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Abstract

In dieser MAS-Thesis wird untersucht, was zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit in der Co-Lei-
tung fuhrt. Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde eine qualitative Untersuchung durchge-
fuhrt, die leitfadengestitzte Interviews mit Co-Leitenden der SBB umfasste. Individuelle Kompeten-
zen, die Passung als Tandem und die Gestaltung der Arbeit sind wesentliche Einflussfaktoren auf
die Zusammenarbeit in der Co-Leitung. Gemeinsame Werte und Haltungen sowie der laufende
Austausch starken das Vertrauen und filhren zu Innovation, Ideenvielfalt und fundierten Entschei-

dungen.

In dieser Arbeit wird zudem erschossen, wie die Schweizerischen Bundesbahnen AG Co-Leitende
in ihrer Zusammenarbeit unterstitzen kann, um das Verstandnis und die Ausbreitung des Fih-

rungsmodells weiter zu férdern. Zur Unterstiitzung werden ein standardisierter Fihrungskrafteaus-
wahlprozess, die Weiterentwicklung der Personalsysteme sowie individuelle Begleitungen der Co-

Leitenden bei der Gestaltung ihrer Arbeit durch geschulte Personen empfohlen.

Anzahl Zeichen: 135’153 inkl. Leerzeichen (exkl. Abstract, Verzeichnissen und Anhang)
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1 Einleitung

Diese Kapitel beleuchtet die Ausgangslage der Praxispartnerin, der Schweizerischen Bundesbah-
nen AG (SBB). Von den Herausforderungen der SBB sowie der aktuellen Forschungslage werden
die Zielsetzung und die Forschungsfrage abgeleitet, die in diesem Kapitel dargestellt werden. Zu-

dem wird das Themengebiet abgegrenzt und der Aufbau der Arbeit vorgestellt.

1.1 Ausgangslage

Die SBB stellt im Auftrag des Bundes die Beférderung von Personen und Gutern via Bahn sicher.
Taglich sind 1.39 Millionen Reisende mit der SBB unterwegs. Als eine der grossten Arbeitgeberin-
nen der Schweiz beschéftigt die SBB im Jahr 2024 35'569 Mitarbeitende (Vollzeitstellen), davon
19.9 % Frauen (SBB AG Kommunikation, 2025).

Die SBB verfolgt gemass Geschaftsbericht 2024 das strategische Ziel, ausgezeichnete Rahmen-
bedingungen flr engagierte Menschen in allen Lebensphasen zu bieten. Sie bestrebt fortschrittli-
che Anstellungsbedingungen zu schaffen, die unteranderem die Vereinbarkeit von Beruf und Pri-
vatleben ermoglicht. Im Jahr 2024 arbeiteten 17.5 % Manner und 56.9 % Frauen in einem Teilzeit-
pensum. Uber die letzten Jahre hat der Anteil an Teilzeitarbeitenden stetig zugenommen (SBB AG
Kommunikation, 2025). Diese steigende Tendenz zeigt sich nicht nur bei der SBB, sondern in der
ganzen Schweiz. Mehr als die Halfte (58 %) der erwerbstatigen Frauen arbeiteten im Jahr 2023
Teilzeit, die Anzahl der teilzeitarbeitenden Manner nahm zwischen 2010 und 2023 um 6.2 % von
13.4 % auf 19.6 % zu (Bundesamt fur Statistik (BFS), 2024a). Kinderbetreuung und andere famili-
are Verpflichtungen werden als Hauptgriinde fir Teilzeitarbeit genannt (Bundesamt fur Statistik
(BFS), 2024b).

Die FUhrungsteams der SBB sollen vielfaltiger werden. Die SBB hat sich die Ambition gesetzt,
dass jedes Fuhrungsteam ab sechs Personen aus zwei oder mehr Frauen bestehen und mehr-
sprachig sein soll (SBB AG Kommunikation, 2025). Co-Leitungen ermdglichen Personen einer
Fuhrungsaufgabe in Teilzeitbeschaftigung nachzugehen (Kuark, 2002). Die Forderung dieses Mo-
dells tragt deshalb dazu bei, den Frauenanteil in Fihrungsfunktionen innerhalb der SBB zu erhé-
hen. Innerhalb der SBB sind zurzeit 112 Personen in einer Co-Leitung tatig (SBB AG HR-Control-
ling, 2025). Auffallend ist, dass eine Grosszahl der Tandems in denselben Bereichen tatig ist. Die

SBB setzt sich zum Ziel, Co-Leitungen in der gesamten SBB weiter zu férdern.

Gemass Kuark und Wyss (2016) tragen die Rahmenbedingungen des Unternehmens und die be-

teiligten Personen zum Erfolg einer Co-Leitung bei. Rechtliche und vertragliche
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Rahmenbedingungen flir Co-Leitende sind innerhalb der SBB definiert. Hilfsmittel fir die Beteilig-
ten stehen bedingt zur Verfligung. Die Gestaltung der Zusammenarbeit ist der Co-Leitung Uberlas-

sen.

1.2 Aktuelle Forschungslage

Job- und Topsharing hat sich in den letzten zehn Jahren innerhalb der Schweiz zunehmend ver-
breitet (Jansen & Hunn, 2024). Das Modell wird in Zeitungsartikeln und diversen Blogbeitragen
aufgegriffen. Oftmals werden dabei die Vorteile und Herausforderungen von Co-Leitungen aufge-
zeigt. Trotz dieses Interessens sind kaum fundierte Forschungsergebnisse vorhanden (Ellwart,
Russell & Blanke, 2016; Karlshaus & Kaehler, 2023). Es besteht wenig Material, das sich auf die
Zusammenarbeit in der Co-Leitung bezieht. Ellwart et al. (2016) sehen die Vielfalt in der Umset-
zung je nach Unternehmensbereichen und die damit eingehende fehlende Vergleichbarkeit als

mdglichen Grund dafr.

1.3 Fragestellung

In dieser MAS-Arbeit wird aufgrund der beschriebenen Ausgangslage der SBB sowie dem momen-
tanen Stand der Wissenschaft die Zusammenarbeit als Co-Leitung ins Zentrum gestellt. Es wird

folgende Fragestellung untersucht:
Was fiihrt zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit in der Co-Leitung?

- Welche Kompetenzen der Co-Leitenden beeinflussen die Zusammenarbeit im Tandem?
- Wie kann eine Zusammenarbeit als Co-Leitung gestaltet werden?

- Wie kénnen Co-Leitungen in ihrer Zusammenarbeit unterstiitzen werden?

Die Erkenntnisse aus der Literatur werden in einer qualitativen Untersuchung mit Co-Leitenden der
SBB evaluiert und weitere Faktoren erschlossen, die eine erfolgreiche Zusammenarbeit begunsti-

gen.

Die Beantwortung der Forschungsfrage soll eine Gesamtlbersicht bieten. Diese soll aufzeigen,
welche Faktoren die erfolgreiche Zusammenarbeit im Tandem beglnstigen und wie diese unterei-
nander und mit den Auswirkungen in Verbindung stehen. Bestehende und kunftige Co-Leitende
erfahren dadurch, wie sie ihre Zusammenarbeit beeinflussen konnen. Fir die SBB wird ersichtlich,
wie sie effektive Unterstlitzung leisten kann. Die Ergebnisse werden dem Bereich Diversity & Inclu-
sion sowie dem Rekrutierungsteam der SBB zur Verfiigung gestellt, damit einheitliche Prozesse
sowie Hilfsmittel erarbeitet werden kénnen. Dies soll dazu beitragen, Verstandnis und Offenheit fir

das Modell zu schaffen und die Ausbreitung von Co-Leitungen zu férdern.
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1.4 Abgrenzung

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Zusammenarbeit der beiden Personen, die eine Leitungsfunk-
tion teilen. Die Zusammenarbeit mit Personen, auf die die Co-Leitung eine Auswirkung hat — wie

beispielsweise die direkte Fuhrungskraft oder Mitarbeitende — wird bedingt untersucht.

Es wird untersucht, welche Faktoren zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit fihren. Die Einschéat-
zung der Zusammenarbeit beruht auf der subjektiven Wahrnehmung der befragten Co-Leitenden.
Es wird nicht erfasst, ob das Umfeld die Zusammenarbeit der Co-Leitung ebenfalls als erfolgreich
wahrnimmt. Es werden spezifische Auswirkungen der Zusammenarbeit aufgezeigt, die einen Be-
zug zur Zusammenarbeit der Co-Leitenden haben und nicht allgemeine Auswirkungen einer Co-

Leitung darstellen.

Es findet eine starke Orientierung an der Praxispartnerin statt. Um spezifische Massnahme ablei-
ten zu kénnen, wird die qualitative Untersuchung, wie in Kapitel 4.2 beschrieben, ausschliesslich
mit Co-Leitenden der SBB durchgefuhrt. Personen aus anderen Unternehmen werden nicht be-

fragt.

1.5 Aufbau der Arbeit

Zu Beginn dieser Arbeit werden die Erkenntnisse der Literatur prasentiert. Im Kapitel Grundlagen
und Entwicklung der Co-Leitung werden Begrifflichkeiten geklart und ins Thema eingefiihrt. In Ka-
pitel 2.2 wird der Fokus auf die Zusammenarbeit der Co-Leitung gelegt. Dabei werden die Auswir-
kungen und Einflussfaktoren einer erfolgreichen Zusammenarbeit aufgezeigt und die Faktoren Ge-
staltung der Arbeit, individuelle Kompetenzen und Passung des Tandems vertieft. Ebenfalls wird
aufgezeigt, wie Unternehmen Co-Leitende unterstiitzen kdnnen. Im Kapitel 3 wird die Situation der
SBB beleuchtet: wie sind Co-Leitungen innerhalb des Unternehmens verbreitet, wie werden diese
geférdert und unterstitzt? Anschliessend wird im Kapitel 4 das methodische Vorgehen beschrie-
ben. Die Ergebnisse der sechs leitfadengestutzten Interviews werden in Kapitel 5 dargestellt. In
Kapitel 6 werden die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung mit den Erkenntnissen aus der Li-
teratur in Verbindung gebracht und die Forschungsfrage beantwortet. Diese Arbeit wird mit Kapitel

7 abgeschlossen, das ein Fazit, Limitationen und einen Ausblick umfasst.
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2 Theoretischer Hintergrund und Stand der Forschung

Welche Erkenntnisse bietet die Fachliteratur in Bezug auf die Zusammenarbeit in der Co-Leitung
und deren Erfolgsfaktoren? Dieses Kapitel schafft einen Uberblick zum aktuellen Forschungsstand.
Daflir werden zuerst die zentralen Begriffe und Konzepte geklart. Anschliessend wird analysiert,
was der Forschungsstand zu den moglichen Auswirkungen der Zusammenarbeit im Tandem ist.
Weiter soll geklart werden, welche Einflussfaktoren laut der Literatur fur eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit entscheidend sind. Schliesslich wird aufgezeigt, welche Massnahmen die Literatur jenen
Unternehmen empfiehlt, die Co-Leitungen unterstiitzen mdochten. Ziel des Kapitels ist es, ein soli-

des Fundament fiir das eigene Forschungsdesign zu legen.

2.1 Grundlagen und Entwicklung der Co-Leitung

Dieses Kapitel schafft ein allgemeines Verstandnis der Zusammenarbeit in der Co-Leitung. Die Be-
griffe Topsharing und Co-Leitung werden definiert. Es wird aufgezeigt, dass sich Topsharing aus
Jobsharing entwickelt hat und sich von reiner Teilzeitarbeit unterscheidet. Ferner wird der Zusam-
menhang von Co-Leitung, Topsharing und Shared Leadership beschrieben. Dieser Kontext ist
wichtig, da in den folgenden Kapiteln, wo passend, Literatur zu Topsharing und Shared Leadership

herangezogen wird.

2.1.1 Definition und Abgrenzung der Co-Leitung

Erstmals Gber das Konzept Jobsharing schrieb Olmsted 1977. Jobsharing bedeutet, dass sich zwei
Personen eine Vollzeitstelle teilen und fur diese gemeinsam die Verantwortung Ubernehmen. Dies
ermoglicht Personen in Teilzeit zu arbeiten. Aufgrund der Beziehung zwischen den Beteiligten
stellte Olmsted das Modell als «New Way to Work» vor (Olmsted, 1977).

Die Austibung von Jobsharing auf Flihrungsebene bezeichnet Kuark (2002) als Topsharing. Im
Topsharing wird die Verantwortung gemeinsam von einem Leitungsteam getragen. Der Verein
PTO (Part-Time Optimierung) definiert den Begriff folgendermassen: «Der Begriff Topsharing steht
fur Jobsharing in Positionen mit hoher Verantwortung, welches auch Mitarbeiterfiihrung ein-
schliesst.» (Krone-Germann, de Chambrier, Humbert & Zhou, 2020, S. 4).

Ellwart et al. (2016, S. 253) verwenden fur Jobsharing auf Fihrungsebene den Begriff Co-Leitung
und beschreiben, dass Co-Leitende «...gemeinsam und gleichberechtigt fir die Erfillung der Flh-
rungsaufgabe verantwortlich sind und diese zeitlich sowie inhaltlich nach vorab definierten Kriterien
teilen.». Sie beschranken die gleichberechtigt aufgeteilte Flihrungsarbeit auf zwei Personen, die

als Tandem agieren.
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Wie Olmsted (1977) aufzeigt, ermdglicht Jobsharing, in Teilzeit zu arbeiten. Gemass BFS (2024a)
werden Haupterwerbstatigkeiten mit einem Beschaftigungsgrad < 90 % oder Normalarbeitszeit <
90 % der betriebslblichen Arbeitszeit als Teilzeit gezahlt. Jobsharing unterscheidet sich gemass
Kuark (2002) von reiner Teilzeitarbeit dort, wo ein Anteil gemeinsam getragener Verantwortung

vorhanden ist und keine eindeutige Trennung von Aufgabenbereichen mdglich ist.

2.1.2 Co-Leitung und Topsharing im Kontext von Shared Leadership

Mehrere Autoren stellen den Bezug zwischen Topsharing sowie Co-Leitung und Shared Lea-
dership her (Ellwart et al., 2016; Werther & Brodbeck, 2014). Shared Leadership ist ein Fihrungs-
modell, bei dem mehrere Fihrungspersonen oder ganze Teams Flhrungsaufgaben Ubernehmen
und den Fihrungserfolg im Unternehmen sichern (Pearce, Manz & Sims, 2009). Formelle und in-
formelle FUhrungspersonen wirken gemeinsam auf ein Ziel hin (Werther, 2016). Pearce et al.
(2009, S. 234) haben in Zusammenhang mit Shared Leadership Folgendes festgestellt: «... leader-
ship is more than just a role; it is a social process that requires team leadership from team mem-
bers, as well as from the team leader.». Flihrung als sozialer Prozess ist demnach durch mehrere
Personen gekennzeichnet und nicht als Rolle an ein Individuum gebunden. Der soziale Prozess
umfasst die Beziehung und Wechselwirkung zwischen der Flihrungsperson und den Geflihrten, die
miteinander in Interaktion stehen (Werther, 2016). Small und Rentsch (2010) zeigen auf, dass
Shared Leadership ein hohes Mass an Kollektivismus und Vertrauen voraussetzt. Die eigenen In-
teressen werden untergeordnet, und das Kollektiv steht im Zentrum. Diese Merkmale zeigen eine
positive Auswirkung auf die Teamleistung. Werther (2016) weist darauf hin, dass Shared Lea-
dership ein Merkmal der FUhrungsstruktur ist und kein eigenstandiger Fuhrungsstil. Die Personen,
auf die die Fuhrungsaufgaben verteilt werden, kénnen unterschiedliche Fihrungsstile anwenden.
Wichtig ist ein gemeinsames Grundverstandnis vom Konzept der geteilten Flihrung sowie dhnliche

Vorstellungen von Zielen und Aufgaben (Kauffeld, Sauer & Handke, 2017).

Kuark (2002) verfolgt mit Topsharing die Idee, ein partnerschaftliches Fihrungsmodell arbeitsorga-
nisatorisch umzusetzen. Die soziale Eingebundenheit und wechselseitige Beziehungsgestaltung
gelten als Merkmale der partnerschaftlichen Fihrung (Kuark & Wyss, 2016). In dieser Arbeit wird
deshalb partnerschaftliche Fihrung als Synonym flir Shared Leadership betrachtet. Kuark und
Wyss (2016) beschranken die partnerschaftliche Fiihrung nicht nur auf die Zusammenarbeit im
Flhrungsduo, sondern erwahnen auch die wechselseitige Kommunikation mit den Mitarbeitenden
im Topsharingmodell. Dies fordert ein geteiltes Verstandnis der Wirklichkeit. Die Initiative aller Be-

teiligten fuhrt zu gemeinsamen Ldsungen und einer lernenden Organisationskultur.

Werther (2016) zahlt Jobsharing als eine Art von Shared Leadership. Ellwart et al. (2016) sehen

Co-Leitungen als Spezialfall von Shared Leadership. Die Fliihrungsaufgabe wird zwar geteilt,
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jedoch nur zwischen zwei Personen. Die Aufteilung der Filhrungsaufgaben erfolgt zwischen den

zwei Personen, Teammitglieder oder die Organisation sind dabei nicht involviert.

Wie diese Herleitung aufzeigt, weisen Co-Leitung, Topsharing und Shared Leadership viele Ge-
meinsamkeiten auf. In dieser Arbeit gilt Co-Leitung (Ellwart et al., 2016) als Synonym flr Doppel-
spitzen (Munderlein, 2021), Duale Fihrung (Endres & Weibler, 2019), Joint Leadership (Himmen,
Weigel & Wienach, 2023) und Co-Leadership (Junghans & Schénitz, 2023). Co-Leitung wird in die-
ser Arbeit als Topsharing (Kuark, 2002) betrachtet, mit der Beschrankung, dass die gemeinsame
Flhrung zu zweit stattfindet. Bei der Beschreibung von Modellen und Studien werden die verwen-

deten Begriffe der Autor:innen — wo sinnvoll — beibehalten.

2.2 Zusammenarbeit in der Co-Leitung

Eine Grundannahme in dieser Arbeit ist, dass sich anhand der Auswirkungen bestimmen lasst, ob
eine Zusammenarbeit in der Co-Leitung erfolgreich ist oder nicht. In diesem Kapitel wird aufge-
zeigt, was die Fachliteratur als mégliche Auswirkungen erkannt hat. In einem weiteren Schritt wird
eruiert, welche Faktoren laut der Forschung die Zusammenarbeit in der Co-Leitung beeinflussen.
Insbesondere interessiert, auf welche Einflussfaktoren der Erfolg einer Co-Leitung zurtickgefuhrt
wird. Abschliessend wird aufgezeigt, was in der Literatur zum Thema unterstitzende Massnahmen

durch Unternehmen bekannt ist.

2.21 Auswirkung der Zusammenarbeit

Erfolg ist das positive Ergebnis einer Bemiihung (Dudenredaktion, o.J.). In dieser Arbeit wird abge-
leitet, dass die Auswirkungen (Ergebnis) aufzeigen, ob die Zusammenarbeit in der Co-Leitung (Be-
muhung) erfolgreich ist. Die Co-Leitung unterscheidet sich von der Einzelfihrung, da zwei Perso-
nen involviert sind und in Interaktion stehen. Aufgrund dieser Handlung kann sich die Auswirkung
gegenlber der Einzelfihrung unterscheiden. Mdgliche positive Auswirkungen fiir Unternehmen wie

auch Beschéftigte sind folgende:

- Steigerung der Produktivitét: In einer Studie von Jansen und Hunn (2024) zu Job- und Top-
sharing in der Schweiz nennen Unternehmen als zweit haufigsten Grund fur die Einflhrung
von Topsharing die Steigerung der Produktivitat durch die geteilte Verantwortung. Karls-
haus und Kaehler (2023) weisen die Steigerung der Produktivitat nach und leiten diese un-
teranderem von der erhdhten Zufriedenheit der Co-Leitenden ab.

- Verbesserte Fiihrungsleistung: Fiihrungsentscheide von Co-Leitenden weisen durchschnitt-
lich eine héhere Qualitat auf (Karlshaus & Kaehler, 2023). Dies kann darauf zurickgefuhrt
werden, dass sich die Komplexitat zu zweit besser bewaltigen lasst und die Innovation

steigt. Idealerweise reflektiert sich das Duo gemeinsam und verfugt Uber verschiedene
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Kompetenzen und Lésungsstrategien (Ellwart et al., 2016; Minderlein, 2021). Karlshaus
und Kaehler (2023) berichten zudem von einer erhdhten Zufriedenheit, die sich positiv auf
die Motivation, Eigeninitiative, Produktivitat und Kreativitat auswirkt und dadurch die Fih-
rungsleistung verbessert.

- Gegenseitige Entlastung und Vertretung: Co-Leitungen berichten in einer qualitativen Un-
tersuchung zu Chancen und Grenzen des Modells von der gegenseitigen Entlastung. Der
wechselseitige emotionale Ausgleich wird als Entlastungsaspekt genannt und kann als so-
ziale Unterstltzung betrachtet werden kann. Wahrend dem Urlaub und bei Krankheit fallt
es den Befragten einfacher abzuschalten, da sie wissen, dass sich eine andere Person um
alles kimmert und Pendenzen abarbeitet (Ellwart et al., 2016; Himmen et al., 2023). Nebst
dem positiven Effekt auf die Gesundheit hat dies auch einen positiven Effekt auf die Er-
reichbarkeit gegenuber Kund:innen und internen Stakeholdern (Karlshaus & Kaehler,
2023).

- Persoénliche Entwicklung: Den Beteiligten eréffnet sich die Chance, sich in der Zusammen-
arbeit im Tandem unterschiedlichen Perspektiven bewusst zu werden. Das Tandem kann
einen geschutzten Rahmen bieten, welcher es ermdglicht, voneinander zu lernen und sich

selbst zu entwickeln (Himmen et al., 2023).
Die Zusammenarbeit in der Co-Leitung kann auch negative Auswirkungen mit sich bringen:

- Konkurrenzierung und Konflikte: Die Tandempartner kdnnen sich konkurrenzieren und es
kann zu Konflikten kommen, falls die Aufgaben nicht klar verteilt sind oder das Tandem
nicht zusammenpasst (Ellwart et al., 2016). Karlshaus und Kaehler (2023) berichten von
modglichen Reibungsverlusten und Richtungskampfen und einem mdéglichen Ungleichge-
wicht im Tandem.

- Erhéhter Abstimmungsbedarf. Bearbeitungszeiten kénnen sich aufgrund der Abstimmun-

gen verlangern (Karlshaus & Kaehler, 2023).

2.2.2 Einflussfaktoren auf eine erfolgreiche Zusammenarbeit

Damit die beabsichtigte und erstrebte Wirkung der Zusammenarbeit in der Co-Leitung eintritt, ist

es wichtig, die Einflussfaktoren zu kennen, damit die Bemuhungen aktiv gesteuert werden kénnen.

Mdinderlein (2021) untersuchte 2020, wie eine stabile Struktur in Doppelspitzen entsteht, welche
Herausforderungen bestehen und was Faktoren firs Scheitern der Tandems sein kdnnen. Um dies
zu erschliessen, fihrte sie sechs leitfadengestiitzte qualitative Experteninterviews mit Coaches von
Co-Leitenden durch. Nachfolgend werden die Einflussfaktoren fir eine erfolgreiche Zusammenar-

beit in der Co-Leitung aus den Erkenntnisse der Untersuchung von Minderlein (2021) dargestellt:
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- Persoénliche und fachliche Passung des Tandems: Die personliche und fachliche Passung
wird von den befragten Expert:innen als wichtigsten Faktor betrachtet. Sie erachten sowohl
individuelle wie auch interaktive Kompetenzen als wesentlich.

- Diversitdt und Komplementaritét: Co-Leitungen kdnnen ihr Potenzial entfalten, wenn sie un-
terschiedlich sind und sich gegenseitig erganzen. Die Experten und Expertinnen erachten
unterschiedliche Charaktereigenschaften, Professionen, Kompetenzen und Geschlechter
als forderlich. Gewisse Unterschiede wirken sich aber auch nachteilig aus, beispielsweise
unterschiedliche Gesundheitszustéande, Leistungen oder ein zu grosser Altersunterschied.

- Gemeinsames Flihrungsbild und klare Aufgabenteilung: Ein gemeinsames Fluhrungsver-
standnis der Co-Leitung sowie die Abstimmung von Vision, Mission und Strategie ist wich-
tig. Die Tandems mussen die persénlichen Interessen des Gegentbers kennen und die
Aufgaben miteinander klaren. Die Expertinnen und Experten erachten den gemeinsamen
Auftritt als Basis fUr eine stabile Struktur in Co-Leitungen.

- Raum fiir Reflexion und Beratung: Die Personen, die in der Co-Leitung zusammenarbeiten,
mussen die Bereitschaft fiir eine intensive Zusammenarbeit, Reflexion und Auseinanderset-

zung mitbringen. Ebenfalls muss das Tandem Zeit flir Abstimmungen einplanen.

Diese Einflussfaktoren werden in dieser Arbeit drei Kategorien zugeordnet: Individuum, Passung
im Tandem und Gestaltung der Arbeit. In Abbildung 1 werden die beschriebenen Einflussfaktoren
und die méglichen Auswirkungen zusammengefasst.

Mogliche Auswirkungen der
Zusammenarbeit im Tandem

Einflussfaktoren auf die Zusammenarbeit im Tandem

Positive Auswirkungen
. . ) - Steigerung der Produktivitat
Individuum Passungim Tandem Gestaltung der Arbeit - Verbesserte Filhrungsleistung
Kompetenzen - Personliche und - Gemeinsames - Gegenseitige Entlastung und
fachliche Passung Flhrungsbild und Vertretung
Diversitat und Klare . - Persénliche Entwicklung
Komplementaritat Aufgabenteilung
Raum fur Reflexion
und Beratung Negative Auswirkungen

Konkurrenzierung und Konflikte
Erhohter Abstimmungsbedarf

Abbildung 1: Einflussfaktoren und Auswirkungen der Zusammenarbeit in der Co-Leitung (in Anlehnung an
Ellwart et al., 2016; Himmen et al., 2023; Jansen & Hunn, 2024; Karlshaus & Kaehler, 2023;
Munderlein, 2021)

2.2.3 Gestaltung der Zusammenarbeit

Die bewusste Gestaltung der Arbeit in der Co-Leitung kann die Produktivitat und die Fihrungsleis-
tung steigern und zu gegenseitiger Entlastung fuhren. Dieses Kapitel beschéaftigt sich deshalb da-

mit, wie die Arbeit in der Co-Leitung gestaltet werden kann. Ein Ansatz bietet das Modell
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TopSharing von Kuark (2003). Das Modell wird nachfolgend beschrieben und mit aktuellen Er-
kenntnissen aus der Praxis verknupft. Diese stammen aus einer qualitativen Studie von Himmen,
Wiegel und Wiench (2023).

2.2.3.1 Berucksichtigtes Modell und Praxisbezug

Nach ihrem ETH-Doktorat in Arbeitspsychologie hat Kuark um das Jahr 2000 ein Projekt im Auf-
trag des Vereins Netzwerk Arbeitsgesellschaft (nag) geleitet. Dieses hatte zum Ziel, Topsharing als
neues Modell zu erproben. Die erfolgreiche Umsetzung des Modells TopSharing wurde vom Insti-
tut fur Wirtschaftsforschung der ETH Zurich evaluiert und bestatigt (Kuark, 2003). Kuark hat seither
diverse Publikationen zum Thema Topsharing veroffentlicht (Kuark, 2025). Ein Abgleich mit dem
Modell Tandemarbeit von Junghans und Schénitz (2023) zeigt, dass das Modell TopSharing auch
nach 20 Jahren noch aktuell ist. Junghans und Schdénitz arbeiten selbst in Fihrungstandems. Sie
haben von ihren eigenen Erkenntnissen das Modell der Tandemarbeit abgeleitet, das gemass ihrer
Beschreibung alle Aspekte der Tandemarbeit abdeckt (Junghans & Schoénitz, 2023). Die Aspekte
finden sich alle im Modell TopSharing von Kuark (2003) wieder, mit dem Unterschied, dass der Be-
griff Werte in Kuarks Modell nicht genannt wird. Die Autorin dieser MAS-Thesis kommt zum
Schluss, dass Werte in Zusammenhang, mit dem von Kuark verwendeten Begriff Grundhaltung ge-
bracht werden kdnnen. Sie orientiert sich deshalb in Bezug auf die Gestaltung der Arbeit am Mo-
dell TopSharing und zieht aktuelle Erkenntnisse aus der Praxis bei. Diese stammen von einer qua-
litativen Studie von Himmen, Wiegel und Wiench (2023) zur Praxis von Joint Leadership. In der
Studie wurden 30 Tandems aus 18 deutschen Unternehmen in leitfadengestiitzten Interviews zu

Chancen und Grenzen der Tandemarbeit befragt (Himmen et al., 2023).

2.2.3.2 Modell TopSharing

In der nachfolgenden Abbildung ist das Modell von Kuark (2003) dargestellt. Das Modell basiert
auf der Idee, ein partnerschaftliches Fihrungskonzept umzusetzen. Es beschreibt, welche Aufga-
ben gemeinsam getragen und welche Grundsatze definiert werden sollen. Das Modell besteht aus
den drei Eckpfeilern Arbeitsinhalt, Arbeitsorganisation und gemeinsame Verantwortung und dem
dialogischen Kern. Diese Eckpfeiler und der Kern bilden den Rahmen. Aspekte, die in einem Top-
sharing zu regeln und gestalten sind, kdnnen in diesem Rahmen verordnet werden. Der Fokus die-
ser Arbeit liegt auf jenen Aspekten, welche sich auf die Zusammenarbeit im Tandem beziehen.
Diese Aspekte sind in der Abbildung 2 aufgefiihrt. Organisationale Bedingungen, wie beispiels-
weise die Ubertragung des Gestaltungsspielraums oder vertragliche Bedingungen, werden nicht
beschrieben. Individuelle Voraussetzung, die im Modell enthalten sind und die Zusammenarbeit im

Tandem beeinflussen, werden im Kapitel (2.2.4) erlautert.
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— Aufteilung der inhaltlichen Aufgaben
Arbeitsinhalt (Splitting / Pairing)
— FUhrungsverantwortung

— Kommunikationsstil

Dialogischer
Kermn

Prozessorientierung &
dialogische Kommunikation
Gemeinsame Grundhaltung Arbtleits.-
Verantwortung organisation

— Zeitliche Aufteilung der Arbeit
— Koordination
— Stellvertretung

— Kernaufgabe
— Entscheidungsprozesse

Abbildung 2: Modell TopSharing: Zusammenarbeit im Tandem (eigene Darstellung nach Kuark, 2003)
Dialogischer Kern

Kern des Modells bildet ein partnerschaftliches Fluhrungsverstéandnis. Die Basis fur partnerschaftli-
ches Management bilden die Prozessorientierung und die dialogische Kommunikation. Die Pro-
zessorientierung bedeutet, dass «Veranderung als eine Kette von Entscheidungen und Umset-
zungsschritten verstanden werden» (Kuark, 2003, S. 19). Im Kontext der Zusammenarbeit im Tan-
dem umfasst die Prozessorientierung das Entwerfen gemeinsamer Entscheidungen und Lésungen
(Kuark & Wyss, 2016). Die Tandempartner:innen stehen in einem gleichberechtigten Austausch,
bezeichnet als dialogische Kommunikation. Sie verfiigen tber unterschiedliche Perspektiven, was
durch den Austausch zu einer Erweiterung des Blickfeldes fuhren kann. Die Prozessorientierung
und die dialogische Kommunikation ermoéglichen den Tandempartner:innen, Entscheide gemein-
sam und fundiert zu fallen (Kuark, 2003). Wie in Kapitel 2.2.2 erwahnt, sind ein gemeinsames Fuh-
rungsverstandnis sowie die Abstimmung von Vision, Mission und Strategie erfolgsversprechend
(Minderlein, 2021). Der dialogische Kern ermdglicht diese stetige Abstimmung und Weiterentwick-
lung.

Ein Aspekt, der dem dialogischen Kern zugordnet wird, ist die Definition des Kommunikationsstils
(Kuark, 2003). Dies bestatigen auch Praxiserfahrungen. Das Tandem soll im Umgang nach aussen
entscheiden, wann sie zu zweit oder allein agieren. Die Art der Kommunikation kann das Ausspiel-

risiko vom Tandem minimieren und verhindern (Himmen et al., 2023).
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Gemeinsame Verantwortung

Dieser Eckpfeiler ist fur die Stabilitat des Modells verantwortlich. Die Kernaufgabe umfasst die
Schnittmenge der Aufgaben, die die Absprache und Koordination der beiden Beteiligten erfordert
und von beiden gleichberechtigt beeinflusst und getragen wird. Sie enthalt planerische Entscheide,
Ziele oder organisatorische Anderungen (Kuark, 2003). Dazu gehort auch das gemeinsame Fiih-
rungsbild (siehe Kapitel 2.2.2).

Die Tandembeteiligten tragen die gemeinsame Verantwortung fur Entscheidungsprozesse. Da
zwei Personen an der Flhrung beteiligt sind, missen diese definieren, wie Entscheidungen herbei-
gefuhrt werden und welche Entscheidungen gemeinsam oder als Individuum gefallt werden
(Kuark, 2003).

Arbeitsinhalt

Die Tandembeteiligten missen entscheiden, wie sie die Aufgaben untereinander verteilen. Dies
kann als Splitting oder Pairing passieren. Splitting bedeutet, dass die Aufgaben getrennt und unab-
hangig voneinander wahrgenommen werden. In einem Pairing sind beide fur die Aufgabe und de-
ren Erfullung verantwortlich (Blum, Erdés-Scharer, Schar Moser & Stamatiadis, 2002; Kuark,
2003). Gemass Himmen et al. (2023) werden in der Praxis verschiedene Hybridformen gelebt, was
Kuark (2003, S. 22) mit ihrem Modell auch vorsieht: «Das Modell TopSharing versucht hier ein Op-
timum zu erreichen, indem es einerseits die Kompetenzen der beteiligten Personen und anderseits
die Aufgabenstellung bei der Bestimmung der Aufteilung berlcksichtigt.». Wichtig ist, dass die Auf-

gaben ganzheitlich bleiben, d.h. einen ganzen Prozess umfassen.

Der gemeinsame Anteil der Flihrungsverantwortung soll explizit festgelegt werden. In schwierigen
Flhrungssituationen kann es von grossem Vorteil sein, wenn die Verantwortung gemeinsam getra-
gen wird (Kuark, 2003). Dies widerspiegelt sich auch in der Praxis. Viele Tandems entscheiden

sich in der FUhrung der Mitarbeitenden fur Pairing (Himmen et al., 2023).
Arbeitsorganisation

Hinsichtlich der zeitlichen Aufteilung spielen die Rahmenbedingungen wie auch die Praferenzen
der Beteiligten eine Rolle (Kuark, 2003). Himmen et al. (2023) haben eruiert, dass zwei sehr unter-
schiedliche Pensen herausfordernd sind, da dies die Positionierung und Sichtbarkeit der einzelnen
Co-Leitenden beeinflusst. Eine gemeinsame Uberlappungszeit fiir Koordinationen und die Erfll-
lung der Kernaufgabe sind im Modell vorgesehen und werden auch von der Praxis als zentral er-
achtet (Himmen et al., 2023; Kuark, 2003).
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Als weiteren Aspekt der Arbeitsorganisation sollen aufgrund der koordinativen Anforderungen tech-
nologische Lésungen eingesetzt werden. Zu klaren ist ferner die Regelung der Stellvertretung.

Eine gegenseitige Stellvertretung wird empfohlen (Kuark, 2003).

2.2.4 Individuelle Kompetenzen

Wie in Kapitel 2.2.1 beschrieben, kann die Fuhrungsleistung der Co-Leitung besser sein als die der
Einzelfihrung, wenn sich das Duo reflektiert und unterschiedliche Kompetenzen und Lésungsstra-
tegien mitbringt. Ebenfalls kdnnen sich Personen in einer Co-Leitung personlich weiterentwickeln,
da sie sich unterschiedlichen Perspektiven bewusstwerden. Allerdings kann es zu Konflikten kom-
men, wenn sich die Tandempartner:innen konkurrenzieren. Damit die positiven Auswirkungen ein-
treten und negative vermieden werden konnen, sind bestimmte Kompetenzen der Co-Leitenden
notwendig. Im folgenden Kapitel werden die kompetenzbezogenen Faktoren aus dem Modell Top-
Sharing mit den Erkenntnissen zweier Studien kombiniert. Der Zusammenzug zeigt auf, dass fach-
liche und sozialen Kompetenzen ausschlaggebend fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit im Tan-

dem sind.

2.2.41 Berucksichtigtes Modell und Studien

Fur die Erschliessung der individuellen Kompetenzen der Co-Leitenden werden das Modell Top-
Sharing von Kuark (2003) sowie je eine Studie von Werther und Brodbeck (2014) und Luong und
Sachse (2021) beigezogen. Kuark (2003) flhrt in ihrem Modell TopSharing bendétigte Kompeten-
zen auf. Werther und Brodbeck (2014) haben Kompetenzen, die zu erfolgreicher geteilter Flihrung
fuhren, untersucht. Luong und Sachse (2021) sind erfolgskritischen sozialen Kompetenzen von

Flhrungskraften im Topsharing nachgegangen.
Kompetenzen Modell TopSharing

Far Kuark (2003) sind neben der Arbeitsgestaltung (siehe Kapitel 2.2.3.2) auch die personenbe-
dingten Kompetenzen relevant. Sie ordnet diese im Modell TopSharing dem dialogischen Kern und

dem Eckpfeiler gemeinsame Verantwortung zu:

- Kompetenzen fiir den dialogischen Kern: VVoraussetzung fur das partnerschaftliche Ma-
nagement und somit den dialogischen Kern sind die Bereitschaft zur Reflexion und fur
Feedback wie auch die Bereitschaft zur Veranderung. Die Kommunikationsfahigkeit der
beiden Co-Leitenden muss gegeben sein, damit Informationen zuganglich gemacht werden
und der Austausch stattfindet. Zudem miussen die Co-Leitenden bereit sein, auf andere
Meinungen einzugehen und Unterschiede zu akzeptieren und respektieren. Fur die Zusam-

menarbeit im Team sind Vertrauen und Respekt wichtig.
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- Kompetenzen fiir die gemeinsame Verantwortung: Von den Co-Leitenden wird ein 16sungs-
orientiertes Konfliktverhalten verlangt, da Konflikte ein grosses konstruktives Potenzial auf-
weisen und dieses nur durch ein konfrontierendes Verhalten erschlossen werden kann.

- Kompetenzen fiir den Arbeitsinhalt: Abhangig davon, wie die Aufgaben verteilt werden, sind

erganzende Fahigkeiten fur die Erfullung der Gesamtaufgaben von Vorteil.
Kompetenzen fiir geteilte Fiihrung

Werther und Brodbeck (2014, S. 23) haben in einer qualitativen Studie folgende Forschungsfrage
untersucht: «Welche Kompetenzen und welche Persoénlichkeit zeichnen Fuhrungskrafte aus, die im
Kontext geteilter Flihrung tatig sind? Welche Kompetenzen und Persoénlichkeiten flihren zu erfolg-
reicher geteilter Fihrung?». Sie haben in diesem Zusammenhang 30 Flhrungskrafte aus unter-
schiedlichen Organisationen interviewt. Ihre Forschung bezieht sich nicht nur auf Personen, die in
einem Tandem tatig sind. Die geteilte Fihrung kann in unterschiedlichen Modellen zur Anwendung

kommen (siehe Kapitel 2.1.2).

Die Ergebnisse zeigen, dass Fachkompetenz, Konfliktkompetenz und soziale Kompetenz einen
positiven Einfluss auf die geteilte Fihrung haben. Die Fachkompetenz wurde von 70 % der inter-
viewten Personen genannt. Aufgrund der Zusammenarbeit mehrerer Fihrungskréfte ist eine ge-
teilte fachliche Basis wichtig. 50 % der Befragten geben Konfliktkompetenz als zentralen Faktor an.
Zur Konfliktfahigkeit zahlen die Autoren Kompromissbereitschaft und Kooperationsfahigkeit und die
damit verbundene Offenheit fur andere Standpunkte. Die Befragten setzen einen offenen Umgang
mit Konflikten voraus, was bedeutet, dass Personen in geteilter Flihrung Interesse an psychosozia-
len Dynamiken mitbringen missen, um Konflikte anzusprechen und aufzulésen. 40 % der Inter-
viewpartner:innen erachten soziale Kompetenz als entscheidend fir den Erfolg. Darunter verste-
hen sie die soziale Sensitivitat und Handlungskompetenz. Dies sei wichtig im Umgang mit den Mit-

arbeitenden wie auch im Umgang mit Co-Leitungspartner:innen (Werther & Brodbeck, 2014).

Die befragten Fuhrungskrafte erachten Machtmotivation der beteiligten Fihrungspersonen und
Egoismus als hindernde Faktoren fiir eine erfolgreiche geteilte Flihrung. Unter Machtmotivation
verstehen die Autoren, dass der Fokus auf hierarchischen Strukturen liegt und Personen den An-
spruch auf Macht haben. Die Machtmotivation kann hinderlich fir den kollektiven Aspekt und die
Forderung von positiven Beziehungen sein. 20 % der Befragten geben an, dass sich Egoismus

ebenfalls negativ auf die beiden Aspekte auswirke (Werther & Brodbeck, 2014).
Soziale Kompetenzen im Topsharing

Luong und Sachse (2021) haben untersucht, welche sozialen Kompetenzen Gber den Erfolg eines
Topsharings entscheiden. Soziale Kompetenz umfasst «die Gesamtheit des Wissens, der Fahig-
keiten und Fertigkeiten einer Person, welche die Qualitat eigenen Sozialverhaltens (...) fordert»
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(Kanning, 2009, S. 8). Luong und Sachse (2021) haben in ihrer qualitativen Studie acht Personen
interviewt. FUnf davon waren aktuell oder in der Vergangenheit in einem Topsharing tatig. Drei
Personen wurden als Expert:innen aufgrund ihrer intensiven Beschéaftigung mit den Themen Job-
und Topsharing befragt. Die Studie orientierte sich am Modell Inventar sozialer Kompetenzen (ISK)
von Kanning (2009). Kanning (2009) hat 17 soziale Kompetenzen (Primarfaktoren) erfasst, die sich
zu vier abstrakten sozialen Kompetenzen (Sekundarfaktoren) gruppieren lassen. Die vier Sekun-
darfaktoren sind folgende: soziale Orientierung, Offensivitat, Selbststeuerung und Reflexibilitat. Lu-
ong und Sachse (2021) haben 16 erfolgskritische soziale Kompetenzen im Topsharing identifiziert,
die in Verbindung mit den sozialen Kompetenzen nach Kanning (2009) stehen. Die Tabelle 1 ist
nach den vier Sekundarfaktoren gegliedert und fuhrt die Primarfaktoren auf, die von drei oder mehr
Interviewpartnern genannt wurden. Jeder Primarfaktor wird nach Kanning (2009) definiert, an-

schliessend wird das Ergebnis der Studie von 2021 dargestellt.

Tabelle 1: Relevante soziale Kompetenzen im Topsharing in Verbindung mit den Primar und Sekundarfakto-
ren des ISK nach Kanning (2009) (in Anlehnung an Luong & Sachse, 2021)

S il Primérfaktoren

faktoren
Perspektivenibernahmen: Fahigkeit und Bereitschaft, sich in andere hineinzudenken (Kanning, 2009).
Die Perspektiventbernahme wurde in den Interviews mit einer hohen Orientierung an Mitarbeitenden in Verbindung
gebracht. Durch den Perspektivenwechsel gelingt es den Fihrungskréften, die BedUrfisse der Mitarbeitenden zu
verstehen. Der Perspektivenwechsel ist auch in Bezug auf die Zusammenarbeit im Tandem relevant, da sich die
Betelligten auf die Bedarfe und Wunsche der Partner:innen einstellen missen (Luong und Sachse, 2021).

Soziale Wertepluralismus: Toleranz gegentiber den Meinungen anderer (Kanning, 2009).

Crientierung

Im Topsharing treffen die Sichtweisen von zwei Personen aufeinander. Um die Zusammenarbeit erfolgreich zu
gestalten, bendtigt es Toleranz gegenuber anderen Meinungen (Luong und Sachse, 2021).
Kompromissbereitschaft: Konfliktverhalten, das Raum fUr die Interessen der Gegenseite 1asst (Kanning, 2009).
Im Topsharingtandem mussen gemeinsame Entscheide getroffen werden. Falls unterschiedliche Meinungen
vorhanden sind, bendtigt es die Offenheit, einen Konsens zu finden (Luong und Sachse, 2021).

Extraversion: Orientierung nach aussen; aktives Zugehen auf andere (Kanning, 2009).

Offensivitat Extraversion ist in Zusammenhang mit Konfiiktbereitschaft wichtig. Die am Topsharing beteiligten Personen miissen
proaktivin die Interaktion gehen, damit ein Konflikigesprach entstehen kann (Luong und Sachse, 2021).
Handlungsfiexibilitat: Fahigkeit zur situations- und adressantenspezifischen Steuerung des Handelns (Kanning,
2009).

Selbststeuerung  Die Handlungsflexibilitat in der Zusammenarbeit im Topsharing ist aufgrund von wechselnden Anforderungen,
Konfliktsituationen und der Arbeitsteillung wichtig. Personen in einem Topsharing mUssen in der Lage sein, ihr
Verhalten flexibel an die jewelilige Situation anzupassen (Luong und Sachse, 2021).

Selbstdarstellung: Fahigkeit, bei anderen einen gewilnschten Eindruck zu hinterlassen (Kanning, 2009).
Im Topsharing sollte diese Fahigkeit schwach ausgepragt sein. Die Tandempartner:innen mussen flreinander
einstehen und durfen sich nicht selbst profilieren (Luong und Sachse, 2021).
Reflexibilitat Indirekte Selbstaufmerksamkeit: Fahigkeit zur Reflexion des eigenen Verhaltens Uber die Reaktionen des
Gegenubers (Kanning, 2009).

Die Topsharingpartner:innen kdnnen sich in der regelmassigen Interaktion miteinander spiegeln und das Verhalten
Uber die Reaktion des Gegenubers reflektieren und sich dadurch weiterentwickeln (Luong und Sachse, 2021).

In den Interviews wurde die Team- bzw. Kooperationsfahigkeit und die Kommunikationsfahigkeit

auffallig oft genannt, weshalb Luong und Sachse (2021) zum Schluss kommen, dass diese eine
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Voraussetzung fiir den Erfolg sind. Da sie nicht eindeutig einer Dimension von Kanning (2009) zu-
geordnet werden kénnen, werden diese in der Tabelle 2 separat aufgefihrt.

Tabelle 2: Relevante soziale Kompetenzen im Topsharing in Verbindung mit den Primar und Sekundarfakto-
ren des ISK nach Kanning (2009), erganzende Dimension von Luong & Sachse (2021) (in An-

lehnung an Luong & Sachse, 2021)

Sekundar-

faktoren Primérfaktoren

Kommunikationsfahigkeit

Die Tandems bendtigen einen regelmassigen und offenen Austausch, um gut miteinander arbeiten zu kdnnen. Sie

Weitere soziale ~ Mussen sténdige Transparenz schaffen.

Kompetenzen Team- bzw. Kooperationsfahigkeit
Die Teamfahigkeit wird als Kern der erfolgreichen Zusammenarbeit genannt. Durch die Teamfahigkeit schaffen die

Topsharingbeteiligten ein Verantwortungsbewusstsein fur die Partnerin oder den Partner.

2.2.4.2 Erkenntnisse: Fachliche und soziale Kompetenzen

Die Abbildung 3 prasentiert einen Abgleich der Kompetenzen aus Kuarks Modell TopSharing mit
den Studien von Werther/Brodbeck und Luong/Sachse. Samtliche Kompetenzen des Modells Top-
Sharing finden sich in beiden Studien wieder. Der Zusammenzug macht deutlich, dass fachliche
und sozialen Kompetenzen ausschlaggebend fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit in der Co-Lei-
tung sind. Die Autor:innen verwenden teilweiseunterschiedliche Begrifflichkeiten fur identische In-
halte. Wertepluralismus, Kompromissbereitschaft, Extraversion und Handlungsflexibilitdt stechen in

allen drei Aufstellungen hervor und sind deshalb rot markiert.

Modell TopSharing, Fokus Kompetenzen Kompetenzen von Flhrungskréften in geteilter ‘
(Kuark, 2003) Fiihrung (Werther & Brodoeck, 2014) ) Soziale Kompetenzen (Luong & Sachse, 2021)
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Abbildung 3: Kompetenzen in der Co-Leitung: Abgleich Modell TopSharing mit zwei Studien (in Anlehnung
an Kuark, 2003; Luong & Sachse, 2021; Werther & Brodbeck, 2014)
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2.2.5 Passung des Tandems

Die unterschiedlichen Kompetenzen und Lésungsstrategien, die im Tandem zusammenkommen,
kdnnen einen positiven Effekt auf die Fuhrungsleistung haben. Wenn das Tandem nicht zusam-
menpasst, kann es aber auch zu Konflikten kommen (siehe Kapitel 2.2.1). Deshalb sind die per-
sonliche und fachliche Passung sowie die Diversitat und Komplementaritat fir den Erfolg aus-
schlaggebend. Die unterschiedlichen Faktoren der Passung werden in diesem Kapitel beschrie-

ben.

2.2.5.1 Fachliche Passung

Zur fachlichen Passung gehdéren Wissen, Fahigkeiten und Erfahrungen (Munderlein, 2021). Die
fachliche Passung ist von der jeweiligen Stelle abhangig. Beispielsweise kann bewusst ein cross-
funktionales Tandem gebildet werden, falls Personen von zwei Unternehmensbereichen eine Co-
Leitung Ubernehmen. Dadurch kommt bereichstbergreifendes Wissen zusammen (Junghans &
Schonitz, 2023). Die fachliche Passung hat auch eine Auswirkung auf die Gestaltung der Zusam-
menarbeit im Tandem. Je nach fachlichen Kompetenzen kénnen die Aufgaben unterschiedlich ver-

teilt werden (siehe Kapitel 2.2.3).

2.2.5.2 Personliche Passung

Fir Manderlein (2021) sind in Zusammenhang mit der persénlichen Passung individuelle und inter-
aktive Kompetenzen wichtig. Offenheit und Reflexionsfahigkeit gehéren unter anderem zur indivi-
duellen Kompetenz, Kommunikations- und Problemlésungskompetenz zur interaktiven Kompetenz.
Diese Kompetenzen werden in der vorliegenden Arbeit zu den individuellen Kompetenzen gezahilt,
die gegeben sein mussen, damit eine Person fur eine Co-Leitung geeignet ist (siehe Kapitel 2.2.4).
Die personliche Passung des Tandems meint die Kompatibilitdt der beiden Personen, die sich am
Tandem beteiligen. Himmen et al. (2023) sind aufgrund ihrer qualitativen Untersuchung zu Chan-
cen und Grenzen von Joint Leadership zur Erkenntnis gelangt, dass sich Tandempartner: innen
gegenseitig sympathisch sein missen. Nur so besteht die Bereitschaft, sich intensiv auszutau-
schen. Sie beschreiben, dass ohne passende Chemie kein Vertrauen entstehen kann. Sympathie
wie auch die zwischenmenschliche Chemie sind subjektive Empfinden, weshalb es herausfordernd
ist, diese zu messen. Himmen et al. (2023) beschreiben, dass Sympathie eng mit &hnlichen Wer-

ten und Haltungen zusammenhangen.

2.2.5.3 Diversitat und Komplementaritat

Co-Leitungen kénnen ihr Potenzial entfalten, falls sie unterschiedlich sind und sich gegenseitig er-

ganzen (Minderlein, 2021). Himmen et al. (2023) sprechen von einer gelungenen Mischung
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gleicher sowie unterschiedlicher Kompetenzen, Erfahrungen und Personlichkeitsmerkmalen. Co-
Leitungen kénnen bewusst dazu genutzt werden, Unterschiede zusammenzubringen. Die Diversi-
tat kann sich beispielsweise im Alter, im Geschlecht, im Kulturellen oder im Sprachlichen zeigen
(Junghans & Schoénitz, 2023). Wie in Kapitel 2.2.2 beschrieben, kdnnen sich gewisse Unterschiede
der Tandempartner:innen negativ auf die Zusammenarbeit auswirken. Dazu kdnnen gemass Min-
derlein (2021) zu grosse Altersunterschiede und asynchrone Entwicklungen von Gesundheit oder

Leistung gehéren.

2.2.6 Unterstiitzung des Unternehmens

Gestitzt auf die in Kapitel 2.2.2 genannten Einflussfaktoren fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
wird in diesem Kapitel analysiert, was die Literatur jenen Unternehmen empfiehlt, die die Zusam-
menarbeit von Co-Leitenden férdern méchten. Es wird aufgezeigt, dass Unternehmen Co-Leitende
in der Gestaltung der Arbeit unterstitzen kdnnen und einen Mehrwert bieten kénnen, indem sie

den Auswahl- und Entwicklungsprozess der Co-Leitenden aktiv gestalten.

2.2.6.1 Unterstiitzung in Zusammenhang mit der Gestaltung der Arbeit

Himmen et al. (2023) haben in ihrer Studie zu Chancen und Grenzen der Tandemarbeit erschlos-
sen, dass es Co-Leitende als Freiheit empfinden kdnnen, wenn ihnen die eigene Gestaltung ihrer
Tandemarbeit zugetraut wird. Gleichzeitig kann eine totale Gestaltungsfreiheit ohne Vorgaben zu
Uberforderung fiihren, da sich die Co-Leitenden alleingelassen fihlen. Die Bedirfnisse nach Un-
terstitzung sind demnach individuell. Ein gemeinsames Fuhrungsbild und eine klare Aufgabentei-
lung sowie der Raum fiir Reflexion und Beratung sind Einflussfaktoren auf die Zusammenarbeit in
der Co-Leitung (siehe Kapitel 2.2.2). In dieser Arbeit wird von den Einflussfaktoren abgeleitet, dass

Unternehmen Co-Leitende zumindest in folgenden Punkten unterstitzten sollten:

- Kulturentwicklung: Wie in Kapitel 2.2.3.2 beschrieben, weicht die Gestaltung der Arbeit von ei-
nem herkdmmlichen Modell ab, in dem eine Person die Fuhrung Ubernimmt. Das neue Fih-
rungsverstandnis betrifft nicht nur die beiden Co-Leitenden, sondern umfasst die Gesamtorga-
nisation und impliziert eine Vertrauenskultur. Die Fihrungsprozesse manifestieren sich in ei-
nem inneren (Co-Leitung) und ausseren (Organisation) Beziehungsverhaltnis. Die gesamte Or-
ganisation muss sich demnach mit neuen Fuhrungsbildern auseinandersetzen und darauf ein-
lassen. Das Unternehmen tragt die Verantwortung, diese Kulturarbeit zu gestalten (Kuark &
Wyss, 2016; Minderlein, 2021; Werther & Brodbeck, 2014).

- Rahmenbedingungen: Die Arbeitsorganisation in der Co-Leitung bendtigt zusatzliche zeitliche

Ressourcen. Eine gemeinsame Uberlappungszeit fiir die Koordination und die Erflllung der
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Kernaufgabe muss vom Unternehmen gewahrleistet werden (Himmen et al., 2023; Kuark,
2003).

2.2.6.2 Fuhrungskrafteauswahl

Fachliche und soziale Kompetenzen sind ausschlaggebend fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
in der Co-Leitung. Das Anforderungsprofil soll demnach sowohl die fachlichen als auch die sozia-
len Kompetenzen aufweisen (Werther & Brodbeck, 2014). Nebst den individuellen Kompetenzen
ist die Passung des Tandems zentral. Dabei ist die fachliche und persénliche Passung wichtig so-
wie die Diversitat und Komplementaritat des Tandems (siehe Kapitel 2.2.5). Die Fuhrungskraf-
teauswahl legt den Grundstein fir die erfolgreiche Zusammenarbeit in der Co-Leitung. Das Unter-
nehmen ist deshalb dafur verantwortlich, geeignete Personen die Co-Leitung auszuwahlen. Luong
und Sachse (2021) haben in ihrer Studie erschlossen, dass ein standardisierten Auswahlprozess
hilfreich ist. Dieser schafft vergleichbare Méglichkeiten. Sie empfehlen folgenden Auswahlprozess
(siehe Tabelle 3):

Tabelle 3: Muster-Auswahlprozess im Topsharing (Luong & Sachse, 2021, S. 109)

Prozessschritt Beschreibung

Interesse 1. Selbsttest Anonymer Selbsttest zur Feststellung, ob Topsharing grundsatzlich ein
geeignetes Modell fiir die Person ist. Dies ermdglicht eine Selbstselektion.

Bewerbung | 2. Einzelinterviews Unter Zuhilfenahme von Gespréchsleitfaden mit festgelegten Fragestel-
lungen (situative Fragen) zu relevanten sozialen Kompetenzen kénnen vor
allem beschreibbare Kompetenzen des Topsharing-Stellenprofils abge-
fragt werden.

3. Personlichkeitstest Einsatz von standardisierten Personlichkeitstests zur Messung von sozia-
len Kompetenzen (ISK; Kanning, 2009a).

4. Tandeminterviews Gemeinsames Auswahlgesprach, bei dem z. B. anhand von Fallstudien
oder Rollenspielen die Passung beider Personen und soziale Kompeten-
zen gemalk den beobachtbaren Anforderungen aus dem Anforderungs-
profil gepriift werden.

5. Referenzpriifungen Falls méglich, Einsatz einer Fremdbeschreibung, idealerweise iiber eine
Person zu beiden Kandidat*innen, die beide kennt und einschitzen kann.
Dies ist nur bei internen Einstellungen méglich. Bei externen Einstellun-
gen werden Kandidat*innen gebeten, Referenzen zu nennen.

Einstellung | 6. Beratungsgesprach Zusammen mit dem bzw. derVorgesetzten und der Personalabteilung zur
Klarung von Erwartungen und der bewussten Auseinandersetzung mit
méglichen Szenarien und Vereinbarungen im Topsharing.

7. Onboarding/Awareness- | Halbtégiges Coaching zum vertieften persénlichen Kennenlernen der
Training Tandempartner*innen und als Vorbereitung und Einstimmung auf den of-
fiziellen Start im Topsharing.

Der Musterauswahlprozess orientiert sich hauptsachlich an den sozialen Kompetenzen der Indivi-
duen. Die vorgesehenen Tandeminterviews beinhalten Fallstudien und Rollenspiele, die die per-
sonliche Passung des Tandems prifen. Im Auswahlprozess sollte erganzend die fachliche Pas-

sung und die Diversitat und Komplementaritat berticksichtigt werden.
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2.2.6.3 Fuhrungskrafteentwicklung

Viele Co-Leitende berichten davon, dass sie noch nie so viel und schnell gelernt haben, wie in ih-
rer Tandempartnerschaft. Fihlen sich die Beteiligten wohl, kénnen sie Schwachen und Nicht-Wis-
sen zugeben und Neues ausprobieren. Die Co-Leitenden reflektieren sich dank des Perspektiven-
wechsels und entwickeln sich dadurch weiter (Himmen et al., 2023). Die personliche Entwicklung
wird als positive Auswirkung der Zusammenarbeit in der Co-Leitung betrachtet. Gleichzeitig kann
es innerhalb des Tandems zu Reibungsverlusten und Richtungskdmpfen kommen (siehe Kapitel
2.2.1). Fur die Reflexion und die damit verbundene Weiterentwicklung der Zusammenarbeit beno-
tigt es Raum. Der Raum fir Reflexion und Beratung wird als wichtiger Einflussfaktor der Zusam-
menarbeit betrachtet (siehe Kapitel 2.2.2). Die Autorin dieser Arbeit schliesst daraus, dass Unter-
nehmen die Verantwortung tragen, Zeit fir diesen Raum zu geben. Gleichzeitig kdnnten Unterneh-
men einen wichtigen Beitrag leisten, indem sie den Rahmen fur die Reflexion und Beratung gestal-
ten. Luong und Sachse (2021) haben in ihren Interviews erfahren, dass wenige Unternehmen spe-
zifische Entwicklungsmassnahmen flir Co-Leitende bieten, sondern auf allgemeine Angebote flr
Fuhrungskrafte verweisen. Die Unternehmen kdnnten die Co-Leitenden in ihrer Reflexion und Wei-

terentwicklung durch folgende Massnahmen gezielt unterstitzen:

- Coaching: Samtlichen Studien, die in den vorgehenden Kapiteln beigezogen werden, empfeh-
len flr die Tandempartner:innen ein Coaching (Ellwart et al., 2016; Himmen et al., 2023; Luong
& Sachse, 2021; Munderlein, 2021; Werther & Brodbeck, 2014). Himmen et al. (2023) empfeh-
len ein Coaching besonders in der Anfangszeit. Luong und Sachse (2021) erachten ein halbta-
giges Coaching zum vertieften personlichen Kennenlernen im Tandem und als Vorbereitung
auf den offiziellen Start als hilfreich. Minderlein (2021) erwahnt die Moglichkeit eines Einzel-
coachings zur Bearbeitung von persoénlichen Themen.

- Austausch mit anderen Tandems: Aus Interviews geht hervor, dass die Idee von internen Top-
sharing Communities und der allgemeine Austausch mit anderen Tandems sehr erwiinscht ist
(Himmen et al., 2023; Luong & Sachse, 2021).
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3 Situation SBB

Dieses Kapitel bietet einen Uberblick, wie viele Co-Leitungen innerhalb der SBB bestehen und auf
welche Bereiche diese verteilt sind. Die verfligbaren internen Informationen zum Thema werden
analysiert und die geltenden Rahmenbedingungen beschrieben. Ziel des Kapitels ist es, die Aus-

gangslage der SBB zu beleuchten.

3.1 Verbreitung Co-Leitungen

Innerhalb der SBB sind Stand Méarz 2025 112 Personen in 56 Tandems in einer Co-Leitung tatig
(SBB AG HR-Controlling, 2025). Davon sind 94 Personen deutschsprachig, 15 franzésischspra-
chig und drei italienischsprachig. Zwei Tandems gehéren dem Topkader an, je 27 Tandems dem
Basiskader und mittleren Kader. Die SBB ist aufgeteilt in flinf Divisionen und verfiigt Gber im Kon-
zern Uber mehrere Fachfuhrungen, die Querschnittsaufgaben wahrnehmen. Die Tabelle 4 stellt die
Verteilung der Tandems innerhalb der Organisation sowie die Geschlechterverteilung der Tan-

dems dar:

Tabelle 4: Co-Leitungen innerhalb der SBB (in Anlehnung an SBB AG HR-Controlling, 2025)

s Anzahl Co- Tandem aus zwei  Tandem aus Tandem aus zwei

Organisationsstruktur SBB . .
Leitungstandems  Frauen Frau und Mann Ménnern

Markt Personenverkehr (MP) 22 7 13 2

Produktion Personenverkehr (PP) 7 3 2 2

Immobilien (IM) 1 1

Infrastruktur (1) 12 2 6 4

GUterverkehr (Cargo) 2 1 1

FachfUhrung: Finanzen, HR, IT,

Kommunikation, Unternehmens-

entwicklung, Konzernsicherheit, Recht 12 7 4 1
und Compliance, Public Affairs und

Regulation (Konzern)

Total o6 21 25 10

Auffallend ist, dass eine Grosszahl der Co-Leitungen in denselben Bereichen tatig ist. 21 Tandems
sind im Bedienten Vertrieb bei Markt Personenverkehr tatig, vier im Bereich Energie bei Infrastruk-
tur und acht im Bereich Human Resources (HR). Ebenfalls ist die rasche Zunahme von Co-Leitun-

gen im letzten Jahr auffallend. Im letzten Jahr haben sich diese fast verdoppelt.

20



MAS-Thesis

3.2 Zuganglichkeit Thema Co-Leitung

Die SBB spricht sich fir eine Forderung von Arbeitsformen wie Co-Leitung, JobSharing und Teil-
zeitarbeit aus (SBB AG Kommunikation, 2025). Unterschiedliche Fachbereiche des Human Re-
sources sind dabei involviert. Informationen fur Mitarbeitende und Fihrungskrafte werden via Intra-
netseite zur Verfigung gestellt. Eine ansprechende Commuication Site vermittelt Informationen zu
den Vorteilen und Herausforderungen, enthalt rudimentare Informationen zum Bewerbungsprozess
und Tipps fur eine erfolgreiche Co-Leitung. Die Seite zeigt zudem auf, wie Co-Leitende in den ge-

meinsamen Austausch kommen kdnnen und vermittelt interne Mentor:innen (SBB AG, 2025).

Eine Fuhrungskraft vom Bedienten Vertrieb hat eigensténdig eine SharePoint Seite konzipiert und
stellt das Dokument Starterkit Topsharing zur Verfigung. Dieses richtete sich hauptsachlich an Co-

Leitungen aus dem Basiskader in den Vertriebsgebieten.

3.3 Unterstutzung von Co-Leitenden in ihrer Zusammenarbeit

Kapitel 2.2.6 beschreibt, was die Literatur jenen Unternehmen empfiehlt, die die Zusammenarbeit
von Co-Leitenden férdern mdchten. Nachfolgend wird anhand von SBB internen Plattformen analy-
siert, ob die SBB diese Unterstlitzung bereits leistet. Welche individuelle Unterstlitzung Co-Lei-
tende von ihren direkten Fihrungskraften oder innerhalb der Bereiche erhalten, ist nicht erschlos-

sen.

3.3.1 Unterstiutzung in Zusammenhang mit der Gestaltung der Arbeit

Kulturentwicklung: Wie in Kapitel 2.2.6.1 beschrieben, betrifft das neue Flihrungsverstandnis die
Gesamtorganisation und impliziert eine Vertrauenskultur. In der Literatur wird aufgezeigt, dass sich
die gesamte Organisation mit neuen Flhrungsbildern auseinandersetzen und darauf einlassen
muss. Die SBB spricht sich fiir eine Férderung von Arbeitsformen wie Co-Leitung, JobSharing und
Teilzeitarbeit aus (SBB AG Kommunikation, 2025). Co-Leitungen sind noch wenig verbreitet. Von
2'735 Fuhrungskraften sind 112 in einer Co-Leitung tatig (SBB AG HR-Controlling, 2025). Diese
kommen vermehrt in denselben Bereichen (Bedienter Vertrieb, Human Resources, Infrastruktur
Energie) zur Anwendung. Im Bedienten Vertrieb wurde das Modell sehr frih geférdert und von al-
len FUhrungsebenen unterstutzt. Beispielsweise wurden Teilzeitmitarbeitende angeschrieben und
fur eine FUhrungsfunktion motiviert. Ebenfalls wurden Erfahrungstagungen durchgefiihrt, wahrend

denen das Modell vorgestellt wurde.

Rahmenbedingungen: Die SBB ist aufgrund ihrer Grosse sehr divers, weshalb sich in den ver-
schiedenen Bereichen unterschiedliche Bedingungen etabliert haben. Im HR-Leitungsgremium
wurden im Juli 2024 folgende Rahmenbedingungen fir das gesamte Unternehmen beschlossen

(SBB AG, 2024):
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- Beschaftigungsgrad: Bei Co-Leitungen sollten die beiden Arbeitspensen nicht mehr als 20 %
voneinander abweichen.

- FTE-Budget: Die SBB sieht aufgrund des erhéhten Koordinationsbedarfs 120 % fur Co-Leitun-
gen vor. Das Stellenvolumen einer Co-Leitung darf insgesamt 120 % nicht Ubersteigen. Eine
gemeinsame Uberlappungszeit ist somit gewahrleistet, das Budget des jeweiligen Bereiches
wird dabei belastet.

- Arbeitsvertrag: Fur den Fall einer Aufldsung der Co-Leitung wurden zwei Textbausteine Garan-
tie auf Weiterbeschéftigung und Auflésung des Anstellungsverhéltnisses genehmigt. Im Sinne
der Arbeitgeberattraktivitat wie auch aus personalpolitischer Sicht wird grundsatzlich der Text-
baustein Garantie auf Weiterbeschéftigung angewendet. Dieser regelt, dass, falls eines der
beiden Arbeitsverhaltnisse aufgeldst wird, geprift wird, ob die Weiterfuhrung der Co-Leitung
mit einer neuen Person moglich ist. Alternativ wird mit der verbleibenden Person eine Erho-
hung des Beschaftigungsgrades gepriift oder dieser ein zumutbares Stellenangebot unterbrei-
tet.

3.3.2 Fihrungskrafteauswahl

Standardisierter Auswahlprozess: Es besteht noch kein standardisierter Auswahlprozess fir die
Rekrutierung von Co-Leitenden. Der Fachbereich Sourcing, Recruiting und Talents (SRT) ist je-
doch in der Erarbeitung eines solchen. Mitarbeitende, die neu eine Fuhrungsrolle innerhalb der
SBB ubernehmen, durchlaufen ein Assessment. Es bestehen bereits Vertrage mit externen Asses-

sment Partnern, die ein zugeschnittenes Setting flir Co-Leitende anbieten.

3.3.3 Fihrungskrafteentwicklung

Coaching: Wie in Kapitel 2.2.6.3 beschrieben, empfiehlt die Literatur ein Coaching flir Co-Leitun-
gen. Innerhalb der SBB kénnen sich Mitarbeitende, die selbst in einer Co-Leitung tatig sind oder
Uber Fachwissen verfligen, als Mentor:in zur Verfigung stellen. Via Telefonbuch sind diese Men-
tor:innen auffindbar. Zurzeit sind 21 Mentor:innen erfasst. Ebenfalls hat der Bediente Vertrieb eine

Zeitlang neuen Co-Leitungen ein internes Coaching zur Verfiigung gestellt.

Austausch mit anderen Tandems: Unternehmen kénnen gemass Studien Unterstitzung leisten,
indem sie den Austausch zwischen Tandems ermdglichen. Die SBB verfligt tiber eine Viva Engage
Seite, via welcher sich interessierte Mitarbeitende Gber das Thema JobSharing vernetzen, infor-
mieren und austauschen kdnnen. Die Seite lebt von Beitragen der Mitarbeitenden, der letzte liegt

vier Monate zurtck.

Weiterentwicklung: 2022 hat die SBB den standardisierten Prozess der Mitarbeitendendialoge ein-

geflhrt. In diesem nehmen Mitarbeitende und Flhrungskrafte gemeinsam eine
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Standortbestimmung vor und definieren Entwicklungsmassnahmen. Es ist vorgesehen, dass Co-
Leitende individuell mit ihrer Fihrungskraft einen Dialog durchfihren. Auf Wunsch aller Parteien

kénnen auch gemeinsame Mitarbeitendendialoge stattfinden (SBB AG, 2025).
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4 Methodisches Vorgehen

Diese Kapitel beinhaltet das Forschungsdesign. Dieses umfasst die Literaturarbeit, die Analyse un-
ternehmensinterner Dokumente und eine qualitative Inhaltsanalyse von leitfadengestiitzten Inter-
views (siehe Tabelle 5). Aufgrund der Fragestellung wurde ein deskriptives und exploratives Vor-
gehen gewahlt, das in diesem Kapitel beschrieben und begriindet wird. Die Ubersicht der befrag-
ten Expert:innen sowie die Dokumente im Anhang (Interviewleitfaden, Kategoriensystem) stellen

die Nachvollziehbarkeit und Transparenz der Untersuchung sicher.
Tabelle 5: Forschungsdesign

Vorgehen Methode

Aktueller Forschungsstand Literaturarbeit

Aktuelle Situation SBB Verwendung Geschéftsbericht und unternehmensinterne Plattformen und

Dokumente
Datenerhebung Qualitative Methode: Leitfadengestltzte Interviews
Datenauswertung Qualitative Inhaltsanalyse

Verknupfung der Ergebnisse aus den Interviews mit den theoretischen und

Beantwortung Forschungsfrage SBB-bezogenen Grundlagen

4.1 Aktueller Forschungsstand und Situation SBB

Der aktuelle Forschungsstand rund um die Zusammenarbeit als Co-Leitung wurde anhand einer
Literaturarbeit erschlossen. Es wurden Einflussfaktoren eruiert, die sich auf die Zusammenarbeit
als Co-Leitung und deren Ergebnis auswirken. Zudem wurden Massnahmen zusammengetragen,

wie Unternehmen Co-Leitende in ihrer Zusammenarbeit unterstitzen kbnnen.

Fur die Literaturrecherche wurden die Datenbanken und Suchplattformen Ovid, swisscovery
FHNW sowie Google Scholar benutzt. Als Schltisselwoérter wurden — teilweise kombiniert — Job-
sharing, Topsharing, Shared Leadership, Co-Leitung, Co-Leitungstandem, Zusammenarbeit, Split-
ting, Kompetenzen benutzt. Es zeigte sich dabei ein Mangel an wissenschaftlichen Studien und
theoretischen Modellen. Auffallend in Zusammenhang mit Co-Leitungen ist die Vielzahl an Blogbei-
tragen und Ratgebern von Personen, die selbst in einer Co-Leitung tatig sind. Bei der Datensuche
wurden diese nicht berlcksichtigt, sondern nur empirische, theoretische und normative Artikel. Die
als relevant eingestufte Literatur wurde im Literaturverwaltungsprogramm Zotero erfasst, systema-

tisch gesichtet und geordnet.
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Fur die Darstellung der aktuellen Situation der SBB wurden der Geschaftsbericht sowie interne
Plattformen und Dokumente beigezogen. Dadurch konnte eine Ubersicht der Co-Leitungen inner-
halb der SBB erstellt werden und eine Auslegeordnung von aktuellen Prozessen und vorhandenen

Hilfsmitteln gemacht werden.

4.2 Qualitative Untersuchung

Zur Beantwortung der Fragestellung wurde eine qualitative Herangehensweise gewahit. Dies auf-
grund der Elemente der Evaluation und Exploration. Zudem wurden anhand der Ausgangslage fol-
gende Kennzeichen der qualitativen Forschungspraxis nach Flick, Kardorff und Steinke (2022, S.
24) erkannt: «Orientierung am Alltagsgeschehen, Perspektive der Beteiligten, Konstruktion der
Wirklichkeit und Prinzip der Offenheit».

4.21 Datenerhebung
Erhebungsinstrument Experteninterviews

Die Daten wurden anhand von leitfadengestitzten Interviews mit Expertinnen und Experten erho-
ben. Interviews ermoglichen den Zugang zur Innensicht der Untersuchungsteilnehmenden und die
Erhebung verbaler Daten (Hussy, Schreier & Echterhoff, 2013). Nach Kuhl, Strodtholz und Taf-
fertshofer (2009) sollen die Befragten Akteure und Akteurinnen sein, die sowohl implizite als auch
explizite Regelsysteme, Strukturen und Entscheidungsprozesse innerhalb des relevanten Wirklich-
keitsausschnitts reprasentieren. Die Interviews wurden deshalb mit Personen gefuhrt, die in der
SBB in einer Co-Leitung tatig sind. Diese gelten aufgrund ihres Wissens in Bezug auf die Anwen-
dung und die Situation innerhalb der SBB als Expert:innen (Glaser & Laudel, 2010). Die Interviews
wurden bewusst einzeln und nicht im Tandem geflihrt, damit die befragten Personen offen spre-
chen und auch schwierige Situationen mit der Tandempartnerin oder dem Tandempartner anspre-

chen konnten.

Fur die Unterfrage Wie kénnen Co-Leitungen in ihrer Zusammenarbeit unterstiitzt werden? hatten
sich auch Interviews mit Interessenten an einer Co-Leitung angeboten. Dadurch hatte erschlossen
werden koénnen, welche Unterstiitzung die Interessierten fir den Einstieg bendétigen und welche
Harden abgebaut werden mussen. Da der zeitliche Rahmen begrenzt war und es sich als heraus-
fordernd darstellte, interessierte Personen zu identifizieren, wurden diese Inhalte ebenfalls in den

Einzelinterviews mit den Expert:innen erfasst.

Leitfadenkonstruktion

Ein Leitfaden eignet sich, wenn zum Untersuchungsgegenstand bereits Erkenntnisse vorliegen

(Hussy et al., 2013). Wie beschrieben, wurden vor der Datenerhebung sowohl der aktuelle
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Forschungsstand als auch die Situation der SBB erschlossen. Um die Erkenntnisse aus der Litera-
turarbeit gezielt zu evaluieren und neue Erkenntnisse zu gewinnen, wurde ein halbstrukturierter
Leitfaden eingesetzt. Dieser enthielt offene Fragen, die als Grundlage fir das Gesprach dienten
(Glaser & Laudel, 2010). Der Leitfaden (siehe Anhang) umfasste folgende Themengebiete, zu de-

nen im Verlauf des Interviews Fragen gestellt wurden:

- Erfolgreiche Zusammenarbeit

- Kompetenzen der Co-Leitenden
- Gestaltung der Zusammenarbeit
- Passung als Tandem

- Unterstitzung in der Zusammenarbeit

Durch diese thematische Struktur wurde sichergestellt, dass alle relevanten Aspekte angespro-
chen wurden und die Interviews untereinander vergleichbar sind (Hussy et al., 2013). Wahrend
den Interviews wurde die Reihenfolge der Fragen flexibel gehandhabt und Raum flr Unbekanntes
gelassen (Helfferich, 2011). Zudem wurde ein Probeinterview durchgefuhrt, um zu prufen, ob die

Fragen verstandlich sind.

Stichprobe

Gemass Helfferich (2011) beginnen Stichprobengréssen bei einer hermeneutischen Interpretation
mit N=6. Aufgrund der Durchfiihrung von sechs Interviews war es moéglich, die Heterogenitat des
Untersuchungsfeldes abzudecken und im gegebenen Zeitfenster eine sorgfaltige Inhaltsanalyse
durchzufiihren. Als Interviewpartner:innen kamen alle Co-Leitenden der SBB (siehe Tabelle 4) in
Frage. Die Personendaten wurden vom HR-Controlling der SBB zur Verfiigung gestellt. Es wurde
eruiert, wie sich die Tandems prozentual auf die Kaderstufen verteilen, welcher Organisation sie
angehoren und wie das Geschlechterverhaltnis ausfallt. Gemass Helfferich (2011) soll die Stich-
probenauswahl reprasentativ sein. Die Auswahl der Expert:innen erfolgte daher auf Grundlage der

nachfolgenden Kriterien (siehe Tabelle 6).
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Tabelle 6: Auswahlkriterien und Auswahl der Stichprobe

Kriterium Verteilung innerhalb der SBB Auswahl Interviewpartner:in
Hierarchieebene: Mindestens ein.e Tandemverteilung: 2 Topkader, 1 Topkader, 2 Mittlere Kader,
Interviewpartner:in aus jeder Kaderstufe 27 Mittlere Kader, 27 Basiskader 3 Basiskader

Tandemverteilung: 22 Markt

Organisationen: Eine Interviewpartner:in Personenverkehr (MP), 7 Produktion 2 MP, 1 PP, 11, 1 G, 1 Konzem

‘ N Personenverkehr (PP), 1 Immobilien (IM nicht berticksichtigt, da franzosisch-
aus jeder Organistation (M), 12 Infrastruktur (), 2 Cargo (C),  sprachige Co-Leitung)
12 Konzern

Geschlechterverhilinis im Tandem:
Interviewpartner:innen nach prozentualer
Vertellung des Geschlechterverhalinisses
im Tandem

Tandemverteilung: 21 aus zwei
Frauen (WW), 25 aus Frau und Mann 2 WW, 3 WM, 1 MM
(WM), 10 aus zwei Mannern (MM)

Geschlecht Interviewpartner:in:
Interviewpartner:innen nach prozentualer
Verteilung des Geschlechts der Co-
Leitenden

67 Frauen, 45 Manner 4 Frauen, 2 Manner

Einzig die sprachliche Reprasentation (15 franzésischsprachige, 3 italienischsprachige, 94
deutschsprachige Co-Leitende) konnte aufgrund der Sprachkenntnisse der Autorin nicht berlck-
sichtigt werden und ist daher als Limitation dieser Arbeit zu verstehen. Die Befragung beschrankte

sich ausschliesslich auf deutschsprachige Co-Leitende.

Wahrend den Interviews wurden weitere Eigenschaften der Co-Leitenden erschlossen: Samtliche
Interviewpartner:innen waren vor der Ubernahme der Co-Leitung als Fiihrungskraft tatig. Vier Tan-
dems sind je zu 60 % beschaftigt, zwei Tandems haben einen Beschaftigungsgrad von insgesamt
170 %, davon arbeitet eine interviewte Person 80 %, eine 90 %. In der Tabelle 7 wird die Anzahl

Jahre in der Co-Leitung dargestellt.

Tabelle 7: Informationen zu den befragten Co-Leitenden, Anzahl Jahre in der Co-Leitung

Anzahl Jahre in der Anzahl Bemerkun
Co-Leitung Befragte 9
Weniger als ein Jahr 2
4.5 Jahre 1
Selbe Funktion, Wechsel der
5 Jahre 1 ’
Tandempartner:in
6.5 Jahre 5 Eine Person davon in unterschiedlichen

Funktionen in derselben Tandemkonstellation

Feldzugang und Kontaktaufnahme

Die reprasentativen Interviewpartner:innen wurden per E-Mail kontaktiert und tGber den For-
schungszweck informiert. Alle angeschriebenen Personen erklarten sich umgehend fur ein Inter-
view bereit. Vor der Durchfiihrung unterzeichneten alle Expert:innen eine Einwilligungserklarung

zur Teilnahme am wissenschaftlichen Projekt.
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Interviewsituation

Wie in der Tabelle 8 aufgezeigt, wurden die Interviews zwischen dem 10. und 30. April 2025 durch-
gefuhrt und dauerten zwischen 48 und 66 Minuten. Sie fanden entweder in den Raumlichkeiten der

SBB oder auf Wunsch der Interviewpartner:innen virtuell per MS Teams statt.

Tabelle 8: Angaben zur Durchfiihrung der Interviews mit den Expert:innen

Geschiecht Durchftinrungs-

Interview  Interview- 9 Ort Dauer
. datum

partner:in
W1 W 17.04.2025 Bern 49 min
W2 W 11.04.2025 virtuell, MS Teams 55 min
W3 W 14.04.2025 Bern 52 min
W4 M 30.04.2025 virtuell, MS Teams 52 min
W5 W 10.04.2025 ZUrich 66 min
W6 M 11.04.2025 Bern 48 min

Alle Gesprache starten mit einer kurzen Vorstellung. Wahrend der Begrissung wurde den Inte-
viewpartner:innen fur ihre Teilnahme gedankt, der Hintergrund und das Ziel des Interviews aufge-
zeigt sowie die Anonymitat zugesichert. Zudem wurde die Erlaubnis zur Aufzeichnung des Ge-
sprachs eingeholt und der Raum fur Ruckfragen gedffnet. Die Interviews wurden anhand eines
halbstrukturierten Leitfadens geflhrt. Situativ wurden erganzende oder klarende Fragen gestellt,

um vertiefte Informationen zu erhalten.

Die Interviews wurden in Schweizerdeutsch geflhrt, was einen natirlichen Redefluss aller Beteilig-
ten ermoglichte. Die interviewende Person war mit der Durchfiihrung von Befragungen vertraut,
bisher jedoch nach einem strukturierten Ablauf und nicht mit einem halbstrukturieren Leitfaden, der
eine flexible Reihenfolge der Fragen zulasst. Bei der Durchfiihrung der Interviews wurde darauf
geachtet, die Regeln der Interviewfihrung nach Glaser und Laudel (2010, S. 172 ff.) einzuhalten:
«zuhoren, flexibel fragen, nicht Verstands klaren, Details erfragen, kurze und eindeutige Nachfra-

gen stellen, Kompetenz zeigen, Bewertungen vermeiden».

Transkription

Fur die Transkription der Interviews wurde der automatische Transkriptions-Service der Ziircher
Hochschule fir Angewandte Wissenschaften (ZHAW) genutzt. Die Audios mit Schweizer Dialekt

wurden dabei in standarddeutsche Schriftsprache transkribiert und anschliessend manuell
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Uberarbeitet. Dabei wurde darauf geachtet, dass das Transkript all jene Informationen umfasst, die

fur die Interpretation bendtigt werden (Kuhl et al., 2009).

4.2.2 Datenauswertung

Die Inhalte der Interviews wurden mit einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Daflir standen
Varianten verschiedener Vertreter:innen zur Verfugung (Schreier, 2014). Es wurde der Ansatz von
Kuckartz und Radiker (2022) gewahlt, da diese ein — flir diese Arbeit passendes — Vorgehen nach
einer deduktiven und induktiven Kategorienbildung vorschlagen. Das Material wurde nach inhaltli-
chen Aspekten strukturiert und ausgewertet. Das Vorgehen folgte einem Verfahren entlang von
sieben Phasen (siehe nachfolgende Abbildung 4). In allen Phasen wurde die Software MAXQDA

eingesetzt.

7) Ergebnisse
verschriftlichen, Vorgehen
dokumentieren

g S

\\ 1) Initiilerende Textarbeit,
\ Memos,

6) Einfache und \\ Fallzusammenfassungen
komplexe Analysen Y

2) Hauptkategorien
Forschungs- |, __—% entwickeln

5) Daten mit fragen
Subkategorien codieren
(2. Codierprozess)

3) Daten mit
Hauptkategorien codieren

(1. Codierprozess)
4) Induktiv
Subkategorien bilden

Abbildung 4: Ablauf einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse in 7 Phasen (Kuckartz &
Radiker, 2022, S. 132)

Die Phase 1 sieht gemass Kuckartz und Radiker (2022) vor, dass aufgrund der ersten Auseinan-
dersetzung mit dem Text eine schriftliche kurze Fallzusammenfassung erstellt wird. Aufgrund der
Durchflihrung der Interviews und der Uberarbeitung der Transkripte hat bereits eine intensive Be-
fassung mit dem Inhalt stattgefunden. Es wurde deshalb auf eine schriftliche Fallzusammenfas-

sung verzichtet.
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Die Hauptkategorien lassen sich gemass Kuckartz und Radiker (2022) haufig von der Forschungs-
fragen ableiten. Dies hat sich auch in der Arbeit bestatigt. Von der Forschungsfrage wurde wah-
rend der Phase 2 die Kategorie Einflussfaktoren der Zusammenarbeit abgeleitet. Die Kompeten-
zen der Co-Leitenden und die Gestaltung der Zusammenarbeit im Tandem wurden wahrend der
Literaturarbeit bereits als zentrale Faktoren erkannt und waren Bestandteil des Interviewleitfadens,
weshalb diese ebenfalls als Hauptkategorie verwendet wurden. Aufgrund der Unterfrage, wie die
SBB Co-Leitungen in ihrer Zusammenarbeit unterstiitzen kann, wurde die Hauptkategorie Unter-
stiitzung SBB festgelegt. Da die Interviewten haufig von Auswirkungen der Zusammenarbeit im

Tandem berichtet haben, wurde eine entsprechende Hauptkategorie gebildet.

In Phase 3 erfolgte die Codierung der Daten anhand der Hauptkategorien in MAXQDA. Wie von
Kuckartz und Radiker (2022) beschrieben, kdnnen Textabschnitte oder Satze mehrere Themen
enthalten. Dies zeigte sich auch in dieser Arbeit, weshalb einige Passagen mehreren Hauptkatego-

iren zugeordnet wurden.

Fir jede Hauptkategorie wurden in der Phase 4 Subkategorien gebildet (siehe Anhang). Da, wo
eine hohe Ubereinstimmung mit der Literatur festgestellt wurde und die Inhalte den Kapiteln der
Literaturarbeit zugeordnet werden konnten, wurden diese als deduktive Subkategorien benutzt, an-

sonsten wurden induktive Subkategorien gebildet.
Wahrend der Phase 5 wurden die Daten anhand der ausdifferenzierten Kategorien erneut codiert.

Nach Abschluss des Codierens erfolgte in Phase 6 die kategorienbasierte Analyse. Die Ergebnisse
wurden in Phase 7 dokumentiert. Dazu wurde die Anwendung Summary Grid in MAXQDA benutzt.
Da wo dies als hilfreich betrachtet wurde, wurden die Erkenntnisse im Summary Grid stichwortartig
zusammengefasst und anschliessend die Ergebnisse schriftlich festgehalten. Wahrend der Ana-
lyse wurden mehrere Zusammenhange zwischen Sub- und Hauptkategorien festgestellt, beispiels-
weise tauchte das Thema Werte und Haltungen in mehreren Kategorien auf. Dies beeinflusste die
Reihenfolge der Auswertung, da Kategorien mit Zusammenhangen nacheinander analysiert und

dokumentiert wurden.

4.3 Beantwortung Forschungsfrage

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden die Ergebnisse aus den Interviews mit den theore-
tischen Grundlagen und der Situation der SBB abgeglichen und Zusammenhange aufgezeigt, um
Hebel zu erschliessen, mit denen die Zusammenarbeit gesteuert werden kann. Die Ergebnisse las-
sen sich auf Co-Leitungen innerhalb der SBB Ubertragen. Aufgrund der diversen Stichprobe wird
geschlossen, dass sich die Ergebnisse — mit Ausnahme der Unterstitzungsmadglichkeiten durch

die SBB — auch auf Co-Leitungen ausserhalb der SBB Ubertragen lassen.
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5 Ergebnis

Dieses Kapitel stellt die Untersuchungsergebnisse der sechs leitfadengestitzten Interviews dar.
Einleitend werden Einflussfaktoren aufgezeigt, die die Expert:innen als unterstiitzend oder hinder-
lich fiir ihre Zusammenarbeit als Tandem betrachten. Anschliessend wird prasentiert, welche Kom-
petenzen die Expert:innen in der Zusammenarbeit wahrnehmen und wie sie ihre Zusammenarbeit
als Co-Leitung gestalten. Ebenfalls wird die Unterstiitzung durch die SBB aufgezeigt. Am Ende des
Kapitels werden die genannten Auswirkungen der Zusammenarbeit dargestellt, die die Relevanz
von gewissen Einflussfaktoren untermauern. Die Abbildung 5 stellt die Gliederung der Ergebnisse

dar.

Einflussfaktoren auf die Zusammenarbeit

5.1 Einflusskatoren auf die erfolgreiche Zusammenarbeit in der Co-Leitung

Ergebnisse in Bezug auf die Hauptfragestellung Was fUhrt zu einer erfolgreichen
Zusammenarbeit in der Co-Leitung?

5.2 Kompetenzen der Co-Leitenden, die die Zusammenarbeit im Tandem
beeinflussen

Ergebnisse in Bezug auf die Unterfrage Welche Kompetenzen der Co-Leitenden
beeinflussen die Zusammenarbeit Im Tandem?

5.3 Gestaltung der Zusammenarbeit als Co-Leitung

Ergebnisse in Bezug auf die Unterfrage Wie kann eine Zusammenarbeit als Co-Leitung
gestaltet werden?

5.4 Wahrgenommene Unterstltzung und Kultur

Ergebnisse in Bezug auf die Unterfrage Wie kann die SBB Co-Leltungen in ihrer
Zusammenarbeit unterstitzen?

5.5 Auswirkungen der Zusammenarbeit als Co-Leitung

Ergebnisse in Zusammenspiel mit der Hauptfragestellung Was fuhrt zu einer erfolgreichen
Zusammenarbeit in der Co-Leitung?

Abbildung 5: Gliederung der Ergebnisse

5.1 Einflussfaktoren auf die erfolgreiche Zusammenarbeit in der Co-Leitung

Die Co-Leitenden wurden dazu befragt, wie sie ihre Zusammenarbeit als Tandem wahrnehmen.
Sie wurden nach Faktoren gefragt, weshalb diese gut funktioniert und dazu interviewt, wo das Tan-
dem in der Zusammenarbeit an Grenzen stdsst. In diesem Kapitel werden die Ergebnisse dieser
Fragen und Aussagen wahrend dem gesamten Interview, die unterstitzende, forderliche oder hin-
derliche Hinweise beinhalten oder bei denen die befragten Personen die Wichtigkeit betont haben,
dargestellt. Die Tabelle 9 bieten einen Uberblick der Einflussfaktoren. Teilweise werden die
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Ergebnisse in einem separaten Kapitel genauer umschreiben, in diesem Fall werden die Ergeb-

nisse nur kurz vorgestellt.

Tabelle 9: Einflussfaktoren auf die Zusammenarbeit in der Co-Leitung

Einflussfaktoren auf die Zusammenarbeit im Tandem

Perstnliche Passung

— Selbe Haltung und Werte

— Verldsslichkeit und Vertrauen
— Gegenseitige Wertschatzung

Kommunikation und Austausch
— Austausch Uber EntwicklungsbedUrfnis

Offenheit

Arbeitsgestaltung

Nicht beeinflussbare Faktoren
— UnterstUtzung durch das Umfeld
— Systemische Gegebenheiten

Personliche Passung

Alle befragten Personen nehmen ihre Zusammenarbeit als erfolgreich wahr. Auf die Frage nach
den Griinden wurde am haufigsten genannt, dass sie als Tandem gut zusammenpassen. Alle be-
fragten Personen schildern, dass sie sich bereits vor Beginn der Co-Leitung gegenseitig sympa-
thisch fanden. Die Passung flhren viele auf eine gemeinsame Haltung und ahnliche Werte zu-
ruck. Die Interviewten erachten dasselbe Werteverstandnis, derselbe Mindset und eine ahnliche
Haltung als zentral fur die Zusammenarbeit als Co-Leitung. Die Befragten beschreiben, dass sich
dieselbe Haltung bei Fuhrungsentscheiden wie auch in der Arbeits- und Qualitatseinstellung zeigt.
Drei Befragte beschreiben, dass sie sich zu 100 Prozent auf ihnre Tandempartnerin oder ihren Tan-
dempartner verlassen kdnnen und dieses Vertrauen ausschlaggebend fir die funktionierende Zu-

sammenarbeit ist.

Ich glaube es ist immer wieder das Gleiche. Wir kbnnen uns aufeinander verlassen. Wir ha-
ben eine dhnliche Arbeits- und Qualitatseinstellung. Ich glaube, das ist auch wichtig. Wir ha-
ben ein &hnliches Wertegefiihl. (IW1, Pos. 97)

Eine befragte Person bringt zudem ein, dass ihre Zusammenarbeit von einer hohen gegenseiti-

gen Wertschatzung lebe, was unteranderem zum Erfolg der Co-Leitung beitrage.
Kommunikation und Austausch

Aus allen Interviews geht hervor, wie zentral und intensiv der Austausch im Tandem ist. Viele ste-

hen laufend im mandlichen Austausch (Kapitel 5.3.1). Wie wichtig dieser Austausch ist, zeigt die
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nachfolgende Situation: Eine Person hat Erfahrung in zwei unterschiedlichen Tandemkonstellatio-
nen. Sie berichtet, dass zu Beginn der zweiten Co-Leitung der Austausch zu kurz gekommen ist,

und deshalb das Tandem mehr Zeit bendtigt hat, um anzulaufen.

Der gegenseitige Wille zum Kommunizieren und zum Teilen von Informationen wird als férderlich
fur die Zusammenarbeit genannt. Von einer Person wird die Kommunikationsfahigkeit als Haupt-
merkmal der Co-Leitung betrachtet. Diese individuelle Kompetenz wird in Kapitel 5.2 naher be-

schrieben.

Eine befragte Person nennt als grosste Herausforderung in der Zusammenarbeit ihre Angst davor,
dass ihr:e Tandempartner:in abspringen kdonnte, und sie dadurch ihre Fuhrungsfunktion verlieren
wirde. Ein Austausch tber das Entwicklungsbedurfnis hat in diesem Tandem bis anhin nicht satt-
gefunden. Gleichzeitig beschreiben zwei andere interviewte Personen einen sehr offenen Aus-
tausch uber die eigenen Entwicklungsbediirfnisse und nehmen dies als forderlich fur die Zu-

sammenarbeit wahr.
Offenheit

Eine Person sieht Offenheit und das gegenseitige Zulassen der jeweiligen Starken als besonders
forderlich. Andere befragte Personen sind genau in diesem Punkt gefordert: loszulassen, die Kon-

trolle abzugeben und das Gegeniber machen zu lassen.
Arbeitsgestaltung

Wie wichtig die Arbeitsgestaltung fur die Zusammenarbeit ist, unterstreicht eine Person, die den
Austausch via WhatsApp-Sprachnachrichten mit Titeln als Schllsselfaktor fir den Erfolg nennt.
Eine andere interviewte Person priorisiert und ordnet ihre Aufgaben und Informationen aufgrund
der Zusammenarbeit besser und nennt dies eine positive Auswirkung der Co-Leitung. Die Arbeits-

gestaltung der Interviewten wird in Kapitel 5.4 ausfihrlich beschrieben.
Unterstiitzung durch das Umfeld

Mehrere interviewte Personen betonen, dass das Umfeld die Zusammenarbeit im Tandem und den
Erfolg beeinflusst. Als positiven Einflussfaktor nennt eine Person die intensive Begleitung durch die
direkte Flhrungskraft, die dem Tandem zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit verholfen hat. Eine
andere Person sieht es als Unterstitzung, dass das Umfeld nicht versucht hat, sie als Tandem ge-

geneinander auszuspielen.

Ich glaube, das unterstlitzende Umfeld tut schon noch viel dazu. Wir sind nicht so unter Be-
obachtung. Es wollen auch alle, dass wir erfolgreich sind. Wir haben auch nicht, dass je-

mand versucht, den anderen auszuspielen. (IW2, Pos. 83)
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Negativ wird die mangelnde Akzeptanz des Modells durch Personen mit traditionellen Fihrungs-
vorstellungen empfunden. Dies fordert das Tandem, da es Energie fiir strategische Uberlegungen
und Uberzeugungsarbeit braucht. Von einem anderen Tandem wird erwartet, dass sie an bestimm-

ten Sitzungen zu zweit teilnehmen, was die befragte Person als ineffizient betrachtet.
Die Wahrnehmung der Unterstitzung und Kultur innerhalb der SBB wird in Kapitel 5.5 behandelt.
Systemische Gegebenheiten

Funf von sechs Interviewpartner:innen betrachten die systemischen Gegebenheiten als Hirde und
negativen Einflussfaktor auf die Zusammenarbeit (siehe Kapitel 5.4.1). Sie berichten von einem

erheblichen Mehraufwand aufgrund der Einrichtung von Stellvertretungsrechten.

5.2 Kompetenzen der Co-Leitenden, die die Zusammenarbeit beeinflussen

Gemass Literatur (siehe Kapitel 2.2.4) sind fur die Interaktion innerhalb des Tandems spezifische
Sozialkompetenzen notwendig. Zudem kénnen verschiedene Arten von Kompetenzen einen Ein-
fluss auf die FUhrungsleistung der Co-Leitung haben. In den Interviews wurde deshalb untersucht,
welche Kompetenzen die Co-Leitenden in ihrer Zusammenarbeit wahrnehmen, ob sich diese im
Laufe der Zeit entwickelt haben und wie sich die Tandempartner:innen erganzen. In diesem Kapitel

werden die Ergebnisse der Kompetenzen prasentiert.
Sozialkompetenzen

Die Ergebnisse enthalten sowohl Sozialkompetenzen der Befragten selbst wie auch geschilderte
Kompetenzen der Tandempartner:innen. Die Interviewten haben diese Kompetenzen umschreiben
oder genannt, es wurde nicht nach spezifischen Sozialkompetenzen, wie beispielsweise der Per-
spektivenibernahme, gefragt. Die Ergebnisse werden — in Anlehnung an die Studie von Luong und
Sachse (2021) — wo mdglich in der Tabelle 10 den Primarfaktoren nach Kanning (2009) zugeord-

net. Kénnen diese nicht zugeordnet werden, werden sie separat in der Tabelle 11 aufgefihrt.
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Tabelle 10: Erwdhnte Kompetenzen durch die Interviewpartner:innen, geordnet nach den Primar- und Se-

Sekundar-
faktoren

Soziale
Orientierung

Offensivitét

Selbststeuerung

Reflexibilitat

kundarfaktoren des ISK nach Kanning (2009)

Primarfaktoren

Perspektivenibernahmen (IW3, IW5): Fahigkeit und Bereitschaft, sich in andere hineinzudenken (Kanning, 2009).

Die Co-Leitenden berichten, dass sie durch die Zusammenarbeit oft einen erweiterten oder neuen Blickwinkel
einnehmen.

Man neigt ja teilweise, sich mit gleichen Typen zu umgeben. Und es ist noch spannena, well es machrt
elgentlich Entscheiaungen schon fundierler. fch finade es auch mit den Entscheidungen noch spannend. Aus
meiner Perspektive ist es so und so und ich realisiere, dass man es auch anaers machen kénnte und
allenialls, wo ich vielleicht schon gescheitert wére, wenn lch vorwaris gegangen wére. Und ihm hilft es
allentalls mal zu hdren, hey pragmalisch gehis auch. Dass man sich gegenseitig challenged und auch mal
aus aer Komiorizone kormmt. Und mal probiert, den anderen Blick winkel einzunehmen. (W3, Pos. 55)

Wertepluralismus (IW2, IW3, IW4, IW5, IW6): Toleranz gegentber den Meinungen anderer (Kanning, 2009).

In fast allen Interviews wird berichtet, dass durch die Zusammenarbeit in der Co-Leitung unterschiedliche
Meinungen und Herangehensweisen zusammenkommen und dies als Bereicherung wahrgenommen wird. Da die
Interviewten den Einfluss dieser Unterschiedlichkeit positiv bewerten, |&sst darauf schliessen, dass sie offen fur
andere Sichtweisen sind.

Kompromissbereitschaft (IW3, IW4, IWE): Konfliktverhalten, das Raum fir die Interessen der Gegenseite lasst
(Kanning, 2009).
In den Interviews wird betont, dass Kompromissbereitschaft entscheidend ist, um den Mut fir neue Ansétze zu
fordern. Es wird als essenziell betrachtet, dass man sich als Tandem auf Augenhthe bewegt und das Gegenuber
nicht zu allem Ja sagt. Eine Person be-schreibt die Entwicklung einer konstruktiven Streitkultur, die sich Uber die
Jahre entwickelt hat. Diese Kultur wird unter anderem durch die hohe Vertrautheit im Tandem unterstitzt, die eine
sichere Zone fur Konflikte schafft.
Ja, wir haben wige eine Streitkultur entwickell. Wir hatten dies am Aniang schon weniger. Es ist auch gut
gegangen. Aber der Mehrwert ist schon, wenn man wirkiich einanaer mal chaflengen kann. (IW3, Fos. 65)

Extraversion (IW3, IWS, IW6): Orientierung nach aussen; aktives Zugehen auf andere (Kanning, 2009).

Die Befragten empfinden es als positiv, wenn das Gegenlber eigene Anliegen aktiv dussert und auch gegentber
Mitarbeitenden konsequent direkt kommuniziert.

Handlungsflexibilitat (IW1, IW4, IW5, IWB6): Fahigkeit zur situations- und adressantenspezifischen Steuerung des
Handelns (Kanning, 2009).

Ein Interview hebt hervor, dass beide Seiten grosse Flexibilitat zeigen, wenn ausserordentliche Situationen auftreten.
Viele Befragte berichten, dass sie sich in bestimmten Situationen bewusst zurlicknehmen, um dem Tandempartner

oder der Tandempartnerin die Moglichkeit zum Handeln zu geben. Dies wird auch von einer Person erwahnt, die ein
hdheres Arbeitspensum hat und dadurch haufiger vor Ortist als die Tandempartnerin.

Selbstdarstellung (IW1, IW2, IW3, IW4, IW5, IW6): Fahigkeit, bei anderen einen gewUnschten Eindruck zu
hinterlassen (Kanning, 2009).

In allen Interviews wird davon berichtet, dass es hinderlich ist, falls sich eine Person ins Rampenlicht stellen méchte
und der Anspruch auf Macht besteht.

Vier Personen (IW1, IW2, IW4, IW6) beschreiben dieses Loslassen und Zurlickstecken als grosses Lernfeld.

Es 1UhIt sich am Aniang so komisch an, wenn es ploizlich jemand anaeres machl. Vielleicht auch ein
bisschen... Am Anfang Tihit man sich ein bisschen, ich bin nicht mehr so viel Wert wie am Anfang. Abér das
1St nicht schuld des Co-Leftungspartners, tberhaupt nicht, sonderm es Ist eine eigene Rolle, in die man sich
wieder neu muss finaen. (W6, Pos. 67)

Indirekte Selbstaufmerksamkeit (IW1, IW2, IW3, IW4, IWS, IW6): Fahigkeit zur Reflexion des eigenen Verhaltens Uber
die Reaktionen des Gegenlbers (Kanning, 2009).

Alle Interviewpartner:innen berichten, dass sie durch die intensive Zusammenarbeit lernen, wie ihr Gegenuber in
pestimmten Situationen handelt, und sich dadurch inspirieren lassen. Sie profitieren von dieser Erfahrung. Teilweise
initiieren die Tandems bewusst Situationen, um das Verhalten des Gegentbers in einer spezifischen Lage zu
beobachten und dadurch eine alternative Herangehensweise kennenzulernen.

leh meine, au hast jemarnden ganz nahe bel alir, wo au auch schauen kannst, wie geht diese Person an ein
Thema heran oder wie geht sie an eine Enischeiaung heran. Das sind so solche Sachen, die ich finde, wo
a voneinander sehr profitieren kannst. (IW1, Pos. 66)
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Tabelle 11: Erwdhnte Kompetenzen durch die Interviewpartner:innen, welche keinem Primarfaktor nach
Kanning (2009) zugeordnet werden konnen

Sekundar-

faktoren Primé&rfaktoren

Zuverlassigkeit (IW2, IWE)

Die Befragten geben an, dass sie sich vollstandig auf die andere Person verlassen kénnen und die Zuverlassigkeit
des Tandempartners oder der Tandempartnerin sehr geschatzt wird.

Kommunikationsfahigkeit (IW2, IW4, IW6)

In den Interviews wird hervorgehoben, dass der gegenseitige Wille zur Kommunikation und zum Teilen von
Weitere soziale  Informationen die Zusammenarbeit fordert. Eine Person betrachtet die Kommunikationsfahigkeit als zentrales
Kompetenzen Merkmal der Co-Leitung und berichtet, dass sich diese Fahigkeit im Laufe der Zusammenarbeit weiterentwickelt
hat.

Das habe ich vorher zu wenig gemacht. Friiiher habe ich vielmals die Faust im Sack gemacht und dache,
wieso geht es nicht, wie macht marn das, ich probiere es fetzt einfach mal und dann habe ich nicht das
Telefon in die Hand genommen und jemanden angeruien oder so. Das Ist schon etwas, das ich als
Hauptmerkmal von einer Co-Leltung sehe. Dort bin ich schon besser geworden und finde es gui,
miteinander zu kommunizieren. (IW4, Pos. 66)

Selbstkompetenzen

Nebst den Sozialkompetenzen ist erkennbar, dass die Selbstkompetenzen einen wichtigen Stellen-
wert einnehmen. Drei Interviewte berichten davon, dass Loslassen fir sie ein grosses Lernfeld war
oder immer noch ist. Sie mussten eine Gelassenheit entwickeln und zulassen, dass sie nicht mehr

die Kontrolle tiber alles haben.

Ich glaube nicht Kontrolle liber meine Leute oder die Arbeitsweise meiner Leute, sondern ich
glaube, dass ich meine Arbeit einfach will gut machen. Vielleicht habe ich dort einen Perfekti-
onismus Anspruch an mich. Nicht krankhaft, aber da merke ich schon, dass ich etwas runter-

schrauben muss. Das ist mir sehr wichtig. (IW6, Pos. 94)

Vier Interviewte erwahnen, dass sie selbst oder ihr Gegeniber ein hohes Engagement und eine
proaktive Haltung zeigen. Die vorausschauende Art und das aktive Angehen von weniger beliebten

Aufgaben werden in der Zusammenarbeit besonders geschatzt.
Komplementaritat

Die Interviewten berichten von erganzenden fachlichen Fahigkeiten ihrer Tandempartner:innen. So
fliessen beispielsweise unterschiedliche Fachexpertisen in die Fihrung ein. Eine interviewte Per-
son berichtet von mehr Umsetzungsstarke aufgrund von besseren und schnelleren Interventionen.
Eine Person nimmt aufgrund der unterschiedlichen Werdegange eine diverse Denkweise wahr.
Besonders haufig wird das zusatzliche Bahnwissen des Gegenubers erwahnt. Dieses wird als Be-
reicherung empfunden. Bei zwei Tandems ist die Tandempartnerin oder der Tandempartner das
erste Mal in einer Fihrungsfunktion und profitiert von der Fihrungserfahrung der befragten Per-
son. In einem Fall verfugt die Tandempartnerin/der Tandempartner Uber Erfahrung im Jobsharing,

was als besonders positiv bewertet wird.
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Die Befragten stellen ebenfalls eine Komplementaritat der Persdnlichkeitsmerkmale oder der Ver-
haltensweisen fest. Drei Interviewpartner:innen berichten von Unterschieden im direkten, konse-

quenten Ansprechen und Riickmelden.

Sie ist auch sehr direkt. Sie kann gegentiber den Mitarbeitern und Lernenden Sachen direkt
ansprechen, wo ich dann immer so ein bisschen hin und her studiere, wie soll ich das jetzt
sagen. Dort ist sie top. (IW4, Pos. 55)

Zwei Befragte teilen mit, dass ihr Gegenlber genauer ist oder Dinge mehr hinterfragt und sie

selbst pragmatischer vorgehen.

Da zwei Personen zusammenkommen, erweitert sich das Netzwerk. Es wird berichtet, dass
dadurch das Stakeholder-Management besser abgedeckt ist und in bestimmten Situationen

schneller Lésungen gefunden werden.

Die Komplementaritat wird insgesamt als Chance wahrgenommen und beeinflusst teilweise die Ar-

beitsaufteilung:

Wir haben nicht das gleiche Skillset, wir haben nicht den gleichen Background. Das heisst,
fachlich sind wir wirklich unterschiedlich. Wir haben Uberschneidungen nattirlich, weil wir
auch die gleichen Bereiche haben. Wir haben beide Skills, aber einen anderen Zugang. Das
ist mal das eine, wo man natlirlich schon sieht, wir sind breiter aufgestellt. Es gibt inmer ein
Thema, da bin ich mehr Experte, das spielen wir dann auch so. Und das ist ein Mehrwert.
(IW3, Pos. 52)

5.3 Gestaltung der Zusammenarbeit als Co-Leitung

Die Interviewpartner:innen wurden gefragt, wie sie ihre Zusammenarbeit in der Co-Leitung gestal-
ten und wie sie mit Entscheidungen umgehen. Alle Aussagen konnten dem Modell TopSharing von
Kuark (2003) zugeordnet werden. Wie in Kapitel 2.2.3.2 beschrieben, besteht das Modell aus den
drei Eckpfeilern Arbeitsinhalt, Arbeitsorganisation und gemeinsamer Verantwortung sowie dem di-

alogischen Kern.

Die Ergebnisse dieses Kapitels zeigen die Auspragungen der Gestaltung auf und machen deutlich,
dass die Zusammenarbeit sehr individuell gestaltet wird. Es sind Unterschiede je nach Kaderstufe

und der Dauer der Zusammenarbeit erkennbar. Eine befragte Person bringt es auf den Punkt:

Ja, es gibt natiirlich tausend Facetten, wie man so eine Zusammenarbeit ausgestalten kann.
Ich glaube, es ist auch sehr individuelle Sache, wie dann zwei zusammenkommen. (IW2,
Pos. 95)
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5.3.1 Arbeitsorganisation
Zeitliche Aufteilung

Alle interviewten Personen weisen ein dhnliches Pensum wie ihr:e Tandempartner:in auf. Die ver-
traglich festgelegten Pensen der Personen betragen mindestens 60 % und weichen héchstens 10
% voneinander ab. Teilweise betragt der Beschaftigungsgrad der beiden Co-Leitenden insgesamt
bei mehr als 120 %. Zwei Personen aus der Co-Leitung im Basiskader haben ein weiteres Arbeits-
verhaltnis als Mitarbeitende der SBB. Eine interviewte Person, die selbst zwei Anstellungsverhalt-
nisse im selben Bereich hat — eines in der Co-Leitung, eines als Mitarbeiter:in —beschreibt, dass
sie theoretisch alle Arbeiten erledigen kénnte, aber bewusst Auftrage unbearbeitet lasst, damit
diese in der Co-Leitung besprochen werden kdnnen. Die Person erlebt dies als nicht besonders

effizient.

Ein:e Interviewpartner:in arbeitet voribergehend 40 % anstelle der vertraglich geregelten 60 % und

wunscht sich mehr Uberschneidende Arbeitszeit mit der Tandempartner:in.

Eine Person war mit ihrem/ihrer Tandempartner:in in unterschiedlichen Pensen tatig, die zeitliche
Uberschneidung betrug zu Beginn eineinhalb Tage und liegt inzwischen bei einen Tag. Die inter-
viewte Person stellt einen grossen Unterschied durch diese Reduktion von einem halben Tag fest:

Absprachen seien zuvor leichter gefallen.
Koordination

Alle Tandems planen bewusst eine gemeinsame Anwesenheit vor Ort ein. In den héheren Kader-

positionen stimmen sich die Co-Leitenden jede Woche am selben Tag ab. Alle Interviewpartner:in-
nen aus den operativen Bereichen geben an, dass sie fixe Termine buchen, diese jedoch nicht im-
mer zum selben Zeitpunkt stattfinden. Ein Tandem ftrifft sich aufgrund der Schichtarbeit maximal an

zwei Tagen pro Monat.

Die Co-Leitenden tauschen sich sehr individuell Gber verschiedene Medien aus (Chat von MS
Teams, OneNote, Sprachnachrichten mit Bezeichnungen, Telefon). Vier Befragte berichten, dass
sich ihre Koordination im Verlauf der Zusammenarbeit stark entwickelt hat. Drei Befragte haben zu
Beginn eine schriftliche Tages- oder Wochentiibergabe vorgesehen, gaben diese jedoch auf.

Mundliche Abstimmung sind flr sie einfacher und weniger interpretationsanfallig.

Der Austauschbedarf wird von vielen als sehr intensiv erlebt, eine Person, die erst seit kurzem in

der Co-Leitung ist, berichtet, dass sie als Tandem den Koordinationsaufwand unterschatzt haben:

Ja, wir haben ein OneNote gemacht, wir haben Teams gemacht, wo wir Sachen einschrei-
ben kénnen. Aber Fakt ist, dass wir uns sehr viel Face-to-Face oder per Telefon austau-
schen. Das ist der Faktor, den wir sehr unterschéatzt haben, das Austauschen. Also wir
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telefonieren fast taglich, vor allem in dieser Phase. Ich glaube, es wird auch bleiben. Es geht
einfach einfacher, schneller, unkomplizierter. Und es braucht es einfach jetzt gerade in die-
ser Phase. Das haben wir unterschétzt, dass ich mehr telefoniere mit meinem/meiner Top-

Sharing-Partner:in als mit meiner Frau. Das soll auch etwas heissen. (IW6, Pos. 39)

Viele der mindlichen Abstimmungen finden in der Freizeit statt, etwa auf dem Heimweg, wahrend

dem Wascheaufhangen oder beim Kochen:

Wir machen dies meistens am Abend, also sehr oft - das tént jetzt ein bisschen bléd - wenn
wir am Kochen sind oder so, haben wir noch den Stépsel im Ohr und erzdhlen uns noch kurz
informell, was gelaufen ist. Vielleicht auch kurz fragen, héttest du auch so oder wie siehst du
das - noch schnell eine andere Sicht aufnehmen. Das kann auf dem Heimweg sein oder
sonst irgendwo schnell beim Kochen. Also wir tauschen uns nicht klassisch jeden Tag noch

eine Stunde wéhrend der Arbeitszeit aus, sondern an Randzeiten. (IW3, Pos. 28)

Fir den Kontakt mit Stakeholdern verwenden zwei Tandems eine gemeinsame Emailadresse. Die

Tandems, die keine fixe Ansprechperson pro Mitarbeiter:in festgelegt haben, haben mit jedem Mit-

arbeiter und jeder Mitarbeiterin zu dritt einen MS Teamskanal eingerichtet. Die Mitarbeitenden kdn-
nen Anliegen via Chat mitteilen und die Co-Leitungsperson, die die Nachricht oder den Anruf als

erstes sieht, antwortet.

5.3.2 Arbeitsinhalt

Die Aufteilung des Arbeitsinhaltes wird unterschiedlich gehandhabt. In zwei operativen Bereichen
werden samtliche Aufgaben von beiden Co-Leitenden ibernommen. Nur kleinere Aufgaben wer-
den — je nach Vorlieben — bewusst liegen gelassen oder Ubernommen, damit die Partnerin bzw.
der Partner sie erledigen kann. Eine interviewte Person berichtet, dass sie sich als Tandem be-

wusst daflir entscheiden haben, Uber alles Bescheid zu wissen:

Und als wir dann entschieden haben, okay, wir machen die Co-Leitung eins zu eins, beide
ganz genau das Gleiche, haben wir dann gesagt, hey, und darum sind wir wie eins. Und des-
halb ist alles in beiden Képfen. (IW5, Pos. 32)

Die restlichen Interviewpartner:innen geben an, dass sich der gemeinsame Arbeitsinhalt auf strate-
gische Fuhrungsaufgaben fokussiert. Die Grinde dafur sind unterschiedlich: Eine befragte Person
nennt Effizienziiberlegungen und will Uberschneidungen maoglichst vermeiden. Bei einem Tandem
kommt es aufgrund der Festlegung einer Ansprechperson pro Mitarbeiter:in zu einer thematischen
Splittung. Da die Mitarbeitenden unterschiedliche Geschéaftsbereiche betreuen, ergibt dies einen
fachlichen Fokus. Zwei Tandems mit hohen Pensen verfolgen entweder eigene Projekte oder ha-

ben die fachlichen Bereiche klar gemass ihren jeweiligen Kompetenzen aufgeteilt.
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5.3.3 Gemeinsame Verantwortung

Wie in Kapitel 5.3.2 beschrieben, nehmen alle Co-Leitungen strategische Flihrungsaufgaben ge-
meinsam wahr. Sie definieren beispielsweise Ziele oder entscheiden gemeinsam uber Weiterbil-

dungsfinanzierungen oder die Gewahrung eines unbezahlten Urlaubes.

Auch im Umgang mit den Mitarbeitenden stimmen sich viele Tandems ab. Fast alle Befragten be-
richten davon, dass sie ahnliche Werte teilen oder bewusst Grundsatze und Werte definiert haben,

um eine einheitliche Ausrichtung zu verfolgen.

... Und deshalb machen wir alles, was wir machen aufgrund von unserer gemeinsamen Vor-
stellung. Wir haben auch recht ahnliche Wertevorstellungen. Wir wollen zum Beispiel beide,
dass die Leute moglichst selbststandig sind und probieren alle Entscheidungen in Personal-
gesprachen in diese Richtung zu lenken. Wir wollen, dass sie viel agiler und selbststéndiger
sind und nicht immer alles fragenkommen. Weil wir beide voneinander das wissen, versu-
chen wir auch in den Dialoggespréchen die Aufgabe nicht zu uns zu nehmen. Das probieren
wir wie gleich zu machen. (IW5, Pos. 42)

Umgang mit Entscheidungen

Alle bis auf ein Tandem haben gemeinsam definiert, wie sie mit Entscheidungen umgehen. Zwei
Tandems haben vereinbart, dass kleinere Entscheidungen eigenstandig getroffen werden. Bei drei
Tandems hat jeweils die Person, die vor Ort ist, volle Entscheidungskompetenz. Dieselben drei
Tandems haben zudem festgelegt, dass die nicht direkt beteiligte Person die getroffene Entschei-

dung mittragt:

Das haben wir abgemacht miteinander. In vielen Situation miissen wir entscheiden und die
andere Person unterstlitzt dies dann auch voll. Dass man auch das Vertrauen gibt, dass die
andere Person in diesem Moment alle Faktoren miteinbezogen hat, und man deshalb auch

okay damit ist, dass die andere Person so entschieden hat. (IW3, Pos. 39)

5.3.4 Dialogischer Kern

Die Interviews zeigen, dass das gemeinsame Treffen von Entscheidungen und die Erarbeitung von
Lésungen ein kontinuierlicher Prozess sind. Die Co-Leitungen erhalten im Austausch eine Ein-
schatzung des Gegenubers. Sie schatzen den Mehrwert, der aufgrund verschiedener Meinungen
und Herangehensweisen resultiert. Mehrere Befragte betonen, dass der gegenseitige Wille zum
Kommunizieren und zum Informationsaustausch die Zusammenarbeit férdert. Mehrere der Co-Lei-
tenden geben an, dass sie den Austausch intensivieren, falls strategische Entscheidungen anfallen

oder sie die Sichtweise der/des Tandempartner:in erfahren mdchten.
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Also auch wenn es nicht klar ist, holen wir eigentlich stdndig die Meinung des anderen ein
oder machen ein Update, wie es lauft. Und dort sehen wir auch einen grossen Mehrwert in
diesem Modell. Man ist ja sonst manchmal etwas alleine als Fiihrungskraft und muss alleine
entscheiden. Und durch das, dass man zu zweit ist, kann man sich auch sténdig challengen.

Fachlich, wie auch Fiihrungsaufgaben. Und das machen wir wirklich. (IW3, Pos. 28)

Co-Leitende, die schon langer zusammenarbeiten, berichten von einem gewachsenen Gespur fir-
einander und einer eingespielten Zusammenarbeit. Sie wissen, wie das Gegenuber in einer be-
stimmten Situation entscheidet, und berichten von einer hohen Ubereinstimmung in der Einschat-

zung von Themen:

Ich habe das Gefiihl, wenn wir im Regelbetrieb sind, dann verstehen wir uns recht gut und
blind, in Anfiihrungszeichen, weil wir einfach voneinander wissen, wie entscheidet jetzt die

oder wie ist auch der Mindset, wie funktioniert das Gegendiber. (IW1, Pos. 25)

Diese hohe Ubereinstimmung sei entstanden, weil sich die Tandems zu Beginn der Zusammenar-
beit Uber Werte, Motivation, den Umgang mit den Mitarbeitenden und Rahmenbedingungen ver-
standigt haben. Zwei weitere Personen beschreiben, dass sich ein gemeinsamer Mindset entwe-
der aufgrund des gleichen beruflichen Umfelds vor der Co-Leitung entwickelt hat oder sich allen-

falls erst durch die intensive Zusammenarbeit herausgebildet hat.

Vielleicht haben wir auch (ber die sieben Jahre die gleichen Wertehaltung entwickelt. Viel-
leicht hat es sich tats&chlich auch angeglichen. Vielleicht hat er mich mit gewissen Sachen
iiberzeugt und ich ihn, so dass wir jetzt eine sehr hohe Ubereinstimmung in der Betrach-

tungsweise von Themen haben. (IW3, Pos. 62)

Mehrere Befragte geben an, dass sie zu Beginn viel Zeit investiert haben, um herauszufinden, wie
sie die Zusammenarbeit gestalten mdchten und was die Basis ihrer Zusammenarbeit ist. Alle be-
richten davon, dass sich die Gestaltung der Zusammenarbeit iber die Zeitdauer entwickelt hat.
Oftmals wird der Austausch zu Beginn der Zusammenarbeit intensiver und formaler wahrgenom-

men.

Wir haben uns dort Zeit genommen, um (ber unsere Motivation auszutauschen, was uns
wichtig ist, was fiir uns schwierig wére. Wir haben uns auch ein paar Grundsétze und Werts-
atze aufgestellt. Auf dieser basieren wir immer noch. Das war eine sehr wertvolle Zeit. Wir
haben uns da auch an einem anderen Ort getroffen, wir waren in einem Café. Auf dem ha-

ben wir aufgebaut und das ist die Basis unserer Zusammenarbeit. (IW2, Pos. 42)
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Eine interviewte Person berichtet, dass zu Beginn der Co-Leitung kaum Absprachen zur Zusam-
menarbeit erfolgten und eine Begleitung fehlte. Daher dauerte es lange, bis sie herausfanden, wie

sie als Tandem vorgehen wollten und wo die jeweiligen Starken liegen.
Kommunikationsstil: Interaktion mit dem Umfeld

Viele befragte Co-Leitende steuern bewusst, in welchen Situationen sie gemeinsam auftreten und

wann eine Person allein agiert.

Aber wir haben gleichzeitig auch gemerkt, dass wir schauen miissen, dass wir effizient unter-
wegs sind. Weil doppelt heisst nicht, liberall doppelt teilzunehmen. Man muss in gewissen
Bereichen schauen, wie man reduzieren kann. Weil die beiden ja meistens nur noch in Teil-
zeit da sind. (IW6, Pos. 33)

Im extremen Fall vertritt eine Person das Tandem gegen aussen und nimmt an Leitungsteamsit-
zungen teil, wahrend die andere nach innen wirkt und samtliche Mitarbeitendengesprache fihrt.

Nach einem Jahr tauschen sie die Rollen.

Besonders falls eine Person bis anhin die alleinige Fihrung desselben Teams hatte, berichten die
Befragten davon, dass sie die Auftritte bewusst so gestaltet haben, dass die neue Fiihrungsperson

sichtbar wird, z. B. durch die Moderation von Teammeetings oder den Versand von E-Mails.

Interaktion mit Mitarbeitenden

Viele Tandems haben eine Ansprechperson flr die Mitarbeitenden definiert. Zwei Inter-
viewpartner:innen begriinden dies damit, dass in Gesprachen mit den Mitarbeitenden nicht der
Eindruck entstehen soll, zwei Personen stlinden einer gegeniber. Die Mitarbeitenden werden je-
doch daruber informiert, dass zwischen den Co-Leitenden Transparenz besteht, auch wenn nur
eine Person das Gesprach flhrt. Eine befragte Person betont, dass die Ansprechperson nicht als
alleinige Fuhrungsperson gilt, sondern als erste Anlaufstelle fur Fragen dient. Die Zuteilung und die
zeitliche Dauer der Ansprechperson werden unterschiedlich gehandhabt: Bei einem Tandem
wechselt diese Ansprechperson alle drei Monate. In einem anderen Fall wird die Aufteilung be-
wusst so vorgenommen, dass die Person, die im fachlichen Austausch ist, nicht auch das monatli-

che bilaterale Gesprach zur Befindlichkeit fihrt.

Zwei Personen berichten vom Risiko des Ausspielens, also davon, dass Mitarbeitende versuchten,
ein Anliegen bei der Zweitperson zu platzieren, nachdem sie bei der Erstperson ihr Ziel nicht er-
reicht haben. In solchen Fallen hat es dem Tandem geholfen, die Situation zu besprechen und die

Mitarbeiter:in mit dem Verhalten zu konfrontieren.
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Zwei interviewte Personen, bei denen die Startphase als Tandem noch nicht lange zurtickliegt, ha-
ben als Orientierung fiir inre Mitarbeitenden eine Ubersicht mit Zustandigkeiten, Préasenzzeiten und

Erreichbarkeit erstellt.

Vertretung in Gremien, Interaktion mit dem Umfeld

Die befragten Personen nehmen als Tandem an Teamsitzungen teil, wobei in Leitungsgremien
meist nur eine Person vertreten ist. Im Extremfall ibernimmt eine Person alle Leitungssitzungen
fur ein Jahr, ansonsten wechseln sich die Tandempartner:innen oft ab. Eine befragte Person be-
trachtet den regelmassigen Wechsel der teilnehmenden Person als grossen Mehrwert, da dadurch

die Sichtbarkeit beider Partner:innen gewahrleistet ist.

Eine Person, die Arbeitsinhalte im Tandem thematisch aufteilt, sieht es als Vorteil, dass trotz die-
ser Aufteilung nur eine Person an Leitungsgremien teilnehmen muss und dennoch alle Themen
vertreten kann. Bis auf Stufe Konzernleitung werden beide Co-Leitende als vollwertige Vertreter:in-

nen fur alle Themenbereiche wahrgenommen und nicht als Stellvertretende.

Eine Person hebt den Unterschied zwischen Rolle und Person hervor. In der Co-Leitung wird je-
weils abgewogen, ob die Teilnahme aufgrund der Rolle oder der Person wichtig ist. Bei wiederkeh-
renden fachlichen Sitzungen, die stets am gleichen Wochentag stattfinden, nimmt immer dieselbe
Person teil, da in diesem Kontext die Rolle entscheidend ist. Bei Kaderanlassen achten sie darauf,

sich abzuwechseln, um dort als Person sichtbar zu sein.

Fir das Umfeld bedeutet die Zusammenarbeit mit eine Co-Leitung eine Anpassung. Eine Person,
die erst seit kurzem in der Co-Leitung tatig ist, berichtet, dass es anfangs zu Abspracheproblemen
mit Projektleitenden kam, da Informationen nur an eine Person und nicht an das Tandem Ubermit-

telt wurden.

5.4 Wahrgenommene Unterstitzung und Kultur

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse dargestellt, wie die Interviewpartner:innen die Unterstit-
zung durch die SBB erleben. Die interviewten Personen wurden gefragt, in welcher Form sie in ih-
rer Zusammenarbeit bis anhin unterstitzt wurden und ob ihnen etwas fehle. Um Ruckschllisse auf
die Unternehmenskultur ziehen zu kénnen, wurde zudem gefragt, wie sie die Offenheit gegenlber
Co-Leitungen innerhalb der SBB wahrnehmen. Auch wurde erhoben, wie sie als Tandem zusam-

mengefunden haben und weshalb sie sich fur eine Co-Leitung entschieden haben, um so Informa-

tionen zum Rekrutierungsprozess zu erhalten.
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5.4.1

Unterstiitzung in der Gestaltung der Arbeit

Wahrgenommene Kultur

Subkulturen: Eine Person weist darauf hin, dass die SBB zwar eine Gesamtkultur verfolgt,
innerhalb der SBB jedoch mehrere Subkulturen existieren. Je nach Subkultur werden unter-
schiedliche Einstellungen gegenuber Co-Leitungen wahrgenommen. So erlebt die Person
im Konzern eine offenere Haltung als im Bereich Produktion Personenverkehr. Eine weitere
Person, die aufgrund von Reorganisationen in verschiedenen Bereichen tatig war, bestatigt
diese unterschiedlichen Haltungen gegenuber Co-Leitungen.
Ausserhalb der Norm: Drei befragte Personen berichten, dass ihr Umfeld das Modell der
Co-Leitung als exotisch betrachtet. Beispielsweise wird in Sitzungen explizit darauf hinge-
wiesen, dass eine Co-Leitung anwesend ist. Dies wird einerseits positiv bewertet, da das
Modell Aufmerksamkeit erhalt, andererseits als storend empfunden, da damit aufgezeigt
wird, dass das Modell nicht der Norm entspricht.
Ich finde einfach, wenn man sagt, etwas ist speziell, dann sagt man ja eigentlich
auch, es ist nicht der Normalfall. (IW5, Pos. 112)
Eine weitere Person bring ein, dass das Modell besonders in operativen Bereichen noch
unbekannt ist. Eine Person war sich bei Ubernahme der Co-Leitung vor acht Jahren selbst
nicht bewusst, dass es weitere Co-Leitungen innerhalb der SBB gibt.
Skepsis auf hbherer Hierarchiestufe: Mehrere Co-Leitende berichten, dass ihre unmittel-
bare Fuhrungskraft zwar vom Modell iberzeugt ist, die nachste Hierarchiestufe jedoch eine
gewisse Skepsis zeigt und das Modell teilweise nicht unterstitzt.
Vor uns wollten zwei eine Co-Leitung eingehen aber auf einer Stufe héher. Und
dann hat der Grossvater, das GL-Mitglied des Gesamtbereiches, das einfach par-
tout nicht wollen. Und dann ist das nicht gegangen, aber weil eigentlich alle anderen
das so gut gefunden haben, haben wir es eine Stufe darunter gemacht. Auch unter
anderem um zu zeigen, es geht eben gut. (IW2, Pos. 99)
Diese Abhangigkeit von personlichen Einstellungen 16st bei einer befragten Person Angst
vor Reorganisationen aus. Sie befurchtet, dass in solchen Zeiten infrage gestellt werden
kdénnte, ob eine Co-Leitung notwendig ist, da sie als Tandem ein Gesamtpensum von 170
% aufweisen.
Eigene Vorbehalte gegeniiber Varianten des Modells: Zwei befragte Personen beschreiben
ihre ablehnende Haltung gegenuber allfélligen Bewerber:innen flr ein Jobsharing, die sich
nicht im Voraus kennen.
Es miissen auch die, die rekrutieren oder die, die die Co-Leads nachziehen, ir-

gendwo auch bereit sein und die Offenheit haben gegentiber diesem Modell. Ich
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merke auch selber, wenn ich Stellen ausgeschrieben habe und es schreibt jemand
ins Dossier, er wiirde das gerne im Jobsharing machen, aber er bewirbt sich alleine
und nicht mit jemandem Zweitem, dann merke ich einfach aus meinen Angsten und
Vorurteilen projiziert, dass ich dort eher eine ablehnende Haltung habe. Weil ich
den Eindruck habe, es ist sehr schwierig, wenn man einfach mit jemandem fremden
zusammenkommt und dann in eine intensive Zusammenarbeit gehen méchte. Und
dann muss ich mir dann auch sagen, hey nein, vielleicht ist das etwas, was ganz
neue Horizonte auftut. (IW2, Pos. 108)
Multiplizierender Effekt: Mehrere Personen stellen fest, dass andere durch das Erleben des
Modells Gberzeugt werden kénnen. Eine Person wird selbst von einer Co-Leitung gefiihrt
und sieht diese als gutes Vorbild. Bei einer Person hat sich die Haltung der direkten Fuh-
rungskraft durch die Zusammenarbeit positiv verandert. Eine Person berichtet, dass sich in
ihrem Bereich mittlerweile mehrere Co-Leitungen ausgebreitet haben. Der multiplizierende
Effekt zeigt sich auch darin, dass eine Person aus einem Bereich, in dem Co-Leitungen am
starksten verbreitet sind, von positiven Reaktionen berichtet und viele interessierte Fragen
aus ihrem Umfeld erhalt. Diese Person nimmt die Kultur rundum positiv wahr.
Schwankende Haltung aufgrund Kostendruck: Eine Person berichtet, dass die Kultur in Ab-
hangigkeit vom Kostendruck schwankt. Bei finanzieller Anspannung fuhren die zusatzlichen
20 %, die vom Konzern definiert sind, zu Diskussionen, und die Einflhrung weiterer Co-Lei-
tungen wird kritisch betrachtet. Eine andere Person berichtet, dass in Zusammenhang mit
ihrer Anstellung in der Co-Leitung Diskussionen aufgrund der zusatzlichen 20 % entstan-
den sind.
Hierarchische Strukturen: Eine interviewte Person schildert eine Situation, die zeigt, dass
innerhalb der SBB ein hierarchisches Denken vorhanden ist. Die Person beschreibt, dass
die Co-Leitung den Vorteil bietet, dass alle Themen von einer Person vertreten werden
kénnen, selbst wenn diese Person die Themen nicht direkt flihrt, sondern der/die Co-Lei-
tungspartner:in. Ohne Co-Leitung wiirde es nicht akzeptiert werden, dass die themenver-
antwortliche Person nicht vor Ort ist und stattdessen eine hierarchisch niedrigere Person

die Themen vertritt.

Rahmenbedingungen

Systemische Hiirden: FUnf von sechs Interviewpartner:innen betrachten die systemischen
Gegebenheiten als hinderlich. Sie berichten, dass es nicht méglich ist, im SAP zwei Fih-
rungspersonen fir eine Organisation zu hinterlegen. Dies flhrt dazu, dass pro Mitarbeiter:in
nur eine Person aus der Co-Leitung im System als Fihrungskraft registriert werden kann,

wodurch die andere Person keinen Datenzugriff oder Freigabeberechtigungen hat. Die
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Befragten berichten von einem erheblichen Mehraufwand aufgrund der Einrichtung von
Stellvertretungsrechten.

- Pensenregelung: Wie in Kapitel 5.3.1 aufgezeigt, betragen die vertraglich festgelegten Pen-
sen der interviewten Personen alle mindestens 60 % und weichen héchstens 10 % vonei-
nander ab. In einigen Fallen liegt der Gesamtbeschaftigungsgrad der beiden Co-Leitenden
bei Uber 120 %.

- Regelung bei Auflésung: Eine befragte Person aussert die Sorge, dass ihr:e Tandemp-
artner:in abspringen kénnte und sie dadurch ihre Fihrungsfunktion verlieren wirde. Sie ist

nicht Gber die mdglichen Folgen informiert.

5.4.2 Fiihrungskrafteauswahl

Wie in Kapitel 4.2.1 erwahnt, waren zwei der sechs befragten Personen bereits in unterschiedli-
chen Situationen in einer Co-Leitung tatig. Eine interviewte Person arbeitet in einer zweiten Co-
Leitung mit derselben Person. Eine andere Person arbeitet in derselben Stelle, die Konstellation
des Tandems hat aber gewechselt. Die nachfolgenden Ergebnisse der Fuhrungskrafteauswahl be-

ziehen sich deshalb auf acht geschilderte Besetzungssituationen.

Alle befragten Personen hatten vor ihrer Anstellung als Co-Leitung ein Arbeitsverhaltnis mit der
SBB. In sieben der acht Besetzungssituationen kannten sich die Tandempartner:innen bereits, da
sie im selben Team oder Themenbereich gearbeitet hatten. Ein Tandem hatte vor der Anstellung
nie zusammengearbeitet und sich nur einmal zuvor gesehen. Wahrend dem Rekrutierungsprozess
fand kein organisiertes Treffen oder gemeinsames Gesprach zwischen den beiden Personen statt.
Alle Interviewpartner:innen berichten von einem guten Grundgeflhl oder davon, dass sie sich zwi-

schenmenschlich gut verstanden hatten, bevor sie in die Co-Leitung gestartet sind.

In vier Situationen wurden die Personen von der Flihrungskraft direkt gefragt, ob sie die Fihrung
als Co-Leitung ubernehmen wollen. In zwei dieser Situationen hatten sich beide Personen unab-
hangig voneinander fur dieselbe Stelle beworben. In einer Situation Uberzeugte die bisherige Fuh-
rungskraft die beiden Personen, ihre Bewerbung gemeinsam einzureichen. Zwei Personen schlu-
gen aufgrund einer Reorganisation vor, ihre Themenbereiche zusammenzulegen und eine Co-Lei-
tung zu Ubernehmen. In den Ubrigen Situationen Ubte eine Person die Fihrungsfunktion zuvor al-
lein aus und initiierte die Co-Leitung, weil sie ihr Pensum reduzieren wollte. In beiden Fallen unter-
stltzte die FUihrungskraft das Modell und es wurde eine Person nachgezogen, mit der betroffenen

Person bereits zusammengearbeitet hatte.

Die Auswahlprozesse waren unterschiedlich gestaltet und wurden wahrend des Interviews nicht
detailliert erfasst. Der Umgang mit Fihrungsassessments wurde sehr unterschiedlich gehandhabt.
Nur ein Tandem durchlief gemeinsam ein Assessment und berichtet dariber positiv. Zwei
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Interviewpartner:innen erwahnen von sich aus, dass sie froh waren, kein Assessment absolvieren
zu mussen. Die eine Person, weil sie zuvor bereits in einer Co-Leitung tatig war, die andere Per-
son, weil sie dieselbe Fuhrungsfunktion bis dahin eigenstandig innehatte und deshalb nur der/die

Tandempartner:in ein Assessment absolvieren musste.

Was wiirden die dann machen, wenn ich nicht bestanden hétte? (Lacht) (IW6, Pos. 160)

5.4.3 Fuhrungskrafteentwicklung
Unterstiitzung durch die direkte Flihrungskraft

Aus den Interviews geht hervor, dass die direkte Flihrungskraft einen grossen Einfluss auf die Co-
Leitung hat. Wie in Kapitel 5.4.2 aufgezeigt, hat die Fihrungskraft entweder die Initiative ergriffen,
um die Co-Leitung zu etablieren, oder den Weg fiir das Modell aufgrund ihres hohen Interesses
geebnet. Eine befragte Person, die Erfahrung in zwei unterschiedlichen Konstellationen in einer
Co-Leitung hat, berichtet, dass in der ersten Konstellation die damalige Fuhrungskraft durch ihre
intensive Begleitung massgeblich zum Erfolg der Zusammenarbeit beigetragen hat. In der zweiten
Konstellation erlebte das Tandem wenig Unterstiitzung, da sich die neue Fihrungskraft keine Zeit
nehmen wollte oder konnte. In dieser zweiten Konstellation dauerte es langer, bis das Tandem in

der Zusammenarbeit harmonierte.
Individuelle Weiterentwicklung

- Reflexion: Wie in Kapitel 5.2 unter indirekte Selbstaufmerksamkeit beschrieben, berichten
alle Interviewpartner:innen, dass sie durch die intensive Zusammenarbeit erfahren, wie ihr
Gegenuber in derselben Situation handelt, und sich dadurch inspirieren lassen. Teilweise
schaffen die Tandems bewusst Situationen, um das Verhalten des Gegenubers in spezifi-
schen Lagen zu beobachten und dadurch eine andere Herangehensweise kennenzulernen
sowie sich selbst zu reflektieren.

Ich war vorher schon jemand, der sehr stark gedacht hat, ich habe recht. Ich finde
es klingt etwas unsympathisch, aber ich habe mir schon gedacht, meine Idee ist
gut. Und jetzt muss ich diese einmal mehr aussprechen. Und dann merke ich sel-
ber, weil ich noch mehr dariiber sprechen muss, bevor ich etwas mache, dass es
manchmal besser rauskommen, wenn ich einen Tag warte und nicht zu schnell
drauflos gehe. (IW5, Pos. 80)

- Rickmeldungen innerhalb des Tandems und von Peers: Eine Person, die seit mehreren
Jahren mit derselben Person in einer Co-Leitung ist, schildert, dass sich im Laufe der Zeit

die Konfrontationsbereitschaft entwickelt hat.
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Was sich vielleicht schon auch Uber die Zeit entwickelt hat, ist die Konfrontation. Am
Anfang haben wir einander so ein bisschen machen lassen. Und mit der Zeit haben
wir wirklich gemerkt, dass es wirklich auch ein Mehrwehrt ist, wenn man sich kritisch
einander mal - wenn es kracht tént jetzt bléd - aber wenn man wirklich auch mal die
harschen Diskussionen fiihrt, das bringt einem schon weiter. (IW3, Pos. 63)
Zwei Befragte, die erst seit kurzem in einer Co-Leitung sind, berichten, dass sie sich zwar
Rickmeldungen geben, diese aber hauptsachlich positive Aspekte beinhalten und sie noch
zurlckhaltend mit kritischen Rickmeldungen sind. Eine Co-Leitung hat die Leitungsteam-
mitglieder (Peers) aktiv dazu aufgefordert, Auffalligkeiten zurickzumelden, und profitiert
sehr von dieser Aussensicht.

- Austausch (ber die eigene Entwicklung: Zwei interviewte Personen berichten von einem
sehr offenen Austausch Uber die eigenen Entwicklungsbedirfnisse innerhalb des Tandems.
Einer Person ist es sehr wichtig, dass sie sich nicht gegenseitig an der Weiterentwicklung
hindern.

Du darfst dich in einer Co-Leitung nicht gegenseitig hindern. An deinem Weiter-
kommen oder an deinen persénlichen Laufbahnentscheidungen. Das finde ich
sonst ganz, ganz libel. Oder wenn du irgendwie wie beidseits das Gefiihl hast,
ja, also es kann nur zusammen weitergehen. Oder wenn ich das Gefiihl habe,
ich méchte kiinden und die andere findet, es geht ja gar nicht, da behinderst du
dich auch extrem. (IW1, Pos. 85)

Eine Person, die diesen offenen Austausch Uber die individuelle Entwicklung im Tandem
bis anhin nicht lebt, sorgt sich, dass sie ihre Fiihrungsfunktion verliert, falls sich die andere

Person weiterentwickelt.
Austausch mit anderen Co-Leitungen

Die Interviews zeigen, dass ein aktiver, informeller Austausch unter Co-Leitungen stattfindet. Zwei
Personen, die seit langerem in einer Co-Leitung sind, berichten davon, dass neue Co-Leitungen
aktiv den Austausch mit ihnen suchen. Oftmals sind es Personen aus demselben Bereich. Mehrere
interviewte Personen, die neuer in einer Co-Leitung tatig sind, haben diesen Austausch mit ande-
ren Co-Leitenden ebenfalls gesucht, um von Erfahrungen zu profitieren. Eine Person berichtet,
dass ihre Fuhrungskraft ebenfalls im Austausch mit einer erfahrenen Flhrungskraft einer Co-Lei-

tung war.

Der Austausch mit anderen Co-Leitungen interessiert aber nicht nur zu Beginn einer Co-Leitung,
sondern auch spater. In einem Bereich wird ein Feierabendanlass fiir den Austausch unter den

Co-Leitenden genutzt. Eine Person bringt ein, dass sie sich zu Beginn vieles nicht vorstellen
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konnten und sich als Tandem in die neue Rolle einfinden musste. Diese Person fande einen Aus-
tausch zum jetzigen Zeitpunkt — nach vier Monaten in der Co-Leitung — passend und hat diesen

auch selbstandig organisiert.
Coaching

Ein Tandem wurde von einem externen Coach begleitet. Aufgrund von Covid fiihlte sich das
Coaching fur die befragte Person distanziert an, und andere Coaches hatten ihnrem Empfinden
nach besser gepasst. Einem Tandem wurde ein Coaching angeboten, sie haben es jedoch nicht
genutzt. Eine befragte Person hat die Betreuung der Flihrungskraft als Coaching erlebt: Da die
Auslastung aufgrund von Covid wahrend der Einfuhrungszeit gering war, hatten sie viel Zeit fur

den Austausch zu dritt, was die Person sehr positiv empfunden hat.

5.5 Auswirkungen der Zusammenarbeit als Co-Leitung

Die Auswirkungen sind das Ergebnis der Zusammenarbeit in der Co-Leitung und zeigen die Rele-
vanz von gewissen Einflussfaktoren auf. Deshalb werden sie in diesem Kapitel zusammengefasst

dargestellt. Die Tabelle 12 bietet einen Uberblick der eruierten Auswirkungen.

Tabelle 12: Auswirkungen der Zusammenarbeit als Co-Leitung

Auswirkungen der Zusammenarbeit als Co-Leitung

Innovation, Ideenvielfalt, fundierte Entscheidungen,
Durchsetzungsstarke

Entlastung

Personliche Entwicklung

Hoher Abstimmungsbedarf
— Bedingte Ressourcen, Abgrenzung Privatleben

Intensitat bel Start in die Co-Leitung
Geteilte Aufmerksamkeit, Machtverlust

Zusammenarbeit mit dem Umfeld

Leistung: Innovation, Ideenvielfalt, fundierte Entscheidungen, Durchsetzungsstarke

Funf von sechs Befragten erwdhnen, dass sie aufgrund der Zusammenarbeit im Tandem bessere
Leistung zeigen als in der Einzelfiihrung. Die unterschiedlichen Kompetenzen und Netzwerke der
Tandempartner:innen fiihren zu einer breiteren Aufstellung (siehe Kapitel 5.2). Dies resultiert in ei-

ner hdheren Ideenvielfalt und Innovation. Durch den einfachen Zugang zu einer Zweitmeinung
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sowie intensiven Abstimmungen und Diskussionen werden die Entscheidungen als fundierter

wahrgenommen. Zwei Personen heben zudem eine gesteigerte Umsetzungsstarke hervor.

Mehr Umsetzungsstéarke, mehr Ideen, bessere, schnellere Interventionen, wenn man Prob-
leme feststellt, bessere Lésungen schneller auf dem Tisch. Gerade insbesondere, weil wir

Fachexpertise jetzt auch mehr in der Fiihrung eingebunden haben. (IW6, Pos. 127)

Entlastung

Drei interviewte Personen schildern Situationen, in denen die Zusammenarbeit mit dem/der Co-
Leitungspartner:in entlastend wirkt. Sie erleben Entlastung durch den kontinuierlichen Austausch
mit derselben Person und die einfache Zuganglichkeit zu einer Zweitmeinung. Die geteilte Verant-
wortung und die emotionale sowie fachliche Zusammenarbeit werden als sehr hilfreich empfunden

und vermitteln ein Sicherheitsgefihl.

Meine Probleme sind, auch ihre/seine Probleme. Und dann habe ich jemanden, der gerade
So up to speed ist, um Sachen zu reflektieren. Und mit einem Dritten habe ich mehr Zeit ge-
braucht, um das Auslegen ordentlich zu machen. Und ich habe eine Familie mit zwei Kindern
und das ist natiirlich auch etwas, das ich jetzt auch stark schétze, von dieser Flexibilitat oder
eben das Gesorgt geben kénnen. Wenn ich aus irgendeinem Grund nicht reagieren kann,
dann habe ich jemanden, der das ohne Wenn und Aber tbernimmt. Das ist ein Sicherheits-
gefihl, das es dir auch gibt, wenn etwas kurzfristiges auftritt. Ja, oder nicht der Druck, dass
ich im Organisierzwang bin, sondern wenn es flir mich schwierig wird, mich zu organisieren,

dann habe ich jemanden, der mithelfen kann. (IW2, Pos. 61)

Auch die Entlastung aufgrund der Vertretung in Gremien wird als positive Auswirkung und grossen
Mehrwert betrachtet (siehe Kapitel 5.3.4).

Personliche Entwicklung

Alle Interviewpartner:innen berichten, dass sie sich durch die Zusammenarbeit weiterentwickelt ha-
ben (siehe Kapitel 5.4.3). Sie beobachten, wie ihr Gegenlber Situationen angeht und reflektieren

sich selbst daruber.

Ich meine, du hast jemanden ganz nahe bei dir, wo du auch schauen kannst, wie geht diese
Person an ein Thema heran oder wie geht sie an eine Entscheidung heran. Das sind so sol-

che Sachen, die ich finde, wo du voneinander sehr profitieren kannst. (IW1, Pos. 66)

Eine Person handelt weniger im Affekt und berichtet von weniger Flichtigkeitsfehlern, wahrend

eine andere an Gelassenheit gewonnen und gelernt hat, abzugeben.
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Hoher Abstimmungsbedarf

Der in Kapitel 5.1 beschriebene Erfolgsfaktor Austausch und Kommunikation hat eine direkte Aus-
wirkung auf die zeitlichen Ressourcen. Alle Befragten sind sich des hohen Aufwands bewusst,

mehrere Personen betonen jedoch den Mehrwert.

Es ist natiirlich immer ein Zusatzaufwand, wenn man zusammen etwas macht, im Sinne von,
es braucht viel Dialog und viel Austausch, aber fiir mich lberwiegt es klar durch Nutzen und
Vorteile und das, was wir aus dem Austausch ziehen, dass ich eigentlich den Mehraufwand
nicht als Mehraufwand sehe, sondern einfach als Investition oder einfach Teil davon, was
sich mehr als lohnt. (IW2, Pos. 89)

Die vier Personen, die insgesamt ein Co-Leitungspensum von 120 % haben, berichten von der
Herausforderung der begrenzten gemeinsamen Zeit vor Ort und oder der allgemeinen Ressour-
cenknappheit. Der Austausch findet deshalb oft ad hoc und wahrend der Freizeit statt (siehe Ka-
pitel 5.3.1). Viele nehmen dies nicht als stérend wahr, eine Person berichtet aber von der Heraus-

forderung, sich abzugrenzen, besonders dann, wenn sie keine privaten Verpflichtungen hat.
Intensitét bei Start in die Co-Leitung

Zwei befragte Personen, die neu in einer Co-Leitung sind, berichten vom hohen Abstimmungsbe-

darf zu Beginn der Zusammenarbeit. Eine Person beschreibt, dass der/die Tandempartner:in noch
keine Fuhrungserfahrung hatte und sich intensiver in die neue Rolle einfinden musste. Eine andere
Person berichtet, dass die EinflUhrungsphase lange dauert, da aufgrund der dezentralen Organisa-
tion viele Besuche an anderen Standorten notwendig waren, was in einem Teilzeitpensum viel Zeit

in Anspruch nimmt.
Geteilte Aufmerksamkeit, Machtverlust

Wie in Kapitel 5.2 beschrieben, berichten alle Interviewpartner:innen, dass es hinderlich ist, falls
sich eine Person ins Rampenlicht stellen mdchte und der Anspruch auf Macht besteht. Alle Perso-
nen, die zuvor allein in einer Fihrungsposition waren, beschreiben dieses Loslassen und Zurlck-

stecken als grosses Lernfeld.
Zusammenarbeit mit dem Umfeld

Drei befragte Personen berichten von Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit dem Umfeld.
Eine Person beschreibt, dass sie als eingeschworenes Tandem teilweise bedrohlich wirken. Ein
Tandem muss darauf achten, die eigenen Mitarbeitenden nicht mit Auftragen und Ideen zu Gberfor-
dern. Eine Person sieht es als Schattenseite, dass der Anschluss zu den Leitungskollegen und -
kolleginnen auf derselben Stufe weniger intensiv ist und dadurch verloren gehen kann. Gleichzeitig
muss sich das Umfeld auch an den Austausch mit der Co-Leitung gewohnen. Eine befragte
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Person teilt mit, dass von den Mitarbeitenden teilweise bemangelt wird, dass sie Dinge zweimal
erzahlen muissen. Eine andere Person muss Personen aus dem Umfeld immer wieder daran erin-
nern, an die gemeinsame Emailadresse zu schreiben und betont, dass das Umfeld ein halbes bis

ein Jahr fur die Umstellung bendtigt (siehe Kapitel 5.3.4).
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6 Diskussion

Dieses Kapitel beantwortet die Forschungsfrage der MAS-Arbeit: Was fiihrt zu einer erfolgreichen
Zusammenarbeit in der Co-Leitung? Zu Beginn werden zwei Unterfragen beleuchtet: Welche Kom-
petenzen der Co-Leitenden beeinflussen die Zusammenarbeit im Tandem? Wie kann eine Zusam-
menarbeit als Co-Leitung gestaltet werden? Im Anschluss wird die Hauptforschungsfrage beant-
wortet, wobei Verknupfungen zwischen den Einflussfaktoren und ihren Auswirkungen aufgezeigt
werden. Abschliessend wird die Unterfrage Wie kénnen Co-Leitungen in ihrer Zusammenarbeit un-

terstiitzt werden? in den Fokus gestellt und mit Bezug auf die Praxispartnerin beantwortet.
Welche Kompetenzen der Co-Leitenden beeinflussen die Zusammenarbeit im Tandem?

Die Zusammenarbeit im Tandem wird dadurch beeinflusst, dass die Fahigkeiten von zwei Perso-
nen zusammenkommen, was zu einer Komplementaritat fihrt. Mehrere interviewte Personen
schatzen das zusatzliche Bahnwissen des Partners oder der Partnerin oder stellen eine Erganzung
aufgrund der eigenen Flhrungserfahrung fest. Dies bestatigt die Wichtigkeit der Fachkompetenz
gemass Studie von Werther und Brodbeck (2014).

Zwei interviewte Personen heben die Erweiterung des Netzwerkes positiv hervor. Die Vielfalt an
Ansprechpersonen ermoglicht raschere Losungen. Die Befragten stellen auch Unterschiede der
Persdnlichkeitsmerkmale und Verhaltensweisen fest. Dies bietet dem Umfeld Zugang zu zwei ver-
schiedenen Personen und kann die Kontaktaufnahme erleichtern. Zudem nennen alle Befragten,
dass sie dadurch ihr eigenes Verhalten reflektieren und entwickeln kdnnen. Die Aussagen in den
Interviews bestatigen, dass Tandems bewusst dazu genutzt werden kénnen, Unterschiede zusam-

menzubringen (Himmen et al., 2023; Junghans & Schdnitz, 2023; Minderlein, 2021).

Die Interviewten haben mehrere Sozialkompetenzen genannt oder umschrieben, die die Zusam-
menarbeit beeinflussen. Diese Ergebnisse beziehen sich auf die subjektive Einschatzung der Inter-
viewten. Eine Validierung der wahrgenommenen Kompetenzen durch ein Testverfahren ware
spannend, in dieser Arbeit wurde aber aus Ressourcengriinden darauf verzichtet. Alle wahrgenom-
menen Kompetenzen finden sich im Abgleich des Modells TopSharing von Kuark (2003) mit den
Studien von Werther/Brodbeck (2014) und Luong/Sachse (2021) wieder. Die Befragten haben die
in der Tabelle 13 dargestellten Kompetenzen oft genannt, weshalb angenommen wird, dass diese
Kompetenzen einen hohen Einfluss auf die Zusammenarbeit in der Co-Leitung haben. Da die
Kommunikationsfahigkeit von einer Person als Hauptmerkmal betrachtet wird, wird sie ebenfalls

aufgeflhrt.
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Tabelle 13: Sozialkompetenzen welche die Zusammenarbeit in der Co-Leitung beeinflussen (in Anlehnung
an Kanning, 2009; Luong & Sachse, 2021)

Sozialkompetenz Beschreibung Zuordnung

Alle Interviewpartner:innen berichten, dass sie aufgrund der intensiven Zusammenarbeit
erfahren, wie ihr Gegenlber in derselben Situation handelt, davon abschauen und sich

Indirekte ) X
Selostauimerksamkeit ‘" ererentwickeln.
- Daraus wird geschlossen, dass die Fahigkeit zur Reflexion des eigenen

Verhaltens Uber die Reaktionen des Gegenubers wichtig ist.

In allen Interviews wird davon berichtet, dass es hinderlich ist, wenn sich eine Person ins

Rampenlicht stellen méchte und der Anspruch auf Macht besteht. Mehrere beschreiben
Selbstdarstellung dieses Loslassen und Zurlickstecken als grosses Lernfeld.

- Die Fahigkeit, bei anderen einen gewinschten Eindruck zu hinterlassen, sollte deshalb

niedrig ausgepragt sein. Primérfaktor nach Kanning

Durch die Zusammenarbeit in der Co-Leitung kommen unterschiedliche Meinungen und (2009)
Herangehensweisen zusammen. Dies wird von den Befragten als Bereicherung
Wertepluralismus wahrgenommen.
- Davon wird abgeleitet, dass die Interviewten eine hohe Toleranz gegentiber
Meinungen anderer haben und diese Kompetenz wichtig ist fUr die Zusammenarbeit.

Von vielen wird erwdhnt, dass sie sich in gewissen Situationen aktiv zurtickhalten, um dem
Tandempartner oder der Tandempartnerin das Handeln zu tberlassen.
Handlungsflexibilitat - Daraus wird geschlossen, dass die Interviewten die Fahigkeit zur situations- und
adressantenspezifischen Steuerung des Handelns haben und dies zentral fUr die
Zusammenarbeit ist.

Kommunikations- In den Interviews wird genannt, dass der gegenseitige Wille zum Kommunizieren und zum Kompetenz nach Luong &
fahigkeit Teilen von Informationen die Zusammenarbeit fordert. Sachse (2021)
In den Interviews wurden zudem Selbstkompetenzen erschlossen. Gelassenheit wird als notwen-
dig in der Zusammenarbeit betrachtet und stellt fiir viele ein Lernfeld dar. Zudem wurde mehrfach
erwahnt, dass sich ein hohes Engagement und eine proaktive Art und Weise positiv auswirken. In
der Literaturarbeit wurden keine Selbstkompetenzen erschlossen, welche fur eine Co-Leitung vo-

rausgesetzt werden oder die Zusammenarbeit begunstigen.
Wie kann eine Zusammenarbeit als Co-Leitung gestaltet werden?

Die Interviews zeigen, dass die Zusammenarbeit als Co-Leitung sehr individuell gestaltet wird.
Dies wird unter anderem darauf zurlickgefiihrt, dass die befragten Personen eine hohe Diversitat
hinsichtlich der Kaderstufe und des Gesamtpensums aufweisen. Die grosse Vielfalt lasst vermu-

ten, dass mit den sechs Interviews nur ein Teil der Auspragungen erfasst werden konnte.

Die Co-Leitungen koordinieren ihre Arbeit auf unterschiedliche Weise und verwenden verschie-
dene Medien. Viele bevorzugen mindliche Abstimmungen, da diese weniger interpretationsanfallig
sind. Der Austausch findet oft zu Randzeiten oder in der Freizeit statt, teils aufgrund mangelnder
Uberlappungszeit. Die Bedeutung dieser gemeinsamen Uberlappungszeit zeigt sich sowohl in der
Literatur (Himmen et al., 2023; Kuark, 2003) wie auch in den Interviews. Einen halben Tag mehr
Uberlappungszeit macht laut einer befragten Person einen erheblichen Unterschied. Schichtarbeit
und das Gesamtpensum des Tandems beeinflussen ebenfalls die Uberlappungszeit. Befragte Per-

sonen mit einem hohen Gesamtpensum betonen die Wichtigkeit der Uberlappungszeit weniger.
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Dies legt nahe, dass die Uberlappungszeit bei hohen Pensen haufiger gegeben ist und deshalb

weniger als Herausforderung wahrgenommen wird.

Auch in der Aufteilung des Arbeitsinhalts zeigt sich eine hohe Vielfalt. Zwei befragte Co-Leitende
im Basiskader splitten ihre Aufgaben fast gar nicht, wahrend Personen, die Projekte betreuen, oder
verschiedene Themenbereiche verantworten, Arbeitsinhalte aufteilen. Daraus lasst sich schlies-
sen, dass in operativen Bereichen mehr kurzfristige Aufgaben anfallen und daher die Arbeitsteilung
weniger vorgenommen wird. Wie im TopSharing Modell von Kuark (2003) vorgesehen, tragen alle
interviewten Co-Leitenden gemeinsam mit ihren Tandempartner:innen die Verantwortung fur stra-

tegische Fuhrungsaufgaben.

Die Interviews bestatigen, dass der dialogische Kern (Kuark, 2003) ausschlaggebend fir eine funk-
tionierende Zusammenarbeit ist. Mehrere der befragten Co-Leitenden intensivieren in den Aus-
tausch, wenn strategische Entscheidungen anstehen oder sie die Sichtweise des Tandempartners
oder der Tandempartnerin erfahren mochten. Interviewpartner:innen, die schon langer mit dersel-
ben Person in einer Co-Leitung sind, berichten von einem guten Gespur fur die Tandempartnerin
oder den Tandempartner. Dies wird auf die laufende Abstimmung im Tandem zurlckgefihrt, durch
die die Co-Leitenden das Gegentiber immer besser kennenlernen und sich in Werten und Haltun-
gen angleichen. Teilweise definieren Tandems schon vor Beginn der Zusammenarbeit gemein-
same Werte oder diese bestehen bereits aufgrund einer vorgehenden Zusammenarbeit im selben
Team oder Bereich. Kuark (2003) erwahnt in ihrem Modell die Wichtigkeit einer gemeinsamen
Grundhaltung, beschreibt aber nicht, wie eine solche entstehen kann. In vielen aktuellen Blogs und
Ratgebern (Junghans & Schonitz, 2023) wird empfohlen, die gemeinsame Wertebasis bei der Bil-
dung des Tandems zu bertcksichtigen. Die Interviews zeigen, dass diese gemeinsamen Werte
und Haltungen die Grundlage fiir das gemeinsame Handeln — von Kuark (2003) als Prozessorien-
tierung bezeichnet — legen. Ebenfalls bestatigt sich die Wichtigkeit des gleichberechtigten Austau-
sches, der dialogischen Kommunikation (Kuark, 2003). Eine wahrend eines Interviews geschilderte
Situation zeigt, dass das Tandem langsamer anlauft, falls zu wenig Zeit in den Austausch und Ab-

gleich investiert wird.
Was fiihrt zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit in der Co-Leitung?

In den Interviews wurde die Co-Leitenden gefragt, wie die Zusammenarbeit als Tandem funktio-
niere und sie wurden nach Faktoren gefragt, die gemass ihrer Wahrnehmung einen Einfluss auf
die Zusammenarbeit als Co-Leitung haben. Ebenfalls wurden von den Interviewpartner:innen Aus-
wirkungen umschrieben, die Ausdruck der Zusammenarbeit sind. Alle befragten Personen empfin-
den ihre Zusammenarbeit im Tandem als gut. Die genannten Einflussfaktoren und Auswirkungen

finden sich alle in der Theorie wieder. In der Abbildung 6 werden die Ergebnisse der Interviews
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(rote Markierung) in die Gesamtlbersicht der Erkenntnisse aus der Literatur (siehe Kapitel 2.2.2)

integriert.

Auswirkungen der Zusammenarbeit

Positive Auswirkungen
- Steigerung der Produktivitat
- Verbesserte FUhrungsleistung

Einflussfaktoren auf die Zusammenarbeit im Tandem

Individuum Passungim Tandem Gestaltung der Arbeit

- Kompetenzen - Persénliche und - Gemeinsames Innovation, Ideenvielfal,

Indirekte Selbst-

fachliche Passung

FUhrungsbild und

fundierte Entscheidungen,

aufmerksamkeit Selbe Haltung und Werte | klare Aufgaben- Durchsetzungsstarke
Selbstdarstelluné, 100 % Vertrauen teilung - Gegensettige Entlastung und
Wertepluralismus, Gesplir fr das Gegen- Vertretung
Handlungsflexibilitat, Uber - Personliche Entwicklung
F%m?gtﬂléatllons» heit - Diversitat und - Raum fur Reflexion ) )
anigrett, \=eiassennei, Komplementaritét und Beratung Negative Auswirkungen
Eigeninitiative/Pro- ; o - Konkurrenzierung und Konflikte
aktivitat Bahnwissen, Kommunikation
Netzwerk, und Austausch Geteilte Aufmerksamkeit,
Fuhrungserfahrung, Machtverlust
\é:gglr:ﬁgﬁ\li\gz?n/ - Erhdhter Abstimmungsbedarf
merkmale Bedingte Ressourcen,

Abgrenzung Privatleben

Abbildung 6: Einflussfaktoren und Auswirkungen der Zusammenarbeit in der Co-Leitung — eine Gegenuber-
stellung der Ergebnisse aus den Interviews mit der Literatur (in Anlehnung an Ellwart et al.,
2016; Himmen et al., 2023; Jansen & Hunn, 2024; Karlshaus & Kaehler, 2023; Miinderlein,
2021)

Die Befragten betonten die Wichtigkeit der Passung als Tandem, die sie hauptsachlich auf gemein-
same Werte und Haltungen zurickflhren. Als weiteres zentrales Element wurde mehrfach die
Kommunikation und der Austausch genannt. Die Kombination, also der Austausch Uber die ge-
meinsamen Werte, die die Kommunikationsfahigkeit voraussetzt, ermoglicht die Festlegung eines

gemeinsamen Fiihrungsbildes und fuhrt zu einer gemeinsamen Ausrichtung.

Mehrere Befragte beschreiben, dass sie ihrer Partnerin/ihrem Partner zu 700 Prozent Vertrauen
und sehen dies als ausschlaggebend fur die erfolgreiche Zusammenarbeit. Es wird angenommen,
dass dieses Vertrauen entsteht, weil die Co-Leitenden erleben, dass das Gegenuber in Situationen
aufgrund derselben Werten und derselben Ausrichtung nachvollziehbar bis hin zu ahnlich vorgeht.
Eine Verknupfung von Werten und Vertrauen wird auch in der Literatur aufgezeigt. Himmen et al.
(2023) beschreiben, dass Sympathie eng mit ahnlichen Werten und Haltungen zusammenhangen

und ohne diese Sympathie und zwischenmenschliche Chemie kein Vertrauen entstehen kann.

Die Befragten berichten vom grossen Mehrwert der verschiedenen Meinungen und Herangehens-

weisen, die im Tandem zusammenkommen und zu Innovation, Ideenvielfalt und fundierten
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Entscheidungen flihren. Die Interviewpartner:innen stellen eine Zunahme der Durchsetzungskraft
fest. Die Ergebnisse aus den Interviews decken sich mit der Literatur (Ellwart, Russell & Blanke,
2016; Jansen & Hunn, 2024; Karlshaus & Kaehler, 2023), die eine verbesserte Fihrungsleistung
und dadurch Produktivitatssteigerung schildert. Vertrauen, individuelle Kompetenzen und die Kom-
plementaritét werden als Basis fir Diskussionen gesehen, die zur Abstimmung der unterschiedli-
chen Meinungen und Herangehensweisen fuhren. Auch wird angenommen, dass durch die laufen-
den Abstimmungen von Meinungen ein Gespur fur das Gegenulber entwickelt wird. Dieses Gespur
fur das Gegenuber wird von Interviewpartner:innen beschrieben, die seit langerem in einer Co-Lei-
tung tatig sind. Aus den Interviews wird geschlossen, dass sich durch den intensiven Austausch
uber die verschiedenen Meinungen gemeinsame Werte und Haltungen entwickeln und/oder gefes-

tigt werden kdnnen.

Viele Personen schildern in den Interviews die Herausforderung des Loslassens und Zurtickste-
ckens. Das Loslassen flhrt zu einer geteilten Aufmerksamkeit, was viele als Herausforderung be-
schreiben. Es wird angenommen, dass dies in den Interviews besonders stark zum Vorschein ge-
kommen ist, da alle Befragten zuvor eine alleinige Flihrungsverantwortung und damit die volle Auf-
merksamkeit und Verantwortung wahrgenommen haben. Gemass Literatur (Karlshaus & Kaehler,
2023; Luong & Sachse, 2021) kann der Anspruch auf Aufmerksamkeit, Macht und Selbstdarstel-
lung hinderlich fur die Zusammenarbeit sein. In den Interviews bezeichnen viele das Loslassen als
Lernfeld wovon abgeleitet werden kann, dass sie sich der negativen Auswirkung auf die Zusam-
menarbeit bewusst sind. Zudem wird ein Zusammenhang zwischen dem Loslassen und der ge-
genseitigen Entlastung gesehen. Gelingt es den Co-Leitenden, sich selbst zurickzunehmen und
die Vertretung durch die Co-Leitungspartnerin oder den Co-Leitungspartner zuzulassen, wird von
einer Entlastung ausgegangen. Mehrere Befragte beschreiben eine Entlastung aufgrund der geteil-
ten Verantwortung und schatzen diese. Daflir kann wiederum das Vertrauen eine gute Ausgangs-

basis liefern.

All diese Abfolgen erfordern einen Austausch innerhalb des Tandems. Es verwundert deshalb
nicht, dass der Austausch in den Interviews wie auch in der Literatur (Karlshaus & Kaehler, 2023;
Mdinderlein, 2021) sowohl als zentraler Einflussfaktor wie auch aufgrund der Intensitat als negative
Auswirkung beschrieben wird. Wie vorgangig aufgezeigt, bevorzugen viele miindliche Abstimmun-
gen und tauschen sich ad hoc zu Randzeiten oder in der Freizeit aus. Es wird festgestellt, dass in

Co-Leitungen eine hohe Vermischung zwischen Arbeit und Privatleben stattfindet.

Einige befragte Personen berichten unter anderem aufgrund des Abstimmungsbedarfs von einer
hohen Intensitét bei Start in die Co-Leitung. Sie weisen darauf hin, dass auch aufgrund des Teil-
zeitpensums die Einfihrungsphase lange dauert. Es wird geschlossen, dass die Einfihrungsphase

besonders anspruchsvoll ist, da viel Aufmerksamkeit auf den Co-Leitenden liegt, da das Modell
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noch nicht sehr verbreitet ist, die Co-Leitenden teilweise den Bereich kennenlernen missen, gege-
benenfalls das erste Mal in einer Fihrungsfunktion sind und sich zu zweit als Tandem finden mus-

sen.
Wie kénnen Co-Leitungen in ihrer Zusammenarbeit unterstiitzt werden?

Eine Person hat es im Interview benennt: das Zusammenbringen von zwei Personen bendtigt
mehr Unterstiitzung. Zudem sind die Co-Leitenden in ihrer Zusammenarbeit von Faktoren — wie
die Unterstlitzung durch das Umfeld und die systemischen Gegebenheiten — beeinflusst, die sie
selbst nicht steuern kdnnen. Dieser Abschnitt berticksichtigt die Gegebenheiten der Praxispartne-
rin und zeigt auf, wie die SBB Co-Leitungen mit weiteren Massnahmen in ihrer Zusammenarbeit

unterstutzen kann.

Unterstiitzung in der Gestaltung der Arbeit

- Kulturentwicklung: Wie in der Literatur aufgezeigt, betriff das neue Flhrungsverstandnis
nicht nur die beiden Co-Leitenden, sondern umfasst die Gesamtorganisation und impliziert
eine Vertrauenskultur (Kuark & Wyss, 2016; Minderlein, 2021; Werther & Brodbeck, 2014).
Die befragten Personen stellen eine unterschiedliche Offenheit und ein unterschiedliches
Vertrauen gegenuber dem Modell je nach Bereich fest. Mehrere befragte Personen berich-
ten, dass die unmittelbare Fihrungskraft vom Modell Gberzeugt ist, eine Stufe darlber die-
ses aber mit Skepsis betrachtet wird. Ebenfalls wird aufgrund der starken Ausbreitung in
gewissen Bereichen — wie beispielsweise im Bedienten Vertrieb — angenommen, dass die
Entstehung und Ausbreitung von Co-Leitungen eng mit der bewussten Férderung durch
FUhrungskrafte zusammenhangen. Hier kann die SBB ansetzen und Massnahmen treffen,
um Vorbehalte gegenliber dem Modell auf oberen Hierarchiestufen abzubauen. Beispiels-
weise konnten ein Newsartikel im Internet, eine Paneldiskussion mit Co-Leitenden wahrend
einem Kaderanlass oder das Format Lunch & Learn die Sichtbarkeit erhdhen und das Ver-
sténdnis fur das Modell weiter fordern.

- Rahmenbedingungen: Auffallend viele Interviewpartner:innen betrachten die systemischen
Gegebenheiten als Hirde. Durch eine Weiterentwicklung der SAP-Systeme kénnte die
SBB Co-Leitende in ihrer Zusammenarbeit unterstitzen. Da dies hohe finanzielle Kosten
mit sich bringt, kdnnte niederschwelliger auch ein Onboarding fiir Co-Leitende initiiert wer-
den, in welchem Stellvertretungen hinterlegt werden und Empfehlungen fur die Bedienung
der HR-Systeme mitgegeben werden kénnen. Zudem ist die Regelung bei Aufldsung nicht
allen Befragten bekannt. Diese Regelung kdnnte transparent zusammen mit den anderen
Rahmenbedingungen via bestehender Communication Site dargestellt werden. Weiter ist

zu beobachten, ob die Regelung, dass eine Co-Leitung insgesamt nur 120 % betragen
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darf, eine Limitation darstellt. In der Umsetzung Ubersteigen viele dieses Gesamtpensum

und ein solches ermoglicht einfachere Abstimmungen.

Flhrungskrafteauswahl

Die Fuhrungskrafteauswahl legt den Grundstein fir die erfolgreiche Zusammenarbeit in der Co-
Leitung, weshalb die SBB hier mit einem standardisierten Auswahlprozess unterstiitzen kann (Lu-
ong & Sachse, 2021). Wie bereits vor den Interviews bekannt, verfiigt die SBB Uber keinen stan-
dardisierten Auswahlprozess. Eine unterschiedliche Handhabung hat sich auch in den Interviews
bestatigt. Die Einfuhrung eines Auswahlprozesses konnte sicherstellen, dass systematisch die in-
dividuellen Kompetenzen und die Passung als Tandem geprift werden und sich auch die Bewer-
benden aktiv mit dem Modell auseinandersetzen. Ein gemeinsames Assessment zur Prifung der
Passung als Tandem wird als unterstitzend betrachtet, auch wenn eine Person bereits ein indivi-
duelles Assessment aufgrund einer vorgehenden Fihrungsfunktion durchlaufen hat. Dabei sollte
berlicksichtigt werden, dass teilweise Vorbehalte oder Angste gegeniiber Assessments bestehen.
Die Information, dass wahrend dem Assessment die Passung des Tandems gepruft wird, kdnnte

Verstandnis daflir schaffen.

Samtliche Stellenausschreibungen der SBB erfolgen 60-100 Prozent. Dies ist eine optimale Vo-
raussetzung, damit sich auch Personen mit Interesse an einem Teilzeitpensum in der FUhrung
melden. Dadurch besteht die Mdglichkeit, zwei Personen fur eine Co-Leitung zusammenzufihren.
Eine solche Zusammenflihrung ist zeitaufwandig, da die Passung ausflihrlich geprift werden
muss. Um zu foérdern, dass sich Tandems gemeinsam fiir eine Stelle bewerben, kénnte in den

Stelleninseraten kinftig darauf hingewiesen werden, dass auch Co-Leitungen mdglich sind.

FUhrungskrafteentwicklung

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen auf, dass die Zusammenarbeit in der Co-Leitung sehr
individuell gestaltet wird, weshalb keine festen Vorgaben flr die Arbeitsgestaltung gemacht werden
sollten. Stattdessen ware es sinnvoll, die Tandems in ihrem eigenen Prozess zu begleiten. Samtli-
che Studien, die in dieser Arbeit bertcksichtigt wurden, empfehlen fir Co-Leitende ein Coaching
(Ellwart et al., 2016; Himmen et al., 2023; Luong & Sachse, 2021; Munderlein, 2021; Werther &
Brodbeck, 2014). Die Interviews zeigen, dass die Co-Leitenden hauptsachlich mit ihrer direkten
Fahrungskraft oder andere Co-Leitenden im Austausch sind oder zu Beginn waren. Da lediglich
sechs Interviews geflhrt wurden, kann nicht angenommen werden, dass samtliche Co-Leitungen
der SBB auf dieselbe Art unterstlitzt wurden und werden. Wie in Kapitel 3.3 beschrieben, stellen
sich viele Personen als Mentor:in flr Co-Leitungen zur Verfigung. Es wird angeregt, dass die SBB
die direkten Fuhrungskrafte und internen Mentor:innen mit Hilfsmitteln oder Schulungen beim Coa-

chen der Co-Leitenden unterstitzen konnte. Beispielsweise kdnnten Flihrungskrafte und
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Mentor:innen darauf sensibilisiert werden, dass viele Co-Leitende zu einer hohen Vermischung
zwischen Arbeit und Privatleben tendieren. Es kdnnte aufgezeigt werden, wie sie das Tandem bei
der Festlegung von Verhaltensregeln hinsichtlich Erreichbarkeit unterstiitzen kdnnen. Schulungen
kénnten zudem die Vernetzung von Fuhrungskraften von Co-Leitenden beglnstigen und deren Er-

fahrungsaustausch férdern.

Ebenso sollte die HR-Beratung, die offizielle Anlaufstelle flr Flihrungskrafte, zum Thema Co-Lei-
tung geschult werden. Bei Konflikten zwischen den Co-Leitenden wird ein Coaching durch eine

ausgebildete Person empfohlen.
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7 Fazit, Limitationen und Ausblick

In diesem Kapitel wird die Forschungsfrage in einem pragnanten Fazit beantwortet. Die Limitatio-
nen beleuchten Aspekte, die die Interpretation und Anwendung der Ergebnisse beeinflussen kén-
nen. Abschliessend wird ein Ausblick gegeben, wie das weitere Vorgehen innerhalb der SBB ge-

staltet wird und welche Themen zukilinftige Forschungen adressieren kénnten.

7.1 Fazit

In der vorliegenden Arbeit wurde untersucht, was zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit in der
Co-Leitung fuhrt. Voraussetzung fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit sind spezifische Kompeten-
zen und eine optimale Passung als Tandem. Gemeinsame Werte und Haltungen sowie ein konti-
nuierlicher Austausch flihren zu einer gemeinsamen Ausrichtung, was das Vertrauen innerhalb des
Tandems starkt. Dieses Vertrauen, kombiniert mit Wertepluralismus und einer ausgepragten Kom-
munikationsfahigkeit, erleichtert den Austausch Uber unterschiedliche Meinungen und Herange-
hensweisen, was Innovation, Ideenvielfalt und fundierte Entscheidungen beginstigt. Das Tandem
kann durch die Gestaltung der Zusammenarbeit Einfluss auf dieses Zusammenspiel nehmen. For-
derlich sind dabei eine gemeinsame Uberlappungszeit, klare Aufteilung der Arbeitsinhalte, die ge-
teilte Verantwortung fir strategische Fihrungsaufgaben sowie Prozessorientierung und ein gleich-

berechtigter Austausch.

Die Untersuchung zeigt, dass die SBB sowohl bei der Entstehung von Tandems als auch hinsicht-
lich ihrer Zusammenarbeit weitere Unterstitzung bieten kann. Ein standardisierter Auswahlprozess
kénnte Interessierten und deren Fuhrungskrafte helfen, die individuelle Eignung fir eine Co-Lei-
tung und die Passung des Tandems zu prufen. Eine Weiterentwicklung der Personalsysteme, die
die Hinterlegung von zwei Fuhrungskraften flir eine Organisationseinheit erlaubt, kdnnte den admi-
nistrativen Aufwand flr Co-Leitende reduzieren. Individuelle Begleitungen durch geschulte Men-
tor:innen und FUhrungskrafte konnten die Tandems bei der Gestaltung der Arbeit und ihrer Ent-
wicklung unterstitzen. Diese konkreten Massnahmen zielen darauf ab, Verstandnis und Offenheit
fur das Fuhrungsmodell auf allen Hierarchiestufen zu schaffen und die Entstehung von weiteren

Co-Leitungen zu férdern.

Abgesehen von den spezifischen Unterstitzungsmaoglichkeiten der SBB sind die Ergebnisse auf
Co-Leitungen aller Unternehmen Ubertragbar. Mit dieser Arbeit wird ein Beitrag geleistet, die For-
schungsliicke im Bereich Zusammenarbeit als Co-Leitung zu schliessen. Aufgrund der Vielzahl
weiterer Fragestellungen rund um Co-Leitungen, wie beispielsweise der Einflussnahme auf die Un-

ternehmenskultur zur Férderung von Co-Leitungen, wird zu weiteren Forschungen ermutigt.
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7.2 Limitationen

Mit dieser Arbeit wird das Verstandnis fir die Zusammenarbeit als Co-Leitung geférdert. Faktoren,
die zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit in der Co-Leitung beitragen, konnten dank der Litera-

turarbeit identifiziert und durch die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung bestatigt werden.

Die leitfadengesttitzten Interviews haben dazu beigetragen, die Gegebenheiten der SBB zu erfas-
sen, und bieten die Moglichkeit, konkrete Massnahmen abzuleiten. Bei der Stichprobe wurde da-
rauf geachtet, die Heterogenitat des Untersuchungsfeldes abzudecken. Die Ergebnisse im Zusam-
menhang mit der Gestaltung der Arbeit und der Unterstitzung des Umfelds zeigen in bestimmten
Punkten eine hohe Diversitat. Es wird daher angenommen, dass zuséatzliche Interviews zu abwei-
chenden Ergebnissen fihren kdnnten. Zudem ist anzumerken, dass sich die Stichprobe auf
deutschsprachige Co-Leitende beschrankt, was maéglicherweise die Vielfalt der Ansichten ein-

schrankt.

Die Einschatzung, ob die Zusammenarbeit erfolgreich ist, beruht auf der subjektiven Wahrneh-
mung der befragten Co-Leitenden. Eine erganzende Befragung des Umfeldes mittels quantitativer

oder qualitativer Methoden hatte die Qualitat der Untersuchung steigern konnen.

Viele bisherige Untersuchungen im Zusammenhang mit Co-Leitungen wurden von Personen
durchgeflihrt, die selbst in einer Co-Leitung tatig sind. Die Autorin dieser Arbeit ist selbst nicht in
einer Co-Leitung tatig und hatte deshalb einen unvoreingenommenen und neutraleren Zugang
zum Thema. Dennoch muss berlcksichtigt werden, dass die Interpretation und Analysen von per-

sonlichen Ansichten beeinflusst sein konnen.

7.3 Ausblick

Die SBB setzt sich zum Ziel, fortschrittliche Anstellungsbedingungen zu gewahrleisten, die die Ver-
einbarkeit von Beruf und Privatleben férdern. Die Ermoéglichung von Co-Leitungen zahlt auf dieses
Ziel ein. Seitens HR wurden bereits erste gute Massnahmen getroffen und Co-Leitungen sind in
gewissen Bereichen etabliert. Dies bietet eine optimale Ausgangslage fur weitere Initiativen zur

Forderung von Co-Leitungen, die auf Basis dieser Arbeit ergriffen werden sollen.

Wahrend der Erstellung dieser Arbeit war die Autorin im Austausch mit den SBB HR-Fachstellen
Diversity & Inclusion (D&l) und Sourcing, Recruiting & Talents (SRT). D&l entwickelt auf Basis die-
ser Arbeit Hilfsmittel und ist fur die Informationsarbeit zustandig. SRT plant, einen einheitlichen
Auswahlprozess abzuleiten. Mit D&l ist abgesprochen, dass die Erkenntnisse dieser Arbeit den HR
Business Partnern der Divisionen vorgestellt werden, die direkten Zugang zu den obersten Hierar-

chiestufen haben und die Subkulturen aktiv gestalten kénnen.
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Diese Arbeit dient als Ausgangspunkt fir die weitere Erforschung von Co-Leitungen. Es hat sich
gezeigt, dass das Umfeld von Co-Leitenden einen grossen Einfluss auf die erfolgreiche Zusam-
menarbeit hat. Zukinftige Forschungen kénnten die Rolle der direkten Flhrungskraft untersuchen.
Interessant ware auch, weitere Erkenntnisse zur Beeinflussung der Kultur zu gewinnen. Fir die
SBB ware es zudem spannend zu erfahren, wie Personen fir eine Co-Leitung motiviert werden
kénnen. Im Bereich der Kompetenzen wurde festgestellt, dass bisher nicht untersucht wurde, wel-
che Selbstkompetenz Co-Leitende aufweisen sollen und wie sich diese von anderen Fihrungsmo-

dellen unterscheiden. Es wird dazu ermutigt, diesem Thema nachzugehen.
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Anhang

Anhang A: Interviewleitfaden

Person:
Datum:
Ort und Zeit:

Begriissung

- Dank fir die Bereitschaft fiirs Interview und die Zeit
- Hintergrund und Ziel des Interviews erlautern

- Zusicherung der Anonymitat und dass keine Ruckschlisse auf die Person méglich sind
- Erlaubnis zur Aufzeichnung des Gesprachs einholen und darauf hinweisen, dass die Aufzeichnung nach

der Transkription geléscht wird

- Unklarheiten / offene Fragen klaren

Einstiegsfragen

- Wie lange bist du schon in einer Co-Leitung tatig?
- Warst du immer mit derselben Person in der Co-Leitung oder mit unterschiedlichen?
- Warst du vor der Co-Leitung in einer Einzelfiihrung tatig?
- Wie viel betragen eure Pensen?

Schliisselfragen

Gestaltung der Zusammenarbeit:

Erzdhlgenerierende Frage

Ergédnzende Fragen

Ziel

Setze dich in deinen normalen
Arbeitsalltag hinein. Wie orga-
nisiert und koordiniert ihr eure
Arbeit als Tandem?

Wie trefft ihr Entscheidungen?

Verfolgt ihr eine gemein-
same Stossrichtung? Wie
stimmt ihr euch diesbezlg-
lich ab? (Dialogischer
Kern)

Welche Aufgaben erledigt
ihr gemeinsam, fur welche
tragt ihr die alleinige Ver-
antwortung? (Gemeinsame
Verantwortung (Kernauf-
gabe), Arbeitsinhalt)

Orientiert ihr euch an ei-
nem spezifischen Modell /
Ratgeber?

Theorie (Kapitel 2.2.3):

- Evaluation Gestaltung der
Arbeit nach dem Modell Top-
Sharing von Kuark (2003)

Wenn du zuriick an die Uber-
nahme der Co-Leitung denkst:
Wie habt ihr euch auf die Co-
Leitung vorbereitet?

Wie hat sich eure Gestal-
tung der Arbeit weiterentwi-
ckelt und was hat dazu ge-
fihrt?

Was héattest du vor Antritt
in Bezug auf die Gestal-
tung der Arbeit gerne ge-
wusst?

- Exploration des Bewusst-
seins flr die Gestaltung der Ar-
beit
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Kompetenzen der Co-Leitenden

Erzdhlgenerierende Frage

Ergédnzende Fragen

Ziel

Welche Fahigkeiten und Kom-
petenzen nimmst du in eurer
Zusammenarbeit wahr?

- Welche Kompetenzen von
dir oder deiner/deinem
Tandempartner:in helfen
euch in eurer Zusammen-
arbeit als Tandem?

- Welche Verhaltensweise
stért dich teilweise an dei-
ner Tandempartnerin / dei-
nem Tandempartner?

Theorie (Kapitel 2.2.4):

-> Evaluation und Exploration
von wahrgenommenen Kompe-
tenzen

Haben sich gewisse Kompe-
tenzen im Laufe der Zusam-
menarbeit entwickelt?

- Haben sich eure Kompe-
tenzen seit der Zusammen-
arbeit in der Co-Leitung
verandert? Habt ihr aktiv
etwas gemacht, dass sich
diese entwickelt haben?

- Habt ihr euch aktiv Gber
eure Kompetenzen ausge-
tauscht, bevor ihr die Stelle
als Tandem erhalten habt?

Theorie (Kapitel 2.2.6):

- Evaluation und Exploration
in der FUhrungskrafte-entwick-
lung

Theorie (Kapitel 2.2.5):
- Evaluation und Exploration
Komplementaritat

Passung als Tandem

Erzdhlgenerierende Frage

Ergédnzende Fragen

Ziel

Wie ist es dazu gekommen,
dass ihr euch als Tandem ge-
funden habt?

Weshalb hast du dich dafir
entschieden mit xy die Co-Lei-
tung zu Ubernehmen?

- Wie hat deine Tandempart-
nerin auf dich gewirkt, be-
vor ihr in die Co-Leitung
gestartet seid? War dir dein
Gegenlber sympathisch?
Hattest du vor der An-
nahme Zweifel, ob ihr zuei-
nander passt? Haben sich
diese Zweifel teilweise be-
statigt?

- Wie habt ihr das gegensei-
tige Kennenlernen gestal-
tet?

Theorie (Kapitel 2.2.5):
-> Evaluation und Exploration
Personliche Passung

Theorie (Kapitel 2.2.6):
- Exploration Rekrutierungs-
ablauf bei der SBB

Erfolgreiche Zusammenarbeit

Erzdhlgenerierende Frage

Ergédnzende Fragen

Ziel

Wie funktioniert eure Zusam-
menarbeit als Tandem insge-
samt?

- Weshalb funktioniert dies
gut?

- Wo stosst euer Tandem in
der Zusammenarbeit an
Grenzen?

- Wie wurde eine aussenste-
hende Person eure Zusam-
menarbeit beschreiben?

- Was hast du vor der Uber-
nahme der Co-Leitung hin-
sichtlich der Zusammenar-
beit anders erwartet?

Theorie (Kapitel 2.2.2):

- Evaluation, ob sich die er-
schlossenen Einflussfaktoren
auf die Zusammenarbeit in der
Co-Leitung bestatigen

- Exploration von weiteren
Faktoren
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Unterstltzung in der Zusammenarbeit

Erzdhlgenerierende Frage

Ergédnzende Fragen

Ziel

In welcher Form werdet ihr in
eurer Zusammenarbeit als Co-
Leitung unterstitzt?

- Fehlt dir momentan etwas?

- Hat sich die Unterstitzung
im Laufe der Zusammenar-
beit verandert?

Theorie (Kapitel 2.2.6):
-> Evaluation der Unterstit-
zungsformen

- von Unterstlitzungsmaglich-
keiten

Wie nimmst du die Offenheit
gegeniber Co-Leitungen inner-
halb der SBB wahr?

Exploration Wahrnehmung Kul-
tur SBB

Abschlussfrage
Gibt es etwas, was ich dich noch nicht gefragt habe und du mir zum Thema Zusammenarbeit in der Co-Lei-
tung mitgeben mdchtest?

Dank und Ausblick
Danke fiir deine wertvolle Zeit und deine Offenheit.

Interessiert an der zur Verfiigungstellung von folgenden Dingen:

o Audioaufnahme

o Transkribiertes Interview

o Ergebnisse
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Anhang B: Kategoriensystem

Haupt- und Subkategorien

Informationen zu den Co-Leitenden

Einflussfaktoren auf die Zusammenarbeit
Personliche Passung

Kommunikation und Austausch
Offenheit
Arbeitsgestaltung

Nicht beeinflussbare Faktoren
Kompetenzen der Co-Leitenden

Sozialkompetenzen

Sozialkompetenzen nach Kanning

Weitere Sozialkompetenzen
Selbstkompetenzen
Komplementaritat

Gestaltung der Zusammenarbeit
Arbeitsorganisation
Aufteilung Arbeitsinhalt

Gemeinsame Verantwortung

Dialogischer Kern

Einordnung, Beispiele Auspragung und
Erkenntnisse

Informationen zum Anstellungsverhaltnis
Aufteilung Pensum
Allfallige Fuhrungsfunktion vor Co-Leitung

Ausschlaggebende Faktoren fir die erfolgreiche Zu-
sammenarbeit

Haltung und ahnliche Werte
Gegenseitige Wertschatzung

Austausch Uber Entwicklungsbediirfnis
Zulassen der jeweiligen Starken

Koordination des Austausches via Sprachnachrichten
Ordnungssystem

Unterstiitzung durch das Umfeld
Systemische Gegebenheiten

Kompetenzen, welche in der Zusammenarbeit wahrge-
nommen werden

Kompetenzen in der Interaktion

Perspektiveniibernahme
Wertepluralismus
Kompromissbereitschaft
Extraversion
Handlungsflexibilitat
Selbstdarstellung

Indirekte Selbstaufmerksamkeit

Zuverlassigkeit
Kommunikationsfahigkeit

Kompetenzen in der Selbstfihrung: Gelassenheit,
Proaktivitat/Eigeninitiative

Synergetisches Netzwerk
Komplementéare Persdnlichkeitsprofile
Diversitat der fachlichen Expertise

Gestaltung und Koordination der Arbeit

Zeitliche Aufteilung der Arbeit
Koordination (Art der Abstimmung, Kommunikationska-
nale, Informationsaustausch, technische Lésungen)

Entscheid Uber die Verteilung der Aufgaben: Pairing,
Splitting

Fuhrungsaufgabe, Strategische Arbeit
Rollen, Entscheidungsfindung

Entwerfen gemeinsamer Entscheidungen und Lésun-
gen in einem gleichberechtigten Austausch
Kommunikationsstil: Interaktion mit dem Umfeld
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Haupt- und Subkategorien

Unterstitzung und Kultur

Unterstltzung in der Gestaltung der Arbeit

Fihrungskrafteauswahl
Fihrungskrafteentwicklung

Unterstltzung durch die Fiihrungskraft

Individuelle Weiterentwicklung

Austausch mit anderen Co-Leitungen
Coaching
Auswirkung der Zusammenarbeit

Innovation, Ideenvielfalt, fundierte Entschei-
dungen, Durchsetzungsstarke

Entlastung

Personliche Entwicklung

Hoher Abstimmungsbedarf

Intensitat bei Start in die Co-Leitung
Geteilte Aufmerksamkeit, Machtverlust

Zusammenarbeit mit dem Umfeld

Einordnung, Beispiele Auspragung und Erkennt-
nisse

Wahrgenommene Unterstutzung und Kultur innerhalb
der SBB

Wahrgenommene Kultur: Subkulturen, Skepsis auf ho-
heren Hierarchiestufen, Multiplizierender Effekt
Rahmenbedingungen: Systemische Hurden, Regelun-
gen in Zusammenhang mit Pensum und Aufésung

Bildung des Tandems: erlebter Auswahlprozess
Eigene Entwicklung und Entwicklung als Tandem

Massnahmen und Handlungen der direkten Fihrungs-
kraft

Reflexion
Ruckmeldungen innerhalb des Tandems
Austausch Uber eigene Entwicklung

Vernetzung und Austausch mit anderen Co-Leitenden
1:1 Betreuung
Ergebnisse / Auswirkungen der Zusammenarbeit

Verbesserte Leistung

Entlastung durch kontinuierlichen Austausch mit dersel-
ben Person

Eigene Reflexion

Zeitliche Ressourcen fur den Austausch
Hoher Abstimmungsbedarf, Teilzeitpensum
Geteilte Macht, Loslassen und Zuriickstecken

Risiko der Uberforderung, Umstellung fiir das Umfeld
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