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Joint Leadership bedeutet Jobsharing auf Fihrungsebene, eine Art Team- oder Tandemfuhrung.
Verantwortung und Aufgaben werden vom Joint-Leadership-Team, das meist aus zwei Personen
besteht, gemeinsam, abwechselnd oder mit klar abgegrenzten Zustandigkeiten wahrgenommen.
Beide Flihrungskrafte konnen voneinander lernen und Synergieeffekte ausschopfen.

In unserer ,,360°-Joint Leadership Studie”
haben wir rund 60 Tandempartner*innen
sowie deren Vorgesetzte, Kolleg*innen und
Mitarbeitende interviewt und damit einen
tiefen Einblick in die Praxis von Joint Lea-
dership gewonnen. Viele Tandems besti-
tigten, dass sie ohne die Jobsharing-Option
aktuell nicht in einer Fithrungsposition
wiren — manche, weil sie Karriere und

Familienaufgaben sonst nicht vereinbaren

konnten, andere weil sie als Einzelfiihrungs-

kraft (noch) zu unerfahren gewesen wiren.

So trigt Joint Leadership dazu bei, den

Fiithrungstalentpool zu vergroflern. Dazu

Aussagen von Tandempartner*innen:

\ ,,...die Idee war, nicht zu warten, bis die
Kinder grof§ sind, um Karriere zu ma-
chen, [.. ] sondern JETZT Verantwortung
zu {ibernehmen und die Dinge voranzu-
bringen. Und dann haben wir gesagt,
jetzt sind wir einfach mal ganz frech und
bewerben uns zu zweit auf eine ganz
normale Vollzeitstelle.“ (I 10)

\ ,ein grofler Vorteil [...] ich war damals
[noch sehr jung], jetzt hast du da das
Team vor dir sitzen, was etwas von dir
héren will, du hast null Komma gar
keine Managementerfahrung, zumindest
keine People-ManagementErfahrung.
Und, also wenn ich da alleine gewesen
wire, das hitte mich mehrfach vor gré-
Lere, wenn iiberhaupt losbare, Heraus-
forderungen gesetzt.“ (I 52)

\ ,...die Idee war, um es ganz ehrlich zu
sagen, hoher zu steigen, mehr zu verdie-

nen, aber weniger zu arbeiten. Und der
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Plan ist auch voll aufgegangen. Aber
meine Idee war schon, ein oder zwei
Tage [zu reduzieren]. Allein wirklich aus
privaten Griinden. Parallel wollte ich aber
auch aufsteigen. Und finanziell wollte
ich auch keine Einbuflen machen. Das
war so meine ganz klare Vorstellung. (110)

—

»lch glaube, ...der andere Punke ist, dass
wir, hitten wir uns nicht zusammenge-
tan, [...] hitten beide nicht so tolle Jobs
gehabt. Also ich finde, unser Job ist schon
geil. Wir haben den selber kreiert, wir

sind mit [dem Job] erfolgreich.” (I 14)
Mehr Ruhe im Kopf

Joint Leadership ist demnach auch eine
Antwortauf die steigenden Anforderungen,
die Bewerberinnen und Bewerber an Un-
ternehmen stellen. Innovationskiller wie
Burn-out und psychische Belastungen
kénnen reduziert werden, ebenso Prisen-
tismus:

\ ,Jobshare ist wesentlich mehr: Weniger
psychischer Stress, mehr Ruhe im Kopf
irgendwie, weil ich weif3, da ist noch
jemand anderes, der das auffingt.“ (I 15)

\' ,Man ist auch mal schlecht drauf, die
Kinder pennen schlecht, keine Ahnung,
dahat man dann tausend Sachen, warum
es einem gerade nicht so gut geht, der
andere ist aber voll da oder vielleicht
sogar mehr als hundert Prozent. Und
auch zu wissen, wenn man tatsichlich
krank ist, ich kann mich jetzt eine Woche
ins Bett legen, da geht es weiter. Der

Laden steht nicht still und ich muss halb-
tot irgendwie E-Mails schreiben und
Anrufe fithren, wie das manche Kollegen
machen. Ob das jetzt so gutist oder nicht.
Aber das ist natiitlich viel beruhigender
auch fiir einen selbst, zu wissen, da ist
noch jemand da.“ (I'1)

»Das letzte Dreivierteljahr ist fiir mich

—

vom Grundtenor, wie ich arbeite und wie
ich mich fiihle, wenn ich arbeite, ist was
ganz was anderes als ein grofler Teil der
Zeit vorher. Weil eben dieser extreme
Druck so in der Form nicht da ist.“ (I 31)

Ob Familienarbeit, der Aufbau einer Selbst-
stindigkeit, ein zeitaufwendiges Ehrenamt,
Weiterbildung oder Hobby — Joint Leader-
ship ist ein Arbeits- und Fithrungsmodell,
mit dem unterschiedliche Lebenssituationen
gut kombiniert werden kénnen. Und Joint
Leadership adaptiert das Grundbediirfnis
nach Nihe und Austausch. Moderne Fiih-
rungskrifte sind in der Mehrheit Teamplayer
und nicht mehr nach Macht strebende
Einzelkimpfer*innen: ,,Mein Learning ist,
glaube ich wirklich, dass dieser Austausch
unter Fithrungskriften unheimlich hilfreich
ist. Und es wirklich ENORM zu besserem
Schlaf fithrt, wenn man jemanden hat, mit
dem einfach mal was diskutiert, selbst wenn
man dann noch nicht auf ein Ergebnis
kommt, aber einfach mal sich austauscht
und es dann sacken lisst, weil man es nicht
nur mit sich selber diskutieren oder einfach
mal rauslassen kann. Das ist, glaube ich,
echt so der grofite Punkt, also man hat
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immer jemanden, mitdem kann man ALLES

besprechen.” (I 31)

Die Studie offenbart die vielfiltigen Chan-
cen im Arbeitsleben und -umfeld, die durch
Joint Leadership erlebt und gesteigert wer-
den. Dazu gehore, dass es méglich ist, sich
in Teilzeit beruflich weiterzuentwickeln,
zeitlich flexibler zu sein, sich entlastet zu
fithlen und besser abzuschalten oder auch
sich intensiver auszutauschen —und das auf
Augenhohe. Die Tandems benannten noch
weitere Vorteile: Gestaltungsfreiraum (Auf-
gaben und Arbeitszeiten konnen nach Ab-
sprache aufgeteilt werden); sich in den Kom-
petenzen gegenseitig erginzen; regelmifliger
Perspektivenaustausch und -wechsel; Syn-
ergiceffekte gewinnen; berufliche Heraus-
forderungen kreativer [6sen; fundierter und
dadurch besser entscheiden; mehr innova-
tive Ideen und erhéhte Problemldsungska-
pazitit; Mitarbeitende besser fiihren; héhe-
re zeitliche Kapazititen fiir Arbeitsaufgaben;
fiir das Umfeld besser ansprechbar sein.

Eine Frage der Sympathie

Ein wesentliches Element fiir eine gelun-
gene Tandempartnerschaft ist Sympathie.
Ist diese vorhanden, fillt es den Fiihrungs-
personlichkeiten viel leichter, offen und
tolerant in das Modell zu starten. Dabei
hingt Sympathie eng mit dhnlichen Wer-
ten, Einstellungen und Haltungen zusam-
men. Dariiber hinaus kommt es beim
Zusammenstellen des Tandems auch auf

eine gelungene Mischung gleicher und
unterschiedlicher Kompetenzen, Erfah-
rungen und Persénlichkeitsmerkmale an.
Gemeinsames Kennenlernen vorab, also in
der Rekrutierungsphase, ist unersetzlich fiir
einen Sympathie-Check, um Erwartungen
und Rahmenbedingungen zu besprechen.

Erfolgskriterien sind also eine sensible Vor-
bereitung, soziale Kompetenz sowie Sym-
pathie, oftmals verbunden mit dhnlichen
Werten und Haltungen. Zudem sollte sich
das Tandem gegenseitig eine gewisse Hand-
lungs- und Entscheidungsfreiheit zugeste-
hen, was besonders zu Beginn der Tandem-
partnerschaft herausfordernd sein kann:
»Insofern war es anfangs ganz wichtig, dass
wir [...] gelernt haben, damit umzugehen,
wenn wir eben in Nuancen voneinander
abweichen, aber in dieselbe Richtung wol-
len. Dann hat einer halt was gesagt und
dann ist das jetzt halt so, was soll‘s?* (143)

Auch bei dem Gestalten der Rahmenbe-

dingungen hat es sich bewihrt, einige er-

folgskritische Faktoren zu beriicksichtigen:

\" Es ist empfehlenswert, die regelmiflige
wochentliche Arbeitszeit der Tandem-
partner*innen in einem dhnlichen Umfang
zu vereinbaren. Innerhalb des Tandems
konnen dadurch Aufgaben fairer verteilt
werden, die Partner*innen kénnen sich
im Unternehmen besser positionieren und
sind sichtbarer.

\" Esist ratsam, die Arbeitszeiten so aufzu-
teilen, dass das Tandem zum Teil auch

parallel arbeitet. Diese Uberschneidungs-
zeiten dienen sowohl zum regelmifSigen
Austausch und Update (ca. 1-2 Sed./
Woche) als auch dazu, Synergiepotenzi-
al durch den Perspektivenwechsel zu
heben. Zeiten fiir das Umfeld, in denen
das Tandem gemeinsam zur Verfiigung
steht, sind dann leichter zu finden. Vie-
le Tandems iiberschneiden sich in ihren
Arbeitszeiten mindestens an einem Tag
in der Woche.

Wenn das Tandem zu viele Mitarbeiten-

—

de fiihren soll, kann das Synergiepoten-
zial verloren gehen. Wie bei jeder Ein-
zelfithrungskraft sind ideale Teamgrofien
zu berticksichtigen. Dies hingt natiirlich
von der gesamten Stellenkapazitit des
Tandems ab.

\ Was die organisatorischen und system-
bedingten Anforderungen betrifft, gibt
es noch technischen Entwicklungsbedarf,
dadie Personalinformationssysteme selten
die Wiinsche beziiglich der Zuordnung
von Mitarbeitenden in Ginze abbilden,
sodass Workarounds notwendig sein
kénnen.

Pairing oder Splitting?

Hinsichtlich der Frage, wie sich die von uns
befragten Tandempartner*innen die Auf-
gaben aufteilen, treten zwei Extremauspri-
gungen zutage: Pairing und Splitting. Wenn
die Zustindigkeiten (und die Verantwor-
tung) fiir simtliche Aufgaben strikt aufge-

teilt werden, spricht man von einem reinen
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Job Splitting. Sind beide hingegen fiir
alle Aufgaben gleichermaflen verant-
wortlich und bearbeiten diese gemeinsam
oder abwechselnd, ist dies Job Pairing,.

Was die Fachaufgaben anbetrifft, arbei-
ten jeweils 45 Prozent der Tandems eher
im Pairing- oder im Splitting-Modell,
10 Prozent leben eine Zwischenform. In
Sachen Fiithrung von Mitarbeitenden
scheinen 65 Prozent der Tandems ten-
denziell im Pairing-Modell, 25 Prozent
im Splitting sowie 10 Prozent in einer
Zwischenform zu arbeiten. Zwei Drittel
der Tandems haben Fiithrungsverant
wortung fiir Mitarbeitende, ein Drittel
nicht. 70 Prozent haben eine gemeinsa-
me Rolle, bei 30 Prozent verantwortet
mindestens eine Person zusitzlich zu der
gemeinsamen Rolle noch andere Themen
(z.B. andere Projekte oder Teams).

67 Prozent der Tandems arbeiten laut
Vertrag in Teilzeit, 20 Prozent entweder
in einer Mischung aus Teilzeit und Voll-
zeit und 13 Prozent in einem reinen
Vollzeit- beziehungsweise vollzeitnahen
Arbeitszeitmodell. 60 Prozent arbeiten
dieselbe Stundenzahl pro Woche, 80 Pro-
zentan gleich vielen Wochenarbeitstagen,
und 30 Prozent arbeiten beide an fiinf
Tagen pro Woche (auch Teilzeitler*innen).
Wie hier deutlich wird, lassen sich Joint-
Leadership-Modelle auf die individuel-
len Zeitbedarfe der Partner*innen zu-
schneiden.
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Interessant ist, dass bei 55 Prozent
der Tandems mit Personalverantwor-
tung zuvor entweder beide (20 %)
oder eine*r (35 %) der Partner*innen
keine Fithrungserfahrung hatten.
Das heift, dass Joint Leadership
neben den vielen anderen Chancen
ein hohes Personalentwicklungspo-
tenzial beinhaltet. o
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Lesen Sie mehr zum Thema Tandemfiih-
rung in unserem Best-Practice-Beitrag
Uber die Stadtwerke Miinchen auf Seite 36.
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