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Geteilte Fihrung

EINLEITUNG

Die Gesellschaft und damit auch
die Anforderungen an die offent-
liche Verwaltung andert sich
rasant. Um gegenwartige und
zukunftige Herausforderungen zu
meistern, missen Organisationen
nicht nur handlungsfahig sein,
sondern auch flexibel und effizient
agieren konnen. Agiles Handeln,
ein geeignetes Fuhrungsverstand-
nis und entsprechende Fuhrungs-
modelle sind dabei eine wichtige
Voraussetzung.

In den vergangenen Jahren,
besonders jedoch im Zuge der
Corona-Pandemie, sind in vielen
Bereichen neue, flexiblere Arbeits-
bzw. Fihrungsmodelle eingeflhrt
bzw. moglich geworden, um

schnelles und agiles Handeln zu
gewahrleisten. Eines dieser
Arbeitsmodelle ist das Modell der

.geteilten Flihrung” oder auch
.Top-Sharing” genannt.

Gerade in der aktuellen Situation,
die gekennzeichnet ist durch eine
hohe Veranderungsgeschwindig-
keit, durch Digitalisierung, Fach-
kraftemangel und sich veran-
dernde Erwartungen an Arbeit und
Fahrung, und dies nicht nur bei
der jingeren Generation, bieten
neue Fuhrungsformate wie z. B.
Fuhrungstandems Vorteile, um
den zunehmenden Anforderungen
gerecht zu werden.



GETEILTE FUHRUNG

Geteilte Fihrung

IN DER BREMISCHEN VERWALTUNG

Auch die bremische Verwaltung ist mit diesen Verande-
rungen und neuen Anforderungen konfrontiert. Aus
diesem Grund wurde beim Senator fir Finanzen ein
zweijahriges Modellvorhaben zur geteilten Fiihrung
umgesetzt. Das Modell der geteilten Fiihrung sollte
u.a. einen Beitrag dazu leisten, den Anteil von Frauen in
Fidhrungsfunktionen zu erhohen, die Work-Life-Balance
bei Frauen und Mannern zu verbessern, das Wissens-
management zu unterstiitzen, Gestaltungsmoglich-
keiten des Berufsausstiegs und der Altersteilzeit zu
eroffnen und als Burn-out Pravention wirken.

Im Verlauf des Modellvorhabens hat sich mehr und
mehr herauskristallisiert, dass geteilte Fiihrung
Gestaltungspielraume und -mdglichkeiten vergroflert.
Im ,,Doing” wurde deutlich, dass diese Spielrdume
flexibles und situatives Handeln ermdglichen und damit
einen wesentlichen Beitrag dazu leisten, auf veranderte
Anforderungen operativ und strategisch zu reagieren.

Finf Fihrungstandems aus unterschiedlichen Berei-
chen der bremischen Verwaltung haben an dem Projekt
teilgenommen und im Laufe der zwei Jahre umfang-
reiche Erfahrungen mit der Fiihrung im Tandem
sammeln konnen. Das Modellvorhaben wurde durch
Masterarbeiten wissenschaftlich begleitet. Die Erfah-
rungen und Erkenntnisse, die in dem Modellprojekt und
durch die wissenschaftliche Begleitung gesammelt
werden konnten, sind in diesem Leitfaden aufgearbeitet
und zusammengestellt worden. Ziel ist es, interessier-
ten Dienststellen und Fiihrungskraften Entscheidungs-
hilfen zu bieten und Unterstiitzung bei der Einfuhrung
und Umsetzung von geteilter Fihrung in die Praxis zu
geben.



Geteilte Fihrung

DEFINITION

VERSCHIEDENER TANDEM-
FUHRUNGSMODELLE

Sowohl in der Literatur als auch

in der Praxis findet man unter-
schiedliche Fihrungsmodelle und
eine Vielzahl von Begrifflichkeiten
hierfir, die zum Teil synonym
verwendet werden. Zu finden sind
Bezeichnungen wie z. B. Top-Sha-
ring, Job-Sharing, Doppelspitze,
Fidhrung x 2, Job-Tandems, Co-
Leadership oder Job-Pairing. Hinter
diesen Begriffen verbergen sich im
wesentlich zwei Fiihrungsmodelle:

Geteilte Fiihrung, Fithrung x 2
oder auch Top-Sharing

Bei diesem Modell fihren zwei
Fihrungskrafte der gleichen
Hierarchiestufe eine groflere
Organisationseinheit. Sie tragen
gemeinsam die Verantwortung fur
die Fiihrung der Mitarbeiter:innen
und fur alle (strategischen) Ent-
scheidungen. Die gemeinsame
Fidhrung findet i. d. R. in Vollzeit
oder in vollzeitnaher Arbeitszeit
statt. Dies kann bedeuten, dass die
Fihrungskrafte beide in Vollzeit

beschaftigt sind oder eine bzw.
beide Fuhrungskrafte ihre Arbeits-
zeit reduziert haben. Denkbar sind
unterschiedliche Varianten, z. B.
eine Aufteilung in 100:100, 100:80,
90:90, 90:80. Die jeweils konkrete
Aufteilung der Arbeitszeit, die von
den o.g. Beispielen abweichen kann,
ist sowohl von organisationalen
als auch von persénlichen Anfor-
derungen und Wiinschen abhangig
und muss in jedem Einzelfall
abgestimmt werden.

Fiihrung in Teilzeit, Job-Splitting
oder auch Job-Pairing

Hierbei teilen sich zwei Fihrungs-
krafte, i.d. R. mit einer 50:50
Aufteilung, eine Vollzeitstelle.
Weitere Varianten der Aufteilung der
Arbeitszeit sind denkbar, z. B. 40:60
oder 30:70. Am Ende steht immer
das Aquivalent einer Vollzeitstelle.
In der Praxis finden sich im Wesent-
lichen zwei Varianten der Fihrung
in Teilzeit:

a) Beide Fiihrungskrafte tiberneh-
men gemeinsam die Aufgaben-
und Verantwortungsbereiche der
Vollzeitstelle. Sie teilen sich die
Arbeitszeit/Anwesenheit unter-
einander auf und stimmen sich
kontinuierlich tber die Entwick-
lung des Arbeitsbereiches ab, fir
die beide Tandempartner:innen
gleichermafien die Verantwor-
tung tragen.

b

Zwei Fiihrungskrafte teilen sich
eine Vollzeitstelle, arbeiten
jedoch weitestgehend unabhan-
gig voneinander und zu unter-
schiedlichen Zeiten. Da hier
kaum miteinander interagiert
wird, missen die Aufgaben-
bereiche und die Verantwortlich-
keiten exakt abgestimmt und
festgelegt werden.
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VOR- UND NACHTEILE
DER GETEILTEN FUHRUNG

Das Teilen einer Fiihrungsfunktion kann sowohl fiir die Filhrungskrafte, die Mitarbeiter:innen als auch fiir die
Dienststelle einen hohen Mehrwert haben, ist aber auch mit Herausforderungen verbunden, insbesondere in der
Phase der Einfihrung dieses Modells.

Vorteile bzw. Erfolgsfaktoren der geteilten Fiihrung Herausforderungen der geteilten Fiihrung konnen
konnen sein: sein:
€ Mehr Sicherheit bei schwierigen Entscheidungen und & Hoherer Organisations- und Abstimmungsaufwand

bei der Bewaltigung komplexer Aufgaben (insbesondere beim Start der geteilten Fiihrung), da erst

€ Souveraner Umgang mit gesteigerter Arbeitsbelastung Routinen entwickelt und etabliert werden miissen zu

durch Verteilung zustzlicher Aufgaben oder den Absprachen miteinander und fiir die Information der

Belastungsspitzen auf mehrere Schultern Mitarbeiter:innen

o Vermeidung von Fehlern durch das Vier-Augen-Prinzip @ Auftreten von Konflikten, insbesondere in der Anfangs-

hase, in der sich die Tandems noch finden missen
© Mehr Flexibilitit durch Reduzierung der Arbeitszeit P en g ! .

(Work-Life-Balance) @ Macht oder Konkurrenzgedanken innerhalb des

Fih tand
& Mehr Agilitat, Kreativitat und Reflexion im Wechselspiel uhrungstandems

2weier Beteiligter @ Tandempartner:innen verfiigen iiber unterschiedlich

L bzw. umf de Fih fah
€ Mehr Diversitat auf der Fiihrungsebene TR ST I T g

Unterstitzungsangebote wie Coaching oder eine
) Kompetenzzuwachs durch regelméaBigen Wissenstransfer © ) _g “g . .
Exit-Strategie miissen antizipiert werden

Tandems profitieren von dem Know How der jeweils
© p . . J @ Der Auswahlprozess eines Tandems oder die Nach-
anderen Fuhrungskraft, insbesondere bei komplexen

besetzung eines Teils des Tandems kann aufwendiger
Themen

sein als ein ,normales” Auswahlverfahren
€ Erhohte Fiihrungsprisenz fiir die Mitarbeiter:innen,

Der Dienststelle ké f. Mehrkost tsteh
da immer eine Fiihrungskraft ansprechbar ist = D Dienitelis [daman eeft MEhesian ersizhen

@ Eine traditionelle Fuhrungskultur in der Organisation,
die wenig Offenheit fiir neue Fiihrungsformate zeigt,
© Mehr Innovation und eine bessere Performance erschwert die Integration und Akzeptanz der geteilten
@ Geringer Wissensverlust bei Ausscheiden aus der Fihrung
Dienststelle

&> Hohere Arbeitszufriedenheit und Motivation

& Problemlose Vertretung bei Abwesenheiten
& Wissenssilos auf Fiihrungsebene lassen sich vermeiden

(4] Verhinderung von Machtkonzentration bzw. Machtmiss-
brauch, da Fiihrung auf mehrere Schultern verteilt ist

€ Gendergerechtigkeit: Unterstiitzung gleicher Karriere-
chancen fur Frauen und Manner durch flexible
Fiihrungsmodelle

€ Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit, Verbesserung
des Arbeitgeberimages

€ Entwicklung/Férderung einer neuen Fiihrungskultur
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PERSONENBEZOGENE VORAUSSETZUNGEN
FUR EINE FUHRUNG IM TANDEM'

Gemeinsames
Fiihrungsverstandnis

Nicht jede Fiihrungssituation und
nicht fur jede Fihrungskraft ist das
Modell der geteilten Fiihrung
geeignet. Hilfreich ist, wenn beide
Partner:innen ein annahernd
gleiches Fihrungsverstandnis bzw.
eine dhnliche Haltung haben bzw.
entwickeln. Die Personlichkeiten
sollten daher kompatibel, aber nicht
unbedingt ahnlich bzw. gleich sein,
da unterschiedliche Personlich-
keitsmnerkmale, individuelle Starken
und Schwachen sowie verschiedene
Denkweisen und Kompetenzen sich
erganzen, Synergieeffekte schaffen
und den Blick auf den Umgang mit
verschiedenen Fragestellungen
erweitern. Eine solche Unterschied-
lichkeit ist sowohl flir die beteiligten
Fihrungskrafte als auch fur das
gesamte Team ein Gewinn.

Personliche Kompetenzen

Die gemeinsame Leitung einer
Dienststelle erfordert ein hohes Maf3
an personlicher Kompetenz

sowie Team- und Sozialkompetenz.
Ebenso wichtig ist eine ausgepragte
Organisationsfahigkeit, um Arbeits-
aufgaben und Ablaufe optimal
aufzuteilen und zu bearbeiten. Sich
gegenseitig Feedback geben ist
unerlasslich, ebenso wie ein offener
Umgang mit Kritik, was sowohl
Kritik duBern als auch akzeptieren
beinhaltet. Um gemeinsam gute
Losungen zu finden und Entschei-
dungen zu treffen, ist Kompromiss-

bereitschaft genauso unerlasslich
wie ein hohes Mal3 an Akzeptanz von
Unterschiedlichkeit und Vertrauen
der Tandempartner:innen unterein-
ander.

Kommunikationskompetenz

Eine hohe Kommunikationskompe-
tenz und eine gute Kommunika-
tionsstrategie sind notwendig, das
heif3t, das Fihrungs-Duo muss

sich gegenseitig umfassend infor-
mieren und austauschen. Eine
losungsorientierte und transparente
Kommunikation auf der Grundlage
von Vertrauen und Wertschatzung
ist in diesem Kontext wesentlich.
Besprechungsroutinen, wie z. B.
regelmafBige Jour Fixe sowohl
untereinander, mit dem/der nachst-
hoheren Vorgesetzen als auch mit
den Mitarbeiter:innen, sind zu
installieren. Von einem Fiihrungs-
tandem geleitet zu werden, kann
fur viele Mitarbeiter:innen zunachst
ungewohnt sein. Hier ist es wichtig,
von vornherein Unsicherheiten
aufzugreifen und dem Team die Ver-
antwortlichkeiten und die Kommuni-
kationsstrategie des Tandems trans-
parent darzustellen.

Fehlerkultur

Geteilte Fihrung ist ein relativ
neues, innovatives Fiihrungsformat,
Uiber das bisher wenig praktische
Erfahrungen vorliegen, von denen
neue Fihrungstandems profitieren
kénnten. Neue Flihrungstandems
bewegen sich deshalb mehr oder

weniger auf unbekanntem Terrain,
auf dem sie gemeinsam agieren
und neue Wege betreten. In einer
solchen Situation, wo viele neue
Erfahrungen gesammelt werden,
sind Fehler unvermeidbar. Ein
konstruktiver Umgang mit Fehlern,
eine hohe Fehlertoleranz und eine
positive Fehlerkultur sind eine
wesentliche Voraussetzung fur eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit.
Eine solche Kultur ermdglicht es,
Fehler gemeinsam zu analysieren
und zu beheben, aus ihnen zu lernen,
neue Losungen und ldeen zu ent-
wickeln und Innovationen mutig
voranzutreiben.

Eine, auch von der Hausspitze
unterstitzte und gelebte Fehler-
kultur schafft fir die Fihrungs-
krafte die Voraussetzung, agil und
eigenverantwortlich zu handeln.
Dies starkt nicht nur ihre eigene
Motivation und Arbeitszufriedenheit,
sondern das gesamte Team profitiert
von einer solchen Haltung bzw.
einem solchen Umgang mit Fehlern.

Konfliktfahigkeit

Konflikte kommen im Arbeitsalltag
immer wieder vor. Insbesondere,
wenn Neuland betreten wird, wie bei
der geteilten Fihrung, ist ein hohes
Maf an Konfliktfahigkeit notwendig
um Probleme und Reibungspunkte
zu erkennen, zu analysieren und
konstruktiv zu bewaltigen. Einfih-
lungsvermogen, Losungsorientie-
rung, Kompromissbereitschaft und

1 Die nachfolgenden Ausfilihrungen beziehen sich explizit auf das Modell der geteilten
Fihrung/des Top-Sharings. Sie sind jedoch in vielen Punkten auch fiir das Modell der
Teilzeitfiihrung zu adaptieren.



Uberzeugungskraft der beteiligten
Personen sind unverzichtbar, um
Konflikte maglichst schon im Vorfeld
zu entscharfen bzw. aufzuldsen.

Aufgabenverteilung

Abhangig von der jeweiligen Organi-
sationseinheit, den fachlichen Kom-
petenzen und dem Beschaftigungs-
volumen der Tandempartner:innen
muss es Absprachen bzgl. der
Aufgabenbereiche und Verantwort-
lichkeiten geben. Neben den Berei-
chen, in denen das Fuhrungsduo
gemeinsam agiert, sollte eine Ver-
standigung darlber stattfinden, wer
schwerpunktmaBig fiir welche
fachlichen Aufgaben zustandig ist,
wer an welchen Besprechungen
teilnimmt bzw. Termine wahrnimmt
und wie die Zustandigkeit in Bezug
auf die Personalfiihrung geregelt
werden soll. Hier ist fur die Mit-
arbeiter:innen transparent zu kom-
munizieren, wer z. B. die Jahres-
gesprache fuhrt oder wer in
Konfliktsituationen ansprechbar ist.
Neben der Gestaltung der Kommu-
nikation nach innen, in die eigene

Organisationseinheit, sind auch
Absprachen bzgl. einer Kommuni-
kation nach auf3en unerlasslich,
damit Dritte iiber die Aufgaben-
verteilung bzw. die Zustandigkeiten
der einzelnen Tandempartner:innen
informiert sind.

Zusammenarbeit im Team

Gerade in der Anfangsphase der
geteilten Fihrung ist es von Bedeu-
tung, transparent zu kommunizie-
ren und die Mitarbeiter:innen

mit einzubeziehen. Transparente
Kommunikation beinhaltet u. a.
deutlich zu machen, welche Griinde
fur die Einfiihrung der geteilten
Fihrung mafigeblich sind und
welche Ziele damit verfolgt werden.
Auf Seiten der Mitarbeiter:innen
werden sich viele Fragen dazu
ergeben, z. B. wie zukliinftig die
Kommunikationswege aussehen,
wie Entscheidungsablaufe sich
verandern, wie die Aufgaben-
verteilung im Fihrungstandem
gestaltet wird oder welche
Fihrungskraft fir welche Arbeits-
themen ansprechbar ist.

Geteilte Fihrung

Ein transparentes Vorgehen sowohl
vor der Einfihrung des Fihrungs-
tandems als auch in der Anfangs-
phase der geteilten Fiihrung tragt
dazu bei, Unsicherheiten, Irritatio-
nen, Spekulationen, Vertrauens-
und Effizienzverluste auf Seiten des
Teams zu vermeiden und verhindert
ein gegenseitiges Ausspielen der
Fihrungskrafte durch die Mitarbei-
tenden.

Unterstiitzung durch hohere
Fiihrungsebenen

Analog zu der Einbindung der Team-
mitglieder ist ein Commitment mit
der nachsthoheren Fihrungsebne
Uber die Ziele und den Nutzen der
geteilten Fihrung fir die Organisa-
tion herzustellen. Neben den oben
genannten personlichen Anforde-
rungen an die Tandempartner:innen
ist die Rickendeckung durch die
hoheren Fihrungsebenen von
zentraler Bedeutung, ebenso wie
eine Verwaltungskultur, die offen ist
fir (neue) flexible Fiihrungsmodelle.
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ORGANISATIONALE VORAUSSETZUNGEN
FUR EINE FUHRUNG IM TANDEM

Entscheidungskriterien fiir
geteilte Fiihrung

Geteilte Fiihrung ist ein in der
Praxis noch wenig erprobtes
Fidhrungsformat, das mit Bedacht
eingefihrt werden muss. Eine gut
vorbereitete Anfangsphase tragt
erheblich zum Erfolg dieses Fiih-
rungsmodells bei. Noch zentraler
als die Startphase ist jedoch der
Schritt davor, die Entscheidung fir
bzw. gegen ein solches Fiihrungs-
format. Wesentliche Kriterien bei
der Entscheidung fiir das Format
der geteilten Fiihrung sind:

e die Grofle der Organisations-
einheit

e die Vielzahl und Komplexitat von
Aufgaben und Prozessen

e der Umfang der Flihrungsspanne

e die Heterogenitat des Teams

¢ die Notwendigkeit und der
Wille zu Innovation und zur
Veranderung der Fihrungs- und
Verwaltungskultur

Bei diesen Kriterien handelt es sich
um signifikante und fir den Erfolg
dieses Fiihrungsmodells zentrale
Punkte, die bei der Entscheidung
fir das Format ,.Geteilte Fihrung”
reflektiert und bewertet werden
miussen. Die Entscheidung fir ein
Fihrungstandem muss sich an
diesen plausiblen und transparent
zu machenden Kriterien orientieren,
damit sie fir die Beschaftigten der
bremischen Verwaltung nachvoll-
ziehbar ist und von ihnen mitgetra-
gen wird. Konstellationen die
vermuten lassen, dass Fiihrungs-
funktionen ohne Uberzeugende
Grinde ,vermehrt” werden, dass

10

Konflikte mit Interessenvertretun-
gen oder die Vermeidung von
Konkurrentenklagen der Grund
sind, geteilte Fihrung zu implemen-
tieren, beschadigen dieses Fiih-
rungsformat und fihren zu Unver-
standnis, mangelnder Akzeptanz
und zu einem Vertrauensverlust bei
den Beschaftigten.

Stellvertretungsregelung

Die Besetzung einer Fiihrungsfunk-
tion mit einem Tandem gewahrleis-
tet eine problemlose Vertretung

bei Abwesenheiten und erhoht die
Fihrungsprasenz insbesondere

fur die Mitarbeiter:innen, aber auch
fur alle weiteren Kooperations-
partner:innen bzw. internen und
externen Kund:innen. Da sich die
Fiihrungstandems gegenseitig
vertreten ist eine Stellvertretung
Uberflissig, so dass das Ubliche
Stellvertreter:innenprinzip generell
aufgehoben werden kann.

Unterstiitzungsangebote

Um geteilte Fihrung von Beginn an
erfolgreich zu implementieren, ist
es ratsam, die Tandempartner:innen
in diesem Prozess zu unterstutzen.
Eine Begleitung in der ersten Phase
durch ein Coaching unterstitzt das
Fiuhrungstandem bei allen Fragen,
die im Kontext der geteilten Fihrung
auftreten kénnen, insbesondere
dabei, gemeinsame Ziele zu entwi-
ckeln, sich Gber das eigene bzw.
Uber ein gemeinsames Fithrungs-
verstandnis und iber Werte und
Haltungen zu verstandigen oder
gegenseitige Wiinsche und Erwar-
tungen anzusprechen und zu klaren.
Auch weitere Fragen beziglich der

Zusammenarbeit wie die Verteilung
der Aufgaben, die Festlegung der
Arbeitszeit oder das Vorgehen bei
Entscheidungsfindungen konnen im
Coaching besprochen und vereinbart
werden. Gerade zu Beginn einer
gemeinsamen Fuhrung wird ein
erhohter und damit auch zeitintensi-
ver Abstimmungsbedarf vorhanden
sein. Ein Coaching unterstitzt dabei,
die Anfangsphase wirkungsvoll und
effizient zu gestalten.

Ein weiteres Unterstiitzungsangebot
kann die , Kollegiale Beratung” sein.
Mit Hilfe dieser Methode konnen
Herausforderungen und schwierige
Situationen aus dem Fiihrungsalltag
reflektiert und mit anderen Fiih-
rungskraften gemeinsam Problem-
losungen und Handlungsoptionen
entwickelt werden.

Wenn sich das Format der geteilten
Fihrung weiter etabliert hat, sind
auch Patenschaften denkbar in dem
Sinne, dass erfahrene Fihrungs-
tandems neue Tandems begleiten
und beraten.

Auch auf das Fortbildungsprogramm
des Senators fur Finanzen kann
beim Fihren im Tandem zuriick-
gegriffen werden. Eine grofle
Auswahl von Seminaren zu Themen
der personlichen als auch der
strategischen Kompetenz bietet die
Mdglichkeit, sich in diesen Berei-
chen weiter zu entwickeln. Dariiber
hinaus sind weitere Unterstiitzungs-
angebote geplant, z. B. ein Angebot
zur kollegialen Beratung und zum
Erfahrungsaustausch fur bereits
bestehende Tandems.



AuBendarstellung

Dass zwei Fihrungskrafte im
Tandem gleichberechtigt eine
Fuhrungsfunktion ausiiben, muss
auch nach auBen kammuniziert
werden. Sinnvoll ist es, die AuB3en-
darstellung zu vereinheitlichen, in
dem z. B. Geschaftsverteilungs-
plane, Organisationskennzeichen,
Signaturen, Tur- und sonstige
Namensschilder angepasst werden.

Neben der visuellen Anpassung ist

der gemeinsamen Fihrung ratsam,
bei Sitzungen, Veranstaltungen

bzw. generell bei Kontakten inner-
halb und auBBerhalb der Verwaltung
darauf hinzuweisen, dass die
Organisationseinheit gemeinsam
von einem Fihrungstandem geleitet
wird. Gerade in der Anfangsphase
ist es sinnvoll, dass Termine
gemeinsam von den Tandempart-
ner:innen wahrgenommen und sie
als Fiihrungstandem sichtbar
werden. Diese Termine konnen auch

Geteilte Fihrung

Informationen, z. B. Uber Zustandig-
keiten oder Arbeitsschwerpunkte an
Dritte zu kommunizieren.

Das Fihrungsduo sollte nach auf3en
generell geschlossen auftreten.
Beide Tandempartner:innen tragen
die gleiche Verantwortung fur ihren
Arbeitsbereich und missen dies
auch nach auflen deutlich machen.

es insbesondere in der ersten Phase

dazu genutzt werden, weitere

HAUSHALTSTECHNISCHE ASPEKTE

Mit der Entscheidung fiir das Modell der geteilten
Fidhrung ist auf dem ersten Blick zunachst ein erhchter
finanzieller Aufwand durch die Schaffung einer zweiten
Leitungsfunktion verbunden. Dies relativiert sich

aber durch die Aufgabe der Stellvertretungsfunktion.
AuBerdem miissen hier die positiven Aspekte dieses
Fihrungsformates mit bedacht werden. Eine hohere
Arbeitsqualitat, ein fur alle Beteiligten motivierenderes
Arbeitsklima, die Voraussetzung, flexibel und agil zu
handeln sowie fir aktuelle und zukiinftige Herausforde-
rungen gut aufgestellt zu sein, sind nur einige Aspekte,
die bei ggf. entstehenden Mehrkosten gegengerechnet
werden miissen.

Wenn objektive Gegebenheiten wie der Umfang einer
Fihrungsspanne oder die Vielzahl von Aufgabenfeldern
eine organisatorische Veranderung notwendig machen,
kann darauf mit der Implementierung des Modells der
geteilten Flihrung reagiert werden. Eine andere
Alternative war bisher, die entsprechende Organisations-
einheit zu teilen. Die Kosten, die in diesem Fall ent-
stehen, sind jedoch ungleich hoher, da auch hier zwei
Leitungsstellen mit entsprechenden Stellvertretungen
vorgehalten werden miissen und dariiber hinaus
Doppelstrukturen entstehen, die zu weiteren Mehr-
kosten fiihren.

[N



Geteilte Fihrung

STELLENBESETZUNG UND
AUSWAHLVERFAHREN

Grundsatzlich gilt: Bei geteilter Fihrung in Vollzeit
handelt es sich um ein Beschaftigungs- oder Dienst-
verhaltnis, dem keine besonderen Regelungen
zugrunde liegen. Auch bei Fiihrung mit reduzierter
Arbeitszeit setzen die dienst-, tarif- und arbeitsrecht-
lichen Bestimmungen in der Regel keine anderen
Rahmenbedingungen voraus, als bei anderen Teilzeit-
tatigkeiten. Dabei ist jedes Stundenmaf} eingeschlos-
sen, das geringer ist als die regelmafige tarifliche
Wochenarbeitszeit von Vollzeitbeschaftigten.

Bei der Durchfiihrung von Personalauswahlverfahren
im Kontext geteilter Fiihrung gelten zunachst einmal
die gleichen Richtlinien, wie bei anderen Personal-
auswahlverfahren?. Dariiber hinaus sind jedoch einige
zusatzliche Punkte zu bertcksichtigen.

Zunachst sind, wie oben beschrieben, strategische
Uberlegungen anzustellen, welche Griinde fiir

die Besetzung einer Fihrungsposition mit einem
Fihrungstandem sprechen.

Nach einer Entscheidung fir ein Fihrungstandem und
der Bewertung der Stellen sind diese haushaltsrecht-
lich zu prifen und notwendige haushaltsrechtliche
Voraussetzungen zu schaffen. Insbesondere ist zu
priifen, ob sich im Stellenplan die auszuschreibende/n
Stelle/n darstellen lassen.

In Anforderungsprofilen werden iiblicherweise die
Formalqualifikation und die weiteren fachlichen Kompe-
tenzen beschrieben. Die Tatsache, dass sich zwei Perso-
nen eine Flihrungsfunktion teilen, muss hier ebenfalls
berlcksichtigt werden. Wenn geteilte Fihrung imple-
mentiert werden soll, muss sowohlim Anforderungspro-
filals auch in der dann folgenden Stellenausschreibung
formuliert werden, welche Qualifikationen von dem
zukiinftigen Fiihrungstandem erwartet werden. Dabei ist
zu beriicksichtigen, ob ein neues Fiihrungstandem oder
ob eine das Tandem erganzende Fihrungskraft gesucht
wird. Kompetenzen, die hier besonders bedacht werden

sollten sind z. B. ein hohes Maf3 an Kommunikationsfa-
higkeit, die Bereitschaft, die Fiihrungsrolle mit jemanden
zu teilen, ausgepragte Team- und Konfliktfahigkeit,
Organisationsfahigkeit sowie Kompromissbereitschaft,
strategisches und visionares Denken, etc.

Einbeziehung der Mitbestimmungsorgane

Wie generell bei Personalauswahlverfahren sind auch
bei der Besetzung einer Fiihrungsfunktion mit einem
Fihrungstandem die Mitbestimmungsorgane mit
einzubeziehen. Wie Ublich sind die Ausschreibungs-
texte, einschlieBllich der Frage, wie die Ausschreibungen
veroffentlicht werden sollen, den Interessensvertre-
tungen im Rahmen des Mitbestimmungsverfahrens

zur Verfligung zu stellen. Nicht nur fir die Verwaltung
allgemein, auch fur Mitbestimmungsorgane sind
Fihrungsformate wie ,Geteilte Fiihrung” haufig
Neuland. Ein enger und vertrauensvoller Austausch
sowie ein guter Informationsfluss tragen dazu bei,
gemeinsam und mutig Schritte in Richtung einer neuen,
veranderten Fiihrungskultur zu gehen.

Auswahlverfahren

Hier kann auf den Leitfaden ,,Personalgewinnung

und -auswahl” des Senators fiir Finanzen verwiesen
werden. Fir welches Auswahlinstrument eine Dienst-
stelle sich entscheidet, ob es sich z. B. um ein struktu-
riertes Interview oder um ein Assessment-Center
handelt, hangt i.d. R. von der Bedeutung des zu beset-
zenden Arbeitsplatzes ab. Basierend auf den im
Anforderungsprofil formulierten Kompetenzanforde-
rungen muss im Vorstellungsgesprach das Augenmerk
im besonderen Mafe auf der Fahigkeit und der Bereit-
schaft zu einer gemeinsamen Fiihrung im Tandem
liegen. Im Interview mit Bewerber:innen und/oder bei
anderen Methoden, die im Auswahlverfahren eingesetzt
werden, ist, neben den im Anforderungsprofil genann-
ten Kompetenzen, gezielt nach dem Fihrungs-
verstandnis und der eigenen Haltung bzw. den Werten
zu fragen. Daruber hinaus konnen die Bewerber:innen
dazu befragt werden, was sie unter geteilter Fihrung

2 Siehe: ,Personalgewinnung und -auswahl — Leitfaden fiir ein praxisnahes, systematisches
und rechtssicheres Vorgehen”, Senator fiir Finanzen, Bremen, Oktober 2015
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verstehen, welche Chancen und Herausforderungen
fur sie mit diesem Modell einhergehen und warum sie
fur sich dieses Fiihrungsmodell wahlen mochten.

Bei Bedarf besteht die Moglichkeit, sich Unterstiitzung
durch einen Personaldienstleister zu holen. Je nach
Absprache beraten Personaldienstleister schon bei der
Formulierung der Ausschreibung und fihren das
Auswahlverfahren mit eignungsdiagnostischen Metho-
den durch.

Geteilte Fihrung

Eine hundertprozentige Treffsicherheit bei der Beset-
zung von geteilten Fihrungsfunktionen wird es nicht
geben. Umso wichtiger ist es, schon bei der Formulie-
rung des Anforderungsprofils und der Stellenausschrei-
bung als auch bei der Durchfiihrung des Bewerbungs-
gesprachs, die speziellen Anforderungen, die mit einer
geteilten Flihrung einhergehen, zu formulieren und im
gesamten Verfahren mit zu beriicksichtigen.

SCHLUSSBEMERKUNG

Die Erfahrungen mit dem Modellvorhaben , geteilte
Fihrung” haben gezeigt, dass die sinnvolle Einfiihrung
dieses Fiihrungsformats immer von den jeweiligen
Voraussetzungen vor Ort abhangt. Die organisationalen
Bedingungen missen umfassend analysiert und
bewertet werden. Von zentraler Bedeutung ist in
diesem Zusammenhang deutlich zu machen, dass es
bei einer Entscheidung fir das Format , Geteilte
Fihrung” nicht um das Teilen oder Multiplizieren von
Fihrungsfunktionen geht, sondern um ein grundlegend
anderes Fihrungsverstandnis. Ein Commitment mit
den héheren Flihrungsebenen ist herzustellen. Erst
dann kann eine fundierte Entscheidung fir die Imple-
mentierung eines Fiihrungstandems getroffen werden.

Bei der Entscheidung fiir dieses neue Fiihrungsformat
gilt es nicht nur, objektive Rahmenbedingungen und
rationale Griinde fur oder gegen ein solches Format zu
beriicksichtigen. Vielmehr sind auch sozio-emotionale
Hindernisse, z. B. alte Glaubenssatze wie , Fiihrung

ist nicht teilbar” oder tiberkommene Rollenbilder, die
Mannern eine Vollzeitfihrung und Frauen eher eine
Fidhrung in Teilzeit zuschreiben, aufzulosen und zu
uberwinden.

Neben den organisationalen Bedingungen tragen die
persénlichen Kompetenzen der Tandempartner:innen
mafgeblich zum Erfolg der geteilten Fiihrung bei.
Gegenseitiges Vertrauen, gemeinsame Werte, Kompro-
missbereitschaft, eine ausgepragte Fehlertoleranz,
eine transparente und ehrliche Kommunikation auf der
einen Seite, der Verzicht auf individuelle Machtanspriiche

und Konkurrenzgedanken andererseits sind die Basis
fur das Gelingen dieses Fiihrungsformates.

Entscheidend fir den Erfolg eines Flihrungstandems ist
aberauch, dass beide Tandempartner:innen eine gemein-
same Vision und Strategie fir die Zukunft ihrer Organisa-
tionseinheit haben, dass sie mutig und bereit sind,
bekannte Pfade zu verlassen und neue Wege auszupro-
bieren. Ziel muss es sein, eine flexible und dynamische
Zusammenarbeit aller Beteiligten zu entwickeln, um das
in diesem Fiihrungsformat angelegte Potential zu fordern
und weitere Entwicklungsprozesse anzustof3en. Eine
solche Vision, verbunden mit neuen, agilen Formen der
Arbeit muss von allen Beteiligten, der Organisation, dem
Fihrungstandem und den Mitarbeitenden unterstiitzt
werden, denn ohne Offenheit fiir eine neue Fihrungs-
kultur kann es keinen nachhaltigen Erfolg geben.

Wenn es gelungen ist, einen ginstigen Rahmen fir die
Umsetzung der geteilten Fiihrung zu schaffen, ist damit
auch die Voraussetzung gegeben, dass die beiden
Tandempartner:innen ihre Arbeits- und Lebensqualitat
steigern, die Zusammenarbeit im Team effektiver

wird und die daraus resultierende Innovationskraft

ein Katalysator bei der Gestaltung der aktuellen und
zukiinftigen Anforderungen sein kann. Von einem
transparenten, offenen und agilen Fiihrungsmodell
konnen am Ende nicht nur die unmittelbar beteiligten
Fihrungskrafte und Mitarbeiter:innen profitieren,
sondern es kann auch ein Wandel der Organisations-
kultur eingeleitet und dazu beigetragen werden,

dass dieser Wandel erfolgreich fortgeschrieben wird.
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Geteilte Fihrung

CHECKLISTE
ZUR DURCHFUHRUNG VON
PERSONALAUSWAHLVERFAHREN

Die folgende Checkliste hebt die Besonderheiten bei der Besetzung einer Fiihrungsfunktion mit einer Doppelspitze
hervor? Sie muss. ggf. durch spezifische Anforderungen der jeweiligen Organisationseinheit erganzt werden.

Nr. Wasist zu tun / zu beachten? Zu erledigen bis Wer Erledigt am

Vor der Ausschreibung

Strategische Voriberlegungen
— Griinde, Ziele und Rahmenbedingungen fir die
Implementierung der geteilten Fiihrung prifen

Schaffung haushaltsrechtlicher
Voraussetzungen

Festlegung des Anforderungsprofils:
— Beschreibung der Formalqualifikation
— Beschreibung der sonstigen fachlichen Qualifikationen
und Kompetenzen
— Beschreibung weiterer Kompetenzen in Bezug auf geteilte
Fihrung (z. B. ausgepragte Kommunikations- und
Entscheidungskompetenz, Kompromissbereitschaft etc.)

0 ©

Stellenausschreibung

e Formulierung des Ausschreibungstextes analog des
Anforderungsprofils. Ggf. weitere konkrete Anforderungen
an das Fiihrungstandem formulieren

e Beteiligung und umfassende Information der
Mitbestimmungsorgane, da geteilte Fiihrung auch
fur sie i.d. R. ein neues, unbekanntes Format ist

Einrichtung eines Auswahlgremiums

o Zusammensetzung des Auswahlgremiums bei der Auswahl
eines Flihrungstandems:

— Nachsthohere Fiihrungskraft

— Vertreter:in der Mitarbeitenden/des Teams
Zusammensetzung des Auswahlgremiums bei Erganzung
eines Tandems:

— bereits vorhandene:r Tandempartner:in

— nachsthdhere Fihrungskraft

sowie Interessenvertretungen und Personalstelle

Auswahlgesprach

0 Erarbeitung des Interviewleitfadens bzw. der Aufgabenstellungen
Im Interview kann z. B. gefragt werden nach:
— dem eigenen Fiihrungsverstandnis
— dem Verstandnis von geteilter Fihrung
— den Chancen und Herausforderungen
— oder dem personlichen Interesse an diesem Modell
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Geteilte Fihrung

CHECKLISTE
ZUR EINFUHRUNG DER .GETEILTEN
FUHRUNG" FUR DAS FUHRUNGSTANDEM

Nachdem die Entscheidung fiir das Fiihrungsformat ,.Geteilte Fiihrung” getroffen worden ist, ergeben sich u. a.
folgende Aufgaben/Anforderungen an das Fiihrungstandem, die in der Startphase einer schnellen Klarung und
Planung bedirfen:

Was ist zu tun / zu beachten? Erledigt

Aufgaben verteilen, Verantwortungsbereiche festlegen und nach innen und
auflen kommunizieren

Kommunikationsstrategie entwickeln, dabei zeitintensiven Abstimmungsbedarf
antizipieren

Transparente Kommunikation mit den Mitarbeiter:innen gewahrleisten
Besprechungsroutinen (Jour Fixe etc.) vereinbaren
Entscheidungsablaufe festlegen

Teilnahme an Sitzungen und weiteren Terminen klaren

Intern und extern als Einheit auftreten und mit einer Stimme sprechen
Fehlerkultur vereinbaren

Losungsorientierte Konfliktbewaltigungsstrategie absprechen
Gemeinsames Fihrungsverstandnis entwickeln

Gemeinsame Vision und Strategie erarbeiten

Unterstutzungsangebote wahrnehmen

RegelmaBig Commitment mit nachsthéherer Fiihrungsebene herstellen

PO 0000O0O0O0OO

AuBendarstellung (GVP, OKZ, Signaturen, Namensschilder etc.] anpassen

3 Eine umfangreiche und detaillierte Checkliste und weitere Informationen zum Auswahl-
verfahren finden sich im Leitfaden ,,Personalgewinnung und -auswahl — Leitfaden fiir ein
praxisnahes, systematisches und rechtssicheres Vorgehen”, Senator fir Finanzen,
Bremen, Oktober 2015.
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