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Vorwort

Jobsharing ist seit langerer Zeit als Arbeitsform bekannt, bei der
sich zwei oder mehr Beschiftigte eine Stelle teilen. Dies bietet sowohl den
beteiligten Beschiftigten als auch den Unternehmen groBere Flexibilitét
bei der Arbeitszeit und Aufgabenverantwortung. Auch auf Fiihrungsebene
verspricht Jobsharing, hier oft als Topsharing bezeichnet, Vorteile. Dazu
gehdren optimalere Stellvertretungsmoglichkeiten bei Ausfillen wie
Krankheit und Urlaub, Moglichkeiten des ,,on the job*“-Lernens durch den
gegenseitigen Austausch innerhalb der Fiithrungstandems sowie verkiirzte
und flexiblere Arbeitszeiten fiir die Fiihrungskrifte. Dies wiederum kann
zu einer besseren Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben beitragen und
dadurch vor allem Frauen den Einstieg in eine Fiihrungsposition
erleichtern. Das Thema ist somit auch gesellschaftlich relevant, da in
Deutschland  Frauen in  Fiihrungsfunktionen nach wie vor
unterreprasentiert sind.

Trotz offensichtlicher Vorteile und regem Interesse am
Topsharing, wird es in der Praxis bisher relativ wenig umgesetzt. Ein
Grund dafiir konnten fehlende Erfahrungen und Erkenntnisse zu den
besonderen Anforderungen an Fiihrungskriafte im Topsharing sein.
Wihrend die Forschung zu allgemeinen Fiihrungskompetenzen sehr
umfangreich ist, sind Ergebnisse zu speziellen Kompetenzen im
Topsharing bisher rar. Die Autorin, Frau Lyly Luong, leistet mit ihrer
Masterarbeit einen Beitrag dazu, diese Liicke zu fiillen, indem sie die
ndtigen sozialen Kompetenzen fiir das Topsharing identifiziert.

Soziale Kompetenzen sind personliche Eigenschaften, die zu
einem Gelingen zwischenmenschlicher Interaktionen beitragen. Sie sind
somit sowohl fiir die Fithrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als
auch in der Zusammenarbeit mit anderen Fithrungspersonen unerldsslich.
Durch Interviews mit acht Experten und Expertinnen ermittelte Frau
Luong, in welchen Topsharing-Situationen soziale Kompetenzen
besonders erfolgskritisch sind. Zudem ging sie der Frage auf den Grund,
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inwiefern Unternehmen soziale Kompetenzen bei der Auswahl und
Entwicklung von Topsharing-Tandems beriicksichtigen. Dadurch gewinnt
sie einen umfassenden Blick auf die Kompetenzen und Erfahrungen in der
Tandemfiihrung.

Aus diesen Erkenntnissen leitet sie Handlungsempfehlungen fiir
die Praxis ab. Dabei erstellt die Autorin nicht nur eine sinnvolle
Priorisierung der identifizierten Kompetenzen. Sie erarbeitet Vorschldge
fiir eignungsdiagnostische Verfahren, mit denen diese Kompetenzen im
Rahmen der Managementdiagnostik erfasst werden konnen. Zudem
werden Mallnahmen fiir die Fiihrungskréfteentwicklung im Topsharing
vorgeschlagen. Durch die hohe Praxisorientierung sind die Ergebnisse der
Arbeit daher nicht nur wissenschaftlich interessant, sondern auch direkt in
Unternehmen umsetzbar.

Fiir diese herausragende Leistung wurde die Masterarbeit von Lyly
Luong beim gfo-Student-Award 2020 mit dem 1. Preis der Jury
ausgezeichnet. Zudem belegte sie einen hervorragenden 2. Platz beim
Publikumspreis. Es ist uns eine gro3e Freude, Frau Luongs exzellente und
innovative Forschungsarbeit als sechsten Band der iwp Schriftenreihe
verdffentlichen zu konnen.

Essen, im Juni 2021

Prof. Dr. Katharina Sachse Prof. Dr. habil. Sandra Siilzenbriick
Professorin fiir Wirtschafts- Direktorin des iwp Institut fiir
psychologie an der Wirtschaftspsychologie der

FOM Hochschule in Berlin FOM Hochschule in Essen
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Abstract

Die vorliegende Masterarbeit bietet einen Uberblick iiber relevante
soziale Kompetenzen im Topsharing und die Beriicksichtigung dessen in
der Management-Diagnostik von Unternehmen, speziell in der
Fihrungskréifteauswahl und -entwicklung. Fiir die qualitative
Untersuchung wurden halbstrukturierte FEinzelinterviews mit fiinf
aktuellen und ehemaligen Stelleninhaber*innen im Topsharing gefiihrt.
Dariiber hinaus fanden Experteninterviews mit drei Fachexpert*innen
statt. Die Gesprachspartner*innen arbeiteten in deutschen Automobil-, IT-
und Telekommunikations-Unternehmen und bei einem Startup. In den
Interviews wurden auch Fragen in Anlehnung an die Critical Incidents
Technique (CIT) integriert, um situationsbezogene, erfolgskritische
soziale Kompetenzen im Topsharing zu erfassen. Insgesamt wurden 17
relevante Kompetenzen identifiziert, die groftenteils in Verbindung mit
den Dimensionen sozialer Kompetenzen nach Kanning (2009b) stehen.
Aus den Ergebnissen der Studie wird deutlich, dass vor allem soziale
Kompetenzen der Dimensionen soziale Orientierung und Offensivitét flir
Fiihrungskréfte im Topsharing erfolgsfordernd sind. Im Hinblick auf die
Management-Diagnostik ist festzustellen, dass einerseits der Bedarf und
das Interesse an der Fiihrungskréfteauswahl im Topsharing wesentlich
grofer sind als an der Fiihrungskréifteentwicklung. Andererseits finden nur
sieben der identifizierten 17 sozialen Kompetenzen in der bisherigen
Management-Diagnostik Beachtung. Daraus ldsst sich schliefen, dass die
Beriicksichtigung von sozialen Kompetenzen in der Management-
Diagnostik fiir Topsharing noch ausbauféhig ist. Diese Masterarbeit ist vor
allem fiir Entscheidungstrager und Personalabteilungen in Unternehmen
relevant, die Topsharing fordern und Fiihrungstandems einstellen und
entwickeln. Sie erhalten einen Uberblick iiber erforderliche soziale
Kompetenzen im Topsharing in Form eines Anforderungsprofils sowie
Best-Practice-Beispiele fiir die Management-Diagnostik, darunter
konkrete = Handlungsempfehlungen fir die  Gestaltung eines
Auswahlprozesses.
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1 Einleitung

Fiihrungskréfte bewegen sich in der heutigen Zeit in einem
Fithrungskontext, welcher von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und
Ambiguitit (VUKA) geprdgt ist. Dieses als VUKA-Welt bezeichnete
Umfeld ist von innovativen Technologien, verdndertem Kundenverhalten,
globalisierten Mérkten gezeichnet und hat einen grofen Einfluss auf die
Arbeitswelt (Petry, 2019). All diese dynamischen Verdanderungen stellen
Fiihrungskréfte vor zahlreiche neue Herausforderungen. Diesem Wandel
begegnen leitende Angestellte mit dem zunehmenden Wunsch nach
Formen der zeitlichen, rdumlichen und inhaltlichen Flexibilisierung der
Arbeit (Bessing, Gértner & Schiederig, 2017).

Aus diesem Grund sind Fithrungsmodelle wie Topsharing
besonders interessant. Dabei ilibernehmen zwei Fiihrungskrifte, im
klassischen Fall jeweils in Teilzeit, gemeinsam eine Fiihrungsposition
samt ihren Mitarbeitenden, Aufgaben, Verantwortungen und
Entscheidungen. Die Herausforderungen der Fiihrungsarbeit werden
gleichberechtigt zwischen zwei Personen geteilt, wéhrend die
Reduzierung der Arbeitszeit eine verbesserte Work-Life-Balance
ermOglicht. Das Modell des Jobsharings auf Fithrungsebene ist besonders
fiir Frauen attraktiv, da so Berufs- und Familienleben besser vereinbart
werden konnen. So kann Topsharing auch genutzt werden, um Frauen den
Einstieg in eine Fiithrungsposition zu erleichtern.

Topsharing ist ein vielversprechendes Thema und scheint grof3es
Potenzial zu haben, um ein Instrument fiir die moderne und flexible
Arbeitsgestaltung zu werden. Allen Vorteilen zum Trotz stellt sich die
Frage, ob Fiihrungskréfte im Topsharing vor anderen Herausforderungen
stehen als Manager*innen, die alleine fiihren. Vor allem die zusitzliche
Komponente der Abstimmung, Kommunikation und Zusammenarbeit mit
einer anderen Fiihrungskraft kann eine Herausforderung darstellen. Der
soziale Aspekt der Arbeit bekommt im Topsharing mehr Bedeutung.
Welche sozialen Kompetenzen brauchen Topsharing-Fiihrungskrifte, um
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erfolgreich als Tandem zu fithren? Sind sich Unternehmen, die Topsharing
anbieten, der Rolle von sozialen Kompetenzen bewusst und haben dies in
threr Management-Diagnostik integriert? Beriicksichtigen sie soziale
Kompetenzen, insbesondere bei der Auswahl und der Entwicklung von
Fiihrungskréften, im Topsharing?

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Feststellung relevanter
sozialer Kompetenzen im Topsharing und Mdglichkeiten des Einsatzes in
der Management-Diagnostik von Unternehmen. Dafiir gilt es zu
erschlieBen, welche Erfahrungen Fiihrungskrifte im Topsharing mit
wichtigen sozialen Kompetenzen in ihrer Zusammenarbeit bereits gemacht
haben. Des Weiteren soll untersucht werden, wie Topsharing-Mitglieder,
als auch Praxisexpert*innen in diesem Bereich, zur Management-
Diagnostik fiir Topsharing-Fiihrungskrifte stehen. Es sollen neue
Erkenntnisse hinsichtlich sozialer Kompetenzen im Topsharing generiert
werden, die Unternehmen bei ihren Einstellungsentscheidungen und
Potenzialanalysen unterstiitzen sollen.

Um den derzeitigen Forschungsstand von Topsharing und sozialen
Kompetenzen in der Management-Diagnostik zu erfassen, wird in
Kapitel 2 der theoretische Hintergrund dargestellt. Damit wird eine
theoretische = Grundlage geschaffen, um Forschungsliicken zu
identifizieren und die zentralen Forschungsfragen zu formulieren. Diese
werden in Kapitel 3 der Arbeit vorgestellt. Die Forschungsmethode,
darunter das geplante Untersuchungsdesign, die Stichprobe, das
Untersuchungsmaterial und die tatséchliche Untersuchungsdurchfiihrung,
sind Gegenstand von Kapitel 4. Alle Ergebnisse sind in Kapitel 5
zusammengefasst. SchlieBlich fiihrt Kapitel 6 durch eine Diskussion, die
die Ergebnisse aufgreift und konkrete Handlungsempfehlungen vorstellt,
gleichzeitig werden die Grenzen dieser Arbeit und auch ein Ausblick und
Impulse fiir die Folgeforschung aufgezeigt.

18
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2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Soziale Kompetenzen in der Management-Diagnostik

Das vorliegende Kapitel behandelt soziale Kompetenzen und ihre
Einordnung in den Kontext der wissenschaftlichen Literatur. In
Kapitel 2.1.1 werden verschiedene Definitionsansédtze des Konstruktes
erortert. Darauf aufbauend wird in Kapitel 2.1.2 beschrieben, wie soziale
Kompetenzen in der Psychologischen Diagnostik gemessen werden.
Kapitel 2.1.3 fasst anschlieBend die Relevanz der sozialen Kompetenzen
fiir die Management-Diagnostik zusammen.

2.1.1 Definition von sozialer Kompetenz

Auf dem Arbeitsmarkt ist eine gestiegene Nachfrage nach sozialen
Kompetenzen zu verzeichnen (Deming, 2017). In den Jahren 2000 und
2001 analysierte das Bundesinstitut fiir Berufsbildung iiber 40.000
Stellenanzeigen und fand heraus, dass Unternehmen in ihren
Ausschreibungen vermehrt Team-, Kooperations- und
Kommunikationsfdhigkeiten fordern als bspw. konkrete Erfahrungen im
jeweiligen Berufsfeld (Bundesinstitut fiir Berufsbildung, o.J.). Mit den
Verdanderungen in der Gesellschaft und damit auch in der Arbeitswelt,
findet ,,eine Abkehr von funktionsorientierten Organisationsstrukturen
zugunsten ablauforientierter Strukturen® statt (Bastians & Runde, 2002,
S. 186). Dies resultiert in erweiterten Handlungsspielrdumen in der Arbeit;
Menschen benotigen verstérkt soziale Kompetenzen, um in ganzheitlichen
Arbeitsabldufen verantwortungsvolle Entscheidungen treffen und im
Austausch mit anderen Menschen Probleme 16sen zu konnen (Bastians &
Runde, 2002). Die Komplexitidt von Arbeitsaufgaben, die nur im Team
bewiltigt werden konnen, ist ansteigend (Kanning, 2007b). Mit der
Digitalisierung verdndern sich zwar betriebliche Tatigkeiten und Ablaufe,
doch Computer konnen menschliche Interaktionen noch immer nicht
vollstdndig simulieren. Daher sind menschliche, soziale Kompetenzen in
der Arbeitswelt umso gefragter (Deming, 2017). Somit ist kaum
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verwunderlich, dass Unternehmen in ihren Stellenanzeigen ein hohes Maf}
an sozialen Kompetenzen fordern (Wunderer & Dick, 2002).

Diese gesellschaftlichen Verdnderungen werden auch im
wachsenden Interesse der Forschung und Praxis widergespiegelt
(v. Rosenstiel, 1998). Soziale Kompetenzen finden in der Fachliteratur
und auch in Unternehmen — u.a. in Form von Weiterbildungen und
Trainings zur Verhaltensoptimierung im Umgang mit Kund*innen,
Kolleg*innen oder Mitarbeitenden — zunehmend Beachtung (Kanning,
2007a,2007b). Soziale Kompetenz ist mithin zu einer Schliisselkompetenz
geworden, die zum Erfolg des Menschen bei der Arbeit, als auch zum
Erfolg von Unternehmen insgesamt, beitrdgt (Kanning, 2002).

Obwohl soziale Kompetenz als Begriff so verbreitet zu sein
scheint, findet man in der Fachliteratur zahlreiche uneinheitliche
Definitions- und Klassifikationsansétze (Germ & Mandl, 2013; Kanning,
2002; Wunderer & Dick, 2002). Einerseits tragen u.a. eine
unterschiedliche Konkretisierung des allgemeinen Kompetenzbegriffs und
die Situationsspezifitdt, der soziale Kompetenzen unterworfen sind, zur
Herausforderung einer einheitlichen Definition bei (Wunderer & Dick,
2002). Anderseits stammt ein GroBteil der Studien in diesem Bereich aus
den  Disziplinen  der  klinischen  Psychologie @ und  der
Entwicklungspsychologie, die jeweils unterschiedliche Schwerpunkte
besitzen. So betrachtet die klinische Psychologie vorwiegend die
Durchsetzungsfahigkeit eines Individuums, um in Interaktionen mit
anderen die eigenen Interessen erfolgreich zu verwirklichen. Die
Entwicklungspsychologie hingegen beschéftigt sich mit der Féhigkeit des
Menschen zur Anpassung an Normen und Werte einer Gesellschaft. Die
unterschiedlichen Perspektiven der Disziplinen sind mitunter ein Grund
fiir die uneinheitliche Definition sozialer Kompetenzen (Hennig-Thurau &
Thurau, 1999; Kanning, 2002).

Dariiber hinaus sind auch verwandte Konzepte bekannt, die oft mit
sozialer Kompetenz synonym verwendet werden. Thorndike fiihrte 1920
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erstmalig den Begriff der sozialen Intelligenz ein. Als eine Form der
kognitiven Intelligenz ist damit die Fahigkeit gemeint, andere Menschen
zu verstehen und sich in sozialen Beziehungen erfolgreich verhalten zu
konnen. Ein weiteres Beispiel fiir ein mit sozialer Kompetenz verwandtes
Konstrukt ist die emotionale Intelligenz, einst von Salovey und Mayer
(1990) geprigt, spiater von Goleman (2006) populdrwissenschaftlich
aufbereitet. Dabei handelt es sich um das Erkennen der eigenen Emotionen
als auch die von anderen Menschen, um das eigene Verhalten passend zu
steuern.

Geht es um eine konkrete Beschreibung dessen, was soziale
Kompetenzen sind und was sie ausmachen, so st6fft man auf zahlreiche
Definitionsversuche. Es handelt sich um ein Biindel von
Personlichkeitseigenschaften und Féhigkeiten, das einem Individuum
ermoglicht, ,mit sich selbst und anderen konstruktiv, eigenbestimmt,
kooperativ und situationsgerecht umzugehen* (Wunderer & Dick, 2002,
S. 369). Zur Veranschaulichung der Heterogenitit bietet Tabelle 1 eine
Auswahl der verschiedenen Definitionen fiir das Konstrukt der sozialen
Kompetenz.
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Tabelle 1.
(Auswahl).

Quelle
Argyle (1983, S. 116)

Faix und Laier (1991,

S. 62)

Schuler und
Barthelme (1995,
S. 80)

Lenzen (1997, S. 17)

Wunderer und Dick
(2002, S. 369)

Kanning (2002,
S. 155); Kanning
(2007b, S. 15)
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Definitionen von sozialer Kompetenz in der Fachliteratur

Begriffsverstindnis von sozialer Kompetenz

,,BYy social competence | mean the ability, the
possession of the necessary skills, to produce the
desired effects on other people in social situations.”

»Das AusmaB, in dem der Mensch fahig ist, im
privaten, beruflichen und gesamtgesellschaftlichen
Kontext selbstidndig, umsichtig und nutzbringend zu
handeln.*

,,Fahigkeit [...], in sozialen (Interaktions-)
Situationen unter Beriicksichtigung
situationsspezifischer Anforderungen Ziele zu
erreichen und Pldane zweckrationell zu realisieren.*

,~Fahigkeit und Bereitschaft, soziale Beziechungen
und Interessenlagen, Zuwendungen und
Spannungen zu erfassen und zu verstehen sowie
sich mit anderen rational und
verantwortungsbewusst auseinanderzusetzen und zu
verstidndigen.

,»Sozialkompetenz wird somit definiert als Fahigkeit
und Motivation, mit sich selbst und anderen
konstruktiv, eigenbestimmt, kooperativ und
situationsgerecht umzugehen.*

,»Sozial kompetentes Verhalten versucht
demzufolge einen Ausgleich der Interessen
zwischen den von einer Interaktion betroffenen
Parteien herzustellen. Im giinstigsten Falle tragt
sozial kompetentes Verhalten dazu bei, dass alle
Beteiligten ihre Interessen in gleichem Maf3e
verwirklichen kdnnen.*

»Dabei handelt es sich nicht um eine singulire
Eigenschaft, sondern um einen Oberbegriff fiir
Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten einer Person,
welche sie in einer konkreten Situation dazu in die
Lage versetzen, sozial kompetentes Verhalten zu
zeigen.*
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Der deutsche Psychologe Uwe Peter Kanning hat sich in den
letzten Jahrzehnten der Erforschung von sozialen Kompetenzen gewidmet.
So stellt er nicht nur die diffusen Definitionsansidtze und uneinheitliche
Sprachregelung von sozialen Kompetenzen in der Literatur fest. Vielmehr
ist es sein Bestreben, die existierende Forschung zu diesem facettenreichen
Thema weitestgehend zusammenzufiihren. Seine Arbeit ist die Grundlage
fiir eine Vielzahl von Folgeforschungen und soll auch der vorliegenden
Arbeit als ein umfangreiches Rahmenwerk fiir soziale Kompetenzen
dienen.

Zunichst handelt es sich bei sozialen Kompetenzen um einen
»Sammelbegriff fiir unterschiedliche Wissensbestandteile, Fahigkeiten
und Fertigkeiten, die auch als Kompetenzen bezeichnet werden konnen*
(Kanning, 2002, S. 155), weshalb die Verwendung des Begriffs im Plural
gerechtfertigt sei. Kompetenz wird als Potenzial verstanden, wobei
zwischen Kompetenz und tatséchlich gezeigtem Verhalten unterschieden
wird (Ford, 1985). Kompetenz liegt damit in der Person verankert und wird
erst im Verhalten manifestiert (Raststetter, 2006). Ob sich soziale
Kompetenzen in sozial kompetentem Verhalten ausdriicken, ist stark
situations- und motivationsabhingig. Es besteht eine
Wahrscheinlichkeitsbeziehung zwischen den beiden; passen soziale
Kompetenzen einer Person zu den Anforderungen einer konkreten
Situation, so steigt die Wahrscheinlichkeit, dass das sozial kompetente
Verhalten gezeigt wird (Kanning, 2002, 2007b, 2009a). Dabei gibt es
allgemeine soziale Kompetenzen, die jedes Individuum aufweist, jedoch
in unterschiedlicher Ausprdgung, wie zum Beispiel Extraversion.
AuBerdem werden iiber konkrete Lernerfahrungen spezifische soziale
Kompetenzen angeeignet. Beide Formen von sozialen Kompetenzen sind
fiir die Generierung sozial kompetenten Verhaltens wichtig (Kanning,
2009a).

Wenngleich die vielen Definitionen von sozialer Kompetenz in
ihren Formulierungen unterschiedlich sind, so haben sie gemeinsam, dass
es von zwischenmenschlichen Interaktionen handelt und soziale
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Kompetenz ein multidimensionales Konstrukt ist (Kanning, 2009a).
Hinsichtlich der Anzahl und des Inhalts der Dimensionen innerhalb des
Konstrukts ist laut Kanning kein Konsens in Sicht; dennoch unternahm er
den  Versuch, die vielfiltigen  Kompetenzkataloge  dieses
Forschungsgebietes zu sichten und miteinander zu integrieren. Damit
erreichte Kanning eine Biindelung von verschiedenen Dimensionen. Diese
konnte er schlieBlich auf 15 soziale Kompetenzen reduzieren, die sich drei
Bereichen zuordnen lassen (vgl. Tabelle 2). Dabei bezieht er diese
Dimensionen auf allgemeine soziale Kompetenzen, also diejenigen, die
bei jedem Menschen vorhanden, aber unterschiedlich stark ausgepréigt sind
(Kanning, 2002).
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Tabelle 2. Dimensionen sozialer Kompetenz nach Kanning (2002, 2009b).

Perzeptiv-kognitiver Motivational- Behavioraler Bereich
Bereich emotionaler
Bereich
- Selbstaufmerksamkeit - Emotionale - Extraversion
- indirekt Stabilitat - Durchsetzungsfahigkeit
- direkt - Prosozialitat - Handlungsflexibilitt
- Personenwahrnehmung - Wertepluralismus _ Kommunikationsstil
- Perspektiveniibernahme - Unterstiitzung
- Kontrolliiberzeugung cinfordern
. - Unterstiitzung
- internal N
gewidhren
- external - Einflussnahme
- Entscheidungsfreudigkeit - Expressivitit
- Wissen - Zuhoren
- Konfliktverhalten
- Konfliktbereitschaft
- Eigene Interessen
beriicksichtigen
- Interessen anderer
beriicksichtigen
- Selbststeuerung
- Verhaltenskontrolle
- Selbstdarstellung
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Diese Ergebnisse entwickelte Kanning 2009 zum Inventar sozialer
Kompetenzen (ISK) weiter, das aus 17 Primérfaktoren bzw. Skalen
besteht. Mittels einer Faktorenanalyse leitete er daraus insgesamt vier
Faktoren zweiter Ordnung ab (Kanning, 2009a):

- Soziale Orientierung: Anderen Menschen offen und mit einer
positiven Grundhaltung gegeniibertreten

- Offensivitit: Aktive Kontaktaufnahme mit anderen Menschen zur
Verwirklichung der eigenen Interessen

- Reflexibilitit: Die aktive Auseinandersetzung mit sich und den
Interaktionpartner*innen

- Selbststeuerung: Féhigkeit zum flexiblen und rationalen Handeln,
wobei man sich selbst als Akteur versteht

Diese Sekundirfaktoren représentieren inhaltlich das, was sozial
kompetentes Verhalten ausmacht: ,,.Das Individuum muss sich fiir seine
eigenen Ziele einsetzen (Offensivitit und Selbststeuerung), ohne die
Anspriiche anderer Menschen aus dem Blick zu verlieren (Reflexibilitét
und soziale Orientierung)“ (Kanning, 2009a, S. 22). Die Skalen des ISK
werden in Kapitel 2.1.2 dieser Arbeit detaillierter vorgestellt.

Die Stabilitdt dieser Faktorenstruktur konnte noch nicht bestétigt
werden (Kanning, 2002, 2007b, 2009a). Dennoch berufen sich viele
Forscher in ihren Arbeiten auf Kannings Modell. Aufgrund der
allgemeinen Akzeptanz orientiert sich auch die vorliegende Studie an
Kannings Dimensionen der sozialen Kompetenzen.

2.1.2 Diagnostik sozialer Kompetenzen

In der psychologischen Diagnostik geht es darum, ,unter
Zuhilfenahme besonderer Verfahren zielgerichtete Informationen tiber die
psychischen Merkmale von einem (oder mehreren) Menschen [zu]
gewinnen®“ (Kubinger, 2009, S.9). Diese Informationen dienen der
Beantwortung von psychologischen Fragestellungen hinsichtlich des
Denkens, Fiihlens und Handelns des Menschen. Mithilfe von
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Diagnoseinstrumenten werden diese Informationen gesammelt, analysiert
und interpretiert, sodass sie zur gezielten Beantwortung einer
Fragestellung verwendet werden konnen. Die diagnostischen Verfahren
miissen wissenschaftlichen Standards geniigen, d. h. sie miissen die drei
internationalen Standards der Objektivitdt, Reliabilitit und Validitét
erfillen (Kanning, 2017a). Im organisatorischen Kontext findet die
psychologische Diagnostik Anwendung in der Eignungs- und in der
Leistungsbeurteilung von (potenziellen) Mitarbeitenden; dabei sind vor
allem die Personalauswahl und Personalentwicklung klassische
Anwendungsfelder (Schmidt-Atzert & Amelang, 2012).

Auch soziale Kompetenzen sind Merkmale innerhalb des
Menschen, die mithilfe von psychologischer Diagnostik erhoben und
anschlieBend beschrieben, erkldrt und vorhergesagt werden konnen. Die in
Kapitel 2.1.1 ausfiihrlich dargestellte Definitionsvielfalt und Komplexitét
erschwert eine Messung von sozialen Kompetenzen (Bastians & Runde,
2002). Da es sich bei sozialen Kompetenzen um einen Oberbegriff handelt,
sollte auch ihre Diagnostik multidimensional erfolgen (Kanning, 2009a).
Es gibt ndamlich eine Vielzahl an Messinstrumenten, die soziale
Kompetenzen zu erfassen versuchen. Zum Beispiel leisten Bastians und
Runde (2002) mit ihrer Arbeit einen Beitrag zum Uberblick iiber mogliche
Verfahren und ihrer Eignung und Niitzlichkeit. Diese umfassen klassische
Fragebogenverfahren als auch interaktionsbasierte = Methoden,
einschlieBlich der Beriicksichtigung des Einsatzes von neuen Medien.
Keine der vorgestellten Instrumente erfiillen jedoch fiir sich allein
allumfénglich den Zweck der Messung sozialer Kompetenzen, daher wird
ein multimethodaler Einsatz empfohlen.

Kanning (2009a) liefert eine Systematisierung diagnostischer
Methoden fiir soziale Kompetenzen (vgl. Abbildung 1). Die Verfahren
unterscheiden sich darin, wie nah die erhobenen Daten an den tatsidchlich
interessierenden Kompetenzen liegen. Er bezieht sich auf die
Unterscheidung zwischen sozialen Kompetenzen und dem gezeigten
sozial kompetenten Verhalten. Es gibt Verfahren, die entweder direkt die
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Kompetenz messen oder jene, die das beobachtbare Verhalten erfassen.
Fir die direkte Kompetenzmessung werden kognitive Leistungstests
eingesetzt, beim Sozialverhalten kommen Verhaltensbeobachtungen oder
Verhaltensbeschreibungen zum Tragen. Eine dritte Gruppe stellen die
Konsequenzen dar, die sich liber abstrakte Kompetenzindikatoren messen
lassen, welche sich auf soziale Kompetenzen auswirken sollen. Diese
Gruppe ist von den interessierenden Kompetenzen am weitesten entfernt.
Als Beispiel fiir einen Kompetenzindikator fithrt Kanning die Anzahl der
Freunde auf, mit der man auf gute soziale Kompetenzen schlieBen knnen
soll (Kanning, 2009a).

Verhalten in
sozialen
Situationen

/N

Kognitive Leistungstests Verhaltens- Verhaltens- Messung sozialer
beobachtung beschreibung Kompetenzindikatoren

Soziale

Konsequenzen
Kompetenzen q

Riickschluss auf zu Grunde liegende soziale Kompetenzen

Abbildung 1. Methodische Zuginge zur Erfassung sozialer Kompetenzen
(eigene Darstellung nach Kanning, 2009b, S. 26).

Im Folgenden werden die verschiedenen methodischen Zugénge
ndher erldutert. Da Kompetenzindikatoren soziale Kompetenzen
allerdings nur indirekt und im entfernteren Sinne messen, werden sie in
dieser Studie nicht weiter betrachtet.

Kognitive Leistungstests beinhalten Aufgaben, bei denen man
zwischen objektiv richtigen und falschen Losungsoptionen wéhlen kann.
Diese Art der Messung beriicksichtigt keine subjektiven und individuellen
Einstellungen oder Verhaltensorientierungen, daher ist sie nur fiir die
Erfassung kognitiv-sozialer Kompetenzen empfehlenswert. So kann zum
Beispiel normbezogenes Wissen abgefragt werden, etwa zu spezifischen
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sozialen  Verhaltensregeln. Diese Erfassung ist zwar sehr
kontextspezifisch, dafiir ist die Tendenz zur sozialen Erwiinschtheit
niedrig (Kanning, 2009a). Auch Instrumente zur Messung der sozialen
Intelligenz zdhlen zu den kognitiven Leistungstests. Bekannte und eher
dltere Beispiele hierfiir sind der George Washington University Social
Intelligence Test (GWSIT) von Moss, Hunt, Omwake und Ronning (1927)
und der Six Factor Test of Social Intelligence von O'Sullivan und Guilford
(1966). Beide Tests weisen aber nur einen schwachen Grad der Validitét
auf (Jung, 1980). Insgesamt scheinen kognitive Leistungstests nur bedingt
fiir die Messung sozialer Kompetenzen geeignet zu sein, weil eine klare
Abgrenzung zu Konstrukten der allgemeinen Intelligenz fehlt (Schmidt,
1995).

Die Methode der Verhaltensbeobachtung ist geeignet, um iiber das
beobachtete Verhalten Riickschliisse auf soziale Kompetenzen zu ziehen.
Ein wesentlicher Vorteil — im Vergleich zur Selbstbeschreibung — sind die
wenig verzerrten Daten, die man {iber eine Verhaltensbeobachtung erhilt.
Gleichzeitig liegen diese noch recht nah an den interessierenden
Kompetenzen (Kanning, 2009a). Die Beobachtung kann entweder durch
das Individuum selbst (Selbstbeobachtung) oder durch andere Personen
(Fremdbeobachtung) durchgefiihrt werden. Beide konnen in natiirlichen
oder in kiinstlich geschaffenen Settings stattfinden. Insbesondere die
Formen der  kiinstlichen Fremdbeobachtung finden im
organisationspsychologischen Kontext hdufig Anwendung, bspw. bei
Simulationsverfahren wie Rollenspiele oder Prédsentationsaufgaben in
Assessment-Centern. Es existieren durchaus auch standardisierte
Verfahren zur Verhaltensbeobachtung, die die Validitdt von Assessment-
Centern erhohen konnen. Ein Beispiel hierfiir ist das Kasseler Kompetenz
Raster (KKR) von Kauffeld (2000). Unter den damit gemessenen
Handlungskompetenzen sind auch Skalen fiir die Erfassung von sozialer
Kompetenz verfligbar, wobei sich diese auf Sozialverhalten beziehen.

Die Verhaltensbeschreibung erschlieft Daten aus der
Retrospektive. Auch bei dieser Art von Verfahren kann auf eine eigene
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(Selbstbeschreibung) und eine fremde (Fremdbeschreibung) Perspektive
zuriickgegriffen werden. Ein Vorteil der Verhaltensbeschreibung ist die
Okonomie der Datenerhebung (Kanning, 2009a). In Unternechmen
kommen Verhaltensbeschreibungen meist in Interviews zum Einsatz, etwa
bei der Rekrutierung. Bei der Selbstbeschreibung wird die einzustellende
Person befragt, bei einer Fremdbeschreibung bittet man Dritte um
Auskunft zu der Person, zum Beispiel Vorgesetzte. In einem
standardisierten =~ oder teilstandardisierten = Interview  konnen
Aufforderungen zur Verhaltensbeschreibungen untergebracht werden,
zum Beispiel die Schilderung einer schwierigen Kundensituation in der
Vergangenheit (Schuler, 2014). Im deutschsprachigen Raum gibt es auch
zahlreiche standardisierte Messinstrumente, die fiir die Diagnose von
sozialen Kompetenzen eingesetzt werden konnen. Bekannt ist das
Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung
(BIP) von Hossiep und Paschen (2003) oder das Inventar berufsbezogener
Einstellungen und Selbsteinschitzungen (IBES) von Marcus (2006).
Dabei werden auch  Dimensionen wie  Teamorientierung,
Durchsetzungsstarke und Konfliktmeidung beriicksichtigt.

Besondere Erwéhnung verdient das Inventar sozialer Kompetenzen
(ISK) von Kanning (2009b). Dieses psychometrische Verfahren baut auf
dem von Kanning entwickelten Modell sozialer Kompetenzen auf (vgl.
Kapitel 2.1.1) und konzentriert sich ausschlieBlich auf die Erfassung eben
dieser. Dabei werden auch die Qualitdtsstandards der Personalauswahl
nach DIN 33430 eingehalten (Scherp, 2010). Laut dem Autor lasse sich
das ISK ,als Screeningverfahren zur Vorauswahl groBerer
Bewerberpopulationen einsetzen oder kann im Rahmen einer
Bedarfsanalyse zur Personalentwicklung Verwendung finden* (Kanning,
2009b, S.12). Dank seiner breiten Aufstellung und seiner
Kontextunabhingigkeit ist das ISK nicht nur auf konkrete berufliche oder
private Situationen beschrinkt, sondern konne vielmehr wie ein
Personlichkeitstest eingesetzt werden (Kanning, 2009b).
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Das ISK existiert in einer langen Fassung mit 108 Items und in
einer kurzen Version (ISK-K) mit 33 Items, die Reliabilititen (Cronbachs
Alpha) liegen zwischen .69 und .90 bzw. .69 und .75 (Kanning, 2009a).
Abgeleitet vom ISK-K wurde das ISK-360°, welches sowohl eine
Komponente der Selbstbeschreibung (ISK-360°-S) als auch eine der
Fremdbeschreibung (ISK-360°-F), mit jeweils 32 Items, umfasst (Glitsch,
2015). Dies ermdglicht eine sinnvolle Anwendung in Bereichen, in denen
vor allem der Abgleich zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung
wertvoll ist, so zum Beispiel in der Mitarbeiter- und
Fiihrungskréfteentwicklung, im Coaching und in der Teamentwicklung
(Glitsch, 2015). Gemél dem Autor des ISK existiert im deutschsprachigen
Raum kein anderes ,,vergleichbar umfassend angelegtes Verfahren zur
Selbstbeschreibung sozialer Kompetenzen (Kanning, 2009a, S. 89). Das
ISK basiert auf 17 Skalen, den sog. Primérfaktoren, die faktorenanalytisch
nach vier abstrakteren sozialen Kompetenzen, den sog. Sekundérfaktoren,
gruppiert sind. Die Faktoren sind in Tabelle 3 néher beschrieben.

Das ISK ist ein breit angelegtes Verfahren flir die Messung von
sozialen Kompetenzen mit vielen Anwendungsmdglichkeiten. Es gilt
jedoch zu beriicksichtigen, dass die Stabilitit des Modells sozialer
Kompetenzen nach Kanning weiterhin der Priifung bedarf. Dennoch kann
das ISK in der Praxis gut fiir die Ableitung zusétzlicher Informationen,
etwa in der Personalauswahl, eingesetzt werden, um mit den Ergebnissen
aus dem ISK das Gesamtbild eines Individuums anzureichern (Scherp,
2010).

Wie oben bereits angedeutet, sollte ohnehin in der
Personaldiagnostik — was auch fir die Messung von sozialen
Kompetenzen gilt — eine Kombination aus Methoden und
Beurteilungsperspektiven angestrebt werden (Germ & Mandl, 2013;
Schuler, 2014). Denn trotz der guten Okonomie, der Nihe an den
interessierenden sozialen Kompetenzen und der Verfiigbarkeit von
niitzlichen standardisierten Instrumenten, ist beim Einsatz der
Verhaltensbeschreibung oder -beobachtung stets zu beachten, dass sie
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vielen Einflussvariablen ausgesetzt sein konnen, bspw. der selektiven

Wahrnehmung oder Stereotypen (Kanning, 2009a). Wobei sozial

erwinschtes Antwortverhalten auch

als eine soziale Kompetenz

interpretiert werden konnte (Kanning, 2009b).

Tabelle 3.
(2009b).

Sekundirfaktoren

Soziale

Orientierung (SO)

Offensivitit (OF)

Selbststeuerung
(SE)

32

Primérfaktoren
Prosozialitét (PS)

Perspektiven-
{ibernahme (PU)

Wertepluralismus
(WP)

Kompromiss-
bereitschaft (KO)

Zuhoren (ZU)

Durchsetzungs-
fahigkeit (DF)

Konflikt-
bereitschaft (KB)

Extraversion (EX)

Entscheidungs-
freudigkeit (EF)

Selbstkontrolle
(SK)

Emotionale
Stabilitit (ES)

Primdr- und Sekunddrfaktoren des ISK nach Kanning

Beschreibung

Ausmal, in dem sich ein
Individuum aktiv fiir andere
engagiert und ihnen hilft.

Fahigkeit und Bereitschaft, sich in
andere hineinzudenken.

Toleranz gegeniiber den
Meinungen anderer.

Konfliktverhalten, das Raum fiir
die Interessen der Gegenseite gibt.

Zuhdren zur optimalen
Abstimmung des eigenen
Verhaltens auf das Gegeniiber.

Fahigkeit zur Verwirklichung der
eigenen Interessen entgegen den
abweichenden Positionen anderer.

Bereitschaft, sich Konflikten zu
stellen, statt sie passiv
auszusitzen.

Orientierung nach aufien; aktives
Zugehen auf andere.

Fahigkeit zur selbststindigen
Auswahl aus einer Vielzahl von
Verhaltensoptionen.

Fahigkeit zur bewussten
Steuerung des eigenen Verhaltens,
auch in belastenden Situationen.

Abwesenheit von Stimmungs-
schwankungen.
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Handlungs- Féhigkeit zur situations- und

flexibilitdt (HF) adressatenspezifischen Steuerung
des Handelns.

Internalitét (IN) AusmaB, in dem sich ein
Individuum selbst als Ursache von
Ereignissen und Konsequenzen
betrachtet.

Reflexibilitit (RE) Selbstdarstellung  Fahigkeit, bei anderen einen
(SD) gewiinschten Eindruck zu

Direkte Selbst-

hinterlassen.

Féhigkeit zur Reflexion des

aufmerksambkeit eigenen Verhaltens wéihrend der
(DS) Interaktion.

Indirekte Selbst-  Féhigkeit zur Reflexion des
aufmerksambkeit eigenen Verhaltens {iber die

(IS) Reaktionen des Gegeniibers.
Personen- Direkte Einschitzung des
wahrnehmung Gegeniibers entsprechend seiner /
(PW) ihrer Bediirfnisse und

Verhaltensweisen.

2.1.3 Relevanz fiir die Management-Diagnostik

Der Begriff der Management-Diagnostik wurde von Sarges
(2013c¢) und seinem gleichnamigen Buch geprigt. Allgemein ist das Ziel
die
Mitarbeitenden die vorgegebenen Unternehmensziele erreicht. Welche

guter Fiihrung, dass Fihrungskraft zusammen mit ihren
Merkmale der Fiihrungskraft und welche externen Variablen genau zu
diesem Erfolg beitragen, ist aber nur schwer zu bestimmen (Winkler, Dorr
& Klebl, 2017). Fiir die Messung von Kompetenzen definiert Erpenbeck
(2017) vier Klassen, die sich auch auf die allgemeinen Grundkompetenzen
von Fiithrungskriften iibertragen lassen: personale, aktivitdts- und
umsetzungsorientierte, fachlich-methodische und schlieBlich sozial-
kommunikative Kompetenzen. Doch es konnen nicht nur Kompetenzen
innerhalb der Fiihrungskraft eine Rolle fiir den Fiihrungserfolg spielen,

sondern auch die Personlichkeit und die Fithrungsmotivation (Sarges,
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2013a). Fiihrungssysteme sind so komplex, dass eine Messung erschwert
wird. Dariiber hinaus stammen viele Studien der Fiithrungsforschung aus
den USA, sodass eine Ubertragbarkeit auf andere Kulturkreise nur
eingeschrinkt vorgenommen werden kann (Winkler et al., 2017).

Fithrungskrifte begegnen besonders hohen und komplexen
Anforderungen (Vincent-Hoper, Daniels, Stein & Janneck, 2017). Es
besteht ein gewisses Risiko, dass sie an den herausfordernden Aufgaben
scheitern und schlieBlich selbst kiindigen, degradiert oder entlassen
werden. Das Risiko des Management-Derailments — dem Scheitern von
Fihrungskriften — lieBe sich minimieren, wenn die geforderten
Management-Kompetenzen bekannt wéren und korrekten Einsatz in der
Management-Diagnostik finden (Kanning, 2016, 2018). Doch aufgrund
der komplexen Anforderungen an die Fiihrung gibt es kein homogenes
Anforderungsprofil fiir Managementfunktionen. Vielmehr muss ein
solches Profil flir jede spezifische Fiihrungssituation der jeweiligen
Funktion, Branche, Hierarchie etc. entwickelt und angepasst werden. Mit
einer Anforderungsanalyse konnen dann die ausschlaggebenden
Kompetenzen identifiziert und definiert werden. Die Durchfithrung einer
Anforderungsanalyse ist fiir den zukiinftigen Fiihrungserfolg daher
essenziell (Kanning, 2017a, 2018; Sarges, 2013b; Winkler et al., 2017).
Ein zeitgemdBes Anforderungsprofil ist maBgeblich fiir die Auswahl von
geeigneten Verfahren in der Management-Diagnostik (Jetter, 2017;
Westhoff & Koch, 2013). Aus diesen Griinden wird die
Anforderungsanalyse ein  Instrument zur Beantwortung der
Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit sein, konkret {iber die Critical
Incidents Technique (CIT) nach Flanagan (1954). Es handelt sich um eine
“universell einsetzbare Methode, die mit vertretbarem Aufwand zu
hinreichend differenzierten Ergebnissen fiihrt* (Kanning, 2017b, S. 33).

Trotz der Wichtigkeit ist in der Praxis bei der Stellenbesetzung auf
Fiihrungsebene die Entwicklung von Anforderungsprofilen nicht die
Regel. Laut Stephan und Westhoff (2002) fiihren nur 30 % der deutschen
Unternehmen des Mittelstandes anspruchsvolle Anforderungsanalysen
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durch, bevor sie ihre Fiihrungspositionen besetzen. Sie fanden auBBerdem
heraus, dass bei der Einstellung von Fiithrungskriften nur 14 % der
mittelstindischen Firmen in Auswahlgesprichen auf detaillierte
Interviewleitfaden zurlickgreifen. Was weitere Diagnoseinstrumente in der
Praxis betrifft, so werden auf Managementebene zwar teilweise Verfahren
wie standardisierte Interviews und Assessment-Center eingesetzt, wenn
Fiihrungskréfte eingestellt oder weiterentwickelt werden sollen
(Obermann, 2013). Doch diese bilden eher die Minderheit, auch ist an der
Durchfiihrungsobjektivitit und der Validitit zu zweifeln (Kanning, 2017a;
Sarges, 2009; Schuler, Hell, Trapmann, Schaar & Boramir, 2007).
Interessanterweise werden bei der Wahl und dem Einsatz von
personaldiagnostischen =~ Verfahren fiir  Auszubildende  groBere
Bemiihungen angestellt als bei der Auswahl von Fithrungskréften (Jetter,
2017; Kanning, 2017a).

Die Management-Diagnostik  stellt sich als ein sehr
anspruchsvolles und komplexes Feld dar. Dennoch sind Bestrebungen
hinsichtlich der Feststellung sozialer Kompetenzen bei Fiihrungskraften
sinnvoll. Ein groer Anteil der Fiihrungsaufgabe besteht in der Interaktion
und Kommunikation mit anderen Menschen, u.a. in Form von
Verhandlungen und Besprechungen, wofiir ,,soziale Kompetenzen ein
wichtiges Werkzeug der Einflussnahme* sind (Rosenstiel & Kaschube,
2014a; Winkler et al., 2017, S.54). Soziale Kompetenzen sind ein
wichtiger Baustein erfolgreicher Fiihrung (Germ & Mandl, 2013;
Rosenstiel & Kaschube, 2014a). Walter und Kanning (2003) fanden
zudem heraus, dass ein Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen
sozialen Kompetenz von Fiihrungskraften und der Arbeitszufriedenheit
ihrer Mitarbeitenden besteht. Kompetenzdefizite in diesem Bereich, wie
mangelnde Selbstbeherrschung, Pedanterie und geringe
Kontaktbereitschaft, sind cher mitverantwortlich fiir
Managementversagen (Wunderer & Dick, 2002).

Soziale Kompetenzen und sozial kompetentes Verhalten lassen
sich auf das Rahmenmodell der Fiihrung nach Rosenstiel und Kaschube
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(2014b) iibertragen (vgl. Abbildung 2). Demnach ist die soziale
Kompetenz von Fiihrungskréften die Grundlage fiir ein sozial kompetentes
Fihrungsverhalten, was zur Erreichung des Managementziels beitragt
(Germ & Mandl, 2013).

Situation

Person Fiihrungsverhalten Fiihrungsverhalten

Zielerreichung,
Maximierung positiver
Konsequenzen

Sozial kompetentes

Soziale Kompetenz
P Verhalten

Abbildung 2. Rahmenmodell der Fiihrung unter der Perspektive sozialer
Kompetenz (eigene Darstellung nach Germ & Mandl, 2013, S. 453).

Insgesamt ist soziale Kompetenz ein wichtiger
Untersuchungsgegenstand der Management-Diagnostik, der als ein Faktor
fiir die Vorhersage der Eignung, und damit auch des Erfolgs, von
Fiihrungskréften gilt.

2.2 Topsharing als partnerschaftliches Fiihrungskonzept

Kapitel 2.2 beleuchtet das Fiihrungskonzept des Topsharings.
Kapitel 2.2.1 bietet einen Uberblick iiber die allgemeine Definition von
Topsharing. In Kapitel 2.2.2 wird auf die Verbreitung des Modells
Topsharing in Deutschland eingegangen. Dariiber hinaus findet in
Kapitel 2.2.3 eine Einordnung von Topsharing in den aktuellen Stand der
Forschung statt, speziell in Bezug auf die in Kapitel 2.1 erorterten sozialen
Kompetenzen und die Management-Diagnostik.

2.2.1 Begriffsbestimmung Topsharing

Der Begriff Topsharing wurde von Julia Kuark (2002) in der
Schweiz gepridgt und findet in der aktuellen Forschung, als auch in der
Praxis, zunehmende Erwdhnung. Es handelt sich um ein Fiihrungsmodell,
bei dem sich zwei oder mehr Fiithrungskrifte partnerschaftlich eine
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Fithrungsposition im Sinne des Jobsharings teilen. Das Arbeitsmodell
Jobsharing stammt aus den USA und wurde in den 1970er Jahren bekannt.
Dabei wird eine Vollzeitstelle auf zwei Teilzeitmitarbeitende aufgeteilt.
Sie erbringen gemeinsam die Arbeitsleistung und Arbeitszeit, die dem
erforderlichen Umfang einer vollen Stelle entspricht (Olmsted, 1979).

In Deutschland ist Jobsharing als Arbeitsplatzteilung seit 2001 im
Arbeitsrecht mit dem § 13 des Teilzeit- und Befristungsgesetzes (TzBfG)
verankert. Demnach konnen mehrere Arbeitnehmer*innen mit dem
Unternehmen vereinbaren, sich die Arbeitszeit und den Arbeitsplatz zu
teilen, wobei sie zur wechselseitigen Vertretung verpflichtet sind
(Bundesministerium  fiir  Arbeit und Soziales, 2016). Eine
Teilzeitbeschiftigung liegt laut TzBfG vor, wenn die regelméBige
Arbeitszeit pro Woche kiirzer ist als bei vergleichbaren
vollzeitbeschiftigten Arbeitnehmern. In der Literatur gibt es zu der
genauen Wochenstundenzahl keine einheitliche Aussage, da Vollzeitarbeit
nicht iiberall gleich festgelegt ist. So wird teilweise die Wochenarbeitszeit
von Teilzeitbeschiftigten mit unter 30 Stunden (Stuth & Hipp, 2017) oder
einer reduzierten Arbeitszeit von 80 % beschrieben, auch genannt
,» Vollzeit light (Mogler, 2013).

Topsharing entspricht dem Jobsharing auf Fiihrungsebene. Es gibt
zahlreiche Konzepte, die dem Topsharing sehr &hnlich sind und in der
Literatur synonym verwendet werden. Dazu zdhlen unter anderem Co-
Leitung (Ellwart, Russel & Blanke, 2016), formale Doppelspitzen
(Schreyogg, 2005) und Jobsharing bei Fiihrungskriften (Ley, 1993). Im
weiteren Sinne konnen diese Modelle auch als eine Unterart von Shared
Leadership bzw. geteilter Fiihrung angesehen werden (Bolden, 2011;
Ellwart et al., 2016). Alles in allem handelt es sich um Arbeitsmodelle, bei
denen die Fiihrungsverantwortung auf zwei oder mehrere Personen verteilt
wird. Allen Konzepten gemeinsam ist die Betrachtung des Modells als eine
Art der Fiihrungsstruktur, nicht als einen eigenstdndigen Fiihrungsstil
(Werther, 2016).
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Die vorliegende Studie konzentriert sich auf Topsharing, das von
den Merkmalen und Voraussetzungen her dem Konzept der Co-Leitung
nach Ellwart et al. (2016) am nédchsten ist. Zwei Fiihrungskrifte sind
jeweils in Teilzeit gemeinsam fiir eine vollzeitnahe Fiihrungsposition
verantwortlich (Kuark & Wyss, 2016). Wenngleich im Topsharing die
Moglichkeit besteht, die Fiihrungsverantwortung auf mehr als nur zwei
Personen zu verteilen, konzentriert sich diese Studie auf Fiihrungduos
bestehend aus zwei Fiihrungskriften, in Anlehnung an das Konzept nach
Ellwart et al. (2016). In dieser Arbeit wird der von Kuark (2002) geprigte
Begriff Topsharing verwendet, alternativ auch die neutralen Begriffe
Tandemfiihrung oder, bezogen auf die Personen im Topsharing,
Fiihrungstandems.

Besonders hervorzuheben ist die gleichberechtigte Arbeit zwischen
beiden Mitgliedern im Topsharing (Schreydgg, 2005). Es ist nicht eine
Person der anderen unterstellt, wie es etwa bei vielen Doppelspitzen der
Fall ist, sondern beide teilen sich auf derselben Hierarchiestufe
gleichberechtigt eine Fiithrungsposition und die damit einhergehende
Verantwortung. So liegt auch eine klare Abgrenzung zum klassischen
Stellvertretermodell vor, denn die formale Leitung bleibt beim Topsharing
nicht einzig bei einer Person und wird bei Gelegenheit nicht an eine
Stellvertretung delegiert (Ellwart et al., 2016).

Voraussetzung fiir Topsharing, wie auch beim klassischen
Jobsharing, ist die Teilbarkeit von Aufgaben, in diesem Fall von
Fiihrungsfunktionen (Baillod, 2002; Domsch, Kleiminger, Ladwig &
Strasse, 1998; Kuark, 2002). Anders als im Jobsharing, wo eine
Abstimmung zwischen den Beteiligten nicht unbedingt notwendig ist, liegt
beim Topsharing der Fokus auf der partnerschaftlichen Zusammenarbeit
zwischen beiden Fithrungskriften, da gemeinsam Verantwortung getragen
und Entscheidungen getroffen werden. Aus diesem Grund ist es fiir die
zeitliche Aufteilung der Arbeit im Topsharing zwar nicht unbedingt
notwendig, aber zumindest empfehlenswert, dass es in der wochentlichen
Teilzeitarbeit Uberlappungen gibt, um eine Abstimmung zu ermdglichen
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(Katterbach & Stover, 2019). Bei Topsharing-Mitgliedern ist jeweils eine
Arbeitszeit von 50 % bis 75 % einer Vollzeitstelle tiblich (Abrell, 2015).
Die gemeinsame Arbeitszeit als Tandem kann 100 % iiberschreiten
(Ellwart et al., 2016).

Fir die Umsetzung des Topsharings gibt es zahlreiche
Moglichkeiten der inhaltlichen wund zeitlichen Teilung der
Arbeitsaufgaben. Diese richten sich nach dem Aufgabenkatalog des
Unternehmensbereiches. Je nach Anforderungen und vorhandenen
Rahmenbedingungen kann zwischen Jobpairing oder Jobsplitting gewahlt
werden. Beim Jobpairing werden Fiihrungsaufgaben gemeinsam
tibernommen, beim Jobsplitting gibt es eine komplementére Aufteilung
nach inhaltlichen Aspekten. Eine Kombination beider Ansitze ist ebenfalls
moglich (Baillod, 2001; Ellwart et al., 2016; Kuark, 2002). Dariiber hinaus
werden Aufgaben und Informationen geteilt und gemeinsame Ziele und
Werte angestrebt (Ellwart et al., 2016; Katterbach & Stover, 2019; Kuark
& Wyss, 2016). Das Hauptaugenmerk liegt weniger auf der Aufteilung
von Arbeitszeit, sondern es geht vielmehr um die Bestimmung inhaltlicher
Verantwortung basierend auf Erfahrungen und Kompetenzen der Personen
in diesem Fithrungsmodell (Kuark & Wyss, 2016).

Fihrung im Tandem bietet zahlreiche Vorteile: Beispielsweise
wird eine bessere Vereinbarkeit von Berufs- und Familienleben
ermoglicht, gleichzeitig werden einige der mit Teilzeitfiihrung assoziierten
Nachteile durch die abwechselnde Prisenz und die erhdhte Erreichbarkeit
der Topsharing-Mitglieder relativiert (Himmen, 2019; Vincent-Hoper et
al., 2017). Es gibt bessere Stellvertretungsmoglichkeiten bei Ausfillen wie
Krankheit und Urlaub und die Produktivitit und Leistungsfdhigkeit
werden gesteigert (Abrell, 2015; Kuark, 2002; Vincent-Hoper et al., 2017;
Werther, 2016). Dariiber hinaus lernen die Fiihrenden ,,on the job*
voneinander und konnen sich so weiterentwickeln. Durch gemeinsame
Reflexion wird die Innovations- und Problemldsungsfahigkeit verbessert
und sie haben aufgrund der reduzierten wochentlichen Arbeitszeit bessere
Moglichkeiten der Stressbewiltigung. Die Gefiihrten profitieren von den

39



Schriftenreihe des iwp, Nr. 6, Luong Soziale Kompetenzen im Topsharing

erginzenden Sichtweisen der Doppelspitze (Abrell, 2015). Auch fiir
Unternehmen ist Topsharing vorteilhaft. Angebote zu flexiblen
Arbeitsmodellen machen Arbeitgeber attraktiv fiir den Bewerbermarkt
(Amstutz & Jochem, 2014; Bessing et al., 2017; Kuark, 2002). Sie haben
mit Topsharing unter anderem die Moglichkeit, Fiihrungskréfte zu binden
und so wichtiges Expertenwissen und Erfahrungsschatz im Unternehmen
zu halten. AuBerdem kann Topsharing einen Beitrag zum Wertewandel in
der  Organisation leisten, hinsichtlich der  Fiihrungs- und
Unternehmenskultur, als auch der Forderung von Chancengleichheit
zwischen weiblichen und ménnlichen Fiihrungskriften (Amstutz &
Jochem, 2014; Bessing et al., 2017; Werther, 2016). Demgegeniiber stehen
gewisse Vorbehalte hinsichtlich der Einfithrung und Umsetzung von
Topsharing, sowohl fiir Unternehmen als auch fiir die Topsharing-
Mitglieder (vgl. Tabelle 4).

Insbesondere den Argumenten, dass im Topsharing die
Personlichkeiten nicht zueinander passen und mogliche Konkurrenzen und
Konflikte auftreten konnten (Ellwart et al., 2016), sollte mit einer
passenden Fiihrungskriafteauswahl und gutem (Zweier-) Teambuilding
begegnet werden (Vincent-Hoper et al., 2017). Der Aspekt der geeigneten
Auswahl und Fiihrungskrifteentwicklung im Topsharing ist zentraler
Gegenstand der vorliegenden Arbeit.
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Tabelle 4. Beispiele der Vor- und Nachteile von Topsharing aus Sicht
von Unternehmen und Topsharing-Mitgliedern.

Vorteile

Unternehmen Topsharing-Mitglieder

- Hohere Arbeitgeberattraktivitit > - Hohere Leistungsfihigkeit !
- Mitarbeiterbindung/-loyalitéit bzw. - Innovativere

geringere Fluktuation » ¢4

Entscheidungsfindung und
bessere Bewiltigung von
Herausforderungen durch
komplementéres Wissen und

Fihigkeiten ® &

- Hohere Produktivitdt und reduzierte
Ausfille durch verbesserte
Stellvertretungsmdglichkeiten ® b &k

- Motivationssteigerung > ¢ ¢

- Kontinuierliche
- Wissenserhaltung ® Qualititskontrolle durch
Vel e Fns s el
b, ¢, k T
Unternehmenskultur "

- Forderung der Chancengleichheit
durch bessere Gleichstellung von
Frauen und Ménnern &

- Differenzierte Perspektiven
bei Konflikten und
Eskalationen ¥

- Umgang mit demografischen

Veréinderungen ° - Authebung von Nachteilen

klassischer Teilzeitfiihrung
- Besserer Umgang mit Komplexitit © durch breiter abgedeckte

Priasenzzeiten f

- Forderung von
Sozialkompetenzen #

- Besseres Stressmanagement °

- Verbesserte Lebensqualitit /
Work-Life-Balance /
Vereinbarkeit von Beruf und
Familie © ¢ &1

- Bessere korperliche und
emotionale Gesundheit ¢’
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Nachteile

Unternehmen Topsharing-Mitglieder

- Hohere Kosten fiir zwei - Erhohte Abhéngigkeit
Fiihrungskrifte > ¢ voneinander &

- Umgestaltung von Arbeitsabldufen ¢ - Erhohter Kommunikations- und

- Erhohter Abstimmungsbedarf und Abstimmungsaufwand ¢

potenzieller Informationsverlust & - Risiko von
Informationsverlusten °

- Mogliches Konkurrenzverhalten

c 6

- Konfliktpotenzial °

- Weniger
Profilierungsméoglichkeiten &

- Verminderte
Aufstiegsmoglichkeiten durch
Teilzeitarbeit ™!

- Risiko von nicht
zusammenpassenden
Personlichkeiten /
Kompatibilititsprobleme ¢

Anmerkung. *(Abrell, 2015). ®(Amstutz & Jochem, 2014). (Bessing et al., 2016).
4(Daniels, 2011). ¢(Ellwart et al., 2016). {(Himmen, 2019). &Kuark, 2002). "(Miiller,
2001). i(Szebel-Habig & Kaps, 2016). i(Vincent-Hoper et al., 2017). X(Werther, 2016).

2.2.2 Verbreitung von Topsharing

Bevor das Fiihrungsmodell Topsharing Einzug in der deutschen
Forschungslandschaft hielt, fand es groBe Beachtung in der Schweiz.
Forscher wie Baillod (2001, 2002), Kuark (2002), Amstutz und Jochem
(2014) und Kuark und Wyss (2016) widmeten sich dem Topsharing auf
dem Schweizer Arbeitsmarkt, wo das Konzept bereits eine gewisse
Verbreitung erreicht hat.
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In den aktuellen Medien sind derzeit zahlreiche Beitrdge und
Artikel zu Topsharing in Deutschland, auch unter Co-Leadership und
Fiihrungstandems, zu finden. Gro3e wie kleine Unternehmen berichten
iber die Einfiihrung, Férderung und Umsetzung von Topsharing. In den
letzten Jahren wurden in Berlin Startups wie Tandemploy gegriindet, die
sich auf die Unterstiitzung von Unternehmen zum Thema Jobsharing auf
allen Ebenen spezialisieren (Handelsblatt, 2019). Topsharing wird als
Losung flir die moderne und zeitgeméBe Fiihrungsarbeit in der immer
komplexeren Arbeitswelt angepriesen (Collard & Schnitzler, 2018). Durch
die zunehmende Aufmerksamkeit der Medien flir Topsharing entsteht der
Anschein, dass das Thema sehr gefragt ist und einen Nerv der Zeit
getroffen hat. Die tatsdchliche praktische Umsetzung und Verbreitung von
Topsharing in Unternehmen zeigt jedoch ein anderes Bild.

Etliche Studien, sowohl qualitative als auch quantitative,
beschiftigen sich mit dem Interesse an und der Verbreitung von flexiblen
Arbeitsmodellen fiir Fiihrungskrifte. Wenngleich der Anteil aller
Beschiftigten in Deutschland, die in Teilzeit arbeiten, im Jahre 2017
innerhalb von zehn Jahren von 10.24 % auf 14.25 % angestiegen ist
(Destatis, 2019), bleibt der Anteil der Fiithrungskrifte in Teilzeit niedrig
(Domsch et al., 1998). Forscher sind sich einig, dass eine Diskrepanz
zwischen der Attraktivitit von flexibler Arbeit auf Managementebene,
dem Angebot verschiedener Modelle durch Unternehmen und der
tatsdchlichen Nutzung durch Fiihrungskrifte existiert (Bessing et al., 2016;
Bessing et al., 2017; Himmen, 2019). Das Konzept Topsharing wird von
Fiihrungskréften zwar durchaus als attraktiv und interessant bewertet,
dennoch ist ihnen zum Teil weder dieses Modell noch ein solches Angebot
durch ihr Unternehmen bekannt (Himmen, 2019). Im Forschungs-Praxis-
Projekt ,,Flexship® aus dem Jahr 2016 wurden in einer quantitativen
Erhebung 793 Fiihrungskrifte in Deutschland befragt. Demnach bieten
viele Unternehmen flexible Arbeitsmodelle, u. a. auch Jobsharing fiir
Fiihrungskriéfte, an. Doch die Nutzung liegt weit unter dem Angebot. Im
Falle von Topsharing ist der Studie nach bei 26.9 % aller Unternehmen
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Jobsharing fiir Fithrungskrifte moglich bzw. bekannt. Doch lediglich 1.3
% der Befragten nehmen dieses Angebot wahr. Andere flexible
Arbeitsmodelle werden hiufiger in Anspruch genommen, bspw.
Vertrauensarbeitszeit (65.5 %) und Homeoffice / Telearbeit (37.5 %). Das
groffte Angebot durch Unternehmen findet sich mit 82.1 % in der
Teilzeitarbeit, diese wird zumindest von 14.9 % der befragten
Studienteilnehmer*innen beansprucht (Bessing et al., 2016).

Die geringe Nutzung von Topsharing kann auf die Nachteile
zurlickzufiihren sein, die Filihrungskrifte bei diesem Fiihrungsmodell
antizipieren und im Allgemeinen mit Fiihrung in Teilzeit in Verbindung
bringen (Himmen, 2019; Kuark, 2002). Einige dieser Barrieren wurden
bereits in Kapitel 2.2.1 als Nachteile fiir Topsharing-Mitglieder erortert.
Weitere Vorbehalte beziehen sich auf organisationale Gesichtspunkte. So
sind etwa mangelnde Regeln, Strukturen und Prozesse im Unternehmen
hinderlich. Auch eine Unternehmenskultur, in der Fiihrungsverstdndnis
mit Hierarchie, Kontrolle und stindiger Anwesenheit gleichgesetzt wird,
ist einem Wertewandel und damit einer Entscheidung fiir das Topsharing
wenig forderlich (Baillod, 2001; Bessing et al., 2017; Broel, 2014;
Domsch et al., 1998; Ellwart et al., 2016; Himmen, 2019; Kuark, 2002).

2.2.3 Stand der Forschung

Topsharing ist ein noch relativ junges Konzept, so widmet sich die
bisherige Forschung grundlegenden Themen wie einer konkreten
Definition, der Machbarkeit, den Voraussetzungen und der Umsetzung
von Topsharing. Aufgrund der hohen Spezifitit, der individuellen
Anwendungsfille und den damit geringen Vergleichsmdglichkeiten,
wurde Topsharing bisher eher in qualitativen Einzelstudien wie die von
Denis, Langley und Sergi (2012) untersucht. Weitere qualitative
Untersuchungen wurden von Forschern wie Domsch et al. (1998) und
Vincent-Hoper et al. (2017) angestrebt. Broel (2014) ndhert sich dem
Thema mit einer Kombination aus qualitativer und quantitativer
Forschung. Uberdies sind auch rein quantitative Studien aus der Schweiz
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und aus Deutschland bekannt (Amstutz & Jochem, 2014; Himmen, 2019),
welche jedoch die Minderheit bilden.

Als Unterform von dem vergleichsweise ausfiihrlich untersuchten
Konzept Shared Leadership bzw. geteilte Fithrung, unter anderem durch
Heenan und Bennis (1999), wird Topsharing von Ellwart et al. (2016)
konkreter definiert. Dabei wird, anders als in vielen vorangegangenen
Konzepten, die gleichberechtigte Leitung in einem Teilzeitmodell
hervorgehoben. Im Zuge der allgemeinen Definition werden in der
Forschung auch die vielen Chancen als auch Risiken und Barrieren von
Topsharing thematisiert (vgl. Kapitel 2.2.1).

Des Weiteren sind die Rahmenbedingungen fiir die Umsetzbarkeit
von Topsharing Hauptgegenstand bisheriger Untersuchungen. Baillod
(1993, 2001) eruierte die Voraussetzungen, die Teilzeitfilhrung im
Tandem fordern. Der Schwerpunkt liegt auf der Teilbarkeit von
Fiihrungsaufgaben, gestiitzt auf den Ergebnissen von Domsch et al.
(1998), die spiter auch von Kuark (2002) und Ellwart et al. (2016)
aufgegriffen wurden. Die Moglichkeit einer flexiblen Kombination aus
Jobpairing und Jobsplitting trdgt zum heutigen Verstindnis von
Topsharing bei. Nach der grundsitzlichen Machbarkeit folgt die
Betrachtung der konkreten Voraussetzungen; in ihrer Studie leiten
Vincent-Hoper et al. (2017) insgesamt zwdlf Voraussetzungen ab, die eine
erfolgreiche Einfithrung von Topsharing in Unternehmen unterstiitzen.
Auch Broel (2014) und Ellwart et al. (2016) beschiftigten sich mit
Voraussetzungen fiir eine Implementierung von Topsharing, bspw. der
Akzeptanz in der Organisation.

Beziiglich der konkreten Umsetzung ndhert sich Kuark (2002) im
Projekt ,,Topsharing™ mit einer praxisorientierten Sichtweise an. Sie
entwickelt das arbeitsorganisatorische und prozessorientierte Topsharing-
Modell, welches eine ideale Umsetzung von Topsharing beschreibt. Im
Kern des Modells befinden sich die Prozessorientierung und die
dialogische Kommunikation zwischen Topsharing-Mitgliedern. Spiter
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kommt ein idealtypischer Verlauf der Einfithrung von Topsharing in vier
Phasen hinzu, in der gemeinsame Fiithrung im zirkuldren Verlauf
eingefiihrt und weiterentwickelt werden soll (Kuark & Wyss, 2016).
Aufgrund dieser vorwiegend betriebswirtschaftlichen Betrachtung wird
fiir die vorliegende Thesis zwar der von Kuark gepridgte und derzeit
populdre Begriff ,,Topsharing™ konsequent verwendet, aber die weitere
Betrachtung bezieht sich inhaltlich auf trennschérfer definierte und
wirtschaftspsychologisch abgeleitete Konzepte wie die der Co-Leitung
von Ellwart et al. (2016). Hier werden Handlungsempfehlungen einerseits
fiir MaBBnahmen vor der Einfiihrung, andererseits wihrend der Umsetzung
von Topsharing ausgesprochen.

Insgesamt beziehen sich die identifizierten Voraussetzungen fiir
Topsharing der oben genannten Studien vordergriindig auf struktur- und
organisationsbezogene Aspekte, wie die zeitliche und inhaltliche
Arbeitsteilung oder eine entsprechende Unternehmenskultur. Doch es sind
die personenbedingten Faktoren, die mafBgeblich zum Gelingen von
Topsharing beitragen (Abrell, 2015). Auch Daniels (2011) und Kuark und
Wyss (2016) postulieren, dass die personliche Passung beider Topsharing-
Mitglieder zueinander ein Erfolgsfaktor sei.

In der Literatur ist eine Vielzahl an personenbedingten
Eigenschaften vertreten, liber die Mitglieder eines Fiihrungstandems
idealerweise verfiigen sollten. So sind bspw. gemeinsame Werte (Daniels,
2011; Ellwart et al., 2016; Werther, 2016), Team- und
Kooperationsfahigkeit (Abrell, 2015; Stamatiadis, 2002; Vincent-Hoper et
al., 2017; von Au, 2017) und ausgeprigtes Kommunikationsvermdgen
(Abrell, 2015; Daniels, 2011; Kuark, 2002; Mogler, 2013) wichtige
Eigenschaften, die Topsharing-Mitglieder besitzen sollten (vgl. Tabelle 5).

46



Schriftenreihe des iwp, Nr. 6, Luong

Soziale Kompetenzen im Topsharing

Tabelle 5.

Beitrdge in der Literatur zu erfolgskritischen, personen-

bedingten Eigenschaften im Topsharing.

Personenbedingte
Eigenschaften

Ahnlich ausgepriigte(s)

Engagement / Commitment /

Motivation

Ahnliches
Fiihrungsverstindnis

Delegationsbereitschaft

Entscheidungsstirke
Gegenseitige Akzeptanz

Gegenseitiges Vertrauen

Gemeinsame Werte

Konfliktfihigkeit

Kommunikationsfihigkeit

Planungs- und
Organisationsgeschick

Team- und
Kooperationsfahigkeit

Literaturbeitrige

Abrell (2015); Daniels (2011); Werther
(2016)

Ellwart et al. (2016); Mogler (2013)

Baillod (2002); Ellwart et al. (2016); Kuark
und Wyss (2016)

Daniels (2011)
Abrell (2015); Vincent-Hoper et al. (2017)

Daniels (2011); Katterbach und Stéver
(2019); Vincent-Hoper et al. (2017);
Werther (2014)

Daniels (2011); Ellwart et al. (2016);
Werther (2016)

Stamatiadis (2002); Werther (2016)

Abrell (2015); Daniels (2011); Kuark
(2002); Mogler (2013)

Bauernfeind, Profl und Warkus (2017);
Stamatiadis (2002); Vincent-Hoper et al.
(2017)

Abrell (2015); Daniels (2011); Ellwart et al.
(2016); Stamatiadis (2002); Vincent-Hoper
et al. (2017); von Au (2016)

Auffallend ist jedoch, dass diese Eigenschaften meist nur am

Rande erwihnt und als nahezu selbstversténdlich dargestellt werden, ohne
Bezug auf die konkrete Herleitung dieser Aussagen. Vincent-Hoper et al.
(2017) zum Beispiel erkldren zwar ihre Schlussfolgerungen hinsichtlich
personenbedingter ndmlich {iber eine

Eigenschaften, qualitative
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Interviewstudie mit Fiithrungskréiften, die sich zum Zeitpunkt der
Befragungen allerdings nicht im Topsharing befanden. Doch diese
personlichen Voraussetzungen stellen nur einen Bruchteil ihrer gesamten
Ergebnisse dar, die sich auf alle Arten von Voraussetzungen und
Auswirkungen von Topsharing beziehen.

Gerade weil laut Abrell (2015) Einzelkdmpfer nicht fiir Topsharing
geeignet sind, gilt ein besonderes Interesse den sozialen Kompetenzen von
Fihrungskréiften im Topsharing. Mit Bezug auf die Erkenntnisse aus
Kapitel 2.1 dieser Arbeit, kdnnen einige der in Tabelle 5 aufgefiihrten
erfolgskritischen, personenbedingten  FEigenschaften als soziale
Kompetenzen verstanden werden, da sich diese auf das gezielte Verhalten
in der direkten Interaktion mit anderen Menschen beziehen. Dazu zéhlen
Entscheidungsstirke, gegenseitige Akzeptanz, gegenseitiges Vertrauen,
Konflikt- und Kommunikationsfahigkeit, als auch Team- und
Kooperationsfihigkeit. Eigenschaften wie dhnliches Fithrungsverstiandnis,
gemeinsame Werte und Organisationsgeschick liegen zwar in der Person
und werden als erfolgskritisch fiir Topsharing angesehen, weisen jedoch
keinen konkreten Verhaltensbezug im sozialen Kontext auf.

Die oben genannten sozialen Kompetenzen kdnnen teilweise den
Dimensionen sozialer Kompetenzen und an einigen Stellen auch dem ISK
nach Kanning (2009b) zugeordnet werden (vgl. Tabelle 6). Doch
Kannings Modell deckt nicht alle gefundenen sozialen Kompetenzen ab.
Team- und Kooperationsfahigkeit sind recht allgemeine Begriffe, die auch
in der Literatur sehr breit aufgefasst werden. Im beruflichen Kontext kann
Kooperationsfihigkeit als Fahigkeit und Bereitschaft abgeleitet werden,
mit anderen Menschen zu arbeiten (Fleckenstein, Jankuhn, Meiering &
Scholz, 2015). Dies beinhaltet bereits die Voraussetzung, dass
Interaktionspartner*innen  vorhanden sind, auf die sich eine
Zusammenarbeit beziehen kann, daher kann Kooperationsfédhigkeit als
eine soziale Kompetenz verstanden werden. Dazu gehdren laut Miiller
(1990, zitiert nach Oelsnitz & Graf, 2006, S. 89) auch psychologische
Bedingungen wie Informationsbereitschaft, der Wille zu gemeinsamen
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Losungen, aber auch Vertrauen, was das fiir Topsharing wichtige
gegenseitige Vertrauen widerspiegelt. Teamfahigkeit vereint nach Schuler
und Barthelme (1995) Kommunikations-, Kooperations- und
Konfliktfahigkeit, sie kann also als ein Oberbegriff fiir eben diese
Dimensionen der sozialen Kompetenzen gesehen werden.

Tabelle 6. Zuordnung von erfolgskritischen, personenbedingten
Eigenschaften im Topsharing zu den Dimensionen sozialer Kompetenzen
und dem ISK nach Kanning (2009b).

Personenbedingte  Dimensionen sozialer Dimensionen im ISK
Eigenschaften Kompetenzen
Entscheidungs- - Entscheidungs- - Entscheidungs-
stirke freudigkeit freudigkeit
Gegenseitige - Perspektiveniibernahme - Perspektiveniibernahme
Akzeptanz - Wertepluralismus - Wertepluralismus
Konfliktfihigkeit - Extraversion - Extraversion
- Handlungsflexibilitat - Handlungsflexibilitét
- Konfliktverhalten - Kompromissbereitschaft
- Konfliktbereitschaft - Konfliktbereitschaft
- Eigene Interessen
berticksichtigen
- Interessen anderer
beriicksichtigen
Kommunikations- - Extraversion - Extraversion
fahigkeit e e
- Handlungsflexibilitat - Handlungsflexibilitét
- Kommunikationsstil - Zuhoren
- Unterstiitzung
einfordern

- Unterstiitzung gewéhren
- Einflussnahme
- Expressivitét

- Zuho6ren
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Betrachtet man die Dimensionen des ISK, so fillt auf, dass sich die
personenbedingten Eigenschaften vorwiegend den Sekundirfaktoren
Soziale  Orientierung  (Perspektiveniibernahme,  Wertepluralismus,
Kompromissbereitschaft, Zuhoren), Offensivitit (Konfliktbereitschaft,
Extraversion, Entscheidungsfreudigkeit) und Selbststeuerung
(Handlungsflexibilitdt) des ISK zuordnen lassen. Keine der gefundenen
personenbedingten Eigenschaften konnen direkt auf den vierten
Sekundérfaktor Reflexibilitét iibertragen werden. In der Literatur lassen
sich also keine erfolgskritischen Eigenschaften fiir das Topsharing finden,
die sich explizit auf das AusmaB, in dem die Fiihrungskraft sich und andere
aktiv reflektiert, beziehen.

Inwieweit Unternehmen die personenbezogenen Eigenschaften,
insbesondere die genannten sozialen Kompetenzen, in der Management-
Diagnostik im Topsharing beriicksichtigen, ist aus der Literatur nicht
ersichtlich. Meist finden Topsharing-Mitglieder von sich aus zueinander
und gehen proaktiv auf den Arbeitgeber zu (Abrell, 2015). Oft kommt eine
Topsharing-Konstellation nicht zustande, weil die passenden Mitglieder
nicht zueinander finden (Daniels, 2011). Die Wichtigkeit einer guten
Auswahl im Topsharing behandeln Ellwart et al. (2016). Ihrer Empfehlung
nach sollten dabei, abgesehen von den fachlichen Qualifikationen, auch
die jeweiligen Einstellungen zu Topsharing beriicksichtigt werden.
AuBlerdem werden soziale Kompetenzen wie Teamfdhigkeit als ein
entscheidendes Auswahlkriterium angefiihrt. Sie empfehlen auferdem,
wenn moglich, soziale Kompetenzen bei einem neuen Fiihrungstandem
iiber eine Erprobungsphase festzustellen. Ferner gibt es einen Artikel aus
dem Jahr 2018, in dem erwéhnt wird, wie in einem deutschen Konzern ein
Topsharing-Paar bei der Einstellung gemeinsam ein Tandem-Assessment-
Center durchlief. Im Auswahlverfahren wurden unter anderem das
gemeinsame Fiihrungsverstindnis und das Entscheidungsverhalten
untersucht. Weitere Informationen zur inhaltlichen Ausgestaltung des
Assessment-Centers liegen jedoch nicht vor (Personalwirtschaft, 2018). In
der Fachliteratur gibt es insgesamt keine weiteren Befunde zur Diagnostik
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im Topsharing, was auf die bisher geringe Verbreitung des
Fiihrungskonzepts zuriickzufithren sein kann. Somit existiert in diesem
Bereich eine Forschungsliicke, derer sich die vorliegende Arbeit annimmt.
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3  Forschungsfragen

Die verfiigbare wissenschaftliche Literatur legt die Vermutung
nahe, dass die Forschung im Zusammenhang mit Topsharing noch Liicken
aufweist: Zum einen gibt es bislang keine publizierten Studien
ausschlieBlich dariiber, welche sozialen Kompetenzen fiir Fiihrungskréfte
hilfreich oder gar unabdingbar sind, wenn sie im Topsharing-Modell
arbeiten. In der Literatur ist zwar von sozialen Kompetenzen oder
Fertigkeiten, die fiir die Zusammenarbeit im Topsharing forderlich sind,
die Rede, doch bisher spielen sie eher eine untergeordnete Rolle.
Hauptgegenstand bisheriger Forschungen sind vielmehr allgemeine
Rahmenbedingungen fiir die Umsetzung und das Gelingen von
Topsharing. Auch die gefundenen erfolgskritischen personenbedingten
Eigenschaften im Topsharing, die teilweise auf die Faktoren sozialer
Kompetenzen nach Kanning (2009b) iibertragen werden konnen, decken
nur einen Teil der bekannten Dimensionen sozialer Kompetenzen ab. Vor
dem Hintergrund der in Kapitel 2.1.3 erdrterten anspruchsvollen
Fiihrungsaufgaben und den damit verbundenen vielfiltigen sozialen
Interaktionen einer Fiihrungskraft, stellt sich auBerdem die Frage,
inwieweit sich die Anforderungen an die sozialen Kompetenzen
verandern, wenn sich eine Fiihrungskraft in einem Topsharing-Modell
befindet. Der Kreis der Akteure innerhalb der sozialen Interaktionen,
einschlieBlich Mitarbeitenden, Vorgesetzten und anderen Stakeholdern,
erweitert sich im Topsharing ndmlich um eine weitere Fiihrungskraft, die
sich auf derselben Position auf gleicher Ebene befindet. Topsharing ist
charakterisiert durch das Teilen einer Stelle, der Fiihrungsaufgaben und
der Fiihrungsverantwortung, daher wird fiir den Erfolg der gemeinsamen
Fiihrung eine enge Zusammenarbeit mit einem anderen Topsharing-
Mitglied vorausgesetzt. Aus diesem Grund verdienen soziale
Kompetenzen in diesem Fithrungsmodell besondere Aufmerksamkeit.

Zum anderen gibt es nur wenige Daten dariiber, ob Unternehmen
standardisierte Verfahren einsetzen, wenn sie konkret Fiihrungstandems
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einstellen oder sie weiterentwickeln. Geht man davon aus, dass sich bei
Topsharing-Mitgliedern die Anforderungen an soziale Kompetenzen von
denen einer einzelnen Fiihrungskraft wunterscheiden, so konnte
angenommen werden, dass auch die Fiihrungskrifteauswahl und -
entwicklung fiir das Topsharing entsprechend angepasst sein sollten.

Der interessierende Phidnomenbereich der vorliegenden Studie
liegt demnach beim Topsharing in deutschen Unternehmen und dem damit
assoziierten Stellenwert von sozialen Kompetenzen innerhalb der
Tandemfiihrungskrifte. Die erste Forschungsfrage lautet: Gibt es soziale
Kompetenzen, die fiir die Zusammenarbeit von Fiihrungskriften im
Topsharing besonders erfolgskritisch sind? Dariiber hinaus interessiert
auch die Bedeutung sozialer Kompetenzen fiir die Management-
Diagnostik, wenn Unternehmen Fiithrungstandems einstellen und
weiterentwickeln. So lautet die zweite Forschungsfrage dieser Arbeit: Wie
werden in Unternehmen soziale Kompetenzen im Topsharing bei der
Management-Diagnostik, insbesondere im Rahmen der
Fiihrungskréfteauswahl und Fithrungskrifteentwicklung, berticksichtigt?

Die Beantwortung der Forschungsfragen soll dazu dienen,
Unternehmen Orientierungshilfen hinsichtlich ihrer Auswahl und
Entwicklung von Fiihrungskriften im Topsharing zur Verfligung zu
stellen. Mit dem Verstindnis von den erfolgskritischen sozialen
Kompetenzen im Topsharing kann nicht nur ein passendes
Anforderungsprofil fiir Mitglieder in Fiithrungstandems abgeleitet werden.
Langfristig soll es auch dazu beitragen, Topsharing erfolgreich in der
Praxis umzusetzen. Wenn zwei Fiihrungskréfte die richtigen sozialen
Kompetenzen aufweisen und als Tandem erfolgreich miteinander arbeiten
konnen, dann ist das tendenziell auch ihren Arbeitsergebnissen zutrdglich,
was wiederum fiir dieses Fithrungsmodell spricht. Vor allem mit Blick auf
die bisher geringe Verbreitung von Topsharing in Deutschland ist es
wichtig zu verstehen, was bereits gut funktioniert und welche
Moglichkeiten es gibt, bestmdgliche Grundvoraussetzungen dafiir zu
schaffen.
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4 Methode

Das vorliegende Kapitel gibt einen Uberblick iiber das
methodische Vorgehen in dieser Studie. Kapitel 4.1 stellt das allgemeine
Untersuchungsdesign vor, wihrend Kapitel 4.2 die Stichprobe genauer
beschreibt. Untersuchungsmaterialien werden in Kapitel 4.3 vorgestellt.
Wie die tatsdchliche Untersuchung durchgefiihrt wurde, ist Gegenstand
von Kapitel 4.4.

4.1 Untersuchungsdesign

Fiir die Beantwortung der Forschungsfragen wurde ein qualitativer
Forschungsansatz verfolgt, um eine umfassende
Gegenstandsbeschreibung des noch wenig erforschten Feldes der sozialen
Kompetenzen im Rahmen von Topsharing zu ermoéglichen (Baur &
Blasius, 2019). Fiir die Fragestellungen gibt es bisweilen keine
bestehenden Theorien oder Konstrukte, die quantitativ gepriift werden
konnen, daher lag der Schwerpunkt auf dem sinnverstehenden Zugang zu
diesem Thema. Dies erschien passend fiir die vorliegenden
Fragestellungen. Durch das zirkulire Vorgehen in qualitativen
Untersuchungen sollte der Erkenntnisgewinn maximiert und neue
Perspektiven aufgezeigt werden (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2019).

Beim gewdhlten Forschungsdesign handelt es sich um eine
Querschnittstudie in Form von telefonischen, halbstrukturierten Einzel-
und Experteninterviews mit Personen in Deutschland, die aufgrund ihrer
Erfahrung im Topsharing als Stelleninhaber*innen oder wegen ihres
Expertenwissens auf diesem Themengebiet Informationen zur
Beantwortung der Forschungsfragen liefern konnen. Stelleninhaber*innen
konnen Einblicke in die tatsdchliche Tétigkeit als Fiihrungskraft im
Topsharing geben. Hierfiir wurden nicht nur Teilnehmer*innen
berticksichtigt, die sich derzeit im Topsharing befinden, sondern auch
diejenigen, bei denen das Topsharing bereits in der Vergangenheit liegt.
Als Expert*innen wurden Personen gewdhlt, die aufgrund ihrer Position in
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thren Unternehmen iiber implizites Wissen ,im Rahmen der
interpretativen Zugénge zu Organisationskulturen® (Helfferich, 2019,
S. 681) besitzen. Wihrend die Stelleninhaber*innen ihre personliche
Erfahrung mit Topsharing und dem unmittelbaren Unternechmensumfeld
teilen konnen, haben die Expert*innen eine organisationsweite, wenn nicht
sogar eine organisationsiibergreifende Perspektive.

Die Untersuchungsteilnehmer*innen wurden {iiber Artikel im
Internet zum Thema Topsharing in Deutschland identifiziert und via
Onlinekarrierenetzwerke  gezielt und proaktiv  kontaktiert (vgl.
Kapitel 4.2). Halbstrukturierte Interviews sind eine weit verbreitete
Erhebungsmethode in der qualitativen Forschung, mithilfe derer die
Untersuchungsteilnehmer*innen strukturiert, aber gleichzeitig offen iiber
ihre personlichen Erfahrungen mit sozialen Kompetenzen und der
Fiihrungskréfteauswahl und -entwicklung im Topsharing sprechen kdnnen
(Hopf, 2017).

Gerade mit dem Forschungsziel, Unternehmen eine konkrete
Orientierungshilfe fiir die FEinstellung und Entwicklung von
Fithrungstandems zu bieten, wurden auch Fragen in Anlehnung an die
Critical Incidents Technique (CIT) nach Flanagan (1954) integriert. Ziel
der CIT ist die Erfassung erfolgskritischer Situationen am Arbeitsplatz; so
sollten die Untersuchungsteilnehmer*innen das Verhalten von sich und
den Topsharing-Partner*innen in konkreten, erfolgreichen Situationen
beschreiben (Schuler, 2014). Dabei wurde besonders auf soziale
Kompetenzen geachtet, die in diesen Situationen zum Tragen kamen. Die
CIT st eine der am hidufigsten genutzten Methoden zur
Anforderungsanalyse und bringt Eigenschaftsmerkmale mit situativen
Anforderungen in Verbindung (Obermann, 2013). Sie gibt eine
strukturierte und systematische Vorgehensweise vor und erfordert relativ
geringen Aufwand (Kanning, 2016). Wie in Kapitel 2.1.3 erldutert ist eine
Anforderungsanalyse die essenzielle Grundlage der Management-
Diagnostik. Mit der CIT wird genau dies angestrebt, wobei sich das
Anforderungsprofil gemal den Fragestellungen dieser Arbeit auf Facetten
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der sozialen Kompetenzen beschrinkt. Empfohlen ist die Analyse mit
Stelleninhaber*innen, doch auch Gespriche mit Vorgesetzten,
Kolleg*innen und Kund*innen koénnen das Verfahren um weitere
Perspektiven  anreichern ~ (Kanning,  2013). Das  geplante
Untersuchungsdesign erlaubt hierfiir eine Verkniipfung der personlichen
Sicht der Stelleninhaber*innen im Topsharing mit der Fremdbeschreibung
der Expert*innen. Der situationsbezogene Ansatz der CIT ist flir den
Gegenstand dieser Arbeit besonders geeignet, da sich die erhobenen Daten
nicht auf soziale Kompetenzen von Fiihrungskréiften im Allgemeinen
konzentrieren. Vielmehr werden relevante soziale Kompetenzen in der
Arbeit als Fiihrungskraft im Topsharing erfasst.

Eine telefonische Befragung wurde nicht nur aus
forschungsokonomischen Griinden gewéhlt, diese Art von Interviews
passte auch gut zum Erkenntnisinteresse. Der Einsatz von visuellen
Mitteln war fiir die Fragestellungen nicht erforderlich, was ansonsten tiber
Face-to-face-Interviews hétte umgesetzt werden miissen (Brosius, Haas &
Koschel, 2012). Fiir die Befragungen wurden zwei unterschiedliche
Interviewleitfaden entwickelt, jeweils fiir die Stelleninhaber*innen und fiir
die Fachexpert*innen (vgl. Kapitel 4.3). Die Autorin zeichnete die
Interviews fiir die Datenverarbeitung auf.

Das erhobene sprachliche Material wurde nach den
Transkriptionsregeln von Dresing und Pehl (2015) wortlich transkribiert
anschlieBend auf Basis der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015) computergestiitzt ausgewertet (f4analyse). Die strukturierende
Inhaltsanalyse ist die zentralste Technik der qualitativen Inhaltsanalyse
und ,hat zum Ziel, eine bestimmte Struktur aus dem Material
herauszufiltern (Mayring, 2015, S.97). Die fiir die Fragestellung
wichtigen Themen sollten so identifiziert und konzeptualisiert werden, um
anhand des Materials eine systematische Beschreibung der relevanten
Aspekte zu erzielen. Dabei gefundene Aspekte geben schlieBlich die
Struktur des Kategoriensystems vor (Schreier, 2013).
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Fir die vorliegende Studie wurde konkret eine inhaltlich
strukturierende  Inhaltsanalyse ~ mit  einer  deduktiv-induktiven
Kategorienbildung  angestrebt. Demnach erfolgte nach einer
hermeneutisch interpretativen Auswertung des Materials die Entwicklung
von thematischen Hauptkategorien. Diese leiteten sich deduktiv aus den
Interviewleitfdden ab, die hierfiir als Grundgeriist dienten. Anhand der
Hauptkategorien wurde eine erste Codierung vorgenommen und danach
konnten induktiv Subkategorien anhand des Materials bestimmt werden.
Diese ausdifferenzierten Kategorien konnten im zweiten Codierprozess
genutzt werden (Kuckartz, 2018). Das codierte Material wurde in einer
Themenmatrix  aufbereitet, es wurden Kategorien und Fille
zusammengefasst, analysiert, Zusammenhénge hergestellt und
anschlieBend interpretiert. Zur Erh6hung der wissenschaftlichen Qualitét
der Studie wurden schlieBlich im Rahmen einer kommunikativen
Validierung nach Mayring (2016) die erarbeiteten Forschungsergebnisse
zwel der befragten Stelleninhaber*innen prasentiert und zur Diskussion
gestellt. Dies brachte zusitzliche Erkenntnisse fiir die Arbeit, welche die
finalen Ergebnisse abrundeten.

4.2 Stichprobe

Zu Beginn der Studie standen die Kriterien fiir die Stichprobe fest.
Das Untersuchungsfeld dieser qualitativen Forschung ist auf alle in
Deutschland beschéftigten Fiihrungskrifte in einem aktuellen oder
ehemaligen Topsharing-Modell eingegrenzt. Dariiber hinaus war eine
weitere Gruppe von Expert*innen fiir das Thema Topsharing angedacht.
Ausschlaggebend fiir den Status als Expert*in war die mehrjdhrige
fachliche Auseinandersetzung mit dem Thema Topsharing, was zu
vertieftem, {ibergreifendem und verallgemeinerndem Wissen fiihrt
(Helfferich, 2019). Die untersuchende Zielgruppe war somit bekannt,
weshalb anhand des Top-Down Verfahrens gezielt eine absichtsvolle,
heterogene Stichprobe ermittelt wurde (Schreier, 2013). Der
Stichprobenumfang betrug n = 8§ (Stelleninhaber*innen ns = 5,
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Expert*innen ng = 3). Allen Untersuchungsteilnehmer*innen gemeinsam
war eine intrinsische Motivation zum Thema Topsharing, was zu einer
freiwilligen Teilnahme an dieser Studie fiihrte.

Die Stelleninhaber*innen waren zu 40 % ménnlich und 60 %
weiblich, im Alter von 34 bis 52 Jahren (M = 44, SD = 5.8 Jahre). Als
Fiihrungskréfte waren sie in GroBunternehmen der Automobil-, IT- und
Telekommunikations-Branche tdtig. Die Dauer des Topsharings lag
zwischen zwei und sieben Jahren (M =4, SD = 2.15 Jahre). Zwei der fiinf
Stelleninhaber*innen befanden sich zum Erhebungszeitpunkt in einem
Topsharing-Verhiltnis. Drei Stelleninhaber*innen {ibten die Fiihrung im
Topsharing in Teilzeit aus; die anderen beiden
Untersuchungsteilnehmer*innen waren in Vollzeit angestellt, investierten
jedoch einen Teil ihrer Arbeitszeit — zu etwa 50 % — in die
Fiihrungsaufgaben. Die Fiihrungsspannen lagen zwischen 13 und 50
Mitarbeitenden. Die Stelleninhaber*innen hatten vor dem Wechsel in das
Topsharing-Modell ~ keine bis maximal 15 Jahre formale
Fiihrungserfahrung (M = 6.5, SD = 4.92 Jahre). Es wurde bewusst darauf
geachtet, dass aus Fiihrungstandems jeweils nur ein Mitglied in die
Stichprobe aufgenommen wurde, um keine redundanten Daten zu erheben.

Die Expert*innen waren zu 33.3 % ménnlich und 66.7 % weiblich,
im Alter von 34 bis 59 Jahren (M = 50, SD = 20.02 Jahre). Sie arbeiteten
in GrofBunternehmen der Automobil-Branche, der IT-Branche und bei
einem Startup-Unternehmen, welches auf die Beratung von Firmen in der
Einflihrung und Umsetzung von Jobsharing spezialisiert ist. Den Status der
Expert*innen erlangten sie durch ihre vier- bis achtjdhrige intensive
Beschiftigung mit den Themen Jobsharing und Topsharing in
Unternehmen (M = 6.67, SD 1.88 Jahre). Sie bekleideten leitende
Positionen in den strategischen Bereichen Diversity & Inclusion und
Global Diversity Office bei den GroBunternehmen und als
Geschiftsfithrung im Falle des Startups.
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4.3 Untersuchungsmaterial

Fiir die halbstrukturierten Einzel- und Experteninterviews wurden
Interviewleitfdden entwickelt, um in den Gespréichen festgelegte Inhalte
zu thematisieren, die fiir die Beantwortung der Forschungsfragen wichtig
sind. Gleichzeitig konnten dariiber Vergleiche zwischen den Aussagen
gezogen werden, was im spdteren Schritt der Datenanalyse im Sinne der
qualitativen Kategorienbildung zugutekam. Die Gespréchsleitfaden lieen
jedoch auch geniigend Freiraum fiir die Interviewten, um verwandte und
potentiell relevante Themen anzusprechen. Die Fragen wurden geméfl dem
SPSS-Prinzip nach Helfferich (2019) gesammelt, gepriift, sortiert und
subsumiert und zu zwei unterschiedlichen Interviewleitfaden
zusammengestellt. Die Fragen wurden offen formuliert, um den Befragten
die Moglichkeit zu geben, sich so frei wie moglich zu &duBlern. Dabei
konzentriert sich der Leitfaden fiir Stelleninhaber*innen konkret auf ihre
personlichen  Erfahrungen im  Topsharing  hinsichtlich  der
Forschungsfragen. Der Leitfaden fiir Expert*innen konzentrierte sich auf
das unternehmensiibergreifende und damit allgemeinere Wissen zu
Topsharing.  Tabelle 7  fasst die  Themenschwerpunkte  der
Interviewleitfdden zusammen, die in einem spidteren Schritt bei der
Datenauswertung auch als Grundlage fiir die Bildung der Hauptkategorien
dienten.

Die Leitfaden waren fiir Interviews mit einer ungefdhren Dauer von
45 Minuten angedacht. Ein Testlauf mit den Fragebogen wurde durch ein
Peer-Debriefing gemdll Kuckartz (2018) mit einem Fachexperten ersetzt,
der sich fiir seine wissenschaftliche Arbeit intensiv mit dem Thema
Topsharing befasste. Dieser hatte bereits selbst qualitative Interviews
durchgefiihrt und konnte die Relevanz, Verstidndlichkeit und den
Zeitaufwand der Leitfdden fiir ein Interview realistisch einschitzen.
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Tabelle 7.

Themenschwerpunkte der Interviewleitfiden fiir Top-

sharing Stelleninhaber*innen und Expert*innen.

Topsharing Stelleninhaber*innen
Topsharing Situation

- Demographische Daten

- Konkretes Topsharing-Modell

Erfolgskritische Situationen im
Topsharing im Zusammenspiel mit
sozialen Kompetenzen (in Anlehnung
an die CIT nach Flanagan, 1954)

- Positivbeispiele

- Negativbeispiele
Fiihrungskrifteauswahl im
Topsharing

Praxis:

Motivation fiir Topsharing

- Entstehung des Topsharing-
Verhiltnisses

Erlebter oder bekannter
Auswahlprozess im Unternehmen

Relevante soziale Kompetenzen
Ideen:

- Geeignete Form der Auswahl von
Fiihrungstandems

Fithrungskrifteentwicklung im
Topsharing

Praxis:

- Bekannte oder genutzte Malnahmen
zur Weiterentwicklung im Topsharing

- Relevante soziale Kompetenzen
Ideen:

- Moglichkeiten der Unterstiitzung in der
gemeinsamen Entwicklung
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Topsharing Expert*innen
Expertenstatus
- Demographische Daten

- Art und Dauer der fachlichen
Auseinandersetzung mit Topsharing

- Verbreitung und Stellenwert von
Topsharing im eigenen Unternehmen
oder bei Kunden

Erfolgskritische soziale Kompetenzen
im Topsharing (in Anlehnung an die
CIT nach Flanagan, 1954)

- Bekannte Positivbeispiele
- Bekannte Negativbeispiele

Fiihrungskrifteauswahl im
Topsharing

Praxis:

- Prozess im Unternehmen oder bei
Kunden

- Stellenwert von sozialen Kompetenzen
bei der Auswahl

Ideen:
- Weiterer Bedarf

Fiihrungskrifteentwicklung im
Topsharing

Praxis:

- Angebote und Maflnahmen im
Unternehmen oder bei Kunden

- Stellenwert von sozialen Kompetenzen
bei der Entwicklung

Ideen:
- Weiterer Bedarf
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4.4 Untersuchungsdurchfithrung

Fir die Rekrutierung von Untersuchungsteilnehmer*innen
recherchierte die Autorin iiber Suchmaschinen im Internet nach Beitrdgen
zu Topsharing-Beispielen in deutschen Unternehmen. Auf diesem Wege
wurden 30 namentlich erwdhnte Topsharing-Paare bzw. 60
Fiihrungskréfte im Topsharing ausfindig gemacht. Davon konnten nur 14
Personen {iiber eine Recherche in den Online-Karrierenetzwerken Xing
und LinkedIn gefunden werden, die iiber diesen Kanal eine Einladung zur
Teilnahme an der Studie erhielten. Davon meldeten sich drei Personen mit
Interesse an einem Interview zuriick. Zwei weitere Tandem-
Fithrungskréfte befanden sich im selben Unternehmen wie die Autorin,
sodass diese direkt per E-Mail kontaktiert wurden, worauthin eine positive
Riickmeldung folgte. Zuvor waren sie nicht mit der Forscherin personlich
bekannt und alle waren in unterschiedlichen Geschéftsbereichen tétig. Im
Zuge der Internetrecherchen konnten auch zwei Expert*innen gefunden
werden, die wie die Stelleninhaber*innen tber LinkedIn kontaktiert
wurden. Eine weitere Person mit Expertenstatus wurde iiber interne
Netzwerke im Unternehmen der Autorin ausfindig gemacht und ebenfalls
fiir die Untersuchung rekrutiert. Auch hier bestand vorher keine direkte
Verbindung oder Bekanntschaft.

Alle Versuchsteilnehmer*innen erhielten eine detaillierte
Gespriachseinladung per E-Mail samt Einwahldaten fiir eine
Telefonkonferenz iiber Skype for Business. Sie bekamen auBlerdem ein
Formular der Einwilligungserkldrung zur Erhebung und Verarbeitung
personenbezogener Daten fiir die Masterarbeit zusammen mit der Bitte um
Kenntnisnahme, Unterschrift und Riicksendung des Dokuments bis zum
Gesprichstermin. Die Dauer der Interviews mit den Stelleninhaber*innen
lag zwischen 24 und 52 Minuten (M = 39, SD = 9.21 Minuten) und mit
den Expert*innen zwischen 26 und 42 Minuten (M = 34, SD = 6.98
Minuten). Fiir die Gespriache wurden Interviewleitfiden verwendet (vgl.
Kapitel 4.3). Skype for Business bietet eine Aufnahmefunktion, die fiir die
Interviews genutzt wurde. Als Gespréchseinleitung stellte die Autorin das
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Forschungsthema vor und ging konkret auf soziale Kompetenzen ein, um
ein gemeinsames Verstdndnis zu diesem Thema zu erreichen. Die
Untersuchungsteilnehmer*innen sollten in diesem Zusammenhang selbst
einige Beispiele fiir soziale Kompetenzen im Allgemeinen nennen. Zum
Abschluss der Interviews wurde eine Frage gestellt, die sich auf noch
offene Themen zum Untersuchungsgebiet bezieht. Auf diese Weise wurde
den Befragten Raum fiir weitere Themenbereiche gegeben, die im
Gesprich evtl. keine Erwdhnung fanden, aber potentiell wichtig fiir die
Forschungsfragen sein konnten. Mit Teilnehmer*innen, die im selben
Unternehmen wie die Autorin oder in dem Startup arbeiteten, fanden die
Interviews in der Du-Form statt. Das Duzen ist Teil der jeweiligen
Unternehmenskulturen, so wurde in diesen Féillen auf das Siezen
verzichtet, um eine natiirliche Gespriachsatmosphire zu fordern. Der
Vorteil eines halbstrukturierten Interviews ist, dass Abweichungen vom
Leitfaden moglich sind und auch der Wortlaut von Fragen angepasst
werden darf (Doring & Bortz, 2016).

In den folgenden Kapiteln werden die Auswertungs- und
Analyseschritte nach der inhaltlich strukturierenden qualitativen
Inhaltsanalyse geméf Kuckartz (2018) beschrieben. Nach der wortlichen
Volltranskription und der Aufbereitung des Materials {iiber die
Computerprogramme f4transkript und f4analyse wurden die Daten
zundchst hermeneutisch interpretiert. Das Ziel war in diesem Schritt die
Deutung und das Verstehen des Materials. Geméll dem fiir qualitative
Studien typischen zirkuldren Vorgehen folgte schon nach den ersten
Datenerhebungen die ersten Datenaufbereitungen und -analysen. Mithilfe
dieser Zwischenergebnisse konnten die weiteren Erhebungen
entsprechend neuer Sichtweisen gesteuert werden (Doring & Bortz, 2016).
So konnte die Autorin u. a. gezieltere Fragen zu Empfehlungen fiir die
Fiihrungskréfteentwicklung stellen. Gerade bei diesem Thema fiel es den
Befragten nicht leicht, Aussagen zu treffen. Dank einer AuBerung in einem
Interview hinsichtlich der Idee fiir die Nutzung von Coachings konnte die
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Erwdhnung dieses Hinweises andere Teilnehmer*innen dazu bringen,
besser auf die Frage einzugehen und auf weitere Ideen zu kommen.

Nach Abschluss der Datenerhebung und der ersten hermeneutisch
interpretativen Auswertung durchlief das gesammelte Material eine
deduktiv-induktive Kategorienbildung. Deduktiv leiteten sich drei
Hauptkategorien entsprechend der fiir die Forschungsfragen relevanten
Themen der Interviewleitfdden ab, wie in Tabelle 8 dargestellt.

Tabelle 8. Liste der thematischen Hauptkategorien.

Kiirzel Thematische Hauptkategorie

SKT Soziale Kompetenzen im Topsharing
FAT Fiihrungskréfteauswahl im Topsharing
FET Fiihrungskréfteentwicklung im Topsharing

Entlang dieser Hauptkategorien erfolgte der erste Codierprozess.
Tabelle 9 liefert eine Darstellung der Kategoriendefinitionen fiir die
Hauptkategorien. Anzumerken ist, dass fiir die Datenauswertung
Pseudonyme fiir die Untersuchungsteilnehmenden gewdhlt wurden; so
werden die Stelleninhaber*innen als S1, S2, S3, S4 und S5 bezeichnet, die
Expert*innen werden E1, E2 und E3 genannt. Die Aufzéhlung entspricht
der zeitlichen Reihenfolge, in der die Interviews gefiihrt wurden.
Personen- und Firmennamen wurden durch fiktive Namen ersetzt, bspw.
Automobil-Unternehmen, IT-Unternehmen und Telekommunikations-
Unternehmen.
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Tabelle 9. Kategoriendefinitionen der Hauptkategorien.

Kategorienname: Soziale Kompetenzen im Topsharing (SKT)

Inhaltliche Alle Aussagen, die soziale Kompetenzen im Topsharing
Beschreibung betreffen.

Anwendung Bspw. soziale Kompetenzen, die bei der Zusammenarbeit
der Kategorie im Fiihrungstandem oder in der Fithrung von
Mitarbeitenden eingesetzt werden.

Beispiel fiir die ,,Das heil3t, dass wir auch eine hohe soziale

Anwendungen  Verantwortung fiir unsere Mitarbeiter empfinden und das
uns nicht nur wichtig war, eben zu sagen, wir wollen jetzt
das Ziel Personalabbau erreichen, sondern das moglichst
sozialvertriglich eben auch hinkriegen. (Interview S1)

Abgrenzungen Die Kategorie wird nicht codiert, wenn es um fachliche
oder methodische Kompetenzen geht.

Kategorienname: Fiihrungskriifteauswahl im Topsharing (FAT)

Inhaltliche Alle Aussagen, die sich auf die Fiihrungskriafteauswahl im
Beschreibung Topsharing beziehen.

Anwendung Es geht um die Erfahrung mit der Fithrungskrifteauswahl

der Kategorie  bei der Entstehung des eigenen Fiihrungskréftetandems,
Empfehlungen fiir Auswahl von zukiinftigen Tandems
und die Bedeutung von sozialen Kompetenzen bei der
Auswahl.

Beispiel fiir die ,,Ich glaube man schaut in diesen Assessments, wo ja

Anwendungen  beide mit drin sitzen, schon einfach drauf, wie agieren die
miteinander und wie funktionieren die miteinander?‘
(Interview S4)

Abgrenzungen Die Kategorie wird nicht codiert, wenn es rein um das
fachliche Matching von zwei Fiithrungskriften geht und
wenn es sich um die Passung von Fiihrungskréften
zueinander handelt, die sich bereits im Topsharing-
Verhiltnis befinden.

Kategorienname: Fiihrungskriifteentwicklung im Topsharing (FET)

Inhaltliche Alle Aussagen, die die MaBnahmen der
Beschreibung Fiihrungskrifteentwicklung von Topsharing-
Fiihrungskriften betreffen.
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Anwendung Bezogen auf bekannte oder genutzte

der Kategorie Entwicklungsmafinahmen fiir Topsharing im
Unternechmen, Empfehlungen fiir zukiinftige Maflnahmen
und die Relevanz von sozialen Kompetenzen in diesem
Kontext.

Beispiel fiir die ,,Wir haben ehrlicherweise nichts gemeinsam gemacht, es

Anwendungen  hitte auch jetzt kein spezielles Angebot dafiir gegeben,
aber es gab natiirlich immer die Mdglichkeit, ein
Coaching auch mal in Anspruch zu nehmen* (Interview

S5)

Abgrenzungen Die Kategorie wird nicht codiert, wenn es um
Erfahrungen oder Empfehlungen geht, die Fiihrungskréfte
betreffen, die noch nicht offiziell fiir das Topsharing
eingestellt wurden. Diese werden der Hauptkategorie
FKA zugeordnet.

Wie von Kuckartz (2018) empfohlen, konnten mit dem ersten
Codierprozess auch stichwortartige Fallzusammenfassungen fiir jedes
einzelne Interview erstellt werden. Dies half, um einen ersten Uberblick
iiber die Kernthemen und die Unterschiedlichkeit der Fille zu erhalten,
darliber hinaus unterstiitzten die Fallzusammenfassungen die weitere
Kategorienbildung. Tabelle 10 zeigt einen beispielhaften Auszug einer
Fallzusammenfassung.
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Tabelle 10.  Beispielhafter Auszug einer stichwortartigen Fall-
zusammenfassung (S1).

Interview S1: Es ist wichtig, loslassen zu kdnnen
Weiblich, ehemaliges Tandem, Telekommunikationsbranche
"Loslassen konnen" und das Teilen von Verantwortung ist ein grofles Thema

Ein dhnliches Mindset und Fiihrungsverstdndnis im Topsharing halt sie fiir
sehr wichtig

Konnte im Topsharing bei einem Personalabbau sehr gute Losungen finden;
sieht als Griinde dafiir die starke Orientierung an den Mitarbeitenden und
gute Durchsetzungsfahigkeit

Die Mitarbeiterzufriedenheit war aufgrund der Prasenz beider Fiihrungskrifte
im Wechsel hoch

Ihr fallen keine schwierigen Situationen im Topsharing ein

Hat sich von extern auf die Stelle beworben, um Familie und Beruf zu
vereinbaren

Durchlief ein allgemeines Fiihrungskréfte-Assessment-Center und
anschlieBend ein Tandem-Assessment-Center, bei dem man gemeinsam im
Tandem, und einmal auch zu dritt mit der zukiinftigen direkten
Fithrungskraft, Aufgaben und Situationen 16sen musste

Bei der Auswahl wurde auf ein &hnliches Fiihrungsverstéindnis und
"Loslassen konnen" geachtet

Fiir die Auswahl wiirde sie auch ein richtig aufgebautes Assessment-Center
empfehlen, bei dem das gemeinsame Fiihrungsversténdnis, "Loslassen
kénnen" und das Annehmen der Meinung des anderen abgeklopft werden

Da sie der Prototyp fiir Topsharing im Unternechmen waren, gab es keine
Weiterentwicklungsangebote fir Fiihrungstandems

Spezielle Weiterentwicklungsangebote fiir Tandems hétten sie nicht
gebraucht, denn die Standardschulungen fiir die allgemeine Fiihrungsrolle
waren ausreichend. Dazu gehorte das Scharfen von verschiedenen
Kommunikationstechniken
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Des Weiteren halfen die stichwortartigen Fallzusammenfassungen
dabei, die fiir die Anforderungsanalyse nach der CIT relevanten Inhalte zu
filtern und zu sortieren. So konnten anhand der beschriebenen
erfolgskritischen  Situationen auch Anforderungsdimensionen fiir
Fiihrungskréfte im Topsharing bestimmt werden (Kanning, 2017b). Es
wurden nur Inhalte verwendet, die sich auf soziale Kompetenzen beziehen;
auf diese Weise wurde an einer Stelle eine anndhernd gleichmiBige
Aufteilung der Arbeitszeiten als erfolgskritisch genannt, dabei handelt es
sich jedoch nicht um eine soziale Kompetenz und wird in der Aufstellung
nicht weiter beriicksichtigt.

In Folge der Codierung nach Hauptkategorien kristallisierten sich
durch die induktive Kategorienbildung am Material Subkategorien heraus,
die bei einem zweiten Codierprozess bearbeitet wurden. Hierfiir brauchte
es einige Iterationsschleifen, um alle relevanten Inhalte umfassend zu
codieren. Die Codierungen in den Hauptkategorien FAT und FET waren
recht eindeutig und passten zu der Struktur aus dem Interviewleitfaden.
Die Codierungen in der Hauptkategorie Soziale Kompetenzen im
Topsharing (SKT) waren mit 17 Codes jedoch umfangreicher, sodass fiir
ihre Strukturierung die vier Sekundérfaktoren sozialer Kompetenzen nach
dem ISK von Kanning (2009b) herangezogen wurden. Diejenigen sozialen
Kompetenzen, die nicht eindeutig dem ISK zugeordnet werden konnten,
bspw. Team- und Kooperationsfahigkeiten, erhielten eine eigene
Subkategorie. Fiir die einfachere Handhabung wahrend der Codierung
wurden auch fiir die Subkategorien Kategoriendefinitionen erstellt, die als
Codierleitfdden dienten. Tabelle 11 zeigt einen beispielhaften Auszug aus
den Definitionen der Subkategorien.

Auf dieser Grundlage wurde eine umfangreiche Themenmatrix
angefertigt, mit der das Datenmaterial inhaltlich strukturiert wurde. Die
Matrix besteht aus zwei Dimensionen, so wurden in den Zeilen die
Personen und in den Spalten die Themen dargestellt. Anschlieend wurden
fallbezogene thematische Zusammenfassungen erstellt, die die Grundlage
fiir eine ausfiihrliche Analyse und Interpretation bilden. Da es sich mitn =
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8 um eine kleine Stichprobe handelt, wurden alle Félle untersucht.
(Kuckartz, 2018). Die thematischen Fallzusammenfassungen wurden in
die Zellen gemél der Struktur der Themenmatrix eingefiigt, um im Zuge
der Analyse spaltenweise eine kategorienbasierte Auswertung zu
erleichtern.

Tabelle 11.  Beispielhafter Auszug aus den Kategoriendefinitionen der
Subkategorien (FAT-P).

Subkategorie: Praxiserfahrungen mit der FAT (FAT-P)

Inhaltliche Alle Aussagen zu Auswahlinstrumenten im Topsharing,

Beschreibung die die Befragten entweder aus dem Unternehmen
kennen oder selber bei ihrer eigenen Einstellung erfahren
haben.

Anwendung der Auswahlinstrumente wie Assessment-Center,

Kategorie Auswihlgespriche, Personlichkeitstests, die die
Befragten bei ihrer Einstellung in das Topsharing-Modell
erfahren konnten oder die allgemein im Unternehmen bei
der Auswahl im Topsharing angewendet werden.

Beispiel fiir die  ,,Das war ein ganz normales Bewerbungsprozedere mit

Anwendungen mehreren Gesprachen und so, wo wir dann eben in den
Interviews auch unabhéngig voneinander dargelegt
haben, wie wir diesen Bereich weiterentwickeln wollen,
wie wir da weiter arbeiten wollen, was wir eben fir
Werte haben und so.“ (Interview S3)

Abgrenzungen  Diese Kategorie wird nicht codiert, wenn die
Auswahlinstrumente nicht tatsdchlich im Unternehmen
eingesetzt werden; diese werden als FAT-I codiert.

Bei der Wahl und dem Einsatz der oben beschriebenen Methoden
wurde darauf geachtet, Giitekriterien qualitativer Forschung einzuhalten.
Zahlreiche Forscher stimmen iiberein, dass im Gegensatz zu quantitativen
Methoden bis dato keine einheitliche Festlegung der Giitekriterien
qualitativer Forschung existieren (Doring & Bortz, 2016; Flick, 2019;
Kuckartz, 2018). Diese Studie ist hauptsdchlich an den allgemeinen
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Giitekriterien nach Mayring (2016) orientiert. Sie folgt der ausfiihrlichen
Verfahrensdokumentation, einer argumentativen
Interpretationsabsicherung, der strukturierten Regelgeleitetheit dieser
Arbeit, der Ndhe zum Gegenstand und einer kommunikativen Validierung.
Lediglich Mayrings sechstes Kriterium, die Triangulation, konnte mit
dieser Forschung nicht erfiillt werden. Nichtsdestotrotz wurden
Bestrebungen gemacht, die Forschungsqualitidt so hoch wie mdglich zu
halten. Bei der Interviewdurchfiihrung wurde Validitdt iiber eine durch
Offenheit geprigte Gesprichsfithrung erzielt. Auf diese Weise wurde ,,die
Entfaltung des subjektiven Sinns ermdglicht™ (Helfferich, 2019, S. 684),
was die Untersuchung offener und valider macht. In Bezug auf die
qualitative Inhaltsanalyse wurde die interne Studiengiite nach Kuckartz
(2018) durch eine umfassende Dokumentation der Datenerfassung und
Transkription als auch der gesamten Durchfiihrung der qualitativen
Inhaltsanalyse eingehalten. Die externe Studiengiite wurde entsprechend
der kommunikativen Validierung nach Mayring (2016) iiber ein Member
Checking nach Abschluss der Datenanalyse erreicht. Dazu wurden zwei
der befragten Stelleninhaber*innen (S2 und S3) zu einem
Gruppengesprach eingeladen, um die gewonnenen Erkenntnisse der
Forschung zu présentieren und zu diskutieren. Wéhrend der 50-miniitigen
Diskussion brach die Tonaufzeichnung aus technischen Griinden 15
Minuten vor Abschluss des Gespriaches ab. Die nicht aufgenommenen
Aussagen konnten jedoch im Nachgang aus dem Gedéchtnisprotokoll der
Autorin als E-Mail zusammengefasst und von den Befragten schriftlich
bestitigt werden. Wichtige Aussagen wurden iiber eine Teiltranskription
dokumentiert.

Uberdies trug eine kontinuierliche Expertenvalidierung im Sinne
des Peer Briefings mit einem auflenstehenden Fachkollegen ebenfalls zur
externen Studiengiite bei (Flick, 2019; Kuckartz, 2018). Die Objektivitit
dieser Arbeit wurde insofern gewéhrleistet, als dass die Auswertung und
Interpretation  weitestgehend wertfrei  durchgefiihrt wurden. Die
vorliegende Arbeit war von der Motivation des wissenschaftlichen
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Erkenntnisgewinns und dem personlichen Interesse der Forscherin geleitet
und war trotz der starken Praxisorientierung keine Auftragsstudie durch
eine Organisation, was die Wertfreiheit hitte einschrinken konnen
(Doring & Bortz, 2016).
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5 Ergebnisse

Anhand des erhobenen Materials konnten 15 Kategorien (drei
Haupt- und zwolf Subkategorien) identifiziert werden, die 62 verschiedene
Codes beinhalten. Insgesamt wurden im gesamten Datenmaterial 212
Codierungen gesetzt. Abbildung 3 zeigt eine Ubersicht der Haupt- und
Subkategorien, Tabelle 12 fasst die Anzahl und Verteilung der Codings in
einer Kreuztabelle zusammen. Hier sind die Codes innerhalb der
Subkategorien entsprechend ihrer Hiufigkeit absteigend aufgefiihrt.

Haupt- Soziale Kompetenzen || Fiihrungskrifteauswahl || Fiihrungskréfteentwicklung
kategorien im Topsharing (SKT) im Topsharing (FAT) im Topsharing (FET)
Subkategorien [ Soziale Orientierung [ Anbahnung von | Praxiserfahrungen
(SKT-SO) Topsharing (FAT-A) mit der FET (FET-P)
[ Offensivitit — Praxiserfahrungen — Ideen fuir die FET
(SKT-OF) mit der FAT (FAT-P) (FET-D)
— Selbststeuerung — Ideen fiir die FAT — Betrachtete soziale
(SKT-SE) (FAT-I) Kompetenzen in
[ Reflexibilitat — Betrachtete soziale der FET (FET-SK)
(SKT-RE) Kompetenzen in
— Weitere soziale der FAT (FAT-SK)
Kompetenzen (SKT-W)

Abbildung 3. Ubersicht der Haupt- und Subkategorien

Die Ergebnisdarstellung dieser Arbeit gliedert sich in zwei Teile.
In Kapitel 5.1 werden zunichst die identifizierten Dimensionen sozialer
Kompetenzen vorgestellt, die in den Interviews mit gelungenem
Topsharing in Verbindung gebracht wurden. Kapitel 5.2 befasst sich mit
den Ergebnissen zur Management-Diagnostik im Topsharing, einerseits
bezogen auf ein Anforderungsprofil fiir Fiithrungskrédfte im Topsharing
unter Zuhilfenahme der Ergebnisse aus dem Verfahren der CIT,
andererseits hinsichtlich der erlebten und der empfohlenen Instrumente der
Fithrungskréafteauswahl (FAT) und Flihrungskrifteentwicklung (FET) im
Topsharing.
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Tabelle 12.  Kategorien und Codierungen nach Stelleninhaber*innen
und Expert*innen.

Haupt- Subkategorie und Stellen- Expertin*in  Gesamt

kategorie = Codierungen inhaber*in

SKT 98 24 122
SKT-SO 35 3 38
Perspektiveniibernahme 15 2 17
Prosozialitit 6 0 6
Zuhoren 6 0 6
Wertepluralismus 5 1 6
Kompromissbereitschaft 3 0 3
SKT-OF 13 4 17
Konfliktbereitschaft 6 2 8
Extraversion 3 1 4
Durchsetzungsfahigkeit 2 1 3
Entscheidungsfreudigkeit 2 0 2
SKT-SE 6 3 9
Selbstkontrolle 3 2 5
Handlungsflexibilitét 3 1 4
SKT-RE 13 7 20
Selbstdarstellung 7 9
Indirekte 8 0 8
Selbstaufmerksamkeit
Personenwahrnehmung 3 0 3
SKT-W 31 7 38
Team- 16 3 19
/Kooperationsfahigkeit
Kommunikationsfahigkeit 9 2 12
Offenheit 6 2 8

FAT 34 22 56
FAT-A 5 5 10
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Intern, bekannt 3 2 5
Extern, unbekannt 1 0 1
Intern, unbekannt 1 0 1
HR-gefordert 0 1 1
Matching-Plattformen 0 1 1
Tandem- 0 1 1
Bewerbungstrainings

FAT-P 9 7 16
Auswahlgespréche 3 1 4
(offiziell)

Auswahlgespréche 2 0 2
(inoffiziell)

Kombination aus Einzel- 1 1 2
und Tandemgespriachen

Assessment-Center 1 1 2
Fallstudien 1 0 1
Interne Referenzen 1 0 1
Matching-Plattformen 0 2 2
Selbsttest/Checkliste 0 1 1
Beratungsgespriache 0 1 1
FAT-I 10 7 17
Auswahlgespriche 3 1 4
(offiziell)

Kombination aus Einzel- 2 1 3
und Tandemgespriachen

Assessment-Center 1 1 2
Fallstudien 1 1 2
Rollenspiele 1 1 2
Personlichkeitstests 1 0 1
Interne Referenzen 1 0 1
Selbsttest/Checkliste 0 1 1
Beratungsgespriache 0 1 1
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FAT-SK 10 3 13
Kommunikationsfahigkeit 3 1 4
Team- 2 0 2
/Kooperationsfahigkeit
Offenheit 2 0 2
Selbstkontrolle 1 1 2
Perspektiveniibernahme 1 0 1
Entscheidungsfreudigkeit 1 0 1
Konfliktbereitschaft 0 1 1
FET 21 13 34
FET-P 10 8 18
Allgemeine Coachings 2 3 5
Kein Bedarf 3 1 4
Interne Communities 2 2 4
Peer-to-Peer Coachings 2 1 3
Mentorings 1 0 1
Transition-Coachings 0 1 1
FET-1 8 3 11
Allgemeine Coachings 3 2 5
Interne Communities 2 1 3
Onboarding/Awareness- 1 0 1
Trainings
Mentorings 1 0 1
Transition-Coachings 1 0 1
FET-SK 3 2 5
Perspektiveniibernahme 1 0 1
Wertepluralismus 1 0 1
Kommunikations- 1 0 1
fahigkeiten
Durchsetzungsfahigkeit 0 1 1
Konfliktbereitschaft 0 1 1
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5.1 Soziale Kompetenzen im Topsharing

Wie bereits wurden fiur die

Hauptkategorie SKT 17 Codes gefunden, von denen 14 entsprechend der

in Kapitel 4.4 beschrieben,

vier Sekundérfaktoren des ISK nach Kanning (2009b) gruppiert wurden:
Soziale Orientierung (SKT-SO), Offensivitit (SKT-OF), Selbststeuerung
(SKT-SE) und Reflexibilitidt (SKT-RE). Von Kannings 17 Primérfaktoren
wurden in der Erhebung 14 angesprochen und entsprechend codiert. Drei
weitere soziale Kompetenzen fanden bemerkenswert haufige Erwéhnung,
die jedoch nicht eindeutig den Dimensionen des ISK zugeordnet werden
Offenheit
/Kooperationsfdhigkeit erhielten deshalb eine eigene Subkategorie:
Weitere soziale Kompetenzen (SKT-W). In Abbildung4 sind die
Subkategorien von SKT und die dazugehdrigen Codes dargestellt. Mit

konnten. Kommunikationsféhigkeit, und Team-

Blick auf die Verteilung der Codierungen innerhalb von SKT wird
deutlich, dass vor allem SKT-SO und die SKT-W eine tragende Rolle im
Topsharing spielen (vgl. Tabelle 12).

Sub- ial Selbst- Weitere
e Ori‘;ﬁzﬁmg Offensivitiit stcﬁcrsung Reflexibilitit soziale
SKT (SKT-OF) (SKT-RE) Kompetenzen
(SKT) (SKT-SO) (SKT-SE) SKT-W
Codes Pro- Durchsetzungs- .
e e 1 Selbstkontrolle Selbstdarstellung Offenheit
sozialitat fahigkeit
. . Individuelle S
Perspektiven- Konflikt- Handlungs- Selbst Kommunikations-
iibernahme bereitschaft flexibilitat aufimerksamkeit fahigkeit
Werte- . Personen- Team- /
luralismus Extraversion hrnchm Kooperations-
pluralismus wahrnehmung FAhiokeit
Kompromiss- Entscheidungs-
bereitschaft freudigkeit
Zuhéren

Abbildung 4. Subkategorien und Codes von SKT (eigene Darstellung).

5.1.1 Soziale Orientierung

Die Dimension Soziale Orientierung nach Kanning besitzt fiinf

Primirfaktoren, die in der Studie alle aufgegriffen wurden. Die am
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héufigsten von den Stelleninhaber*innen und Expert*innen genannte
soziale Kompetenz dieser Subkategorie — und sogar der gesamten
Hauptkategorie — ist die Perspektiveniibernahme. In den Interviews wurde
dabei allerdings der im Alltag gebrauchlichere Begriff der Empathie
genutzt. Da es in den Schilderungen hauptséchlich darum ging, sich in
andere Personen hineinzuversetzen und sich in sie hineinzudenken, um
deren Perspektiven und Bediirfnisse besser zu verstehen, kann Empathie
durchaus  mit  Perspektiveniibernahme  gleichgesetzt ~ werden.
Perspektiveniibernahme wurde mit einer hohen Orientierung an
Mitarbeitenden in der Fiihrungsarbeit in Verbindung gebracht. Bspw.
engagieren sich einige der Stelleninhaber*innen gerne fiir ihre
Mitarbeitenden, die Kompetenz der Prosozialitdt ist also sehr ausgepragt.
Die Perspektiveniibernahme wird hierfiir als Vehikel genutzt, um die
Bediirfnisse der Mitarbeitenden besser zu verstehen. Gutes Zuhoren ist in
solchen Situationen auch hilfreich:

Sie hatte die Ohren nach innen ganz stark offen, wo driickt denn
der Schuh bei den Mitarbeitern gerade, vielleicht auch auf einer
personlichen Ebene. Und das meine ich mit empathisch. Also das
ist auch, dass man einfach auch sehr verstindnisvoll mit
individuellen Situationen umgeht. (Interview S5)

Auch in der Zusammenarbeit mit den Topsharing-Partner*innen ist
Perspektiveniibernahme von grofler Relevanz, z. B. in der Erreichung
gemeinsamer Ziele:

Da man ja gemeinsam Themen nach vorne treibt, ist es auch
wichtig, dass man sich ein Stiick weit strukturiert auf der einen
Seite, und sich eben aber auch ein Stiick weit auf die Bedarfe oder
die Wiinsche seines Partners jeweils auch einstellen kann.
(Interview E3)

In einem Experteninterview wurde aullerdem angenommen, dass
Frauen der Einsatz der sozialen Kompetenz der Perspektiveniibernahme
leichter fillt als den ménnlichen Kollegen:
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Ich glaube, es geht vielmehr um das Feingefiihl, um das
Menschsein, um die Leute von der Stimmung her abzuholen. Ich
will jetzt nicht sagen, dass es Frauen besser gelingt, aber
irgendwie haben die da, oder auch die Mitarbeitenden, eher eine
geringere Hemmschwelle. (Interview El)

Der Geschlechteraspekt wurde interessanterweise in Bezug auf
noch eine weitere soziale Kompetenz innerhalb der Subkategorie SKT-SO
angesprochen. Ein ménnlicher Stelleninhaber, der mit einem ménnlichen
Kollegen im  Topsharing-Modell arbeitet, merkte an, dass
gemischtgeschlechtliche Fiihrungstandems wahrscheinlich
umfangreichere Losungen erzielen konnen, da sie unterschiedliche
Sichtweisen zusammenbringen. Er spricht sich fiir den Wertepluralismus
im Topsharing aus:

Ich glaube einfach, dass, wenn es vielleicht aktuell nicht so
aussieht, dass gemischte Tandems noch besser funktionieren
konnten, weil du dann einfach noch mehr Aspekte abdecken
konntest. Ich glaube, dass wir Mdnner uns halt relativ schnell
hinreifsen lassen, dass wir auch meinen, wie Frauen im beruflichen
Umfeld funktionieren kénnen, sollen, miissten. Und wir dann doch
manchmal tiberrascht sind, wenn wir von Frauen das auch anders
reflektiert bekommen. (Interview S3)

Wertepluralismus ist auBBerdem hilfreich, um mit den wechselnden
und herausfordernden Anforderungen an die heutige Fiithrungskraft
umzugehen:

Und man kann nicht verlangen, dass man in der sich heute so
schnell verdndernden Welt wirklich alle Aspekte wirklich mit
einbringt und da hat man einfach die Chance, dass man Dinge
immer aus einem anderen Blickwinkel einfach sieht und
diskutieren kann, das finde ich einfach echt extrem bereichernd.
(Interview S35)

Schlieflich wurde auch Kompromissbereitschaft als relevant
angefiihrt. Diese driickt sich insbesondere in Konfliktsituationen aus:
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Das passiert auch, wo wir also wirklich an einigen Stellen ganz
massiv unterschiedlicher Meinung sind. Aber, das hatte ich ja
vorhin auch gesagt, durch die Offenheit, die wir beide eben auch
leben, versuchen wir dann trotzdem zu einem Konsens zu kommen.
(Interview S3)

Insgesamt zogen sich Themen der SKT-SO sehr deutlich durch alle
Interviews, was die wichtige Rolle dieser Dimension sozialer
Kompetenzen fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit im Topsharing
widerspiegelt. Die Arbeit im Topsharing setzt eine starke Beschiftigung
mit Menschen voraus, nicht zuletzt mit dem anderen Topsharing-Mitglied.
Aus diesem Grund ist es nicht iiberraschend, dass alle fiinf Faktoren, die
Kanning fiir Soziale Orientierung definiert hat, in den Interviews
mehrmals angesprochen wurden.

5.1.2 Offensivitit

Im  Topsharing sind in  Fiihrungs-, Konflikt- und
Entscheidungssituationen Verhaltensweisen der Offensivitdt
erfolgsfordernd. Alle von Kanning definierten Kompetenzen der
Dimension Offensivitit wurden in den Interviews aufgegriffen.
Extraversion zeigt sich vorteilhaft im personlichen Umgang mit
Mitarbeitenden, wie eine Interviewpartnerin beschreibt:

Mit Menschen ins Gesprdch zu gehen, tiber das Business hinaus
und denen einfach mal zu zeigen, du bist auch nur Mensch und du
tust privat Dinge und erzdhlst davon und du gehst mit ihnen auch
in einen Dialog, wie das Wochenende war. (Interview S4)

Extraversion ist aullerdem niitzlich in Verbindung mit der
Kompetenz Konfliktbereitschaft. Ein Stelleninhaber erlduterte eine
Konfliktsituation mit dem Tandempartner, in der der eine aktiv auf den
anderen zugeht, um das kldrende Gesprich zu suchen. Extraversion ist
insofern wichtig, als dass man proaktiv in die Interaktion tritt und erst
damit ein Konfliktgesprach ermoglicht wird. Konfliktbereitschaft ist die
am héufigsten codierte soziale Kompetenz innerhalb von SKT-OF:
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Entweder der eine oder der andere kommt irgendwann dann um
die Ecke, dann heifst es, dass wir uns unbedingt mal wieder
draufien abstimmen miissen. Dann holen wir uns einen Kaffee und
setzen uns eine Zeit lang raus und reden tiber die Geschichte, weil
es gibt auch manchmal Griinde. (Interview S3)

Durch die Arbeit im Tandem ist man auf die Kollaboration mit der
anderen Fiihrungskraft angewiesen, doch ist die Arbeit meist so aufgeteilt,
dass es wenige Uberschneidungen in der Arbeitszeit gibt. Aus diesem
Grund ist es wichtig, auch eigenstindig Entscheidungen treffen zu konnen.
Entscheidungsfreudigkeit ist damit eine weitere wichtige soziale
Kompetenz im Topsharing:

Das heif3t, es werden ja Entscheidungen getroffen, zumindest war
es bei uns so, dass die Kollegin, die gerade, ich sage es mal so,
Manager on Duty war, der Kollege im Dienst war, Entscheidungen
getroffen hat, ohne die auch mit dem anderen Kollegen
abzustimmen, der dann nicht da war. (Interview S1)

Um als starkes Fiihrungsduo aufzutreten, wird
Durchsetzungsfahigkeit ~ empfohlen. Dabei  beschreibt  eine
Interviewpartnerin die Durchsetzungsfahigkeit in einer Situation, in der
sich das Fiithrungstandem fiir ihre Mitarbeitenden einsetzt. Motiviert von
der Prosozialitit aus der Dimension SKT-SO (vgl. Kapitel 5.1.1), wird
Durchsetzungskraft demonstriert, um die Interessen der Mitarbeitenden zu
vertreten:

Und das haben wir auch so umgesetzt, das musste man natiirlich
erst bei unserer HR Abteilung lange durchsetzen und die
Einverstindniserkldrung holen, dass wir das so machen konnten.
Und dann auch die Mitarbeiter davon iiberzeugen, dass sie eben
die neuen Aufgaben wahrnehmen. Und das war, finde ich, sehr
erfolgreich, weil wir letztendlich wirklich diese Mitarbeiter nicht
abbauen mussten, sondern ihnen neue Aufgaben verschaffen
konnten. Das fand ich eigentlich das Schonste, was wir erreicht
haben. (Interview S1)
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5.1.3 Selbststeuerung

Aus der Dimension der Selbststeuerung wurden nur zwei der vier
sozialen Kompetenzen nach Kanning (2009b) angesprochen:
Selbstkontrolle und Handlungsflexibilitit. Selbstkontrolle kommt héufig
bei Meinungsverschiedenheiten zum Einsatz, wenn Entscheidungen von
dem oder der Topsharing-Partner*in getroffen wurden, die man selbst
vielleicht anders getroffen hétte. Die Entscheidung des anderen trotzdem
zu akzeptieren und im Sinne des Topsharings mitzutragen verlangt
Selbstkontrolle:

Oder ich muss auch eine gewisse Konfliktfihigkeit dahingehend
haben, dass auch wenn es mir mal nicht passt, muss ich loyal zu
der Entscheidung stehen, auch wenn ich sie da anders gefillt habe.
(Interview E1)

Handlungsflexibilitdit ist ein wichtiger Faktor, um den
verschiedenen und wechselnden Anforderungen an eine Fithrungskraft im
Topsharing gerecht zu werden. Man sollte in der Lage sein, sein Verhalten
flexibel an die jeweiligen Situationen anzupassen:

Sondern die bereit sind, mit der ersten spontanen Ideen auf andere
zuzugehen und in einem offenen Diskurs das zu verifizieren oder
auch zu falsifizieren. Und die auch kein Problem haben, Dinge
wieder zuriickzunehmen oder eben deshalb zuriickzunehmen, weil
eine andere, bessere Idee im Raum ist. Dann ist das eine perfekte
Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Topsharing. (Interview E3)

Die Fahigkeit zum flexiblen Handeln kann auch zur Losung von
Konfliktsituationen eingesetzt werden, z. B. wenn Fiihrungstandems
bewusst ihr Verhalten d&ndern, um ihr Gegeniiber zu tiberzeugen:

Wir aber an der Stelle auch manchmal bereit sind zu Spielchen und
wir das dann einfach mal wéihrend einer heiffen Diskussion auch
umdrehen, sodass Constantin der, nennen wir es mal, der Hdrtere
wird und ich dann derjenige, der dann mehr erkldrt und versucht,
die Leute abzuholen. Damit kénnen wir dann manchmal
Emotionen aus Diskussionen herausbringen, weil die Leute dann
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total iiberrascht sind, dass wir auf einmal ganz anders agieren.
(Interview S3)

Flexibilitit wird auch hinsichtlich der Arbeitsteilung und des
Arbeitseinsatzes angesprochen. Topsharing kann nur erfolgreich sein,
wenn beide Fiihrungskrifte bereit sind, flexibel und kurzfristig
einzuspringen:

Also wer tatsdchlich die Vorstellung hat, ins Jobsharing zu gehen

und dann um zwei Uhr den Stift immer fallen lassen zu kénnen,

weil ja dann der Tandempartner iibernimmt, der ist auch nicht der

Richtige fiir Jobsharing. Also da spontan noch einspringen zu

konnen und da auch offen zu sein grundsdtzlich, natiirlich mit

personlichen Grenzen, das ist klar. Aber da grundsdtzlich auch
noch Flexibilitit mitzubringen ist essenziell. (Interview E2)

5.1.4 Reflexibilitit

Ein grof3er Vorteil des Topsharings ist, dass zwei Fiihrungskrifte
durch ihre regelmifBige Interaktion miteinander die Moglichkeit haben,
sich gegenseitig zu spiegeln. Auf diese Weise konnen sie ihr eigenes
Verhalten iiber die Reaktionen des Partners bzw. der Partnerin reflektieren
um dadurch voneinander zu lernen, welches die Kompetenz der indirekten
Selbstaufmerksamkeit bedient:

Bei uns ist das so, dass wir uns gegenseitig zum Lesen geben,
gegenseitig Sachen absprechen, um uns einfach gegenseitig auch
zu kalibrieren in der Vorgehensweise, in der Kommunikation, um
eben weiterhin auch voneinander zu lernen. (Interview S3)

Im Topsharing muss man sich auf den oder die Partner*in
einstellen um ihn bzw. sie anhand der Verhaltensweisen und Bediirfnisse
einschitzen konnen. Dies stellt den Aspekt der Personenwahrnehmung
dar. Hierfiir ist auch die Féhigkeit zur Perspektiveniibernahme aus der
Dimension SKT-SO (vgl. Kapitel 5.1.1) notwendig:
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Wenn man aber sich alles ja aufteilen muss, muss man halt auch
immer dariiber nachdenken, wie mochte der andere das jetzt
haben, also mein Partner jetzt haben? (Interview S2)

Die am hidufigsten erwdhnte soziale Kompetenz innerhalb von
SKT-RE ist die Selbstdarstellung; im Gegensatz zu den anderen
Kompetenzen sollte diese jedoch schwach ausgeprigt sein. Im Topsharing
ist es fiir den Erfolg erforderlich, ein gemeinsames Team zu bilden und
sich daher in der eigenen AuBlendarstellung zuriicknehmen zu kénnen:

Wir wollten nie, dass eine von uns beiden besonders erscheint und
der andere nicht. Also ich glaube, wir haben immer versucht, auch
so, obwohl wir da sehr unterschiedlich sind. (Interview S5)

Und das hat uns sehr oft geholfen, weil das hat uns auch
zusammengehalten, dass wir immer fiireinander einstanden und
keiner wollte den anderen beifsen, nur um jetzt eine Stufe héher zu
kommen. Dieses ganze Dominanzverhalten, das gab's bei uns
eigentlich nicht. (Interview S2)

Ich behaupte, [...] was nicht hilft ist, wenn die eine der anderen
den Rang ablaufen will, wenn die eine wesentlich ehrgeiziger ist
als die andere. (Interview El)

Also, du darfst kein proprietdres Verhalten haben. Das heif3t eine
gute Teamfihigkeit wiirde ich mal voraussetzen und eben auch zu
viel Alpha ist mit Sicherheit auch schddlich. (Interview E3)

AuBerungen dieser Art wurden sehr hiufig getitigt und dies zeigt,
welche signifikante Rolle die Fahigkeit spielt, sich bewusst zuriicknehmen
zu konnen, um als Topsharing-Team gut zu funktionieren. Nur an einer
Stelle wurde angemerkt, dass es von Vorteil sein kann, bewusst in die
positive Aullendarstellung zu gehen. Dies bezieht sich jedoch nur auf die
gemeinsame AuBlendarstellung als Fiihrungstandem, nicht aber auf die
Profilierung des Einzelnen:

Auch mit dem Mehrwehrt von dem Modell in dem Unternehmen
auch entsprechend auftreten. Also im Gegensatz zu auch anderen
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Tandems, die eher das Gefiihl haben, ihnen wurde jetzt ein
Riesengeschenk gemacht und da auch eher in einer Demutshaltung
auftreten. Und das macht einen grofsen Unterschied, ob du
auftrittst und sagst, das ist ein tolles Modell, ich bin cool, weil ich
das umsetze. Und da selbstbewusst auch aufzutreten und in klaren,
kurzen Kernbotschaften kommunizieren zu kénnen, was ist denn
der Mehrwert fiir das Unternehmen, warum mache ich das, was
dem Unternehmen was bringt. Und das ist kein Goodie von HR an
mich, weil ich flexibler arbeiten darf, sondern das Unternehmen
hat auch was davon. Erfolgreiche Tandems nehmen auf jeden Fall
diese Haltung, diese innere, mit. (Interview E2)

Es ist bemerkenswert, wie wichtig soziale Kompetenzen der SKT-
RE in der Praxis eingeschdtzt werden, wohingegen Kompetenzen dieser
Art in der Fachliteratur nicht in Verbindung mit dem Thema Topsharing
aufgegriffen werden (vgl. Kapitel 2.2.3).

5.1.5 Weitere soziale Kompetenzen

Team- und Kooperationsfahigkeit wie auch
Kommunikationsfdhigkeit wurden auffillig hdufig erwédhnt. Alle
Befragten griffen diese Eigenschaften auf, sodass sie wesentliche
Voraussetzung fiir erfolgreiche Fithrungskréfte im Topsharing sind. Diese
konnen zwar nicht eindeutig den Dimensionen des ISK nach Kanning
(2009b) zugeordnet werden, erhalten aber die eigene Kategorie namens
Weitere soziale Kompetenzen (SKT-W). Damit ist das die Subkategorie
unter SKT, die mit der Subkategorie SKT-SO die meisten Codierungen
hat. Weshalb Team-, Kooperations- und Kommunikationsfiahigkeiten so
hiufig genannt wurden, konnte darin begriindet sein, dass diese sehr
allgemeine und geldufige Begrifflichkeiten sind, die im alltdglichen
Sprachgebrauch verwendet werden. Wie bereits in Kapitel 2.1.1 erléutert
sind Team-, Kooperations- und Kommunikationsfahigkeiten genau die
Soft Skills, die in der Mehrheit der Stellenanzeigen aufgelistet und von
Bewerber*innen erwartet werden (Bundesministerium fiir Berufsbildung,
0.J.). Voraussetzung fiir Team- und Kooperationsfahigkeit ist zunichst der
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Wunsch  nach  Zusammenarbeit. Dies wurde von  vielen
Stelleninhaber*innen betont:

Was uns grundsdtzlich in allen Diskussionen geholfen hat, war,
dass wir beide sehr kollaborative Menschen sind. Wir wollen mit
anderen zusammenarbeiten. Wir wollen den Input von anderen
horen. Wir wollen unsere Ideen reflektieren lassen. (Interview S2)

Teamfihigkeit wird als Kern der erfolgreichen Zusammenarbeit im
Topsharing  dargestellt. Dadurch entwickelt sich auch ein
Verantwortungsbewusstsein fiir das andere Topsharing-Mitglied:

Man muss einfach ein gutes Team sein. Das ist so das, was ich
sage, wenn Sie mich fragen, was ist die Quintessenz - das steht
schon tiber allem. Und da konnen Sie viel fachliche Qualifikation,
die der eine mehr hat als der andere oder anders geartet, viel damit
wettmachen. (Interview S4)

Das Erste, was ich mal sagen wiirde, ist eine erhohte
Teamfihigkeit. Auch so etwas wie Teilbarkeit von Erfolgen und

Misserfolgen akzeptieren. Ein gewisses
Verantwortungsbewusstsein dem Jobsharing-Partner gegeniiber.
(Interview S§4)

Im Topsharing ist hdufige und regelméfige Kommunikation
unerldsslich. Fiithrungstandems brauchen den regelmiBigen und offenen
Austausch, um gut miteinander kollaborieren zu kdnnen:

Und was es bedarf ist auch die Fdihigkeit, gut zu kommunizieren,
standig Transparenz zu schaffen und, wenn ich so die
Abteilungsleiterinnen hére, die dann in der Regel sagen, die
telefonieren jeden Tag, sie sind wahrscheinlich mehr mit ihren
Jobsharing-Tandempartnerinnen zusammen als mit dem eigenen
Ehemann. (Interview El)

Also eine gute Kommunikationsfdhigkeit, man muss auch
maoglichst auch transparent und offen kommunizieren konnen. [...]
Ja, das viele Reden, ja, das hat immer geholfen. Schriftlich haben
wir nur selten was festgehalten. (Interview S5)
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Ein weiterer, sehr hdufig genannter Aspekt ist Offenheit, welcher
separat codiert wurde. Offenheit bezieht sich auf den Umgang mit
Menschen und die Art der Kommunikation, daher ist es fiir die weitere
Betrachtung dieser Kompetenz sinnvoll, diese unter
Kommunikationsfahigkeit zu fassen:

Ich glaube, es geht tatsdchlich darum, dass wir beide sehr, sehr
offen und transparent waren. Wir haben uns immer klar gemacht,
was wollen wir sagen und was sagen wir auch nicht. Und da haben
wir uns sehr gut daran gehalten, also wir waren auch sehr
verbindlich mit dem, was unsere Absprache anging. (Interview S5)

5.2 Management-Diagnostik im Topsharing

5.2.1 Anforderungsprofil nach sozialen Kompetenzen

Die an die CIT angelehnten Fragen in den Interviews erzeugen ein
spezifisches Bild von sozialen Kompetenzen, die im Topsharing
erfolgskritisch sind. Sowohl Stelleninhaber*innen als auch Expert*innen
beschrieben Situationen, die flir Fiihrungstandems besonders erfolgreich
waren und welche Rolle konkrete soziale Kompetenzen dabei spielten.
Auch wurde nach weniger erfolgreichen Situationen gefragt, dazu konnten
jedoch nicht alle Befragten etwas beitragen, weil ihnen nicht viel
Negatives einfiel. Tabelle 13 fasst alle als erfolgreich oder als schwierig
beschriebenen Situationen zusammen. Diese sind danach aufgeteilt, ob
sich die Situationen auf soziale Kompetenzen iibertragen lassen, um die
Entwicklung  eines  Anforderungsprofils  hinsichtlich  sozialer
Kompetenzen im Topsharing zu vereinfachen.

Aus denjenigen Situationen, die einen Bezug zu sozialen
Kompetenzen haben, lassen sich allgemeine Verhaltensdimensionen fiir
ein Anforderungsprofil fiir Fiihrungskréfte im Topsharing ableiten. Diese
sind in Tabelle 14 dargestellt.
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Tabelle 13.
Anlehnung an die CIT.
Soziale Erfolgreiche Situationen im

Kompetenzen Topsharing

Mit Bezug - L9§ungsﬁndung bei einem

auf SKT groBBeren Personalabbau im
Sinne der Mitarbeitenden
(S

- Konzeptionelle

Projektarbeit im
Fiihrungstandem (S2)

- Kohérenter und konsistenter
Auftritt und Umgang mit
Mitarbeitenden (S3)

- Starker Zuwachs an
Mitarbeitenden aufgrund
einer Umstrukturierung und
Umgang mit dem neuen
Personal (S5)

- Partnerschaftliche
Austiihrung von
gemeinsamen Aufgaben
(ED)

- Starke positive
AuBendarstellung als
Fithrungstandem (E2)

- Komplementére
Personlichkeiten und
Expertise fiir die
Fithrungsarbeit (S2)

- Positives Feedback von
Vorgesetzten und
Mitarbeitenden dank
standiger Verfiigbarkeit
einer Fithrungskraft (S4)

- Komplementére
Personlichkeiten (E3)

Ohne Bezug
auf SKT
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Genannte erfolgskritische Situationen im Topsharing in

Schwierige Situationen im

Topsharing

- Meinungsverschiedenheit
und Konfliktgesprach
(S3)

- Schwache positive
AuBendarstellung als
Fiihrungstandem (E2)

- Gemeinsame Gespriche
mit Mitarbeitenden am
Anfang statt effizienterer
Aufteilung und Rotation
(82)

- Signifikant
ungleichmifBig verteilte
Arbeitszeiten (E1)
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Tabelle 14.

Anforderungsdimensionen

Fiihrungskrdfte im Topsharing.

Anforderungs-
dimension

Durchsetzungs-
fahigkeit

Extraversion

Kommunikations
-fihigkeit

Definition

Diese Anforderungs-
dimension meint die
Fahigkeit zur
Verwirklichung der
eigenen Interessen,
auch oder gerade
entgegen der
Interessen anderer.

Betrifft die Fahigkeit,
auf andere Menschen
proaktiv zugehen zu
koénnen.

Diese Anforderungs-
dimension bedeutet,
dass eine
Fiihrungskraft in der
Lage ist, ihre
Kommunikation der
Situation und dem
Adressaten gegeniiber
auf zielfithrende
Weise anzupassen.

Hoch ausgeprigt

Eine hohe
Durchsetzungsfahigke
it ist gegeben, wenn
Fiihrungskrifte trotz
erschwerter
Bedingungen, z. B.
aufgrund von
unternehmensinternen
Prozessen oder
Richtlinien, ihre
Interessen
verwirklichen kénnen.

Fiihrungskréfte mit
einer hohen
Extraversion gehen
aktiv in den Austausch
mit anderen
Menschen, z. B. mit
Mitarbeitenden oder
der anderen
Topsharing-
Fithrungskratft.

Eine hohe Auspragung
liegt vor, wenn
Fiihrungskréfte auf
andere Personen
zugehen und sich
ihnen gut 6ffnen und
mitteilen konnen. Mit
einer ausgepragten
Kommunikationsféhig
keit tauschen sich
Fiihrungskrifte besser
aus, um abgestimmt
gemeinsam auf ein
Ziel hinzuarbeiten.
Auflerdem kdnnen sie
so besser auf andere
Menschen, z. B.
Mitarbeitende,
eingehen.

im  Anforderungsprofil  fiir

Niedrig ausgepriigt

Bei einer niedrig
ausgepragten
Durchsetzungsféahigke
it fallt es der
Fiithrungskraft schwer,
ihre Interessen gegen
den Strom zu
verwirklichen.

Bei einer niedrig
ausgepragten
Extraversion fillt es
der Fiihrungskraft
schwer, aktiv auf
andere zuzugehen.

Eine Topsharing-
Fiihrungskraft mit
schwach ausgepragter
Kommunikationsféhig
keit schafft es nicht,
die eigene Position
deutlich zu machen,
was es schwer macht,
die eigenen Ziele zu
erreichen.
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Konflikt-
bereitschaft

Perspektiven-
iibernahme

Prosozialitit

88

Meint die Bereitschaft
einer Fithrungskraft,
sich bereitwillig
Konflikten zu stellen,
statt sie auszusitzen.

Bezieht sich auf die
Fahigkeit, sich in
andere Personen
hineinzuversetzen und
ihre Perspektive zu
verstehen.

Bezieht sich auf die
Orientierung an den
Bediirfnissen und der
proaktiven Hilfe von
anderen Menschen,
insbesondere von
Mitarbeitenden.

Eine hohe Ausprigung
bedeutet, dass eine
Fithrungskraft bereit
ist, sich aktiv auf
Konflikte einzulassen,
um so besser in der
Lage zu sein, sie zu
16sen. So konnen
Meinungsverschieden-
heiten, z. B. innerhalb
des Topsharings,
gelost werden. Mit
anderen Stakeholdern
ist eine hohe
Konfliktbereitschaft
niitzlich, um auf
Missstande
aufmerksam zu
machen.

Fithrungskrifte sind in
der Lage, andere
Menschen, z. B.
Mitarbeitende oder die
andere Topsharing-
Fiithrungskraft, besser
zu verstehen, wenn sie
ihre Perspektive
iibernehmen und sich
hineinversetzen.
Bspw. konnen sie
dadurch die
Kommunikations-
préaferenzen besser
verstehen.

Fiihrungskréfte mit
hoher Prosozialitit
sind sehr
mitarbeiterorientiert
und versuchen, ihnen
bei der Erfiillung ihrer
Bediirfnisse zu helfen.
Ihr Handeln wird vom
Wohl der
Mitarbeitenden
geleitet. Dazu gehort
z. B. bei
Reorganisationen gute
Losungen fiir alle
betroffenen

Bei einer niedrigen
Auspriagung der
Konfliktbereitschaft
wird ein Konflikt
ignoriert oder
ausgesessen, statt ihn
aktiv zu 16sen.

Eine niedrige
Auspriagung der
Perspektiveniibernahm
e bedeutet, dass eine
Fiithrungskraft keine
andere Perspektive
iibernehmen und daher
kein Verstiandnis fiir
andere Bediirfnisse
aufbringen kann.

Eine niedrige
Ausprigung bedeutet,
dass die Bediirfnisse
der Mitarbeitenden
eine untergeordnete
Rolle in der Arbeit der
Fithrungskrifte
spielen.
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Selbst-
darstellung

Teamfiahigkeit

Zuhoren

Bezieht sich auf die
Fahigkeit, einen
gewlinschten Eindruck
bei anderen zu
hinterlassen.

Bezieht sich auf die
Arbeit und den
Auftritt als Team.

Bezieht sich auf die
Fahigkeit, anderen
Personen zuzuhdren
und darauf basierend
das eigene Verhalten
optimal anzupassen.

Mitarbeitenden zu
suchen.

Individuell:
Fiihrungskrifte im
Topsharing mit einer
hoch ausgeprigten
Selbstdarstellung
stellen sich und ihre
Arbeit tiber das andere
Topsharing-Mitglied.
Dies kann zu
Spannungen fiihren.

Gemeinsam: Haben
beide Fithrungskrifte
eine hohe Auspriagung
und nutzen diese
Féhigkeit, um sich
gemeinsam nach
auflen positiv
darzustellen, dann ist
das fiir das Topsharing
erfolgsfordernd.

Eine hohe Ausprigung
erleichtert die
Kooperation und
Kommunikation und
erzeugt einen
konsistenten und
zuverlédssigen Auftritt
nach auflen,
insbesondere in der
Fithrung von
Mitarbeitenden.

Fiihrungskrifte, die
gut zuhoren, kénnen
Konflikte und
Meinungsverschieden-
heiten gut 16sen, da sie
ihr Gegeniiber durch
gutes Zuhdren besser
verstehen.

Individuell: Eine
niedrig ausgeprégte
Selbstdarstellung beim
Einzelnen zeugt von
erhohter Kollaboration
und gréferem
Zusammenhalt als
Topsharing-Team.

Gemeinsam: Ist man
gemeinsam schwach
in der
Selbstdarstellung,
dann kann eine nicht
positive
Aullendarstellung als
Topsharing-Team
Nachteile erleiden.

Eine niedrige
Ausprigung bedeutet,
dass beide
Topsharing-
Fiihrungskréfte wenig
miteinander
kooperieren, wenig
abgestimmt sind und
AuBenstehenden
gegentiber nicht als
Einheit auftreten, was
ihre Position
schwicht.

Bei einer niedrigen
Auspriagung handelt
die Fithrungskraft,
ohne auf die andere
Person einzugehen
und ihre Perspektive,
Wiinsche, Bediirfnisse
anzuhoren.
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Im Gegensatz zu den in Kapitel 5.1 vorgestellten 17 relevanten
sozialen Kompetenzen im Topsharing sind die neun aus dem CIT
abgeleiteten sozialen Kompetenzen ausschlieBlich auf den erfolgreichen
Einsatz in konkreten Topsharing-Situationen zugeschnitten. Vergleicht
man diese mit den allgemeinen sozialen Kompetenzen im Topsharing, so
wird deutlich, dass Topsharing insbesondere dann zum Erfolg werden
kann, wenn soziale Kompetenzen der Dimensionen SKT-SO und SKT-OF
eingesetzt werden. Aus der kommunikativen Validierung mit zwei der
Stelleninhaber*innen geht jedoch hervor, dass Offensivitit zwar generell
fiir die Fiihrungsarbeit eine Voraussetzung ist. Doch vor allem die soziale
Orientierung macht die Arbeit im Topsharing aus:

Das ist schon spannend, dass man da viele Sozialkompetenzen
sieht, die ich jetzt eher Alphatieren zuschreiben wiirde.
Durchsetzungsfihigkeit, Extraversion, Kommunikationsfihigkeit,
Konfliktbereitschaft. Wenn ich in die Organisation mit dem Profil
gehe, siehe Selbstdarstellung, dann wiirde ich mehr Leute finden,
die wahrscheinlich gegen ein Jobsharing sprechen wiirden als
dafiir. (Member Checking S2)

Zusatzlich wird der Erfolg im Topsharing durch die weiteren
sozialen Kompetenzen Kommunikations- und Teamféahigkeit abgerundet.
Dieses Wissen ist besonders mit Blick auf die Gestaltung von
Instrumenten der Management-Diagnostik niitzlich.

5.2.2 Fiihrungskrifteauswahl in der Praxis

Die befragten Stelleninhaber*innen schilderten vielfdltige
Verldufe der Anbahnung zum Topsharing und konnten die verschiedenen
Auswahlmethoden beschreiben, die sie entweder bei ihrer eigenen
Einstellung in das Topsharing erlebten oder die sie aus den mittlerweile
etablierten Auswahlprozessen fiir Fithrungstandems in ihren Unternehmen
kennen. Dazu konnten die Expert*innen eine breitere, unternechmensweite
bzw. unternehmensiibergreifende Sicht beitragen.
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Als Griinde fiir das Topsharing gaben drei der befragten
Stelleninhaber*innen die Vereinbarkeit von Beruf und Familie an (S1, S4,
S5). Diese arbeiteten auch in dem fiir Topsharing klassischen
Teilzeitfiihrungsmodell. Die beiden anderen Stelleninhaber*innen
arbeiteten in Vollzeit, widmeten jedoch 50 % ihrer Arbeitszeit der
Fiihrungsaufgabe. In dem einen Fall wurde sich aufgrund der Moglichkeit
eines Einstiegs in die erste Fithrungstitigkeit fiir das Topsharing
entschieden (S2). In dem anderen Fall befand sich der Befragte bereits in
dem Tandem, jedoch auf Teamleiter-Ebene und noch nicht auf offizieller
Management-Ebene (S3). Laut der Expert*innen gidbe es noch zahlreiche
andere Griinde, darunter der Wunsch nach mehr Zeit fiir personliche
Weiterbildung, etwa im Rahmen eines berufsbegleitenden Studiums. Sie
bestdtigen, dass der Wunsch nach Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben der Hauptgrund sei. Bei dem IT-Unternehmen ist es das
auserkorene Ziel der Personalabteilung, als flexibelster Arbeitgeber
Deutschlands bekannt zu werden (E3). Aus diesem Grund wird versucht,
Job- und Topsharing allen Mitarbeitenden und ihren Vorgesetzten zu
ermOglichen, die den Willen und die Bereitschaft dafiir haben.
Insbesondere Frauen soll so der Weg in die Fiihrungsebene erleichtert
werden:

[Wir] haben uns zum Ziel genommen, uns im Markt als der
Arbeitgeber nicht nur zu positionieren, sondern als der
Arbeitgeber  bekannt zu werden, der die flexibelsten
Arbeitsbedingungen im gesamten deutschen Arbeitsmarkt hat. Und
in diesem Zusammenhang war natiirlich wieder auch das Thema
Jobsharing und auch Topsharing ein zentraler Punkt. Ein weiteres
Thema, das uns damals beschdftigt hat, das war, wie kriegen wir
mehr Frauen in Fiihrungspositionen. (Interview E3)

In Kapitel 2.2.3 wurde festgestellt, dass Fiihrungskréfte von alleine
zueinander finden, um ein Tandem zu bilden. Dies findet sich in der
vorliegenden Studie nur bedingt wieder. Zwar waren drei der fiinf
befragten Topsharing-Fithrungskréfte bereits mit dem bzw. der Partner*in
bekannt, bevor sie das Topsharing eingingen (S3, S4, S5). Doch in allen
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drei Fillen kam der ausschlaggebende Impuls von den jeweiligen
Vorgesetzten, die das Potenzial des Tandems und der Fiihrungskréfte
sahen und dieses Modell vorschlugen. In einem Fall waren beide
Topsharing-Mitglieder zwar schon im selben Unternehmen, sie kannten
sich vorher aber noch nicht (S2). SchlieBlich gab es eine befragte
Stelleninhaberin (S1), die unternehmensextern war und gezielt fiir das
Topsharing mit einer unternehmensinternen Fiihrungskraft eingestellt
wurde.

Passend zu diesen Ergebnissen berichteten die Expert*innen, dass
sich Topsharing-Paare in Deutschland in den meisten Féllen bereits
kennen (E2 und E3). Ein Experte berichtet, dass viele von ihnen schon
inoffiziell im Job- oder Topsharing arbeiten, bevor es sich in die offizielle
Richtung entwickle (E3). Im Automobil-Unternehmen werden laut
Aussage einer Expertin sogar Tandem-Bewerbungstrainings angeboten
(E1). Die Expertin aus dem beratenden Startup (E2) postulierte, dass es
drei Hauptwege der Anbahnung gébe: In den meisten Féllen arbeiten beide
Fiihrungskréfte im selben Unternehmen und kennen sich bereits. Danach
folgen die Tandems, die sich tiber HR-geforderte MaBBnahmen wie interne
Veranstaltungen oder externe Auswahlprogramme kennenlernen. Der
dritte Weg laufe tiber Matching-Plattformen, die laut Aussage der Expertin
jedoch am wenigsten etabliert seien und nur wenige Erfolge vorweisen
konnen. Dies erklirte sie damit, dass es auf dem Markt noch keine
Matching-Algorithmen gébe, die stark genug seien. AuBlerdem miisse man
sich mit der komplett fremden Person erst noch personlich treffen und ein
Vertrauensverhiltnis aufbauen, was sich oft als schwierig erweise:

Wie bei Tinder, du musst dich ja erst mal treffen, du musst das
Vertrauensverhdltnis erst mal aufbauen. Und das am besten auch
moglicherweise mit einer konkreten Stelle, wo die Uhr ja auch
tickt, vor Augen [...] Das heifst, du musst ja eigentlich mehrere
Tandempartner durchprobieren. Im blodesten Fall ist das ja
relativ miihsam. Also du hast sozusagen nochmal den Extraschritt,
dass du digital jemanden finden musst und dann ein
Vertrauensverhdltnis aufbauen musst. (Interview E2)
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Im Automobil-Unternehmen wird interessierten Mitarbeitenden
und Fiihrungskriften ein anonymer Selbsttest bzw. eine Checkliste
angeboten, anhand dessen festgestellt werden kann, ob das Modell des
Job- oder Topsharings fiir die eigene Situation und Neigung geeignet ist.
Dieser Selbsttest ist schon mal ein erster Schritt, um nicht passende
Mitarbeitende im Rahmen einer Selbstselektion auszusortieren:

Es gibt sowieso schon eine Art von Selbstselektion, das passiert
sehr, sehr selten, dass Leute Bock auf Jobsharing haben, aber
eigentlich iiberhaupt nicht dafiir geeignet sind, weil sie ein
Ellenbogen-Alphatierchen sind. Das sind, also da gibt es
eigentlich eine natiirliche Selektion quasi, die melden sich
eigentlich gar nicht fiir Jobsharing. Das wissen in der Regel aber
ein paar auch nicht, und dann ist es schon sinnvoll, so eine Art
Selbsttest machen zu konnen. (Interview E2)

Bei allen Stelleninhaber*innen wurden Auswahlgespriche gefiihrt,
wobei nur drei der Befragten offizielle Interviews hatten. Die anderen
hatten eher inoffizielle Gespriche, da sich alle Beteiligten bereits bekannt
und einig waren, dass das Topsharing zustande kommen sollte. Die
Stelleninhaberin, die sich von extern auf die Stelle bewarb, durchlief ein
Fithrungskréfte-Assessment-Center (S1). Im  Telekommunikations-
Unternehmen miissen alle (angehenden) Fiihrungskrifte ein solches
Assessment-Center durchlaufen, in ihrem Fall gab es nachgelagert noch
einen gesonderten Teil mit Fokus auf das Topsharing. Im Zuge dessen
lernte sie ihre zukiinftige Topsharing-Partnerin kennen und beide
absolvierten gemeinsam Auswahlgespriche und Fallstudien. Auch das
Automobil-Unternehmen hat Assessment-Center standardmiBig fiir ihre
Fithrungskréfte etabliert (E1). Dort werden die Fiihrungsleitlinien der
Firma thematisiert. Anschlieend nehmen Fiihrungskrifte fiir Topsharing-
Positionen an einem sogenannten Panel teil, welches dhnlich wie beim
Telekommunikations-Unternehmen mit Gesprachen und Fallstudien
aufwartet. Zu der Mehrheit der praktizierten Auswahlmethoden im
Topsharing gehoren Auswahlgespriche, im Rahmen oder auflerhalb von
Assessment-Centern, wo die Fiihrungskréfte individuell gesprochen
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werden, es aber immer auch einen gemeinsamen Teil als potenzielles
Tandem gibt. Assessment-Center werden nur eingesetzt, wenn diese fiir
die Fiihrungskréfteauswahl ohnehin schon im Unternehmen etabliert sind.

AuBerhalb von Assessment-Centern schienen die
Auswahlentscheidungen eher intuitiv und aus einem Bauchgefiihl heraus
getroffen worden zu sein. In keinem der Fille, in denen nur
Auswahlgesprache eingesetzt wurden, war von standardisierten
Fragenkatalogen oder psychologischen Tests die Rede. Dariiber hinaus
wurde bei einer internen Bewerbung, bei der sich beide Partner*innen
noch nicht kannten, eine interne Referenz in Form eines Kollegen auf
Management-Ebene herangezogen, der beide Personen kannte (S2). Er gab
eine Einschitzung ab, ob sie seiner Meinung nach gut zueinander passen
und erfolgreich miteinander kollaborieren konnten. Dies hat die
Einstellungsentscheidung maBgeblich beeinflusst.

Beim IT-Unternehmen werden in der Phase zwischen der Zusage
bzw. Einstellung und dem offiziellen Beginn Beratungsgespriche von der
Personalabteilung angeboten, die gemeinsam mit den Tandems und dem
bzw. der Vorgesetzten gefiihrt werden. Auf diese Weise konnen alle fiir
das Topsharing wichtigen Themen angesprochen, diskutiert und
beschlossen werden. Ziel dieser Beratung ist das Kléren von Erwartungen
und die bewusste Auseinandersetzung mit Themen, u. a. die inhaltliche
und  zeitliche  Arbeitsteilung,  Zielvereinbarungen und  die
Nachfolgeplanung bei Ausstieg einer Fithrungskraft aus dem Tandem.

Soziale Kompetenzen, die im Kontext der FAT explizit
angesprochen wurden, waren Kommunikationsfahigkeit, Team- und
Kooperationsfahigkeit, Selbstkontrolle und Konfliktbereitschaft. Sowohl
bei der standardisierten Auswahl eines Assessment-Centers, als auch bei
nicht standardisierten Vorstellungsgesprachen, wird auf diese sozialen
Kompetenzen geachtet. Diese ergeben sich im Laufe der Gespriche,
sodass die Interviewer ein Gefiihl dafiir ableiten, ob jemand fiir die
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Fiihrungsposition und fiir das Topsharing geeignet ist. Gesprachsleitfaden,
wie oben erwihnt, werden hierfiir nicht verwendet.

Es wurden auflerdem weitere wichtige Aspekte genannt, auf die bei
der Auswahl geachtet werden, darunter ein &hnliches Wertegeriist,
Fiihrungs- und Arbeitsverhalten und der Umgang mit Macht bzw. das
Machtmotiv der potenziellen Topsharing-Mitglieder. Diese sind zwar
relevant, jedoch nicht als soziale Kompetenzen zu klassifizieren.

5.2.3 Empfohlene Aspekte der Fithrungskrifteauswahl

Auf die Frage hin, was die Stelleninhaber*innen fiir eine ideale
Fiihrungskréfteauswahl im Topsharing empfehlen wiirden, wurden alle
Auswahlinstrumente angefiihrt, die bei ihrer eigenen Einstellung genutzt
wurden. Einzig die inoffiziellen Auswahlgesprache wurden nicht erwihnt.
Ansonsten stimmten sie zu, dass es einen mehrstufigen Prozess mit
offiziellen Auswahlgesprachen geben sollte, die zundchst mit den
einzelnen Bewerber*innen, spéter als Tandem durchgefiihrt werden. Im
Tandemteil des Auswahlverfahrens koénnen dann die angesprochenen
sozialen  Kompetenzen wie  Kommunikations-, @ Team- und
Kooperationsfahigkeiten iiber Simulationsverfahren wie Fallstudien
gepriift werden. Die Befragten waren dahingehend offen, ob sich diese
Auswahl innerhalb oder auBerhalb eines Assessment-Centers abspielen
sollte. Auch die Malnahmen vor und nach dem offiziellen
Auswahlprozess, nidmlich der Selbsttest am Anfang und das
Beratungsgesprich am Ende, wurden als Empfehlungen aufgegriffen.

Neue Ideen seitens der Stelleinhaber*innen waren standardisierte
Auswabhlgespriache. Ein Stelleninhaber ist erfahren in der Durchfiihrung
von standardisierten Interviews und hélt es fiir eine gute Idee, auch im
Topsharing einen umfangreichen Fragen- oder Kriterienkatalog
anzuwenden (S3). So gehe man sicher, dass alle relevanten Themen
angesprochen und die Ergebnisse vergleichbar gemacht werden. Eine
weitere Idee war der Einsatz von psychologischen Tests, mit denen man
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die Wertevorstellungen der Bewerber*innen ermitteln konnte. Dies sei aus
Sicht des Stelleninhabers (S2) zwar nur eine Momentaufnahme, konnte
aber eine gute Indikation dariiber geben, ob zwei Personen in ihren Werten
und ihrer Motivation kompatibel wiren. Zu guter Letzt erwihnte eine
Expertin den Einsatz von Rollenspielen, die fiir Topsharing geeignet
wiren.

Abbildung 5 fasst alle bei der Datenerhebung genannten
MaBnahmen der FAT zusammen. Die dunklen Fliachen zeigen
Ubereinstimmungen hinsichtlich der erlebten oder bekannten MaBnahmen
mit den Empfehlungen durch die Untersuchungsteilnehmer*innen.

Genannte Mafinahmen der

Fithrungskrifteauswahl im
Topsharing

/I Assessment-Center |\

Auswahlgespriche (inoffiziell) I

/I Auswahlgespriche (offiziell)

Beratungsgespréche

Fallstudien

Erfahrungen oder
Beobachtungen in
der Praxis (FAT-P)

Ideen und
Empfehlungen

Interne Referenzen

7
\{ Kombination aus Einzel- und }//
Tandemgespréachen / _
/ 4//

\ \| Matching-Plattformen k / )/

\
\\ | Personlichkeitstests I/////
\\| Rollenspiele I/ /
) Selbsttest / Checkliste |/

Abbildung 5. Genannte Mallnahmen der FAT (eigene Darstellung).

Wenngleich die bereits eingesetzten als auch die empfohlenen
Instrumente der FAT umfangreich und zielgerichtet zu sein scheinen, so
wurden in der kommunikativen Validierung auch Zweifel
entgegengebracht. Laut der beiden Diskussionspartner*innen seien
Interviews, Assessment-Center und Rollenspiele nur Momentaufnahmen,
auf die sich Bewerber*innen gezielt vorbereiten und sich in den
Beobachtungssituationen auch nur verstellen konnten:
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Aber man muss halt offen sein dafiir, dass es in der Praxis dann
doch irgendwie danebengeht, weil viele Leute konnen sich halt
sehr gut verstellen in der ganzen Zeit. Und auch wenn ich
irgendwas durchsetzen will in irgendwelchen Rollenspielen, dann
kann ich mich so trimmen. [...] Ich stehe diesen Geschichten wie
Assessment-Centern skeptisch gegeniiber. Auch Rollenspiele, das
sind Rollenspiele. In Realitas, wir merken das halt immer wieder
in unserem Job, wenn es um kritische Situationen geht, auf einmal
kommen ndmlich die echten Leute wieder hervor. Das, was sie in
jeder normalen Situation immer unter Kontrolle haben, was man
auch trainieren kann, sobald es aber in eine Situation reingeht, wo
Stress, Adrenalin, hochkommt, siehst du dann, wie sich die Leute
dndern. (Member Checking S3)

Womit die Validierungsteilnehmenden jedoch sehr gute
Erfahrungen gemacht haben, sind auf der einen Seite die bereits erwdhnten
internen Referenzen, wobei diese auch fiir externe Bewerber*innen
eingeholt werden konnten. Damit konne man das Bild von den
Bewerber*innen erginzen, ohne sich auf ihre Fihigkeiten der
Selbstdarstellung verlassen zu miissen. Auf der anderen Seite wurde
wihrend des Member Checkings der FEinsatz des Probearbeitens
aufgegriffen, welches auch in der Literatur als Erprobungsphase
bezeichnet zu finden ist (Ellwart et al., 2016). SchlieBlich sei es nur die
Zeit, die verlasslich zeigen konne, ob jemand fiir das Topsharing geeignet
ist:

Aber du merkst, wir kommen immer wieder auf die Zeitkomponente

zuriick. Die Zeit ist entscheidend, um zu entscheiden, ob wir

jemanden in die Fiihrungsposition setzen oder nicht. (Member
Checking S2)

5.2.4 Fiihrungskrifteentwicklung in der Praxis

Die befragten Stelleninhaber*innen und Expert*innen konnten
keine MaBnahmen der FET nennen, die sie entweder selbst in Anspruch
nahmen oder die ihnen in ihren Unternehmen bekannt waren.
Fiihrungskrifte im  Topsharing erhalten keine  gesonderten
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Entwicklungsangebote. Wenn in den Unternehmen allgemeine Trainings
und MaBnahmen fiir Fiihrungskrifte angeboten werden, dann nehmen die
Fiihrungskréfte im Topsharing ohnehin daran teil:

Also ich glaube fast, dass wir spezielle Topsharing-
Weiterentwicklungsbedarfe nicht gehabt haben. Ich meine, jeder
hat ja auch Schulungen in der Zwischenzeit gemacht, um seine
Fiihrungsrolle zu schdrfen. Und auch, um verschiedene
Kommunikationstechniken zu schdrfen, aber ich sehe eigentlich
nicht, dass man da eine spezielle Tandemschulung braucht. Wiirde
mir nicht einfallen. (Interview S1)

Es zeichnete sich in den Gesprachen mit Stelleninhaber*innen ab,
dass keiner von ihnen den Bedarf an gemeinsamer Weiterentwicklung in
Form von formalen Trainings oder MalBnahmen verspiirte. In allen
Unternehmen werden Fiihrungskraften Coachings angeboten, auf die man
auch als Tandem hiétte zuriickgreifen konnen, aber bisher war kein Grund
dafiir vorhanden. Coachings seien vor allem in schwierigen Situationen
hilfreich, doch keiner der Befragten hatte den Eindruck, dass schwierige
Situationen nicht ohne eine dritte Person hitten gelost werden kénnen:

Natiirlich kann das natiirlich auch krachen. So, und dann kommt
man vielleicht in Phasen, da kommt man alleine schlecht raus. Und
dann braucht man schon ein bisschen Coaching. Vielleicht muss
man dann auch manchmal als Mediator rein und sagen, "ich
verstehe deinen Punkt, aber lass uns doch mal zuhoren, was deine
Partnerin dir sagt". Das sind dann so Mentoring, Coaching
Aspekte, die dann schon wichtig sind, wenn man halt Probleme hat.
(Interview S2)

Ein gemeinsames Coaching, um als Fiihrungstandem den nichsten
Karriereschritt zu machen, wird als sog. Transition-Coaching bei dem
Automobil-Unternehmen angeboten. Dieses ist jedoch auch fiir einzelne
Fiihrungskréfte verfiigbar:

Das Ganze starten, angenommen zwei Teamleiterinnen bewegen
sich gemeinsam Richtung ndchsten Abteilungsleitungsstelle, was
durchaus hdufiger vorkommt, also dass das komplette Tandem
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weiterentwickelt wird. Dann gibt es Moglichkeiten, dass sie sich
zum Beispiel ein Transition-Coaching nehmen. (Interview El)

Anstelle von formalen Coachings haben die Befragten positive
Erfahrungen mit dem gegenseitigen Coaching innerhalb des Topsharings
gemacht. Wie bereits in Kapitel 5.1.4 festgestellt, spiegeln sich
Tandempartner*innen in ihrer tiglichen Arbeit gegenseitig und nutzen die
soziale  Kompetenz  der  indirekten = Aufmerksamkeit.  Eine
Interviewpartnerin betonte, dass sich beide Topsharing-Fiihrungskréfte
gegenseitig gefordert und gefordert hitten; auch aus Expert*innen-Sicht
sind die Vorteile des Peer-to-Peer Coachings im Topsharing nicht zu
unterschitzen:

Wir sind dann eher so Dinge angegangen, Themen, die so fiir mich
eher selbstverstindlich waren, weil ich immer viel auf
Konferenzen usw. unterwegs war, weil ich eben auch oft Vortrdge
gehalten habe. Dass ich dann auch oft gesagt habe, "Barbara, du
musst da mal hin", also eher so dieses Mitziehen. Aber es gab kein
spezielles Angebot. (Interview S5)

Das ist ja der Riesenmehrwert durch ein Jobsharing, dass es
einfach einen Coaching-Effekt gibt, der kostenfrei ist. Also
Learning-on-the-Job durch den anderen. (Interview E2)

Des Weiteren erwies sich Mentoring durch Kolleg*innen der
iibergeordneten Hierarchieebene in der gemeinsamen Weiterentwicklung
als niitzlich, bspw. durch die Fiihrungskraft des Topsharing-Paares:

Wir haben mit ihm so ein bisschen Mentor-Mentee Verbindung,
sodass uns zum Teil auch uns einzeln, aber auch zusammen eben
fiir Gesprdche in Richtung Mentorship zur Verfiigung stand.
(Interview S3)

Ebenfalls positiv bewertet und auch genutzt werden vom
Unternehmen angebotene Veranstaltungen, Foren oder Roundtables, bei
denen Topsharing-Fiihrungskrifte zusammengebracht werden. Die aktive
Nutzung einer solchen internen Community bietet die Moglichkeit, sich zu
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diversen Themen und Herausforderungen des Topsharings auszutauschen.
Auf diese Weise konnen  Unternehmen  auch  konkrete
Weiterbildungsbedarfe aufdecken:

Die Roundtables sind mit Sicherheit eine wirksame Mafnahme.
Dariiber hinaus haben wir bisher keine weiteren Mafinahmen
gesetzt. Was wir natiirlich tun, dass wir uns auch in den
Roundtables iiber Angebote unterhalten, die wir so tiblicherweise
im Sinne von Weiterbildung auch fiir Fiihrungskrdfte
Weiterbildung haben. Wenn da jemand spezifische Fragen oder
Wunsch hat, dann wird sich eben dariiber auch ausgetauscht. Was
ist gut und was ist nicht gut und was kann ich mit welcher, dh,
zeitlichen Verfiigbarkeit auch nutzen. (Interview E3)

Also wenn Sie jetzt sagen, was wir jetzt speziell fiir Topsharer
haben, dann sind es besondere Austauschmoglichkeiten, im Sinne
von diesen Foren, die hier jdhrlich stattfinden. Der Austausch in
der Community, also im Sinne von, "habt ihr auch die Erfahrung

n

gemacht, dass...", also wird schon mal dann auch ein Thema
diskutiert. Oder wenn, es gab ein neues Vergiitungsinstrument,
dann wurde dariiber diskutiert. (Interview E1)

SchlieBlich wies eine Stelleninhaberin darauf hin, dass es ohnehin
schwierig sei, innerhalb einer Teilzeitposition im Topsharing Trainings
und Weiterentwicklungsangebote =~ wahrzunehmen. Die begrenzte
Arbeitszeit wird fiir die reguldre Fithrungsaufgabe und die intensiven
Abstimmungen mit dem bzw. der Tandemparter*in genutzt, fiir weitere
Aktivitdten sei daher zeitlich nur noch wenig Platz:

Tatsdchlich haben wir da in der Zeit, ich meine das ist immer so
das Problem in Teilzeit und dann so viel Verantwortung und Dinge
neu aufbauen etc. Wir haben ehrlicherweise nichts gemeinsam
gemacht, es hdtte auch jetzt kein spezielles Angebot dafiir gegeben.
(Interview S5)

Soziale Kompetenzen, die in der FET adressiert werden, sind
Perspektiveniibernahme,  Wertepluralismus, Durchsetzungsfahigkeit,
Konfliktbereitschaft, Kommunikations- als auch Team- und
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Kooperationsfahigkeit. Diese werden als Themen fiir potenzielle
Coachings gesehen.

5.2.5 Empfohlene Aspekte der Fithrungskrifteentwicklung

Alle bereits genutzten oder verfiigbaren Maflnahmen, allen voran
Coachings und die internen Topsharing Communities, wurden auch fiir die
FET als empfehlenswert erachtet. Abbildung 6 zeigt die in den Interviews
genannten MaBnahmen, wobei die dunkel markierten Flachen die
Uberschneidungen zwischen der Praxis und den Empfehlungen zeigen.
Als besonders wichtig wird die Moglichkeit gesehen, sich im Topsharing
besser kennenzulernen. Hierfiir bieten Coachings eine geeignete Plattform.
Einzig das Peer-to-Peer Coaching wurde nicht explizit als Empfehlung
ausgesprochen. Dieses mag daran liegen, dass das gegenseitige Coaching
im Topsharing selbstverstindlich fiir die Stelleninhaber*innen zu sein
scheint.

Genannte Mafinahmen der
Fithrungskrifteentwicklung
im Topsharing

////{ Allgemeine Coachings I\
]
|

/‘ Interne Austausch-
Plattformen

Ideen und

—

Erfahrungen oder

Beobachtungen in Mentorings >
der Praxis (FET-P) ’ Onboarding / }///
\\ Awareness-Trainings /
N
S Peer-to-Peer Coachings |

\1 Transition-Coachings

Abbildung 6. Genannte Mallnahmen der FET (eigene Darstellung).

Eine neue Idee stellen spezifische Onboardings bzw. Awareness-
Trainings dar, die ein Stelleninhaber fiir den Anfang eines jeden
Topsharings vorschlug:

Klar kann man zum Anfang so ein Onboarding machen in Co-
Leadership, was auch sinnvoll ist, aber muss man jetzt nicht iiber
zwei Wochen machen. So halben Tag, was ist denn wichtig in einer
Co-Leadership  Rolle,  vielleicht  Awareness  schaffen.
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Kommunikation ist wichtig, Struktur ist wichtig fiir euch. Ihr habt
beide, arbeitet vielleicht in Teilzeit, macht euch einen Plan, wann
ihr was zusammen machen wollt, wann ihr getrennt arbeiten wollt.
Lernt euch kennen. Das man so ein Awareness-Training hat, was
da wichtig ist. Viel vorbereiten ist schwierig. (Interview S2)

Fiir dieses Onboarding sei ein Leitfaden hilfreich, dennoch sollte
man versuchen, auf die Einzigartigkeit der Topsharing-Konstellation
einzugehen:

Ein Leitfaden, ja. Vielleicht (...) kommt auch wieder auf das Co-
Leadership Modell an. Wenn man zwei sehr strukturierte Kopfe
zusammengebracht hat, die wollen in ihrer Struktur leben, die
fiihlen sich da wohl, dann braucht man vielleicht ein anderes
Onboarding. (Interview S2)

Ein solches Onboarding konnte ein nahtloser Ubergang von dem in
Kapitel 5.2.2 vorgestellten Beratungsgespriach vor offiziellem Start einer
Topsharing-Téatigkeit darstellen.

Alles in allem entstand in den Interviews der Eindruck, als konnten
sich die Befragten viel umfangreicher und detaillierter zu den Themen
SKT und FAT &uBlern. Zur FET hingegen kamen nur wenige und kiirzere
Antworten. Dies mag dem Umstand geschuldet sein, dass die
Stelleninhaber*innen, wie sie es selbst des Ofteren erwihnten, keinen
Bedarf an speziellen Maflnahmen im Topsharing verspiirten. Auerdem
lagen auch nur wenige Angebote seitens der Unternehmen vor, als dass
sich die Befragten ausschweifend zu diesem Thema hétten dullern konnen.

Im Rahmen des Member Checkings wurde diese Feststellung
relativiert. Die beiden Befragten nahmen wéhrend der Diskussion in der
kommunikativen Validierung nicht mehr nur die personliche Position ein.
Anders als bei den Einzelinterviews erweiterten sie ihren Blick auf das
Thema FET um die Unternehmensperspektive. So waren sich beide einig,
dass sich Unternehmen, die Topsharing gerne férdern mochten, mehr in
die Fiihrungskrifteentwicklung investieren miissen. Auch wenn der
personliche Bedarf von Stelleninhaber*innen an FET-Maflnahmen nicht
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besonders grof ist, weisen sie darauf hin, dass diese wichtig seien, um das
Thema Topsharing langfristig zu fordern. Ein Beispiel sind die internen
Communities, die bei Topsharing-Fiihrungskréften zwar groBen Anklang
finden, aber unbedingt von den Unternehmen strategisch strukturiert und
geleitet werden miissen. Sie kritisieren es, wenn Organisationen bei
solchen Veranstaltungen die Fiihrungskrifte eher sich selbst iiberlassen,
anstatt mit Ressourcen, Zeit und Budget die Weiterentwicklung im
Topsharing aktiv zu fordern, bspw. in Form einer strukturierten Planung,
Organisation und Moderation dieser Aktivitdten.
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6 Diskussion

Dieses Kapitel befasst sich mit den Schliissen, die mit den
vorgestellten Ergebnissen gezogen werden konnen. Kapitel 6.1 fasst die
Bedeutung der Ergebnisse fiir die Praxis zusammen. Kapitel 6.2 fiihrt
praktische Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen auf, die sich der
vorliegenden Erkenntnisse zunutze machen. Grenzen dieser Arbeit werden
in Kapitel 6.3 aufgezeigt und schlielich gibt Kapitel 6.4 ein Fazit und
einen Ausblick fiir die zukiinftige Forschung.

6.1 Stand der Praxis

Die vorliegende Studie kommt zu der Erkenntnis, dass in der Praxis
bestimmte soziale Kompetenzen gefordert und eingesetzt werden, um als
Fihrungskraft im Topsharing erfolgreich zu sein. Dabei gibt es soziale
Kompetenzen, die fiir unterschiedliche Zwecke niitzlich sind. Die meisten
der identifizierten sozialen Kompetenzen sind fiir eine gelungene
Zusammenarbeit, hauptsidchlich mit dem anderen Topsharing-Mitglied,
aber auch mit Mitarbeitenden, Vorgesetzten und anderen Stakeholdern,
ausgelegt. Dazu gehoren Perspektiveniibernahme, Prosozialitit und
Wertepluralismus. Andere Kompetenzen wiederum dienen der
Zielerreichung in der Fiithrungsarbeit, bspw. durch den Einsatz von
Durchsetzungsféhigkeit und Entscheidungsfreudigkeit. SchlieBlich
kommen vor allem im Topsharing soziale Kompetenzen zum Einsatz, die
den Fiihrungskriften die personliche Weiterentwicklung ermdglichen.
Darunter fallen die Kompetenzen indirekte Selbstaufmerksamkeit und
Personenwahrnehmung aus der Dimension Reflexibilitét, die insbesondere
in gemeinsamen Reflexionen und Feedbackgespriachen zwischen den
Tandemfiihrungskréften zum Tragen kommen. Die erste Forschungsfrage
dieser Arbeit ldsst sich daher damit beantworten, dass es durchaus soziale
Kompetenzen gibt, die im Topsharing erfolgskritisch sind.

Die zweite Forschungsfrage, inwiefern soziale Kompetenzen im
Topsharing in der Management-Diagnostik Beriicksichtigung finden, 14sst
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sich nicht so eindeutig beantworten. Basierend auf den vorliegenden Daten
spielen soziale Kompetenzen durchaus eine Rolle in der Management-
Diagnostik; so wird bei der FAT auf Selbstkontrolle geachtet. Bei der FET
sind Perspektiveniibernahme, Wertepluralismus und
Durchsetzungsfiahigkeit wichtig. In beiden Fillen wird das
Hauptaugenmerk auf Konfliktbereitschaft, Kommunikations- als auch
Team- und Kooperationsfahigkeit gelegt.

Zum einen spiegeln diese sozialen Kompetenzen nicht umfassend
alle Kompetenzen wider, die laut Aussagen der
Untersuchungsteilnehmer*innen fiir das Topsharing wichtig sind. Nur
sieben der gefundenen 17 sozialen Kompetenzen scheinen in der
Management-Diagnostik betrachtet zu werden. Zum anderen verlduft die
FAT in den meisten Féllen wenig systematisiert und standardisiert. In nur
einem der fiinf Fille durchliefen die Stelleninhaber*innen ein
standardisiertes Fiihrungskréfte-Assessment-Center, an das sich ein
separater Teil fiir Tandems schloss. Alle anderen hatten entweder nicht-
standardisierte Auswahlgesprache oder inoffizielle Gespriche, bei denen
fiir alle Beteiligten bereits feststand, dass das Topsharing in der Form
eingegangen wird. Der Wunsch nach einem standardisierten Prozess ist
jedoch vorhanden: Alle Interviewpartner*innen sind sich einig, dass ein
standardisierter Auswahlprozess, der vergleichbare Moglichkeiten der
Priifung von sozialen Kompetenzen erlaubt, erstrebenswert ist.

Mit Blick auf die FET ist festzustellen, dass soziale Kompetenzen
zwar auch wichtig sind, doch es liegt ein nur sehr schwach ausgeprigter
Bedarf an MaBnahmen der Fiihrungskrifteentwicklung, die dem
Topsharing zugeschnitten sind, vor. In der Regel werden bereits etablierte
Angebote fiir Fihrungskrifte genutzt, doch am meisten profitieren
Tandemfiihrungskréfte vom Peer-to-Peer Coaching mit ihren Topsharing-
Partner*innen. Die sozialen Kompetenzen, die sie dabei einsetzen oder
weiterentwickeln, werden auf diese Weise ,,on-the-job* gefordert. Auch
aus Unternehmenssicht, bestétigt durch die Expert*innen, ist nur ein
geringes Interesse an dem Angebot von Weiterentwicklungsmafinahmen
speziell fiir Tandems vorhanden. Gerade weil der Bedarf so gering ist und
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es nur selten zu Problemfillen kommt, werden keine systematischen
Potenzialanalysen durchgefiihrt, die fiir die FET genutzt werden konnten.
Formate wie interne Communities werden jedoch sehr gerne ermdglicht.
Dem Unternehmen entsteht kein groBer Aufwand und die teilnehmenden
Topsharing-Fiihrungskréfte kiimmern sich selbst um den Austausch und
die daraus entstehenden Lernmdglichkeiten.

Dies wiederum ist ein Kritikpunkt aus der kommunikativen
Validierung. Dadurch, dass die Stelleninhaber*innen im Member
Checking nicht mehr nur die Perspektive als Topsharing-Fithrungskraft
eingenommen haben, sondern gleichzeitig auch die
unternehmensiibergreifende Expertensicht, erkannten sie, dass zukiinftig
mehr fiir die FET getan werden muss, wenn Unternechmen Topsharing
langfristig fordern wollen. Dazu gehdrt zum Beispiel, dass Organisationen
Angebote wie interne Communities proaktiv und strukturiert leiten und
nachhaltig  begleiten, um das Topsharing im Unternehmen
weiterentwickeln zu konnen. Dies sollte die Aufgabe von
Personalabteilungen sein.

Fiir die Interpretation dieser Ergebnisse ist zu beriicksichtigen, dass
die Stelleninhaber*innen, die an dieser Studie teilnahmen, alle
ausnahmslos zufrieden mit ihrem Topsharing und den jeweiligen
Partner*innen waren. Selbst diejenigen, die sich zum Zeitpunkt der
Erhebung nicht mehr im Topsharing befanden, hatten nur positive
Assoziationen mit dem vergangenen Topsharing und lobten die
Zusammenarbeit mit ihren ehemaligen Tandempartner*innen. Die
Topsharings 16sten sich nicht wegen personenbedingter Griinde auf,
sondern #duBere Umstinde wie zeitliche Anderungen oder
Schwangerschaften fiihrten zur Beendigung. Aus diesem Grund kann gut
nachvollzogen werden, dass der Bedarf nach Entwicklung nicht gro3 war;
mit den passenden Partner*innen waren die Stelleninhaber*innen sehr gut
aufgestellt, sie waren zufrieden und es schien ihnen an nichts zu fehlen.

Vor diesem Hintergrund ist es umso wichtiger sicherzustellen, dass
bei der FAT die richtigen Fiihrungskrifte fiir ein gemeinsames Tandem
ausgewdhlt werden. So konnen ideale Voraussetzungen fiir Topsharing-
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Paare geschaffen werden, damit es nicht nur in der Zusammenarbeit gut
funktioniert, sondern auch Lernmoéglichkeiten miteinander und
durcheinander gegeben sind. Dass die FAT so wichtig ist, zeigt auch das
Meinungsbild der Untersuchungsteilnehmer*innen; alle Befragten hatten
eine klare Vorstellung davon, was in der FAT wichtig ist und wie sie am
besten zu gestalten wire.

Die zweite Forschungsfrage kann also damit beantwortet werden,
dass soziale Kompetenzen durchaus eine Rolle in der Management-
Diagnostik spielen, doch die Umsetzung in der standardisierten Messung
von sozialen Kompetenzen noch nicht ausgereift ist. Es werden keine
flichendeckenden Messinstrumente eingesetzt, die die Auswahl und
Entwicklung von Fiihrungskriften im Topsharing unterstiitzen kdnnten.
Im Gegensatz zur Fiihrungskrifteauswahl scheint der Bedarf an
Diagnostik fiir die Fithrungskréfteentwicklung eine untergeordnete Rolle
zu spielen, obwohl sie ein Kernelement der erfolgreichen und langfristigen
Umsetzung des Topsharing-Modells in Unternehmen ist.

6.2 Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen

Die gewonnenen Erkenntnisse zu den relevanten SKT sind fiir die
Bestimmung eines Anforderungsprofils einer Fiihrungskraft im
Topsharing hinsichtlich ihrer sozialen Kompetenzen niitzlich. Hierfiir
konnen die Ergebnisse zu den wichtigen sozialen Kompetenzen im
Topsharing in Kapitel 5.1 mit den Erkenntnissen aus dem Verfahren der
CIT in Kapitel 5.2.1 kombiniert werden. Die Anforderungsdimensionen
aus der CIT sind dabei speziell auf Fiihrungssituationen im Topsharing
ausgelegt. Werden alle fiir Topsharing relevante soziale Kompetenzen zu
einer Stellenbeschreibung aggregiert, so konnten die neun Kompetenzen
aus dem CIT die Hauptanforderungen (,,must have*) an eine Topsharing-
Fiihrungskraft darstellen, wobei die restlichen Kompetenzen die
Zusatzanforderungen (,,nice to have®) ergeben. Tabelle 15 fasst ein
solches Anforderungsprofil mit den gewiinschten Ausprigungen
zusammen.
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Nach diesem Anforderungsprofil koénnen Unternehmen ihre
Auswahlinstrumente wahlen, um Fithrungskréfte zu identifizieren, die fiir
Topsharing geeignete soziale Kompetenzen aufweisen. Ubertrigt man die
sozialen Kompetenzen des Anforderungsprofils auf die allgemeine
Diagnostik sozialer Kompetenzen (vgl. Kapitel 2.1.2), so kann ein
Grofteil der Hauptanforderungen iiber Verhaltensbeobachtungen in
sozialen Situationen gemessen, insgesamt konnen die Anforderungen vor
allem iiber Verhaltensbeschreibungen in Interviews erfasst werden.
Allgemein konnen Interviewleitfdden und entsprechende Fragen mit
unterschiedlichen Gewichtungen nach diesem Anforderungsprofil
ausgerichtet werden. Beispiele fiir mogliche Fragen zu beschreibbaren
Kompetenzen sind in Tabelle 16 aufgelistet.

Tabelle 15.  Anforderungsprofil einer Topsharing-Fiihrungskraft nach
sozialen Kompetenzen.

Dimension Soziale Gewiinschte Magliche Art der
Kompetenz Ausprigung Erhebung
Haupt- Soziale Perspektiven- Hoch Beobachtung oder
anforderungen  Orientierung tibernahme Beschreibung
t have“ SKT-SO
(must have®) ) Prosozialitit Hoch Beobachtung oder
Beschreibung
Zuhoren Hoch Beobachtung
Offensivitt Durchsetzungs- Hoch Beobachtung oder
(SKT-OF) fahigkeit Beschreibung
Extraversion Hoch Beobachtung
Konflikt- Hoch Beobachtung oder
bereitschaft Beschreibung
Reflexibilitdt Selbstdarstellung ~ Hoch und Beobachtung
(SKT-RE) niedrig
Weitere soziale ~ Kommunikations- Hoch Beobachtung
Kompetenzen fahigkeit
(SKT-W) —
Teamfdhigkeit Hoch Beobachtung oder
Beschreibung
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Zusatz- Soziale Wertepluralismus ~ Hoch Beschreibung
anforderungen  Orientierung
(s,nice to (SKT-SO)
have*) — p -
Offensivitat Entscheidungs- Hoch Beschreibung
(SKT-OF) freudigkeit oder Beobachtung
Selbststeuerung ~ Handlungs- Hoch Beschreibung
(SKT-SE) flexibilitét oder Beobachtung
Selbstkontrolle Hoch Beschreibung
Reflexibilitét Indirekte Selbst- Hoch Beschreibung
(SKT-RE) aufmerksamkeit
Personen- Hoch Beschreibung
wahrnehmung
Tabelle 16.  Beispielfragen in Interviews zu relevanten beschreibbaren

sozialen Kompetenzen im Topsharing.

Dimension Soziale Beispielfragen

Kompetenz

Haupt- Soziale Perspektiven- Was glauben Sie hat den
anforderungen Orientierung iibernahme Mitarbeitenden zu diesem
(ssmust have*) (SKT-SO) Verhalten bewegt?

Prosozialitit Wann haben Sie sich zuletzt fiir
eine andere Person eingesetzt und
wie?

Offensivitt Durchsetzungs- Bitte beschreiben Sie eine

(SKT-OF) fahigkeit Situation, in der Sie sich entgegen
der anderen Beteiligten
durchgesetzt haben.

Konfliktbereitscha  Bitte beschreiben Sie eine

ft Konfliktsituation und wie Sie
diese gelost haben.

Weitere Teamfdhigkeit Bitte beschreiben Sie eine
soziale besonders erfolgreiche
Kompetenzen Teamsituation. Welche Rolle
(SKT-W) haben Sie dabei gespielt?
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Zusatz- Soziale Wertepluralismus ~ In einem Meeting mdchte ein
anforderungen Orientierung Kollege nicht von seinem
(,,nice to have*) (SKT-SO) Standpunkt abriicken, da er

gewisse Werte vertritt. Wie gehen
Sie damit um?

Offensivitit Entscheidungs- Wann haben Sie zuletzt eine

(SKT-OF) freudigkeit schwierige Entscheidung
getroffen und wie sind Sie dabei
vorgegangen?

Selbst- Handlungs- Mussten Sie sich schon mal an

steuerung flexibilitdt eine ungewohnte Situation

(SKT-SE) anpassen? Wie haben Sie das
gemacht?

Selbstkontrolle Hatten Sie mal eine schwierige

Situation mit einem Kunden? Wie
haben Sie sich verhalten?

Reflexibilitét Indirekte Selbst- Haben Sie schon mal Ihr eigenes
(SKT-RE) aufmerksamkeit Verhalten iiber die Reaktionen
anderer Personen feststellen
koénnen?
Personen- Bitte beschreiben Sie eine
wahrnehmung Situation, in der Sie beobachtete

Verhaltensweisen anderer
Menschen vorteilhaft nutzen
konnten.

Zu beachten ist, dass basierend auf den Ergebnissen der
kommunikativen Validierung eine Balance zwischen allen gefundenen
sozialen Kompetenzen gefunden werden sollte. Innerhalb der
Hauptanforderungen gibt es ndmlich Kompetenzen, insbesondere
innerhalb der Offensivitit, die auch sehr gut zu Fiihrungspersonen passen,
die nicht fiir das Topsharing geeignet sind. Daher ist es umso wichtiger,
alle Kompetenzen, vor allem die der Zusatzanforderungen, in die
Bewertung miteinflieBen zu lassen. Wie in Kapitel 5.2.3 beschrieben ist
die Ermoglichung einer Probearbeit erstrebenswert, um die gemessenen
Kompetenzen iiber das offizielle Auswahlverfahren hinaus bewerten und
sich damit als Arbeitgeber*in absichern zu kénnen.
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Bei der Gestaltung eines Auswahlprozesses sollten die
Erkenntnisse aus Kapitel 5.2 einflieBen. Diese lassen sich zu einem
Muster-Auswahlprozess zusammenstellen, so wie in Tabelle 17
dargestellt. Hierbei werden auch schon Schritte des Onboardings
berticksichtigt.

Tabelle 17.  Muster-Auswahlprozess im Topsharing.

Phase Prozessschritt Beschreibung

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

Bewerbung 2. Unter Zuhilfenahme von
Einzelinterviews Gespréchsleitfaden mit
festgelegten Fragestellungen zu
relevanten sozialen Kompetenzen
konnen vor allem beschreibbare
Kompetenzen des Topsharing-
Stellenprofils abgefragt werden.

3. Einsatz von

Personlichkeitstest standardisierten
Personlichkeitstests, entweder zur
Messung von relevanten
Wertevorstellungen (bspw. iiber
das FUMO (Felfe et al., 2012) oder
von sozialen Kompetenzen
(Kanning, 2009), um eine
Indikation zur Kompatibilitdt in
einem Tandem zu erhalten.

4. Gemeinsames

Tandeminterviews Auswahlgespréch, bei dem z. B.
anhand von Fallstudien oder
Rollenspielen die Passung beider
Personen und soziale
Kompetenzen gemif3 den
beobachtbaren Anforderungen aus
dem Anforderungsprofil gepriift
werden.

5. Falls méglich, Einsatz
Referenzpriifungen einer Fremdbeschreibung,

111



Schriftenreihe des iwp, Nr. 6, Luong Soziale Kompetenzen im Topsharing

idealerweise tiber eine Person zu
beiden Kandidat*innen, die beide
kennt und einschétzen kann. Dies
ist nur bei internen Einstellungen
moglich. Bei externen
Einstellungen werden
Kandidat*innen gebeten,
Referenzen zu nennen.

Einstellung 6. Zusammen mit dem bzw.
Beratungsgespréch der Vorgesetzten und der
Personalabteilung zur Klarung von
Erwartungen und der bewussten
Auseinandersetzung von
moglichen Szenarien und
Vereinbarungen im Topsharing.

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

Fiir den in einem der Interviews empfohlenen Personlichkeitstest
zur Messung von Werten konnte z. B. das Hamburger
Fiijhrungsmotivationsinventar (FUMO) von Felfe, Elprana, Gatzka und
Stiehl (2012) eingesetzt werden, womit sich Auspragungen des Macht-,
Anschluss- und Leistungsmotivs fiir die Fiihrung feststellen lassen.
Hierbei handelt es sich jedoch nicht um soziale Kompetenzen. Sollten
ausschlieBlich soziale Kompetenzen gemessen werden, so wiirde das ISK
nach Kanning (2009b) infrage kommen.

Beziiglich der Fiihrungskrifteentwicklung wurden in dieser Studie
keine grofen Bedarfe festgestellt, weder seitens der Topsharing-
Fihrungskréfte noch der Unternehmen. Dennoch konnen Entscheidern
und Personalabteilungen drei MalBlnahmen nahegelegt werden: Erstens
sind Mallnahmen direkt am Anfang des Topsharings empfehlenswert, im
Sinne des oben genannten Onboardings bzw. Awareness-Trainings.
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Zweitens sollten bereits etablierte Angebote fiir Fiihrungskrifte
grundsitzlich auch Tandems zugénglich gemacht werden, sodass diese bei
Bedarf darauf zuriickgreifen konnen. Hierbei sind allgemeine Coachings
oder auch Transition-Coachings gemeint. Drittens sind interne
Communities als Austauschplattformen fiir Tandemfithrungskréfte
gefragt. Mit iiberschaubarem Aufwand konnen damit groBe Lerneffekte
ermoglicht werden, wobei darauf geachtet werden sollte, dass jegliche Art
von Angeboten und Veranstaltungen sinnvoll und langfristig durch das
Unternehmen gesteuert und ausgewertet wird. Insgesamt ist zu
beriicksichtigen, dass Organisationen iiber die Auswahl und Einstellung
hinaus ihre Topsharing-Fiihrungskréifte proaktiv und systematisch
begleiten und fordern sollten, um sie langfristig halten zu konnen.

6.3 Limitation

Kritisch hervorzuheben ist, dass diese qualitative Studie nicht alle
Anforderungen der allgemeinen Giitekriterien nach Mayring (2016)
erflillt. Wie bereits in Kapitel 4.4 angedeutet liegt in dieser Arbeit keine
Triangulation vor, da nur eine Forschungsmethode eingesetzt wurde. Zwar
fanden neben halbstrukturierten Einzelinterviews mit
Stelleninhaber*innen auch Experteninterviews mit Fachexpert*innen statt,
um verschiedene Sichtweisen zur selben Thematik zu erhalten. Doch diese
Interviews sind in ihrer Art zu dhnlich, als dass man dieses Vorgehen als
Methodentriangulation bezeichnen konnte. Hitte die Autorin mehr Zeit
und Ressourcen zur Verfligung gehabt, so wire auch der zusitzliche
Einsatz von quantitativen Mitteln denkbar gewesen, um ein reichhaltigeres
Bild der Ergebnisse zu erzielen. So hitten die Stelleninhaber*innen z. B.
den Fragebogen des ISK ausfiillen konnen.

Weiterhin ist zu beméngeln, dass diese qualitative Arbeit alleine
durchgefithrt wurde und damit keine Intercoder-Reliabilitit erreicht
werden konnte; nur durch die Ubereinstimmung mehrerer Codierer bei der
Anwendung eines Kategoriensystems kann dieses Giitekriterium erfiillt
werden (Kuckartz, 2018). Ohne eine Intercoder-Reliabilitét 1dsst sich auch
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nicht die Reproduzierbarkeit dieser Studie nachweisen, unabhéngig von
der Explizitheit und Exaktheit der Vorgehensbeschreibung (Mayring,
2015).

Wihrend der Durchfiihrung wurde deutlich, dass das Konzept der
sozialen Kompetenzen auch in der Praxis nicht eindeutig bekannt oder
verstanden wurde. Obgleich im einleitenden Teil der Interviews soziale
Kompetenzen erkldrt und nach allgemeinen Beispielen gefragt wurde,
passierte es, dass Untersuchungsteilnehmer*innen im Laufe der Gespriache
teilweise Konzepte nannten, die entweder entfernt oder gar nicht mit
sozialen Kompetenzen verwandt sind. So wurden auch Begriffe wie
soziale Intelligenz und Sozialisation genannt. Dies bestdtigt einerseits die
in Kapitel 2.1 beschriebene Begriffsvielfalt und die damit einhergehende
Verwirrung, andererseits zeigt es auch, dass die Gespriche nicht mit
Experten im Bereich der sozialen Kompetenzen gefiihrt wurden. Dies
konnte mitunter ein Grund dafiir sein, weshalb die weiteren sozialen
Kompetenzen Kommunikations-, Team- und Kooperationsfahigkeit so
héufig genannt wurden. Da es geldufige Begriffe aus dem alltdglichen
Sprachgebrauch sind, tendierten die Befragten eher dazu, diese Begriffe zu
nennen. Das kdnnte zu einem verzerrten Ergebnis zugunsten der weiteren
sozialen Kompetenzen gefiihrt haben. Weitere Gespréachspartner*innen,
die sich vielleicht weniger mit Topsharing auskennen, dafiir umso besser
mit sozialen Kompetenzen, hdtten ggf. zusétzliche und relativierende
Erkenntnisse bringen kdnnen.

Neue Perspektiven hitten auch Mitarbeitende oder gar Vorgesetzte
von Topsharing-Fiihrungskréften einbringen kénnen. Zum einen ist
»gerade im Hinblick auf das Sozialverhalten eines Menschen [...] die
Fremdwahrnehmung von grofler Bedeutung® (Kanning, 2009b, S. 76).
Zum anderen wird bei der Anwendung der CIT empfohlen, die Sicht von
Mitarbeitenden und Vorgesetzten zu beriicksichtigen. Ohnehin stot die
CIT als alleinige Methode fiir die Anforderungsanalyse an ihre Grenzen,
da eine umfassende Anforderungsbestimmung nur auf quantitativem
Wege moglich ist (Schuler, 2014).
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Zu guter Letzt darf nicht auBer Acht gelassen werden, dass
womoglich Versuchsleitereffekte und soziale Erwiinschtheit bei der
Erhebung der Daten einen Einfluss auf die Ergebnisse hatten. In dieser
Studie stammen zwei der Stelleninhaber*innen und einer der Expert*innen
aus demselben Unternehmen wie die Autorin. Wenngleich sie sich vorher
nicht bekannt waren und auch nicht in derselben Berichtslinie stehen, so
kann Zugehorigkeit zum selben Unternehmen dazu fiithren, dass die
Interviewten unbewusst die negativen Aspekte ihrer Erfahrungen mit
Topsharing ausblendeten oder gar beschonigt darstellten. Es spricht zwar
dagegen, dass sehr wohl einige negative Situationen geschildert wurden.
AuBerdem hatten die Interviews mit den anderen Gespréachspartner*innen
dhnlich stark positiv eingefdrbte Aussagen, auch ohne zum selben
Unternehmen zu gehdren wie die Forscherin. Dennoch kann die
Moglichkeit der Antwortverzerrung durch soziale Erwiinschtheit nicht
vollkommen ausgeschlossen werden. Hinzu kommt, dass die
kommunikative Validierung zwar viele aufschlussreiche Erkenntnisse
einbrachte, diese aber mit zwei Stelleninhaber*innen durchgefiihrt wurde,
die in derselben Organisation wie die Forscherin tdtig waren. Daher ist
anzunehmen, dass die im Member Checking getroffenen Aussagen von
einem einseitigen Blick auf das Thema Topsharing gepréigt waren.

6.4 Fazit und Ausblick

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass mit der vorliegenden
Studie soziale Kompetenzen identifiziert wurden, die fiir das Gelingen von
Topsharing  besonders  wichtig sind. Durch die praktische
Auseinandersetzung mit diesem Thema iiber Interviews mit Topsharing-
Fihrungskriften und Fachexpert*innen gibt diese Arbeit einen
umfassenden Uberblick iiber relevante soziale Kompetenzen. Diese
Erkenntnisse bilden die Grundlage fiir ein Anforderungsprofil hinsichtlich
sozialer Kompetenzen fiir Fiihrungskréifte im Topsharing, welches von
Unternehmen in ihrer Management-Diagnostik eingesetzt werden kann.
Das Anforderungsprofil kann als Checkliste genutzt werden um zu
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verstehen, welche sozialen Kompetenzen von Stellenbewerber*innen fiir
das Topsharing unverzichtbar sind. Unternehmen konnen einerseits ihre
Stellenbeschreibungen danach  ausrichten, andererseits ist das
Anforderungsprofil hilfreich fiir die Gestaltung eines ganzen
Auswahlprozesses.

In Bezug auf die Management-Diagnostik zur Auswahl und
Entwicklung von Topsharing-Fiihrungskriften wurde iiber diese Studie
aufgedeckt, dass die Fiithrungskrifteauswahl eine signifikante Rolle in der
erfolgreichen Umsetzung des Topsharings spielt, die
Fihrungskréfteentwicklung hingegen noch keine hohe Prioritdt fiir
Topsharing-Fiihrungskréfte und Unternehmen besitzt. Auch werden in der
Management-Diagnostik noch nicht alle sozialen Kompetenzen fiir
Topsharing systematisch betrachtet, die eigentlich relevant wéren. Mithilfe
des entwickelten Muster-Auswahlprozesses wird Unternehmen und
Entscheidungstrigern ein Leitfaden an die Hand gegeben, mit dem sie die
Auswabhl filir Fiihrungstandems optimieren und Kandidat*innen mit den
geeigneten sozialen Kompetenzen identifizieren konnen.

Insgesamt erweitert die vorliegende Arbeit den bisherigen
Forschungsstand zum Thema Topsharing um die Facette der sozialen
Kompetenzen in der Management-Diagnostik. Fiir die Folgeforschung
sollte die Sicht von Mitarbeitenden und Vorgesetzten von Fiihrungskréften
im Topsharing in Erwédgung gezogen werden. Auch Interviews mit
Expert*innen auf dem Gebiet der sozialen Kompetenzen kdnnten weitere
Erkenntnisse bringen.

Dariiber hinaus wiére es ratsam, die gefundenen sozialen
Kompetenzen quantitativ zu priifen; so konnten Tandemfithrungskrifte
den Fragebogen des ISK bearbeiten um festzustellen, ob die Ergebnisse
mit den in dieser Studie identifizierten Kompetenzen iibereinstimmen.
AuBlerdem konnte ein Fragebogen der Fremdbeschreibung, wie der ISK-
360°-F, eingesetzt werden. Damit konnten soziale Kompetenzen der
Topsharing-Fiihrungskraft auch aus Sicht ihrer Vorgesetzten oder
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Mitarbeitenden untersucht werden, um ein gesamtheitliches Bild iiber
wichtige soziale Kompetenzen im Topsharing zu erhalten.

Des Weiteren ist zu empfehlen, zukiinftig ein Member Checking
mit Untersuchungsteilnehmer*innen aus unterschiedlichen Unternehmen
durchzufiihren. So kann sichergestellt werden, dass die doch sehr
aufschlussreichen Beitrdige und Ergebnisse der kommunikativen
Validierung nicht zu einseitig ausfallen.

Inspiriert durch Impulse aus der kommunikativen Validierung
konnten in einer zukiinftigen Studie Auswahlgespréiche analysiert werden,
deren Bewertungen dem vorgeschlagenen Anforderungsprofil zugrunde
liegen. Dabei sollen mehrere Interviewer unterschiedliche Gewichtungen
der Kompetenzen im Anforderungsprofil bei derselben Person im
Auswahlprozess anwenden und am Ende ihre Bewertungen miteinander
vergleichen. Mit einer Ubereinstimmung der Endbewertung nach
unterschiedlichen Gewichtungen soll validiert werden, ob im Topsharing
die erarbeitete Zuordnung nach Haupt- und Zusatzanforderungen
gerechtfertigt ist.

Diese Forschung konzentrierte sich ausschlieflich auf soziale
Kompetenzen im Topsharing; Untersuchungsteilnehmer*innen trafen
weitere Aussagen zu den flir Topsharing wichtigen Aspekten wie
Fiihrungsmotivation, ein &dhnliches Fiihrungsverstindnis oder ein
gemeinsames Wertegeriist. Das sind weitere Themen fiir eine mogliche
Folgeforschung, die vermutlich ebenfalls aufschlussreiche Erkenntnisse
bringen kann.
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B die Entwicklung von psychologischen Testver-
fahren fur Personalpraktiker im Bereich Perso-
nal,

B Entscheidungsprozesse bei Kaufen und Finan-
zentscheidungen sowie der Entwicklung neuer
Messverfahren im Bereich Konsumentenpsy-
chologie.

Weitere Informationen finden Sie unter fom-iwp.de

Im Forschungsblog werden unter dem Titel ,,FOM forscht” Beitrdge und Interviews rund um aktuelle
L« >> Forschungsthemen und -aktivitaten der FOM Hochschule veréffentlicht.
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