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Frauen zeigen, wie das
Tandem funktioniert

In Teilzeit flihren oder sogar im Doppelpack funktioniert nicht, meint mancher
Managementberater. Praxisbeispiele aus der KW und der Sparda-Bank Berlin
aber beweisen das Gegenteil. Sie verdeutlichen, wie Jobsharing gelingen kann

und Vorgesetzte auch ohne Vollzeit ihrer Rolle gerecht werden.

Rainer Spies

Carla Berke ist Teamleiterin in der Entwicklungsbank der
KfW und fiihrt mit einer Kollegin eine Gruppe von zwolf
Mitarbeitern im Tandem, auch Jobsharing-Modell genannt.
Das Team kiimmert sich um die Finanzierung von Stadt-
entwicklungs- und Mobilitdtsprojekten in Indien und
Bangladesch. ,Wir erginzen uns fachlich sehr gut®, berich-
tet die KfW-Managerin iiber die Doppelspitze. Berke war
beruflich vier Jahre in Indien und will nun in Teilzeit ar-
beiten, um ihre Familie hier in Deutschland ,,wieder ans
Laufen® zu bringen. Sie stellt in dem Duo die Linderkunde
und Fiithrungserfahrung zur Verfiigung, ihre Kollegin die
Fachexpertise zum Einsatz von Marktmitteln. Berke und
ihre Tandem-Partnerin fiillen jeweils 65 Prozent einer vol-
len Stelle aus, das entspricht etwas mehr als 25 Stunden in
der Woche.
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Diese Variante gilt statistisch nicht mehr als vollzeitnah.
Die beiden KfW-Expertinnen gehoren damit hierzulande zu
einer kleinen Gruppe. Laut dem Wissenschaftszentrum Ber-
lin fiir Sozialforschung arbeiten in der Bundesrepublik nur
neun Prozent der Fithrungskrifte in nicht vollzeitnaher Teil-
zeit, worunter man weniger als 30 Stunden in der Woche ver-
steht. In Island sind es dagegen 22 Prozent. Allein das zeigt,
dass Fithrung in Teilzeit moglich ist, wenn es gewollt und
rechtlich begiinstigt ist sowie organisatorisch flankiert wird.
Im Tandem fiihren ist ein Spezialfall der Teilzeitfiihrung. Bei
der KfW, in der 15 Prozent der Vorgesetzten ihrem Berufin
Teilzeit nachkommen, gibt es sieben Fithrungs-Tandem:s.
Diese Konstellation gilt als anspruchsvoll. Hierbei spielten
klare Zustdandigkeiten und eine transparente Kommunikati-
on eine besondere Rolle, wissen die Springer-Autoren Anja
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Kompakt

= Beim Fithren im Tandem sind klare Zustidndig-
keiten sowie abgestimmte und transparente
Kommunikation extrem wichtig.

» Bewihrt hat es sich, einem Mitarbeiter nur eine
disziplinarische Fithrungskraft zuzuordnen. In der
Hierarchie muss jedoch die Aufmerksamkeit fiir
beide Fithrungskrifte ausgewogen sein.

» Teilzeitfithrungspositionen diirfen nicht zu viele
Fachaufgaben zugeordnet werden, auch die so ge-
nannte Leitungsspanne darf nicht zu grof3 sein.

» Fithrungskrifte in Teilzeit miissen konsequent Prio-
ritaten setzen und Aufgaben delegieren. Das Team
muss sich aber auch gut selbst organisieren kénnen.

Karlshaus und Boris Kaehler in ihrem Buch , Teilzeitfiih-
rung®.

Wie das in der Praxis aussehen kann, zeigt das Fithrungs-
duo in der KfW. Berke kommt dabei ihre Erfahrung zugute.
In ihrer ersten Vorgesetztenposition fithrte sie an der Seite
eines Seniors schon einmal in einem so genannten Entwick-
lungs-Tandem. In ihrer heutigen Funktion ist sie fiir den Be-
reich Stadtentwicklung zustdndig, ihre Kollegin fiir Mobili-
tatsprojekte. Ubergreifende strategische Aspekte, etwa die
Gestaltung der Zusammenarbeit mit den Landern in Asien
und dem zustindigen Bundesministerium, sowie operative
Fragen, die das gesamte Team betreffen, stimmen die beiden
Chefinnen in ihren wochentlichen Jour fixe ab. Erst dann,
betont Berke, werde nach auflen hin kommuniziert.

Damit handeln die zwei Kf W-Frauen richtig. ,Wichtig ist,
dass die Tandem-Partner grundsatzliche Angelegenheiten of-
fen untereinander diskutieren und eine einheitliche Linie fin-
den, die von beiden gegeniiber den Mitarbeitern oder ande-
ren vertreten wird“, empfiehlt Brigitte Abrell, Beraterin und
Autorin des Springer-Buchs ,,Fithren in Teilzeit. Die jewei-
lige Fiihrungskraft, die gerade anwesend sei, treffe im zuvor
vereinbarten Rahmen Entscheidungen, die ad hoc gefillt
werden miissen. ,,Kommt es zu Fehlentscheidungen, miissen
diese gemeinsam ausgebadet werden®, erklart Abrell weiter.
Mogliche Differenzen sollten unbedingt hinter verschlosse-
ner Tir diskutiert werden.

An den wochentlichen Management-Meetings der KfW
nimmt Berke gemeinsam mit ihrer Partnerin teil. Ausdruck
von Misstrauen ist das nicht, vielmehr hat Berke aus ihren
fritheren Tandem-Erfahrungen gelernt. ,,Ich hatte das Ge-
tithl, nicht immer alle Informationen mitzubekommen®, sagt
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sie. Aber bei der gemeinsamen Teilnahme geht es auch noch
um einen weiteren Aspekt. ,,Es ist wichtig, dass keine das Ge-
fihl hat, weniger sichtbar zu sein als die andere®, erldutert
die Managerin. Beiden im Tandem miisse es moglich sein,
Aufmerksamkeit in der Hierarchie zu erhalten. Fiir Aischa
Astou Saw, Teamleiterin im Bereich Arbeitsumfeld der KfW,
ist Sichtbarkeit neben klaren Zustidndigkeiten und der trans-
parenten Kommunikation bei der Fithrung im Duett eine der
zentralen Herausforderungen. ,,Hier hilft es, Erwartungen
zu kldren®, weifd sie. Fithrungskrifte, die erstmals in einem
Tandem tdtig sind, wiirden anfangs von der Personalabtei-
lung intensiv begleitet. Besondere Absprachen gibt es zum
Beispiel bei der Beurteilung. Berke und ihre Kollegin werden
von ihrer Chefin fiir das quantitative Ergebnis des Teams zu-
sammen bewertet, bei den qualitativen Zielen zéhlt die je-
weilige Einzelleistung.

Jeder Mitarbeiter hat nur eine Vorgesetzte

Bei ihrer origindren Aufgabe, also der Fithrung, haben sich
KfW und die Managerinnen eine Losung einfallen lassen,
die groflen Zuspruch bei den Mitarbeitern findet. ,Wir ha-
ben uns die Mitarbeiter aufgeteilt, jeder hat nur eine diszip-
linarische Vorgesetzte, verrit Berke. Fachlich kann ein Mit-
arbeiter jedoch beiden Fithrungsfrauen zugeordnet sein.
»Dann beurteilen wir ihn oder sie auch gemeinsam®, sagt die
Managerin.

Organisatorisch sorgt das Jobsharing-Modell fiir mehr
Flexibilitat. Denn bei einer klaren Abgrenzung von Abtei-
lungen und Silodenken ist es hdufig eine knifflige Angelegen-
heit, sich gegenseitig Mitarbeiter zur Verfiigung zu stellen.
Nicht so im Kf W-Tandem. ,,Wir sind schon agil, betont Ber-
ke. Bendtige sie oder ihre Kollegin zusatzliche Kapazitaten,
so wiirden diese von der anderen bereitgestellt, wann immer
das moglich sei. ,Ich bin davon tiberzeugt, dass wir als Tan-
dem unsere Schnittstellen besser bewéltigen, als wenn wir
zwei unterschiedliche Abteilungen zu leiten hétten®, freut
sich die Fachfrau. Auch beim gegenseitigen Austausch von
Informationen und Wissen sei das Team ausgesprochen fle-
xibel.

Torsten Seifert, Abteilungsleiter Personal der Sparda-Bank
Berlin, ist iiberzeugt, dass auch Fithrungskriften flexible Ar-
beitszeitmodelle angeboten werden miissen. Familie und Be-
ruf in Einklang bringen und sich auch auflerhalb des Jobs
weiterentwickeln zu kdnnen, sei vielen Vorgesetzten wichtig
geworden. ,,Es gibt immer mehr gute Fithrungskrifte, die
nicht Vollzeit arbeiten wollen®, weif3 er. Zugleich raumt der
Personalfachmann ein, ein Tandem fiir eine Fithrungsposi-
tion zu finden, sei nicht einfach. Die Sparda-Bank Berlin bie-
te viele Stellen explizit im Jobsharing-Modell an, aber die
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Wiinsche fiir die Arbeitszeit

Vollzeitbeschdftigte Manner und Frauen wollen weniger
arbeiten, teilzeitbeschaftigte mehr. Vertragliche, tatsachliche
gearbeitete und gewlinschte Wochenstunden von in
Paarhaushalten lebenden Mannern und Frauen.

Insgesamt
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Quelle: Deutsches Institut fir Wirtschaftsforschung, 2018

notwendige zeitliche, fachliche und personliche Eignung der
Co-Chefs stellten eine hohe Hiirde bei der Besetzung dar. Die
muss aber sein, denn ,,die Verbindung zum Tandem-Partner
ist sehr eng®, erklart Seifert. Derzeit gibt es bei der Sparda-
Bank Berlin ein Fithrungskrafte-Tandem. In Teilzeit arbei-
ten zehn Prozent der Fithrungskrifte des Instituts, bezogen
auf die weiblichen Verantwortlichen betrigt der Anteil sogar
fast 20 Prozent.

Eine dieser Managerinnen in Teilzeit ist Marion Fischer.
Thre vertragliche Arbeitszeit betragt vollzeitnahe 35 Wo-
chenstunden. Fischer ist Leiterin Qualitatsmanagement in
der Kreditabteilung der Sparda-Bank Berlin und fiihrt ein
Team von zwei Mitarbeitern. Die gelernte Bankkauffrau safl
in einer fritheren Funktion einem Team von sieben Mitar-
beitern vor, mit 33 Stunden in der Woche. ,,Als Fithrungs-
kraft in Teilzeit muss man loslassen konnen®, berichtet sie.
Alles unter Kontrolle haben zu wollen und immer eingreifen
zu konnen, funktioniere hierbei nicht. In einem ausgespro-
chen selbststindigen Team konnten einzelne Aspekte, bei-
spielsweise die gegenseitige fachliche Einarbeitung, und gan-
ze Themenbereiche von den Mitarbeitern itbernommen wer-
den. Die Gesamtverantwortung fiir das Team und dessen
Entwicklung liegt nach Ansicht der Qualititsmanagerin aber
immer bei der Fithrungskraft.
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Auf die Frage, ob Mitarbeiter einen Anspruch auf Vorge-
setzte in Vollzeit hdtten, entgegnet Personalmanager Seifert:
»Auch bei Vollzeitfiihrungskraften ist eine vollstindige Pra-
senz gegeniiber dem Team kaum moglich und auch nicht
zwingend nétig. Fiir mich ist das eine Frage des Reifegrades
eines Teams. Fithrungsarbeit in Teilzeit ist anspruchsvoll,
aber durch die gute Organisation von Informationsfliissen
und Terminen kann sie gelingen.“ Der Weg dahin will aber
gelernt sein.

Fischer spricht offen iiber die Zerrissenheit, die sie zu Be-
ginn ihrer ersten Fithrungsaufgabe in Teilzeit erlebte. Egal,
ob sie sich gerade ihrem Beruf widmete oder der Familie, im-
mer sei das Gefiihl geblieben, zu wenig Zeit zu haben. ,Dann
muss man als Teilzeitfithrungskraft seine Einstellung tiber-
priifen. Man muss fiir sich klar bestimmen, was realistisch
zu leisten ist, und man muss Grenzen setzen®, schildert sie.
Das gelte sowohl fiir das eigene Pensum als auch gegeniiber
anderen Abteilungen, etwa wenn es um Termine fiir Mee-
tings geht. ,,Aufgaben zu erledigen, das geht in Teilzeit nicht
immer so schnell wie in Vollzeit®, sagt die Bankerin.

Prioritaten setzen, Aufgaben delegieren

Eine Teilzeitfihrungskraft miisse konsequent Priorititen
setzen und Unwichtiges weglassen, im Beruf wie im Privat-
leben, mahnt Abrell. Es gebe immer mehr zu tun, als Zeit zur
Verfiigung stehe. ,,Da hilft nur, sich auf das Wesentliche zu
konzentrieren und das zuerst zu erledigen®, erklart sie. Zu-
dem sei es wichtig, wieder sowohl beruflich als auch privat,
sich helfen zu lassen: ,,Ich rate Teilzeitfithrungskraften, wann
immer das sinnvoll erscheint, Tétigkeiten zu delegieren.”

Fiir die Buchautoren Karlshaus und Kaehler ist die Auf-
bauorganisation einer der Knackpunkte beim Fiihren in Teil-
zeit. Dabei wiirden Fehler im Stellenzuschnitt starker durch-
schlagen als bei der Vollzeitfithrung. Problematisch sind zu
viele Fachaufgaben, eine zu grof8e Leitungsspanne - also zu
viele unmittelbar unterstellte Mitarbeiter — und fehlende
Stellvertreterregelungen. ,,Eine Aufgabenanalyse hilft, die
Fach- von den Fithrungsaufgaben zu trennen und zu ent-
scheiden, welche Tétigkeiten unbedingt von der Fithrungs-
kraft selbst erledigt werden miissen und welche auch von an-
deren dazu geeigneten Personen erbracht werden konnen®,
erganzt Abrell.

Auch einfache Zugestindnisse helfen enorm. ,,Ich habe
gute Rahmenbedingungen. An meinem Homeoffice-Tag fin-
den keine Meetings statt und auch nachmittags bin ich nicht
immer verfiigbar. Darauf nehmen meine Kollegen Riick-
sicht®, schildert Fischer von der Sparda-Bank Berlin. Gleich-
wohl gebe es auch fiir sie nicht verhandelbare Deadlines.
,Dann muss ich noch mal ran, wenn meine Kinder schon im
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Bett liegen®, sagt die Managerin, die sich vorstellen kann,
spiter einmal mit noch weniger Stunden in Teilzeit zu fith-
ren. Auch ein Tandem-Modell wire fiir sie eine Option. Fi-
scher stellt sich diese Konstellation wie eine berufliche Part-
nerschaft vor.

Partnerschaften ohne Klarungsbedarf gib es jedoch we-
der im Privatleben noch im Beruf. ,,Wir sprechen Storgefiih-
le sofort an®, betont KfW-Tandem-Fiithrungskraft Berke.
Notwendig werde das, wenn eine der Partnerinnen den Ein-
druck hat, stirker belastet oder weniger sichtbar in der Or-
ganisation zu sein als die andere. Fiir Eigenbrétler sei das
Fiithren im Tandem jedenfalls nicht geeignet, meint Berke.
Man miisse bereit und in der Lage sein, zuzuhoren und sich
abzusprechen, den eigenen Standpunkt zu verdndern und
sich anzupassen. Sie und ihre Kollegin harmonieren trotz
zum Teil unterschiedlicher Arbeitsstile sehr gut, findet sie.
»Man muss sich sympathisch finden und sich gegenseitig ab-
solut vertrauen®, verrit sie ihr Geheimrezept.

Gelingt Fithrung im Tandem, hat auch das Unternehmen
einen Nutzen davon. ,,Die Partner kdnnen sich kreativ aus-
tauschen und voneinander lernen. Sie sind im besten Sinne
gezwungen, sich gegenseitig abzustimmen. Dadurch entsteht
eine Art kontinuierliche wechselseitige Kontrolle. Beide miis-
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sen ihr Handeln viel starker reflektieren als eine Fithrungs-
kraft, die allein fiir ihren Bereich zustandig ist“, zahlt Abrell
auf. Und Personalerin Saw von der KfW hebt hervor, dass
durch Tandems Arbeitsspitzen gut aufgefangen werden
konnten. Die positiven Effekte des Jobsharings, etwa eine
hoéhere Motivation und Produktivitat, diirften aber nicht
durch aufwendige Abstimmungsschleifen wieder aufgezehrt
werden. L]

Autor: Rainer Spies ist freier Journalist in Libeck.
Er ist spezialisiert auf die Themen Personal und
Weiterbildung.
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