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Geteilte Fﬁhrung in Teilzeit — ein Erfolgsmodell

Die hkk Krankenkasse, eine groRe gesetzliche Krankenkasse mit Sitz in Bremen und rund 1350
Beschaftigten, startete im Dezember 2022 ein spannendes Pilotprojekt: ,Geteilte Fiihrung in
Teilzeit. Die Einflhrung wurde von der Prozessberaterin Susanne Tollner in Kooperation mit
der Unternehmensberaterin Silke Katterbach begleitet. Dieser Artikel beschreibt den Prozess,
nennt die eingesetzten Methoden und fasst die Erfolgsfaktoren der Integration zusammen.

Die Rahmenbedingungen

Das ,Team Ausland“ wurde im Marz 2020 gegriindet. Marina war von Anfang an in Vollzeit in
der Leitung. Mit Ruckkehr aus ihrer Elternzeit Ende 2022 startete die hkk erstmalig in ihrer
Geschichte das Modell ,Geteilte Fuhrung in Teilzeit, und Rebecca wechselte intern in das
Team an Marinas Seite. Zu diesem Zeitpunkt startete die zehnmonatige Beratung. Sie
beinhaltete neun Tandemcoachings und zwei Workshops mit dem gesamten Team.

,Schnell wieder in die Geschaftsprozesse kommen — und das mit einem guten Teamklima!“
Dies war das im Vorgespréch festgelegte Ziel.

Der Start des Pilotprojektes erfolgte in einem Spannungsfeld: Es gab hohe Riicksténde, die
Arbeitsbelastung war kontinuierlich hoch, ein Umzug aus der Altstadt an einen Standort am
Flughafen stand bevor, es herrschte eine hohe Fluktuation, Elternzeiten standen bevor und
obendrein war der IT-Dienstleister von einer Cyberattacke betroffen, was groRe Auswirkungen
auf den Betrieb hatte. Was machte die beiden Frauen also zuversichtlich, unter diesen
herausfordernden Rahmenbedingungen etwas Neues auszuprobieren? Hier ihre Antworten:

» Wir arbeiten strukturiert und genau!

> Wir sind die ersten in der Organisation mit diesem Fiihrungsmodell!
» Unser Team ist klasse!

> Wirwollen!
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Der Start in ein neues Modell

Der erste Coachingtermin diente dem gegenseitigen
Kennenlernen und einem Austausch Uber das Rollen- und
Flhrungsverstandnis: was ist Fuhren, welche Werte wollen wir
leben, wie konnen wir einander vertrauen, wie schaffen wir
Akzeptanz?

Wir starteten mit der Klarung unverzichtbarer Rahmen-
bedingungen in Struktur und Kommunikation, um ein

| gegenseitiges Vertrauen zu ermoglichen. Denn ohne Vertrauen
- keine Verantwortlichkeit (s. Hofert, S.).

Vereinbarte Kommunikationsregeln

Wir-Kommunikation nutzen, E-Mails immer im cc, Termine fur
regelmaRigen Austausch einplanen, Aufteilung der Aufgaben
und Inhalte, Klarung der fachlichen und disziplinarischen
Flhrung, Regelungen fir An- und Abwesenheit, Vertretung

Vereinbarte Regeln fiir den Umgang miteinander:

v’ Stérungen haben Vorrang.

v" Wir achten auf Selbstfiirsorge.

v Wir handeln stets aus guten Griinden.

v" Wir bekennen uns zueinander und geben uns
Rlckendeckung.

Und jetzt das Team....

,Neue Arbeitszeitmodelle sind das Schmiermittel fiir den Ubergang in die neue Arbeitswelt.*
(Silke Katterbach)

Der erste Workshop bot Raum fiir Fragen und Unsicherheiten
zum neuen Fuhrungsmodell. Die Teilnehmenden fragten, was
sich andern wurde: worin liegt der Unterschied zum
Vollzeitmodell? Es wurde aber auch Sorge formuliert, ob das
gute Teamgefihl weiterhin bestehen kénne.

Ein Bestandteil des Tages war ein theoretischer Input mit
einem Vortrag zum Thema ,Change Management und agiles
Arbeiten* durch die Beraterin Silke Katterbach.
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Globalisierung und kontinuierlich steigende Vernetzungsdichte aufgrund der Digitalisierung
fuhren dazu, dass die (Arbeits-)welt immer schnelllebiger und komplexer wird. Diesen
Herausforderungen zu begegnen, setzt neue Fahigkeiten voraus.

Um eine neue Arbeitsform erfolgreich umzusetzen, bedarf es aber auch innerer
Transformationsprozesse (vgl. Breidenbach, J. & Rollow, B.). Der Vortrag ermutigte dazu,
Instabilitat zu begegnen. Gemeinsam wurde der Agilitatsbegriff auf den eigenen Arbeitsalltag
Ubertragen und mit konkreten Beispielen fiir Begriffe wie Losungsorientierung,
Eigenverantwortung oder Haltung belegt.

Nach drei Monaten folgte der zweite Workshop. Der Fokus lag darauf, was sich bereits positiv
verandert hatte und welche persdnlichen Ressourcen niitzlich fiir die Gestaltung des
Arbeitsalltages waren. Die Unsicherheiten, die noch zuvor genannt wurden, hatten sich durch
die darauf folgenden Erfahrungen im Miteinander abgebaut.

Positiv verandert hatten sich Kommunikation, Teamgefiihl und Eigenverantwortung. Die
Tatsache, dass bei zwei FUhrungskraften meist eine anwesend und ansprechbar ist, wurde als
sehr entlastend wahrgenommen. Das Vertrauen ineinander und untereinander war gestiegen.

Aussagen zum Thema Vertrauen

v" Wir kénnen uns darauf verlassen, dass uns das Team gut informiert!
v" Wir vertrauen uns, dass wir alle unser Bestes geben.

v Wir pflegen eine Fehlerkultur.

v" Wir vertrauen uns gegenseitig!

Der Workshop endete mit einem agilen Meetingformat -
. einer kleinen Retro - aus der konkrete Handlungsschritte
gesammelt wurden (s. links).

Hieraus konnten weitere Schritte abgeleitet werden, wie
u.a.. zukinftige Einarbeitungen durchzufihren, klare
Aussagen zur eigenen Kapazitat zu tatigen, tagliche
Kurzmeetings einzufuhren, Arbeitsprozesse zu 6ffnen und
Grenzen aufzuheben (auch abteilungsubergreifend).

Prozesshegleitung im Tandem Coaching & Abschluss

Die weitere Prozessbegleitung im Coaching der beiden Fuhrungskrafte Marina und Rebecca
fokussierte immer wieder auf die eigene Haltung und den darauf basierenden Prozessen.
Transparenz und eine hohe Sachorientierung waren und sind elementare Saulen fur Vertrauen
und psychologische Sicherheit den stetigen Wandel in der Arbeitswelt, als gegeben
anzunehmen und gelassen zu bewaltigen.
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RegelmaRige Teamtreffen und tagliche, kurze Meetings in agilen Formaten (Retros, Dailys)
sowie das Arbeiten mit ldsungsorientierten Fragen und Techniken wurden ausprobiert und
integriert. Diese Methoden in Kombination mit einer wertschatzenden, offenen Haltung sind
neben der fachlichen Expertise der Schltssel flr den Erfolg der Ein- und Fortflihrung dieses
neuen Fuhrungsmodells in der hkk.

Insbesondere die Durchflihrung der Workshops wurde vom Team als sehr wertvoll
riickgemeldet, da in diesem Rahmen Fragen beantwortet und Angste und Sorgen genommen
werden konnten.

Resumee

Geteilte Fihrung in Teilzeit ist eine innovative Herangehensweise an das moderne
Fuhrungsverstandnis, die sich gut in das VUCA-Umfeld (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitét
und Ambiguitat) einfligt. Dieses Modell wird zukinftig noch mehr an Bedeutung gewinnen, denn
die Arbeitswelt kann es sich nicht leisten, in ihrer instabilen Komplexitat bei altbewahrten
Modellen zu bleiben. In diesem Kontext spielen die Agilitat des Fuhrungsteams und auch die
Forderung von Frauen in Fihrungspositionen eine bedeutende Rolle.

Die Einflhrung dieses Modells ist ein Baustein, der signalisiert, dass Unternehmen sich den
veranderten Bedurfnissen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anpassen und eine inklusivere
Arbeitskultur fordern. Die Digitalisierung und Vernetzung von Arbeitsprozessen erméglichen es
Fuhrungskréaften eine effektive Zusammenarbeit und das Modell der geteilten Flihrung kann
dazu beitragen, talentierte Mitarbeitende zu gewinnen und zu halten, die sonst aufgrund
mangelnder Flexibilitat das Unternehmen verlassen warden.

Es ist wichtig zu erkennen, dass diese Form der Fuhrung nicht nur eine Antwort auf individuelle
Bedurfnisse ist, sondern auch eine Chance bietet, die Effizienz und Innovationskraft von
Organisationen zu steigern.

Auch Rebecca und Marina haben flr sich ein Fazit gezogen: ,Der wichtigste Schlisselmoment
war fur uns der 2. Workshop-Tag. Unter den Mitarbeiter:innen bestand zu Beginn des Projekts
namlich die Sorge, dass es zur Spaltung des Teams kommen konnte, wenn wir beide uns die
groRen Themen aufteilen. Diese Sorge hat sich aber komplett in Luft aufgeldst.“ Grund fir
diesen Sorgenfresser waren die moderierten Gesprache mit dem Team; insbesondere der
zweite Workshop wurde von allen Beteiligten als sehr wertvoll empfunden. ,Wir beide sind
dankbar, dass die hkk als Arbeitgeberin sich mit uns zusammen auf das unbekannte Terrain
gewagt und sich auf das Thema ,geteilte Fuhrung® eingelassen hat. Das ist ja nicht
selbstverstandlich. Umso mehr freut es uns, dass wir jetzt mit etwas mehr als einem Jahr
Erfahrung sagen konnen: Geteilte Flhrung funktioniert in der Praxis prima — wenn die
Einflhrung gut begleitet wird."
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Diplom-Psychologin Susanne Tallner, Bremerin aus vollem Herzen und
. Systemikerin aus Leidenschaft begleitet seit Gber 20 Jahren Menschen und
- Organisation in Prozessen der Veranderungen.
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