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Abstract

Nachhaltigkeit ist ein wichtiges Thema im Berufsfeld Erndhrung und ist in
den Berufen des Gastgewerbes als Querschnittsaufgabe im Unterricht zu
vermitteln. Zur Umsetzung dieser Anforderung bendtigen angehende Lehr-
krifte ein Grundverstindnis des Nachhaltigkeitsbegriffs sowie ein Uber-
blickswissen zu Nachhaltigkeit in Zusammenhang mit Erndhrung, das sie
exemplarisch mit Lernenden umsetzen. Die dazu benétigten Kompetenzen
werden im Rahmen der fachdidaktischen Seminarveranstaltungen gefor-
dert und an wechselnden Inhalten und unterschiedlichen Beispielen durch
studentische Arbeiten umgesetzt. Des Weiteren werden die Komplexitit des
Themenfeldes Nachhaltigkeit und Erndhrung sowie die damit verbundenen
Herausforderungen fiir die Bildung im Berufsfeld an Beispielen dargestellt.

Schliisselworter: Ernahrung, Gastronomie, Hotel, Nachhaltigkeit

1 Verdnderungen durch Nachhaltigkeit im Berufsfeld Erndhrung

Die Anforderungen an Arbeitnehmer:innen im beruflichen Alltag unter-
liegen dem stetigen Wandel und werden zunehmend komplexer. Im Be-
rufsfeld Erndhrung spielt neben der Digitalisierung der Arbeits- und der
Globalisierung der Geschiftsprozesse das Thema Nachhaltigkeit eine wich-
tige Rolle. Insbesondere die industrielle Lebensmittelproduktion hat einen
groflen Einfluss auf Ressourcenverbrauch und Klimawandel. Massentier-
haltung zur Fleisch- und Milchproduktion, Waldrodungen und Monokul-
turen im Pflanzenanbau sowie weite Transportwege sind nur einige Bei-
spiele fiir die Einflussfaktoren. Die Problematik und damit verbunden die
Diskussion iiber eine nachhaltige Erndhrung ist inzwischen auch im All-
tag angekommen. Verbraucher:innen verbinden Kaufentscheidungen ver-
mehrt mit Nachhaltigkeitsaspekten. So gaben 2021 etwa 60 % der befragten
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Deutschen an, ihre Kaufentscheidungen bei Lebensmitteln mit Nachhal-
tigkeitsaspekten zu verkniipfen (vgl. YouGov 2021, 11). Die Lebensmittel-
industrie reagiert mit der Nutzung von Umweltsiegeln ebenfalls auf den
aktuellen Trend. Im Gastronomiebereich entstehen sogenannte No-Waste-
Restaurants (vgl. Frea 2021), die eine an Nachhaltigkeit orientierte Firmen-
philosophie umsetzen. Dabei stehen Rohstoffauswahl, Kreislaufwirtschaft
und Abfallvermeidung im Vordergrund, es sollen z. B. alle Teile eines
Huhns oder eines Gemiises verarbeitet werden. Lassen sich Abfille nicht
vermeiden, sollen diese kompostiert oder zur Energiegewinnung (Biogas)
verwendet werden.

Essen und Trinken sind alltagliche Verrichtungen, allerdings unterliegt
die Esskultur dem stetigen Wandel. War z. B. der Fleischkonsum in den
1960er Jahren noch vorwiegend auf den Sonntagsbraten beschrankt, hat
sich dies bis heute durch die industrialisierte Landwirtschaft und Fort-
schritte in den Naturwissenschaften, wie z. B. Kunstdiinger, massiv gewan-
delt. Durch den globalisierten Handel konnen wir heute zu jeder Zeit
auf ein breites, reichhaltiges und vor allem kostengiinstiges Lebensmittelan-
gebot zuriickgreifen (vgl. Struckmeier/Wlotzka/Sieve 2023, 4). Auch der
Alltag hat sich @iber die letzten Jahrzehnte verdndert. Wurden frither tiber-
wiegend frische Rohstoffe von Hausfrauen zu Speisen verarbeitet, werden
heute viele industriell verarbeitete Convenience-Produkte konsumiert. Fiir
Tiefkiihlpizza oder Titensuppe werden aufgrund der Anforderungen der
industriellen Prozesse neben frischen Zutaten auch Aromen, Enzyme und
Lebensmittelzusatzstoffe verwendet (vgl. Struckmeier/Wlotzka 2022, 3f.).
Viele Verbraucher:innen stehen daher der Lebensmittelindustrie skeptisch
gegeniiber. So gaben 2012 84 % der Befragten in einer Studie an, dass
Lebensmittel auf der Verpackung oft besser dargestellt werden als sie sind
(vgl. Kiihl et al. 2017, 17). Diese Einschitzung ist auch vor dem Hintergrund
immer wiederkehrender Lebensmittelskandale wie z. B. Frostschutzmittel
in Wein — 1985, Acrylamid - 2002, Gammelfleisch — 2005, 2006, 2007,
Bakterien in Rohmilchkdse — 2010, Pferdefleisch in Lasagne — 2013 oder
als Bio-Produkt deklarierte Eier aus Freiland- oder Bodenhaltung — 2013 zu
betrachten (vgl. Zenelaj et al. 2022, 19).
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L1 Ausbildung und Lehrkriftebildung im Berufsfeld unter
Nachhaltigkeitsaspekten

Die Erndhrungsbranche wird in das gastronomische Gewerbe, lebensmit-
telproduzierende Handwerksbetriebe und Industriebetriebe der Lebensmit-
telproduktion unterteilt. In der Branche wird in einer Vielzahl an Hand-
werks- und Industrieberufen ausgebildet. Dazu gehéren Berufe mit gewerb-
lich-technischem Charakter (z. B. Backer:in, Fleischer:in, Fachkraft fiir Le-
bensmitteltechnologie), Berufe mit kaufmannischen Aufgaben (Kaufleute
fir Hotelmanagement) und verschiedene Berufe in der Gastronomie (z. B.
Fachkraft fiir Gastronomie, Fachmann:frau fiir Restaurants und Veranstal-
tungsgastronomie oder Fachmann:frau fiir Systemgastronomie). Die Breite
an handwerklichen, kaufmannischen und industrienahen Berufen stellt ho-
he Anforderungen an die fachlichen und didaktischen Kompetenzen der
Lehrkrifte (vgl. Kettschau 2013, 4).

Seit dem 1. August 2022 gelten fiir die Ausbildungsberufe im gastge-
werblichen Bereich neue Ordnungsmittel, die den Verdnderungen in der
Arbeitswelt Rechnung tragen und den Aspekt der Nachhaltigkeit als Quer-
schnittsaufgabe in den Lehrplanen verankert haben (vgl. z. B. KMK 2021a).

Bereits 2008 wurden im Fachprofil Lehrer[:innen]bildung fiir das Be-
rufsfeld Erndhrung und Hauswirtschaft nachhaltigkeitsbezogene Kompe-
tenzen aufgefiihrt (vgl. KMK 2008, 97f.), die den Stellenwert der Nachhal-
tigkeit fiir diese Fachrichtung verdeutlichen. Hier heifit es:

,Die Studienabsolventinnen und -absolventen

- verfligen iber ein reflektiertes Verstindnis von Berufsethos sowie
Nachhaltigkeit und sind in der Lage, darauthin naturwissenschaft-
liche, technische/technologische, ethische und sozio-okonomische
Fachinhalte zu beurteilen,

- analysieren berufliche Handlungssituationen entlang der Wertschop-
fungskette von Lebensmittelproduktion und Erndahrung sowie Verpfle-
gungs- und Betreuungsdienstleistungen und entwickeln exemplarisch
darauf bezogene Lehr-/Lernarrangements und

— leiten die Auswirkungen der Globalisierung und von Migrationsbe-
wegungen auf das Berufsfeld ab und erkennen die Bedeutsambkeit
interkultureller Kompetenzen von Lehrenden und Lernenden® (KMK
2008, 97).

Bereits hier werden die Komplexitit und die Breite der fachlichen Inhalte
im Berufsfeld deutlich. Nachhaltigkeitsaspekte sollen dabei in allen Lehr-
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veranstaltungen in der Lehrkriftebildung thematisiert werden. Um den An-
forderungen in der beruflichen Praxis gerecht zu werden, sollen angehende
Lehrkrifte bereits im Studium mit der Komplexitit des Themas Nachhal-
tigkeit vertraut gemacht werden. Neben den fachwissenschaftlichen Hinter-
griinden zu Rohstoffen, Qualitit, Analytik, Verarbeitung und vielen weite-
ren Teilgebieten, ist auch immer deren Bedeutung und Auswirkung auf die
Nachhaltigkeit zu betrachten.

Nachhaltigkeit kritisch zu hinterfragen und zu beurteilen ist ein wichti-
ger Teil der Zukunftsgestaltungskompetenz Futures Literacy (vgl. UNESCO
2021) und spielt in allen Bereichen des Berufsfelds Erndhrung eine grofie
Rolle. Das Ziel ist es, eine nachhaltige Erndhrung fiir alle Menschen zu
ermoglichen. Insbesondere Lehrkrifte fiir dieses Berufsfeld miissen sich
mit den vielféltigen Fragen zum Thema Nachhaltigkeit auseinandersetzen,
um Lernende hinsichtlich ihrer nachhaltigen Handlungskompetenz fiir den
spateren Berufsalltag zu fordern. Nachhaltigkeit spielt in allen Berufen eine
Rolle und soll fiir jedes Produkt oder jeden durchzufithrenden Arbeits-
schritt mitgedacht werden. Erst wenn diese Fahigkeiten ausgebaut werden,
werden Lernende dazu beféhigt, ausgewogene Entscheidungen hinsicht-
lich Nachhaltigkeit zu treffen. Fiir Arbeitnehmer:innen ist es wichtig zu
erkennen, dass betriebliches Wirtschaften uber das Denken der Gewinn-
maximierung hinausgehen soll. Um der Weltbevolkerung eine lebenswerte
Zukunft zu ermdglichen, sind ebenso kulturelle Vielfalt, Teilhabe sowie
natilirliche Ressourcen, aber auch technologische Entwicklungen und der
personliche Konsum in Entscheidungen miteinzubeziehen. Die Auswirkun-
gen des personlichen Tuns sollen {iberblickt und verstanden werden, um
durch gezielte Uberlegungen Verinderungen einzuleiten (vgl. UNESCO
2021).

Wie ein entsprechendes Kompetenzmodell fiir Ausbildungsberufe in Le-
bensmittelhandwerk und -industrie aussehen kann, haben Strotmann et
al. vorgestellt. Dabei wurden die Dimensionen der beruflichen Handlungs-
kompetenz auf die Entscheidungen im Arbeitsprozess, im Betrieb sowie
auf politischer und gesellschaftlicher Ebene bezogen (vgl. Strotmann et al.
2023, 159).

Im Folgenden wird am Beispiel der gastronomischen Berufe kurz darge-
stellt, inwieweit Nachhaltigkeit durch die Neuordnung der Ausbildungsbe-
rufe in diesem Teil der Erndhrungsbranche bereits Eingang in die schuli-
schen Ordnungsmittel gefunden hat.
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1.2 Rahmenlehrpléne

Die bisher giiltigen Ordnungsmittel fiir die gastgewerblichen Berufe wur-
den im Jahr 1997 erlassen. Seitdem haben sich die Géasteanforderungen
und die Erndhrungsgewohnheiten gewandelt. Auflerdem gibt es hohere ge-
setzliche Anforderungen an den Verbraucher:innenschutz und das Hygie-
nemanagement in den Betrieben. Auch die Anforderungen an die Kommu-
nikationskompetenz und die Medienkompetenz haben sich seit den 1990er
Jahren deutlich verdndert. So sind Arbeiten in Teams und der Umgang mit
digitalen Medien, z. B. Hotelbuchungs-, Kassen- oder Lagerhaltungssyste-
men, heute Stand der Technik (vgl. Meyer/Kirchhof 2023). Weiterhin be-
wirken die Globalisierung im Erndhrungsbereich, die veranderten Erndh-
rungsgewohnheiten und die Auseinandersetzung der Verbraucher:innen
mit den Folgen fiir das Klima, die Implementierung von Nachhaltigkeits-
aspekten in die Ausbildung (vgl. Eichler/Fischer-Eymann/Hoélscher 2022).
Die Neuordnung der gastgewerblichen Berufe wurde gemeinsam von Ar-
beitgeber:innen- (Deutscher Hotel- und Gaststittenverband: DEHOGA)
und Arbeitnehmer:innenseite (Gewerkschaft Nahrung-Genuss-Gaststitten:
NGG) beantragt. Die Ordnungsmittel wurden am 17.12.2021 von der Kul-
tusministerkonferenz (KMK) beschlossen und werden seit dem 01.08.2022
in der Praxis umgesetzt.

In Teil IV der Rahmenlehrpléne ist festgelegt, dass Nachhaltigkeit fiir alle
Arbeitsprozesse als Querschnittsaufgabe in die Lernfelder zu integrieren ist
(vgl. z. B. KMK 202la, 4; 8). Die einzelnen Lernfelder bilden einen berufli-
chen Handlungszyklus nach dem Modell der vollstindigen Handlung ab
und sind spiralcurricular aufgebaut (vgl. Eichler/Fischer-Eymann/Hoélscher
2022). War in den Rahmenlehrpldanen aus dem Jahr 1997 unter dem Aspekt
Nachhaltigkeit lediglich allgemein von Umweltschutz die Rede, enthalten
die aktuellen Rahmenlehrpléne fiir alle Lernfelder einen Nachhaltigkeitsbe-
zug, was fiir den Ausbildungsberuf Koch/Kochin in der folgenden Tabelle
an ausgewdhlten Beispielen dargestellt ist (vgl. Tabelle 1).

Wie die Beispiele zeigen, sind die Inhalte vergleichsweise offen formu-
liert. Es ist Aufgabe der Lehrkraft, Lernszenarien zu gestalten, in denen
berufliche Handlungen von Lernenden nicht nur aus fachlicher Sicht, son-
dern auch hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf das Thema Nachhaltigkeit
betrachtet werden.
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Tabelle 1: Beispiele fiir Nachhaltigkeitsaspekte in den Lernfeldern des Ausbil-
dungsberufes Koch/Kéchin (KMK 2021a)

Lernfeld 1: Die eigene Rolle im Betrieb mitgestalten sowie Beruf und
Betrieb reprisentieren

Die Schiilerinnen und Schiiler verschaffen sich einen Uberblick iber das
betriebliche Qualititsmanagement [...] und betriebliche Nachhaltigkeits-
mafnahmen (sozial, 6kologisch, 6konomisch).

Lernfeld 3: In der Kiiche arbeiten

Die Schiilerinnen und Schiiler entscheiden sich fiir Rezepturen, wahlen
Lebensmittel (Qualitdt, Regionalitit, Saisonalitat, Nachhaltigkeit) sowie
Arbeitsmittel aus und berechnen Material- sowie Wareneinsatz und erstel-
len Waren- und Materialbedarfslisten.

Sie wenden Schnitt- und Mischtechniken an und beachten den ressour-
censchonenden Umgang mit Lebensmitteln sowie Hygienevorschriften.

Lernfeld 4: Das Restaurant vorbereiten und pflegen

Die Schiilerinnen und Schiiler informieren sich iiber die Einrichtung
und Ausstattung (Tische, Tafelformen, Tischwiésche, Serviettenformen,
Geschirr, Trinkgefaf3e, Bestecke, Gerite, Maschinen) mit Hilfe analoger
und digitaler Medien. Sie recherchieren Vorgaben zur Reinigung und
Desinfektion von Gastrdumen, Textilien und Gegenstinden unter Beach-
tung von Umweltschutzregelungen, Nachhaltigkeit sowie Arbeits- und
Gesundheitsschutz.

Sie beriicksichtigen Einrichtungs-, Ausstattungs- und Gestaltungsmog-
lichkeiten unter der Beachtung individueller, asthetischer, 6konomischer,
6kologischer und funktionaler Voraussetzungen und Standards.

1.3 Nachhaltigkeit im Berufsfeld Erndhrung

Nachhaltigkeit betrifft alle Bereiche des Berufsfeldes Erndhrung. Ausge-
hend vom Anbau pflanzlicher oder der Produktion tierischer Lebensmittel,
iber die Verarbeitung, Verpackung, Haltbarmachung oder Lagerung der
Rohstoffe bis hin zum Konsum sind alle Zweige der Branche involviert.
Bei der beruflichen Titigkeit werden viele verschiedene Rohstoffe unter-
schiedlicher Herkunft verwendet, so dass in jedem Einzelfall analysiert
werden muss, inwieweit Nachhaltigkeitsaspekte zu beriicksichtigen sind.
Daher erfolgt hier lediglich eine tiberblicksartige Darstellung am Beispiel
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der Ressourcen Land, Wasser und Energie sowie dem Umgang mit anfal-
lenden Abfillen, um Zusammenhinge, aber auch Spannungsfelder zu ver-
deutlichen.

Landwirtschaftliche Fldchen dienen fiir den Anbau pflanzlicher Lebens-
mittel, Futtermittel und nachwachsender Rohstoffe z. B. fur industrielle
Produkte in der Chemieindustrie. Pro Person werden jahrlich 2.250 m?
genutzt, wobei fast zwei Drittel der Ernte fiir die Produktion von Fleisch,
Milch und Eiern eingesetzt werden (vgl. Umweltbundesamt 2020, 12). Fiir
importierte oder bei uns nicht heimische Produkte, wie z. B. Kaffee, Oran-
gen, Palmol oder auch Schokolade, kommen weitere Fliachen in anderen
Teilen der Welt hinzu. Die Intensivierung in der Landwirtschaft ist mit
vielfaltigen Umweltproblemen verbunden. Der Maschineneinsatz fiihrt zu
einer Verdichtung der Boden; Monokulturen und der Einsatz von Pflanzen-
schutz- und Diingemitteln sind Ursache fiir die Nitratbelastung des Grund-
wassers und die Eutrophierung von Gewissern. Eutrophierung beschreibt
die Gibermiaflige Anreicherung von Nahrstoffen vor allem in Gewdssern,
die zu unkontrolliertem Pflanzenwachstum und zu einem reduzierten Sau-
erstoffgehalt des Gewissers fiihrt. Im schlimmsten Fall kippt das Gewdsser
um. Die intensive Produktion landwirtschaftlicher Erzeugnisse hat damit
groflen Einfluss auf die Bodenqualitat, die Bodenfruchtbarkeit sowie die
Wasserqualitit (vgl. Umweltbundesamt 2022). Zusitzlich miissen auch die
Arbeitsbedingungen, unter denen Anbau und Ernte erfolgen, beriicksichtigt
werden.

Fir den Anbau der Nahrungsmittel werden im Durchschnitt etwa
1,2 Mio. Liter Wasser pro Kopf und Jahr benétigt. Das entspricht dem Fas-
sungsvermdgen von 22 Badewannen pro Tag (je 150 Liter), wovon lediglich
ein Drittel auf die heimische Produktion entfillt (vgl. Umweltbundesamt
2020, 22). Viele importierte Rohstoffe, z. B. Tomaten aus Almeria in Spa-
nien, stammen aus Regionen mit knappen Wasserressourcen. Vor Ort wird
durch die intensive Landwirtschaft die Wasserknappheit verscharft (vgl.
Koch/Reese 2017, 123). Aber auch in unseren Breiten kommt es durch die
Intensivlandwirtschaft zu Wasserproblemen. Hierzu gehort z. B. die hohe
Nitratbelastung des Grundwassers durch das Ausbringen von Giille aus der
Tierproduktion.

Die Lebensmittelproduktion ist energieintensiv. Energienutzung und en-
ergiebedingte Emissionen werden in den sogenannten CO,-Bilanzen abge-
bildet. Im Bereich Erndhrung werden diese Bilanzen nicht nur durch den
Transport der Lebensmittel, sondern auch durch die Erzeugung, die Wei-
terverarbeitung und die Lagerung der Produkte beeinflusst. Dadurch kon-
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nen sich je nach Produkt und Verarbeitungsgrad grofie Unterschiede in der
CO,-Bilanz ergeben. Z. B. haben konventionell angebaute heimische Kar-
toffeln eine CO,-Bilanz von 200 g CO, je kg Produkt, bei Biokartoffeln liegt
der Wert bei 140 g. Werden die Kartoffeln dagegen zu Tiefkiihl-Pommes fri-
tes weiterverarbeitet, erhoht sich die CO,-Bilanz auf etwa 5700 g CO, je kg
Pommes frites. Dieses beruht auf den vielfaltigen Verarbeitungsschritten,
wie unter Heifldampf schilen, schneiden, blanchieren, trocknen, vorfrit-
tieren, verpacken, tietkiihlen und transportieren. Im Handel miissen die
Pommes frites weitergekiihlt werden, um dann im Haushalt fertig frittiert
zu werden (vgl. Engeln/Hauschild/Harf 2012).

Ein weiterer wichtiger Nachhaltigkeitsfaktor sind die Lebensmittelabfille.
Diese entstehen nicht nur bei der Produktion, im Handwerk oder in der In-
dustrie, sondern vor allem in den Privathaushalten. In Deutschland werden
jedes Jahr etwa 11 Mio. Tonnen Lebensmittel weggeworfen. Davon entfallen
59 % auf Privathaushalte, 2 % auf den Anbau, 15 % auf die Verarbeitung,
7 % auf den Handel und 17 % auf die Aufer-Haus-Verpflegung (vgl. BMEL
2020). In Privathaushalten beruht die Verschwendung haufig auf zu groflen
und uniiberlegten Einkdufen. Auch die unzureichende Lagerung ist ein As-
pekt. Betroffen sind vor allem frische Lebensmittel wie Obst und Gemdise,
aber auch Milchprodukte, Eier und Reste von bereits zubereiteten Speisen.
Bei den Verlusten in Anbau und Verarbeitung handelt es sich hdufig um
Wareniiberhang oder Uberproduktion, Verluste durch Produkt- und Quali-
tatsstandards oder Lagerhaltung.

Zusammenfassend sollten sowohl in den Privathaushalten als auch im
Ernahrungsgewerbe hinsichtlich einer nachhaltigen Erndhrung die folgen-
den Aspekte beriicksichtigt werden:

- Herkunft der Rohstoffe (auf faire Arbeits- und Produktionsbedingungen
achten),

- Verarbeitungsgrad der Lebensmittel beachten (gering verarbeitete Le-
bensmittel bevorzugen, weniger Convenience-Produkte konsumieren),

- Konsum von tierischen Produkten reduzieren und mehr pflanzliche Pro-
dukte verwenden,

- mehr Lebensmittel aus 6kologischem und regionalem Anbau verwenden,
Einkauf direkt beim Erzeuger,

- auf Saisonalitdt der Produkte achten,

- Abfallreduzierung bzw. -vermeidung (nur so viel kaufen wie verzehrt
werden kann, Einkauf planen, abfallreduzierend arbeiten, Verpackungen
beachten) und
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- alternative Verwertungswege fiir Bioabfille nutzen (z. B. Produktion von
Biogas).

1.4 Regionale und saisonale Produkte - eine nachhaltige Alternative?

In Zusammenhang mit einer nachhaltigen Erndhrung werden héufig pau-
schalisierte und verkiirzte Aussagen wie z. B. saisonale und regionale Pro-
dukte verwenden thematisiert, da diese in Zusammenhang mit Nachhaltig-
keit in der Regel mit einem geringeren Transportaufwand gleichgesetzt
werden. Hier muss verstanden werden, dass Regionalitit und Saisonalitat
in Abhingigkeit vom Produkt betrachtet werden miissen und eine allge-
meingiiltige Definition schwierig ist. Die Problematik soll im Folgenden an
zwei einfachen Alltagsbeispielen erldutert werden.

Orangensaft gehort in Deutschland zu den beliebtesten Obstséften und
im Jahr 2021 wurden 523 Mio. Liter Orangensaft produziert (vgl. statista
2022, 19). Orangen sind aber nicht in Deutschland heimisch, auch wenn
sie oft in heimischen Betrieben zu Saft verarbeitet werden. Wiirden wir die
Nachhaltigkeit lediglich aus Sicht der Transportkosten beurteilen, miissten
wir auf Orangen verzichten. Hier sind allerdings auch die Interessen der
Obstbauern in den Produktionslindern zu beriicksichtigen, denen mit
Deutschland ein grofler Markt wegbrechen wiirde. Zusatzlich konnen auch
gesundheitliche Aspekte beriicksichtigt werden, da Orangen einen hohen
Anteil an Vitamin C enthalten und damit férderlich fiir eine gesunde Er-
néhrung sind.

Auch am Produkt Apfel kann die Komplexitdt verdeutlicht werden. In
Supermirkten vor Ort kann ganzjihrig auf ein breites Angebot an Apfeln
zuriickgegriffen werden, das teilweise auch im Handel als regional bewor-
ben wird. Die Apfel kommen z. B. aus dem Alten Land, aus Siidtirol oder
Neuseeland, wobei hier der Schluss naheliegt, dass die Produkte aus dem
Alten Land die Anforderung Regionalitit am ehesten erfiillen. Auf dem
Bauern- oder Wochenmarkt sieht das anders aus, hier werden die Apfel
von Produzent:innen aus der Region angeboten. Fiir den Bauernmarkt
Hannover bedeutet Regionalitét z. B., dass alle angebotenen Produkte aus
einem Radius von 90 km um Hannover stammen (vgl. Hahne 2023). Apfel
im Supermarkt miissen diese Anforderung nicht zwangslaufig erfiillen, da
es auch moglich ist, im Hiandlernetz Apfel aus anderen Gegenden in Betrie-
ben vor Ort verpacken zu lassen und dann als regional auszuzeichnen.
Auch die Frage nach der Saisonalitit ist nicht sofort zu beantworten. Apfel
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werden in unseren Breiten vom Spitsommer bis in den Herbst hinein
geerntet. Die Reifung wird durch das von den Apfeln produzierte Reifegas
Ethen gesteuert. Durch Lagerung in sogenannten CA-Lagern (= controlled
atmosphere) wird die Bildung von Ethen gehemmt und die Haltbarkeit
der Apfel verlingert. Dafiir wird sehr viel Energie benétigt. Im Friihling
und Sommer kénnen im Handel dann deutsche Lagerapfel und frisch ge-
erntete Apfel aus Neuseeland gekauft werden. Bei der Auswahl spricht der
Aspekt Saisonalitit fiir die neuseeldndischen, der Aspekt Regionalitit fiir
die deutschen Apfel. Betrachtet man zusitzlich die Fragen des Transports
und des Energieverbrauchs wird es schon schwieriger, da den Kosten fiir
den Transport aus Neuseeland die Energiekosten fiir die Lagerhaltung in
Deutschland gegeniiberstehen (vgl. Engeln/Hauschild/Harf 2012).

2 Nachhaltigkeit in der Lehrkréfteausbildung — Beispielhafte Umsetzung fiir
das Hotel- und Gastgewerbe

Im Rahmen des Wahlpflichtmoduls Angewandte Didaktik des Erndhrungs-
gewerbes an der Leibniz Universitdit Hannover wird mit Bezug zu den
neuen Rahmenlehrpldnen das Thema Nachhaltigkeit im Hotel- und Gast-
gewerbe bearbeitet. Das Modul umfasst vier Semesterwochenstunden und
besteht aus jeweils einer Stunde fiir den theoretischen Input und drei Stun-
den fiir die Bearbeitung der spezifischen Fragestellungen. Da aufgrund der
Aktualitdt der Rahmenlehrpldne bisher nur wenige Lehr-Lern-Szenarien
und Materialien vorliegen, ist es ein Ziel des Moduls, Lernsituationen zu
erarbeiten, die spater in der beruflichen Praxis fiir den Unterricht genutzt
werden kénnen.

Zunéchst wird das Thema der Lehrveranstaltung diskutiert, und in
einem Brainstorming werden zugehdorige Begriffe gesammelt. Die Ergebnis-
se sind in Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1: Mindmap aus den Ergebnissen des Brainstormings (eigene
Darstellung)

2.1 Theoretische Grundlagen zu Nachhaltigkeit und
Nachhaltigkeitsmodellen

Zur Implementierung des Nachhaltigkeitsbegriffes in allen seinen Auspra-
gungen in den Unterricht ist ein Grundverstindnis von Nachhaltigkeit
erforderlich. Zundchst muss daher der Begriff erarbeitet und definiert
werden. Im Anschluss daran werden die Nachhaltigkeitsdimensionen und
-modelle, die diese miteinander verkniipfen, genauer betrachtet. Mithilfe
bereitgestellter Literatur, in vorherigen Seminaren entstandenen Erklarvi-
deos zu Nachhaltigkeit und den Nachhaltigkeitsdimensionen sowie zusatz-
licher Internetrecherche werden im weiteren Verlauf Antworten auf die
mit dem Thema verbundenen Fragestellungen erarbeitet. Dabei erfolgt die
Bearbeitung in Gruppen, zur Vertiefung von Teilaspekten der Fragen aber
auch in Partnerarbeit. Die Bearbeitung wird dokumentiert und mittels
selbstgewdhlter Handlungsergebnisse prasentiert.

2.1.1 Entwicklung des Nachhaltigkeitsbegriftes

Der Begrift der Nachhaltigkeit wurde erstmals im 18. Jahrhundert im
Bereich der Forstwirtschaft verwendet. Von Carlowitz formulierte, dass
Biaume nachgepflanzt werden miissen, um nicht nur kurzfristig Holz zu
ernten, sondern die Ressourcen langfristig zu erhalten (vgl. Pufé 2017, 36f.).
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Hier werden bereits die Dimensionen Okonomie und Soziales miteinan-
der verkniipft, da das 6konomische Kapital, der Wald, fiir die folgenden
Generationen erhalten werden soll (vgl. Carnau 2011, 12). Im Jahr 1972
veréffentlichte der Club of Rome den Bericht Grenzen des Wachstums, in
dem fiir die ganze Welt ein ressourcenvertréaglicher Umgang auf 6konomi-
scher, 6kologischer und sozialer Basis gefordert wurde. 1987 entstand dann
der sogenannte Brundlandt-Bericht (vgl. Pufé 2017, 39f.), der die bis heute
giiltige Definition einer nachhaltigen Entwicklung formuliert: ,Nachhaltige
Entwicklung ist eine Entwicklung, die gewahrleistet, dass kiinftige Genera-
tionen nicht schlechter gestellt sind, ihre Bediirfnisse zu befriedigen, als
gegenwirtig lebende. (ebd., 40)

KEINE
ARMUT

) Deveomment OLIALS

17 GOALS TO TRANSFORM OUR WORLD

GESUNDHEIT UND CHANCENGERECHTE GESCHLECHTER- SAUBERES WASSER
WOHLERGEHEN UNDHOCHWERTIGE GLEICHHEIT UNDSANITARE
BILDUNG EINRICHTUNGEN

M| gV

GUTE ARBEITUND INDUSTRIE, W NIGER
WIRTSCHAFTS- INNOVATIONUND IJNGlEIl}HH[ITEN
WACHSTUM INFRASTRUKTUR

&C

13 KLIMASCHUTZ 1 4 LEBENUNTER 15 LEBEN 16 FRIEDEN, RECHT 17 PARTNERSCHAFT
UND ANPASSUNG WASSER ANLAND UND STARKE ZIURERREICHUNG
INSTITUTIONEN DERZIELE

¥ || &

Abbildung 2: Sustainable Development Goals (OERinfo 2019, CC BY-SA 3.0)
1992 verabschiedeten die Vereinten Nationen in Rio de Janeiro ein Hand-

lungsprogramm fiir nachhaltige Entwicklung von globaler Reichweite: Die
Agenda 21. Hier wird die Rolle der Bildung fiir eine nachhaltige Entwick-
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lung verdeutlicht (vgl. Pufé 2017, 52). 1998 entwickelte die Bund-Lénder-
Kommission (BLK) daraus einen Orientierungsrahmen Bildung fiir eine
nachhaltige Entwicklung, der als Leitbild fiir das deutsche Bildungssystem
dienen sollte (vgl. Bund-Lander-Kommission 1998, 9). 2015 wurde dann
anldsslich des Klimagipfels in Paris die Agenda 2030 durch die Vereinten
Nationen verabschiedet (vgl. Pufé 2017, 55). Auf Basis der fiinf Kernbot-
schaften People, Planet, Prosperity, Peace und Partnership wurden 17 Sus-
tainable Development Goals (SDG) formuliert (vgl. ebd., 56; siehe Abbil-
dung 2).

Im Rahmen der Berufsbildung fiir nachhaltige Entwicklung (BBNE), der
in den Rahmenlehrpldnen Rechnung getragen wird, steht die Forderung
von nachhaltigkeitsrelevanten beruflichen Gestaltungs- und Handlungs-
kompetenzen im Vordergrund, um im spiteren Arbeitsalltag Handlungs-
moglichkeiten zu erkennen und Verantwortung zu iibernehmen. Lehrkrifte
sollen dabei als Vorbild dienen (vgl. Isphording/Schramm 2023, 3).

2.1.2 Nachhaltigkeitsdimensionen und Nachhaltigkeitsmodelle

Aus dem Ursprungsgedanken der Forstwirtschaft hat sich der Nachhaltig-
keitsbegriff zu einem komplexen und in seiner Génze schwer zu fassenden
Begriff gewandelt. Einfache Modelle zur Veranschaulichung des Begriffes
basieren auf den Dimensionen Okologie, Okonomie und Soziales, die in
Beziehung zueinander betrachtet werden. Dabei handelt es sich um das
Drei-Sdulen-Modell, das Schnittmengenmodell und das integrierte Nachhal-
tigkeitsdreieck. Alle Modelle vereinen zwar die Dimensionen, weisen aber
doch Schwichen auf, da z. B. das Dach im Drei-Saulen-Modell auch noch
getragen wird, wenn eine Saule fehlt (vgl. Pufé 2017, 116ff.). Mit Bezug zur
Erndhrung hat von Korber ein Nachhaltigkeitsmodell entwickelt, das als
weitere Dimension den zusatzlichen Aspekt Gesundheit einbezieht (vgl.
von Kérber 2014, 261). Kritisch muss dabei die vereinfachte Unterscheidung
in gute und schlechte Lebensmittel gesehen werden. Eine gesunde Ernah-
rung ist ausgeglichen und vollwertig, es muss aber nicht zwangsldufig auf
bestimmte Produkte wie z. B. Fleisch verzichtet werden. Als eine Erweite-
rung der Drei-Dimensionen-Modelle formuliert der Orientierungsrahmen
fiir den Lernbereich Globale Entwicklung basierend auf den SDGs die
Politik als weitere Nachhaltigkeitsdimension, die in das Modell miteinbe-
zogen werden muss. Zusitzlich werden diese vier Dimensionen vor dem
Hintergrund der kulturellen Vielfalt betrachtet (vgl. Schreiber/Siege 2016,
87).
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2.2 Gestaltung einer Lernsituation

Nach der Erarbeitung des theoretischen Hintergrunds erfolgt nun die An-
wendung des erarbeiteten Wissens auf exemplarisch ausgewihlte berufliche
Handlungen. Unter Beriicksichtigung der Interessen und Vorbildung der
Studierenden wird als Schwerpunkt die Arbeit im Hotel ausgewahlt. Als
Einstieg dient dabei folgende Handlungssituation: ,Sie arbeiten als Auszu-
bildende:r in einem 4-Sterne Hotel in Hannover-Mitte. Die Hotelleitung
hat das Bestreben den Hotelalltag nachhaltiger zu gestalten und bittet Sie,
Vorschlage fiir mehr Nachhaltigkeit in Ihrer Abteilung zu machen.”

Anschliefend werden, nach einer Diskussion zur Klarung der Rahmen-
bedingungen der Handlungssituation, zu bearbeitende Fragestellungen for-
muliert. Im Wesentlichen handelt es sich um die folgenden Fragen:

- Welche Abteilungen hat ein Hotel?

- Wer arbeitet in diesen Abteilungen?

- Welche Titigkeiten fallen in diesen Abteilungen an?

- Welchen Bezug haben die einzelnen Abteilungen zum Thema Nachhal-
tigkeit?

- Welche Inhalte miissen berticksichtigt werden?

— Welches Vorwissen wird fiir die erfolgreiche Durchfithrung der Lernsi-
tuation benoétigt?

Nach Erarbeitung der Fragen wird ein exemplarisches Lehr-Lern-Szenario
konzipiert, im Plenum vorgestellt und diskutiert. Im Folgenden wird bei-
spielhaft ein Szenario vorgestellt.

Das Hotel besteht aus unterschiedlichen Abteilungen. In grofieren Hotels
ist das Restaurant eine wichtige Abteilung, in der neben Fachkriften, Ser-
viceassistent:innen und Fachpraktiker:innen vorrangig Fachménner:frauen
fir Restaurants und Veranstaltungsgastronomie beschiftigt sind. Die Mitar-
beitenden kiimmern sich um das Wohlbefinden der Géste. Sie beraten Gas-
te hinsichtlich der Auswahl von Getrdnken, Speisen oder Menus, fithren
den Service durch und wickeln Zahlungen ab. Sie planen Veranstaltungen
und beachten dabei Hygienestandards, das Lebensmittelrecht sowie Nach-
haltigkeit. Im Rahmen der Tétigkeit werden Gastraume vorbereitet und
Tische eingedeckt. Dabei sind bei der Auswahl von Tafelform, Tischwische,
Servietten, Geschirr, Trinkgefaf3en, Bestecken und Dekoration asthetische,
okonomische und 6kologische Standards zu beachten. Die Ausbildungsin-
halte sind in Lernfeld 4: Das Restaurant vorbereiten und pflegen im L
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Ausbildungsjahr mit einem Zeitumfang von insgesamt 40 Stunden verortet
(vgl. KMK 2021b, 7; 15).

In einer einfithrenden Lernsituation Was ist Nachhaltigkeit? mit einem
Umfang von drei Doppelstunden erarbeiten die Lernenden zundchst den
Nachhaltigkeitsbegriff sowie die Dimensionen Okologie, Okonomie und
Soziales, um fiir die daran anschlieflende Lernsituation Der gedeckte Tisch
(vgl. Tabelle 2) auf das Grundlagenwissen hinsichtlich Nachhaltigkeit zu-
riickgreifen zu konnen. Da die Erarbeitung der grundlegenden Lernsituati-
on bereits im 1. Ausbildungsjahr erfolgt, kann in allen weiteren Lernfeldern
ein Riickbezug zu den hier erarbeiteten Zusammenhingen erfolgen.

Tabelle 2: Lernsituation ,Der gedeckte Tisch® (eigene Darstellung)

Doppel- | Thema Inhalt

stunde

(DS)

1 Tische und Stiihle Grofle, Ausrichtung, bendtigte Ab-
stinde

2 Tischwische Korrektes Auflegen, Arten
Materialunterschiede (Nachhaltig-
keit)

3 Servietten Formen und Arten
Material (Nachhaltigkeit) und Fal-
tung

Anlassbezogene Servietten

4 Besteck Besteckarten und Verwendung
Ausrichtung des Bestecks
Materialunterschiede (Nachhaltig-
keit)

5 Geschirr Geschirrarten und Verwendung
Materialien (Nachhaltigkeit)

6 Glaser Glasarten und Verwendung
Materialien (Nachhaltigkeit)

7 Dekoration Arten (Kerzen, Blumen, ...)
Materialien (Nachhaltigkeit)
Unfallverhiitung
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Doppel- | Thema Inhalt
stunde
(DS)
8 Tisch eindecken Eindeckregeln und Reihenfolge
(praktische Ubung)
9 Nachhaltiges Einde- | Begriindete Materialauswahl treffen
cken Beurteilung der eingedeckten Tische
hinsichtlich ckologischer Nachhal-
tigkeit
10 Sicherung + Evaluati-
on

In der bespielhaften Lernsituation ,Der gedeckte Tisch® werden dann die
grundlegenden Informationen und Regeln zum Tischeindecken erarbeitet.
Dazu wird zunéchst das Mobiliar betrachtet und der benétigte Platzbedarf
untersucht (DS 1). Danach werden die verschiedenen Varianten von Tisch-
wische, Geschirr, Gliser, Besteck und Dekorationen bearbeitet und die
Verwendung der unterschiedlichen Materialien unter Nachhaltigkeitsaspek-
ten diskutiert (DS 2-7). In der folgenden Doppelstunde (DS 8) wird das
Eindecken in Kooperation mit den Fachpraxislehrkriften in einer Ubungs-
einheit erprobt. In der neunten Doppelstunde sollen die Lernenden fiir
alle benoétigten Gegenstinde des gedeckten Tisches eine Materialauswahl
aus Sicht der Nachhaltigkeit treffen und diese begriinden. Ein Beispiel fiir
ein mogliches Handlungsergebnis ist in Abbildung 3 dargestellt. Die zehnte
Doppelstunde dient der Zusammenfassung und Sicherung der zuvor erar-
beiteten Inhalte.
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Abbildung 3: Beispiel-Handlungsergebnis ,Der nachhaltig gedeckte Tisch*
(eigene Darstellung)

3 Fazit

Das Thema Nachhaltigkeit wird in den fachdidaktischen Lehrveranstaltun-
gen der beruflichen Fachrichtung Lebensmittelwissenschaft an der Leibniz
Universitit Hannover bereits seit Jahren immer wieder aufgegriffen. Da-
bei besteht die besondere Herausforderung darin, dass es zwar Literatur
zum Thema Nachhaltigkeit gibt, dieser aber héaufig der Bezug zum Berufs-
feld fehlt. Wird das Thema Erndhrung behandelt, geschieht das teilweise
einseitig und plakativ. Um aber das Konstrukt Nachhaltigkeit auf fachwis-
senschaftlicher Basis in den Lebens- und Arbeitsalltag in seinen globalen
Zusammenhéngen einzuordnen, darf es nicht auf einzelne Teilaspekte re-
duziert werden. Alle Nachhaltigkeitsdimensionen wirken zusammen und
miissen fiir eine reflektierte Bewertung betrachtet werden.

Vor dem Hintergrund des Klimawandels werden die Nachhaltigkeitsas-
pekte im Berufsfeld immer wichtiger. Bisher beinhalteten die Rahmenlehr-
plane fiir das Berufsfeld Erndhrung Nachhaltigkeit eher als Randgebiet. Es
wurde auf die Auswahl geeigneter Reinigungsmittel oder das Thema Miill-
trennung reduziert. Durch die Neuordnung der Rahmenlehrplédne fiir die
gastronomischen Ausbildungsberufe und die Implementierung von Nach-
haltigkeit als Querschnittsaufgabe fiir den Unterricht, sind die Anforderun-
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gen an die Lehrkrifte gestiegen. Diesem muss auch in der universitiren
Lehre Rechnung getragen werden.

Wihrend erndhrungsbedingte Krankheiten seit langem in fachwissen-
schaftlichen Lehrveranstaltungen thematisiert werden, kommt das Thema
Nachbhaltigkeit zu kurz. In allen Fachveranstaltungen sollte an geeigneten
Beispielen ein starkerer Bezug zur Nachhaltigkeit hergestellt werden, z. B.
indem Auswirkung und Effizienz neuer Produktionsverfahren auch in Hin-
blick auf Emissionen und Ressourcen beurteilt werden. Sinnvoll ist hier
auch die Beriicksichtigung der Verdffentlichungen zu den Besten verfiigba-
ren Techniken (BVT), wie das in anderen Berufsfeldern bereits tiblich ist.

Bisher wurde fiir das Berufsfeld Erndhrung die Ausbildung in den gas-
tronomischen Berufen neu geordnet. Hier werden auf lange Sicht Neuord-
nungen fiir weitere Berufe folgen. Insbesondere fiir die Berufe Fleischer:in-
nen, Bicker:innen und Fachkraft fiir Lebensmitteltechnik wire die Imple-
mentierung von Nachhaltigkeit in die Rahmenlehrpléne sinnvoll. In diesen
handwerklich-industriell orientierten Ausbildungsberufen hat sich die Pro-
duktionstechnik im Vergleich zu den 1990er Jahren stark verdndert. Wie
die aktuelle politische Entwicklung (Ukraine-Krieg, steigende Rohstoft-
und Energiekosten) zeigt, steht in Zukunft gerade in diesen Berufen die
Ressourcennutzung im Vordergrund. Dabei ist Nachhaltigkeit nicht isoliert
zu betrachten, sondern immer auch in Verbindung mit neuen digitalisierten
Arbeitsprozessen, da diese z. B. zu einer effizienteren Nutzung von Energie
fithren konnen.

Zu den Kerninhalten des Themas nachhaltige Erndhrung gehort die
Erkenntnis, dass es beziiglich Nachhaltigkeit keine guten oder schlechten
Lebensmittel gibt. Wesentlich ist eher die konsumierte Menge und weniger
die Art des Konsums. Der Fleischkonsum in Deutschland ist zu hoch.
Das heifSt aber nicht, dass wir uns alle in Zukunft vegetarisch ernéhren
miissen, sondern dass wir die Fleischmenge zu Gunsten pflanzlicher Pro-
dukte reduzieren miissen. Der reduzierte Fleischkonsum hat dann auch
Auswirkungen auf die Haltungsbedingungen und das Tierwohl wird starker
beriicksichtigt. Von dieser Anderung des Konsumverhaltens wiirden auch
die Produzent:innen profitieren, die fiir qualitativ hochwertigeres Fleisch
hohere Erlése erzielen konnen.

Wesentlich fiir das Berufsfeld ist, dass eine Betrachtung der Nachhaltig-
keit fiir jedes Produkt und jeden Verarbeitungsschritt erfolgen und abgewo-
gen werden muss. In der betrieblichen Praxis muss die Planung des Ange-
botes auf Basis der Kund:innenwiinsche so erfolgen, dass der Betrieb leben
kann und Mitarbeiter:innen fiir ihre geleistete Arbeit fair entlohnt werden.
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Hierbei ist aber auch zu beriicksichtigen, dass Kund:innen die finanziellen
Mébglichkeiten fiir den Restaurantbesuch oder die Ubernachtung im Hotel
haben miissen. Da im Unterricht nicht die gesamte Bandbreite des Themas
dargestellt werden kann, miissen Lehrkrifte nachhaltigkeitsbezogene Inhal-
te an geeigneten Beispielen vermitteln. Um eine Auswahl treffen zu kénnen,
wird neben einem adiquaten Fachwissen auch das Wissen zum Thema
Nachhaltigkeit benétigt. Es ist die Aufgabe der universitdren Lehrer:innen-
bildung beide Aspekte zu thematisieren und angehende Lehrkrifte neben
der Vermittlung von Fachwissen auch auf eine zukunftsorientierte und
nachhaltige Erndhrungsbildung vorzubereiten.
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Geteilte Arbeit als Gestaltungsauftrag fiir die betriebliche
Bildungsarbeit

Shana Riihling

Abstract

Arbeit kompetenzforderlich und geschlechtergerecht zu gestalten ist ein
zentrales Themenfeld der betrieblichen Bildung. In dem Beitrag wird das
Prinzip der Arbeitsteilung als spezifische Rahmung fiir moderne Erwerbs-
tatigkeit aufgespannt. Dieses wird exemplarisch an weiblichen Beschiftig-
ten skizziert, da es sich bei dieser Gruppe besonders deutlich zeigt. Auf der
Makro-, Meso- und Mikroebene wirken geschlechtsspezifische Rahmenbe-
dingungen auf Frauen,! die wiederum ihre Umwelt in Wechselwirkung
beeinflussen und sie zugleich transformieren. Aus der Subjektperspektive
weiblicher Fithrungskrifte, die in einem flexiblen Arbeitszeitmodell arbei-
ten (geteilte Fiihrung), werden ihre Wahrnehmungs- und Deutungsmuster
im Kontext geteilter Arbeit empirisch beschrieben und analysiert. Konkret
wird diskutiert, wie weibliche Fithrungskrifte durch ihre Arbeit die Zu-
kunft (mit-)gestalten konnen und welchen Gestaltungsauftrag die betriebli-
che Bildungsarbeit vor diesem Hintergrund hat.

Schliisselworter: flexible Arbeitszeitmodelle, Gender, geteilte Arbeit, geteil-
te Fithrung

1 Problemlagen einer geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung
Transformationsprozesse in Arbeit und Gesellschaft setzen einen spezifi-

schen Rahmen fiir Bildungs- sowie Erwerbsbiographien und beeinflussen
vor allem weibliche Lebensverlaufe in besonderer Weise. Die steigende

1 Die Kategorie Geschlecht geht im aktuellen Diskurs iiber die Einteilung in weiblich
und mdnnlich hinaus und wird mittlerweile als Spektrum beschrieben (vgl. Charta der
Vielfalt eV. 2023). Die Beruflichkeit und Sozialisation von Frauen zu untersuchen ist
jedoch nach wie vor an die bindre Geschlechtszuweisung gebunden. Daher liegt der
Fokus auf der Konstruktion weiblicher (und mannlicher) Geschlechterrollen.
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Bildungsbeteiligung und Hoherqualifizierung seit den 1960er Jahren haben
eine stetige Zunahme erwerbstitiger sowie aufstiegs- und karriereorientier-
ter Frauen zur Folge (vgl. Dressel/Wanger 2010). Trotz einer den Mannern
gleichartigen Bildungs- und Erwerbsorientierung stoflen sie jedoch noch
immer an strukturelle und kulturelle Barrieren, die eine gleichberechtigte
Teilhabe am Arbeitsmarkt blockieren (vgl. u. a. Scheele 2018). Die Arbeits-
marktbeteiligung von Frauen lag im Jahr 2022 bei 73,1 %, bei Mannern bei
80,6 % (Destatis 2023a). Auf der Fithrungsebene verstarkt sich diese Diffe-
renz: Lediglich 29,2 % der Fithrungskréfte waren 2021 weiblich (Destatis
2023b). Neben der Erwerbsbeteiligung unterscheidet sich auch das Arbeits-
zeitvolumen: Nahezu jede zweite erwerbstitige Frau arbeitete 2022 in Teil-
zeit (45,1 %), wahrend es bei Mannern nur etwas mehr als 11 % waren (WSI
2023). Deutschland weist im européischen Vergleich mit 21 % die hochste
Rate an der sogenannten (weiblichen) ,kleinen Teilzeit” (unter 15 Stunden
pro Woche) auf (Eigenmann et al. 2016). Die Teilzeitfithrungsquote lag laut
der European Labor Force Survey/EU-LFS im Jahr 2014 insgesamt nur bei
9 %, wobei jede vierte weibliche Fiithrungskraft in Teilzeit tatig war (vgl.
Karlshaus/Kaehler 2017, 21).

Kinder haben im OECD-Vergleich in Deutschland eine der negativsten
Auswirkungen auf weibliche Aufstiege und Karrieren. Wahrend nur 40 %
der Frauen mit mindestens einem Kind unter drei Jahren erwerbstitig
sind, sind es 89,6 % aller Viter (Destatis 2023c). Die Corona-Pandemie
hat dartiber hinaus zu einer Verschirfung der geschlechtsspezifischen Dif-
ferenzen, z. B. in Bezug auf die Verteilung von Care-Arbeit, beigetragen
(vgl. Kohlrausch/Zucco 2020). Diese Tendenzen spiegeln sich auch im
deutschen Gender Gap Index wider. Dieser liegt aktuell bei 0,801, sodass
Deutschland gegenwirtig den zehnten Platz weltweit belegt (vgl. World
Economic Forum 2022, 10). Vor dem Hintergrund der 6konomischen Teil-
habe befindet sich Deutschland mit 0,695 Indexpunkten auf Platz 75, bezo-
gen auf die Bildungsteilhabe mit 0,988 Punkten weltweit auf Platz 81 (ebd.,
15). Mit einem Index von 52,4 % leisten Frauen eben diesen Prozentanteil
mehr an Sorge- und Fiirsorgearbeit als Ménner (vgl. BMBFS] 2023).

Die Herausforderungen von geteilter Arbeit lassen sich bei Frauen mit
einer Aufstiegs- und Karriereorientierung deutlich ableiten. In diesem Bei-
trag wird die Annahme skizziert, dass weibliche Fiithrungskrifte beruflich
und privat besonders mit Bedingungen geteilter Arbeit konfrontiert sind.
Daraus ergeben sich spezifische Aushandlungsprozesse zwischen den Do-
manen Work, Life und Learn (Antoni et al. 2014). Frauen miissen in beson-
derem Mafle Orientierungs- und Anpassungsleistungen erbringen, die sich
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in einer spezifischen Form der Beruflichkeit ausdriicken (u. a. Kutscha
2008; Meyer 2000; Meyer 2015) und durch eine besondere berufliche
Sozialisation geprdgt sind (u. a. Lempert 2007). In diesem Beitrag wird
der Blick auf das Konzept der geteilten Fiihrung als neuer betrieblicher
Gestaltungsansatz gerichtet, in dem sich zwei Fithrungskrifte (meist) durch
eine Reduzierung der Arbeitszeit eine Fithrungsposition teilen. Es wird
untersucht, wie weibliche Fithrungskrifte diese Situation im Spannungsfeld
von Arbeit und Beruf erleben, welche individuellen Aushandlungsprozesse
sich in modernen Beschiftigungsmodellen vollziehen sowie welche orga-
nisationalen und gesellschaftlichen Wechselwirkungen damit einhergehen
(sieche Abbildung 1). Daraus wird ableitend diskutiert, wie Fiihrungskrifte
durch diese Form der Arbeitsorganisation die Zukunft von Arbeit und
Gesellschaft (mit-)gestalten konnen und welchen Gestaltungsauftrag die
betriebliche Bildungsarbeit in diesem Kontext hat.

Neue Beruflichkeit Konstante
Anforderungen: Anforderungen:
Erwerbsarbeit Care-Arbeit
Zuverdienst-/ Iradierte Rollen-
Zweiverdienst- verteilung

modell

Flexible Arbeitszeitmodelle als
Vermittlung?
Fokus: Geteilte Fiihrung

Abbildung 1: Geteilte Arbeit als Forschungsgegenstand (eigene Darstellung)
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2 Spannungsfelder geteilter Arbeit

Die Analyse von Arbeitsgestaltung hat ,immer eine iiber die Arbeitswelt
hinausgehende personale und gesellschaftspolitische Dimension® (Dehn-
bostel 2018, 272). Durch die Betrachtung moderner Beschaftigungsmodel-
le auf organisationaler Ebene wird ein Bezug zu Rollenzuweisungen auf
gesellschaftlicher Ebene und dem Begrenzungserleben sowie den Aushand-
lungsprozessen von Beschiftigten auf subjektiver Ebene hergestellt. Die
sich daraus ergebenen Wechselwirkungen geteilter Arbeit werden in diesem
Beitrag auf drei Ebenen theoriegeleitet identifiziert und mit dem empiri-
schen Material aus dem Promotionsprojekt der Autorin anhand der Beruf-
lichkeit und der beruflichen Sozialisation von weiblichen Fiihrungskréften
verschrinkt (sieche Abbildung 2).

Auf der Makroebene werden gesellschaftliche Rollenbilder durch die
Familien-, Sozial- und Gleichstellungspolitik sowie durch die Organisation
von (geschlechtsspezifischer) Arbeitsteilung und Beruf determiniert und
manifestiert. Auf der Mesoebene erleben Beschiftigte eine spezifische Un-
ternehmens- und Fithrungskultur, die sich zwischen patriarchaler Tradition
und innovativen Arbeitszeitmodellen, wie z. B. geteilter Fiihrung, bewegt.
Bei dieser neuen Art von Arbeitsgestaltung stellt sich auch die Frage, inwie-
fern diese lern- und kompetenzforderlich angelegt ist. Auf der Mikroebene
wirken sowohl berufliche Anforderungen als auch familidre Erwartungen
in Form von privater Rollenverteilung auf die Fiihrungskrifte ein. Der Be-
zug zu der Rahmung geteilter Arbeit ermdglicht es, die explizite und impli-
zite Auseinandersetzung mit der beruflichen und betrieblichen Umwelt zu
untersuchen, welche wechselseitig gestaltet, reproduziert und transformiert
wird (vgl. Lempert 2006).

An der Schnittstelle von Umweltbedingungen und dem Subjekt werden
Sozialisationsprozesse in und durch den Beruf identifiziert, die in Form
von Wahrnehmungs- und Deutungsmustern, deren Verarbeitung sowie ein
daraus resultierendes Verhalten und Handeln beschrieben und analysiert
werden kénnen.

Der Fokus der Dissertation liegt auf der Subjektperspektive, die Aus-
druck in der individuellen Beruflichkeit, der beruflichen Identitit und
Rolleniibernahme findet. Diese entwickeln sich aus Qualifikationen, Kom-
petenzen und Orientierungen, die sich in einem Kontinuum von Work und
Life herausbilden. Daraus folgend werden die Herausforderungen im Span-
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nungsfeld von Person und Organisation und die Bewaltigungsstrategien
weiblicher Fithrungskrifte interpretiert und diskutiert.?

/Geteilte Arbeit als Rahmenbedingung \
Makroebene
i @ozialisationsprozesse in und durch den Beruf D)
Ameitsézi[lng und
Geschlechtsspezifische /
RICCLLLEE -., | Subjektbezogene Beruflichkeit,
e £ - | Identitatsbildung und
| Fomingome i ™ || Rollenerwartungen
kompegléirz"f%f&emche 5 Verarbeitung H fikatl 2 Orientl
Arbeitsgestaltung 0 emotional B Work Life
— M kognitiv n ) _
aeﬁ:ic“::b;i;:ne 5 5 . (Selbst- und Fremd-)
Fahrungskraft, Team, = Verhalten Managementkompetenz
andere Filrungskrafte . Handeln 5
\ Rollenvatsiung & .......... nd N JJ
Se——— 4

Abbildung 2: Berufliche Sozialisation in geteilter Fithrung, Analyserahmen
der Dissertation (angelehnt an Lempert 2007, 4) mit Fokus des
Beitrags

Nachfolgend werden entlang der gesellschaftlichen Teilung durch Verge-
schlechtlichungsprozesse (Makroebene, Kap. 2.2) Benachteiligungen in
dem Erwerbssystem nachgezeichnet. Durch den Bezug auf das empirische
Material wird analysiert, wie Frauen die gesellschaftlich gepragten Rollen-
bilder erleben und fiir sich interpretieren (Kap. 2.2.1). Als eine moderne
Form der Arbeitsteilung werden anschlieflend geteilte Fithrungspositionen
auf diese Spannungsfelder bezogen (Mesoebene, Kap. 2.3) und entlang des
erhobenen Materials in ihrer Wirkung diskutiert (Kap. 2.3.1-Kap. 2.3.3).
Insbesondere die auf der Mikroebene verortete Rollenkonstellation im Pri-
vaten ist von empirischer Relevanz und wird in Wechselwirkung mit den
anderen Ebenen erértert (Kap. 2.3.4). Daraus kann abgeleitet werden, wie
der Beitrag von betrieblicher Bildungsarbeit in diesem Kontext zu gestalten
ist (Kap. 3).

2 Die Kategorien auf der Subjektebene wurden sowohl deduktiv als auch induktiv gebil-
det und stellen eine Auswahl der empirischen Auswertung dar. An welcher Stelle die
Kategorien in dem Kontinuum dargestellt sind, hidngt mit der Verortung durch die
Befragten zusammen (siehe Kap. 2.2-2.3).
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2.1 Empirisches Vorgehen

Im Rahmen der Forschungsarbeit wurden 19 problemzentrierte Interviews
mit weiblichen Fiihrungskréften gefiihrt (siehe Tabelle 1). Der Zugang
zum Feld wurde tiber Multiplikator:innen wie Human Ressources (HR)-
Abteilungen und Gewerkschaften sowie iiber ein Schnellball-Verfahren ge-
neriert, da Beschiftigte in dieser Art von Arbeitszeitmodell auf besondere
Weise mit anderen Fiihrungstandems vernetzt sind. Die mit dieser Sam-
plingstrategie einhergehende Offenheit verzichtet auf eine Eingrenzung der
Branche, der Unternehmensgréfie sowie des Familienstandes der Befragten
und wurde mit einem kriteriengeleiteten Sample kombiniert, welches die
Arbeitsform der geteilten Fithrung sowie das Geschlecht der Befragten fest-
legt.? Die Fithrungskrifte wurden nicht als Tandem, sondern als Individuen
befragt, wobei ungeplant bei fiinf Tandems beide Interviewpartnerinnen
fiir die Erhebung zur Verfiigung standen. Die Interviews wurden in diesen
Fillen dennoch separat gefithrt, um eine moglichst grofle Offenheit im
vertraulichen Rahmen zu gewidhrleisten. Das Datenmaterial wurde nach
der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz/Radiker (2022) ausgewertet
(vgl. Rithling 2023).

Tabelle 1: Sample der weiblichen Fiihrungskrdfte

Branchen Hierarchie- | Stellen- Tandem- Alter Familien-
stufen anteile erfahrung stand

Automobil Teamleitung | 64 % - 100 % | 6 Monate - 8 |37 - 57 Jahre | verheiratet;

(1x) bis obere D:69 % Jahre @: 45 Jahre | getrennt le-

Chemie (4x) | Fithrungs- @: 4 Jahre bend; ledig

Immobilien | ebene 0 - 3 Kinder

(1x) Senior-Ex- ?: 1,6 Kin-

Infrastruktur | pertinnen- der

(1x) stelle @: 14 Jahre

Logistik (2x) | Projektlei- alte Kinder

Luftverkehr | tung

(2%)

Mobilitat

(6x)

Offentlicher

Dienst (2x)

3 Das Arbeitszeitmodell wird unter geschlechtsspezifischer Perspektive untersucht, da
Frauen den Grof3teil der Teilzeiterwerbstitigen einnehmen (vgl. WSI 2023, o. S.). Die
Implikationen, die mit der Verkniipfung von Geschlecht und flexibler Arbeit einherge-
hen, werden nachfolgend kritisch reflektiert.
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2.2 Arbeitsteilung und gesellschaftliche Rollenbilder

Weibliche Berufsverldufe sind durch gesellschaftliche Normen in spezifi-
scher Weise gerahmt und beeinflussen, welche Art von Arbeit gewahlt und
auf welche Weise diese ausgeiibt wird. Analysen konstatieren, dass sich die
mannliche Normalbiographie an der Erwerbsarbeit orientiert, wihrend die
weibliche noch immer an der finanziell und gesellschaftlich weitgehend
nicht honorierten Familiengriindung ausgerichtet ist (vgl. u. a. Burkhart
2020). Die Zuweisung der Geschlechter zu spezifischen Rollenerwartungen
erfolgte bereits im 18. Jahrhundert durch eine zweigeschlechtliche Arbeits-
teilung (vgl. Wetterer 2010). Im Zuge der Entwicklung der Kleinfamilie
im 20. Jahrhundert verkdrpert der Mann als Alleinverdiener ein Ideal, in
welchem die Frau als nicht Erwerbstitige fiir die Haus- und Fiirsorgearbeit
zustandig ist (vgl. Hinz 2008). Auch wenn sich (insbesondere weibliche)
Lebensverldufe diversifizieren und die Gleichberechtigung unter Paaren
zunimmt, findet meist spétestens mit der Geburt des ersten Kindes eine
traditionelle Rollenzuweisung statt (vgl. Burkhart 2020; BMBEFS] 2018).
Diese ,Retraditionalisierung in den Paarbeziehungen bei der Geburt des
ersten Kindes [ist] weitgehend unabhéngig von Bildungsgrad, Erwerbsbe-
teiligung und Einkommen® (Kolat/Schirmacher 2017, 46), wobei sie bei der
jungeren Generation als deutlich abgeschwicht bewertet wird (vgl. ebd.).
Vor dem Hintergrund der ,doppelten Vergesellschaftung® (Becker-Schmidt
1987) in zwei unterschiedlichen Doménen, die noch immer im Spannungs-
feld zueinanderstehen, wird die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zum
selbstverstandlichen Element der weiblichen Biographie (vgl. Hinz 2008).*

Deutschland gilt als konservativer Wohlfahrtsstaat, der ein ménnliches
Erndhrermodell®> und ein starkes Geschlechterregime aufrechthalt (vgl.
Kiimmerling 2015). Die deutsche Familienpolitik unterstiitzt diese Zuwei-
sung durch eine bestimmte Strukturierung des Lebenslaufs, der Erwerbsar-
beit und Familiengriindung aufeinander abstimmt (vgl. Hinz 2008). Die
Trennung der Zustindigkeiten ist geschlechtlich organisiert und reprodu-
ziert die Logik, ,dass fiir jeden der Bereiche eine ganze Person hinsichtlich
ihres Zeitaufwandes, ihrer Orientierung und ihrer Selbstdefinition notwen-
dig sei, die die Zustdndigkeiten festlege* (BMFSF] 2006, 71).

4 Die Zuweisung der Geschlechter zu verschiedenen Doménen besteht unabhéingig da-
von, ob Frauen tatsdchlich eine Familienorientierung aufweisen oder nicht. Allein
aufgrund der Geschlechtszugehorigkeit wird entlang statistischer Diskriminierung von
erwartbarem Rollenverhalten ausgegangen (vgl. Littmann-Wernli/Schubert 2001).

5 Zum soziologischen Diskurs siehe u. a. Leitner/Ostner/Schratzenstaller (2004).
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Aufgrund der konservativ strukturierten Ausgangslage, in der Frauen
Berufswahlentscheidungen treffen, wurden in den vergangenen Jahren fa-
milien- und sozialpolitische Mafinahmen zur Gleichstellung implementiert.
Die avisierten Ziele wurden laut eigenen Angaben jedoch noch nicht
erreicht (vgl. BMBFS] 2018). Trotz aller Bemithungen um Geschlechter-
gerechtigkeit restimiert auch eine internationale Politikanalyse der Fried-
rich-Ebert-Stiftung den gleichstellungspolitischen Reformbedarf (vgl. Ei-
genmann et al. 2016). Diese gesellschaftlichen und arbeitsmarktpolitischen
Strukturen verstetigen sich auch im Beschaftigungssystem.

Diese anhaltende geschlechtsspezifische Rollenzuweisung fiihrt dazu,
dass der Zugang zum Arbeitsmarkt fiir Frauen durch eine horizontale
und vertikale Segregation bestimmt ist. Berufsfelder weisen in inhaltlicher
Art eine ungleiche Verteilung der Geschlechter hinsichtlich von Branchen
oder Berufen auf (horizontal), womit Unterschiede im Gehalt und in der
Karriereentwicklung einhergehen. In hierarchischer Perspektive wird der
Aufstieg in Fithrungspositionen reglementiert (vertikal) und hindert Frau-
en an einer gleichberechtigten Teilhabe (vgl. Scheele 2018), wodurch sie in
Fithrungspositionen weiterhin unterreprésentiert sind (vgl. Destatis 2023b).
Insbesondere die Familiengriindung hat grofitenteils noch immer eine
zeitweise Unterbrechung der Erwerbsarbeit oder die Ausiibung einer ge-
ring(er)qualifizierteren Arbeit zur Folge (vgl. Abrell 2015). Langere Pausen
wirken sich aufgrund der Schnelllebigkeit der Arbeitswelt verstarkt nachtei-
lig aus: Vor allem Frauen mit Kindern verlieren den beruflichen Anschluss
oder sind von einer dauerhaft benachteiligten Wettbewerbsfahigkeit betrof-
fen (vgl. ebd.). Eine Elternschaft fungiert damit besonders fiir Miitter oft
als Aufstiegs- und Karrierebremse (vgl. ebd.), wihrend sie fir Viter einen
positiven Karriereeffekt darstellt (vgl. Becker et al. 2011). Neben politischen
Regelungen entstehen zunehmend betriebliche Mafinahmen, die das o. g.
Spannungsfeld fokussieren (vgl. Gartner/Garten/Huesmann 2016). Geteilte
Beschiftigungsmodelle - insbesondere im Bereich der Fithrung - dienen
vor diesem Hintergrund als exemplarisches Untersuchungsfeld. Nachfol-
gend werden die Ergebnisse aus dem empirischen Datenmaterial entfaltet
um zu analysieren, welche Rolle geschlechtsspezifische Zuweisungsmuster
fiir die befragten Fiihrungskrifte spielen.

2.2.1 Geschlechtsspezifische Rollenzuweisungen und -erwartungen

Die geschlechtlich geprigte Orientierung auf Familie und Beruf bestatigt
sich auch in dem empirischen Material der im Rahmen des Promotions-
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projektes erhobenen Daten. Das Geschlecht ist bei Entscheidung fiir ein ge-
teiltes Arbeitszeitmodell fiir viele der Befragten ein dominierender Faktor.
Eine teilweise noch konservative und patriarchalisch geprigte Unterneh-
menskultur fithrt dazu, dass geteilte Fithrung bisher eher als ein explizites
Angebot an Frauen wahrgenommen wird. Somit wird eine typisch weibli-
che Stereotypisierung reproduziert. Bisher gibt es kaum Vorbilder in Fiih-
rungspositionen, die in Teilzeit arbeiten und insbesondere wenig Manner,
die von einer Stundenreduktion Gebrauch machen. So sind Frauen in Fiih-
rung - und dann noch in dieser Art von Modell - zwar eine Besonderheit,
aber Méanner wiirden in dieser Konstellation eine noch grofiere Ausnahme
darstellen. Es ist anzunehmen, dass das Modell ménnlichen Fithrungskraf-
ten weniger angeboten wird, weil die soziale Erwartung an Manner nicht
mit der Vereinbarkeit anderer Zustandigkeiten verkniipft ist und der Grof3-
teil der Beschiftigten auf Fithrungsebenen noch traditionell sozialisiert
wurde. So etabliert sich eine Barriere fiir beide Geschlechter, indem von
Frauen eher eine Arbeitszeit-Flexibilitat erwartet wird und gesellschaftlich
gepragte Rollenhemmnisse fiir Méanner bestehen, Teilzeitmodelle zu nutzen
(siehe hierzu auch Ladwig/Domsch 2017, 117). Eine grundlegende Problem-
lage deutscher Unternehmenskultur, die sich geschlechtsspezifisch noch
verstarkt, resiimiert eine Befragte wie folgt:

»Aber diese Frauen gehen in Teilzeit, verlieren Teile von Rente und so
weiter und so fort. Eigentlich wire es sehr viel intelligenter, die Arbeit
so zu gestalten, dass man sie in der Regelarbeitszeit machen kann und
dass Frauen und Maénner ihre Familie und ihre Arbeitszeit miteinander
verbinden konnen [...]. Termine um 18 Uhr sind der Regelfall je héher
die Hierarchie ist. Solange wie ich das mache, werde ich keine Frau in
den Vorstand und so bekommen.* (IP 07. Abs. 42)

Im Gegensatz zu der Verortung in der Unternehmenskultur und Fremdzu-
schreibung von Sozialisation geben einige Interviewpartnerinnen an, dass
die Stundenreduzierung und die damit verbundene vermehrte Care-Arbeit
eine bewusste Entscheidung waren und sind. Dem Wunsch nach gemein-
samer Familienzeit mit den eigenen Kindern wird eine grofie Relevanz
zugeschrieben und deshalb wird diese teilweise bewusst priorisiert. In die-
sem Kontext wird aber auch von den Betroffenen selbst reflektiert, dass
hierdurch eine klassische Rollenverteilung reproduziert wird und Frauen
durch ihre Sozialisation eher dazu bereit sind, auf Karriere und Prestige zu
verzichten, um allen Aufgaben im Beruflichen und Privaten gerecht werden
zu kénnen.
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Die Befragten nehmen dariiber hinaus auch einen kulturellen Wandel
von Rollenzuschreibungen wahr, indem die Verteilung von Arbeit und Le-
ben im Verlauf der Karriere eine Bewertungsverdnderung erfahrt. So wird
z. B. von einer Befragten reflektiert, dass eine traditionelle Aufteilung von
privaten Pflichten bei der Familiengriindung retrospektiv anders ausgehan-
delt worden wire. Nicht nur Frauen selbst, sondern auch der jiingeren
mannlichen Generation wird durch eine andere Befragte eine potentiell tra-
gende Rolle zugeschrieben, die Unternehmenskultur durch ein verdndertes
Rollenverstandnis (mit) zu verandern.

Diese Position, in der eine geschlechtsspezifische Konnotation des Mo-
dells der geteilten Fithrungsarbeit wahrgenommen wird, wird demgegen-
iber von einigen Befragten bewusst negiert. Geteilte Fiihrung solle nicht
als weibliches Arbeitszeitmodell bewertet und miisse von dieser Stereotypi-
sierung gelost werden. Der Wunsch nach ménnlich akzeptierter Care-Ar-
beit und einer gleichberechtigten Elternschaft ist vor diesem Hintergrund
ebenfalls grof$ und unterstreicht die zentrale Herausforderung, vor der ge-
schlechtsspezifisch genutzte Arbeitszeitmodelle aktuell (noch) stehen (vgl.
Rithling 2023). Flexible Arbeitszeitmodelle er6ffnen die Chance, Work und
Life neu zu denken und die Dominen flexibler miteinander zu verkniipfen.
Diese Art der Arbeits- und Lebensgestaltung setzt allerdings voraus, dass
Flexibilitat fiir alle Beschiftigten moglich ist, und das unabhingig davon,
welches Geschlecht sie haben.5

Eine geschlechtsunspezifische Umsetzung des Modells konnte dazu fiih-
ren, dass Fihrungskrifte eine doppelte Multiplikator:innenrolle einneh-
men: Sie leben zum einen eine flexible Erwerbs- und Karriereorientierung
vor und gestalten zum anderen ihre Arbeitsbedingungen, die — im Ideal-
fall - eine Realisierung aller beruflichen und privaten Verpflichtungen
ermdglicht. Damit kénnte eine tatsdchliche Verdnderung von Rollenbildern
durch moderne Arbeitsgestaltung erfolgen. Unter welchen Pramissen diese
Gestaltung erfolgt und welche Chancen und Herausforderungen damit
einhergehen, wird nachfolgend skizziert.

6 Wie im Intersektionalititsansatz vorgesehen, miissen auch andere Benachteiligungska-
tegorien in diesen Diskurs einbezogen werden, kénnen in diesem Rahmen allerdings
nicht weiter thematisiert werden (siehe hierzu: Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz
2006).
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2.3 Geteilte Arbeitszeitmodelle

Flexible Arbeitszeitmodelle in Fithrungspositionen erfahren seit den 1990er
Jahren durch unterschiedliche politische Initiativen vermehrte Aufmerk-
samkeit (vgl. BMFSF] 2013, zit. nach Kolat/Schirmacher 2017, 47). Betrieb-
liche Motive fiir das Angebot von Teilzeitbeschaftigungsmodellen sind
die Steigerung der Arbeitgeber:innenattraktivitit und Rekrutierungsvortei-
le (vgl. EAF Berlin 2015). Im Gegensatz zu niedriger qualifizierten Be-
schaftigten, bei welchen Teilzeitmodelle eingesetzt werden, um Personal
kostengiinstig und flexibel einzusetzen, ist das Ziel auf Fithrungsebene,
hochqualifizierte Potentialtrdger:innen langfristig an das Unternehmen zu
binden (vgl. Stuth/Hipp 2017). Fiir Fithrungskrifte basiert die Aufnahme
eines Teilzeitbeschéftigungsverhaltnisses reguldr auf Freiwilligkeit, ist zeit-
lich befristet, meist vollzeitnah (vgl. Karlshaus/Kaehler 2017) und familidr
begriindet (vgl. Stuth/Hipp 2017; EAF Berlin 2015). In Fithrungspositionen
ist eine klassische Vormittagsarbeitszeit selten geeignet und miindet daher
meist in einer unbezahlten reduzierten Vollzeit mit 80-90 % des Stunden-
umfangs (vgl. Ladwig/Domsch 2017, 118). Die vollzeitnahe Titigkeit weist
jedoch ein stark verdichtetes Arbeitspensum auf, was mit einem vergleichs-
weise hoheren Maf} an Uberstunden einhergeht und ggf. eine Mehrbelas-
tung der Mitarbeiter:innen zur Folge hat (vgl. Karlshaus/Kaehler 2017).
Teilzeitangebote mit einer stirkeren zeitlichen Reduktion halten eine tradi-
tionelle Rollenkonstellation im Privaten aufrecht und gehen im Beruflichen
mit einem verdichteten Arbeitspensum und einer Entgrenzung einher (vgl.
Galvagni/Vof§ 2017; Karlshaus/Kaehler 2017).

Vor dem Hintergrund der Annahme, dass die Ausfiihrung einer Fiih-
rungsposition bei einem Zeitbudget von unter 100 % nur bedingt moglich
ist (vgl. Sparber 2010; Ladwig/Domsch 2017) und die Flexibilisierung in re-
guldren Teilzeitmodellen diverse Nachteile mit sich bringt, wird der Teilung
einer Fiithrungsposition ein besonderes Potential zugesprochen. Die Idee,
eine Position unter mehreren Beschiftigten aufzuteilen, besteht seit den
1980er Jahren (vgl. Karlshaus/Kaehler 2017). Diese Art der Stellenbeset-
zung wird unter verschiedenen Begrifflichkeiten, wie Job- oder Topsharing,
Co-Fiihrung oder Fiihrung im Tandem, diskutiert und nicht einheitlich
definiert. Die Definition ist abhidngig davon, ob Fiithrung als Rolle oder
als sozialer Prozess erachtet wird, wobei geteilte Fiihrung hier weniger als
eigenstdndiger Fithrungsstil verstanden werden soll (vgl. dazu auch Wert-
her 2016). Dieser Arbeit liegt die Perspektive auf der Positionsbesetzung
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und Rolleniibernahme zugrunde, die ,aus einer Berufsrolle heraus“ (Schuh
2008, 277) entstehen.

Neben der Aufteilung von Arbeitszeit ist die Definition inhaltlicher Ver-
antwortung und der Arbeitsorganisation entlang der Kompetenzen und
Erfahrungen des Tandems von zentraler Bedeutung (vgl. Kuark/Wyss
2016). Die Teilung einer Fithrungsposition wird als Chance zur effekti-
ven und nachhaltigen Reduzierung der Arbeitsbelastung bewertet (vgl.
von Au 2018). Die enge Kommunikation zwischen den Fiihrungskréften
hat dariiber hinaus einen permanenten Wissenstransfer zur Folge (vgl.
Karlshaus/Kaehler 2017; von Au 2018). Dadurch erdffnen sich Lern- und
Entwicklungsfelder on the job, da unterschiedliche Arbeitsbereiche durch
eine gemeinsame Reflexion der Partner:innen abgedeckt werden (vgl. Ell-
wart/Russel/Blanke 2015). Die Zusammenarbeit wirkt sich positiv auf die
Innovations- und Problemldsekompetenz aus, indem eine Co-Leitung die
vorhandene Expertise in der Leitungsebene verdoppelt und differenziert
mit der Komplexitit und der Entwicklung innovativer Losungen umge-
hen kann (vgl. ebd.). Trotz erster positiver Berichte findet diese Art der
Arbeitszeitgestaltung lediglich eine kurze Erwdhnung im aktuellen Gleich-
stellungsbericht der Bundesregierung: ,Fiihren in Teilzeit, beispielsweise
durch eine Tandemlésung, bei der sich zwei Fiihrungskrifte eine Stelle
teilen, ist dabei eine von vielen Mdglichkeiten (BMBES] 2018, 20). Bisher
ist geteilte Fithrung kaum in Unternehmen, sondern eher im 6ffentlichen
Dienst anzutreffen (vgl. Meyer/Waldner 2015; Fauth-Herkner/Wiebrock
2017). Kontrdr zu den technischen Moglichkeiten flexibler Arbeit, wies
Deutschland bisher relativ starre Arbeitsstrukturen und eine konservative
Prasenzkultur auf. Die Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle war daher
zuletzt noch immer mit groflen Hemmnissen verbunden (vgl. Kolat/Schir-
macher 2017). Wie die befragten Fithrungskrifte die flexible Arbeit im
Beruflichen und Privaten erleben, wird im Folgenden erldutert.

2.3.1 Beweggriinde fiir geteilte Fiihrung

Die Ambition, eine anspruchsvolle Karriere verfolgen zu konnen, geht fiir
fast alle Befragten mit der Frage nach einer parallelen Familienorganisation
einher. Die Motivation zur Ubernahme einer geteilten Fiihrungsposition ist
daher iiberwiegend mit familidren Verpflichtungen verkniipft und resultiert
sehr oft in einer Arbeitszeitreduzierung (auf durchschnittlich 69 % Stellen-
anteil; vgl. Rihling 2023). Sowohl der eigene Anspruch als Fithrungskraft
sowie die empfundene Erwartung der Umwelt an eine Verfiigbarkeit und

208



https://doi.org/10.5771/9783985720927-173
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Geteilte Arbeit als Gestaltungsauftrag fiir die betriebliche Bildungsarbeit

Prisenz im Unternehmen werden im Kontext von weiteren Verpflichtun-
gen als nicht leistbar wahrgenommen. Dieses Erleben von Unvereinbarkeit
fithrte in der Vergangenheit oft zu einer klassischen Teilzeitarbeit, die
aufgrund der Arbeitsverdichtung ebenfalls als nicht machbar empfunden
wurde (vgl. u. a. Ladwig/Domsch 2017).

,Elternzeit, zwei Kinder und das ist naturlich etwas, was uns Frauen da
immer umtreibt. Denken wir auch einfach anders als Manner. Was aber
auch vollkommen okay und legitim ist, aber natiirlich dann die Familien
im Vordergrund. Und deswegen habe ich relativ frith gesagt, [...] Fami-
lie und Beruf sehe ich jetzt in einer grofieren Fihrungsverantwortung
schwierig zu vereinbaren. (IP 12, Abs. 2)

Vor der bewussten Entscheidung, in ein Tandemmodell zu wechseln und
die Arbeitszeit (grofitenteils) zu reduzieren und damit zumindest zeitlich
die berufliche Doméne zu beschneiden, war die berufliche Situation der be-
fragten Frauen teilweise von starker Hingabe bis zur totalen Selbstaufgabe
gepragt. Diese Bedingung war nicht spannungsfrei, da der Grat zwischen
der Freude an viel Arbeit mit einhergehender starker Identifikation und ho-
hem Stress mit Schlafproblemen und fehlender Zeit fiir das soziale Umfeld
als teilweise sehr schmal empfunden wurde. Die beruflichen Ambitionen
und die gleichzeitige Familienorientierung werden darum oft als derart un-
vereinbar erlebt, sodass das Modell der Teilzeitfithrung als Coping-Strategie
in diesem Spannungsfeld fungiert. Um diese Zerrissenheit weder zu Lasten
des Berufs noch der Familie werden zu lassen und einer Rollenerfiillung
in beiden Bereichen gerecht zu werden, bedarf es einer starken subjektiven
Aushandlung der eigenen Erwartungen und der strukturellen Rahmenbe-
dingungen.

Weitere Motive fiir eine Stundenreduktion sind die Ausiibung einer Ne-
bentitigkeit, die meist mit der Wahrnehmung einer gréfieren Sinnstiftung
im Vergleich mit dem Hauptberuf verbunden ist, oder auch eine veranderte
Bewertung des Stellenwerts des Berufs an sich und ein Hinterfragen der be-
ruflichen Priorisierung (vgl. Riihling 2023). Letzteres begriindet sich durch
einen Reflexionsprozess in Bezug auf den beruflichen Werdegang sowie
dessen Verausgabung, der durch starke gesundheitliche Beeintrachtigungen
oder Schicksalsschlage angestofSen wurde.

Die Umsetzung von geteilter Fiihrung erfolgt im untersuchten Sample
mehrheitlich als bottom up-Prozess, indem das Modell von den Fiihrungs-
kriften selbst angestofien und geplant wird (vgl. Rithling 2023). Diesbeziig-
lich zeigt sich ein starker Gestaltungswille, indem z. B. die Arbeitsorganisa-
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tion durch die Art der Zusammenarbeit komplett neu strukturiert wird.
Dariiber hinaus fungieren auch die Geschiftsleitung und die Vorgesetzten
als Initiator:innen und stof3en die Etablierung top down an. Es zeigt sich,
wie zentral die unterstiitzenden Strukturen mit Blick auf die berufliche
Laufbahn weiblicher Fithrungskrifte sein kdnnen (vgl. Rithling 2023). Das
Angebot dieser Arbeitsform erzeugt teilweise ein starkes Commitment und
kann damit als betriebliches Bindungsinstrument dienen, indem es als
Partizipationsmdéglichkeit fiir die Gestaltung der eigenen Karriere und der
Arbeitsbedingungen wahrgenommen wird.

2.3.2 Chancen von geteilter Fithrung

Die Befragten bewerten ihr Arbeitszeitmodell durchgehend positiv, wenn
auch voraussetzungsreich hinsichtlich struktureller und kultureller Bedin-
gungen. Durch eine gegenseitige Vertretung wird die Stressbelastung so-
wohl im Beruflichen selbst als auch auflerhalb des Beruflichen reduziert
und tréagt zu einer ausgeglicheneren Work-Learn-Life-Balance bei (vgl. An-
toni et al. 2014). Die Tandemarbeit wird aufgrund der engen Zusammen-
arbeit auf fachlicher und sozialer Ebene als Stirkung und Entlastung er-
lebt, die insbesondere einem hohen Verantwortungsgefithl und Leistungs-
anspruch entgegenwirken kann. Auch wenn der Arbeitsumfang teilweise
immer noch sehr hoch bzw. hoher als die vereinbarte Arbeitszeit ist, wird
das Pensum als bewiltigbarer eingestuft.

»Ich wiirde sagen, es war mehr [Arbeitszeit], aber ganz genau weif8 ich
es nicht. Und das ist mir auch nicht so wichtig, weil [...]. Warum ist mir
das eigentlich nicht so wichtig? Weil ich einfach gliicklich bin, dass das
so ging, wie es war. Das hat ja auch immer so ein bisschen was Psycholo-
gisches. Wenn ich 60 [%] bin, bin ich auch nicht so verpflichtet. (IP 01,
Part 2, Abs. 84)

Das berufliche Commitment erfahrt in diesem Kontext eine neue Bewer-
tung, da es als selbst gewéhlt erlebt wird. Damit verbunden sind Spafy und
Interesse an der Arbeit, die z. B. keine Nacharbeit mehr am Wochenende
erfordert und gesundheitlich weniger negative Auswirkungen hat. Dies 19st
ein Gefiihl der Bewiltigung und der Selbstwirksambkeit aus, indem Berufli-
ches im Tandem gemeinsam verarbeitet werden kann (vgl. u. a. Ellwart et
al. 2015). Die Fithrungskrifte erfahren einen hohen Gestaltungsspielraum,
der mit Selbststeuerung und Freiheit verbunden ist.

210



https://doi.org/10.5771/9783985720927-173
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Geteilte Arbeit als Gestaltungsauftrag fiir die betriebliche Bildungsarbeit

Da geteilte Fithrung mehrheitlich bottom-up als ,Graswurzelinitiative®
(IP 07, Abs. 40) entsteht, wird deutlich, welche Veranderungsenergien und
Gestaltungswillen von den Beschiftigten ausgehen. Diese starke Subjekti-
vierung im beruflichen Handeln fiihrt auch dazu, dass die Fithrungskrifte
sich selbst teilweise in der Rolle von Multiplikatorinnen sehen, die als
Vorbild fiir diese Form der Arbeitsorganisation agieren. Ihnen ist daran
gelegen, flexible Modelle nicht nur zu leben, sondern auch vorzuleben, in-
dem sie neue und flexible Formen der Arbeit auch ihren Mitarbeiter:innen
ermoglichen. Die Befragten nehmen damit aktiv an der Gestaltung der
Arbeits- und Fithrungskultur teil, die insbesondere zu einer in der moder-
nen Arbeitswelt geforderten Kompetenzentwicklung der Beschiftigten bei-
tragen kann. Sie vertreten implizit eine spezifische Fithrungsmentalitat, die
durch einen kooperativen und partizipativen Fithrungsstil gekennzeichnet
ist. Nach eigener Einschitzung setzen die Befragten einen Arbeitsrahmen
mit flachen Hierarchien und einer offenen Feedbackkultur, um eine Zu-
sammenarbeit auf Augenhdhe zu ermdglichen sowie ein selbstbestimmtes
Arbeiten der eigenen Mitarbeiter:innen zu fordern (vgl. Rithling 2023).

Das Einbringen diverser Perspektiven durch einen meist unterschiedli-
chen fachlichen Hintergrund regt eine starke Reflexion des Arbeitshandelns
auf sachlicher und emotionaler Ebene an und trégt zum Lernen im Prozess
der Arbeit bei (vgl. Riihling 2023). Die Befragten berichten von einem ge-
meinsamen Wachstum und gegenseitigem Profitieren von den Kompeten-
zen der jeweils anderen (vgl. Cooiman/Krzywdzinski/Christen 2019), was
auch das Finden und Weiterentwickeln der eigenen Fithrungsrolle starkt:

»[...] dass ich mich wahnsinnig weiterentwickelt habe die letzten dreiein-
halb Jahre. Ich hitte das nie gedacht. Fiir mich war das Jobsharing eher
die Idee eine Fiithrungsposition zu haben und nicht 150 % zu arbeiten.
Das ist ja auch passiert. Was ich nicht gedacht hitte, dass ich mich fach-
lich so viel weiterentwickle. Also das ist Learning on-the-go, die ganze
Zeit, ein Crashkurs nach dem anderen. Und aber auch sehr viel mehr in
meine Fihrungsrolle auch gefunden habe.” (IP 14, Abs. 37)

2.3.3 Herausforderungen von geteilter Fithrung

Als herausfordernd werden vor allem die fachliche Abstimmung innerhalb
des Tandems und die transparente Darstellung von Zustindigkeiten nach
aulen empfunden (vgl. u. a. Ellwart et al. 2015). Auch eine fehlende Ak-
zeptanz fiir diese neue Art von Arbeitsgestaltung wird von einigen Inter-
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viewpartnerinnen als Hiirde beschrieben. Aus Sicht der Befragten stehen
eine breit akzeptierte Nutzung und ein tatsachlich gelebter organisationaler
Wandel daher noch am Anfang, erfordern Zeit und hangen mafigeblich von
der Unternehmens- und Fiithrungskultur ab. Diese ist laut einer Befragten
noch immer durch eine hohe Préisenzdauer, z. B. durch lange Termine,
gepragt. Die Interviewpartnerin fordert daher eine Neuordnung der Ar-
beitskultur, wie sie in skandinavischen Landern schon etabliert ist. So muss
es vollig neue Modelle geben, die Familienarbeit als Arbeit anerkennen
und verschiedene Lebensbereiche verkniipfen. Solange diese Perspektive
und geeignete Modelle nicht existieren, braucht es ihrer Ansicht nach Job-
sharing. Diese Bewertung als lebensphasenorientiertes Arbeitszeitmodell
spricht eine Ubergangsldsung an, bis es zu einer nachhaltigen Verinderung
der Arbeitskultur kommt (vgl. Rihling 2023). Vor diesem Hintergrund
kann geteilte Fithrung als Baustein im betrieblichen Changeprozess bewer-
tet werden, der die Zukunft von Arbeit zwar mitgestaltet, sie aber noch
nicht herbeifiihren kann.

2.3.4 Familidre Rollenverteilung

Die Arbeitszeitreduzierung geht mit einer spezifischen Organisation der
Sorge- und Hausarbeit einher. Die Befragten unterstreichen, dass Frauen in
Deutschland nach wie vor oft vor einer Karriereentscheidung stehen, die
es mit Blick auf eine Familienplanung auszuloten gilt. Thre Karriereverlau-
fe sind daher oft von Aushandlungs- und Abwégeprozessen gepragt. Das
Ringen innerhalb der Partnerschaft ist dabei eine Strategie, mit den unter-
schiedlichen Anforderungen und Zustindigkeiten umzugehen. Frauen sind
vor diesem Hintergrund besonders gefordert, ihren Lebensverlauf immer
wieder aktiv und reflexiv herzustellen (vgl. Rithling 2020):

»Also es war auf beiden Seiten, wiirde ich sagen, immer wieder auch ein
Schritt zuriick und dann wieder ein Schritt nach vorn. Also es ist so ein
Atmen auf allen Seiten. (IP 01, Part 2, Abs. 6)

Die Mehrheit der Befragten (82 %) ist mit der Wahl des Arbeitszeitmodells
in Teilzeit beschiftigt, wodurch auch die Zustindigkeit der Care-Arbeit
grofdtenteils in ihrer Verantwortung liegt. Damit werden die Rollenzuwei-
sungen tendenziell reproduziert, die auch durch ein modernes Arbeitszeit-
modell offensichtlich nicht aufgeldst werden konnen, solange dieses Modell
geschlechtsspezifisch genutzt wird. Abgesehen von diesen immanenten Zu-
standigkeiten durch die Arbeitszeitreduzierung wird die partnerschaftliche
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Verteilung von den Befragten zum Grofiteil als gleichberechtigt eingestuft.
Diese Ergebnisse spiegeln sich auch in dem vermehrten Wunsch von
Vitern wider, an der Care-Arbeit zu partizipieren (vgl. u. a. DIE ZEIT/
infas/WZB 2023). Sofern die Verteilung von Sorge- und Fiirsorgearbeit als
egalitir empfunden wird, liegt die Verantwortung zur Koordination und
Abstimmung jedoch fast immer bei den Befragten selbst. Es findet eine
Ubertragung des Arbeitsmodus auf die private Domine statt, indem Care-
Arbeit als Mitmanagen der Familie bezeichnet wird und familidre Pflichten
beispielsweise an den Partner delegiert und iiberpriift werden (vgl. Riihling
2023). Auch wenn die Rollenverteilung in dem Fall kritisch hinterfragt
und reflektiert wird, deutet sich eine starke Verschrainkung von weiblichen
Zustandigkeiten an.

Die Ubertragung des Arbeitsmodus auf das Familienleben findet seinen
Ausdruck auch im gleichberechtigten Management der privaten Aufgaben:
»Aber ich sage immer es ist eigentlich auch wie ein Jobsharing. Ich muss
mich ja auch stindig absprechen. Also wir haben auch fast schon Kanban
Boards” zu Hause:* (IP 14, Abs. 56). Die hier angesprochene egalitire Vertei-
lung von Care-Arbeit ist auch dadurch begriindet, dass die entsprechende
Befragte im Ausland beruflich sozialisiert wurde und nach ihrer Riickkehr
nach Deutschland immer noch stark von der auslindischen Arbeitskultur
gepragt ist. Als besonders hilfreich empfindet sie das gegenseitige wert-
schitzende Bewusstsein, was alleinige Verantwortung im privaten Bereich
bedeutet. In einer Art familidrem Schichtmodell weist sie sich nach der
beruflichen Taktung mit ihrem Partner die komplette Verantwortung fiir
die Haus- und Sorgearbeit zu. Diese gilt es wiederum in besonderem Maf3e
zu organisieren und zu strukturieren, um den Alltag bewiltigen zu kénnen.

Die veranderte Arbeitsorganisation durch die Corona-Pandemie kann
auch zu einer Neuverhandlung der Care-Arbeit fiihren, wenn flexibles Ar-
beiten geschlechtsunspezifisch genutzt wird. Bei einer Befragten fand eine
nicht intendierte Rollenverschiebung statt, als ihr Partner eine betriebsbe-
dingte Anordnung erhielt, im Homeoffice zu arbeiten. Seine Prdsenz im
Privaten ging mit einer ungeplant héheren Erfiillung familidrer Pflichten
einher. Auch bei einer weiteren Interviewpartnerin fithrte die Corona-Pan-
demie zu einer verdnderten Sicht auf die traditionelle partnerschaftliche
Arbeitsteilung, die sie riickblickend egalitirer gestalten wiirde. Es zeigt

7 Visualisierungstool zur Arbeitsorganisation aus dem agilen Projektmanagement, on-
line: https://karrierebibel.de/kanban/
(20.07.2023)
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sich, wie relevant betriebliche Impulse sind, um eine nicht hinterfragte
Verantwortungszuschreibung zu reflektieren. Das Modell kann in diesem
Kontext einen Gelingensrahmen schaffen, indem Frauen ihre Macht zur
Aushandlung nutzen und eine moderne Paarkonstellation privat und beruf-
lich fordern und vorleben.

Bei der Unterstiitzung der forderlichen Strukturen des Arbeitszeitmodells
kommt der betrieblichen Bildungsarbeit eine besondere Rolle zu, um nicht
nur einen gleichstellungspolitischen Beitrag zu leisten, sondern auch um
Beschiftigte in ihrer Kompetenzentwicklung zu unterstiitzen und diese mit
der Organisation zu verkniipfen. Diese Perspektive ist insbesondere von
Relevanz, um die Verantwortung von Arbeitsgestaltungs- und Gerechtig-
keitsfragen nicht allein auf das Subjekt zu tibertragen.

3 Fazit und Ausblick fiir die betriebliche Bildungsarbeit

Geteilte Fithrung ist fiir die betriebsseitige Gestaltung von Arbeit ein
noch relativ unbekanntes Feld (vgl. auch Meyer/Waldner 2015; Fauth-
Herkner/Wiebrock 2017). Nicht nur aus Gleichstellungsgriinden, sondern
auch aus einer Qualifizierungsperspektive lohnt sich die Unterstiitzung
dieser neuen Arbeitsorganisation. Im Modell der geteilten Fithrung sind
inhérente Strukturen angelegt, die sowohl fiir die Fithrungskrifte selbst als
auch fiir die gefithrten Mitarbeiter:innen lern- und kompetenzforderlich
wirken kénnen (vgl. auch Cooiman et al. 2019). Im Modell der geteilten
Fithrung findet das Lernen im Prozess der Arbeit implizit statt, wodurch
arbeitsintegrierte Lernformen strukturell verankert werden konnen. Der
betrieblichen Bildungsarbeit obliegt es, diese Bedingungen zu erkennen, sie
zu fordern und zu férdern.

Vor dem Hintergrund des Wandels von Arbeit sind Beschiftigte nicht
mehr nur auf ein umfangreiches Fachwissen, sondern vor allem auf Kom-
petenzbiindel angewiesen, durch welche sie auftretende Herausforderungen
selbstorganisiert bewaltigen konnen (vgl. Hiestand 2020; Hiestand/Riihling
2022). Insbesondere Modelle, die einen Rahmen schaffen, indem Arbeit
und Lernen intuitiv miteinander verkniipft werden kénnen, bieten vor
diesem Hintergrund ein besonderes Potential, wihrend formale Lernset-
tings weniger geeignet sind, die benétigten Kompetenzen zu fordern. Die
klassische Personalentwicklung ist bisher jedoch noch immer stark auf die
Planung von Seminaren ausgerichtet und top-down orientiert (vgl. Sauter/
Scholz 2015). So ,hdngen Betriebliche Bildungsarbeit und Personalentwick-
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lung in Deutschland vielerorts auf dem Weg von der Input- zur Outcome-
orientierung fest“ (Arnold 2018, 61). Die betriebliche Bildungsarbeit steht
daher vor der Aufgabe, den Fokus von standardisierten Settings wie Fort-
und Weiterbildungen zu erweitern und sich als ,Verdnderungsspezialist[:in-
nen]“ (ebd., 225) zu positionieren.

Um ein strategisches Kompetenzmanagement zu betreiben, eignet sich
genau diese Art von bottom-up-Ausrichtung entlang der Steuerung durch
die Mitarbeitenden selbst. Die Gestaltungsmotivation, die bei dem Aufbau
neuer Arbeitszeitmodelle entsteht, kann so als Ressource erkannt und orga-
nisational genutzt werden. Um die Kompetenzen der Beschiftigten sinnvoll
in die Organisationsentwicklung einzubetten, bedarf es einer transparenten
Partizipationskultur, die einen Rahmen zur individuellen und kollektiven
Reflexion von implizitem Wissen und Erfahrungen und fiir einen systema-
tisierten Austausch bereitstellt (vgl. Hiestand 2017; Hiestand/Riihling 2022).
Zur Forderung der beruflichen Handlungskompetenz ist es zentral, eine in-
dividuelle Steuerung und reflexive Verkniipfung verschiedener Lernformen
zu ermdglichen. Die Selbstorganisation ist dabei einerseits Notwendigkeit
selbst, da Kompetenzen nur aus individuellen Lern- und Entwicklungspro-
zessen entwickelt werden konnen. Andererseits ist die Grundvoraussetzung
der Selbstorganisation, {iber festgelegte Lernziele hinaus zu lernen, um
Selbstorganisationsdispositionen als konkrete Kompetenz zu entwickeln
(vgl. Hiestand 2019). Dafiir sind Handlungsspielrdume, also Freiheits-
und Entscheidungsgrade sowie Autonomie nétig (vgl. Dehnbostel 2018;
Hiestand 2020). Die institutionelle Unterstiitzung® von geteilter Fithrung
wird durch die Befragten bisher jedoch noch ambivalent empfunden: Auf
der einen Seite wird die Geschiftsleitungs- und Fithrungsebene als tragen-
de Instanz bewertet. Auf der anderen Seite wird eine betriebliche Sorge
bei erhdhter Nachfrage nach solcher Art von Modellen erlebt. Auch in
Bezug auf die Personalabteilung wird teilweise vermutet, dass mit geteilter
Fithrung zwar eine oberflichliche Verdnderung der Arbeitsorganisation
stattfindet, das Modell aber eher als Werbetool genutzt wird und noch kein
tatsichlicher Kulturwandel stattfindet. Diese Divergenz gilt es abzubauen,
um Fithrungskrifte und Beschiftigte insgesamt zielgerichtet in moderner
Arbeitsgestaltung zu begleiten.

Diese veranderte Perspektive der betrieblichen Bildungsarbeit stellt die
Interessen der Lernenden in den Mittelpunkt und ldsst die Kompetenzent-
wicklung der Beschiftigten Baustein der Organisationsentwicklung werden

8 siehe zur Institutionalisierung auch Ladwig/Domsch 2017.
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(siehe u. a. Dehnbostel 2015; Hiestand 2017; Arnold/Stroh 2018). Diese
Perspektive bedarf auch einer diversitatssensiblen Komponente, um flexible
Arbeit sowohl geschlechtsunabhingig als auch offen gegeniiber anderen
Personengruppen zu erdffnen, die von Benachteiligung betroffen sind (vgl.
hierzu auch Charta der Vielfalt 2022). Um eine solche Ausrichtung in der
Aus- und Weiterbildung aufzugreifen, ist padagogisch geschultes und sensi-
bilisiertes Personal unabdingbar, das sich vor allem als Lernprozessbeglei-
ter:innen versteht (vgl. u. a. Hiestand/Riihling 2022). Diese Orientierung
impliziert auch eine offene Haltung gegeniiber neuen Arbeitszeitmodellen
und einer gerechten Gestaltung und Verkniipfung von Arbeit und Lernen.
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Gestaltungansitze zur Forderung selbstgesteuerter Lernprozesse
auf Basis einer formativ qualitativen Befragung

Manuel King, Sylvia W. Schweigler

Abstract

Im Folgenden sollen die Ergebnisse einer formativ qualitativen Befragung
zur Implementierung einer neuen Lernumgebung einer sog. Learning-Ex-
perience-Plattform (LXP) in einem deutschen Groflunternehmen zusam-
mengefasst werden. Der Beitrag zeigt auf, welche betrieblichen Rahmen-
bedingungen erforderlich sind, um selbstgesteuertes Lernen, auch tiber
die LXP hinaus, zu ermdéglichen. Im Fokus steht die Beziehung zwischen
Mitarbeitenden, Fithrungskréften und Bildner:innen. Dazu stellen die For-
schenden den empirischen Daten lerntheoretische Anséitze und Erkennt-
nisse gegeniiber und leiten daraus praktische Implikationen ab, um betrieb-
liches Lernen in gelingender Weise auszugestalten. Die Autorin und der
Autor des Beitrags sind in der Personalentwicklung grofler deutscher Un-
ternehmen aus der Mobilitédts- und Lebensmittelbranche tatig und u. a. fiir
die wissenschaftliche Begleitung digitaler Lernprodukte verantwortlich.

Schliisselworter: Learning-Experience-Plattform, organisationales Lernen,
selbstgesteuertes Lernen, technologiegestiitztes Lernen

1 Einfiihrung

Die Kluft zwischen der Leistungsfahigkeit von Bildungsinstitutionen und
den Herausforderungen von Unternehmen und Gesellschaft hat sich in
den vergangenen Jahren vergrofiert. Treiberin dieser Entwicklung ist die
fortschreitende Digitalisierung, durch die sich auch die Rahmenbedingun-
gen der Arbeitswelt tiefgreifend verdndern, dies trifft auch die betriebliche
(Weiter-)Bildung (vgl. Arnold 2021, 13; vgl. Nieswandt/Geschwill/Zimmer-
mann 2019, 11f.). Das untersuchte Unternehmen strebt es als global agieren-
de Organisation an, sich innerhalb von zehn Jahren von einem klassischen
Industrieunternehmen zu einem softwaregeprigten Mobilitatsdienstleister
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zu wandeln. Dies geht mit dem Um- und Ausbau neuer Geschiftsmodelle,
Produkte und Dienstleistungen einher. Um das Zielbild zu erreichen ist
eine tiefgreifende Verdnderung der bereichsiibergreifenden Zusammenar-
beit erforderlich. Zusitzlich stellen die neuen und von Veranderung geprég-
ten Tatigkeitsfelder hierarchietibergreifend eine Herausforderung fiir die
Belegschaft dar. Daraus ergeben sich auch gednderte Anforderungen an
die betriebliche Fort- und Weiterbildung (vgl. BMBF 2019, 64; vgl. Foel-
sing/Schmitz 2021, 4). In volatilen Arbeitsumgebungen benétigen Mitarbei-
tende einen flexiblen und bedarfsorientierten Zugrift auf Bildungsangebote,
um angesichts der stetigen Verdnderungsdynamik individuelle Kompeten-
zen zielgerichtet (im Sinne betriebsbezogener Anforderungen) weiterzuent-
wickeln. Um diesen Zugriff zu ermdglichen ist eine Weiterentwicklung
des Bildungsverstandnisses erforderlich. Noch ist ein relativ hoher Anteil
fremdgesteuerter, also auf Wissensvermittlung und Qualifizierung fokus-
sierter Prasenzlernformate dominant. Hier bedarf es der Integration weite-
rer moderner Ansitze, die Beschiftigte beim selbstgesteuerten Aufbau von
Wissen und Kompetenzen unterstiitzen (vgl. Arnold et al. 2018, 38). Dies
kann zugleich der Schliissel sein, um die unternehmerische Innovations-
und Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu erhalten (vgl. Nieswandt et al.
2019, 2; vgl. Erpenbeck/Sauter 2013, 178). Das untersuchte Unternehmen
begegnet diesem Entwicklungsbedarf u. a. mit der Einfiihrung einer explo-
rativ angelegten Lernumgebung, einer Learning-Experience-Plattform.

Im Folgenden wird zunichst aufgezeigt, was eine Learning-Experience-
Plattform (LXP) ist und weshalb sich das Unternehmen fiir die Integration
dieser Lernumgebung entschieden hat. Anschlieflend werden die Ergebnis-
se einer formativen Initialbefragung verdichtet dargestellt, welche in der
Integrationsphase der Lernumgebung erhoben wurde. Die Ergebnisse wer-
den im Folgenden entlang theoretischer Konzepte reflektiert. Dabei werden
praktische Gestaltungsansitze fiir das betriebliche Lernen vorgestellt, die
Mitarbeitende, Fiithrungskrifte sowie Bildner:innen in die Verantwortung
nehmen.

2 Organisationale Motive zur Integration einer Learning-Experience-
Plattform

Die Bildungseinheit des fokussierten Unternehmens hat bereits langer er-

kannt, dass Bildungsinhalte in hohem Maf3e durch Trainer:innen vermittelt
werden, die jedoch immer weniger den tatsichlichen und zukiinftigen An-
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forderungen geniigen. Um die skizzierte Transformation zu unterstiitzen,
erarbeitete die Bildungseinheit der Organisation ein Konzept, welches zum
einen individualisiertes Lernen stirken und zum anderen skalierbare up-
und reskilling-Programme zur Kompetenzforderung auf den Weg bringen
soll. Ziel ist es, die Mitarbeitenden auf die Bewdltigung der anstehenden
Verdanderungen vorzubereiten.

Die Implementierung einer LXP, die es Lernenden ermdglicht jederzeit
webbasiert Lerninhalte abzurufen, ist ein wesentlicher Teil des Gesamtkon-
zepts. Bei einer LXP handelt es sich um eine durch kiinstliche Intelligenz
(KI) gestiitzte Software, tiber die Nutzende auf Basis personlicher Profile
individuell relevante Lernangebote erhalten (siehe Tabelle 1). Ein wesentli-
ches Merkmal ist, dass Lerninhalte und -ressourcen aller Art von Lernen-
den selbststindig gesucht und gefunden werden konnen. Die Plattform
unterstiitzt die Nutzenden beim Entdecken neuer Inhalte. Diese werden
aus unternehmensinternen sowie angebundenen, externen Plattformen ent-
nommen. Die Lernenden werden in die Lage versetzt selbst zu entscheiden,
mit welchen Inhalten sie sich wann auseinandersetzen (vgl. Nieswandt et
al. 2019, 84). Zudem kombiniert die LXP, basierend auf dem individuellen
Lernverhalten und der eigenen Job-Rolle, verschiedene inhaltliche Quellen
miteinander und generiert Lernempfehlungen. Lernressourcen jeglicher
Art werden kategorisiert und einfach suchbar bereitgestellt. Die LXP ist
Uber digitale Endgerite, von der Desktop-Applikation bis hin zu mobilen
Endgeriten, abrufbar (vgl. VALAMIS 2023; vgl. Nieswandt et al. 2019, 83).

Von entscheidender Bedeutung fiir eine erfolgreiche Implementierung
der LXP ist, dass — neben der medialen Promotion der Funktionsvielfalt —
die organisationalen Lernvoraussetzungen betrachtet werden (vgl. Arnold
et al. 2018, 43). Schliefilich ist die LXP ein Instrument, um den bedarfsori-
entierten und selbstgesteuerten Wissens- und Kompetenzaufbau zu ermog-
lichen.

2.1 Vorgehen fiir die Initialbefragung und erste Ableitungen fiir die
betriebliche Praxis

Vor der offiziellen Einfithrung der Lernumgebung wurden Mitarbeitende
ausgewahlt (im Folgenden Test-User:innen genannt), die die neue Lernum-
gebung innerhalb von ca. drei Wochen testeten, um herauszufinden, wie
die Lernumgebung von Lernenden wahrgenommen wird und ob die bisher
aufgebauten Lerninhalte den Bedarfen der Lernenden entsprechen. Zum
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Erprobungszeitpunkt der Plattform waren auf der LXP sowohl zur Verfii-
gung gestellte betriebseigene Inhalte zuginglich als auch durch betriebliche
Bildner:innen kuratierte Bereiche. Die Test-User:innen wiesen individuelle
Vorkenntnisse zu den kuratierten Themen und Bereichen der LXP auf. Dies
ermoglichte es, dass die Test-User:innen nicht nur das System explorativ
erkundeten, sondern einzelne Themenfelder auch inhaltlich und in qualita-
tiver Hinsicht bewerten konnten. Die Test-User:innen erhielten in einer
Kick-off-Veranstaltung den Auftrag, Lerninhalte ihrer Titigkeitsbereiche
auf Fachlichkeit zu priifen, die Struktur sowie Aufbereitung der Inhalte
zu untersuchen und das System zu erkunden. Neben bereichsspezifischen
Lernpldnen und -pfaden sollten auch frei verfiigbare, durch die KI empfoh-
lene Lerninhalte betrachtet werden. Wie sich bereichsspezifische Lernplane
und -pfade im neuen System auffinden lassen, wurde, neben der Kick-
off-Veranstaltung, mithilfe eines schriftlichen Handouts aufgezeigt. Zum
Ende des Erprobungszeitpunkts wurden die Test-User:innen gebeten, ihre
Lernerfahrung in einer Online-Befragung zu reflektieren. Die Ergebnisse
wurden mithilfe eines Befragungstools erhoben.

Insgesamt wurden 159 Fragebogen mit je vier offen angelegten Frage-
Items des Fragebogens qualitativ ausgewertet und mithilfe einer Qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) analysiert. Aus den Antworttex-
ten wurden in einem iterativen Vorgehen induktiv vier Kategorien bzw.
Oberthemen abgeleitet. Alle Antwortpassagen wurden mindestens vierfach
kodiert und einer der entstandenen Kategorien zugeordnet: Funktionalitdt
des Systems, Quellenvielfalt, Kuration der Lernmedien und Lernkultur. In
Summe wurden 274 Riickmeldungen ausgewertet.

2.2 Funktionalitdt des Systems

Von insgesamt 274 auswertbaren Riickmeldungen konnten 136 Antworten
dieser Kategorie zugeordnet werden. Innerhalb dieser Kategorie werden
alle Aussagen beriicksichtigt, die Auskunft dariiber geben, wie die Lern-
plattform wahrgenommen und bewertet wird und welche Funktionen po-
sitiv bzw. negativ hervorgehoben werden. Die meisten Riickmeldungen
innerhalb der Kategorie (36 von 136) beschiftigten sich mit der Frage der
Orientierung im System.

Obwohl aus den Riickmeldungen mehrheitlich geschlossen werden
kann, dass sich die Asthetik und Benutzerfreundlichkeit der Startseite vor-
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teilhaft auf das Lernerleben auswirken, wird der Wunsch geduflert, einen
augenschonenden Modus zu integrieren. Gegeniiber der Haufigkeit und
den Regulationsméglichkeiten von Erinnerungsmails liegen ambivalente
Riickmeldungen vor. Uber die Einstellungsmdglichkeiten zur Regulation
der Hiufigkeit von Erinnerungs- und Empfehlungsmails' sollte seitens
des Projektteams noch expliziter hingewiesen werden. Hinsichtlich des
Onboardings? wurde zum Teil die Inkompatibilitit der Inhalte mit den
individuell ausgewiéhlten Skills® und Interessen beméngelt. Dies ist im We-
sentlichen auf drei mogliche Ursachen zuriickzufithren: Erstens war der
Lernzeitraum zu kurz angesetzt, um tatsachliches Lernverhalten systemsei-
tig zu erfassen. Zweitens war die inhaltliche Vielfalt der Lernumgebung
zum Testzeitpunkt begrenzt und im Wesentlichen durch die Kurationsar-
beit von Bildner:innen im Projekt geprégt. Drittens war die Anzahl der
Lernenden auf der Plattform vergleichsweise gering, sodass davon auszuge-
hen ist, dass die Empfehlungsmechanismen der LXP, die bei intensiver
Nutzung herausgebildet werden, nicht vollstindig zum Tragen kamen. Aus
der Umfrage ging weiterhin hervor, dass Test-User:innen die Lernangebote
tber private sowie dienstliche mobile Endgerate nutzen mdchten.* Als we-
sentliche Forderung kann abgeleitet werden, dass Lernende mehr Klarheit
und Transparenz im Umgang mit der neuen Lernumgebung bendtigen.

2.3 Quellenvielfalt

102 der 274 Riickmeldungen waren dieser Kategorie zuzuordnen. Innerhalb
dieser Kategorie werden alle Aussagen berticksichtigt, die Auskunft dariiber
geben, wie die Medien und Quellen auf der Lernplattform selbst, sowie die
Verlinkungen zu externen Plattformen wahrgenommen wurden.

Insgesamt wurden drei lernforderliche Faktoren identifiziert: Die Vielfalt
der Medienformate (Web Based Training, Film, Artikel, Podcast, etc.), die

1 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 10, 50, 59, 80, 143, 156f., 159, 161,
169, 177, 189, 202, 208, 213, 220, 223, 227, 230

2 Das ,Onboarding® (dt. Willkommenstour) ist eine Voraussetzung, um die LXP als
Test-User:in zu nutzen. Dabei werden die Kompetenzen ausgewdhlt, die gefordert
werden sollen sowie die jeweilige Job-Rolle. Auf Basis dieser Vorauswahl werden auf
der individualisierten Startseite der LXP relevante Lerninhalte bereitgestellt.

3 ,Skills* umfassen Fertigkeiten und Fahigkeiten. Der Begriff wird hier synonym zum
Kompetenzbegriff genutzt.

4 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 30, 129; 173, 203, 225

225



https://doi.org/10.5771/9783985720927-173
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Manuel King, Sylvia W. Schweigler

Verlinkung zu externen Plattformen des alltdglichen Gebrauchs mit ausge-
wihlten Inhalten (z. B. YouTube, Spotify, etc.) sowie die unterschiedlichen
zeitlich determinierten Lernangebote (Lernpfade, die bis zu 30 Minuten
beanspruchen bzw. Lerninhalte, die in 2 Minuten zu bearbeiten sind). Als
Lernbarrieren wurden zwei Faktoren ermittelt. Dazu zdhlen eine minder-
wertige Formatqualitdt (Bild und Ton) sowie lizenz- oder kostenpflichtige
Lerninhalte, die iiber Direktverlinkungen auf externen Plattformen (z. B.
Masterplan®) eingebunden sind.® Hier wird deutlich, dass im Zuge der
Kuration durch Bildner:innen stirker darauf geachtet werden sollte, dass
fiir alle Lernenden nur frei verfiigbare Inhalte angeboten werden oder
solche, die aus Vollsortiment-Plattformen” stammen. Alternativ gilt es zu
iberlegen, wie Lerninhalte eindeutig als lizenz- bzw. kostenpflichtig oder
zugangsbeschrénkt gekennzeichnet werden konnen. Als wesentliche Forde-
rung dieser Kategorie kann abgeleitet werden, dass Lernende Klarheit in
der Handhabung mit dargebotenen Quellen von Lerninhalten erwarten.

2.4 Kuration der Lernmedien

Ca. 50 % der Riuckmeldungen (141 von 274 Antworten) waren dieser Ka-
tegorie zuzuordnen. Innerhalb dieser Kategorie werden alle Aussagen be-
riicksichtigt, die Auskunft dariiber geben, wie die von den Bildner:innen
kuratierten Lernplane und -pfade auf der LXP wahrgenommen wurden.
Erneut steht das Thema der Orientierung im Mittelpunkt der Riickmel-
dungen, hier im Zusammenhang mit Lernplanen und -pfaden. Es werden
konkrete Faktoren genannt, die sich auf das Orientierungsvermégen und
das Lernerleben der Test-User:innen auswirkten. Erstens wird deutlich,
dass es einen Unterschied macht, ob Lerninhalte direkt auf der LXP ab-
rufbar sind oder ob auf eine externe Seite weitergeleitet wird.® Je nach
Browsereinstellung werden beim Offnen von Verlinkungen neue Tabs ge-

5 In der Integrationsphase ist die externe Plattform Masterplan als externe Losung an
die LXP angebunden und steht fiir alle Lernenden via Single sign-on Verfahren zur
Verfiigung.

6 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 3, 7, 9, 13, 20 £, 29, 33-35, 40, 42,
46, 54, 61, 64, 68, 70, 78, 81, 86,90, 59, 108, 115, 159, 190, 224, 243

7 Vollsortiment-Plattformen sind kostenpflichtige Angebote, die fiir gewohnlich mit Kos-
ten fiir Nutzer:innen verbunden sind. Die Plattforminhalte sollen sukzessive fiir alle
Lernenden nutzbar sein. Anfallende Kosten werden zentral abgewickelt.

8 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 126, 149, 151, 199, 216
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offnet, sodass nicht mehr mithilfe eines Zuriick-Buttons in die vorherige
Ansicht gewechselt werden kann. Zweitens kann aus den Riickmeldungen
entnommen werden, dass kuratierte Lernbereiche, wie z. B. Lernpldne, zum
Teil eine hohe Klicktiefe aufweisen. Dies erschwert es den Lernenden, die
Ubersicht zu behalten.? Drittens wird deutlich, dass Beschreibungstexte zu
Lernpldnen und -pfaden stdrker zur Orientierung beitragen konnen, da
hier kenntlich wird, welche inhaltliche Tiefe der Inhalte dargeboten wird,
in welcher Sprache die Inhalte behandelt werden und welcher inhaltliche
Schwerpunkt die bzw. den Lernende:n, z. B. innerhalb eines Lernplans,
erwartet. Viertens helfen (Selbst-) Tests bei der Einschitzung, ob Lerninhal-
te zum personlichen Bedarf passen oder nicht. Fiinftens wird angedeutet,
dass gestalterische (dsthetische) Standardisierungen, z. B. ein einheitlicher
Aufbau von Plinen und Pfaden, zu mehr Orientierung in der LXP bei-
tragen konnen.!” Als wesentliche Forderung kann abgeleitet werden, dass
Lernende mehr Ubersicht und Transparenz der kuratierten Lernpline und
-pfade benétigen.

2.5 Lernkultur

Insgesamt waren 76 Riickmeldungen von 274 Antworten dieser Dimension
zuordenbar. Die hier getroffenen Riickmeldungen ermdéglichen Riickschliis-
se auf die erméchtigenden und einschridnkenden lernférderlichen Bedin-
gungen im Unternehmen. Innerhalb dieser Kategorie werden alle Aussagen
beriicksichtigt, die Auskunft dariiber geben, wie es um die Rahmenbedin-
gungen des Lernens in der Praxisorganisation steht und welche Vorausset-
zungen das Lernen auf der Plattform ermdéglicht oder begrenzt haben.

In Summe kénnen innerhalb der Dimension Lernkultur zwei ermdégli-
chende und zwei begrenzende Faktoren beim Lernen mit der LXP ermittelt
werden: Grundsitzlich nehmen Lernende die LXP als orts- und zeitab-
hingiges, selbstgesteuertes, bedarfsorientiertes und autonomes Lernangebot
wahr!! Auch die Moglichkeit, durch die Lernumgebung auf soziale Com-

9 Das System stellt keine Ubersicht bereit, die es Lernenden sichtbar macht, auf wel-
cher Klickebene sie sich befinden. Diese Anpassung kann nur durch den externen
Plattformanbieter erfolgen.

10 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 11, 19, 50, 62, 63, 64, 85, 89, 101,
133, 149, 151, 199, 216, 238
11 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 9, 21, 57
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munities aufmerksam zu werden, in denen sich Lernende bereichsiibergrei-
fend vernetzen konnen, wird als lernforderlich bewertet.!> Als begrenzender
Umstand zeigen sich individuelle Unsicherheiten, ob und in welchem Um-
fang Lernen wahrend der Arbeitszeit moglich, gar erwiinscht ist. Hier kénn-
ten (wie bereits in einigen Riickmeldungen gefordert) Ansprechpersonen
wie (Lern-)Begleitende Orientierung bieten und bei Fragen zum Lernen
auf der LXP unterstiitzend tatig werden.®> Weiter zeigt sich die Forderung
nach bereitgestellten Leitlinien oder Anleitungen zur Selbststeuerung von
Lern- und Entwicklungsprozessen."* Es zeigt sich, dass die tatsdchlichen
zeitlichen Ressourcen der Lernenden einschriankend auf ihre Lernaktivitd-
ten wirken. Hier besteht grofies Misstrauen, ob der Arbeitsalltag selbstge-
steuertes Lernen zuldsst.> Als wesentliche Forderung zur Lernkultur kann
abgeleitet werden, dass Lernende autonom selbstgesteuerte Lernoptionen
sowie kooperative Lernsituationen nutzen méochten.

3 Lerntheoretische Konstrukte und Gestaltungsansdtze zur Forderung
selbstgesteuerten Lernens

Aus der Befragung wird deutlich, dass mithilfe der LXP dem Bediirfnis
nach mehr Autonomie im Lernen in einem ersten Schritt begegnet wird.
Zusammengefasst konnen die Antworten zu fiinf Bediirfnisdimensionen
verdichtet werden. Dabei offenbaren sich Bedarfe, die {iber die neu inte-
grierte Lerntechnologie hinausgehen:

1. Lernende haben ein Bediirfnis, selbstgesteuert und autonom zu lernen.

2. Lernende benétigen Orientierung im Umgang mit der LXP zur Gestal-
tung selbstgesteuerter Lernprozesse.

3. Lernende brauchen die Moglichkeit sich (im Sinne der Kooperation) mit
anderen zu vernetzen.

4. Lernende brauchen eine Zielgerichtetheit des Lernhandelns auch mithil-
fe von Leitlinien und (personlicher) Lernbegleitung.

Die Bediirfnisdimensionen werden nachfolgend theoriegeleitet spezifiziert.
AnschliefSend werden praktische Implikationen fiir die Gestaltung betrieb-
lichen Lernens sowie den Einsatz einer LXP abgeleitet. Die Autor:innen

12 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 12

13 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 29, 132, 142, 192
14 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 192, 132

15 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 255 und 265
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orientieren sich im Vorgehen am Konzept der theoriegeleiteten Evaluation
nach Chen (2012).

3.1 Autonomie

Bedarf 1: Lernende haben ein Bediirfnis, selbstgesteuert und autonom zu
lernen.

In der Befragung wird deutlich, dass Lernen ermdglicht wird, wenn es
erstens in den Arbeitsalltag integrierbar und eine flexible Zeiteinteilung
moglich ist, zweitens die verfiigbare Lernzeit nicht durch Fithrungskrafte
gesteuert wird und drittens Lernangebote ohne Bezahl- oder Anmeldebar-
rieren abrufbar sind. Dies zeigt, dass sich die Wahrnehmung von Autono-
mie bei Nutzung der Lernplattform positiv auf die Motivation auswirkt.
Autonomie bedeutet in diesem Kontext, dass Lernende selbstbestimmt han-
deln kénnen und eigene Entscheidungsspielraume haben. Dieses Ergebnis
korrespondiert stark mit der Selbstbestimmungstheorie der Motivation
nach Deci/Ryan (1993). Demnach hat ,eine auf Selbstbestimmung beru-
hende Lernmotivation positive Wirkungen auf die Qualitit des Lernens
[...]* (Deci/Ryan 1993, 223). Die Autoren legen dar, dass insgesamt drei
psychologische Grundbediirfnisse zum Erhalt der Motivation relevant sind:
Autonomie, Kompetenzerleben und soziale Eingebundenheit (vgl. Ryan/
Deci 2000, 326). Sind diese Kriterien erfiillt, begiinstigt dies die intrinsische
Lernmotivation (vgl. ebd., 333). Die Einfithrung der LXP verfolgt das
Ziel, den Aufbau individueller Kompetenzen zu fordern, um betriebliche
Anforderungsliicken zu schliefSen. Auf Individualebene bedarf es dazu der
aktiven Auseinandersetzung mit titigkeitsbezogenen Herausforderungen.
Durch den Dialog zwischen Bildner:innen und Lernenden sowie zwischen
Lernenden untereinander entsteht eine Zwei-Wege-Erfahrung, in deren
Verlauf die Lernenden durch den stindigen Dialog ihr Wissen an die sich
stets verdndernden Wirklichkeitsbedingungen anpassen (vgl. Gorting/Pel-
ka/Schmitt 2008, 6; vgl. Arnold et al. 2018, 129f.) In Bezug auf den Einsatz
der LXP heiflt dies, dass die Bildungseinheit dafiir Sorge tragen sollte,
dass Lernressourcen, die auf der Plattform verfiigbar sind, auf den indivi-
duellen Lernbedarf ausgerichtet und zugangsoffen bereitgestellt werden.
Bei der Empfehlung lizenz- und kostenpflichtiger Lerninhalte sollten diese
Beschrankungen explizit gekennzeichnet sein. Zentral fiir selbstgesteuertes
und autonomes Lernen sind jedoch die verfiigbaren Ressourcen: In der
Organisation sind es insbesondere die Fiihrungskrifte, welche ihren Mit-
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arbeitenden auch unter normalen Arbeitsvoraussetzungen den Freiraum
geben sollten, Lernzeiten eigenstidndig zu planen und einen hohen Grad an
Selbstbestimmung wahrend der selbstgesteuerten Lernzeit zu ermdglichen.

Sodann liegt es in der personlichen Verantwortung der Lernenden, die
verfiigbaren Lern- und Entwicklungsressourcen lernforderlich einzusetzen
und den eigenen Lernprozess selbst zu steuern (vgl. Erpenbeck/Sauter
2013, 57).

3.2 Selbststeuerung

Bedarf 2: Lernende bendtigen Orientierung im Umgang mit der LXP zur
Gestaltung selbstgesteuerter Lernprozesse.

Das betriebliche Lernen ist in der untersuchten Organisation bislang eher
durch fremdgesteuerte Formate geprigt. Ein dominantes Thema in der
Befragung zielt auf die Orientierung im System und den Umgang mit der
neuen Lernumgebung ab. Aus der Befragung geht hervor, dass Lernende
mehr Orientierung fiir ihren Lernprozess und im Umgang mit der LXP er-
warten. Vom Onboarding mit der Auswahl der Job-Rolle, hin zum aktiven
Suchen und Finden von Lerninhalten (auch in den kuratierten Bereichen)
bis zum Definieren von (Profil-)Einstellungen - all diese Aspekte fordern
oder reduzieren das Gefiihl, angemessen und selbststindig mit der Lern-
umgebung umgehen zu konnen. Die LXP bildet eine explorative, gering
vorstrukturierte Lernumgebung, die es Lernenden ermdglicht, sich eigen-
standig im System zu orientieren und ihren Lernprozess autonom zu steu-
ern. Dazu bedarf es der Fahigkeit sich individuelle Lern-/Entwicklungsziele
zu setzen und relevante Lerninhalte selbststindig aus der bereitgestellten
Angebotspalette auszuwihlen.

Doch was bedeutet Selbststeuerung in Bezug auf Lernen konkret? Selbst-
gesteuertes Lernen beschreibt alle Lernentscheidungen und -handlungen,
die der Strukturierung, Realisierung und Aufrechterhaltung des Lernens
dienen und dazu beitragen, einen spezifischen Zielzustand zu erreichen
(vgl. Dyrna/Riedel/Schulze-Achatz 2018, 156; vgl. Reinmann 2010, 80).
Selbststeuerung setzt voraus, dass Lernende fiir ithren Lernprozess iiber
Handlungsspielraume verfiigen, diese erkennen und nutzen, aber auch die
Angemessenheit der gesetzten Ziele kritisch priifen. Vor dem Hintergrund
der Dynamisierung ist es wichtig, im Lernprozess nétigenfalls Lernhand-
lungen entsprechend anzupassen (vgl. Arnold et al. 2002, 34). In der Pra-
xis ist es kaum moglich Lernprozesse als ausschliefilich selbstgesteuert zu
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bewerten, da duflere Faktoren vorgeben, in welchem zeitlichen Umfang
z. B. Lernressourcen genutzt werden konnen (vgl. Reinmann 2010, 80).
Das Lernverhalten ist von der personlichen Lernmotivation abhéngig und
umfasst Handlungsstrategien, um den eigenen Ressourceneinsatz lernziel-
gerichtet zu steuern (vgl. Schiefele/Pekrun 1996, 258). Damit Lernen in
einer selbstgesteuerten digitalen Lernumgebung gelingt, sollten Beschaftig-
te dazu in der Lage sein, personliche Lernziele zu identifizieren (vgl. Rein-
mann 2010, 84f.), passende Lernstrategien auszuwahlen und entsprechend
zu handeln, den eigenen Lernfortschritt regelméflig zu reflektieren und
situativ anzupassen (vgl. Arnold et al. 2002, 33) sowie, im Falle der LXP,
die Lernangebote in Bezug zu eigenen Lernzielen zu strukturieren und
relevante Lerninhalte auszuwéhlen (vgl. Kopp/Mandl 2011, 17f., vgl. Arnold
et al. 2002, 33ft)).

Zum einen koénnen Fithrungskrifte durch die Gestaltung des organisatio-
nalen Rahmens (explizite Vergabe von Ressourcen) die Lernmotivation von
Lernenden steigern, bei der individuellen Zielsetzung unterstiitzen und so-
mit selbstgesteuertes Lernen fordern. Erfahren Lernende nachhaltig Wert-
schatzung und erleben, dass Lernen im Arbeitsprozess geférdert wird, wirkt
sich das positiv auf das Lernverhalten aus (vgl. Vansteenkiste/Ryan/Bart
2020, 3£.). Der Selbstbestimmungstheorie folgend (vgl. Autonomie) kdnnen
héherwertige Lernprozesse wie das selbstgesteuerte Lernen auftreten, wenn
sie vom Lernenden selbst im Sinne einer selbstbestimmten, autonomen,
Handlung erfolgen (vgl. ebd. 2020, 3). Selbstbestimmte Lernhandlungen
erfolgen, wenn die Lernenden intrinsisch motiviert sind (vgl. Reinmann
2010, 83), oder sie sich vollstaindig mit den betrieblich festgelegten Lernzie-
len identifizieren konnen.

Zum anderen konnen auch Bildner:innen selbstgesteuertes Lernen un-
terstiitzen: Mit Blick auf die Befragungsergebnisse wirkt es sich positiv auf
das selbstgesteuerte Lernen aus, wenn in der LXP relevante, tatigkeitsbe-
zogene Lerninhalte vorliegen. Auch Beschreibungstexte in Lernpldnen in
kuratierten Bereichen der LXP tragen zur Orientierung bei und foérdern
die Neugier. Um Lernenden zusétzlich das Gefiihl von Orientierung in der
LXP zu geben, eignet es sich, die kuratierten Bereiche nach einer standardi-
sierten Struktur aufzubauen und z. B. auf der Startseite Video-Tutorials zu
platzieren, die den Aufbau der kuratierten Bereiche erklaren. So finden sich
Lernende beim zufilligen Auffinden von Lernpldnen schnell darin zurecht
und kénnen sich einen inhaltlichen Uberblick verschaffen. Wie erliutert
sind Individuen eher dazu bereit bestimmte Ziele zu verfolgen, wenn die-
se grundlegende psychologische Bediirfnisse ansprechen (vgl. Deci/Ryan
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1985). Durch deren Erfiillung steigt die Wahrscheinlichkeit, dass intrinsi-
sche Motivation erlebt bzw. aufrechterhalten wird und die (Lern-)Hand-
lung als positiv erlebt wird. Um dies zu unterstiitzen kénnen Bildner:innen
aufSerdem...

- Lernpfade in der LXP aufbauen, welche Lernende hinsichtlich der gelin-
genden Ausgestaltung selbstgesteuerter Lernprozesse informieren. Ler-
nende beschiftigen sich z. B. in einem Lernpfad entlang von Skripten,
Selbstreflexionsaufgaben und kleinen Lerneinheiten damit, wie sie indi-
viduell geeignete Lernstrategien entwickeln, ihr eigenes Lernverhalten
reflektieren und Gelerntes fiir den weiteren Lernprozess adaptieren kon-
nen (vgl. Kopp/Mandl 2011, 20; vgl. Arnold 2017, 106f.).

- im Kontext formeller Qualifizierungsangebote, z. B. Blended-Learning-
Szenarien, digitale Lerninhalte fiir selbstgesteuerte Lerneinheiten inte-
grieren.

- Lernenden Orientierung bieten, indem sie einen breiten Pool an Quel-
len, welche in der LXP bereitgestellt werden, fiir den Lernprozess ein-
ordnen und Relevanzempfehlungen aussprechen. Welche Lerninhalte
die Lernenden tatsdchlich nutzen obliegt ihnen (Selbstverantwortung)
und kann individuell oder im Rahmen sozialer Lernformate festgelegt
werden. Die Ergebnisse konnten sodann in einer synchronen Arbeits-
phase mit anderen Lernenden geteilt werden (Wirksamkeit und Zugeho-
rigkeit).

— als Ansprechpersonen fungieren, um Lernende bei Fragen im Umgang
mit der LXP und dem Suchen von Inhalten zu unterstiitzen (Wirksam-
keit).

3.3 Kooperation

Bedarf 3: Lernende brauchen die Moglichkeit sich (im Sinne der Kooperati-
on) mit anderen zu vernetzen.

Die Anforderung nach mehr Vernetzung kann dem Ansatz des koopera-
tiven Lernens zugeordnet werden. Dieser folgt der Annahme, dass der
soziale Austausch unterschiedlicher Perspektiven die Entwicklung kogniti-
ver Strukturen fordert. In kooperativen Szenarien arbeiten Beschiftigte
ko-kreativ zusammen, um (praxisnahe) Problemstellungen gemeinsam zu
bewiltigen. Als Erfolgskriterien gelten physische oder virtuelle, kommuni-
kative Lernrdume, eine positive Interdependenz der Lernenden, klare Rol-

232



https://doi.org/10.5771/9783985720927-173
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Gestaltungansitze zur Forderung selbstgesteuerter Lernprozesse

len und Verantwortlichkeiten sowie eine enge Zusammenarbeit zwischen
Bildner:innen, Fihrungskriften und Lernenden (vgl. Foelsing/Schmitz
2021, 128).

Aus den Erhebungsdaten wird das Bediirfnis nach Autonomie und so-
zialer Integration deutlich. So méchten die Test-User:innen sich organisa-
tionsweit mit anderen Personen vernetzen und themenbezogen zu sog.
Learning Communities zusammenschlieffen.'® Learning Communities sind
virtuelle Lerngruppen, in denen sich Fachexpert:innen mit bestimmten
Themen oder Fragestellungen auseinandersetzen. Die Interaktion mit an-
deren Organisationsmitgliedern tragt dazu bei, die eigene Perspektive zu
explizieren und zu erweitern, indem eigene Annahmen infrage gestellt
werden (vgl. Brown/Palincsar 1989, 398f.). Daraus leitet sich auch der
Anspruch ab, die explorativ angelegte LXP als informelle Vernetzungsplatt-
form zu nutzen. In formellen”” und non-formellen'® Lernprogrammen
kénnen Bildner:innen kooperative Lernelemente integrieren, um Anreize
fiir die Nutzung sozialer und informell angelegter Lernformate zu schaf-
fen. Kooperative Lernszenarien erfordern von Lernenden die Fahigkeit
zur Selbstreflexion, um das eigene Lernverhalten zielgerichtet zu hinterfra-
gen und situativ anzupassen sowie die Fahigkeit zur Selbstorganisation,
um Lernziele durch die bewusste und zielgerichtete Auswahl von Lernfor-
maten, -zeiten und Anwendungskontexten zu verfolgen (vgl. Sauter/Sau-
ter/Wolfig 2018, 198f.). Bildner:innen sind in formellen und non-formellen
Settings dafiir verantwortlich Lernende zur Reflexion des eigenen Lern-
fortschritts und (Interaktions-)Verhaltens anzuregen, den Austausch von
Erfahrungswissen in Bezug auf praktische Problemstellungen zu initiieren,
zum gemeinsamen Wissensaufbau und kollaborativer Losung problemori-
entierter Transferaufgaben zu ermutigen sowie die soziale Vernetzung in-
nerhalb der Organisation zu fordern (vgl. ebd., 202; 210). Um die Akzep-
tanz kooperativen Lernens zu unterstiitzen, eignet es sich daher die o. g.
Lernformen bereits in formalen Lernangeboten zu integrieren. Weiter kon-
nen sich durch Grofigruppenveranstaltungen in Pridsenz (z. B. Barcamps
oder World Cafés) Lernteams auf Zeit herausbilden, die sich Uber soziale,
digitale Lernformate austauschen. Diese Anregungen konnen dann auch
fiir informelle, selbst gesteuerte Lernprozesse genutzt werden.

16 Excel Dokument 2022_Zusammenfassung, Blatt 2, Z. 12

17 In formellen Lernprogrammen werden die Lernziele durch das Unternehmen vorge-
geben und leiten sich aus der Unternehmensstrategie ab (vgl. Dehnbostel 2016, 349).

18 Non-formelle Lernprogramme sind in Arbeitsprozesse integriert und fithren nicht zu
zertifizierten Lernzielen oder Qualifikationen (vgl. Dehnbostel 2016, 348 f.)
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Um eine organisationsweite Interaktion zu ermdglichen, was in der un-
tersuchten Organisation mithilfe der LXP zum aktuellen Zeitpunkt nicht
moglich war, sollten etablierte zugangsoffene und gemeinsam genutzte
Plattformen wie MS Teams oder Yammer genutzt werden, in denen bereits
Communities bestehen. Bildner:innen kénnen die Mitglieder der Commu-
nities auf fiir sie interessante Lerninhalte auf der LXP hinweisen und eine
kollaborative Bearbeitung und Diskussion von Lerninhalten anregen.

3.4 Zielgerichtetheit

Bedarf 4: Lernende brauchen eine Zielgerichtetheit des Lernhandelns auch
mithilfe von Leitlinien und (personlicher) Lernbegleitung.

Aus der Befragung wird deutlich, dass es den Test-User:innen schwergefal-
len ist zielgerichtet mit der LXP zu lernen. Doch welche Voraussetzungen
helfen dabei, sich selbst verbindliche Ziele zu setzen und sie umzusetzen?
Latham und Locke (1991) kommen auf Basis empirischer Erhebungen zum
Ergebnis, dass sich spezifische, anspruchsvolle Lernziele positiv auf die
(Lern-)Leistung auswirken. Als Moderationsvariablen stellen sie affektiv-
motivationales Ziel-Commitment, Fihigkeiten zur Selbstregulierung, Auf-
gabenkomplexitit und Feedback sowie Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen
heraus (vgl. Latham/Locke 1991, 214; 230). Um positive Leistungseffekte
zu erreichen, miissen Lernende Ziele annehmen und eine Zielbindung
entwickeln. Die Wahl der Lernziele kann durch multiple Faktoren beein-
flusst sein, wie die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichbarkeit (vgl. Zimmer-
man/Bandura/Martinez-Pons 1992, 672f.), die vergangene Leistungserbrin-
gung (vgl. Campion/Lord 1982, 283) die (wahrgenommenen) Fahigkeiten
sowie die gemachten Erfolgs- und Misserfolgserfahrungen (vgl. Messina
2012, 14).

Wenngleich die Zielsetzungstheorie vor einem organisationspsychologi-
schen Hintergrund entstanden ist, lassen sich daraus praktische Implika-
tionen zur Gestaltung von Lernprozessen ableiten, die Lernende in ihrer
Zielsetzung unterstiitzen: In den Befragungsergebnissen zeigt sich der
Waunsch, selbstgesteuertes Lernen betrieblich zu fordern, sei es durch die
Bereitstellung von Ressourcen (z. B. Lernzeit) oder personliche Beratung.
Fithrungskrifte als auch Bildner:innen konnen Lernenden helfen personli-
che und organisationale Lernziele miteinander zu verbinden. Es kann z. B.
die Methode 5 Moments of Need (vgl. Clark/Gottfredson 2009, 20) dazu
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genutzt werden, zunéchst individuelle Lernbediirfnisse und -ziele (Mikro-
ebene) zu ermitteln und diese anschliefend mit organisationalen Zielen
(Mesoebene) in Beziehung zu setzen. So haben Lernende in zweifacher
Hinsicht einen Anreiz selbstgesteuerte Lernprozesse anzuvisieren. Lernziele
sollten anspruchsvoll ausgestaltet sein und sich nicht mit bereits vorhande-
nen Wissens- und Erfahrungsbestinden erreichen lassen. Je nach individu-
ellem Entwicklungspotential kann das Ziel-Commitment gesteigert werden,
wenn ein Lernziel auf Entwicklungsziele einzahlt, die Lernende mit ihrer
Fithrungskraft vereinbart haben. So kénnten Lernende in Absprache mit
ihrer Fithrungskraft bestimmte Lernpfade bearbeiten. Anschliefiend wird
evaluiert, inwiefern sich die erfassten Lernaktivititen positiv auf die (be-
ruflichen) Entwicklungsziele auswirken. Um die Evaluation ganzheitlich
auszurichten, konnten sich Lernende Feedback zu ihrer Entwicklung auch
bei Bildner:innen oder Kolleg:innen einholen. Regelmafiige, transparent
festgelegte Feedbackwege und -zeitpunkte ermdglichen es zusitzlich, den
eigenen Lernfortschritt zu tberpriffen und angewendete Lernstrategien
zielgerichtet anzupassen. Um Lernende zu unterstiitzen, kénnen iiber die
LXP individuell erforderliche Lern- und Vernetzungsressourcen aufgezeigt
werden. Fiithrungskrifte sind in diesem Setting als Entwicklungspartner:in-
nen gefragt, um kognitiv-emotionale Planungs- und Reflexionsvorginge
anzuregen (vgl. Pfister/Miiller 2018, 28f.; vgl. Kauffeld/Schermuly 2019,
255f.). Um die selbstgesteuerte Zielsetzung zu fordern und zugleich die
Verbindlichkeit und Lernmotivation zu steigern, kdnnten Lernende unter
Beriicksichtigung der 70/20/10-Methode! bewusst Zeit fiir ihren Lernpro-
zess schaffen, um diesen nachhaltig in den Arbeitsalltag zu integrieren.

4 Rahmenbedingungen selbstgesteuerten Lernens in Unternehmen unter
Inanspruchnahme der LXP

Mit der Implementierung der LXP mochte das fokussierte Praxisunterneh-
men das betriebliche Lernen selbstgesteuert gestalten. Damit die in Kapitel
3.1 bis 3.4 skizzierten, rollenbezogenen Gestaltungsaspekte dazu beitragen

19 In Anlehnung an die Erkenntnisse von Lombardo und Eichinger entwickelte Jen-
nings im Kontext der betrieblichen Weiterbildung das 70/20/10-Modell. Demnach
findet Lernen zu 70 % im Arbeitsprozess, zu 20 % iiber den sozialen Austausch und
nur zu 10 % iiber formelle Lernprogramme statt. Das Modell wird allerdings wissen-
schaftlich dahingehend kritisiert, dass es lediglich aus subjektiven Selbsteinschatzun-
gen heraus entwickelt wurde (vgl. Elsholz 2020, 28).
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konnen lernforderliche Arbeitsbedingungen herauszubilden, bedarf es eines
engen, abgestimmten Zusammenwirkens zwischen Mitarbeitenden, Fiih-
rungskréften und Bildner:innen. Durch den diskursiven Austausch indivi-
dueller Perspektiven und Verhaltenserwartungen kann sich langfristig auch
die unternehmerische Lernkultur weiterentwickeln. Der Begriff der Lern-
kultur beschreibt vielschichtige Phdanomene, wie gemeinsam geteilte, impli-
zite Wert-, Einstellungs- und Uberzeugungsstrukturen und ,verdeutlicht
[...] den Stellenwert des Lernens in der Organisation® (Foelsing/Schmitz
2021, 189). Nachfolgend wird ein rollenbezogenes Verantwortungsmodell
vorgestellt, mithilfe dessen sich ein selbstgesteuertes Lernverstindnis in
Unternehmen etablieren lasst. Mitarbeitende und Fithrungskrifte verein-
baren anspruchsvolle individuelle Lern- und Entwicklungsziele. Diese er-
geben sich aus personlichen Lernzielen der Mitarbeitenden sowie unter-
nehmensbezogenen Zielvorgaben. Bildner:innen stellen die unternehmeri-
schen Lernressourcen bereit und beraten beide Akteure bei der Ausgestal-
tung individuellen Lernens.

4.1 Rollenbezogene Verantwortlichkeiten

Mitarbeitende...

- entwickeln individuelle Lernstrategien und operationalisieren ihre Lern-
ziele in konkrete Meilensteine. Dazu nutzen sie bereitgestellte Lernpfade
der LXP und Leitlinien zum selbstgesteuerten Lernen.

- bearbeiten selbstgesteuert lernzielbezogene Lernressourcen und -pfade.
Dazu nutzen sie vereinbarte Lernzeiten oder integrieren Lernaktivitdten
uber die LXP direkt in den Arbeitsprozess.

- nutzen kooperative Lernformate (z. B. Learning Communities), um sich
mit den Sichtweisen von Kolleg:innen auseinanderzusetzen.

- reflektieren regelmiaflig ihren eigenen Lernfortschritt und bewerten, wie
die angewandte Lernstrategie die Lernziele unterstiitzt. Kristallisiert sich
heraus, dass die Ziele nicht erreichbar sind, lassen sie sich von Fithrungs-
kriften oder Bildner:innen beraten und passen die Lernziele oder Lern-
strategien an.

Fithrungskrifte...

- geben Mitarbeitenden als Lerncoaches iiber regelmiaflige Termine wert-
schitzendes Feedback zu ihren Lernfortschritten.
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vereinbaren mit Mitarbeitenden, welche Lernressourcen und Lernplane
genutzt werden, um die vereinbarten Ziele zu erreichen.

gewdhren Mitarbeitenden im Rahmen ihrer Wochenarbeitszeit Freirdu-
me, die als Lernzeit gekennzeichnet sind. Die Mitarbeitenden entschei-
den selbstgesteuert, wie sie diese Zeiten nutzen, um ihre Lernziele
zu erreichen. Das 70/20/10-Modell verdeutlicht, wie arbeits-integriertes
Lernen gelingen kann.

Bildner:innen...

sensibilisieren Fithrungskrifte fiir die Bedeutung von Lernen als Grund-
lage zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit (70/20/10-Modell).
unterstiitzen Fithrungskrifte und Mitarbeitende, personliche Lernziele
zu bewerten und mit organisationalen Lernzielen zu verkniipfen (5 Mo-
ments of Needs-Methode).

beraten Fiithrungskrifte und Mitarbeitende tiber die lernzielgerichtete
Nutzung der LXP und stellen eine Ubersicht iiber frei zugingliche Lern-
ressourcen her. Dies erfolgt tiber die Entwicklung berufsbezogener, ko-
operativ ausgerichteter Lernpfade in der LXP. Diese sollten zugangsoffen
(frei zugédnglich) angelegt sein.

entwickeln iiber Kommunikationskampagnen Impulse, um Mitarbeiten-
de anzuregen (Erfahrungs-)Wissen tiber kooperative Lernformate unter-
nehmensweit zu teilen.

evaluieren regelmaflig den Aktualisierungsbedarf von Lernpfaden und
digitalen Lernangeboten auf der LXP, um den aktuellen Lernbedarfen
der Fachbereiche gerecht zu werden. Dies schlieft eine tibersichtliche
Strukturierung der tiber die LXP verfiigbaren Lernangebote mit ein.
integrieren im Kontext formeller Qualifizierungsangebote digitale Lern-
inhalte zum Aufbau selbstgesteuerter Lerneinheiten.

Aus diesem Rahmenkonzept kristallisieren sich zwischenmenschliches Ver-
trauen, personliche Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der Mitarbei-
tenden (fiir den eigenen Lernprozess), proaktives und bedarfsorientiertes
Handeln von Bildner:innen sowie eine ermutigende Unterstiitzung durch
Fithrungskrifte als Gelingensbedingungen heraus. Diese Faktoren spiegeln
sich letztlich in Werthaltungen wider und stellen damit den unverdnder-
lichen Kern dar, der das Verhiltnis und die Zusammenarbeit der drei
Akteursgruppen pragt.
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5 Abschlieffende Reflexion

In von Verdnderung gepriagten Kontexten, wie es in der untersuchten Orga-
nisation der Fall ist, ist es sinnvoll Mitarbeitenden flexiblen Zugang zu Bil-
dungsangeboten zu verschaffen, um schnell bedarfsorientiert Wissens- und
Kompetenzliicken zu schlieffen. Die LXP, welche zum einen perspektivisch
ber einen groflen und differenzierten Fundus an Bildungsinhalten verfiigt
und zum anderen KI-basiert Lernende im Lernprozess unterstiitzt, hat
das Potential, selbstgesteuertes Lernen in der Organisation weiterzuentwi-
ckeln. Um selbstgesteuertes Lernen aber auch nachhaltig im Unternehmen
zu integrieren, ist es erforderlich, Lern- und Arbeitsprozesse miteinander
vertraglich auszugestalten und ermutigende, lernfrderliche Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, welche die Autonomie im Lernen unterstiitzen, die
Selbststeuerung im Lernen fordern, Kooperation ermdglichen und zielge-
rechtes Lernen begiinstigen. Fithrungskrifte, Mitarbeitende und Bildner:in-
nen sind in diesem Zusammenhang aufgerufen, neue Verantwortlichkeiten
anzunehmen und zu leben.

In diesem Beitrag wurde dargelegt, dass die Unterstiitzung selbstgesteu-
erter Lernprozesse nicht mit der Bereitstellung der Lerntechnologie LXP
abgeschlossen ist, zumal gerade am Anfang viele Lernende Unsicherheiten
in der Handhabung der LXP beschrieben. Ein ganz wesentlicher Faktor
geht mit einer Veranderung im Rollenverstindnis der drei Akteursgruppen
einher: So steigt die Verantwortlichkeit auf Seiten der Mitarbeitenden er-
heblich, die nun selbststindig Lernbedarfe ermitteln, auf Lernressourcen
zuriickgreifen und zielorientiert selbststindig Lernen konnen. Doch um
zu erreichen, dass dabei auch organisationsspezifischen Interessen entspro-
chen wird, sind Fiithrungskrifte als Enabler:innen und Férdernde unver-
zichtbar. Es wird deutlich, dass mit der Verdnderung hin zum selbstge-
steuerten Lernen, Formen der Lernbegleitung erforderlich werden. Metho-
disch-didaktische Expertise liegt hierbei auf Seiten der Bildner: innen, die
in diesem Zusammenhang beratend tétig werden miissen. Sie befahigen so-
wohl Fithrungskrifte als auch Mitarbeitende zur gelingenden Ausgestaltung
selbstgesteuerter Lernprozesse.
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6 Anhang

Tabelle 1: Inwiefern unterscheidet sich eine LXP von bisher etablierten Lern-
systemen wie der LMS im Kontext betrieblichen Lernens? In dieser
Gegeniiberstellung soll verdeutlicht werden, worin sich die Unter-
schiede festmachen lassen (in Anlehnung an Nieswandt et al. 2019,
83f. und VALAMIS 2022, eigene Darstellung).

Learning-Experience-Plattform

Learning Management System

Eine Learning-Experience-Plattform
(LXP) ist eine lerner:innenzentrierte, ad-
aptive Software, die personalisierte Lern-
erlebnisse ermdglicht und Lernende beim
Entdecken neuer Lernmdglichkeiten un-
terstiitzt.

Ein Learning Management System
(LMS) ist eine Software, die speziell fiir
die Erstellung, Verteilung und Verwal-
tung von Bildungsinhalten in der betrieb-
lichen Bildung verwendet wird.

Vergroflert die Reichweite des Lernens
iber das Repertoire des Unternehmens
hinaus und ist systemoffen gestaltet, um
verbesserte Lernerfahrungen zu bieten.
Uberdies bietet sie Schnittstellen zu weite-
ren externen Lernsystemen (z. B. Master-
plan, LinkedIn Learning, usw.).

LMS dienen hauptsichlich als on-
line-Kurskatalog und erméglichen Fort-
schritts-Tracking und Learning Perfor-
mance Reporting. Der primdre Fokus ist
Lernen mit intern entwickelten Inhalten.
Entspricht meist den Bedirfnissen des
Corporate Learning (begrenzt auf den
betrieblichen Wissenspool).

Unterstiitzt Lernen mit zusétzlichen
Funktionen, wie der Skill-Entwicklung
und der Erzeugung individueller, dynami-
scher Lernpfade. Fokussiert stirker den
Lerneffekt. LXPs konnen Daten aus er-
weiterten Lerninteraktionen nutzen, um
ein besseres Verstandnis des Einflusses
von Lernen auf die Arbeitsleistung zu er-
zeugen.

Einige moderne LMSs unterstiitzen auch
Lernpfade mit beschrinkten Anpassun-
gen.

Inhalte werden primar von Lern-Admi-
nistrator:innen getrieben. Die Organisa-
tion entscheidet und kontrolliert, was an-
geboten wird.

Die LXP ist ein flexibleres und dynami-
scheres System, das basierend auf indivi-
duellem Lernverhalten Inhalte vorschlagt.
Lernende kénnen eigene Inhalte hinzufii-
gen und entscheiden, was sie wann und
wie umsetzen. Sie konnen auch selbst
Inhalte ergdnzen oder diese anderen Ler-
nenden empfehlen.

LMS bieten den Lernenden eine eher
beschrinkte und vordefinierte Lerner-
fahrung. Konventionelle LMSs erlauben
Lernenden keine Erstellung oder Ver-
breitung eigener Lerninhalte. Inhalte
und Mafinahmen stammen von fachlich
geschulten Ausbildenden/Lernbegleiten-
den.
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Learning-Experience-Plattform Learning Management System

LXPs sind typischerweise Systeme mit | Lernprozesse sind organisiert und wer-
offener Architektur und konnen mithil- | den administriert bzw. gemanagt.

fe von Schnittstellen an andere Provider
(z. B. LMS) angebunden werden. LXP er-
moglichen die Integration von Inhalten
anderer Service-/Content-Anbietenden.

freier
Content

(Kostenpflichtige)
Content-Provider

coursera

Abbildung 1: Die LXP verfiigt neben unternehmensinternen Lerninhalten
auch iiber Inhalte von externen (kostenpflichtigen) Content-
Providern, die von Lernenden abgerufen werden konnen. Zum
Zeitpunkt der Pilotierung waren einige der hier dargelegten
externen Plattformen noch nicht organisational angebunden
und fiir die Lernenden verfiigbar (eigene Darstellung).
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Berufsorientierung in Betriebspraktika gezielt unterstiitzen

Sandra Heiligmann

Abstract

Der Berufsorientierungsprozess zeichnet sich durch seine Komplexitit aus
und ist daher fiir Jugendliche eine herausfordernde Entwicklungsaufgabe,
bei der sie idealerweise durch verschiedene Akteur:innen der beruflichen
Bildung unterstiitzt werden. So haben die Betriebe u. a. die wichtige Auf-
gabe Jugendlichen wihrend der Praktika einen realititsnahen Einblick in
den Arbeitsalltag zu gewéhren. Damit dieser systematisch erfolgt, bedarf es
einer gezielten Planung und kontinuierlichen Evaluation und Adaption der
Praktika. Dieser Beitrag beleuchtet Aspekte, die bei der Planung der Prakti-
kumsausgestaltung zu beriicksichtigen sind. Basierend auf Erfahrungen von
Schiiler:innen, Auszubildenden und Pflegefachkriften in Pflegepraktika,
werden Verbesserungspotentiale fiir deren Durchfithrung aufgezeigt. Insge-
samt beurteilen die meisten Praktikant:innen ihre Erfahrungen als positiv
und retrospektiv auch als hilfreich fiir ihren Berufsorientierungsprozess.
Allerdings fehlen allen Schiiler:innen wesentliche Informationen zu den
Pflegeberufen, vor allem zu den Einsatz- und Entwicklungsmoglichkeiten
im Beruf. Weiterhin mangelt es hdufig an strukturierenden Elementen und
Reflexionsmoglichkeiten mit einer festen Bezugsperson, die eine differen-
ziertere faktengestiitzte Berufswahlentscheidung ermdglichen wiirden.

Schliisselworter: Berufsorientierung, Berufsorientierungsprozess, betrieb-
liche Praktikumsbegleitung, Nachwuchsgewinnung, Schiiler:innenbetriebs-
praktikum

1 Einfiihrung

Berufsorientierung und Nachwuchsgewinnung sind zwei zusammenhén-
gende Querschnittsaufgaben und gleichermafien Herausforderungen der
beruflichen Bildung. Die Bewiltigung beider Aufgaben macht sowohl eine
interprofessionelle als auch settingiibergreifende Zusammenarbeit notig.
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Dabei muss seit jeher das Spannungsverhaltnis zwischen der Orientierung
an den individuellen Fahigkeiten und Bediirfnissen der Jugendlichen einer-
seits und den Bedarfen des Ausbildungsstellenmarktes andererseits bertick-
sichtigt werden (vgl. Ertl 2021, 11f.). In diesem Zusammenhang wird haufig
der Begrift der Passung von den individuellen Fahigkeiten und den berufs-
spezifischen Tatigkeitsprofilen angebracht.! Decken sich die Arbeitsmarkt-
bedarfe nicht mit den Bediirfnissen der potentiellen Arbeitnehmer:innen,
wird von Passungsproblemen gesprochen. Je nachdem ob ein Angebots-
oder ein Nachfragemarkt vorliegt, miissen bei ersterem Anpassungen durch
die potentiellen Arbeitnehmer:innen an die Arbeitsmarktbedarfe und bei
letzterem Anpassungen durch die Arbeitgeber:innen an die individuellen
Bediirfnisse vorgenommen werden. Seit 2017 liegt fiir Deutschland ein
genereller Nachfragemarkt vor, der jedoch branchen- und regionsspezifisch
variiert. Die Pflegeberufe zahlen seit Beginn der Erhebungen in 2011 durch
die Bundesagentur fiir Arbeit zu den sogenannten Engpassberufen, d. h.
dort ist das Missverhéltnis besonders grof3, sodass die Arbeitgeber:innen
um die Arbeitnehmer:innen werben miissen. Durch den demographischen
Wandel wird die Nachfrage an Fachkriften in Zukunft weiter zunehmen
(vgl. BA 2021, 20). Aufgrund der generellen Passungsproblematik wurde
die Berufsorientierungsforschung in den letzten Jahrzehnten wieder stér-
ker vorangetrieben.? Wiahrend die bisherige Berufsorientierungsforschung
Uberwiegend Mafinahmen in den Schulen durch Lehrende und durch
die Berufsberatung fokussiert, wird in diesem Beitrag die betriebliche Per-
spektive am Beispiel des Schiiler:innenbetriebspraktikums in Pflegeberufen
naher betrachtet. Ziel dieses Beitrages ist es darzustellen, durch welche
Mafinahmen wiéhrend eines Schiiler:innenbetriebspraktikums im Pflegebe-
ruf die Berufsorientierung der Jugendlichen gefordert bzw. die Passung fiir
den Beruf iiberpriift werden kann. Dazu werden nach einer theoretischen
Hinfiihrung Teilergebnisse des laufenden Promotionsvorhabens der Verfas-
serin zum Einfluss der betrieblichen Gestaltung von Schiilerpraktika auf die
Berufswahlentscheidung am Beispiel der Pflegeberufe vorgestellt.

1 v.a. gepragt durch die Berufswahltheorie Hollands (vgl. Matthes 2019, 38ft.)

2 Leitende Forschungsfragen der Berufsorientierung sind u. a.: ,Welche Faktoren bestim-
men die Wahl eines Berufes? Welchen Einfluss haben Geschlecht, Bildungs- und
Migrationshintergrund? Wie schitzen Bewerber/-innen ihre Ausbildungsplatzchancen
ein? Wie wirken sich Berufs- und Bildungsentscheidungen auf den weiteren Berufsweg
aus? Wie entstehen Passungsprobleme zwischen Ausbildungsplatzangebot und -nach-
frage, und welche Losungen konnen fiir diese Probleme entwickelt werden?* (Ertl
2021, 12f)
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2 Praktika als ein Instrument der Berufsorientierung

Das Schiiler:innenbetriebspraktikum ist eines von vielen Instrumenten im
Berufsorientierungsprozess. Obwohl die Studienlage zur Effektivitdt von
Praktika iiber die subjektive Nutzenbewertung hinaus bisher nicht eindeu-
tig ist, wird dem Praktikum nach wie vor eine grofie Bedeutung zugeschrie-
ben, was durch Bezeichnungen wie ,Kernstiick® (Faulstich-Wieland/Scho-
land 2017, 28), ,Hohepunkt® (Bergzog 2008, 45) oder gar ,Konigsweg"
(Beinke 2014, 39) der Berufsorientierung deutlich wird. In den meisten
Bundeslindern liegen daher Erldsse zur Organisation von Praktika vor.
In dem aktuellen Erlass ,Berufliche Orientierung an allgemeinbildenden
Schulen” fiir Niedersachen wird festgehalten, dass mindestens ein Betriebs-
praktikum von wenigstens zehn Unterrichtstagen am Stiick in die Berufs-
orientierung integriert werden soll (vgl. Nds. Kultusministerium 2018, 4).
Oberstes Ziel ist es, tiber den Zuwachs von Erkenntnissen und Erfahrun-
gen den Abgleich der Passung zu einer Berufswahlalternative bzw. dem
Wunschberuf zu erméglichen. Neben dem Austesten der eigenen Starken
und Schwichen anhand von berufstypischen Tatigkeiten, ist fiir die Schii-
ler:innen insbesondere der soziale Aspekt im Rahmen des Praktikums sehr
bedeutsam. Dazu zdhlen sowohl der Umgang und die Zusammenarbeit
im (interprofessionellen) Team als auch die Art des Kontaktes zu den
Leistungsempféanger:innen bzw. Kund:innen. Das ,Kennenlernen sozialer
Konflikte und bestimmter Verhaltensweisen innerhalb der Berufstatigkeit®
(Beinke 2020, 430) kann dabei als ein Anhaltspunkt fiir die Einschéitzung
der Arbeitsatmosphdre an dem konkreten Arbeitsplatz angesehen werden
(vgl. Noll 2014, 2). Vorausgesetzt es wird ein realistischer Einblick ermég-
licht, erh6hen die Erfahrungen die Urteilssicherheit der Jugendlichen (vgl.
Matthes 2019, 168). Durch das Bewiltigen von realen alltagspraktischen Ta-
tigkeiten konnen Jugendliche auch die erwartete Realisierbarkeit im Sinne
der Selbstwirksamkeitserwartung besser einschitzen, welches die Berufs-
wahl erleichtert (vgl. Matthes 2019, 53f.). Konkret aus Perspektive eines
Jugendlichen bedeutet dies: ,Ich kann mir vorstellen diese Aufgaben dauer-
haft auszufithren und fithle mich in der Lage einen Platz in einer entspre-
chenden Ausbildung zu bekommen und diese erfolgreich abzuschliefien®
(ebd., 54). Damit verbunden wird als langfristigeres Ziel eine Reduktion
von Ausbildungsabbriichen aufgrund falscher Vorstellungen benannt (vgl.
Beinke 2020, 432f.). Je nachdem welche Erfahrungen im Praktikum mit
dem Beruf gemacht werden, stellt dieser hinterher eine berufliche Alterna-
tive dar oder nicht. Bei beiden Entscheidungen handelt es sich um eine
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Eingrenzung im Berufsfindungsprozess, wobei die Festlegung auf einen Be-
ruf eine groflere Eingrenzung darstellt, als das Verwerfen einer beruflichen
Option (vgl. Gottfredson 2005, 771t.).

Ein weiteres Ziel der Betriebspraktika stellt die Erweiterung des Berufs-
wahlspektrums dar. Dazu sollen Jugendliche bewusst Berufe ausprobieren,
die auf8erhalb der eigenen, vor allem geschlechtsspezifischen, Grenzen lie-
gen (vgl. Faulstich-Wieland/Scholand 2017, 64). Beispielhaft hierfiir sind
Sozialpraktika, die neben den Berufsorientierungspraktika an vielen allge-
meinbildenden Schulen fest implementiert sind (vgl. Borchers et al. 2017,
113).

Die Absicht Wettbewerbsvorteile zu schaffen, hat im Rahmen des iiber
die Jahre gestiegenen Nachfragemarktes, besonders aus Perspektive der
Arbeitgeber:innen, an Bedeutung gewonnen. Betriebe haben durch Prak-
tika die Moglichkeit, sich bei Berufsinteressierten als Ausbildungsbetrieb
vorzustellen und durch einen guten ersten Kontakt die Wahrscheinlichkeit
zu erhohen, eine:n Auszubildende:n zu gewinnen (vgl. Trabert/Ramsauer
2015, 83). Aus Perspektive der Jugendlichen bietet ein Praktikum die Még-
lichkeit, die eigenen Fihigkeiten im Betrieb gut darzustellen und spater
einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Ausbildungsbewerber:innen
zu haben. Dies ist besonders fiir Hauptschiiler:innen und Schiiler:innen
mit weniger guten Schulnoten bedeutsam (vgl. Dombrowski 2015, 47).

1. Abgleich der Passung
a. bezogen auf Fahigkeiten und Interessen,

sowie Stérken und Schwéchen mit den Steigerung der 5:;?;{,%‘:;% \)/eg:'z::g
Aufgaben bzw. Tétigkeitsprofil des Berufes Selbstwirksamkeits- & Reduktion von
b. den sozialen Gepflogenheiten in der lberzeugungen Ausbildungsabbriichen

Berufsgruppe bzw. in dem Team
2. Erweiterung des Berufswahlspektrums

3. Wettbewerbsvorteil schaffen
Betriebe & Schiiler:innen

a. Betriebe stellen sich als kiinftige Arbeitgeber vor
finden zueinander

b. Schiiler:innen présentieren sich im Betrieb
4. Heranfiihren an Arbeitswelf

Abbildung 1: Ziele von Betriebspraktika (vgl. Beinke 2020, 430; Borchers et
al. 2017, 113; Faulstich-Wieland/Scholand 2017, 64; Noll 2014,
2; eigene Darstellung)

Ubergreifend wird zudem das Heranfithren an die Arbeitswelt im Allgemei-
nen bzw. als Kontrast zum schulischen Alltag als Ziel von Praktika mit
aufgefiihrt. Darunter fallen die Auseinandersetzung mit den meist lingeren
Arbeitszeiten und den je nach Beruf unterschiedlichen physischen und
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psychischen Anforderungen (vgl. Beinke 2020, 431f.) sowie eine generelle
Uberpriifung der Rahmenbedingungspassung (vgl. Matthes 2019, 58).

Anhand der Vielzahl der Ziele wird deutlich, dass nicht alle im Rahmen
eines Praktikums umgesetzt werden konnen. Insbesondere unter Beriick-
sichtigung des sich verschirfenden Personalmangels und der zunehmenden
Arbeitsverdichtung warnen Expert:innen vor tiberzogenen Erwartungen an
die Durchfithrung in den Betrieben (vgl. Beinke 2020, 430; Langer 2018,
36; Trabert/Ramsauer 2015, 97).

3 Besonderheiten von Praktika in der Pflege

Praktika in Pflegeberufen zeichnen sich dadurch aus, dass die Tétigkeiten
von den Praktikant:innen direkt im Alltag an den zu Pflegenden erbracht
werden und selten in einem eigens erzeugten Lernort bzw. Skills Lab.
Je nach Schweregrad der Pflegebediirftigkeit und/oder dem aktuellen Ge-
sundheitszustand sind Praktikant:innen daher mit vulnerablen Menschen
in komplexen, teilweise auch existenziellen Lebenssituationen in Kontakt.
Sie werden dort hiufig erstmalig mit Themen wie Krankheit, Gebrechen,
Behinderung, Pflegebediirftigkeit, Ekel und Scham, Eindringen in die Pri-
vatsphdre Fremder und ggf. sogar Tod konfrontiert. Daraus folgt, dass
Praktikant:innen eine enge fachliche Betreuung benétigen (vgl. Schaub et
al. 2017, 539). Gleichzeitig ist das Pflegesetting von einem {iberproportional
grofien Fachkriftemangel betroffen, d. h. die erforderlichen Betreuungs-
personen fiir Praktikant:innen sind auf den Stationen nicht vorhanden
(vgl. BA 2021, 20). Stattdessen werden Schiilerpraktikant:innen von der
Fithrungsebene teilweise zur Bewiltigung des Stationsalltages bewusst ein-
kalkuliert (vgl. Ensink 2014, 282).

Zum Schutz der zu Pflegenden und der Praktikant:innen konnen nicht
alle fiir den Pflegeberuf typischen Tatigkeiten selbststindig oder unter Auf-
sicht durchgefiihrt werden, sodass diese lediglich beobachtet werden kén-
nen. In stationdren Pflegeheimen werden Praktikant:innen zudem haufiger
den Betreuungskriften sowie Pflegehilfskriften zugeordnet und seltener
den Pflegefachkriften (vgl. Trabert/Ramsauer 2015, 95). Beides reduziert
die Moglichkeit die Passung fiir den Beruf umfassend auszutesten.

Krankenhéduser und Altenheime bieten als verhéltnismaflig grof3e Betrie-
be relativ viele Praktikumsplatze an. Diese werden mitunter von Schiiler:in-
nen genutzt, die in ihrem Wunschberuf keinen Platz bekommen haben
(vgl. Borchers et al. 2017, 139; Langer 2018, 136). Da kaum Praktikumsplat-
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ze bei Arzt:innen oder Psycholog:innen angeboten werden, kommt es in
Krankenhdusern und Psychiatrien hiufiger vor, dass als naheliegendste Al-
ternative ein Pflegepraktikum gewéhlt wird (vgl. Matthes 2019, 103; Schaub
et al. 2017, 536). Weiterhin finden in den Pflegeberufen auch Sozialpraktika
statt, in denen die wenigsten Schiiler:innen ihren Wunschberuf testen und
dementsprechend mit einer anderen Motivation in das Praktikum starten.
Bei sehr geringem bzw. keinem Interesse an dem Beruf ist es moglich, dass
auch die Motivation im Praktikum eher (sehr) gering ist (vgl. Matthes 2019,
92).

Trabert und Ramsauer (2015) weisen fiir das Pflegesetting explizit darauf
hin, dass (emotional) tiberfordernde Situationen haufig zu einer Zurtick-
haltung der Schiiler:innen fithren und leicht als Desinteresse oder fehlende
Motivation interpretiert werden konnen (vgl. ebd., 59).

4 Einflussfaktoren auf das subjektive Praktikumserleben

Langer (2018) untersuchte Einfliisse und Wirkzusammenhénge auf das
subjektive Erleben von Betriebspraktika wihrend des Absolvierens der
Fachhochschulreife. Die Schiiler:innen waren wihrend der gesamten 11
Klasse fiir drei Tage pro Woche in den Betrieben (vgl. ebd., 91). Das
Praktikumserleben wird neben der Motivation bzw. Einstellungen beim
Praktikumseinstieg und der Personlichkeitsstruktur der Praktikant:innen
inklusive deren Handeln und Verhalten im Praktikum mafigeblich von den
Anforderungs- und Belastungsfaktoren der betrieblichen Umwelt beeinflusst.
Subsummierte Aspekte sind das Aufgabenvolumen und -niveau, welche
zur subjektiven Beanspruchung zusammengefasst werden. Weitere Aspekte
sind die Aufgabenvielfalt, die Mitarbeiter:innenanalogie der Aufgaben und
die Selbststandigkeit bei deren Ausfithrung sowie ein strukturierter Ablauf
und die soziale Integration inklusive der Betreuung. All diese Aspekte be-
einflussen zudem das emotionale Erleben im Praktikum. Abhédngig davon,
ob der Ausprigungsgrad der Beanspruchung als hoch oder niedrig und das
emotionale Erleben als positiv, negativ oder herabsetzend empfunden wird,
variiert das subjektive Praktikumserleben. Bei der von Langer untersuchten
Zielgruppe wird das Praktikum entweder als Herausforderung, Verrichtung,
Vergeudung, Strapaze oder Zumutung erlebt (vgl. ebd., 186ff.).

Weitere Komponenten, die insbesondere in der retrospektiven Reflexion
eine Rolle spielen, sind der Vergleich mit Mitschiiler:innenpraktika und die
Aufarbeitung der Erlebnisse im schulischen Unterricht (vgl. ebd., 190).
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Die Teilergebnisse der diesem Betrag zugrunde liegenden Promotions-
forschung bestdtigen die beschriebenen Einflussfaktoren und werden in
Kapitel 6 naher vorgestellt. Zuvor werden wesentliche Gelingensfaktoren
fiir Schiiler:innenbetriebspraktika dargestellt.

5 Bedingungsfaktoren fiir gelingende Praktika

Grundsitzlich ist das Erreichen der formulierten Ziele und somit der Nut-
zen der Schiiler:innenbetriebspraktika stark von den Rahmenbedingungen
und Moglichkeiten in den Betrieben und Schulen abhéngig (vgl. Bergzog
2008, 35; Faulstich-Wieland/Scholand 2017, 28f.; Trabert/Ramsauer 2015,
97).

5.1 Qualifizierung des Bildungs- und Ausbildungspersonals

Fiir die Entwicklung entsprechender Konzepte sind padagogische Grund-
kenntnisse zur Studien- und Berufsorientierung notwendig. In der (beruf-
lichen Fach-)Lehrer:innenbildung sind diese Inhalte bisher nicht konse-
quent in den Curricula verankert, sodass viele Lehrkrifte auf diese Aufgabe
nicht hinreichend vorbereitet werden (vgl. Dreer 2020, 528; Dreer/Weyer
2020, 552).

Dariiber hinaus miissen die Ansprechpartner:innen in den Betrieben
fortgebildet werden (vgl. Angelovski 2014, 11). Idealerweise wiirde diese
Betreuung in der Pflege durch Praxisanleitende erfolgen, die sich im Rah-
men ihrer Weiterbildung gezielt mit Bildungs- und Beratungstheorien aus-
einandersetzen. Weiterhin erlernen sie Lernsituationen fiir Schiiler:innen
entsprechend des Ausbildungsstandes zu konzipieren, um ihnen ein auto-
nomes Lernen zu ermoglichen. Zudem wird dort ihre Vorbildrolle (im
Sinne Banduras®) thematisiert (vgl. Mamerow 2016, 98ff.; Quernheim 2018,
1251t.), sodass von einem umfassenderen Grundverstandnis fiir die Betreu-
ung von Praktikant:innen ausgegangen werden kann.

3 Banduras sozial-kognitive Lerntheorie ,Lernen am Modell, auch als ,Beobachtungs-
lernen’, ,soziales Lernen“ und ,stellvertretendes Lernen® bekannt, beschreibt einen
Lernprozess, durch den Individuen ihre eigenen Verhaltensweisen anpassen bzw. ,,mo-
dellieren®. Grundlage sind Beobachtungen von Verhaltensweisen anderer und die dar-
auffolgenden positiven und/oder negativen Konsequenzen. Modelle (Vorbilder) kon-
nen reale Personen mit bestimmten Merkmalen sein. Eine hohe Ahnlichkeit zwischen
Beobachter:in und Modell verstirkt den Anpassungsprozess (vgl. Meszaros 2000, o. S.).
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Des Weiteren ist der Einsatz von Peer-Mentor:innen empfehlenswert, zu
denen, allein aufgrund des Alters, eine gréfiere Néahe sowie ein Kontakt auf
Augenhohe bestehen, wodurch die Hemmschwelle fiir Nachfragen sinkt.
Meist handelt es sich um ausgewéhlte Auszubildende, die durch Schulun-
gen entsprechend vorbereitet werden (vgl. Kunert/Puhlmann 2014, 110ff;
Stein 2020, 440).

5.2 Netzwerkarbeit und Struktur

Essentiell fiir die Zielerfiillung der Praktika ist die Vernetzung aller betei-
ligten Akteur:innen, vornehmlich aus den allgemeinbildenden Schulen,
Betrieben und Berufs- sowie Hochschulen der jeweiligen Region. Ihnen
obliegt es gemeinsam ein aufeinander abgestimmtes Konzept zu erarbeiten,
welches sowohl die einzelnen berufsorientierenden MafSnahmen, wie z. B.
Informationsveranstaltungen, Potentialanalysen, Werkstatttage und Prakti-
ka, sinnvoll strukturiert als auch die jeweiligen Zustdndigkeiten umfasst
und die Eltern aktiv integriert. Zudem miissen alle Mafinahmen der Be-
rufsorientierung fest in den schulischen Curricula verankert sein (vgl.
Beinke 2020, 433; Nds. Kultusministerium 2018, 4; Matthes 2019, 168; Tra-
bert/Ramsauer 2015, 97).

Eine dauerhafte Vernetzung gelingt iiber kontinuierliche Kommunikati-
ons- und Austauschprozesse (vgl. Bergzog 2008, 42; Kayser 2013, 23ff.).
Anlass zum regelmifligen Austausch bieten die Erkenntnisse aus den jewei-
ligen Evaluationen nach den Praktikumsblocken (vgl. Beinke 2020, 434)
und, wenn nétig, die gemeinsame Erarbeitung von Verbesserungsstrategi-
en.

Fiir die organisatorische Durchfithrung der Praktika sind die Betriebe
verantwortlich. Noch immer liegen selten feste Strukturen beziiglich der zu
erlernenden berufsspezifischen Tatigkeiten vor. Vielmehr werden Aufgaben
gezeigt, die im Arbeitsablauf erledigt werden miissen und mehr oder weni-
ger zufillig anfallen. Dadurch werden hdufig eher losgel6ste und monotone
Tatigkeiten durchgefiihrt, die zwar in den Berufen vorkommen, jedoch
nicht fir sie spezifisch sind (vgl. Beinke 2014, 40; Angelovski 2014, 10).
Meist handelt es sich dabei im Pflegesetting um Aufgaben aus dem Service-,
Hilfs- und Betreuungsbereich, die dem spéteren Tatigkeitsprofil hochstens
in Ansdtzen entsprechen (vgl. Borchers et al. 2017, 99).

Zur Systematisierung der Betreuung haben sich Leitfidden und Checklis-
ten als strukturelle Hilfsmittel als zielfiihrend erwiesen. Fiir die Auswertung
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des Praktikums wird empfohlen einen standardisierten Evaluationsbogen
zu nutzen, um essentielle Aspekte anzusprechen, die Reflexion zu férdern
und oberfldchliche sowie suggestive Fragen zu vermeiden (vgl. BA 2018,
25; Borchers et al. 2017, 80ff.). Fiir das Pflegesetting liegt ein Leitfaden
mit Vordrucken fiir begleitende Gesprache und Praxisauftrige vor, an dem
sich Einrichtungen orientieren kénnen (vgl. ArbeitGestalten Beratungsge-
sellschaft 2016).

Bei der Nutzung vorhandener und der Entwicklung neuer Praxisaufga-
ben gilt es zu beriicksichtigen, inwiefern die Aufgaben berufsspezifische
Titigkeiten darstellen. Diese miissen zudem didaktisch aufbereitet werden,
sodass die Lernsituationen abwechslungsreich sind und von den Prakti-
kant:innen (ggf. unter Aufsicht) selbst iibernommen werden kénnen (vgl.
Langer 2018, 224; Ostendorf et al. 2018, 29ff.). Die ausgewéhlten Titigkeiten
sollen neben der handwerklichen Ausfithrung bzw. fachlichen und metho-
dischen Kompetenz auch Riickschliisse auf die sozialen und personalen
Kompetenzen wie Teamfahigkeit, selbststandiges Arbeiten, Leistungsbereit-
schaft, Kommunikationsfahigkeiten, Sorgfalt und Umgangsformen ermég-
lichen (vgl. Noll 2014, 2). Bei einer iiberwiegend beobachtenden Rolle der
Praktikant:innen ist es essentiell Zusatzinformationen bereitzustellen, damit
kein reduziertes bzw. vereinfachtes Berufsbild entsteht (vgl. Bergzog 2008,
39).

5.3 Reflexion

Eine weitere Voraussetzung fiir die Nutzensteigerung berufsorientieren-
der Mafinahmen ist die kontinuierliche Anregung zu Reflexionsprozessen
(siehe den Beitrag von Jana Wende in diesem Band). Schiiler:innen sollen
befdhigt werden

»in ein reflexives Verhidltnis zu sich selbst und ihren Erfahrungen, zu
ihren jeweiligen Umwelten und zur Gesellschaft insgesamt einzutreten
und diese Verhiltnisse sowohl im Hinblick auf Beruflichkeit als auch
Geschlechtlichkeit zu befragen und damit theoretisch wie praktisch als
veranderbar zu begreifen. “ (Faulstich-Wieland/Scholand 2017, 11)

Keine der Berufsorientierungsmafinahmen und insbesondere nicht das
Schiiler:innenbetriebspraktikum diirfen durch ,reine Konfrontation®
(Beinke 2020, 434) wirken gelassen werden, da die gemachten Erfahrungen
und das erworbene Wissen nicht richtig generalisiert werden kénnen (vgl.
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ebd.). Erst die Reflexion ermdglicht eine sachlichere Einschitzung einer
Berufseignung und Neigung (vgl. ebd.; Matthes 2019, 58f.).

5.4 Vorbereitung

In den allgemeinbildenden Schulen ist es notwendig, bereits vorab Reflexi-
onsprozesse iiber den Einfluss der Eltern und Freunde sowie die generell
vorherrschenden gesellschaftlichen Erwartungen bei der Berufswahl anzu-
stofen (vgl. Bergzog 2008, 37; Matthes 2019, 169). Ziel ist eine Entgrenzung
von un- und vorbewussten geschlechts- und prestigespezifischen Limitatio-
nen und somit eine Erweiterung des Berufswahlspektrums (vgl. Gottfred-
son 2002, 86; Faulstich-Wieland/Scholand 2017, 154). Durch Interessen-
tests, Zukunftstage u. A. sollen Jugendliche soweit in ihrem Berufsorientie-
rungsprozess vorangeschritten sein, dass sie im Betriebspraktikum eine tat-
sichliche Berufswahlalternative oder sogar ihren aktuellen Berufswunsch
kennenlernen kénnen (vgl. Nds. Kultusministerium 2018, 4; Matthes 2019,
168; Ratschinski et al. 2017, 51). Je weiter die Schiler:innen im Berufsorien-
tierungsprozess fortgeschritten sind, desto stirker profitieren sie von einem
Praktikum (vgl. Ratschinski et al. 2017, 39; Trabert/Ramsauer 2015, 97). Die
Umsetzung in den Schulen bleibt aktuell deutlich hinter den beschriebenen
Anforderungen zuriick (vgl. Faulstich-Wieland/Scholand 2017, 154; Frank
2020, 481; Trabert/Ramsauer 2015, 96).

Betrieben wird empfohlen, ausreichend Plétze bei berufsorientierenden
Mafinahmen in den Betrieben (von Zukunftstag bis Praktika) anzubieten
und bei schulinternen und regionalen Berufsmessen préisent zu sein, um
den Beruf und die angebotenen Mafinahmen sowohl den Schiiler:innen
und ggf. Eltern als auch den Lehrenden vorzustellen (siehe Netzwerkar-
beit) (vgl. Beinke 2020, 433; Trabert/Ramsauer 2015, 95). Zudem sind die
zustindigen Fiithrungspersonen auf den jeweiligen Hierarchiestufen dafiir
verantwortlich, die nétigen Rahmenbedingungen einer guten Betreuung
sicherzustellen (vgl. Ensink 2014, 411; Flaiz 2018, 364; Ostendorf et al. 2018,
68). Angesichts des generellen Fachkriftemangels stellt dies aktuell eine der
grofiten Herausforderungen dar.
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5.5 Durchfithrung

Neben der Strukturierung und Systematisierung ist die Integration der
Schiiler:innen die wichtigste Aufgabe wahrend der Praktika. Hierfiir kann
auf das Onboarding, ein Konzept der Einarbeitung und Integration neuer
Mitarbeitender, zuriickgegriffen werden. Drei Aspekte sind dabei wesent-

lich:

1. Die fachliche Integration, bei der Fachwissen iiber das Aufgabengebiet,
unter Zuhilfenahme von Leitfdden oder Informationsmappen, vermittelt
wird.

2. Die soziale Integration sorgt fiir den Kontaktaufbau und die Akzeptanz,
die im (intra- und inter-) professionellen Team hergestellt wird.

3. Die werteorientierte Integration dient dazu, den neuen Mitarbeitenden
die berufs- und betriebsspezifischen Werte und Ziele niher zu bringen
sowie iiber Leitlinien und Fithrungsgrundsdtze des Unternehmens zu
informieren (vgl. Langer 2018, 223; Matthes 2019, 45ff.).

Zwischen den Aspekten liegen sowohl Uberschneidungen als auch Wech-
selwirkungen vor. Eine initiale soziale Integration erleichtert z. B. die Uber-
nahme von Werten, Haltungen und Einstellungen, was wiederum dazu
fuihrt, dass sich neue Mitarbeitende (hier Praktikant:innen) eher dem Team
und der Berufsgruppe zugehorig fithlen (vgl. Langer 2018, 110f.). Die nach-
folgende Abbildung 2 fasst davon abgeleitet konkrete Aufgaben am Beispiel
der Pflegeberufe zusammen, welche mit geringen Adaptionen auf die meis-
ten anderen Berufsfelder iibertragen werden kdnnen.

Die Vielzahl der anspruchsvollen Aufgaben verdeutlicht, dass diese nicht
ohne weiteres zusitzlich zur alltdglichen Arbeit durchgefiihrt werden kon-
nen. Vielmehr unterstreicht es die bereits beschriebene Qualifizierung des
Fachpersonals sowie die Schaffung von zeitlichen Freirdumen.
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Zu Beginn ein kurzes Erstgesprdch fihren, in dem von beiden Seiten die Ziele und Erwartungen angesprochen
werden und deren Umsetzungsmoglichkeiten eingeschatzt, offen kommuniziert und bestenfalls schriftlich
festgehalten werden. Ein Uberblick zum Arbeitsablauf auf der Station, sowie zu den haufigsten
Krankheitsbildern und den damit verbundenen Besonderheiten bietet zusétzlich Orientierung (vgl. Langer
2018, 224; Ostendorf et al. 2018, 29ff.).

Von Anfang an Gesprdichsbereitschaft signalisieren und im Verlauf als Ansprechpartner:iin bei
aufkommenden Fragen oder Konflikten zur Verfuigung stehen und aktiv Reflexionsprozesse unterstiitzen
(ebd.).

Als betreuende Person die eigene Vorbildfunktion in jeder Interaktion bewusst wahrnehmen und ausfiillen —
sei es mit den zu Pflegenden, Kolleg:innen sowie anderen Mitarbeitenden und nicht zuletzt mit den
Praktikant:innen selbst (vgl. Flaiz 2018, 364; Matthes 2019, 45ff.; Ostendorf 2018, 68).

Die/den Praktikant:in fortwdhrend bei pflegespezifischen Aufgaben zuschauen lassen und im Verlauf
entsprechend ihrer/seiner Kompetenzen diese selbststéndig iibernehmen lassen, um eigene Stirken und
Schwéchen auszutesten, sowie ihre Interessen und Erwartungen an den Beruf zu reflektieren (vgl. Beinke
2020,430; Briiggemann et al. 2016, 11; Kruse/Driesel-Lange 2017, 21; Noll 2014, 2).

Komplexitdt und Ziele von vermeintlich einfachen pflegerischen Tétigkeiten explizit verbalisieren und den
Wert der Pflegearbeit fiir den Genesungsprozess hervorheben, um ein realistisches Berufsbild zu fordern (vgl.
Bergzog 2008, 39; Flaiz 2018, 360; Quernheim/Zegelin 2022).

Leitende Werte der Pflegearbeit wie z.B. Autonomie/Wirde, Fiirsorge/Gutes tun, Nicht-Schaden,
Gerechtigkeit, ~Transparenz/Kommunikation, Partizipation, ~Verantwortung, Interessenvertretung,
Vertrauen, Leiden lindern, Lebensqualitat (vgl. Riedel 2017) thematisieren und deren Umsetzung in der
tdglichen Arbeit reflektieren. Dies ist wichtig, da soziale Motive eine tberdurchschnittliche Rolle bei der
Berufswahl Pflegefachfrau:mann spielen. Konkret sind ,eine gesellschaftlich sinnvolle Tatigkeit ausiiben, der
Kontakt zu Menschen sowie diesen zu helfen’ die meist genannten Berufswahlmotive (vgl. Gorres et al. 2010,
46; Schache/Lau 2011, 109 ff.; Goller/Fortmeyer 2019, 9 ff.; Scharfenberg 2016, 16).

Durchfiihren einer abschliefSfenden Evaluation und Reflexion tber die gemachten Erfahrungen und deren
Einfluss auf die weitere Berufsorientierung unter Bericksichtigung der individuellen Starken und Schwachen,
sowie der personlichen (Lebens-) Ziele (vgl. Matthes 2019, 58f.; Meyer 2021, 1). Besonders die Einordnung
der Erfahrungen durch die Fachkrdfte beziiglich der Generalisierbarkeit fiir den Pflegeberuf unter
Berticksichtigung des jeweiligen Settings (v. a. Krankenhaus, ambulante Pflege, Psychiatrie, Altenheim) ist
dabei essentiell. Unter anderem konnen die Authentizitdt der gesehenen und tibernommenen Tatigkeiten,
die Arbeitsdichte, die Arbeitsatmosphare, sowie die Zusammenarbeit mit den Patient:innen und im intra-
/interprofessionellen Team thematisiert werden. Aufgrund des fehlenden Hintergrundwissens ist dies
sowohl den Praktikant:innen als auch deren Eltern und Lehrenden an den allgemeinbildenden Schulen nur
sehr begrenzt maglich. Insbesondere negative Erfahrungen kénnen dadurch zeitnah relativiert werden (vgl.
Beinke 2020, 434; Briiggemann et al. 2016, 12; Dreisiebner 2019, 288; Noll 2014, 2).

Riickmeldung durch Pflegefachkrdfte zur wahrgenommenen Passung der/des Praktikant:in zum Beruf geben
(vgl. Beinke 2020, 433; Kruse/Driesel-Lange 2017, 21).

Abbildung 2: Aufgaben im Rahmen der Praktikumsdurchfiihrung (eigene
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5.6 Nachbereitung

Lehrende allgemeinbildender Schulen sind dazu aufgefordert, die Nachbe-
reitung der Betriebspraktika vorab zu planen und dabei die ungleichen
Voraussetzungen bei der hiufig eingesetzten Mappenfithrung (o. 4.) zu
beriicksichtigen, indem sie deren finale Ausarbeitung fest in den Unterricht
einplanen und Unterstiitzungsmaglichkeiten geben. Die gemachten Erfah-
rungen in den verschiedenen beruflichen Settings sollen in der Klasse
vorgestellt und bei Bedarf gemeinsam reflektiert werden. Dadurch kann
entsprechend des Ziels der Erweiterung des Berufswahlspektrums zumin-
dest ein grober Einblick in andere Berufsfelder erméoglicht werden (vgl.
Bergzog 2008, 40f.).

Die Gesamtevaluation zur Umsetzung des Schiiler:innenbetriebsprakti-
kums ist eine Netzwerkaufgabe der Schulen und Betriebe (vgl. Beinke 2020,
434).

6 Aktuelle Erkenntnisse zum Erleben von Praktika in Pflegeberufen

Nachfolgend werden Teilergebnisse des laufenden Promotionsvorhabens
zum Einfluss der betrieblichen Gestaltung von Schiilerpraktika auf die Be-
rufswahlentscheidung am Beispiel der Pflegeberufe vorgestellt. In der Stu-
die wurden insgesamt 18 Personen aus den Pflegesettings der Altenpflege,
Krankenpflege (inklusive Psychiatrie) und Kinderkrankenpflege interviewt.
Das Sampling unterteilt sich in:

— sechs Schiller:innen, die ein Praktikum von zwei bis vier Wochen absol-
viert haben,

- sechs Pflegeauszubildende, die selbst vorab ein Praktikum gemacht ha-
ben und wahrend der Ausbildung mit Praktikant:innen zusammengear-
beitet haben,

— sechs Pflegefachkrifte, die mindestens zwei Jahre Berufserfahrung haben
und regelméflig Praktikant:innen betreuen.

Die Auswertung erfolgte nach dem thematischen Kodieren nach Flick (vgl.
Flick 2019, 403ft.).
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6.1 Erfahrungen in Pflegeberufen

Bei der nachfolgenden Darstellung handelt es sich um eine deskriptive
Zusammenfassung der Praktikumserfahrungen der Schiiler:innen und Aus-
zubildenden. Insgesamt beurteilen elf von zwolf (damaligen) Schiiler:innen
ihre Praktika als (iiberwiegend bis sehr) gut. Sie fithlen sich mehrheitlich
gut ins Team integriert, was sie vor allem daran festmachen, dass die
Fachkrifte ihnen gegeniiber freundlich sind, ihre Fragen verstindnisvoll
beantworten und ihnen besondere Einblicke ermdglichen, bzw. Wiinsche
beriicksichtigen, wie z. B. die Teilnahme an Visiten und die Begleitung
der zu Pflegenden zu diagnostischen Untersuchungen, wie z. B. Ultraschall
oder Magenspiegelung.

Die meiste Zeit sind die Praktikant:innen jedoch mit Service- und Hilfs-
tatigkeiten beschiftigt. Besonders haufig werden Kaffee auffiillen, Essen
verteilen und einsammeln sowie Putzarbeiten erwdhnt. Die von pflegeri-
schen MafSnahmen losgelosten Vitalzeichenkontrollrundginge werden als
~besonders gut® (P GuK 2, 38) empfunden, da sie dabei direkten Kon-
takt zu den zu Pflegenden haben und ,alleine mit ihnen reden diirfen®
(ebd.). Die Praktikant:innen selbst empfinden die Aufgaben tiberwiegend
als angemessen und hilfreich, um schnell eine Routine im Arbeitsablauf zu
bekommen. Alle betonen den Spafd bei der Zusammenarbeit, insbesondere
im Kontakt mit den zu Pflegenden. Die Meisten konnen die pflegerischen
Durchgiange (zumindest in Teilen) begleiten und diirfen im Verlauf die
leicht Pflegebediirftigen bei der Kérperpflege und Mobilisation erst unter
Anleitung und dann selbststindig unterstiitzen. Durch die Ubernahme
der vielen Titigkeiten fithlen sie sich zum einen gebraucht und zum an-
deren erleben sie den Arbeitstag dadurch als kurzweilig, was fiir alle Prak-
tikant:innen sehr wichtig ist. Je nach Aufgabenprofil der Station kdnnen
sie vereinzelt bei speziellen pflegerischen Tatigkeiten, wie einem Verbands-
wechsel oder EKG schreiben, zusehen. Mehr als die Halfte berichtet von fir
sie herausfordernden Situationen, welche sie zunéchst tiberfordern und ver-
dngstigen. Dabei handelt es sich iiberwiegend um den Umgang mit Scham
und Ekel, wiitenden, dementen oder psychisch kranken zu Pflegenden und
auch abweisend wirkendenden Pflegefachkriften. Zudem werden ein Sturz
wihrend eines Schlaganfalls sowie die Mitversorgung einer Patientin im
Sterbeprozess als herausfordernde Situationen angesprochen. Alle Situatio-
nen werden durch Fachkrifte (wenn auch nicht umgehend) reflektiert und
fithren als Konsequenz laut den Praktikant:innen zu einem Zuwachs an
Kompetenz und Selbstsicherheit.
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Eine Schiilerin macht sehr schlechte Erfahrungen und fiihlt sich wie
eine ,Putzkraft (Azubi GuKi 2, 32), da sie fast ausschlieSlich mit Service-
und Reinigungsarbeiten beschiftigt ist, sowie Nachfragen nicht beantwor-
tet und Wiinsche nicht berticksichtigt werden. Die anderen Teilnehmenden
berichten, von dhnlichen Erfahrungen gehort zu haben. Dabei handelt es
sich meist um Mitschiiler:innen oder Praktikant:innen anderer Stationen,
mit denen sie sich in ihren Pausen austauschen. In diesem Zusammenhang
wird auch das ,auf Station abgestellt werden® (Azubi GuK 2, 80) und selbst-
standige Suchen von Betreuenden und konkreten Aufgaben thematisiert, da
die Praktikant:innen ,nicht automatisch an die Hand genommen werden®
(ebd.). Weiterhin werden die Schiiler:innen nur unzureichend iiber den
Ablauf der Ausbildung sowie die vielfaltigen Einsatzgebiete und spiteren
Entwicklungsméglichkeiten durch Weiterbildung und Studium informiert.
Dennoch empfehlen alle Befragten grundsitzlich ein Praktikum in der
Pflege, allerdings mit dem Zusatz, viel Eigeninitiative zu zeigen und viele
Fragen zu stellen. Erst dadurch kann man viel erleben und ,eine richtig
gute Zeit* (P GuK 1, 149) haben — wer eher schiichtern ist, stehe dagegen
viel rum und werde fir Hilfstatigkeiten ausgenutzt (ebd.).

In Bezug auf die Berufswahl wird allen Praktikant:innen geraten, die
erschwerenden Faktoren des Berufes zu berticksichtigen, da sich diese
durch den Fachkriftemangel deutlich verschérft haben. Konkret werden
die hohe Arbeitsverdichtung und der damit einhergehende sowohl korper-
liche als auch psychisch-emotionale Stress betont. Weiterhin werden die
Arbeit im Schichtsystem, aber vor allem das unplanmaflige Einspringen
fiir erkrankte Kolleg:innen als sehr belastende Faktoren beschrieben. Ein-
zelne Fachkrifte raten deswegen sogar explizit vom Pflegeberuf ab. Beides
fithrt zu einer (voriibergehenden) Verunsicherung der Praktikant:innen,
sofern Pflege vorab ihr Berufswunsch war. Diejenigen, die Pflege nicht als
berufliche Option hatten, fiihlen sich durch derartige Aussagen bestatigt
und schlieffen die Pflegeberufe nach wie vor aus. Werden dagegen eher
die erleichternden Arbeitsfaktoren, wie eine sinnstiftende und erfiillende
Arbeit mit den Kolleg:innen und den zu Pflegenden, sowie das breite
Aufgabenspektrum und die Entwicklungsméglichkeiten im Beruf betont,
kénnen sogar Praktikant:innen fiir den Pflegeberuf gewonnen werden.
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6.2 Verbesserungspotentiale bei der Durchfiihrung von Praktika in
Pflegeberufen

Um die Verbesserungspotentiale bei der Durchfithrung von Praktika in
Pflegeberufen zu ermitteln, wurde im Interview erfragt, welche Aspekte
wihrend des Praktikums die Berufswahlentscheidung eher erleichtert bzw.
eher erschwert haben sowie was die Befragten noch gebraucht hitten, um
leichter eine begriindete Entscheidung treffen zu kénnen. Die Pflegefach-
krifte wurden nach Faktoren gefragt, die aus ihrer Sicht notwendig sind,
um eine begriindete Berufswahl zu unterstiitzen. Die daraus resultierenden
Erkenntnisse iiberschneiden sich in hohem Mafle mit den unter 5.5 be-
schriebenen Bedingungsfaktoren und Aufgaben im Rahmen der Durchfiih-
rung des Praktikums (siehe Abbildung 2). Entsprechend dieser Systematik
wird der Konsens der Ergebnisse aus den Interviews erneut in Form von
Aufgaben der Pflegefach- und Fiihrungskrifte in den Betrieben beschrieben
(siehe Abbildung 3).

Vorab gilt es grundsitzlich alle Personen (Praktikant:innen wie zu Pfle-
gende) freundlich und respektvoll zu behandeln, denn gerade an dem
Umgang mit den zu Pflegenden bewerteten die Praktikant:innen die Pro-
fessionalitat der Pflegefachkrifte.

Zudem ist aus Perspektive der Betreuenden (Pflegefachkrifte und Auszu-
bildende) eine rechtzeitige Bekanntgabe durch die Pflegedienstleitung und/
oder Teamleitung essentiell. Nur so konnen die Bezugspersonen entspre-
chend geplant werden. Zudem wirkt es unprofessionell, wenn niemand
weif3, dass ein:e Praktikant:in kommt, und es kann die soziale Integration
verzogern, wenn der:die Praktikant:in dadurch hilflos auf dem Flur steht.

Alle Pflegefachkrdifte wiinschen sich ferner eine Freistellung fiir den
ersten Tag, um die Praktikant:innen einzufithren sowie eine gerechtere
Verteilung von Aufgaben im Kollegium, d. h. weniger (pflegeaufwendige)
Patient:innen, wenn sie Praktikant:innen betreuen. Auflierdem fordern sie
eine Sensibilisierung aller Kolleg:innen durch die Teamleitungen fiir den
Stellenwert der Praktikat:innenbetreuung und generell fiir ein freundliches
Auftreten.
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1. Zu Beginn ein Erstgesprdch fiihren, in dem die beidseitigen Erwartungen sowie die Aufgaben der Tages-/
Schichtstruktur besprochen werden. Zudem geben ein Uberblick iiber Krankheitsbilder und Aspekte im
Umgang mit den zu Pflegenden sowie das Thematisieren gangiger Herausforderungen der Station (Scham
und Ekel) den Praktikant:innen Sicherheit. Diese Informationen sind den Schiiler:innen auch in schriftlicher
Form (z.B. Stationsleitfaden fiir Schiler:innen) bereitzustellen, um Gefiihle der Uberforderung zu
vermeiden.

2. Die Zusammenarbeit mit einer festen Bezugsperson, mindestens fiir die jeweilige Schicht, besser noch tiber
das gesamte Praktikum hinweg, fordert die Integration ins Team und erméglicht im Verlauf ein Feedback zur
Passung des Berufes. Diese Ansprechpartner:in sollte eine motivierte und kompetente Pflegefachkraft sein,
um die Zusammenhdnge und Komplexitdt von pflegerischen Tatigkeiten darzustellen. Zudem koénnen
Praktikant:innen nur bei Fachkrdften das gesamte abwechslungsreiche Aufgabenspektrum des Berufes
sehen, fir den sie sich interessieren.

3. Dariiber hinaus ist ein direkter Kontakt zu Auszubildenden hilfreich, da diese naher an der Lebenswelt der
Schiiler:innen sind und diese sich dadurch eher trauen Fragen zu stellen, insbesondere zu vermeintlichen
Tabuthemen oder spezifisch zur Ausbildung und deren Ablauf.

4. Anfallende Hilfs-, Service- oder Reinigungsarbeiten, die Pflegefachkrafte im Alltag ohne Praktikant:innen
auch erledigen wiirden, sollten anfangs und dann immer mal wieder gemeinsam erledigt werden, damit sich
die Praktikant:innen nicht ausgenutzt fuhlen. Dazu zdhlen auch Botengédnge, welche direkt mit einem
partiellen Hausrundgang kombiniert werden kénnen. Dabei kann parallel ein Uberblick {iber die weiteren
Fachbereiche gegeben werden oder die Zeit kann fir gemeinsame Gesprache inklusive Reflexion genutzt
werden.

5. Informationen liber die vielfdltigen Einsatzgebiete (sowohl Settings als auch Fachbereiche), sowie
Weiterbildungs-/Studienmdéglichkeiten geben. Letzteres gilt insbesondere bei Gymnasiast:innen; bei denen
auch die Moglichkeiten des primarqualifizierenden und ausbildungsbegleitenden Studiums ansprechen.

6. Praktikant:innen schrittweise Aufgaben lbertragen, fur die sie alleine verantwortlich sind. Wichtig fiir das
Selbstwirksamkeitserleben der Praktikant:innen ist, dass die Aufgaben als berufsspezifisch und bewaltigbar
erlebt werden. Bei herausfordernden Tatigkeiten ist eine enge Unterstiitzung durch die Bezugsperson
essentiell, die sie ermutigt und bei Fragen jederzeit ansprechbar ist. Welche Aufgaben grundsatzlich an
Praktikant:innen zu Ubertragen sind, kdnnte auf einer Checkliste festgehalten werden, welche gleichzeitig
als Struktur- und Evaluationsinstrument genutzt werden kann.

7. Herausforderungen, die durch die Ubernahme verschiedener (pflegerischer) Tatigkeiten entstehen, sollen
so zeitnah wie maglich, spatestens zum Ende der Schicht gemeinsam reflektiert werden. Neben dem
Herstellen der Zusammenhange (z. B. fur aggressives Verhalten bei Demenz), miissen gemeinsam die
nachsten Handlungsschritte geplant werden, um damit im Verlauf besser umgehen zu kénnen. Dabei ist es
wichtig die Grenzen der Praktikant:innen zu respektieren, wenn diese (voriibergehend) eine Tatigkeit nicht
mehr ausfiihren, oder eine:n zu Pflegende:n nicht mehr versorgen mochten.

8. Auch positive Riickmeldungen zu erledigten Aufgaben und das generelle Wertschdtzen ihrer Hilfe steigern
das Selbstwirksamkeitserleben der Schiiler:innen. Konkret freuen sich alle Praktikant:innen, wenn die
Station sie als zukiinftige Auszubildende gerne wiedersehen wirde.

9. Final erachten alle ein Abschlussgespréch mit Reflexionsmdéglichkeiten als wichtig, wobei auch Feedback von
den Schiler:innen eingeholt werden soll, was ihnen (nicht so) gut gefallen hat und was aus ihrer Sicht
verbessert werden kénnte. Weiterhin soll eine Einschétzung zur Passung zum Beruf geben werden und ggf.
Hinweise zu Kompetenzen, an denen noch gearbeitet werden muss, um eine Passung und/oder
Urteilssicherheit fuir den Pflegeberuf zu erhohen.

Abbildung 3: Verbesserungspotentiale der betrieblichen
Praktikumsbetreuung (eigene Darstellung)
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7 Fazit und Ausblick

Bei der Berufsorientierung handelt es sich seit jeher um einen Passungs-
prozess, bei dem die individuellen Fahigkeiten und Bediirfnisse mit den be-
rufsspezifischen Tétigkeitsmerkmalen abgeglichen werden miissen. Zudem
ist die jeweilige Arbeitsmarktlage zu beriicksichtigen. Der aktuelle und sich
in Zukunft verscharfende Nachfragemarkt fithrt dazu, dass Betriebe fiir
sich und die angebotenen Berufe aktiv werben miissen.

Gleichzeitig handelt es sich bei der Berufsorientierung um eine Ent-
wicklungsaufgabe, die fiir Jugendliche stets eine grofle Herausforderung
darstellt. Die steigende Zahl an beruflichen Optionen sowie die Verdnde-
rungsdynamiken durch die Globalisierung und Digitalisierung haben die-
sen Prozess in den letzten Jahrzehnten deutlich komplexer werden lassen.
Dadurch wird eine systematische Vorbereitung auf die sich stets verdndern-
de Arbeitswelt immer wichtiger. Insbesondere individuell begleitete Reflexi-
onsprozesse, in denen sich Jugendliche mit ihren Féhigkeiten sowie ihren
eigenen beruflichen und privaten — im Gegensatz zu den vom sozialen Um-
feld erwarteten — Interessen und Lebenszielen bewusst auseinandersetzen,
gewinnen an Bedeutung. Dafiir braucht es zum einen formale Strukturen
und zum anderen speziell ausgebildetes Personal, sowohl in den Schulen
als auch den Betrieben, welches nach wie vor nicht im ausreichenden Maf3e
vorhanden ist (vgl. Beinke 2020, 434; Faulstich-Wieland/Scholand 2017, 11).

Bisher besteht die Herausforderung, dass Berufsorientierung weder im
allgemeinbildenden als auch berufsbildenden Lehramtsstudium noch in
den Weiterbildungen fiir Praxisanleitende curricular verankert ist. Dies
fithrt zu einer unzureichenden Sensibilisierung fiir die Bedeutung der
aufeinander abgestimmten Berufsorientierungsmafinahmen sowohl fiir die
Fachkriftesicherung als auch fiir die personliche Entwicklung der Schii-
ler:innen. Daraus folgt wiederum, dass die Planung und Durchfiihrung
der verschiedenen Berufsorientierungsmafinahmen nur eingeschrankt als
berufliche Aufgabe von Lehrkréften und Praxisanleitenden wahrgenommen
wird. Um zukiinftig den Anforderungen gerecht zu werden, muss Berufs-
orientierung bereits in den Studiengdngen und Weiterbildungen fest veran-
kert werden (vgl. Frank 2020, 475; Dreer/Weyer 2020, 552).

Eine weitere Herausforderung stellt die fehlende strukturelle Veranke-
rung individueller Reflexionsprozesse sowohl wihrend der schulischen
Berufsorientierung als auch im Rahmen der Betriebspraktika dar. Zusam-
men mit dem Lehrkriftemangel an den allgemeinbildenden Schulen und
dem Fachkriftemangel in den Betrieben fiihrte dies dazu, dass die Unter-
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stiitzung des Berufsorientierungsprozesses zur Nebensache geworden ist.
Um den Outcome der berufsorientierenden Mafinahmen im Allgemeinen
und speziell des Betriebspraktikums zu steigern, braucht es speziell wei-
tergebildete Personen in den Schulen und Betrieben, die fiir die Konzep-
tion, Durchfiihrung und Evaluation der Berufsorientierungsmafinahmen
zustdndig und anteilig freigestellt sind. Der sich kontinuierlich weiterent-
wickelnde Arbeitsmarkt macht zudem regelméflige Fortbildungen zu den
aktuellen beruflichen Optionen, v. a. der allgemeinbildenden Lehrkrifte,
notwendig (vgl. Trabert/Ramsauer 2015, 97; Ratschinski et al. 2017, 83f;
Dreer 2020, 528).
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