungsprozesse
aufgelost bzw. sedimentiert werden.” (Blumel 2016, 84) sowie (vgl. Langer 2018a, 847f)

Durch diese theoretische Rahmenkonzeption, mit dem Produkt SDL im Kern, soll die

Analyse in Kapitel 7 folgen.

7 Analyse: Idealtypische Umsetzung gemeinsamer Fihrungsverantwor-
tung

In jeweils eigenen Unterkapiteln soll anhand vier Thesen analysiert werden, wie ge-
meinsame Fuhrung in bestimmten Kompetenzdimensionen von Sozialmanagement
idealtypisch umgesetzt werden kénnte. Abschlieend erfolgt ein Zwischenfazit der
Analyse. Es soll die Frage beantwortet werden, was die besondere Gestalt der Fih-
rungs- und Leitungskompetenzen bzw. der Entscheidungen in diesen Rahmenbedin-
gungen ist. Das Vorgehen basiert auf einer Analyse theoretischer Konzepte mit ideal-
typischen Annahmen und muss fir spezifische Praxisfelder entsprechend antizipiert
werden. Die Analysekapitel sind jeweils in die nachfolgenden vier Bereiche systemati-
siert:

I.  Handlung: Langer untersuchte empirisch die Veranderung des (professionellen)
Sozialmanagements und leitete daraus spezifische (Teil-)Kompetenzen der
professionellen Sozialmanagementakteure im Entscheidungshandeln ab (Kom-
petenzdimensionen). Betrachtet werden die untere und mittlere Management-
ebene. Es wird unterschieden in Ubergreifende Kompetenzaspekte, die sich auf
die Fahigkeiten beziehen, ,die Rolle’ einer Fihrungskraft einzunehmen, auszu-
fullen und zu gestalten. Davon ausgehend wird die Frage bearbeitet, was das

Entscheidungshandeln konkret ausmacht (professionelles Arbeits- oder
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Sonderwissen), und daraus ein Kompetenzbiindel aus sieben ,idealtypischen’
Teilkompetenzen fur Fuhrungskrafte bzw. Sozialmanager:innen entwickelt (vgl.
Langer 2013, 68f). Dieser Ansatz grenzt sich von der gangigen Praxis ab, nach
individueller Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz zu kategorisieren
(ebd., 27).

Struktur: SDL sind interaktionsbasierte Vertrauensguter, deren Erbringung
durch funf institutionelle Strukturelemente beeinflusst werden und ,die zusam-
mengenommen das ,organisationale Feld‘ sozialer Dienstleistungen konstituie-
ren (Langer 2018b, 94ff).

Ethisch-strategische Abwagungskompetenz: Eine Ubergreifende (Teil-)Kompe-
tenz ist die ethisch-strategische Abwagungskompetenz im Entscheidungshan-
deln. Die komplexen Aufgaben der Fuhrungskrafte sind regelhaft durch Wider-
spruche, Dilemmasituationen und Zielparadoxien gepragt und erfordern ent-
sprechende Losungsstrategien. Fur diese Abwagung werden ,ethische‘ und
,strategische’ Entscheidungskriterien angewandt. Diese ergeben sich einerseits
aus der Gesinnungsethik (Klientenorientierung, Einlésung ,sozialer Gerechtig-
keit) und andererseits aus der Verantwortungsethik, die den ,(Selbst-)Erhalt
des organisationalen Leistungskontextes' (Verantwortung Systemerhalt) als
Bezugsgrundlage nimmt. Der erste Fokus bezieht sich auf Werte, der zweite
auf die Strategie (auch ,bifokale’ Abwagung genannt); die Herausforderung be-
steht darin, Verantwortung fur beides zu tibernehmen (vgl. Langer 2013, 139ff).
Analyse gemeinsamer Fiuhrung nach Personen- und Kontextfaktoren: Dabei
kann bereits an dieser Stelle vorweggenommen werden, dass eine grundsatz-
liche Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3)
anhand der idealtypischen Kompetenzdimensionen fir Sozialmanager:innen
maoglich erscheint. Die im Grundmodell TS definierten Voraussetzungen im Be-
reich ,Arbeitsinhalt’ (siehe Kapitel 5.1) sind fir eine idealtypische Flhrungspo-
sition im Sozialmanagement gegeben. Das Tatigkeitsspektrum weist eine hohe
Auspragung bei ,Qualifizierte Arbeitsaufgabe’ auf, bis hin zu der Annahme, dass
diese aulerst komplex ist. Die Voraussetzung bei ,Ganzheitlichkeit der Ge-
samtaufgabe’ kann bestatigt werden. ,Ganze Prozesse‘ beinhalten planen,
steuern, ausfuhren und kontrollieren. ,Aufteilung der inhaltlichen Aufgabe‘ und
,unterschiedliche Verantwortungsbereiche‘ sind im Kontext der idealtypischen

Kompetenzdimensionen fir Sozialmanager:innen gegeben.
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Fur die nachfolgende Analyse wurden vier Kompetenzdimensionen idealtypisch bear-
beitet und bezogen auf gemeinsame Fiuhrung mit diesen drei Aspekten ausgewahlt:

- Teilungs- oder erfolgskritische Aufgaben

- Einschrankungen durch Spezifika der SW

- Chancen und Potenziale mit dem Arbeitsmodell

Eine Gesamt-Ubersicht der Analyseergebnisse nach den vier Kriterien findet sich zu-

satzlich im Anhang mit den Nummern 7 bis 10.

7.1 Topsharing als Vorbild fur vertrauensorientierte Personal- und Teament-
wicklung

I Handlung: ,Im Fokus dieser [...] professionellen Teilkompetenz steht der
Ressourceneinsatz in sozialen Organisationen bzw. Dienstleistungen und
hier vor allem personaler Ressourcen als Tragerin personengebundener
Professionalitdt und die daraus hervorgehende Fuhrungsaufgabe.“ (Langer

2013, 83)
Fuhrungskrafte sind sich bewusst, dass die Bereitstellung von Dienstleistungen durch
professionelle Fachkrafte im Bereich sozialer Dienste immer auf Vertrauen angewie-
sen ist. In der Regel arbeiten die Angestellten ,hinter verschlossenen Turen‘ und es ist
schwierig, objektive Qualitdtsbewertungen durchzufuhren (vgl. ebd., 93). Daraus las-
sen sich drei zentrale Kompetenzen ableiten. Im Hinblick auf die Gestaltung von Be-
ziehungen mit dem Fokus auf vertrauensorientierte Kommunikation und Interaktion ist

die Gesprachsfuhrungskompetenz unerlasslich. Dabei kénnen drei Beziehungsebe-

nen unterschieden werden: a) Fuhrungskraft und Fachkraft, b) Zusammenarbeit im
Team und c) Fachkraft und Klient:in/Nutzer:in (vgl. ebd., 84ff).

»Grundlegend fir die Gesprachsfiihrungskompetenz beziiglich professioneller Mitarbeiter sind
Kenntnis und Einsatz von diversen Techniken der Gespréachsfiihrung, Anerkennung und Beur-
teilung von Professionalitat, Klarheit und Eindeutigkeit der Kommunikation und des Handelns
unter dem Aspekt der Vertrauensbeziehungen. Die Fuhrungskréafte zeichnet die Fahigkeit aus,
das Handeln der Gesprachspartner reflektierend in den gréf3eren Horizont der Rahmenbedin-
gungen einzubetten, seien es professionelle Standards, organisatorische oder sozio-6konomi-
sche Bedingungen.” (Langer 2013, 88)

Fur die kompetente Personalftihrung ist insbesondere eine Konfliktmanagementkom-

petenz notwendig. Dies kann als die Fahigkeit bezeichnet werden, eine ,Bewertung
von Entscheidungssituationen vornehmen zu kdnnen, in Personalentscheidungssitua-
tionen Durchsetzungsvermégen und Konfliktmanagement aufzuweisen und mit Rol-

lenbewusstsein zu stabilisieren” (Langer 2013, 90).
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Etwas komplexer stellt sich die Fihrungskompetenz als Entwicklungskonzept fiir pro-

fessionelles Personal und Teams auf verschiedenen Positionen dar. Dabei stehen An-

erkennung und Entwicklung von Professionalitat und Vertrauen im Zentrum, die als
professionelles Sonderwissen oder Haltungsfragen relevant sind. Langer begrindet
sieben Aspekte, die nachfolgend als Voraussetzung bzw. Elemente von Vertrauens-

management benannt werden (vgl. Langer 2013, 91ff):

1) ,Konzeptionelle Fachlichkeit der Filhrungskréafte, eigene Erfahrungen, adéquate Zielsetzung so-
wie Rickgriff auf eine kritische Vertrauensgemeinschaft zur Beurteilung von Professionalitét;

2) Berufsbiografie und Erfahrung der Fihrungskrafte in einschlagigen Leistungsbereichen;

3) gegenseitige Anerkennung der Professionalitat (iber Fachbereiche und hierarchische Positio-
nen hinweg;

4) beratungsorientierte Gesprachsfiihrungstechniken;

5) klare Aufgaben- und Verantwortungsdifferenzierung;

6) offene Kommunikations- und Informationspolitik;

7) Partizipation und kontextuelle Einbettung bei Problem- und Lésungsbearbeitung.” (ebd., 94)

Teams haben einen grof3en Stellenwert beziglich Leistungsfahigkeit und Qualitat der
Arbeit, bei gleichzeitiger Ressourcenknappheit in der Sozialen Arbeit. Fur die Team-
fuhrung sind drei Funktionen sicherzustellen: die fachbezogene Teamarbeit, die
Teamorganisation und Teamentwicklung. Bei fachlich hochkompetenten Teams
(Ruckhalt und Beratung im Team) spielt fur die Teamentwicklung die eigenverantwort-
liche Aufgabenwahrnehmung bzw. Selbstfliihrung eine maf3gebliche Rolle.

.Diese Befahigungsprozesse zum eigenverantwortlichen Arbeiten unterliegen der Spannung der
Verlangsamung von Entscheidungsprozessen durch Partizipation und gruppendynamischen Pro-
zessen und der Notwendigkeit der Entwicklung einer personenibergreifenden Fachlichkeit. Nur
durch die Investition in die Teamentwicklung kann das Sozialmanagement den Nutzen eigenver-
antwortlicher Teams generieren, namlich die der individuellen Professionalitat Rickhalt zu bieten,
effektives Arbeiten und Innovation zu generieren, nachhaltige Entscheidungen und deren Fortfiih-
rung zu gewahren.“ (Langer 2013, 90)

Il. Struktur: Das funfte Strukturelement flr SDL ist die ,(Professionelle) Exper-
tise* (vgl. Langer 2018b, 95; 97f), siehe auch nachfolgende Abbildung 5.

Strukturelemente soziale Dienstleistung

Wie werden soziale Dienstleistungen gesteuert, integriert, orien-

tiert?
(5) (Professionelle) Ex- | Ubergreifend akzeptiertes Deutungs- und Bewertungswissen pro-
pertise fessioneller, politischer und interessenvertretender Akteure iiber

Policy, Tragerstrukturen, Standards, Methoden, Instrumente, re-
prasentiert durch professionelle Akteure, Organisationen, feldre-
levante Stakeholder

Abb. 5: Strukturelement SDL Nummer (5) nach Langer (2018b, 95)
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Aus betriebswirtschaftlicher bzw. dienstleistungstheoretischer Sicht ist die Bewertung
des Produkts ,SDL' insbesondere durch den Personenbezug schwierig; dabei spielen
fur den Produktionsprozess zwei Aspekte eine Rolle.

Erstens das sogenannte ,Uno-acto-Prinzip‘: ,Hierzu zahlen ihre Immaterialitat, Unteil-
barkeit, Standortgebundenheit und ihre hohe Individualitdt sowie die Integration des
externen Faktors: Produktion und Konsum verlaufen simultan [...]“ (ebd., 87); (vgl.
Arnold 2014, 460ff; vgl. Galuske 2018, 995). Die Nutzer:innen sind ,Ko-Produzenten’
und ohne ein kooperatives Arbeitsbindnis wird es keinen Hilfeerfolg geben. Soziale
Dienstleistung kann als doppelt personengebunden beschrieben werden: die Nutzer:in
einerseits und die Person des Dienstleisters anderseits. Das Wissen aus der Arbeits-
beziehung ((Vor-)Geschichte, Informationen, Interkationen) kann nicht problemlos auf
eine andere beliebige Person Ubertragen werden.

Zweitens zeigt der Charakter als Vertrauensgut bzw. Vertrauensdienstleistung die
hohe Bedeutung der Informationsasymmetrien auf, woraus sich Nachteile gegentber
den materiellen Sachguter ergeben: ,Qualitdt kann kaum bewertet werden bzw. lasst
sich weder durch vorheriges Prifen noch durch Gebrauch vollstandig ermitteln, son-
dern man muss darauf ,vertrauen’, gute Qualitéat zu erhalten — Informationsasymmetrie
ist prohibitiv hoch — es entstehen erhebliche Kosten bei der Qualitatsuberprifung.”
(ebd., 87) Fur die Steuerung von Qualitat muss bereits am Leistungserstellungspro-
zess angesetzt werden — mit der Problemdefinition und Ldsungsfindung — und nicht
erst am Ergebnis/Output (vgl. Fliel3 2004, 40; zit. n. Langer 2018b, 88).

Il. Ethisch-strategische Abwagungskompetenz (am Beispiel von ,Qualifizie-

rungsparadoxien im Personalmanagement’): Klientenorientierte Leistungs-
optimierung kann bspw. zu unattraktiven Arbeitszeiten fihren und das Hal-
ten und Gewinnen von qualifiziertem Personal erschweren (vgl. Langer
2013, 138).
Mit der fachlichen Handlungsorientierung (Gesinnungsethik, Sachziel) sind flexible
und individuelle Hilfen grundsatzlich richtig und werden unterstitzt. In der 6konomi-
schen Handlungsorientierung (Verantwortungsethik, Formalziel) fuhrt dies zu dem Pa-
radox, dass damit die Flexibilisierung der Arbeitszeiten an Grenzen stol3t. Zersplitterte
und fragmentierte Arbeitszeiten (durch Ambulantisierung und Klientenorientierung)
werden so unattraktiv, dass gutes Personal in Teilzeittatigkeit nicht gewonnen werden
kann. In diesem Kontext kdnnen nachfolgende paradoxe Phanomene als Zielkonflikte

angefihrt werden:
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- ,Es gibt den Trend zu verzeichnen, Normalarbeitsvertragen befristete oder teilzeitgebundene An-
stellungsverhaltnisse zur Seite zu stellen.

- Eine vorangetriebene Arbeitsteilung ermdglicht die Anstellung minder qualifizierten Personals oder
die Ausgrindung in (Service-)Tochtergesellschaften.

- Die Festanstellungen sind mehr und mehr durch Unsicherheiten gekennzeichnet, Verdnderungen
in Kooperationen, Team oder Aufgaben sind an der Tagesordnung.

- Gleichzeitig differenziert sich das Berufshild der Sozialen Arbeit immer weiter aus. Vor allem durch
erhéhte oder neue Monitoring-Instrumente zeichnet sich deutlich ein Mehraufwand an Arbeit ab, der
unter dem Ziel der Kostensenkung entsteht.

- Daneben zeichnet sich eine Verlagerung in der professionellen Arbeitsstruktur ab, neben einer ,Er-
héhung der zu bearbeitenden Betreuungsfalle® steht der ,Verzicht auf Neubesetzung frei werdender
Stellen.” (Langer 2013, 135)

V. Analyse gemeinsamer Filhrung nach Personen- und Kontextfaktoren

Es folgen die Analyseergebnisse der Kompetenzdimension ,Professionalitat fihren’
nach den Kriterien gemal3 Tabelle 9.

Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fuhrung Beteilig-
ten zueinander (PF1):

In Bezug auf Grundmodell TS mit dem Bereich ,Dialogischer Kern und Grundhaltung®:

a) Die zwei Dimensionen ,Bereitschaft zur Reflexion/Feedback’ sowie die ,Kom-
munikationsfahigkeit’ sind hoch einzustufen. Fur die Personal- und Teamfiih-
rung ist die sichere Anwendung von beratungsorientierte Gesprachstechniken
unerlasslich (Gesprachsfuhrungskompetenz). Fir Personalentscheidungssitu-
ationen sind Durchsetzungsvermégen und Konfliktmanagementkompetenzen
relevant.

b) Die Dimension ,Toleranz’ ist flr die vertrauensorientierte Fihrung hoch einzu-
stufen. Das Sonderwissen um Beziehungsfahigkeit sowie das Generieren und
Sicherstellen von Vertrauen ist fur die Fihrungskonstellationen wesentlich (An-
erkennung, Wertschatzung).

c) Vorbildfunktion Teamentwicklung (,role model‘): Das Konzept Tandemfihrung
hat eine grol3e Starke in der Teamentwicklung. Das Fihrungstandem setzt die
Prinzipien gemeinsamer Fiuhrung um und kann die Ansatze fir die gefuhrten
Teams authentisch adaptieren (Selbstfiihrung, eigenverantwortliche Aufgaben-
wahrnehmung, Arbeitsorganisation).

Soziale Kompetenzen fur TS, Anforderungsdimensionen flr Personalauswahl und -

entwicklung:
d) Kommunikationsfahigkeit, Extraversion, Konfliktbereitschaft, Teamfahigkeit und
Durchsetzungsfahigkeit

Mikro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen, ,Dialogischer Kern':
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e) Facette ,Auspragung des Menschenbilds’: ,Unsere Mitarbeitenden agieren im

Rahmen des ihnen gewahrten Handlungsspielraums selbstverantwortlich und
proaktiv.” (Wyss et al. 2013, 179f; Anhang 5 und 6)

Facette ,Aufgabenkultur versus Rollenkultur: ,Die Aufteilung bei der Aufgaben-
erfillung erfolgt bei uns problemorientiert. So erfolgt der Miteinbezug notwendi-

ger personeller Ressourcen abgestimmt auf die jeweilige Situation.” (ebd.)

Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetzten und der Mitarbeitenden

fur das Modell der gemeinsamen Fuhrung (KF2):

Makro-Ebene, Kldrung Ziele und Arbeitsweisen, ,Commitment’ mit Wollen und Dirfen

sowie Kontextdimension ,Unternehmenskultur’:

g) Facette ,Aufgabenkultur versus Rollenkultur’: ,Bei der Bewaltigung von Aufga-

ben verfligen unsere Mitarbeitenden lber einen Gestaltungsspielraum, der

ihnen eine selbstorganisierte Arbeitsweise ermdglicht” (ebd.)

h) Fir das Arbeitsmodell ist auch der Rickhalt und das Vertrauen auf der gleichen

Hierarchie-Ebene wesentlich. Das sogenannte ,Leitungsteam’ ist ein relevanter
Ort, an dem Entscheidungsfindungen in einer bestimmten Deutungs- und Wer-

tegemeinschaft ,eingebettet’ werden.

Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3):

Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimensionen ,Arbeitsinhalte’:

)

)

,Fuhrungsverantwortung‘: Empfohlen wird eine mittlere Auspragung (zwischen
,alles getrennt’ und ,alles gemeinsam’). Ellwart folgend sollen hier zwei Fih-
rungsaufgaben unterschieden werden (vgl. 2016, 258).

Die administrative Personalleitung als Einzelaufgabe (splitted); die klare dienst-
rechtliche Zuordnung verhindert Unsicherheiten und Rollendiffusion. Die zweite
Person kann bei Bedarf einbezogen werden (Probleme, Schnittstellen).

k) Fachliche Personal- und Teamfiihrung (shared), siehe unten

Die Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimension ,gemeinsame Verantwortung':

)

Die Personal- und Teamfuhrung mit Bedarf an (Fall-)Beratung und Coaching
sollte als Kernaufgabe gemeinsam gefihrt werden (shared). Die grol3e Starke
als Fuhrungstandem liegt in der ergdnzenden Expertise/Erfahrung, bspw. aus
einem anderen Leistungsbereich. Das Potenzial fir Problemlésungen und

Ideen sollte hierbei allen Mitarbeitenden zur Verfligung stehen.

Die Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimension ,Arbeitsorganisation’:
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m) Gemeinsame Organisation und Durchfihrung von Abteilungsbesprechungen
zur Planung, Informationsweitergabe und Diskussion (shared).
n) Die jeweilige Erreichbarkeit der Fihrungskrafte im Tandem muss transparent
kommuniziert werden.
0) Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden ist hoch, wenn bei der zeitlichen Aufteilung
eine gute Erreichbarkeit sichergestellt ist.
Beriicksichtigung der ,gewachsenen‘ organisationalen Spezifitaten (KF4):

Entwicklungsgeschichte und Eigenheiten eines Unternehmens:

p) Tradition bisheriger Fihrungsarbeit: Es bleibt das Risiko, dass trotz vorliegen-
dem Commitment vorab (KF2) das Fuhrungsmodell TS keine Akzeptanz in der
Organisation erfahrt. Typischerweise wird dieses ,Durfen’ erst wahrend oder
nach der Einfihrungszeit sichtbar.

Makro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen in der Kontextdimension ,Unterneh-

menskultur*:
q) Facette ,Aufgabenkultur versus Rollenkultur’: siehe KF2 g) und h)
r) Facette ,Selbstverstandnis als lernende Organisation‘: ,Auftretende Konflikte
und Fehler werden bei uns als Chance fur I6sungsorientierte Weiterentwicklun-
gen verstanden.” (Wyss et al. 2013, 179f; Anhang 5 und 6)

7.2 Doppelte Expertise zur Programmentwicklung, Qualitatssicherung und
Leistungssteigerung

I.  Handlung: ,Der Gegenstand dieser [...] professionellen Teilkompetenz ist die
Uberindividuelle programmbezogene Fachlichkeit und Professionalitat, die sich
in Programmen sozialer Arbeit ausdrickt und die von Personen, Teams, Ar-
beitsgruppen, Prozessen bis hin zu Teilbereichen der Organisation getragen

wird.“ (Langer 2013, 94)
Es gibt eine kontrovers gefiihrte Diskussion dartber, welche Qualifikation und welche
Wissensbestande fur das Sozialmanagement in mittleren FlUhrungspositionen ge-
braucht werden. Langer begrindet empirisch ein professionelles Sonderwissen, dass
Fuhrungskrafte fur relevante und legitime Entscheidungen mit bereichsspezifischer
Fachlichkeit bzw. Wissen dariber ausgestattet sein missen (bspw. Jugendhilfe, Ein-
gliederungshilfe, Altenhilfe...). Dieses Sonderwissen ist durch verschiedene Faktoren

gekennzeichnet:

.Die Kompetenz des Managements ist in die gesellschaftspolitische bzw. falllibergreifende Ent-
wicklung einer (Fach-)Gemeinschaft integriert, die vor allem auf Herausforderungen durch ex-
terne Faktoren reagieren muss (z.B. Wirkungsorientierung, Kindswohlgeféahrdung,
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Ambulantisierung, neue Formen der Problemlagen usw.). Die Akteure stehen in einer Dynamik
nach mehr Fachlichkeit bzw. einer spezifischen Fachlichkeit, die in Planung und Programmatik
der Leistungsangebote verankert werden muss.“ (Langer 2013, 95)

Die fachliche Expertise der Mitarbeitenden/Teams wird von den Fuhrungskraften auf
der Ebene der institutionellen Rahmenbedingungen (re-)konstruiert und durch die Ex-
pertise des Sonderwissen angereichert. Die drei Gestaltungsaspekte und (Teil-)Kom-
petenzen werden an der Schnittstelle der professionelle Leistungserbringung verortet
und bedeuten ,fachliche’ Beratung, Intervention und Entwicklung.

Der erste Aspekt betrifft die Fachberatung in professionellen und multidisziplindren
Teams (vgl. ebd., 98ff). Im Beratungssetting, Coaching sowie in der Supervision wer-
den sowohl Einzelfalle als auch die fachlich-professionelle Teamarbeit reflektiert. Zur
Expertise der Flihrungskraft gehort es, die Perspektive der strukturellen Bedingungen
Sozialer Arbeit einzubringen (lokales ,organisationales Feld*, sozialrechtlich, sozialpo-
litisch, fachliche Standards). Die fachliche Beratungskompetenz im Sozialmanage-
ment manifestiert sich auf drei Ebenen. Fachbezogen adressiert die Kompetenz der
Mitarbeitenden/Teams mittels Informierens, Beraten und Entscheiden. Organisations-
bezogen steht die Frage des ,Wie‘ im Mittelpunkt, denn Fuhrungskrafte moderieren
und klaren beziglich der Methoden, Regeln und Zusammenarbeit zwischen den Mit-
arbeitenden bzw. dem Team. Die entwicklungsbezogene Ebene ,zielt auf die Entwick-
lung der Arbeit und Kooperation, es geht darum, dass eigene Ideen zur Verbesserung
oder Problemlésung aus der Praxis selbst aufgenommen werden kénnen“ (ebd., 100).
Der zweite Aspekt stellt die fachlich begrindete Intervention und die Fihrungsrolle dar
(vgl. ebd., 100f). Dieser Punkt erganzt die Funktion der Fachberatung (Ziel: Befahi-
gung). Mit der Zielrichtung der Intervention soll diese Eigenverantwortung begrenzt
und Mitarbeitende oder Teams durch Entscheidungs- und Verantwortungsverlagerung
geschutzt werden. In diesem Sinne wird die strukturelle Ordnung in Form der Fih-
rungsrolle und Hierarchie aktiviert, auch gegen den Willen und die Uberzeugung der
Mitarbeitenden. Das Spannungsverhaltnis liegt zwischen Mitsprache- und Mitentschei-
dungsrechten einerseits (bottom-up) und der Beurteilung und Begrenzung von Eigen-

verantwortung andererseits (top-down).

»Eine Interventionskompetenz im Sozialmanagement kann hier als besondere Fahigkeit der Be-
urteilung und Entscheidungsfindung von krisenhaften Fallverlaufen oder Situationen in der Hil-
feentwicklung, Anpassung von Fallverlaufen in den Einrichtungen und in der Organisation bis
hin zur Beurteilung von professioneller Fachlichkeit bzw. deren Letztentscheidungskompetenz
verstanden werden.“ (ebd., 100f)

Die dritte Perspektive zeichnet sich durch die Kompetenz einer wissenschatftlich-kon-

zeptionellen Programmentwicklung aus, ,Entwicklungen, Innovationen bis hin zu
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wissenschaftlichem Wissen und Fachdiskussionen erkennen und bewerten zu kon-
nen“ (Langer 2013, 102). In der ersten Perspektive stellt die Fihrungskraft eine Be-
obachtungs- und Brickenfunktion dar. Aus der Erbringungsebene werden Bedarfe
oder fachliche Entwicklungen ,bottom-up‘ aufgenommen, geférdert, gebundelt und ge-
sichert (neue Methoden, Wissen, Fahigkeiten, Standards) sowie innerhalb der Orga-
nisation zugéanglich gemacht. In der zweiten Perspektive geht es um die Fahigkeit,
fachpolitische oder wissenschaftliche Diskussionen aufzunehmen und ,top-down’ in ei-
nen Anwendungs- und Innovationskontext zu tibertragen. Typische Formen sind (Best-
Practice-)Projekte, Arbeitsgruppen, Fachtagungen sowie in der Umsetzung der Ent-

wicklung erfolgt in fachbezogenen Konzepten/Konzeptionen.

,In Konzeptionen wird dabei ein spezifischer Zusammenhang zwischen fachlichen Zielen, In-
halten, einschlagigen Methoden und professionellen Verfahren konstruiert. Mit Konzeptionen
wird die Begrindung und Rechtfertigung professionellen und organisationalen Handeln ange-
strebt, oftmals im Interesse der Lizensierung und Mandatierung spezifischer Hilfeleistungen.”
(Langer 2013, 103)

Dazu gehort der Kontakt zu Institutionen der Wissenschaft und Forschung, mit dem
Ziel die Weiterentwicklung und Reflexion der Praxis durch Beratung, Evaluation oder
Projekte zu realisieren. Dabei zeichnet sich die Fahigkeit aus, sich auf vollkommen
andere Systemlogiken einzulassen und diese auszuhalten. Die Nutzbarmachung
(Theorie-Praxis-Transfer) erfolgt in Projektform und wird finanziell, zeitlich und perso-
nell gesondert bearbeitet. Diese Tatigkeit erfolgt in der Vorbereitung und Begleitung
befristet, dann in der konkreten Umsetzung eher unbefristet und in klar abgegrenzten

MaRnahmen.

[I.  Struktur: Das erste Strukturelement fur SDL: ,(1) Tragerstruktur als eingebettete
Organisation(en) im ,welfare mix“ (vgl. Langer 2018b, 95; 97f), siehe auch
nachfolgende Abbildung 6.

Strukturelemente soziale Dienstleistung

Wie werden soziale Dienstleistungen gesteuert, integriert, orien-

tiert?
(1) Tragerstruktur als Organisation und Subsidiaritdt als Rahmung und Einbettung der
eingebettete Organisati- | Dienstleistung als Leistungsbuindel; substantielle gesetzliche Nor-
on(en) im ,welfare mix‘ | men sozialer Daseinsvorsorge als Regelung der Subsidiaritit

Definition von organisationaler Zustiandigkeit und Funktion in
der Tragerstruktur; Finanzierungsformen, Advocacy-Funktion,
gegenseitige Anpassung der aufgabenteiligen Organisationen im

organisationalen Feld, organisationsinterne Isomorphiephanome-

ne als strukturelle und emergente Organisation

Abb. 6: Strukturelement SDL Nummer (1) nach Langer (2018b, 94)
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Erstens mussen sich ,formale’ Organisationen an sich andernde Legitimationsanfor-
derungen relevanter Umwelten anpassen. Zweitens sind die Leistungserbringung (Ef-
fektivitat) und Legitimationserwartung (Effizienz) regional unterschiedlich. Drittens
konnen diese Organisationen als ,hybrid* bezeichnet werden. Dies begrundet sich ei-
nerseits aus den Besonderheiten der institutionellen sowie funktionalen Bestimmung
von SW und anderseits aus dem Spannungsverhaltnis, das sich aus dem Verstandnis
des Doppelbegriffs ,Sozial-Wirtschaft® ergibt (wirtschaftlicher Rationalitat versus sozi-
ale Qualitat) ( vgl. Pankoke 2008, 432; vgl. Grunwald und Langer 2018, 46).

Die Aufgabenverteilung zwischen 6ffentlichen Leistungstréagern und frei-privaten Leis-
tungserbringern sind im sozialrechtlichen Dienstleistungsdreieck nicht klar geregelt. In
der lokalen/regionalen Konstellationen der Tragerstrukturen sind diese angehalten zu-
sammenzuwirken (z. B. 88 4-6 SGB XIlI). Damit mussen diese Akteure einerseits von-
einander getrennt betrachtet werden, gleichzeitig bilden sie fiireinander relevante Um-
welten. Daraus bildet sich eine eigene Tragerkonstellationen mit spezifischen Auswir-
kungen, bspw. auf die professionelle Dienstleistungserbringung sowie auf die Organi-
sation selbst (Struktur, Kultur, Entwicklung). Die Aufgabenverteilung ist insofern pfad-
abhangig und von lokalen und politischen Bedingungen gepragt. In diesem wechsel-
seitigen Institutionalisierungsprozessen muss sich das professionelle Management

austarieren (vgl. Langer 2018b, 95f).

lll.  Ethisch-strategische Abwagungskompetenz (am Beispiel von ,Steuerungsprob-

lemen zwischen Organisationsebenen’): Wenn die erste Flhrungsebene len-

kend in das Geschehen teilautonomer Organisationseinheiten eingreift, konnen

Ziel- und Steuerungsprobleme entstehen (vgl. Langer 2013, 138).
Bereichsspezifische Einheiten organisieren sich an Anforderungen durch Personen
und Hilfebereiche und bendtigen dafiir Entscheidungsflexibilitat (bottom-up). Dies
steht im Widerspruch zu Bemuihung der ,Zentrale’, mit eher langfristig und nachhaltig
angelegten strategischen Entscheidungen (top-down). Der Charakter dieser perso-
nenunabh&ngigen Standardisierungsanstrengungen ist eher ,trage‘. Beispielhaft skiz-
ziert an der Budgetverantwortung der unteren bzw. mittleren Fihrungsebenen entste-
hen durch zentrale Entscheidungen Be- oder Entlastungen dieser Budgets (z. B. an-

teilige Baufinanzierung oder Quersubventionierung).
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IV. Analyse gemeinsamer Filhrung nach Personen- und Kontextfaktoren

Es folgen die Analyseergebnisse der Kompetenzdimension ,Professionalitat fihren’
nach den Kriterien gemal3 Tabelle 9.

Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fuhrung Beteilig-
ten zueinander (PF1):

In Bezug auf Grundmodell TS mit dem Bereich ,Dialogischer Kern und Grundhaltung‘:

a) siehe Analyseergebnisse ,Professionellen Fuhrungsarbeit PF1 a) — c), fur die
fachliche Beratungs- und Interventionskompetenz

b) erganzend erhalt die ,Bereitschaft zur Veranderung' Bedeutung, da die wissen-
schaftlich-konzeptionelle Kompetenz der Programmentwicklung (Projekte und
Konzeptionen) den praxisorientierten Modus verlasst bzw. diesen kritisch Uber-
pruft (Anpassungsbedarfe). Die Fuhrungskraft muss in der Lage sein, die An-
dersartigkeit der Systemlogiken von Wissenschaft und Forschung auszuhalten

c) ,Beweglichkeit in Netzwerkstrukturen‘ erfordert das Interesse, Uiber den eigenen
Tellerrand zu schauen und proaktiv Themen zu verfolgen bzw. Kontakte zu pfle-
gen

Dispositionale Grinde fir TS-Interessierte:

d) Attraktiv ist die Option, sich nach Fahigkeiten, Erfahrungen und Interesse zu
erganzen und vertiefend Projekte verfolgen zu kénnen

Soziale Kompetenzen fir TS, Anforderungsdimensionen fir Personalauswahl und -

entwicklung:
e) siehe Analyseergebnisse ,Professionelle Fihrungsarbeit’ PF1 d)
f) Als Zusatzanforderung als ,nice to have': ,Entscheidungsfreudigkeit’ (Dimen-
sion Offensivitat) sowie ,Handlungsflexibilitat’ (Dimension Selbststeuerung)

Mikro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen, ,Dialogischer Kern‘:

g) Facette ,Innovations- und Wandlungsbereitschaft’: ,Anpassungen und Weiter-
entwicklungen der Organisation erfolgen unter dialogischem Miteinbezug der
betroffenen Mitarbeitenden.” (Wyss et al. 2013, 179f; Anhang 5 und 6)

Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetzten und der Mitarbeitenden
fur das Modell der gemeinsamen Fuhrung (KF2):

Makro-Ebene, Kladrung Ziele und Arbeitsweisen, ,Commitment’ mit Wollen und Durfen

sowie Kontextdimension ,Unternehmenskultur*:
h) Facette ,Selbstverstandnis als lernende Organisation®: ,Eine gute Kommunika-

tionsfahigkeit, Flexibilitdt bei der Arbeitsausibung und Toleranz fur andere
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)

Meinungen sind bei uns unerlassliche Fahigkeiten, um eine funktionierende Ar-
beitsweise zu gewahrleisten.” (ebd.)

Vertrauensorientierte Personal- und Teamflhrung beinhalten partizipative-de-
mokratische Elemente (bottom-up, bspw. Fachberatung) und die Fihrung durch
hierarchische institutionelle Strukturen (top-down, bspw. Schutz vor Eigenver-

antwortung).

Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3):

Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimensionen ,Arbeitsinhalte’:

)

K)

)

Siehe auch Analyseergebnisse ,Professionelle Fihrungsarbeit KF3, administ-
rative Personalleitung (splitted)

Aufteilung’: Ellwart folgend kann die Sicherung und (Weiter-)Entwicklung der
Professionalitat in zwei Aufgabenbereich differenziert werden (vgl. 2016, 258):

Projektentwicklung als Generierungsaufgaben (shared), siehe unten

m) Projektausfihrung als Entscheidungsaufgaben (splitted). Die Ausfuhrung der

Projekte erfolgt idealerweise getrennt, wobei die Leitung je nach Projektcharak-
ter und Fahigkeit zwischen den Personen im Fuhrungspersonen aufgeteilt wird.
Vorteil Komplexitat und Uberlastung in Fiihrungspositionen reduzieren: Die Ver-
antwortungsverteilung nach Expertise entlastet und kann in klaren Strukturen
durchgefihrt werden

Wie werden Projekte durchgefuihrt oder implementiert? Dies kdnnen Arbeits-
gruppen, Best-Practice-Projekte oder (neue) Programme/Konzepte sein. An der
Schnittstelle zu Wissenschaft und Forschung bspw. Beratung, Praxis-For-

schungsprojekte oder Evaluationsvorhaben

Die Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimension ,gemeinsame Verantwortung':

P)

a)

s)

Siehe auch Analyseergebnisse ,Professionelle Fihrungsarbeit KF3‘, fachliche
Personal- und Teamflihrung (shared)

Projektentwicklung als Generierungsaufgaben (shared). Diese sollte in gemein-
samer Fuhrung erfolgen, um hier die Potenziale der Erfahrungen der Personen
im Fuhrungstandem innovativ zu nutzen.

Dazu zahlen Produkt-, Organisations- und Strategieentwicklung und inhaltliche
Planungsaufgaben sowie die Neusortierung der Themen in einer Abteilung.
Vorteil durch doppeltes Potenzial: Es kdnnen vielfaltige Sichtweisen, Erfahrun-
gen und Qualifikationen eingebracht und erganzt werden und so zu innovativen

Ldsungen, vermehrter Reflexion und Kreativitat fihren.
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t) Diese entstehen bottom-up (generiert aus Fachberatung) und top-down bspw.
durch das Verstehen und Beurteilen von wissenschaftlichem Wissen (neue Me-
thoden, Ansatze, Standards).

Die Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimension ,Arbeitsorganisation’:

u) ,Information‘: Die Kommunikation und Koordination sollten regelhaft in fixen Be-
sprechungen organisiert sein, als Ubergabe in ,iberlappender' Arbeitszeit so-
wie nach Bedarf, im Rahmen einer spezifisch vereinbarten Flexibilitat au3erhalb
der Arbeitszeit.

Berilicksichtigung der ,gewachsenen‘ organisationalen Spezifitaten (KF4):

Entwicklungsgeschichte und Eigenheiten eines Unternehmens:

V) Leistungserbringung im sozialrechtlichen Dienstleistungsdreieck, Bedingungen
der lokalen Tragerkonstellation und Sozialpolitik sind unterschiedlich und ,pfad-
abhangig’ (Geschichte der Wohlfahrtverbande)

w) ,Investitionen® in Entwicklung sind top-down angelegt und die Erbringungs-
ebene ist als fachliche Handlungsorientierung nicht einbezogen (bottom-up, fle-
xible Elemente).

X) Fur die (Weiter-)Entwicklung von Programmen mussen professionelle multidis-
ziplinare Teams und nicht-professionelle Akteure zu programmatischen Einhei-
ten verbunden werden.

y) Nicht-professionelle Akteure in der Projektentwicklung und -durchfihrung kon-
nen sein: Selbsthilfeorganisationen, ehrenamtlich Mitwirkende, Familienange-
horige, Peers...

Makro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen in der Kontextdimension ,Unterneh-

menskultur*:
z) Facette ,Werte im Unternehmen®: ,Wir legen Wert auf die Nutzung der vorhan-
denen Fachpotenziale mithilfe einer kooperativen Arbeitsweise und gemeinsa-
mer Verantwortung.“ (Wyss et al. 2013, 179f; Anhang 5 und 6)

7.3 Strategische Starkung fur fachpolitische Planungsprozesse in regulierten
Dienstleistungsmarkten (Governance)
I.  Handlung: ,Der Fokus dieser [...] professionellen Teilkompetenz sind die Pla-
nungsprozesse auf den verschiedenen Ebenen der Hilfe-, Leistungs- bis hin
zur Sozialplanung.” (Langer 2013, 104)
Planungsprozesse kdnnen in drei Ebenen dargestellt werden. Die erste Ebene betrifft

die fachpolitische Bedarfs- und Sozialplanung, wobei die Entscheidungsakteure
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fallubergreifend am fachpolitischen Diskurs teilnehmen und ihre klientenorientierte Ex-
pertise Uber Bedurfnisse/Bedarfe aus der Leistungserbringung einbringen. Die profes-
sionelle Haltung der Fuhrungskrafte umfasst eine grundsatzliche Vertretung der Ad-
ressatenbedurfnisse als advokatorische Handlungsorientierung sowie eine experten-
bezogene Autoritatsstellung. Als Sonderwissen ist relevant, dass erstens SDL Uber
,Quasi-Markte‘ reguliert bzw. koordiniert werden und spezifische Herausforderungen
aus Gleichzeitigkeit von Wettbewerb und Kooperation entstehen (staatliche Regelun-
gen und Bedarfsplanungen). Zweitens ist die Mitwirkung an der Problemdefinition un-
erlasslich, da sich die Ressourcenfreigabe daran orientiert, welche Probleme als ,so-
zial* gesellschaftlich anerkannt werden (Spannungsverhaltnisse zwischen ,personen-
bezogen‘ und ,sozial‘). Drittens sind die Auswirkungen der Abwendung von Korpora-
tismus (Kostendeckungsprinzip) relevant, mit dem Ziel einer betriebswirtschaftlichen
Steuerung Uber Produkte (6konomische Logiken, Outputorientierung) (vgl. ebd., 106f).
Fur diese fachpolitische Ebene bendétigen Fihrungskrafte Kompetenzen beziglich der
Sozialplanung: Dies ,bedeutet das Einbringen fachlicher/konzeptioneller Entwicklun-
gen und die Angebotserstellung passender Leistungsarten und Bedarfsprognosen, die
Nutzung des Innovationspotentials im freien Trager bis hin zum Versuch der Instru-
mentalisierung des 6ffentlichen Tragers fir eigene Interessen.” (ebd., 107)

Die zweite Ebene adressiert die Verfahren der Leistungs- und Hilfeplanung im Rahmen
pfadabhangiger Verhandlungsprozesse bezuglich Leistungsart und Leistungsmenge
(Klientenbedurfnisse, Bedarfsplanung und fachpolitische Steuerung). Die Kooperation
in lokalen Tragerkonstellation leistet im weiteren Sinn einen Beitrag zur Gestaltung
sozialer R&ume und Starkung der lokalen Ressourcen, die dann bspw. in Hilfekonfe-

renzen fallbezogen nutzbar gemacht werden kdénnen.

,Die Leistungsplanungskompetenz ist dadurch gekennzeichnet, dass die Flihrungskrafte fach-
politische Prozesse, Sozial- und Hilfeplanung durch ihre Expertise, durch Verhandlungsfiihrung
beeinflussen. Sie sind fahig, die vorhandenen Ressourcen im Kontext von Tragerkonstellatio-
nen und Verteilungskulturen abzuwégen, Leistungen und Hilfen im Auf3enkontakt mit anderen
Tragern zu planen und zu erstellen. Sie sind aber auch bereit, eventuell vorhandene einrich-
tungseigene Monopolstellungen und die besondere Expertise zu nutzen.“ (ebd., 106)

Die dritte Ebene bezieht sich auf das konkrete Vermittlungswissen, dass die Bedurf-
nisse der Nutzer:innen in der Fallarbeit an die Leistungen bzw. Produkten angepasst
werden mussen. Dazu gehort das lokale Wissen dartber, wie flexibel das Leistungs-
spektrum konzipiert ist oder sein kénnte, d. h. die Flexibilitat von Inhalten, personeller
Kapazitat sowie der methodischen Dehnbarkeit. Diese Anpassungskompetenz

.beinhaltet das Potential und ggf. die Fahigkeit der Umdeutung von Problemen zur Passung auf
vorhandene Ldsungen, die Anpassung der neuen Bedarfe an die vorhandenen Leistungen und
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Leistungsarten, Kenntnis und Eingriff in die Offenheit der jeweiligen Angebote sowie ein Wissen
um die interne Flexibilitat einzelner Leistungsbereiche® (ebd., 105).

[I.  Struktur: Das zweite und dritte Strukturelement fur SDL.: ,(2) Tragerubergrei-
fende Leistungsprozesse und Leistungsverbinde® und ,(3) Regulierte Dienst-
leistungs-Markte” (vgl. Langer 2018b, 95; 97f), siehe auch nachfolgende Ab-
bildung 7.

Strukturelemente soziale Dienstleistung

Wie werden soziale Dienstleistungen gesteuert, integriert, orien-
tiert?

(2) Tragerubergreifende | Kooperation der Akteure in standardisierten Prozessen, wie z.B.
Leistungsprozesse und der Bedarfsfeststellung, im Hilfeplanverfahren, Qualitatssiche-
Leistungsverbiinde rung, Arbeitsteilung innerhalb der Verfahren, institutionalisierte
und informelle Trigerverbiinde, Sozialraummanagement, proze-
durale Partizipation unterschiedlicher Stakeholdergruppen

(3) Regulierte Dienstleis- | Regulierung der Preis-Mengen-Qualitats-Markte auf kommuna-
tungs-Mairkte ler/regionaler Ebene, Rahmenvereinbarungen inklusive Finanzie-
rungsmodellen, Leistungsvertrige als Rahmung, temporire Off-
nungen durch Wettbewerb, Schliefung der Mirkte durch Pfadab-
hangigkeit und Vertrauenskoordinierung, flankierende DL-Ak-
teure, Selektionsprozesse als wettbewerbsinduzierte Nebenfolgen

Abb. 7: Strukturelement SDL Nummer (2) und (3) nach Langer (2018b, 94)

Das zweite Strukturelement charakterisiert die Kooperations- und Netzwerkarbeit, die
fur organisations- bzw. tragerubergreifende Leistungsprozesse und Verbundstrukturen
notwendig ist. Zu den institutionalisierten Verfahren und Prozesse gehéren z. B. Hilfe-
planverfahren, Formen integrierter Versorgung, Case-Management oder (temporare)
sozialrAumliche Leistungsallianzen. Diese mussen installiert und betrieben werden,
mit dem spezifischen Fokus auf die Integration und Partizipation der Nutzer:innen
(Dienstleistungsdefinition und -erstellung).

,Das Leistungspotential der organisationsubergreifenden Dienstleistungsstrukturen liegt in der
Ermdglichung von Kooperation und Bedarfsdefinition unter Wettbewerbs- und Hierarchiebedin-
gungen sowohl in personenbezogenen Fallen als auch fur die Entwicklung relevanter Infrastruk-
turausstattung. Gleichzeitig entstehen durch die interorganisationale Prozessorientierung Ver-
handlungsarenen, in denen Ubergreifende Regulierungen konkretisiert werden.” (Langer 2018b,
96)

Das dritte Strukturelement beschreibt die Regulierung der Dienstleistungsmaéarkte
(Governance), auch ,Sozialmarkte' oder ,Quasi-Markte' genannt. Die Preisbildung er-
folgt weniger tiber Angebot und Nachfrage, sondern durch formelle und informelle Re-

gelungen sowie weitere Aspekte von Planung. Zu den formellen ,erwartbaren’
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Regelungen gehort die Gleichzeitigkeit von Kooperation und Wettbewerb, mit der tem-
poraren Offnung des Wettbewerbs in Form von Ausschreibungen, Verhandlungen
oder Leistungsvertragen. Mit den informellen Regelungen werden die Preis-Mengen-
Qualitatsmarkte bestimmt, dazu gehort der Einsatz von Vertrauen, Bildung von Netz-
werken und soziale SchlieBung (vgl. ebd., 97). Weitere Aspekte von Regulierung und
Planung sind die ,Starkung von Konsumentenmacht der Klienten:innen, der Diversifi-
zierung von Organisationsformen, der Pluralisierung von Anbieterstrukturen sowie des
Einflusses von Nachfragemonopolen® (ebd., 97).

Drei Aspekte pragen den Steuerungsmodus dieser Marktregulierung. Erstens spielen
anreizsetzende Finanzierungsmodelle eine immer grol3ere Rolle fur die Vertragsge-
staltung zwischen Auftraggeber-Auftragnehmer-Konstellationen. Leistungsentgeltmo-
delle kdbnnen Budgets, Fallpauschalisierungen oder Gutscheinsysteme sein. Daraus
entstehen die zweiten Selektionsmechanismen wie ,eintraglichere und risikoreiche
Nutzer:innengruppen, Produktgruppen, die sich besser ,verkaufen‘ lassen bis hin zu
Bedarfskonstellationen, die sich vorteilhafter vermarkten lassen® (ebd., 97). Drittens
entstehen neue Akteure in Form von Serviceunternehmen, die auf diesem ,Markt’ Be-

ratung, Begleitung- und Organisationsentwicklung anbieten (vgl. ebd., 97).

lll.  Ethisch-strategische Abwagungskompetenz (am Beispiel ,Opportunismus®):

Leistungen strategisch interpretieren als Selektionsprozession auf Klienten-

ebene (vgl. Langer 2013, 138)
Im Abschnitt | in diesem Kapitel wurde dieses Phanomen bereits unter der ,Anpas-
sungskompetenz‘ eingefthrt. Mit der Einfihrung von Leistungsentgelten als fallbezo-
gene Finanzierung (Fallpauschalisierung) kann der typische Effekt beobachtet wer-
den, dass diese so uminterpretiert werden, dass daraus ,passende’ Leistungen entste-
hen. ,Dienstleistungsakteure sehen sich gezwungen, den individuellen Fall in vordefi-
nierte Leistungsangebote zu zwangen und auf der anderen Seite ihre Leistungen in-
terpretationsfahig gegenuber der Organisation darzustellen. (ebd., 138) In dieser Les-
art verschiebt sich die Prioritdt von der Klientenorientierung (personlicher Bedarf,
ethisch-moralisch) zu strategischen Orientierungen (Verantwortungsethik), in den 6ko-
nomischen Prinzipien eine hohere Bedeutung bekommen, bspw. die Auslastung freier
Kapazitaten. Am Beispiel der Belegungspraxis stationérer Unterbringungen im Rah-
men von Hilfen zur Erziehung orientiert sich dann die Entlassung daran, wie schnell
der freiwerdende Platz wieder belegt werden kann. ,Aufgrund hoher Vorhaltekosten

besteht ein stéandiger Anreiz, Betreuungsgruppen voll besetzt zu halten.“ (ebd., 138)
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IV. Analyse gemeinsamer Filhrung nach Personen- und Kontextfaktoren

Es folgen die Analyseergebnisse der Kompetenzdimension ,Professionalitat fihren’
nach den Kriterien gemalf Tabelle 9.

Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fuhrung Beteilig-
ten zueinander (PF1):

In Bezug auf Grundmodell TS mit dem Bereich ,Dialogischer Kern und Grundhaltung‘:

a) Diese Kompetenzdimensionen bindeln im Wesentlichen die Analyseergeb-
nisse PF1 der anderen drei Bereiche (Kapitel 7.1, 7.2 und 7.4) und werden je-
weils um spezifische Planungskompetenzen erganzt.

b) Mit der Anpassungskompetenz wird die Planungsebene der konkreten Leis-
tungserbringung adressiert, was bedeutet, dass individuelle Bedurfnisse ent-
lang bestehender Angebote (um-)interpretiert werden. Grundlage: Professio-
nelle Fihrungsarbeit PF1 a) - ¢), hohe Kommunikationsfahigkeit sowie Ge-
sprachsfuihrungskompetenz

c) Mit der Leistungsplanungskompetenz wird die fallbezogene und falltibergrei-
fende Planungsebene angesprochen. Dieser Aspekt beinhaltet die Leistungs-
erstellung und -planung in Kooperation mit anderen lokalen Tragerverblinden
(Netzwerk- und Gremienwerkarbeit) und Gberschneidet sich mit Aspekten von
,Politik gestalten‘. Grundlage: Programme entwickeln PF1 b) — c), fachliche
Beratungs- und Interventionskompetenz sowie Programmentwicklungskompe-
tenz

d) Die Kompetenz bezliglich der Sozialplanung bedeutet die Beteiligung an den
bereichsspezifischen und fachpolitischen Bedarfsplanungen auf der Planungs-
ebene von regulierten Sozialmérkten (konzeptionelle Angebotsentwicklung
und -erstellung, Bedarfsprognosen). Grundlage: Politik gestalten PF1 a) — c),
hohe (Handlungs-)Flexibilitat sowie Beweglichkeit in Netzwerkstrukturen

Dispositionale Griinde fir TS-Interessierte:

e) Attraktiv ist die Option, sich nach Fahigkeiten, Erfahrungen und Interesse zu
erganzen und vertiefend Projekte verfolgen zu kénnen.

Soziale Kompetenzen fir TS, Anforderungsdimensionen fir Personalauswahl und -

entwicklung:
f) Als Zusatzanforderung ,nice to have‘: ,Handlungsflexibilitat’ (Dimension
Selbststeuerung) und ,Perspektivenibernahme’ (Soziale Orientierung)

Mikro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen, ,Dialogischer Kern':
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g) Strategie mit der Facette ,Leistungsangebot/Kernkompetenzen': ,Unsere Orga-

nisation schafft Wissen und Kompetenzen im Rahmen kooperativer Zusam-
menarbeit und unter Nutzung der vorhandenen Netzwerke.“ (Wyss et al. 2013,
179f; Anhang 5 und 6)

Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetzten und der Mitarbeitenden

fur das Modell der gemeinsamen Fiuhrung (KF2):

Makro-Ebene, Kldrung Ziele und Arbeitsweisen, ,Commitment' mit Wollen und Dirfen

sowie Kontextdimension ,Unternehmenskultur’:

h) Facette ,Selbstverstandnis als lernende Organisation‘: ,Eine gute Kommunika-

tionsfahigkeit, Flexibilitat bei der Arbeitsaustibung und Toleranz fir andere
Meinungen sind bei uns unerlassliche Fahigkeiten, um eine funktionierende
Arbeitsweise zu gewahrleisten.” (ebd.)

Auf den verschiedenen Planungsebenen treten systembedingte Widerspriche
und Zielparadoxien auf, die einen kompetenten Umgang damit erfordern. Alle
Organisationsebenen sind bei ,Planung’ beteiligt und missen das Arbeitsmodell

unterstutzen, damit zusatzliche Stérungen vermieden werden.

Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3):

Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimensionen ,Arbeitsinhalte’:

)

k)

Planungstatigkeiten, die sich aus der fallbezogenen Leistungserbringung erge-
ben, sind als Kernaufgabe gemeinsam zu verantworten (shared), siehe unten.

Fallibergreifende Planungstatigkeiten sind in der Projektentwicklung als Kern-
aufgabe (shared) und in der Projektdurchfiihrung als Einzelaufgabe zu verant-
worten (splitted).

Leistungs- und Hilfeplanung als Einzelaufgabe (splitted) beinhaltet die Netz-
werkarbeit und Kooperation in lokalen Trager- bzw. Leistungsverbiinden, bspw.
sozialraumliche Hilfen- und Angebote (Budget-Finanzierung). Thematisch gibt
es verschiedene Gremien, die eine weitere Aufteilung ermdglichen. Es gibt

Uberschneidungen zu ,Politik gestalten’, die beriicksichtigt werden miissen.

m) Fachpolitische Bedarfs- und Sozialplanung als Einzelaufgabe (splitted) ist die

Weiterfihrung aus ,Programme entwickeln® und Projektausfihrung. Fir die in-
haltliche Zustandigkeit ist es naheliegend, die thematische Projektarbeit in ,ei-
ner Hand‘ zu bundeln. Dazu gehdrt die konzeptionelle Angebotsentwicklung

und -erstellung sowie Bedarfsprognosen.

Die Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimension ,gemeinsame Verantwortung':
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n) Als Haltungsaspekt ist die advokatorische Interessensvertretung der Nutzer:in-
nen und deren Partizipation in Planungsprozesse eine wesentliche Handlungs-
orientierung.

0) Fur (neue) Projektentwicklungen und relevante Entscheidungsfindung stellt die
gemeinsame Verantwortung den Vorteil sicher, dass die Problemlésung und
Ideenfindung eine bessere Ergebnisqualitat erzielt. Fallbezogene Leistungs-
und Hilfeplanung (shared) sowie fachpolitische Bedarfs- und Sozialplanung
(shared)

Die Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimension ,Arbeitsorganisation’:

p) Gemeinsame Organisation und Durchfihrung von Abteilungsbesprechungen
zur Planung, Informationsweitergabe und Diskussion (shared)

q) Relevante Entscheidungen sollten im Fuhrungstandem gemeinsam bei Uber-
gabe und Besprechungszeiten getroffen werden (regelhaft).

r) Die jeweilige Erreichbarkeit der Fihrungskrafte im Tandem muss transparent
kommuniziert werden.

s) Die Zufriedenheit der Beteiligten ist hoch, wenn bei der zeitlichen Aufteilung
eine gute Erreichbarkeit sichergestellt ist.

Berilicksichtigung der ,gewachsenen‘ organisationalen Spezifitaten (KF4):

Entwicklungsgeschichte und Eigenheiten eines Unternehmens:

t) Projektmanagement/Innovationen werden aufgrund der Aufgabenkomplexitat
nachrangig oder gar nicht behandelt (Prioritat, ,der Betrieb muss laufen’).

u) Methodenkenntnisse sind nicht anwendungssicher vorhanden, keinen eigenen
Zugang zu wissenschaftlichem Wissen (Fachdiskurs), ggf. werden Leistungen
auf dem Markt eingekauft.

V) Zielparadoxien und Widerspriche entstehen zwischen 6konomischen und fach-
lich-klientenorientierten Handlungsprinzipien (Sachziel vs. Formalziel).

w) Spannungsverhaltnis zwischen individuellem ,personenbezogen’ Bedurfnis und
der Definition darlber, welche ,sozialen’ Probleme gesellschaftlich anerkannt
werden

Makro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen in der Kontextdimension ,Unterneh-

menskultur’:
X) Facette ,Werte im Unternehmen®: ,Unterschiedliche Arbeitsweisen und eine ko-
operative Haltung sind bei uns erwiinscht und werden bei der Aufgabenerfil-
lung konstruktiv genutzt.” (Wyss et al. 2013, 179f; Anhang 5 und 6)
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7.4 Policy-making: Gestaltung politischer Rahmenbedingungen
I.  Handlung: ,Der Fokus dieser funften professionellen Teilkompetenz sind die lo-
kalen, politischen Konstellationen zwischen Gemeinwesen, ,Sozial’-Markt, Ver-
waltung und Tragerkooperation und deren politische Gestaltung.“ (Langer 2013,
108)
Fuhrungskrafte gestalten ihre organisatorische Umwelt mit, stellvertretend fiir ihre Or-
ganisation und ,auf einer Augenhdhe’. Auf der personenbezogenen Handlungsebene
bringen die Personen im Fiuhrungstandem jeweils unterschiedliche Entwicklungen ei-
ner berufsbiografischen Haltung bzw. politische Identitat mit. Folglich sollte zunachst
die Frage gestellt werden, ob und inwiefern Erfahrungen mit der Interessenvertretung
vorliegen, welche Methoden, Fahigkeiten sowie Techniken in der lokalen Politikgestal-
tung erprobt werden konnten und ob ein fur Verstandnis fur politische Rahmenbedin-
gungen besteht (ebd., 109ff). Zweitens sollte geklart werden, ob es ein Interesse daftr
gibt, sich in diesem Aufgabenspektrum zu engagieren (Netzwerk- und Lobbyarbeit,
kommunale Prozesse, fachpolitische Inhalte und Strukturen). Ob es auf institutioneller
Ebene einen (fach-)politischen Auftrag gibt, ist ein zentraler Streitpunkt bzw. umstrit-
ten. In dieser Analyse wird der Konzeption des Autors Langer gefolgt, die eine aktive
Einmischung um Definitions- und Deutungsmacht sozialer Probleme einschliel3t und
damit die Profession selbst zu einem politisch handelnden Akteur definiert. ,Politisch
sein bedeutet, sich in einem ,lokalen’ Kontext gestaltbarer Institutionen, Prozesse und
inhaltsbestimmter Bereiche zu bewegen und die Entwicklung beeinflussen zu kénnen.*
(ebd., 113) Diese politische Identitat bringt Steuerungs- bzw. Gestaltungsprinzipien in
spezifisch lokalen Strukturen hervor, die auch als Governance beschrieben werden
(val. ebd., 112).

.Kompetentes Governance-Handeln orientiert sich am Ziel, den Tragerinteressen in dem politischen
Zusammenspiel der beteiligten Akteure Geltung zu verschaffen bzw. diese durchzusetzen. Dies
beinhaltet auch den Aspekt der Anwaltschaft fiir die Personengruppen, deren Interessen im politi-
schen Prozess nicht vertreten wirden. Die Sozialmanagerinnen sehen sich mit den Politikakteuren
auf einer Augenhdhe, sie vereint die Einstellung, ebenso politisch kompetente und aktive Akteure
zu sein.” (ebd., 117)

[I.  Struktur: Das vierte Strukturelement fur SDL: ,Mehrebenenverflechtung und
Kontextsteuerung in und von Policy-Strukturen® (vgl. Langer 2018b, 95; 97f),
siehe auch nachfolgende Abbildung 8.

Seite 81



Analyse: Idealtypische Umsetzung gemeinsamer Fuhrungsverantwortung

Strukturelemente soziale Dienstleistung

Wie werden soziale Dienstleistungen gesteuert, integriert, orien-
tiert?

(4) Mehrebenenverflech- | Prozessperspektive substantieller gesetzlicher Normen sozialer
tung in Politikbereichen | Daseinsvorsorge; Umsetzung von Sozial- und Leistungsgesetzen,
deren Gestaltung und Ausfithrung als Grundlage der Dienstleis-
tungserbringung, Bedarfsdefinition und -planung; Ressourcenbe-
reitstellung und -allokation

Politische Willensbildung — Steuerung und Verhandlungsarenen;

formelle Partizipation und Governance, informelle Planung und

Lobbying, Policy-Prozesse und Agenda-Setting iiber die grundle-
genden sozialpolitischen Ziele und Leitbilder, Einflussnahme auf
politische Programme und Ausfithrung der gesetzlichen Grundla-
gen

Abb. 8: Strukturelement SDL Nummer (4) nach Langer (2018b, 95)

Eine spezifische Herausforderung von sozialpolitischen Governance-Prozessen muss
auf der normativen Ebene beriicksichtigt werden. Auch wenn die Gesetzgebung fir
SDL bundesweit oder landesspezifisch erlassen wird, ist schlussendlich die kommu-
nale Erbringungs- und Regelungsebene malgeblich (Regionalisierung und Kommu-
nalisierung), bspw. in der Eingliederungs- bzw. Behindertenhilfen Teilhabegedanke,
Inklusion, Sozialraumsemantik und Behindertenrechtkonvent (vgl. Grunwald und Lan-
ger 2018, 51).

Sozialpolitisch wird der Wortbestandteil ,sozial’ von Stefan Lessenich fur die SDL mit

vier Punkten begrindet:

»Weil sie a) mit Handeln Bezug auf soziale Probleme nimmt; b) durch ihr Handeln gesellschaft-
liche Phanomene erst als ,soziale Probleme’ deklariert; ) in der politischen Lésung dieser Prob-
leme die davon Betroffenen als Sozialfiguren und Sozialrdume ,gesellschaftlicher Sorge und
Besorgnis definiert und d) diese problematischen Sozialfiguren und Sozialrdume dementspre-
chend als Objekte politischer Vorannahmen im Namen der gesellschaftlichen Gesamtheit be-
handelt." (Lessenich 2012, 11; zit. n.Langer 2018b, 80f)

Fir die Auseinandersetzung im sozialgesellschaftlichen Politikprozess (mit knappen
Ressourcen) sind nach Althammer und Lamprecht erganzend drei wesentliche Ein-
flussgrofien relevant: ,die Problemlésungsdringlichkeit, die Problemldsungsfahigkeit
und die Problemlésungsbereitschaft® (Althammer/Lampert 2014, 144; zit. n. Langer
2018b, 80). In dieser Arena wird eine Problemdefinition verhandelt, die die Vorausset-
zung dafur bildet, ob es zu einer SDL kommen kann. Diese Machtverschiebung in den

Einfluss- und Interessensbereich der kommunalen Akteure muss beobachtet und
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analysiert werden, einschlie3lich der Anbieterstruktur und Verflechtung personeller
und politischer Aktivitaten (vgl. Langer 2018b, 97f).

»Als aktive Gestaltung und Integration sozial- und fachpolitischer Rahmenbedingungen erscheinen
Methodenkompetenzen beziiglich Netzwerkarbeit, Gremienarbeit, Offentlichkeitsarbeit, Programm-
gestaltung und -partizipation, Projektgestaltung, aktive soziale SchlieBung von Wettbewerbsmark-
ten, vertrauensbasierte Kooperation mit strategisch ausgewahlten Akteuren als besonders rele-
vant.“ (Langer 2013, 117)

Il. Ethisch-strategische Abwégungskompetenz: Am Beispiel des Zielparadox

JImplizites Streamlining’, das eine Priorisierung der Leistungen nach Finan-

zierbarkeit beschreibt (vgl. Langer 2013, 138)
Die politische Steuerung (,Neue Steuerungsmodelle‘) bedeuten eine Standardisierung
der Leistungen in definierte ,Produkte’, was im Gegenzug das Problem verursacht,
dass die Vielfalt des mdglichen Leistungsspektrum erschwert wird. Dazu gehéren An-
gebote, die nicht eindeutige definiert werden kénnen oder solche, die unter der Kosten-
Nutzen-Relation nicht attraktiv erscheinen. Der ,implizite Streamlinig-Effekt’ bedeutet
nach Merchel, dass bestimmte klientenorientierte Interessenvertretungen nicht mehr
geleistet werden, z. B. ,die Mitwirkung in der kommunalen Sozialpolitik, die Férderung
von Selbsthilfe oder Unterstutzung von Initiativgruppen, das Einbringen sozialpoliti-
scher Themen in die politische Debatte (z. B. Armut, soziale Integration behinderter
Kinder und Jugendlicher)“ (Merchel 1996, 302; zit. n. Langer 2013, 138). Langer sieht

mit diesem Effekt auch das Innovationspotenzial in den Hintergrund gedrangt.

V. Analyse gemeinsamer Fihrung nach Personen- und Kontextfaktoren

Es folgen die Analyseergebnisse der Kompetenzdimension ,Professionalitat fihren’
nach den Kriterien gemaf Tabelle 9.

Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fihrung Beteilig-
ten zueinander (PF1):

In Bezug auf Grundmodell TS mit dem Bereich ,Dialogischer Kern und Grundhaltung‘:

a) Diese Aufgabe erfordert eine hohe ,Kommunikationsfahigkeit’, zum einen in der
Interaktion mit den vielféaltigen lokal-politischen Akteuren und zum anderen in
der Rickkoppelung ins Fihrungstandem

b) Hohe (Handlungs-)Flexibilitdt in Bezug darauf, Losungen mitzutragen, die nicht
der eigenen Praferenz entsprechen und die Fahigkeit, sein Verhalten flexibel

und situativ anzupassen
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c)

Zielparadoxien und Widerspriche kénnen im Fuhrungstandem reflektiert/abge-

wogen werden und haben das Potenzial einer qualitativ besseren Losungsstra-

tegie

Dispositionale Grinde fiir TS-Interessierte:

d)

Es besteht die Option, Verantwortungsbereiche nach Fahigkeiten, Erfahrun-
gen und Interesse als Einzelaufgaben zu gestalten. Die Tatigkeit als ,halber
Politiker* ist speziell und komplex und kann daher im Fihrungstandem nach

Praferenz aufgeteilt werden.

Soziale Kompetenzen fir TS, Anforderungsdimensionen fir Personalauswahl und -

entwicklung:

e)

,Selbstdarstellung’ und als Zusatzanforderung ,nice to have‘: ,Personenwahr-

nehmung’ (Dimension Reflexivitat)

Mikro-Ebene, Klarung Ziele und Arbeitsweisen, ,Dialogischer Kern':

f)

9)

Unternehmenskultur mit der Facette ,Selbstverstandnis als lernende Organisa-
tion: ,Eine gute Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat bei der Arbeitsausiibung
und Toleranz fur andere Meinungen sind bei uns unerlassliche Fahigkeiten, um
eine funktionierende Arbeitsweise zu gewahrleisten.” (Wyss et al. 2013, 179f;
Anhang 5 und 6)

Unternehmenskultur mit der Facette ,Werte im Unternehmen’: ,Unterschiedli-
che Arbeitsweisen und eine kooperative Haltung sind bei uns erwiinscht und

werden bei der Aufgabenerfillung konstruktiv genutzt.” (ebd.)

Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetzten und der Mitarbeitenden

fir das Modell der gemeinsamen Fuhrung (KF2):

Makro-Ebene, Kldrung Ziele und Arbeitsweisen, ,Commitment' mit Wollen und Dirfen

sowie Kontextdimension ,Unternehmenskultur’:

h)

Facette ,Werte im Unternehmen’: ,Wir legen Wert auf die Nutzung der vorhan-
denen Fachpotenziale mithilfe einer kooperativen Arbeitsweise und gemeinsa-
mer Verantwortung.” (ebd.)

Facette ,Selbstverstandnis als lernende Organisation‘: ,Auftretende Konflikte
und Fehler werden bei uns als Chance fir I6sungsorientierte Weiterentwicklun-

gen verstanden.” (ebd.)

Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3):

Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimensionen ,Arbeitsinhalte’:
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)

K)

Aufteilung’: Aufgrund der Komplexitat der Kompetenzdimension ,Politik gestal-
ten‘ bietet sich hier eine Umsetzung als Einzelaufgabe an

Diese Tatigkeit umfasst Beziehungs-, Netzwerk- und Gremienarbeit mit zahlrei-
chen lokalpolitischen Akteuren, die als Fuhrungstandem mit zwei Kopfen nur
unter hohem Zeit- und Ressourcenaufwand mdglich erscheint.

Die grundsatzlichen Vorteile im Fuhrungstandem stehen im Bedarfsfall zur Ver-
fugung: Austausch/Reflexion fur (Problem-)Lésungsstrategien, die ergdnzende
Expertise sowie die punktuelle Nutzung einer gemeinsamen Auf3endarstellung

bei strategisch relevanten Anlassen.

Die Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimension ,gemeinsame Verantwortung':

m) ,Entscheidungsprozesse’: Bei zeitkritischen Entscheidungen sollte die Person

die Befugnis haben, nach eigenem Ermessen zu entscheiden.

n) Fuar die ,Stellvertretung’ misste dem Flhrungstandem ein selbstorganisierter

und flexibler Gestaltungsraum ermdoglicht werden. Kurzfristige Vertretungssitu-

ationen sind schwieriger zu organisieren.

Die Planung und Umsetzung der Gestaltungsdimension ,Arbeitsorganisation’:

0) Relevante Entscheidungen sollten im Fihrungstandem gemeinsam bei Uber-

gabe und Besprechungszeiten getroffen werden (regelhaft).

p) In Bezug auf die Arbeitszeit (,Zeitliche Aufteilung‘) kann die grundsatzliche Ar-

beitszeitlage erhdhte Anforderungen an die Termin-Flexibilitat in der Einzelauf-
gabe bedeuten. Ggf. gibt es Terminsetzung von externen Akteuren, die nur be-

dingt beeinflussbar sind.

Beriicksichtigung der ,gewachsenen‘ organisationalen Spezifitaten (KF4):

Entwicklungsgeschichte und Eigenheiten eines Unternehmens:

q) Die ,Mehrebenenverflechtung und Kontextsteuerung in und von Policy-Struktu-

ren‘ macht deutlich, dass Organisationen nicht fir sich isoliert betrachtet werden
konnen.

In diesen spezifischen lokalen Strukturen existieren Steuerungs- bzw. Gestal-
tungsprinzipien, mit denen Einfluss ausgetibt werden kann und reziprok Einfluss
auf die ,eigenen’ Organisationsstrukturen nimmt (,Organisationales Feld’, ,Iso-
morphiephanomene’).

Historisch betrachtet ist die Entwicklungsgeschichte in Kontext der Trager- und
Verbandstrukturen relevant (bspw. Tradition und Machtstrukturen der Wohl-

fahrtsverbande).
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7.5 Zwischenfazit der Analyseergebnisse

In der nachfolgenden Ubersicht (Abbildung 9) sind die sieben Kompetenzdimensionen
von Sozialmanager:innen nach Langer dargestellt (2013, 130). Das Arbeitsmodell TS
kennzeichnet eine Mischung aus gemeinsamer (Kernaufgaben, ,shared‘) und geteilten
Aufgabenerfullung (Einzelaufgaben, ,splitted’). Weiterhin ist das Modell TS so konzi-
piert, dass die beteiligten Fuhrungskrafte fur die konkrete Implementierung (Einfih-
rung) einen Gestaltungsspielraum dariber haben, wie die Gesamtarbeitsaufgabe um-
gesetzt werden kdnnte. Insofern kann dieses Modell bspw. von einem Vorstandmodell
abgegrenzt werden, bei dem die Aufgaben getrennt verantwortet werden (splitted) und
die Wochenarbeitszeit in der Regel nicht unter die Definition von Teilzeit fallt (< 30
Stunden). Die Kompetenzdimensionen ,Professionalitat fuhren‘, ,Programme entwi-
ckelnund ,Planen‘ wurden grundséatzlich als Kernaufgaben analysiert. Zudem wurden
jeweils Aufgabenteile identifiziert, die innerhalb der Themenbl&cke als Einzelaufgaben
bearbeitet werden kdnnten. Am Beispiel ,Professionalitat fihren ist die administrative
Personalleitung eine Einzelaufgabe und die fachliche Beratung/Coaching der Mitarbei-
tenden eine Kernaufgabe in gemeinsamer Verantwortung. Die Kompetenzdimension
,Politik gestalten’ bietet sich im Ergebnis als Einzelaufgabe an.

Fur die drei fehlenden Kompetenzdimensionen kann als Arbeitshypothese Folgendes
angenommen werden: a) ,Organisation leiten‘ in einer Mischung aus Kern- und Ein-
zelaufgabe, b) ,finanzieren® als Einzelaufgabe sowie c) ,rational steuern‘ als Einzelauf-
gabe.

Die grol3e Starke gemeinsamer Fuhrungsverantwortung liegt in den Erganzungsmaog-
lichkeiten. Mit der Option der Teilbarkeit kbnnen Aufgabenbereiche nach Interesse und
Fahigkeit aufgeteilt werden. Damit kdnnen potenzielle Fihrungskréfte erreicht werden,

die das Anforderungsprofil nicht allein erfullen kdnnen oder wollen.
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Abb. 9: Ubersicht Kompetenzdimensionen nach Langer (2013, 130)

In den Kapiteln 9 und 10 werden wesentliche Analyseergebnisse aufgegriffen und dis-

kutiert. Im Anhang 7 bis 10 werden die Analyseergebnisse erganzend dargestellt nach

den vier Kriterien (PF1 sowie KF2 bis KF4) in jeweils eigenen tabellarischen Ubersich-

ten.
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Im nachfolgenden Teil der Bedarf flexibler Arbeitszeitmodelle auf drei Ebenen disku-
tiert: allgemeine gesellschaftliche Veranderungen, Herausforderungen fur Organisati-

onen (Struktur) und Chancen fur Fihrungskrafte.

Teil C: Diskussion: Bedarf an Flexibilisierung von Arbeitsmodellen

In diesem Kapitel werden weitere Aspekte diskutiert, die auf der Metaebene die Rele-
vanz der Thematik ergdnzen und den Handlungsbedarf fr die Flexibilisierung der Ar-
beitsmodelle deutlich aufzeigen (Kapitel 8). Mit den Kapiteln 9 und 10 werden einige
theoretische Befunde und (Teil-)Ergebnisse aus der Analyse zusammengefuhrt und
diskutiert. Dabei werden zwei Perspektiven eingenommen: die strukturelle Ebene der

Organisation und die Perspektive der Fihrungskraft.

8 Sozialer und gesellschaftlicher Wandel: Veranderte Arbeitswelten
Sozialer Wandel ergibt sich aus einer standigen Anpassungsleistung zwischen Indivi-
duen, Kollektiven und sich @nderten Bedingungen. Die soziologische Forschung beo-
bachtet, beschreibt und analysiert neue soziale Formen mittels sozialstruktureller und
sozialstatistischer Daten im Zeitverlauf, bspw. die demografische Entwicklung (vgl.
Dimbath 2021, 863f). Mit Blick auf die veranderten Arbeitswelten ist die Spatmoderne
seit den 70er Jahren zu benennen, mit einem Struktur- und Kulturwandel der gesell-
schaftlichen Lebenswerten. Werte aus der industriellen Moderne mit dem Leitbild ,Ge-
sellschaft der Gleichen® wird von einem Bewertungssystem der Individualisierung
(,Gesellschaft der Singularitat“) abgeldst, dass in alle Lebensbereiche hineinwirkt und
sich anhand von drei Aspekten ursachlich beschreiben lasst.

Erstens, das Einzigartige und Besondere zeigt sich in der Entfaltung und Selbstver-
wirklichung des Selbst, auf der anderen Seite nimmt die Bedeutung sozialer Pflichten
und sozialer Anpassung ab. Zweitens verzeichnet der 6konomische Wandel einen
deutlichen Zuwachs der Erwerbsarbeit im Dienstleistungssektor; der industrielle Sek-
tor verliert seinen zentralen Stellenwert. Drittens tragt der technologische Fortschritt
(bzw. die ,digitale Revolution®), der alle Bereiche durchdringt, maf3geblich zur ,Be-
schleunigung® und der individuellen Selbstoptimierung bei (vgl. Reckwitz 2019, 12ff).
Fir die Betrachtung von ,Arbeit’ wird im Weiteren von Erwerbstatigkeit bzw. Erwerb-
statigen ausgegangen (vgl. Brandl 2021, 71f), deren Definition nach Destatis gelten
soll (Destatis 2023). Daraus lassen sich vier Aspekte als Herausforderung fur struktu-
relle Fihrung von SDL/SW ableiten.
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Sozialer und gesellschaftlicher Wandel: Veréanderte Arbeitswelten

Der ersten Aspekt betrifft den allgemeinen Bedeutungszuwachs von Dienstleistungen

und die spezielle Wachstumsdynamik in der SW, die fur anhaltend steigende Beschéf-
tigungszahlen sorgen, bspw. Vergleichszahlen der Beschaftigten im Segment der Ju-
gendhilfe mit 275 060 im Jahr 2004, gegenuber dem Jahr 2012 mit 362 950 (vgl. Zim-
mer und Paul 2018, 111). Dieser Bedeutungszuwachs steht auch im Kontext der sozi-
alpolitischen Umsteuerung hin zum ,aktivierenden Sozialstatt’ und der Abkehr von ei-
nem Paradigma des ,versorgenden Sozialstaates‘. Am Beispiel der arbeitsmarktpoliti-
schen Umsetzung unter der Maxime ,Fordern und Fordern® (Hartz-Gesetzte/Agenda
2010) entsteht unter dem ,Férdern’ eine ,Umgestaltung der sozialen Dienstleistungen
als Instrument des aktivierenden Wohlfahrtsstaates fokussiert also das Leitbild des
Sozialinvestitionsstaates“ (Langer 2018b, 90). Es geht um die Bereitstellung von pass-
genauen und fallspezifischen Qualifizierungs- und Arbeitsvermittiungsangeboten fur
Arbeitslose bzw. -suchende im Rahmen von Case-Management-Methoden (vgl. ebd.).

Der zweite Punkt bezieht sich auf den Bedeutungsverlust der ,Normalerwerbsbiogra-

fien®, hin zu einer Flexibilisierung und Pluralisierung von Arbeitsformen. Spezifisch ist
die ,ausgepragte Heterogenitat der Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisse® (Zimmer
und Paul 2018, 112), wozu haupt- und nebenamtliche Tatigkeiten (in Voll- und Teilzeit-
arbeit), Honorartatigkeit und stundenweise Beschéftigung sowie besondere Beschaf-
tigungsformen gehdren.

Der dritte Aspekt zeigt den anhaltenden Bedeutungszuwachs von Teilzeitbeschéfti-

gung in Verbindung mit dem hohen Anteil der weiblichen Beschéftigten. Der Anteil
atypischer und prekarer Arbeitsverhaltnisse wird in der hohen Teilzeitbeschaftigungs-
guote sowie in befristeten Beschaftigungen, die verglichen mit der Gesamtwirtschaft
in der SW doppelt so hoch sind und insbesondere Frauen betreffen, deutlich. Das Wis-
senschaftszentrum Berlin hat mit einer Umfrage im Jahr 2011 herausgefunden, dass
in Non-Profit-Organisationen (Deutschland) die Beschaftigungsstruktur weiblich ist mit
Anteilen von 77 % im Gesundheitswesen und 69 % im Sozialwesen. Davon arbeiten
in atypischen Arbeitsverhaltnissen Frauen mit 65 % und Manner mit 29 % (vgl. ebd.,
112). Demnach kann fir die Fihrungstatigkeit problematisiert werden, dass ca. ein
Drittel bis die Héalfte der Mitarbeitenden bzw. Beschéftigten in einem prekaren Arbeits-
verhaltnis tétig sind.

Der vierte Aspekt betrifft die vielschichtigen Herausforderungen des Megatrends ,Digi-

talisierung’ (vgl. Seelmeyer 2021, 197-200) und die Umbriiche der sich ,wandelnden

Arbeitsbedingungen, Erbringungsformen und Anforderungen an Fachlichkeit in den
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verschiedenen Arbeitsfeldern Sozialer Arbeit” (ebd., 197). Der eher technische Bereich
der ,Sozialinformatik’ kann als Beginn von Digitalisierung bewertet werden, der mittler-
weile in den Organisationen angekommen ist (vgl. Kreidenweis 2021, 823-825). Die
konkreten Auswirkungen, Trends und Herausforderungen der Digitalisierung und
Technisierung im Hinblick auf SW, SDL und Soziale Arbeit sind fester Bestandteil zahl-
reicher Fachdiskussionen (vgl. Kreidenweis 2018; vgl. Deckert und Langer 2018, 872ff;
vgl. Wunder 2021).

Im nachfolgenden Kapitel werden die strukturellen Herausforderungen fur Organisati-
onen aus diesem Kapitel gescharft, beginnend mit sozialstrukturellen Fragen des de-
mografischen Wandels und dem vermuteten Fihrungskraftemangel gegeniiber dem
Fuhrungskraftebedarf. Die (Zwischen-)Ergebnisse aus den Kapitel 5 und 7 werden
schliel3lich in diesem Kontext interpretiert.

9 Strukturelle Herausforderung fir Organisationen der SDL

Die SW und SDL sind in einem anhaltenden wachsenden Markt zu verorten, mit stei-
genden Beschaftigungszahlen und einem entsprechenden Fachkraftebedarf. Damit
sind die folgenden Fragen zu stellen: Kann der Bedarf gedeckt werden? Besteht ein

Fachkraftemangel und inwieweit trifft dies auf Fihrungskréafte zu? Der Mangel an qua-

lifizierten und operativ tatigen Fachkraften ist von der Datenlage so weit unstrittig. Dies
kann beispielsweise fur den Bereich der Kinder- und Jugendhilfe mit Zahlen aus Er-
satz- und Mehrbedarf in der Kindertageseinrichtungen belegt werden (vgl. Pothmann
2019), oder mit einer Studie fur die stationéren Einrichtungen der Kinder- und Jugend-
hilfe (Heimerziehung) (vgl. Theile 2018). Ebenso gibt es hierzu eine Studie zum Fach-
kraftemangel im 6ffentlichen Dienst (vgl. Detemole und H6hn 2018). Etwas unklarer ist
die Forschungslage bei Fuhrungskraften. Gibt es in der SW einen Mangel an Fih-
rungskraften? Schmidt und Gibson-Kunze argumentieren anhand des aktuellen For-
schungsstandes und einer eigenen Studie aus dem Jahr 2012, dass es einen anhal-
tenden Fach- und Fuhrungskraftemangel gibt. Sie betonen die zwingende Notwendig-
keit der strategischen Organisations- und Personalentwicklung und leiten daraus die
Schlusselfunktion bzw. Bedeutung der Fuhrungskrafte ab (vgl. Schmidt und Gibson-
Kunze 2021). Neben dem quantitativen Mangel wird auch der qualitative Fiihrungs-
kraftemangel diskutiert, bspw. fiir die Leitung von Erziehungshilfen. Es wird der Ansatz
verfolgt, diese berufsbegleitend und bereichsspezifisch mit einem Masterstudiengang

,Leitung in der Erziehungshilfe“ zu qualifizieren (vgl. Krause und Nusken 2014).
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Diese Problematisierung muss um die sozialstrukturellen Prognosen im Kontext des

,demografischen Wandels‘ erganzt werden, der wie folgt definiert wird:

Bezeichnung fur die Bevolkerungsentwicklung und ihre Veranderungen insbesondere im Hin-
blick auf die Altersstruktur, die Entwicklung der Geburtenzahl und der Sterbefélle, die Anteile
von Inldndern, Auslandern und Eingebirgerten sowie die Zuztige und Fortzlige. In Deutschland
ist der demografische Wandel dadurch gekennzeichnet, dass seit Anfang der 1970er-Jahre die
Geburtenrate niedriger ist als die Sterberate, weshalb die Bevélkerungszahl ohne Zuwanderung
sinken wirde. Ein weiteres Kennzeichen ist die hohere Lebenserwartung der Bevélkerung, was
bei zuriickgehender Geburtenrate zu einem grof3eren Anteil der dlteren Bevélkerung im Ver-
gleich zum Anteil der jungeren Bevdlkerung fihrt. (Pollert 2016, 132)

Die 14. koordinierte Bevolkerungsvorausberechnung gibt Folgendes an: Die ,Zahl der
Menschen im Erwerbsalter wird bereits bis 2035 um 4 bis 6 Millionen abnehmen®
(Destatis, 13).

Ein zunehmend diskutierter Aspekt ist der Wertewandel der jungeren Generation Y
(Geburtenjahre 1980-1999). Studien treffen Aussagen dazu, dass junge Berufstétige
dieser Generation Y weniger Ambitionen fur leitende Positionen haben sollen. Daraus
wird die These abgeleitet, dass ,Fuhrungskraftemangel auf den Fachkraftemangel
folgt* (Manpowergroup Deutschland Gmbh 2016). Um dem strategisch zu begegnen,
missen sich die Organisationen bewegen und ihre Personalpolitik und Arbeitszeitmo-
delle auf andere Werte ausrichten, bspw. mehr Zeit fir Familie und Freunde und/oder
Gesundheit/Regeneration. Das Kienbaum Institut hat ebenfalls die Generation Y un-
tersucht, mit einer Befragung der Absolvent:innen im Jahr 2015 bezuglich Ziele, Wert-
vorstellungen und Karriereorientierung (vgl. 2015). Auch in der Fachliteratur werden

zum Thema Teilzeitfihrung ,neue‘ Anspriiche an Flhrungskrafte und Arbeitgeber be-

zuglich der Generation Y behandelt (vgl. Katterbach 2019, 127ff). Ein Losungsansatz,

um dem Fachkraftemangel zu begegnen, wird ,Erwerbspersonenpotenzial® genannt

und kann zum gquantitativen Fachkraftemangel abgegrenzt werden. Hierbei spielt die
Aktivierung der Zielgruppe ,Altere’ und ,Frauen‘ eine maRgebliche Rolle (hohere Er-
werbsbeteiligung) (vgl. Fuchs 2013). Auch Schneider et al. fokussieren die Erh6hung
der Arbeitsstunden dieses Personenkreises als strategische Alternative, um der Prob-
lematik zu begegnen. Altere‘ konnten entweder etwas langer gehalten werden oder,
im Falle der Frauen, eine hohere Wochenarbeitszeit erreichen, soweit flexible Arbeits-
zeitmodelle angeboten werden kdnnen (vgl. Schneider et al. 2019).

Mit der KOFA-Studie werden Potenziale beschrieben, wie Fachkréaftesicherung gelin-
gen kann. Dabei sind Fachkrafteengpasse in geschlechterspezifischen Berufen am
groften, was fur die Sozialwirtschaft zutrifft und der Maxime folgen muss: ,die Arbeits-

zeiten von Beschaftigten so flexibel zu gestalten wie moglich® (Institut der deutschen
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Wirtschaft Koln e. V. / Kompetenzzentrum Fachkréftesicherung 2019). Im Gesund-
heits- und Sozialwesen lag im Jahr 2012 der Anteil der Frauen als Beschaftigten bei
77 % und als Fuhrungskraft bei 54 %, was zeigt, dass noch Fordermoglichkeiten be-
stehen (vgl. Miller 2016, 17). Eine Studie aus der Schweiz hat 25 Unternehmen nach
den Grunden fur die Einfihrung von TS befragt. Genannt wurde mit 68 % am haufigs-
ten die ,Steigerung der Motivation der qualifizierten Arbeithehmenden®, am zweithau-
figsten mit 40 % ,Erhaltung des Wissens des hochqualifizierten Personals® sowie am
dritthaufigsten mit 32 % ,bessere Aufstiegsmaoglichkeiten fur Frauen ermdglichen® (vgl.
Amstutz und Jochem 2014, 14).

Als Zwischenfazit kann festgehalten werden, dass sich die SW bereits in einem Fach-
kraftemangel befindet und sich das Problem aufgrund des wachsenden Marktes und
des geschlechterspezifischen Aspekts als ,Frauenberuf' noch verschérfen wird. Laut
der These, dass nach dem Fachkraftemangel der Fuhrungskraftemangel folgt, kann
das Potenzial spezifischer Zielgruppen auf einem ,Bewerbermarkt' lediglich Uber die
weitere Flexibilisierung von Arbeitsmodellen ausgeschépft werden. Das Modell TS, als
gemeinsames Fuhrungsmodell in Teilzeit, kann in diesem Sinne ein mogliches Instru-
ment sein.

Es folgt die Verknupfung der Analyseergebnisse aus Kapitel 7, die einen spezifischen
Zusammenhang mit den organisatorischen bzw. institutionellen Kontextfaktoren auf-
weisen und an dieser Stelle als spezifische strukturelle Herausforderungen diskutiert
werden sollen.

Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetzten und der Mitarbeitenden

fir das Modell gemeinsamen Fuhrung (KF2):

= Das Entscheidungshandeln fur die professionelle Fihrung ist regelhaft in sogenannten ,Lei-
tungsteams' rickverlagert bzw. abgesichert. Fur ein Fihrungstandem ist der Rickhalt und das
Vertrauen auf der gleichen Hierarchieebene als ein wesentlicher Faktor anzunehmen (Kapitel
7.1, KF2 h)).

= Im Aufgabenbereich der Planungsprozesse auf verschiedenen Organisationsebenen treten die
systembedingten Widerspriche/Zielparadoxien besonders deutlich auf. Das konstruktive Mit-
wirken der Planungsbeteiligten muss das Arbeitsmodell unterstiitzen, um zusatzliche Stérungen
zu vermeiden (Kapitel 7.3, KF2 i)).

Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3):

= Innerhalb der analysierten vier Kompetenzdimensionen sind drei davon als gemeinsame Kern-
aufgaben besprochen, die sich wiederum in der Frage der ,Aufgabenteilung‘ weiter ausdifferen-
zieren lassen, d. h. wiederum eine Mischung aus gemeinsamen und geteilten Aufgaben (bspw.
Generierungs- und Entscheidungsaufgaben, Kapitel 7.2, KF3).

= Ein Vorteil der Aufgabenteilung ist die Reduzierung der Komplexitat und Uberlastung in Fiih-
rungspositionen. Die Méglichkeit der Verantwortungsteilung nach Expertise entlastet und kann
in klaren Strukturen durchgefiihrt werden (bspw. gemeinsam Projekte entwickeln und aufgeteilt
Projekte durchfiihren, Kapitel 7.2, KF3).
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= Die Personal- und Teamfiihrung mit Bedarf an (Fall-)Beratung und Coaching sollte als Kernauf-
gabe gemeinsam gefiihrt werden (shared). Die gro3e Starke als Flhrungstandem liegt in der
erganzenden Expertise/Erfahrung, bspw. aus einem anderen Leistungsbereich. Das Potenzial
fur Problemldsungen und Ideen sollte hierbei allen Mitarbeitenden zur Verfiigung stehen (siehe
auch Kapitel 7.1, KF3).

= Arbeitsorganisatorisch entstehen fur den Kommunikations- und Besprechungsbedarf in diesem
Arbeitsmodell hohere Kosten. Dazu zéahlen Abteilungsbesprechung (Teamflihrung), fixe Be-
sprechung Fuhrungstandem (Kommunikation und Koordination) sowie flexible Besprechungen
nach Bedarf.

= Dem sind strategische Vorteile entgegenzustellen, siehe auch Tabelle 3, Chancen ,Perspektive
Unternehmen’ mit TS. Im Vergleich zur freien Wirtschaft ist es fir Organisationen der SW
schwieriger, mit den knappen Ressourcen (Steuergelder) die Mehrkosten dieses Arbeitsmo-
dells zu verhandeln und zu legitimieren (Sachzieldominanz und Prinzip der Wirtschaftlichkeit).

Beriicksichtigung der ,gewachsenen‘ organisationalen Spezifitaten (KF4):

=>» Tradition bisheriger Fuhrungsarbeit (Unternehmenskultur): Es bleibt das Risiko, dass trotz vor-
liegendem Commitment vorab (KF2) das Fihrungsmodell TS keine Akzeptanz in der Organisa-
tion erfahrt. Typischerweise wird dieses ,Diirfen‘ erst wahrend oder nach der Einflihrungszeit
sichtbar (siehe auch Kapitel 7.1, KF4).

=> Zielparadoxien und Widerspriiche entstehen zwischen 6konomischen und fachlich-klientenori-
entierten Handlungsprinzipien (Sachziel vs. Formalziel) (siehe auch Kapitel 7.3 KF4).

=>» Das sogenannte ,Feldwissen‘ und die fachliche Expertise sind relevant, um bspw. im Aufgaben-
bereich ,Politik gestalten‘ die komplexen (Wirk-)Zusammenhéange auch tatsachlich mitgestalten
zu koénnen. Hierbei greift das theoretische Konzept ,Organisationales Feld’, dass an dieser
Stelle exemplarisch verkirzt Folgendes bedeutet: Alles hdngt zusammen und es muss immer
das ganze System ,gedacht’ werden (siehe auch Kapitel 7.4).

Im nachfolgenden Kapitel werden die Herausforderungen und Chancen aus der Per-
spektive der Fuhrungskrafte beschrieben. Die sozialstrukturellen Fragen des demo-
grafischen Wandels und der vermutete Fuhrungskraftemangel bringen hierbei die
Chance, einen Wertewandel ,von unten‘ zu betreiben. Fuhrungskrafte sollten selbst-
bewusst flexible Arbeitsmodelle als alternative Karrieremodelle einfordern und Fragen
der Vereinbarkeit realisieren. Die (Zwischen-)Ergebnisse aus Kapitel 5 und 7 werden

schlie3lich in diesem Kontext interpretiert.

10 Vereinbarkeit: Chancen aus der Perspektive der Fihrungskréafte

Mit der Ausgangslage aus dem vorherigen Kapitel ist Folgendes festzuhalten: Die SW
ist ein geschlechterspezifisches Berufsfeld, mit einem steigenden Bedarf an Fach- und
Fuhrungskraften (wachsender ,Markt’), der bereits jetzt nicht gedeckt werden kann
(Fach- und Fuhrungskraftemangel). Daher befindet sich das mdgliche Fiuhrungskraf-
tepotenzial in der gunstigen Situation eines Arbeitnehmer- bzw. Bewerbermarktes.
Das bedeutet in der Theorie, dass diese Fuhrungskrafte einen Tatigkeitsbereich nach
personlicher Praferenz und Lebenslage ,verhandeln® konnten, bspw. den Wunsch nach
einer qualifizierten und anspruchsvollen Tatigkeit in Teilzeit zu realisieren (Karriere).
Dem gegenuber stehen Forschungsbefunde, die Hemmnisse in verschiedenen Aspek-
ten aufzeigen (siehe auch Kapitel 5). Im Zuge der Debatte um betriebliche Flexibilitat
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und Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird Teilzeitarbeit immer wieder als Prob-
lemlésung angefiihrt. Dennoch arbeiten viele Menschen entgegen ihrer Praferenz in
Vollzeit. Dies trifft insbesondere auf Fuhrungspersonal zu, was Hipp et al. in einer
guantitativen Forschung als Langsschnittstudie aufzeigen (2013; 2017; 2022).
Qualitativ kbnnen Forschungsergebnisse zum Begriff , Teilzeit’ erganzt werden. Dieser
wird weiterhin als ,Karrierekiller antizipiert, weshalb bspw. empfohlen wird, einen stra-
tegischen Begriffe wie ,reduzierte Vollzeit' zu verwenden und damit die Akzeptanz zu
sichern (vgl. Bessing et al. 2017, 85f). Dieses Problem wird auch mit dem Phanomen
des Flexibilitatsstigmas in Verbindung gebracht: ,Viele Arbeitgeber bieten bereits fle-
xible Arbeitszeiten wie Teilzeit, Gleitzeit, Telearbeit oder Sabbaticals an; nur werden
diese Angebote oft nicht genutzt. Wissenschaftlerinnen fiihren dies auf das soge-
nannte ,Flexibilitatsstigma’ zurtick (Williams u.a. 2013).“ (Muller 2016, 51) Zudem kann
aus der Geschlechterforschung beigetragen werden, dass das Fortleben traditioneller
Rollenzuschreibungen in Strukturen die Karrierechancen von Frauen erschweren.
Dazu zahlt die Orientierung an klassischen Karriereverlaufen und dem Stereotyp von
Fahrung, ,mit mannlich konnotierten Eigenschaften® (vgl. Werther 2016, 17ff). Daraus
entstehen Phanomene, die in der Gleichstellungsforschung beschrieben werden mit:
unsichtbare/verdeckte Karrierehindernisse als ,glaserne Decke’, Nachteile aus den
Wirkzusammenhangen von Netzwerk-Logiken (Prinzip der ,homosozialen Koopta-
tion‘), Minderheitenstatus oder AuRenseiterstatus als ,Token‘-Status (Mdiller 2016).

Als Zwischenfazit lassen sich im Hinblick auf die SW drei Aspekte festhalten. Erstens

sind die Aufstiegschancen fur Frauen in frauendominierten und Mischberufen Berufen
grundsatzlich besser als in mannerdominierten Berufen (vgl. ebd., 28). Die Situation
JArbeitnehmer- bzw. Bewerbermarkt’ verbessert zudem die Verhandlungsposition.
Zweitens scheinen es in der SW ahnliche Faktoren wie in der freien Wirtschaft zu sein,
die Aufstiegsbarrieren fur Frauen darstellen (vgl. Botzum 2014). Drittens ist die Bedeu-
tung flexibler Modelle geschlechterunabhangig und empirisch unstrittig, die Umset-
zung wird jedoch erschwert durch die Befuirchtung vor Karriereeinbuf3en und mangeln-
den Vorbildern (vgl. Gartner et al. 2016).

Fur das Modell gemeinsamer Fihrung oder TS als flexibles Arbeitsmodell Iasst sich
festhalten, dass typische Nachteile aus klassischer Teilzeitftihrung aufgehoben wer-
den konnen. Dafir sprechen die Ergebnisse einer quantitativen Studie aus dem Jahr
2019, bei der das Interesse von Fuhrungskraften an diesem Modell erhoben wurde.

Uber zwei Drittel der 146 Teilnehmer:innen schienen eher oder sehr an TS interessiert
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zu sein; dabei gab es relativ geringe Geschlechterunterschiede. Von den Teil-
nehme:inen war 64 % das Modell nicht bekannt, d. h. es existiert ein hdherer Informa-
tionsbedarf. Zudem gab es hohe Zustimmungswerte fur die Erganzungsmaoglichkeit in
der Tandemfuihrung durch unterschiedliche Kompetenzen und die damit verbundenen
Synergieeffekte (bei den dispositionalen Griinden). Diese wurden relevanter eingestuft

als Karrieremdglichkeiten, trotz Teilzeit (vgl. Himmen 2019).

Entgegen dem richtungsweisenden Stimmungsbild bleiben einige individuelle Voraus-
setzungen fir die interessierte Fihrungskraft: Sie muss Kenntnis von diesem ,neuen’
Modell erhalten (Vorbilder, Promotor), dieses fiir sich personlich als attraktiv bewerten

und als Karriereoption proaktiv verfolgen.

Es folgt die VerknlUpfung der Analyseergebnisse aus Kapitel 7, die einen spezifischen
Zusammenhang mit den personalen Kontextfaktoren aufweisen und als spezifische
Chancen bzw. Herausforderungen diskutiert werden sollen.

Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fihrung Beteilig-

ten zueinander (PF1):

=> Die groR3e Stéarke im Modell TS liegt in den Erganzungsmaglichkeiten. Mit der Option der Teil-
barkeit kbnnen Aufgabenbereiche nach Interesse und Fahigkeit aufgeteilt werden. Damit kon-
nen potenzielle Fuhrungskréfte erreicht werden, die das Anforderungsprofil nicht allein erfllen
kénnen oder wollen (siehe auch Kapitel 7.1 bis 7.3, PF1).

= Soziale Kompetenzen als Anforderungsdimensionen fir das Modell TS (vgl. Luong 2021, 108f).
Als ,must haves' konnten sechs von neun sozialen Kompetenzen bestatigt werden: Kommuni-
kationsfahigkeit, Extraversion, Konfliktbereitschaft, Teamfahigkeit, Durchsetzungsfahigkeit und
Selbstdarstellung. Als Zusatzanforderung mit ,nice to have‘ wurden drei von sechs bestatigt:
Entscheidungsfreudigkeit, Handlungsflexibilitat, Perspektivenibernahme (siehe auch Kapitel
7.1 bis 7.4, PF1).

= Vorbildfunktion Teamentwicklung (role model): Das Konzept Tandemfilhrung hat eine grol3e
Starke in der Teamentwicklung. Das Fuhrungstandem setzt die Prinzipien gemeinsamer Fuh-
rung um und kann die Anséatze fir die gefuhrten Teams authentisch adaptieren (Selbstfiihrung,
eigenverantwortliche Aufgabenwahrnehmung, Arbeitsorganisation) (siehe auch Kapitel 7.1,
PF1).

= Zielparadoxien und Widerspriche kénnen im Fihrungstandem reflektiert/abgewogen werden
und haben das Potenzial einer qualitativ besseren Lésungsstrategie (siehe auch Kapitel 7.3,
PF1).

11 Fazit

Aus dem theoretischen Teil dieser Arbeit kann festgehalten werden, dass in der freien

Wirtschaft das Modell TS als flexibles Arbeitsmodell geférdert wird — mit steigender
Tendenz. Es gibt empirische Erhebungen, die eine grol3e Liicke zwischen Theorie und
Praxis zeigen: das Interesse (potenzieller) Fuhrungskrafte an Fuhrung in Teilzeit ei-
nerseits und die Zahlen von Fuhrungskraften, die tatsachlich in Teilzeit arbeiten, an-
dererseits. Es gibt eine wachsende Zahl von Publikationen, Netzwerken und Program-

men, die das Thema Jobsharing fur Fihrungskrafte in Teilzeit beinhalten, fordern und
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begleiten. Die Zusammenarbeit im Filhrungstandem setzt eine hohe Kommunikations-
fahigkeit und die Bereitschaft zur Reflexion/Feedback voraus sowie die Passung bei
bestimmten Grundwerten/Haltungsfragen. Diese Voraussetzungen reduzieren den
Kreis potenzieller Fuhrungskréafte fur dieses Modell und in der Regel kann tber Selbst-
einschatzungsinstrumente die personliche Eignung eine gute Orientierung bieten. Er-
ganzend gibt es spezialisierte Unternehmen die informieren, beraten/begleiten, ver-
mitteln sowie qualifizieren und damit sowohl interessierte Fuhrungskréafte und Unter-
nehmen adressieren.
In der SW ist das Modell wenig verbreitet, gleichzeitig bietet TS ein hohes Potenzial
fur spezifische Herausforderungen im Gesundheits- und Sozialwesen (Fach- und Fih-
rungskraftemangel, geschlechterspezifisches Berufsfeld, hohe Teilzeitquote). Mit die-
ser Arbeit wird ein Beitrag dazu geleistet, Aspekte von gemeinsamer Fuhrung in der
SW zu identifizieren, die dafir oder dagegen sprechen, bzw. in Teilen modifiziert wer-
den mussen. Nachfolgende Ergebnisse kdnne hierbei zusammengefasst werden:
=>» Es gibt keine spezifischen Befunde, die gegen eine Forderung des Modell TS spre-
chen. Es kdnnen Bezuge zur Erfahrung mit der hohen Teilzeitquote hergestellt wer-
den (Teilzeitkultur) sowie inhaltliches Know-how aus Ublichen Vorstandsmodellen

(wirtschaftliche und fachliche Leitung) adaptiert werden.

=>» Die Fachkompetenz der Fuhrungskrafte ist in besonderem Mal3e relevant (Feldwis-
sen), daher missen beide Personen im Fihrungstandem eine bereichsspezifische

(auch erganzende) professionelle Expertise mitbringen.

=>» Bei den vier idealtypisch analysierten Kompetenzdimensionen von professionellen
Sozialmanager:innen wurde deutlich, dass drei davon wiederum ,aufgeteilt werden
kénnen. Einerseits wird die Komplexitat von Fiuhrungspositionen deutlich, gleich-
zeitig eignet sich dieser ,Kompetenz-Zugang‘, um die vielschichtigen Aspekte zu
identifizieren.

=> Alle vier Kompetenzdimensionen haben Analyseergebnisse grundsatzlicher Wider-
spruchlichkeiten und Zielparadoxien in der Rolle, Auftragserfillung und Funktion
gezeigt, die ausbalanciert und reflektiert werden missen

= TS mit,doppelter' Erfahrung und Kompetenz ist hierbei explizit effektiv, da die Prob-
leml6sungs- und Innovationsfahigkeit steigt, Ausfallszeiten eine Person qualitativ
besser aufgefangen werden kénnen und die Erreichbarkeit sowie Kapazitat bei Be-
darf erhdht werden kann.
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Fazit

= Tandemfiihrung ist Teamentwicklung zwischen zwei Képfen. Die Grundprinzipien
der gemeinsamen Fuhrung kénnen authentisch fir die Teamfuhrung und -entwick-
lung fruchtbar gemacht werden (Teamkultur).
=» Fur das Modell entstehen hohere Kosten. Diese ergeben sich aus den tberlappen-
den Arbeitszeiten, die fur den Austausch des Fihrungstandems unabdingbar sind.
Diese Mehrkosten sind vermutlich der grof3te Nachteil und flir gemeinnitzige Or-
ganisationen der SW eine Herausforderung.
Aus der Diskussion lasst sich zusammenfassen, dass das Fuhrungskraftepotenzial
aus verschiedenen Grunden nicht entfaltet wird. Besonders attraktiv erscheint es da-
her, das Modell TS an eine Zielgruppe zu adressieren, die sich in einer situativen Le-
bensphase mit anderen Verpflichtungen befindet (Vereinbarkeitsfragen), oder mit Blick
auf den Wertewandel, eine kommende Genrationen erreichen mdchte, bei der die Be-
deutsamkeit der Karriereorientierung nachlasst. TS kann folglich als ein zusatzliches
(temporares) Arbeitsmodell fungieren, dass die individuelle Motivation erhéht und/oder
die Arbeitskraft erhalt. Idealtypische kénnten demnach drei Falllagen ein hohes Poten-
zial fur TS mitbringen. Erstens konnten Fuhrungskréfte in der (Vor-)Phase ,Rentenein-
tritt langer erhalten bleiben (bspw. Altersteilzeit und Einarbeitung von Nachwuchsfiih-
rungskraften). Zweitens konnten (potenzielle) Fuhrungskrafte in der Phase der Fami-
lienzeit (Weiter)Entwicklungsoptionen angeboten werden. Drittens kann die Leistungs-
kraft und Gesundheit erfahrener Fuhrungskrafte erhalten bzw. flexibilisiert werden
(bspw. Pflege von Angehdrigen).
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Alle 36 Aussagen des Selbsteinschatzungsinstruments inklusive Zuweisung
zu den ,,Blobs“ und den jeweiligen Facetten der Kontextdimensionen nach
Wyss et al. 2013, 179f

Analyseergebnisse PF1. Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der ge-
meinsamen Fuhrung Beteiligten zueinander

Analyseergebnisse KF2. Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetz-
ten und der Mitarbeitenden fir das Modell der gemeinsamen Fihrung

Analyseergebnisse KF3. Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und
Einzelaufgaben

10)Analyseergebnisse KF4. Beriicksichtigung der ,gewachsenen‘ organisatio-

nalen Spezifitaten
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Anhang

Anhang

1) Synonym verwendete Begriffe von Fihrung nach Kaehler

Synonyme fiir die Fiihrung von Organisationen
und deren Einheiten

Unternehmensfiihrung (engl. ,,corporate
management®; auch, aber eher ungebriuchlich:
,corporate leadership®)

Verkiirzt: Fiihrung, Leitung, Steuerung (engl.
,.management, leadership, direction*)

Synonyme fiir die Fiihrung von Menschen in
Organisationen

Personalfiihrung (engl. ,,personnel management")

Personalmanagement, HR-Management,
Personalwirtschaft, Personalarbeit (engl. ,,human
resource management, personnel management,
workforce management™)

Verkiirzt: Fithrung, Leitung (engl. ,,management,
leadership, direction®)

Personalmanagement (engl. ,,personnel
management)

Organisationale Menschenfiihrung (engl.
,organizational people management®; auch,
aber eher ungebriuchlich: ,,organizational
people leadership®)

Mitarbeiterfiihrung

,,Human Relations Management*

Humankapital-Management (engl. ,,human
capital management*)
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Anhang

2) Ubersicht tiber flexible Arbeitsformen nach Gartner et al., eigene Darstellung

Dimension

Art

Flexibilisierungsmodell

Bezeichnung

Beschreibung

Analyse Kriterien

Arbeitszeit

chronometrisch

REDUZIERTE
VOLLZEIT /
TEILZEIT

Teilzeitarbeit wird durch das Teilzeit- und Befristungsgesetz
(TzBfG) bestimmt und geregelt. Es besteht ein
Rechtsanspruch auf eine Reduktion der Arbeitszeit.

PF1; KF3

ELTERNZEIT /
PFLEGEZEIT /
ALTERSTEILZEIT

Dieses Recht ist durch gesetzliche Bestimmungen verankert
und er-méglicht eine unbezahite Freistellung von der Arbeit.
Fur die Betreuung von Kindern bis zum dritten Lebensjahr
nach dem Bundeselterngeld- und Elternzeitgesetz (BEEG).
Oder fur die Pflege von Angehdrigen nach dem
Pflegezeitgesetz (PflegeZG) oder mit dem Modell der
Arbeitszeitverkirzung vor der Rente nach dem
Altersteilzeitgesetz.

JOBSHARING

Die , Arbeitsplatzteilung” ist eine spezielle Form von
Teilzeitarbeit, wo sich zwei oder mehrere Personen eine
(Volizeit)Stelle teilen. Gesetzliche Grundlage flr das
Jobsharing ist § 13 des TzBfG. Es kénnen die Formen Job-
Splitting, Job- Pairing und Split-Level-Sharing unterschieden
werden. Die Anforderung ist, dass die Beteiligten des
Jobsharing-Tandems zueinander passen missen und eine
hohe Kemmunikationsféhigkeit erforderlich ist.

PF1; KF3

chronologisch

ARBEITSZEIT-
KONTEN

Es gibt verschiedene Kontoformen, deren Laufzeiten sich
unterscheiden in kurzfristiges Arbeitszeitkonto mit meist
monatlich geflhrter Verbuchung (negatives oder positives
Zeitguthaben). Ein Langzeitkonto wird bspw. im Rahmen
eines mehrmonatigen Sabbaticals verwandt, wo eine
Freistellung von Arbeit erfolgt, als Ausgleich flr bereits
geleistete Arbeitszeit. Und schliefilich das
Lebensarbeitszeitkonto, wo Gehalt bzw. Arbeitszeit
angespart wird, um sich spéter eine bezahlte Freistellung von
der Arbeit zu finanzieren.

Mischform

GLEITZEIT

Der Betrieb gibt eine Rahmen- und Kernarbeitszsit vor.
Erstere umfasst die frihestméglicher beginn und
spatmdglichstes Ende der Arbeitszeit. Die Kernarbeitszeit
regelt die Anwesenheitspflicht der Beschéftigten.

VERTRAUENS-
ARBEITSZEIT

Der Arbeitgeber verzichtet auf die Kontrolle der Arbeits- und
Anwesenheitszeiten. Das Arbeitszeitvolumen wird vertraglich
festgelegt, nicht jedoch die Lage und Verteilung.

ARBEITSZEIT-
FREIHEIT

Es gibt kein verbindliches Arbeitszeitvolumen, die Erflllung
eines Auftrages oder das Ergebnis steht im Vordergrund.

Arbeitsort

raumlich

HOME-OFFICE /
TELEARBEIT

Homeoffice kann sowohl ausschlieBliche Teleheimarbeit
oder regelmaRig mit Blroprésenz wechselnde (alternierende)
Telearbeit sein.

KF3

MOBILE
ARBEITSFORMEN

Als mobile Arbeit gilt nach der ECaTT-Norm (Electronic
Commerce and Telework Trends), ,wenn mindestens 10 h
pro Woche an einem anderen Ort als der zentralen
Betriebsstétte oder der Wohnung gearbeitet wird und hierbei
online-Datenibertragung benutzt wird” (Vogl und Nies 2013,
14; zit. n. Gértner et al. 2016, 223).

DESK SHARING

Darunter werden personenunabhéngige Arbeitsplatze
verstanden, die flexibel gewechselt und meist teambezogen
genutzt werden.
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Anhang

3) Antezedenzien und Konsequenzen von Shared Leadership

Endogene Antezedenzien von Shared Exogene Antezedenzien von Shared

Leadership Leadership

Gemeinsame Vision Zunehmende Geschwindigkeit der
technologischen Entwicklung

Selbstmanagement Komplexe Technologien

Vertrauen

Gemeinsames Verstindnis einer sozialen
Ordnung

Einfluss von Kollegen

Zwischenmenschliche Kompetenzen

Gemeinsame Verantwortung

Vermittelnde Antezedenzien von Shared Leadership

Sozialer Austausch

Infrastruktur der Kommunikation

Strategien zur Veranderung der Arbeitsumgebung

Encouragement und Engagement von Mitarbeitern und Fiithrungskréften

Konfliktmanagement

Iterative Prozesse und Selbstselektion von Stakeholdern

Zirkulation von Initativen

Dynamische Delegation

Heterogene oder interdisziplindre Teams

Laterale koordinative Mechanismen

Ermutigende Autonomie

Konsequenzen von Shared Leadership

Institutionalisierte Prinzipien, Praktiken und Werte

Organisationale Partizipation

Arbeitszufriedenheit

Partizipative und innovative Kultur

Professionelles und organisationales Empowerment

Wachsende dynamische Féahigkeiten

Zunahme der organisationalen Effektivitdt und Leistung
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Anhang

4) Arbeitsblatter zum Modell TS nach Kuark (2003): 4 Bereiche mit Dimensionen

Arbeitsinhaltlich

Dimension Auspriagung

Qualifizierte o I

Arbeitsaufgaben Unqualifiziert = - Qualifiziert

Ganzheitlichkeit der Arbeitsteilig < e Ganzheitlich

Gesamtaufgaben

Aufteilung der Alles klar . > Alles

inhaltlichen Aufgabe getrennt N gemeinsam

Unterschiedliche Sehr

Vera_ntwortungs- Alles ahnlich < > verschieden

bereiche

Fahrungs-

verantwortung: Keine direkte < > Hohe Anzahl

Spanne (Anzahl (0) (20+)

Personen)

Fahrungs- ) N

verantwortung: Alles klar < » _ Alles
getrennt gemeinsam

Gemeinsamer Anteil

Dimension Auspriagung
Entscheidungsprozesse: | Alles klar ) | | N Alles
Entscheidungsfindung getrennt - I I " gemeinsam
Entscheidungsprozesse: "
Dringlichkeit der Extrem « : - Genlgend
. schnell Zeit
Entscheidung
Kernaufgabe Alles Klar | Alles
(Anteil gemeinsamer strennt <+ | > gemeinsam
Verantwortung) g
. Lésungs-
Konfliktverhalten Vermel_dungr’ < i > orientiert/
Verschiebung . .
dialogisch
Selbstorganisierter Keiner B | - Sehr groRker
Gestaltungsspielraum - | e Spielraum
Stellvertretung: Keine < I > Volle
Gegenseitig gegenseitige | gegenseitige
Stellvertretung: -~ < } > g
Zeithorizont Kurzfristig Langfristig

©TopSharing | JKK Consulting
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Anhang

Dimension Auspragung
Zeitliche Aufteilung Alles - | | N Alles
der Arbeit getrennt D I I " gemeinsam
Arbeitsvertrag: . L | .
Einheit Einzeln + 1 > Team
Arbeitsvertrag: Dauer- . . i
Zeit | vertrag 4 | i Temporar
. . Unter- - | Iy :
Hierarchiestufe schiedliche < 1 ™ Gleiche
Soziale Sicherheit: Diskrimi- Keine
Versicherungen nierend geg. | l I o
AHV. ALV Vollzeit | " | Benachteiligung
Soziale Sicherheit: Flexibilitats- | N Volle
Pensionskasse hemmnisse @ ~ ' M Freizlgigkeit
Soziale Sicherheit: Nur fur P | L Flr beide
Familienurlaub Mutter ' ! Geschlechter
Lohnsystem: Undurch- L [ la
Fairmess sichtig B | ™ Transparent
Lohnsystem: . ) | 1 .
Einfluss Fix < | +> Beeinflussbar
. Kein

Lohns_ystem. _ gemeinsam | | | > _ Alles
Gemeinsamer Anteil ar ' ' gemeinsam
Lohnsystem: Anteil Diskriminier . .

: e [ L, Far beide
Boni (Gratifikation, end geg. + 1 >
Benefits) Volizeit Geschlechter
Infrastruktur: Kein < | | > Grofer
Arbeitsplatz Spielraum ' ! Spielraum
Infrastruktur: Kein < | | > Grofer
Mittel (EDV) Spielraum ' ! Spielraum
Infrastruktur:
Technisch-org. Keine < | | > Hohes
Durchl&ssigkeit ' ! Ausmaly
Arbeitsort-privat
Information: ﬁgﬁg?gg:&_ \ | Voll integriert in
Kommunikation und aufaabe & “+ | ™ der Aufgabe
Koordination Arb%itsz eit und Arbeitszeit

©TopSharing / JKK Consulting
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Anhang

Dimension Auspragung
Dialogischer Kern:
Bereitschaft zur Niedrig < I - Hoch
Reflektion/Feedback
Dialogischer Kern: |
Bereitschaft zur Niedrig < | > Hoch
Veranderung
Arbeitsweise ffhhlggnéﬁr « : > Sehr dhnlich
Kommunikationsstil Sehr unter- < [ . T
der Topsharenden schiedlich h ' Sehr dhnlich
Ausmald der
Kommunikations- .
< | L

fihigkeit der Sehr klein < : > Sehr groR
Topsharenden
Toleranz: Achtung vor
anderen Einstellungen/ | Wenig + ! !:: Al:?;‘gg
Meinungen
Toleranz: Haltung bzw.
Menschenbild basiert Wenig < | Ly Viel Vertrauen
auf Vertrauen und Vertrauen ' !
Respekt

S . . | . Hohes
Flexibilitat Wenig < 1 > AUSMAR
Beweglichkeit in ; ) | N Hohes
Netzwerkstrukturen Wenig b I " Ausmaf

@TopSharing | JKK Consulting
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Anhang

5) Aussagen Selbsteinschatzungsinstrument mit Gestaltungsdimensionen, Zu-
weisung zu Kontextdimension und Facette, eigene Darstellung

Arbeitsinhaltlich

Topsharing:
Kontext- Aussagen des
Gestaltungs- : : Facette(n) . .. -
dimensionen dimension Selbsteinschatzungsinstrument
Bei der Gestaltung von Stellen achten wir auf die
Eﬁ)s;ﬁggpgagi;ﬁm Ganzheitlichkeit der Aufgaben, die sich an sinnvollen
9 Prozesseinheiten orientieren.
Gestaltung der Der Aufbau unserer Organisation ermoglicht eine
a. Qualifizierte 1 Aufbaustrgktur Zusammenarbeit Uber unterschiedliche Stellen,
E Ebenen und Funktionen hinweg.
Aufgaben § Die Ablaufstruktur unserer Organisation erfolgt nur in
b. Ganzheitlichkeit E Gestaltung der dem Masse standardisiert, als dass die Schnittstellen
d s Ablaufstruktur zur Bewaltigung der Teilaufgaben auch situativ
er umgestaltet werden konnen.
Gesamtaufgabe Unsere arbeitsbezogenen Regelungen ermaglichen
c. Aufteilung der Regelungsdichte eine flexible und doch steuerbare Arbeitsweise und
] ) schranken Entscheidungsprozesse nicht ein.
inhaltlichen - - —— ——
Entwicklungs- D_|e Er_lthc_kIung unserer Organisation beginstigt
Aufgaben w Kontext eine situative Aufteilung und Gestaltung von
d. Unterschiedliche ﬂof Aufgabeninhalten und Verantwortungsbereichen.
’ e Die Weiterentwicklung der Organisation verlauft Gber
Verantwortungsb (%] Kontinuitat der die Gestaltung von qualifizierten und
ereiche I Weiterentwicklung herausfordernden Aufgaben, die kooperativ
angegangen werden missen.
e. Fohrungs- Die Auswahl von Fuhrungskraften richtet sich nicht
verantwortun ausschlieBlich am standardisierten Stellenprofil,
g B ¢ Personalauswahl sondern eher auf die Bewaltigung der zu l6senden
ol Aufgabeninhalte aus.
I*E ¥ Personal- Die Arbeitsweise in unserer Organisation ermoglicht
0" entwickluna / es den Mitarbeitenden, sich in ihren individuellen
-f('jrderungg Sozial-, Methoden- und Fihrungskompetenzen

laufend weiterzuentwickeln.

f. Entscheidungs-
prozess

g. Kernaufgabe
(gem.
Verantwortung)

h.  Konfliktverhalten

. Selbstorg.
Gestaltungs-
spielraum

j- Gos.
Stellvertretung

UNTERNEHMENS-
KULTUR

versus Rollenkultur

;ZE;TJ#;%_ Kontext- Facette(n) Aussagen des
dimensionen dimension Selbsteinschéatzungsinstrument
Bei der Bewaltigung von Aufgaben verfigen unsere
Aufgabenkultur Mitarbeitenden tber einen Gestaltungsspielraum, der

ihnen eine selbstorganisierte Arbeitsweise
ermaglicht.

Selbstverstandnis

Auftretende Konflikte und Fehler werden bei uns als

als lernende Chance fiir I6sungsorientierte Weiterentwicklungen
Organisation verstanden.

- Wir legen Wert auf die Nutzung der vorhandenen
Werte im Fachpotenziale mithilfe einer kooperativen
Unternehmen

Arbeitsweise und gemeinsamer Verantwortung.

STRUKTUR

Gestaltung der
Arbeitsorganisation

Die Arbeitsorganisation ist bei uns so gestaltet, dass
bei der Erledigung einer Gesamtaufgabe
Schnittmengenbereiche maglich sind, diese aber klar
geregelte Verantwortlichkeiten aufweisen.

Gestaltung der

Zugunsten einer hohen Qualitat der Entscheidungen
planen wir in unseren definierten Ablaufprozessen

Ablaufstruktur bewusst einen Handlungsspielraum zur
Entscheidungsfindung ein.
Wir unterstiitzen unsere Fuhrungskrafte und
Regelungsdichte Mitarbeitenden bei ihrer selbstorganisierten

Arbeitsweise und verzichten auf detaillierte
Regelungen.
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Rahmen-
bedingungen

Topsharing: Kontext- Aussagen des
Gestaltungs- . . Facette(n) . >ag -
dimensionen dimension Selbsteinschatzungsinstrument
Wir bieten den Mitarbeitenden die notwendigen
Gestaltung der Bedingungen beziglich Infrastruktur und Arbeitszeit,
Arbeitsorganisation | um sich zur Erfallung von Gesamtaufgaben
ausreichend koordinieren und abstimmen zu kénnen.
o Gostaltung der UnSt_ar_ I__ohnsystem ve_rngt i]t_)er die no_twendige
E Aufbaustruktur Flex|b|l|§at tber glle H|erarch|estufen hinweg
v alternative Arbeitsformen abbilden zu kdnnen.
L 2 Zur Minimierung drohender Informations- und
k. Zeitliche E Gestaltung der Reibungsverluste an Schnittstellen von
Aufteilung der (7] Ablaufstruktur Gesamtaufgaben stellen wir qualitatsférdernde
Arbeit Ressourcen (z.B. Raum,_ Zeit etc.) zur Verfligung.
d ) Die Regelungen in unseren Arbeitsvertragen lassen
I Arbeitsvertrag: Regelungsdichte eine flexible Gestaltung bei der zeitlichen Aufteilung
Einheit & Zeit zu bewdltigender Aufgaben zu.
m. Hierarchiestufe Generelle Bei c_i_er Gestaltung von Flhrungspositionen
) Abhangigkeit von schranken uns die Interessen der Stakeholder
n. Soziale =z den AuRenspha (Kapitalgeber, Lieferanten, Kunden, Mitarbeitende
pharen : - ,
Sicherheit E efc.) nur in geringem Ausma ein.
< Wir legen Wert darauf, den aktuellen
0. Lohnsystem I Gesellschaftliche / | gesellschaftspolitischen Anforderungen (z.B.
Infrastruktur E Politische V(_ereinbarkeit von Be(ufund Familie) hinsichtlich
r Umweltsphére fairer Anstellungsbedingungen (z.B. Entldhnung,
gq. Kommunikation ] Sozialleistungen, Ferien etc.) gerecht zu werden.
- Die Bereitstellung ausreichender Ressourcen far eine
& Koordination E Wirtschaftliche funktionierende Fiahrung richtet sich nicht in erster

Linie an den momentan herrschenden
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen aus, sondern
erfolgt qualitatsorientiert.

STAFF
&
SKILLS

Personal-
entwicklung /
-forderung

Die arbeitsorganisatorischen Rahmenbedingungen
(z.B. Hierarchiestufe, Lohnsystem, Infrastruktur) sind
so gestaltet, dass sie sich flexibel auf
Personalentwicklungsmalnahmen anpassen lassen.
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Dialogischer Kern- und Grundhaltung

Topsharing: Kontext Aussa
- gen des
Gestaltungs- . : Facette(n) - u :
dimensionen dimension Selbsteinschatzungsinstrument
Die Aufteilung bei der Aufgabenerfiillung erfolgt bei
Aufgabenkultur uns problemorientiert. So erfolgt der Miteinbezug
versus Rollenkultur | notwendiger personeller Ressourcen abgestimmt auf
' die jeweilige Situation.
g Eine gute Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat bei
w Selbstverstandnis der Arbeitsaustbung und Toleranz fur andere
% 5 als lernende Meinungen sind bei uns unerlassliche Fahigkeiten,
T Organisation um eine funktionierende Arbeitsweise zu
E 5 gewahrleisten.
E x Auspragung des _Unsere Mit_arbeitenden agieren im Rahmen des
= Menschenbilds ihnen gewahrten _Handlungssmglraums
=] selbstverantwortlich und proakfiv.
Werte im Unterschiedlichn_e Arbeitsweisen und eine koopegrative
Unternehmen Haltung sind bei uns erw[]ns_cht und werden bei der
Aufgabenerfillung konstruktiv genutzt.
Unsere Organisation schafft Wissen und
Leistungsangebot / | Kompetenzen im Rahmen kooperativer
w Kernkompetenzen | Zusammenarbeit und unter Nutzung der
o vorhandenen Netzwerke.
L Die Organisation bietet Raum und Zeit fur die
r. Dialogischer 5 gg;g:::;?{;ﬂg Entwicklung und Etablierung von
Kern E g Zusammenarbeitsiormen.
s Arbeitsweise @ Innovations- und Anpas_sungen und Weilerentwicqungen der
Wandlungs- Organisation erfolgen unter dialogischem
t. Kommunikations- bereitschaft Miteinbezug der betroffenen Mitarbeitenden.
stil & -fahigkeit Unser Fuhrungsverstandnis basiert seit jeher auf
. Toleranz Entstehungs- gege_nseitigen Feedbackprozessen und de_r
) w kontext Bereitschaft, andere Meinungen zu akzeptieren und
v. Flexibilitat "9 konstruktiv zu nutzen.
w. Beweglichkeit in E _ Bei der Bewaltigung neuer und unvorhergesehener
: L) Erlebte Dynamik Herausforderungen vertrauen wir auf unsere Starken
Netzwerkstruktur T und in den Bereichen Kommunikation und dem
en Geschwindigkeit Miteinbezug von Meinungen der betroffenen
Mitarbeitenden.
Die Erfullung komplexer oder neuer
Umgang mit Kundenanforderungen erfolgt bei uns in erster Linie
externen Kunden dank der Fahigkeit, die notwendigen Arbeitsschritte
ﬁ situationsbezogen und flexibel gestalten zu kbnnen.
3 Die Qualitat der Aufgabenerfillung ist bei uns stark
o Interaktion mit abhangig von der Zusammenarbeit zwischen den
I Mitarbeitenden Fohrenden und ihren Mitarbeitenden, die auf einer
"!‘ guten Feedback- und Reflexionskompetenz basiert.
I'E Die Zusammenarbeit mit den Lieferanten ist so
o Umgang mit gestaltet, dass die Losung ihrer Anliegen nicht von
Konkurrenz und einzelnen Mitarbeitenden abhangig ist, sondern
Lieferanten funktional (d.h. personenunabhangig) organisiert
wird.
" Bei der Personalauswahl fur Kaderpositionen legen
j wir ein besonderes Gewicht auf Soft Skills wie z.B.
> Personalauswahl Kommunikations- und Teamfahigkeit,
7] Ambiguitatstoleranz oder die Fahigkeit zur Toleranz
o im Falle abweichender Meinungen.
& Personal- Die Personalentwicklung fordert gezielt
f_‘ entwicklung / Teamentwicklungsmalnahmen zur Starkung von
n —forderung Kommunikationsfahigkeiten.
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Anhang

6) Alle 36 Aussagen des Selbsteinschétzungsinstruments inklusive Zuweisung
zu den ,,Blobs* und den jeweiligen Facetten der Kontextdimensionen nach
Wyss et al. 2013, 179f

Tab. 41: Alle 36 Aussagen des Selbsteinschatzungsinstruments inklusive Zuweisung zu den ,Blobs*
und den jeweiligen Facetten der Kontextdimensionen

Blob | fa°°en"| 36 Aussagen des Selbsteinschatzungsinstruments

A 1 1. Bei der Bewaltigung von Aufgaben verfigen unsere Mitarbeitenden tber einen
Gestaltungsspielraum, der ihnen eine selbstorganisierte Arbeitsweise erméglicht.

A 2 2. Auftretende Konflikte und Fehler werden bei uns als Chance fiir Idsungsorientierte
Weiterentwicklungen verstanden.

A 4 3. Wir legen Wert auf die Nutzung der vorhandenen Fachpotenziale mithilfe einer kooperativen
Arbeitsweise und gemeinsamer Verantwortung.

B 1 4. Die Aufteilung bei der Aufgabenerfullung erfolgt bei uns problemorientiert. So erfolgt der
Miteinbezug notwendiger personeller Ressourcen abgestimmt auf die jeweilige Situation.

5. Eine gute Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat bei der Arbeitsaustibung und Toleranz flr

B 2 andere Meinungen sind bei uns unerléssliche Fahigkeiten, um eine funktionierende
Arbeitsweise zu gewahrleisten.

B 3 6. Unsere Mitarbeitenden agieren im Rahmen des ihnen gewahrten Handlungsspielraums
selbstverantwortlich und proaktiv.

B 4 7. Unterschiedliche Arbeitsweisen und eine kooperative Haltung sind bei uns erwinscht und
werden bei der Aufgabenerfiillung konstruktiv genutzt.

C 14 8. Die Entwicklung unserer Organisation begiinstigt eine situative Aufteilung und Gestaltung
von Aufgabeninhalten und Verantwortungsbereichen.

c 16 9. Die Weiterentwicklung der Organisation verlauft Uber die Gestaltung von qualifizierten und
herausfordernden Aufgaben, die kooperativ angegangen werden milssen.

D 13 10. Unser Fuhrungsverstandnis basiert seit jeher auf gegenseitigen Feedbackprozessen und
der Bereitschaft, andere Meinungen zu akzeptieren und konstruktiv zu nutzen.

11. Bei der Bewaltigung neuer und unvorhergesehener Herausforderungen vertrauen wir auf

D 15 unsere Starken in den Bereichen Kommunikation und dem Miteinbezug von Meinungen der
betroffenen Mitarbeitenden.

E 5 12. Bei der Gestaltung von Stellen achten wir auf die Ganzheitlichkeit der Aufgaben, die sich an

sinnvollen Prozesseinheiten orientieren.

E 6 13. Der Aufbau unserer Organisation ermdaglicht eine Zusammenarbeit liber unterschiedliche
Stellen, Ebenen und Funktionen hinweg.

14. Die Ablaufstruktur unserer Organisation erfolgt nur in dem Masse standardisiert, als dass

E 7 die Schnittstellen zur Bewaltigung der Teilaufgaben auch situativ umgestaltet werden
kénnen.

E 8 15. Unsere arbeitsbezogenen Regelungen ermdglichen eine flexible und doch steuerbare
Arbeitsweise und schranken Entscheidungsprozesse nicht ein.

F 17 16. Bei der Gestaltung von Flihrungspositionen schranken uns die Interessen der Stakeholder

(Kapitalgeber, Lieferanten, Kunden, Mitarbeitende etc.) nur in geringem Ausmass ein.

17. Wir legen Wert darauf, den aktuellen gesellschaftspolitischen Anforderungen (z.B.
F 18 ereinbarkeit von Beruf und Familie) hinsichtlich fairer Anstellungsbedingungen (z.B.
Entlshnung, Sozialleistungen, Ferien etc.) gerecht zu werden.

18. Die Bereitstellung ausreichender Ressourcen fir eine funktionierende Fihrung richtet sich

F 19 nicht in erster Linie an den momentan herrschenden wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
aus, sondern erfolgt qualitatsorientiert.
10 19. Unsere Organisation schafft Wissen und Kompetenzen im Rahmen kooperativer
Zusammenarbeit und unter Nutzung der vorhandenen Netzwerke.
11 20. Die Organisation bietet Raum und Zeit fiir die Entwicklung und Etablierung von
Zusammenarbeitsformen.
12 21. Anpassungen und Weiterentwicklungen der Organisation erfolgen unter dialogischem
Miteinbezug der betroffenen Mitarbeitenden.
22. Die Erflullung komplexer oder neuer Kundenanforderungen erfolgt bei uns in erster Linie
H 22 dank der Fahigkeit, die notwendigen Arbeitsschritte situationshezogen und flexibel gestalten
Zu kénnen.
23. Die Qualitat der Aufgabenerfiillung ist bei uns stark abhéngig von der Zusammenarbeit
H 23 zwischen den Fihrenden und ihren Mitarbeitenden, die auf einer guten Feedback- und

Reflexionskompetenz basiert.

24. Die Zusammenarbeit mit den Lieferanten ist so gestaltet, dass die Lésung ihrer Anliegen
H 24 nicht von einzelnen Mitarbeitenden abhingig ist, sondern funktional (d.h.
personenunabhangig) organisiert wird.

| 25 25. Die Auswahl von Fihrungskraften richtet sich nicht ausschliesslich am standardisierten
Stellenprofil, sondern eher auf die Bewéltigung der zu I6senden Aufgabeninhalte aus.

26. Die Arbeitsweise in unserer Organisation erméglicht es den Mitarbeitenden, sich in ihren
individuellen Sozial-, Methoden- und Fihrungskompetenzen laufend weiter zu entwickeln.
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Facetten-

Blob |\ mer | 36 Aussagen des Selbsteinschatzungsinstruments
27. Bei der Personalauswabhl fir Kaderpositionen legen wir ein besonderes Gewicht auf Soft
J 25 Skills wie z.B. Kommunikations- und Teamfahigkeit, Ambiguitatstoleranz oder die Fahigkeit
zur Toleranz im Falle abweichender Meinungen.
J 26 28. Die Personalentwicklung férdert gezielt Teamentwicklungsmassnahmen zur Starkung von
Kommunikationsfahigkeiten.
29. Die Arbeitsorganisation ist bei uns so gestaltet, dass bei der Erledigung einer
K 5 Gesamtaufgabe Schnittmengenbereiche méglich sind, diese aber klar geregelte
Verantwortlichkeiten aufweisen.
K 7 30. Zugunsten einer hohen Qualitat der Entscheidungen planen wir in unseren definierten
Ablaufprozessen bewusst einen Handlungsspielraum zur Entscheidungsfindung ein.
K 8 31. Wir unterstutzen unsere Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden bei ihrer selbstorganisierten

Arbeitsweise und verzichten auf detaillierte Regelungen.

32. Wir bieten den Mitarbeitenden die notwendigen Bedingungen bezuglich Infrastruktur und

L 5 Arbeitszeit, um sich zur Erfullung von Gesamtaufgaben ausreichend koordinieren und
abstimmen zu kénnen.
L 6 33. Unser Lohnsystemn verfigt ber die notwendige Flexibilitat Giber alle Hierarchiestufen hinweg

alternative Arbeitsformen abbilden zu kénnen.

34. Zur Minimierung drohender Informations- und Reibungsverluste an Schnittstellen von

L 7 Gesamtaufgaben stellen wir qualitatsférdernde Ressourcen (z.B. Raum, Zeit etc.) zur
Verfligung.
L 8 35. Die Regelungen in unseren Arbeitsvertragen lassen eine flexible Gestaltung bei der

zeitlichen Aufteilung zu bewéltigender Aufgaben zu.

36. Die arbeitsorganisatorischen Rahmenbedingungen (z.B. Hierarchiestufe, Lohnsystem,
M 26 Infrastruktur) sind so gestaltet, dass sie sich flexibel auf Personalentwicklungsmassnahmen
anpassen lassen.
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7) Analyseergebnisse PF1. Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der ge-
meinsamen Fiuhrung Beteiligten zueinander

Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fiihrung Beteiligten zueinander
(PF1)

Theorie- | Kompetenz- Analyse-Ergebnisse
Bezug Dimension

Die zwei Dimensionen ,Bereitschaft zur Reflexion / Feedback' sowie
die ,Kommunikationsfahigkeit' sind hoch einzustufen. Fur die
Personal- und Teamfiihrung ist die sichere Anwendung von
beratungsorientierte Gesprachstechniken sehr wichtig (Gesprachs-
fiihrungskompetenz). Fir Personalentscheidungssituationen sind
Durchsetzungsvermégen und Konfliktmanagementkompetenzen
wichtig
Die Dimension ,Toleranz' ist fir die vertrauensorientierte Fihrung
hoch einzustufen. Das Sonderwissen um Beziehungsfahigkeit sowie
das Generieren und Sicherstellen von Vertrauen ist fiir die
Fuhrungskonstellationen wichtig (Anerkennung, Wertschatzung)
Vorbildfunktion Teamentwicklung (,role model'): Das Konzept
Tandemfihrung hat eine grof3e Starke in der Teamentwicklung. Das
Fhrungstandem setzt die Prinzipien gemeinsamer Fihrung um und
kann die Ansatze fur die gefilhrten Teams authentisch adaptieren
(Selbstfihrung, eigenverantwortliche Aufgabenwahrnehmung,
Arbeitsorganisation)
Siehe Analyse ,Professionelle Fiihrungsarbeit' PF1, fiir die fachliche
Beratungs- und Interventionskompetenz
Erganzend erhilt die ,Bereitschaft zur Veranderung' Bedeutung, da
die wissenschaftlich-konzeptionelle Kompetenz der
Programmentwicklung (Projekte und Konzeptionen) den
Programme praxisorientierten Modus verlasst bzw. diesen kritisch Uberprift
entwickeln (Anpassungsbedarfe). Die Filhrungskraft muss in der Lage sein die
Andersartigkeit der Systemlogiken von Wissenschaft und Forschung
auszuhalten
,Beweglichkeit in Netzwerkstrukturen® erfordert das Interesse lber
den eigenen Tellerrand zu schauen und proaktiv Themen zu
verfolgen bzw. Kontakte zu pflegen
Diese Kompetenzdimensionen bindelt im Wesentlichen die
Analyseergebnisse der anderen drei Bereiche und wird jeweils um
spezifische Planungskompetenzen erganzt
Mit der Anpassungskompetenz wird die Planungsebene der
konkreten Leistungserbringung adressiert und bedeutet, dass
individuelle Bedurfnisse entlang bestehender Angebote
(um)interpretiert werden. Grundlage:
= Professionelle Fiihrungsarbeit’ PF1, hohe
Kommunikationsfahigkeit sowie Gesprachsfiihrungskompetenz
Mit der Leistungsplanungskompetenz wird die fallbezogene- und
fallubergreifende Planungs-Ebene angesprochen. Dieser Aspekt
beinhaltet die Leistungserstellung und -planung in Kooperation mit
anderen lokalen Tr&gerverbiinden (Netzwerk- und
Gremienwerkarbeit) und Gberschneidet sich mit Aspekten von ,Politik
gestalten’. Grundlage:
= ,Programme entwickeln' PF1, fachliche Beratungs- und
Interventionskompetenz, Programmentwicklungskompetenz
Die Kompetenz beziglich der Sozialplanung bedeutet die Beteiligung
an den bereichsspezifischen und fachpolitischen Bedarfsplanungen
auf der Planungs-Ebene von regulierten Sozialmarkten
(konzeptionelle Angebotsentwicklung und -erstellung,
Bedarfsprognosen). Grundlage:
= Politik gestalten PF 1, hohe (Handlungs)Flexibilitat und
Beweglichkeit in Netzwerkstrukturen

Professionalitat
fuhren

IN BEZUG AUF GRUNDMODELL TS MIT DEM BEREICH
,DIALOGISCHER KERN UND GRUNDHALTUNG

Planen
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Politik gestalten

Diese Aufgabe erfordert eine hohe Kommunikationsfahigkeit, zum
einen mit den vielfaltigen lokal-politischen Akteuren und zum anderen
in der Riickkoppelung ins Fiihrungstandem

Hohe (Handlungs)Flexibilitit in Bezug darauf, Lésungen mitzutragen,

die nicht der eigenen Praferenz entsprechen und die Fahigkeit sein
Verhalten flexibel und situativ anzupassen

Zielparadoxien und Widerspriiche kénnen im Flihrungstandem
reflektiert / abgewogen werden und haben das Potenzial einer
gualitativ besseren Lésungsstrategie

Tandem-Passung: Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fihrung Beteiligten zueinander

(PF1)
Theorie- | Kompetenz- Analyse-Ergebnisse
Bezug Dimension
E Professionalitat | keine
g E fiihren
W Programme Attraktiv ist die Option, sich nach Fahigkeiten, Erfahrungen und
3 ﬂ entwickeln Interesse zu erganzen und vertiefend Projekte verfolgen zu kénnen
- E Attraktiv ist die Option, sich nach Fahigkeiten, Erfahrungen und
% p Planen Interesse zu erganzen und vertiefend Projekte verfolgen zu kénnen
g = Die grofe Starke im Modell TS liegt in den Erganzungsmaéglichkeiten.
a2 Mit der Option der Teilbarkeit, kénnen Aufgabenbereiche nach
E o Politik gestalten | Interesse und Fahigkeit aufgeteilt werden. Damit kénnen potenzielle
[ e Fuhrungskréfte erreicht werden, die das Anforderungsprofil nicht
Q allein erfallen kénnen oder wollen.
= Professionalitat | Kommunikationsfahigkeit, Extraversion, Konfliktbereitschaft,
g & 2 | fihren Teamfahigkeit und Durchsetzungsfahigkeit
= g =n:1: Siehe Analyse ,Professionelle’ Fihrungsarbeit PF1.
E = ; Programme Als Zusatzanforderung ,nice to have®: Entscheidungsfreudigkeit’
= ﬁ w | entwickeln (Dimension Offensivitat) sowie ,Handlungsflexibilitat’ (Dimension
g E 5 Selbststeuerung)
won Als Zusatzanforderung ,nice to have®: ,Handlungsflexibilitat’
:tl % E Planen (Dimension Selbststeuerung) und ,Perspektivenibernahme’ (Soziale
N Orientierung)
8 o Politik gestalten ,Selbstdarstellung’ und als Zusatzanforderung ,nice to have®:

,Personenwahrnehmung’ (Dimension Reflexivitat)

MIKRO-EBENE, KLARUNG ZIELE UND
ARBEITSWEISEN, ,DIALOGISCHER KERN'

Professionalitat
fuhren

Facette ,Auspragung des Menschenbilds’: jUnsere Mitarbeitenden
agieren im Rahmen des ihnen gewahrten Handlungsspielraums
selbstverantwortlich und proaktiv.” (Wyss et al., 2013, 179f)

Facette /Aufgabenkultur versus Rollenkultur': ,Die Aufteilung bei der
Aufgabenerfillung erfolgt bei uns problemorientiert. So erfolgt der
Miteinbezug notwendiger personeller Ressourcen abgestimmt auf die
jeweilige Situation.” (ebd.)

Facette ,Innovations- und Wandlungsbereitschaft': ,Anpassungen

Er:?\iirzlg rl'ge u_ncl 1l.r"\;feiterent\.ﬂ..rick_ll.lngen der Organisation e!'folge!'l unter
dialogischem Miteinbezug der betroffenen Mitarbeitenden.” (ebd.)
Strategie mit der Facette ,Leistungsangebot / Kernkompetenzen®:

Planen .JUnsere Organisation schafft Wissen und Kompetenzen im Rahmen

kooperativer Zusammenarbeit und unter Nutzung der vorhandenen
Netzwerke.” (ebd.)

Politik gestalten

Unternehmenskultur mit der Facette ,Selbstverstandnis als lernende
Organisation’: ,Eine gute Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat bei der
Arbeitsausiibung und Toleranz fiir andere Meinungen sind bei uns
unerlassliche Fahigkeiten, um eine funktionierende Arbeitsweise zu
gewahrleisten.” (ebd.)

Unternehmenskultur mit der Facette Werte im Unternehmen’:
,Unterschiedliche Arbeitsweisen und eine kooperative Haltung sind
bei uns erwiinscht und werden bei der Aufgabenerfullung konstruktiv
genutzt.” (ebd.)
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8) Analyseergebnisse KF2. Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetz-
ten und der Mitarbeitenden fir das Modell der gemeinsamen Fihrung

Commitment der Unternehmensleitung, Vorgesetzten und der Mitarbeitenden fiir das Modell

der gemeinsamen Fithrung (KF2)

Theorie-
Bezug

Kompetenz-
Dimension

Analyse-Ergebnisse

MIT WOLLEN UND DURFEN SOWIE KONTEXTDIMENSION
,UNTERNEHMENSKULTUR"*

MAKRO-EBENE, KLARUNG ZIELE UND ARBEITSWEISEN, ,COMMITMENT*

Professionalitat
fihren

Facette ,Aufgabenkultur versus Rollenkultur’: ,Bei der Bewaltigung
von Aufgaben verfiigen unsere Mitarbeitenden tber einen
Gestaltungsspielraum, der innen eine selbstorganisierte Arbeitsweise
ermoglicht.” (Wyss et al. 2013, 179f)

Far das Arbeitsmodell ist auch der Ruckhalt und das Vertrauen auf
der gleichen Hierarchie-Ebene wichtig. Das sogenannte
,Leitungsteam’ ist ein wichtiger Ort, wo Entscheidungsfindungen in
einer bestimmten Deutungs- und Wertegemeinschaft ,eingebettet’
werden.

Programme
entwickeln

Facette ,Selbstverstédndnis als lernende Organisation’: ,Eine gute
Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitdt bei der Arbeitsausiibung und
Toleranz fur andere Meinungen sind bei uns unerlassliche
Fahigkeiten, um eine funktionierende Arbeitsweise zu gewéhrleisten.”
(ebd.)

Vertrauensorientierte Personal- und Teamfiihrung beinhalten
partizipative-demokratische Elemente (bottom-up, bspw.
Fachberatung) und die Fiihrung durch hierarchische institutionelle
Strukturen (top-down, bspw. Schutz vor Eigenverantwortung)

Planen

Facette ,Selbstversténdnis als lernende Organisation’: ,Eine gute
Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitdt bei der Arbeitsausiibung und
Toleranz fur andere Meinungen sind bei uns unerléssliche
Fahigkeiten, um eine funktionierende Arbeitsweise zu gewéahrleisten.”
(ebd.)

Auf den verschiedenen Planungsebenen treten systembedingte
Widerspruche und Zielparadoxien auf, die einen kompetenten
Umgang damit erfordern. Alle Organisations-Ebenen sind bei
,Planung’ beteiligt und miissen das Arbeitsmodell unterstitzen, damit
zusatzliche Stérungen vermieden werden.

Politik gestalten

Facette ,Werte im Unternehmen’: \Wir legen Wert auf die Nutzung
der vorhandenen Fachpotenziale mithilfe einer kooperativen
Arbeitsweise und gemeinsamer Verantwortung.” (ebd.)

Facette ,Selbstverstédndnis als lernende Organisation': ,Auftretende
Konflikte und Fehler werden bei uns als Chance fiir
I6sungsorientierte Weiterentwicklungen verstanden.” (ebd.)
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9) Analyseergebnisse KF3. Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und
Einzelaufgaben

Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3)

Theorie- | Kompetenz- Analyse-Ergebnisse
Bezug Dimension

,Fuhrungsverantwortung‘: Empfohlen wird eine mittlere Auspragung
(zwischen ,alles getrennt’ und ,alles gemeinsam’). Ellwart folgend
sollen hier zwei Fihrungsaufgaben unterschieden werden (vgl. 2016,
258)

Die administrative Personalleitung als Einzelaufgabe (splitted). Die
klare dienstrechtliche Zuordnung verhindert Unsicherheiten und
Rollendiffusion. Die zweite Person kann bei Bedarf einbezogen werden
(Probleme, Schnittstellen)

Fachliche Personal- und Teamfiihrung (shared), siche unten
Siehe auch Analyse ,Professionelle Filhrungsarbeit’ KF3,
administrative Personalleitung (splitted)

Aufteilung’: Ellwart folgend kann die Sicherung und

(Weiter)Entwicklung der Professionalitat kann in zwei Aufgabenbereich
differenziert werden (vgl. 2016, 258):

Projektentwicklung als Generierungsaufgaben (shared), siehe

unten

Projektausfiihrung als Entscheidungsaufgaben (splitted). Die
Prog_ramme Ausfuhrung der Projekte erfolgt dann idealerweise getrennt, wobei die
entwickeln Leitung je nach Projektcharakter und F3higkeit zwischen den
Personen im Flihrungspersonen aufgeteilt wird

Vorteil Komplexitat und Uberlastung in Fithrungspositionen
reduzieren: Die Verantwortungsverteilung nach Expertise entlastet
und kann in klaren Strukturen durchgefiihrt werden

Wie werden Projekte durchgefiihrt oder implementiert? Dies kdnnen
Arbeitsgruppen, best-practice-Projekte oder (neue) Programme/
Konzepten sein. An der Schnittstelle zu Wissenschaft und Forschung
bspw. Beratung, Praxis-Forschungsprojekte oder Evaluationsvorhaben
Planungstatigkeiten, die sich aus der fallbezogenen
Leistungserbringung ergeben sind als Kernaufgabe gemeinsam zu
verantworten (shared), siehe unten

Fallibergreifende Planungstatigkeiten sind in der Projektentwicklung

als Kernaufgabe (shared) und in der Projektdurchfilhrung als
Einzelaufgabe zu verantworten (splitted)

Professionalitat
fihren

Leistungs- und Hilfeplanung als Einzelaufgabe (splitted) beinhaltet die
Netzwerkarbeit und Kooperation in lokalen Trager- bzw.

Planen Leistungsverbiinden, bspw. sozialrdumliche Hilfen- und Angebote
(Budget-Finanzierung). Thematisch gibt es verschiedene Gremien, die
eine weitere Aufteilung ermoglichen. Es gibt Uberschneidungen zu
,Palitik gestalten’, die beriicksichtigt werden missen.

Fachpolitische Bedarfs- und Sozialplanung als Einzelaufgabe (splitted)
ist die Weiterfilhrung aus ,Programme entwickeln’ und
Projektausfiihrung. Fir die inhaltliche Zustandigkeit ist es naheliegend,
die thematische Projektarbeit in ,einer Hand' zu blndeln. Dazu gehért
die konzeptionelle Angebotsentwicklung und -erstellung,
Bedarfsprognosen

Aufteilung’: Aufgrund der Komplexitat der Kompetenzdimension
Politik gestalten’ bietet sich hier eine Umsetzung als Einzelaufgabe

an

Politik gestalten Diese Tatigkeit umfasst Beziehungs-, Netzwerk- und Gremienarbeit
mit zahlreichen lokalpolitischen Akteuren, die als Fihrungstandem

mit zwei Kdpfen nur unter hohem Zeit- und Ressourcenaufwand
méglich erscheint.

PLANUNG UND UMSETZUNG DER GESTALTUNGSDIMENSION ,ARBEITSINHALT'
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Teilbarkeit der Gesamtarbeitsaufgabe in Kern- und Einzelaufgaben (KF3)

Theorie-
Bezug

Kompetenz-
Dimension

Analyse-Ergebnisse

PLANUNG UND UMSETZUNG DER GESTALTUNGSDIMENSION ,GEMEINSAME
VERANTWORTUNG®

Professionalitat
fihren

Die Personal- und Teamfihrung mit Bedarf an (Fall)Beratung und
Coaching sollte als Kernaufgabe gemeinsam geflhrt werden
(shared). Die grofie Starke als Fuhrungstandem liegt in der
ergéanzenden Expertise / Erfahrung, bspw. aus einem anderen
Leistungsbereich. Das Potenzial fur Problemlésungen und |deen
sollte hier allen Mitarbeitenden zur Verfliigung stehen

Programme
entwickeln

Siehe auch Analyse Professionelle Fuhrungsarbeit KF3, fachliche
Personal- und Teamfuhrung (shared)

Projektentwicklung als Generierungsaufgaben (shared). Diese sollte
in gemeinsamer Fuhrung erfolgen, um hier die Potenziale der
Erfahrungen der Personen im Flhrungstandem innovativ zu nutzen

Dazu zéahlen Produkt-, Organisations- und Strategieentwicklung und
inhaltliche Planungsaufgaben sowie die Neusortierung der Themen in
einer Abteilung

Vorteil durch Doppeltes Potenzial: Es kiinnen vielfaltige Sichtweisen,
Erfahrungen und Qualifikationen eingebracht und erganzt werden
und so zu innovativen Losungen, vermehrter Reflexion und
Kreativitat fiihren.

Diese entstehen bottom-up (generiert aus Fachberatung) und top-
down bspw. durch das Verstehen und Beurteilen von
wissenschaftlichem Wissen (neue Methoden, Ansatze, Standards)

Planen

Als Haltungsaspekt ist die advokatorische Interessensvertretung der
Nutzerinnen und deren Partizipation in Planungsprozesse eine
wichtige Handlungsorientierung

Fir (neue) Projektentwicklungen und wichtige Entscheidungsfindung
stellt die gemeinsame Verantwortung den Vorteil sicher, dass die
Problemlgsung und Ideenfindung eine bessere Ergebnisqualitat
erzielt.

= Fallbezogene Leistungs- und Hilfeplanung (shared)

= Fachpolitische Bedarfs- und Sozialplanung (shared)

Politik gestalten

.Entscheidungsprozesse’: Bei zeitkritischen Entscheidungen sollte die
Person die Befugnis haben, nach eigenem Ermessen zu entscheiden

Fir die Stellvertretung’ misste dem Fihrungstandem ein
selbstorganisierter und flexibler Gestaltungsraum ermoglicht werden.
Kurzfristige Vertretungssituationen sind schwieriger zu organisieren.

PLANUNG UND UMSETZUNG DER
GESTALTUNGSDIMENSION
-ARBEITSORGANISATION®

Professionalitat
flhren

Gemeinsame Organisation und Durchfahrung von
Abteilungsbesprechungen zur Planung, Informationsweitergabe und
Diskussion (shared).

Die jeweilige Erreichbarkeit der Fuhrungskrafte im Tandem muss
transparent kommuniziert werden.

Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden ist hoch, wenn bei der zeitlichen
Aufteilung eine gute Erreichbarkeit sichergestellt ist.

Programme
entwickeln

JInformation’: Die Kommunikation und Koordination sollten regelhaft
in fixen Besprechungen organisiert sein, als Ubergabe in
Jiberlappender Arbeitszeit. Sowie nach Bedarf, im Rahmen einer
spezifisch vereinbarten Flexibilitat aul3erhalb der Arbeitszeit

Planen

Gemeinsame Organisation und Durchfahrung von
Abteilungsbesprechungen zur Planung, Informationsweitergabe und
Diskussion (shared).

Wichtige Entscheidungen sollten im Fuhrungstandem gemeinsam bei
Ubergabe und Besprechungszeiten getrofien werden (regelhaft)

Die jeweilige Erreichbarkeit der FUhrungskrafte im Tandem muss
transparent kommuniziert werden.
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Die Zufriedenheit der Beteiligten ist hoch, wenn bei der zeitlichen
Aufteilung eine gute Erreichbarkeit sichergestellt ist.

Politik gestalten

Wichtige Entscheidungen sollten im Flhrungstandem gemeinsam bei
Ubergabe und Besprechungszeiten getroffen werden (regelhaft)

In Bezug auf die Arbeitszeit (,Zeitliche Aufteilung’) kann die
grundséatzliche Arbeitszeitlage erhéhte Anforderungen an die Termin-
Flexibilitdt in der Einzelaufgabe bedeuten. Ggf. gibt es
Terminsetzung von externen Akteuren, die nur bedingt beeinflussbar
sind.
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10)Analyseergebnisse KF4. Berilicksichtigung der ,gewachsenen‘ organisatio-

nalen Spezifitaten

Bericksichtigung der ,gewachsenen’ organisationalen Spezifitaten (KF4)

Theorie-
Bezug

Kompetenz-
Dimension

Analyse-Ergebnisse

ENTWICKLUNGSGESCHICHTE UND EIGENHEITEN EINES UNTERNEHMENS

Professionalitat
fihren

Tradition bisheriger Fiihrungsarbeit: Es bleibt das Risiko, dass trotz
vorliegendem Commitment vorab (KF2), das Fihrungsmodell TS
keine Akzeptanz in der Organisation erfahrt. Typischerweise wird
dieses ,Dirfen’ erst wahrend oder nach der Einfihrungszeit sichtbar.

Programme
entwickeln

Leistungserbringung im sozialrechtlichen Dienstleistungsdreieck,
Bedingungen der lokalen Tragerkonstellation und Sozialpolitik sind
unterschiedlich und ,pfadabhangig’ (Geschichte der
Wohlfahrtverbande)

,Investitionen’ in Entwicklung sind top-down angelegt und die
Erbringungsebene ist als fachliche Handlungsorientierung nicht
einbezogen (bottom-up, flexible Elemente)

Fir die (Weiter)Entwicklung von Programmen mussen professionelle
multidisziplindre Teams und nicht-professionelle Akteure zu
programmatischen Einheiten verbunden werden

Nicht-professionelle Akteure in der Projektentwicklung und -
durchfilhrung kénnen sein: Selbsthilfeorganisationen, ehrenamtlich
Mitwirkende, Familienangehdrige, Peers...

Planen

Projektmanagement / Innovationen werden aufgrund der
Aufgabenkomplexitit nachrangig oder gar nicht behandelt (Prioritat,
,der Betrieb muss laufen®)

Methodenkenntnisse sind nicht anwendungssicher vorhanden,
keinen eigenen Zugang zu wissenschaftlichem Wissen
(Fachdiskurs), ggf. werden Leistungen auf dem Markt eingekauft

Zielparadoxien und Widerspriiche entstehen zwischen 8konomischen
und fachlich-klientencrientierten Handlungsprinzipien (Sachziel vs.
Formalziel)

Spannungsverhaltnis zwischen individuellem ,personenbezogen’
Bediirfnis und der Definition darliber, welche ,sozialen‘ Probleme
gesellschafilich anerkannt werden

Politik gestalten

Die ,Mehrebenenverflechtung und Kontextsteuerung in und von
Policy-Strukturen’ macht deutlich, dass Organisationen nicht fiir sich
isoliert betrachtet werden kénnen.

In diesen spezifischen lokalen Strukturen existieren Steuerungs- bzw.
Gestaltungsprinzipien mit dem Einfluss ausgeiibt werden kann und
reziprok Einfluss auf die ,eigenen’ Organisationsstrukturen nehmen
(,Organisationales Feld’, ,lsomorphiephdnomene’)

Historisch betrachtet ist die Entwicklungsgeschichte in Kontext der
Trager- und Verbandstrukturen relevant (bspw. Tradition und
Machtstrukturen der Wohlfahrisverbande)

MAKRO-EBENE, KLARUNG ZIELE
UND ARBEITSWEISEN IN DER
KONTEXTDIMENSION

,UNTERNEHMENSKULTUR®

Professionalitat
fuhren

Facette ,Aufgabenkultur versus Rollenkultur’; ,Bei der Bewaltigung
von Aufgaben verfiigen unsere Mitarbeitenden tber einen
Gestaltungsspielraum, der ihnen eine selbstorganisierte Arbeitsweise
ermdglicht.” (Wyss et al. 2013, 179f)

Facette ,Selbstverstandnis als lernende Organisation’: ,Auftretende
Konflikte und Fehler werden bei uns als Chance fiir
I6sungsarientierte Weiterentwicklungen verstanden.” (ebd.)

Facette ,Werte im Unternehmen’; ,\Wir legen Wert auf die Nutzung

Er:?\frir;:g me der V_orhaljdenen Fachpotenziale mithilfe einer kooperativen
Arbeitsweise und gemeinsamer Verantwortung.” (ebd.)
Facette Werte im Unternehmen’: ,Unterschiedliche Arbeitsweisen
Planen und eine kooperative Haltung sind bei uns erwiinscht und werden bei

der Aufgabenerfiillung konstruktiv genutzt.” (ebd.)

Politik gestalten

Keine
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