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Zusammenfassung Doppelspitzen werden in der aktuellen Fiihrungsdebatte kon-
trovers diskutiert. Wissenschaftliche Erkenntnisse zur Arbeit von Fiithrungstandems
sind rar. Bisherige Coachingkonzepte befassen sich schwerpunktméfBig mit dem
Konfliktcoaching von Doppelspitzen. In dem vorliegenden Beitrag wird den Fragen
nachgegangen, welche Gelingensfaktoren und Herausforderungen es bei geteilter
Leitung gibt und wie die Potenziale von Fiihrungstandems durch (pridventives) Coa-
ching gehoben werden konnen.

Schliisselworter Doppelspitzen - Topsharing - Coaching

Dual Leadership: Emergency solution, savior or innovative
management model? Coaching for successful leadership tandem

Abstract Dual leadership situations are being controversially talked about in current
leadership debate. Scientific knowledge of the work of leadership tandem is rare.
Previous coaching concepts have focused on conflict coaching for dual peaks. In
this article, the questions of which success factors and challenges exist with shared
management and how the potential of leadership tandem can be raised through
(preventive) coaching is pursued.
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Nach nur sechs Monaten scheitert Mitte April 2020 die Doppelspitze von Jennifer
Morgan und Christian Klein im Vorstandsvorsitz des DAX-Unternehmens SAP. ,,.Die
Corona-Krise verlange ein entschlossenes Handeln und eine klare, hierbei unterstiit-
zende Fithrungsstruktur®, heift es in einer Mitteilung von SAP (Nezik 2020, S. 20).
,Morgan und Klein (...) verkorperten einen Aufbruch in eine neue Zeit, den endgiil-
tigen Abschied von der Deutschland AG, dem Zirkel der immer gleichen Herren, die
iiber Jahrzehnte die Geschicke der wichtigsten deutschen Unternehmen lenkten und
kontrollierten* (ebd.). Auch gesellschaftlich scheint die Corona-Pandemie wieder
die One-Man-Show in Politik und Unternehmen zu befliigeln.

Wissenschaftliche Erkenntnisse zur Arbeit von Doppelspitzen sind rar. Hiufig
werden sie in der Praxis als Notlosung, z.B. bei der Fusion von zwei Unternehmen
oder beim Thema Familienarbeit und Karriere als Vereinbarkeitsthema verhandelt.
Die Praxis ist aber voll von gelingenden und scheiternden Fiihrungstandems. Erfolg-
reiche Griinderpaare, z.B. bei Google mit Larry Page und Sergey Brin, sind genau-
so vertreten wie geschichtstriachtige Konfliktkonstellationen der Dassler Briider mit
Adidas und Puma. In aktuellen Veroffentlichungen erscheint die Doppelspitze als
Losung fiir agile Unternehmen. Unter Schlagworten wie ,,Nimm 2 — moderne Fiih-
rung und Agilitit”, ,,Doppel(t)spitze — zu zweit mehr Erfolg®, ,,die Doppelspitze eine
Chance fiir die Fiihrungskultur? (Hegewald 2017) klingen hauptséchlich positive
Seiten dieser Fiihrungskonstellation an. Die Doppelspitze von BUNDNIS 90/Die
GRUNEN mit Annalena Baerbock und Robert Habeck ist derzeit duBerst erfolg-
reich. So stellen sich die Fragen, was die Herausforderungen und Gelingensfaktoren
von Doppelspitzen sind, wo die Potenziale liegen und unter welchen Bedingungen
ein erfolgreiches Arbeiten des Fiihrungsduos moglich ist.

1 Begriindungen fiir geteilte Leitung

Im Wesentlichen werden drei Begriindungsstriinge fiir die Besetzung von Doppel-
spitzen genannt: (1) Verteilung von Macht, (2) Teilzeitfiihrung als attraktive PE-
MaBnahme, (3) Herausforderungen durch zunehmende Komplexitit und Agilitét.

Verteilung von Macht: Grofie, kaum beschrinkte Macht in den Hénden einzelner
Fiihrungspersonen an der Spitze von Staaten, Parteien und Organisationen fiihren
nach vielfiltigen Erkenntnissen immer wieder zu Machtmissbrauch. Die Ethikfor-
schung verweist auf die Gefahr moralisch verwerflicher und korrupter Verhaltens-
weisen bei Machtkonzentration ,,durch die weit verbreitete elitire Abkoppelung
von Fiihrungsriegen sowie Bestrebungen, sich statusmaBig von anderen abzuheben*
(Endres und Weibler 2019, S. 26). Eine mogliche Antwort ist, Fithrung auf mehrere
Personen zu verteilen.

Attraktive und gendersensible Fiihrungsmodelle und Teilzeitfiihrung als Perso-
nalentwicklungsmafinahme: Als Begriindung fiir Organisationen wird die hohere
Arbeitgeber-Attraktividt durch moderne Fiihrungsmodelle genannt. Die Recrui-
ting-Vorteile beziehen sich insbesondere auf gut ausgebildete Wissensarbeiter/
innen (ebd., S. 25). Arbeitnehmer/innen fordern zunehmend sinnhafte und zu ihren
Lebensbeziigen passende Arbeitsmodelle. Durch das Teilzeit- und Befristungsge-
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setz gibt es grundsitzlich auch eine Verpflichtung des Arbeitgebers, Fiihrung in
Teilzeit anzubieten. Teilzeitmodelle sind im § 2 Abs. 1, Teilzeit- und Befristungs-
gesetz (TzBFG) beschrieben. Personen gelten als teilzeitbeschiftigt, wenn ihre
durchschnittliche Wochenarbeitszeit kiirzer ist als die tarifliche und firmeniibliche
Arbeitszeit pro Woche (Himmen 2019, S. 32).

Herausforderungen zunehmender Komplexitit und Agilitdt: Der zunehmende
Transformationsdruck ist sowohl in Wirtschaftsunternehmen als auch in Organisa-
tionen im Gesundheits- und Bildungswesen oder in der o6ffentlichen Verwaltung
deutlich zu spiiren (v. Ameln 2018, S. 9). Unter dem Akronym VUKA (Volatilitit,
Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitit) werden nicht nur Trends der Arbeits-
welt, sondern der Gesellschaften und gesamtwirtschaftlichen, globalen Umwelten
verstanden (Volk 2019, S. 47). ,Fihrungskrifte sind einerseits Schliissel fiir die
Bewiltigung des Wandels, andererseits sind sie selbst diesem Wandel unterworfen*
(v. Ameln 2018, S. 9). Fluide Organisationsformen gelten als Antwort auf Heraus-
forderungen agiler Arbeitswelten (Endres und Weibler 2019, S. 1). ,,Hinzu kommt
der Kampf um hochqualifizierte Talente, die nach sinnstiftenden Partizipations- und
Entfaltungsmoglichkeiten suchen* (ebd.). In aktueller Literatur wird teilweise das
Ende von Fiihrung und Vorgesetzten postuliert (Laloux 2015). Andererseits wird ein
immer groBerer Bedarf an Fithrung konstatiert als Systemleitung, die das Handeln
der Systemmitglieder so ausrichtet und koordiniert, dass das Uberleben des Systems
gesichert ist (v. Ameln 2018, S. 12). ,, Komplexitit, Geschwindigkeit und Spezifika
aktueller Geschiftsmodelle bringen die bisherigen Organisationsmuster — also die
etablierten Machtkonstellationen und Entscheidungswege, auch mit all ihren Refor-
mationsversuchen — an den Rand ihrer Leistungsfahigkeit. Und die Beschiftigten
an den Rand der Belastbarkeit” (Volk 2019, S. 47).

2 Theoretische Konzepte von Doppelspitzen

,,Doppelspitze* oder im Englischen ,,Dual Leadership* ist ein Oberbegriff fiir Fiih-
rungsmodelle, bei denen zwei Personen zusammen Fiihrungseinfluss ausiiben. In
der Literatur finden sich hierfiir Bezeichnungen wie Co-Leadership, duale Fiihrung,
verteilte Fiihrung, Fiihrungsduos, Fiihrungstandems und Topsharing. Der kleinste
gemeinsame Nenner der unterschiedlichen Ausprigungen besteht im gemeinsamen
Austiben der Fithrung. Der Fiihrungseinfluss geht von zwei Personen aus und erfolgt
kombiniert. Das bedeutet, dass sich die Fiihrungsaktivititen der Einzelnen gegensei-
tig bedingen und sich Fiihrungsrollen iiberlappen (Endres und Weibler 2019, S. 5).
Im Folgenden werden wesentliche theoretische Formen, Konzepte bzw. Modelle von
Doppelspitzen vorgestellt, die in der Literatur unterschieden werden.

2.1 Hybride Tandems, Fiihrungsdual
Hybride Fiihrungstandems bestehen aus zwei Personen mit unterschiedlicher Pro-
fession, in der Regel auch auf unterschiedlichen Positionen, aber auf der gleichen

Hierarchieebene. Diese Leitungsmodelle finden sich héufig in Expertenorganisatio-
nen wie z.B, Hochschulen, in Sozialunternehmen und in Kreativ-Organisationen
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(vgl. Frose und Bauer 2019; Endres und Weibler 2019). Hier werden die wissen-
schaftliche bzw. fachliche Leitung und die betriebswirtschaftliche Leitungsfunktion
durch zwei Personen mit den entsprechenden Professionen auf der obersten Fiih-
rungsebene vertreten, z.B. medizinische und kaufménnische Direktor/innen einer
Klinik. ,,Permanent miissen hier unterschiedliche professionsorientierte Rationalité-
ten eingebracht werden* (ebd., S. 8). Neben den funktionalen Spannungsfeldern von
inhaltlicher Gestaltung und Wirtschaftlichkeit sind meistens ein unterschiedlicher
Habitus, unterschiedliche Kapitalien (Okonomie, Bildung, Netzwerke), unterschied-
liche Identitdten und unterschiedliche Sichtweisen auf die Organisation (vgl. Frose
und Bauer 2019, S. 138) bei den Fiihrungskriften vorhanden.

Frose und Bauer (2019, S. 140) beschreiben daher aus dem Blickwinkel von Pi-
erre Bourdieus Feld- und Habitustheorie, dass fiir ein hybrides Leitungsmodell eine
flankierende Beratung in Form eines Coachings unabdingbar ist, wenn die Mitglieder
der Doppelspitze sich in den Strukturen, verborgenen Dynamiken und Spannungen
nicht aufreiben, entwerten oder vertreiben wollen. Im Fokus sollten dabei nicht
die Biografien, Personlichkeiten und Probleme des Fiihrungsduals stehen, sondern
die Felddynamik, die habituellen Prigungen, die Normalitit der Konkurrenz sowie
die neuralgischen Punkte der Organisation, die das Zusammenspiel bestimmen und
prigen. Sie schlagen vor, ,.die iiblichen Diskussionen um die narzisstischen Person-
lichkeitsanteile erfolgreicher Leader hintanzustellen, obwohl es diese natiirlich auch
geniigend gibt*, und zu versuchen, diese im Modell liegenden Spannungen feld- und
habitusspezifisch zu erkldren (ebd., S. 140).

Reid und Karambayya (2009) haben sich in ihrer qualitativen Forschung zu hybri-
den Fiihrungsdualen in acht Kreativ-Organisationen in Kanada auf die Konfliktdy-
namik, ihre Auswirkungen und Bearbeitungsstrategien unter sozialpsychologischer
Perspektive konzentriert. Sie halten grundsitzlich Organisationen mit Fiihrungsdua-
len fiir kreativer, demokratischer und schneller bei Verdnderungen der Umwelt. Sie
beziehen sich dabei auf Pearce und Sims (2002) und Gronn (2002). Voraussetzung
ist, dass Pflichten und Arbeitsteilung ausgehandelt werden und die Fithrungsaufgabe
als gemeinsam wahrzunehmende Rolle verstanden wird. Im Ergebnis zeigten sich
die iiblichen Phinomene, die in der Konfliktforschung unter zwei Parteien bekannt
sind. Entscheidend war jedoch, welche Auswirkungen diese auf die Organisation
und ihre Mitglieder hatten. In den Aushandlungsprozessen und Konfliktszenarien
wurden die Paradoxien deutlich, die in der Gesamtorganisation vorzufinden sind
(Reid und Karambayya 2009, S. 1094). ,,Die Doppelspitze als Leitung einer Orga-
nisation steht also positioniert im Raum, der ein Ensemble von Krifteverhiltnissen
ist, denen man sich nicht entziehen kann* (Frose und Bauer 2019, S. 137).

2.2 Mixed Leadership

Aktuell in der Offentlichkeit wahrgenommene Modelle von Doppelspitzen weisen
sich durch einen geschlechtsspezifischen Faktor aus. Sie sind meist explizit wie bei
BUNDNIS 90/DIE GRUNEN, SPD und Die Linke als Frau-Mann-Duo konstruiert.
Realitit ist, dass die obersten Fiihrungsebenen habitusbetonter Organisationen nach
wir vor, trotz aller Selbstverpflichtungen und Frauenquoten, ménnlich besetzt sind.
Wird die Doppelspitze durch ein Frau-Mann-Team vertreten, kommen zu den bisher
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genannten Herausforderungen doppelter Fiihrung auch genderspezifische Aspekte.
Wissenschaftliche Untersuchungen zur Mixed Leadership bezogen auf Fiihrungstan-
dems fehlen jedoch génzlich. So mochte ich auf ein paar allgemeine Aspekte aus
der Zusammenarbeit von gemischten Ménner- und Frauenteams hinweisen.

Moderne Unternehmen sehen die Chance und verstehen es, weibliche und ménn-
liche Stirken gleichermallen zu nutzen (Weber et al. 2016, S. 295). Dies sollte ins-
besondere fiir gemischte Fiihrungsteams gelten, wobei natiirlich sowohl Frauen als
auch Minner unterschiedliche Anteile an sogenannten weiblichen und minnlichen
Kompetenzen haben. Bei ,,Mixed Teams* kommen die Zuschreibungen von auflen
und von innen hinzu, z.B. durch rollentypische Presseanfragen. Dariiber hinaus bie-
tet ein Frau-Mann-Fiihrungsteam immer auch eine besondere Ubertragungsfliche
fiir Mutter- und Vaterrollen (vgl. Schreyogg 2013). ,,Im Vordergrund steht dabei das
Modell des ,Mixed Leadership‘, das sich als Chance fiir eine menschlichere, innova-
tivere und gleichzeitig produktivere Arbeitswelt fiir Mann und Frau auf Augenhohe
begreift” (StiBmuth 2009, in Frose und Szebel-Habig 2009, S. 9).

2.3 Topsharing, Duale Fiihrung, Co-Leadership

Eine besondere Form von Doppelspitzen stellen die Fiihrungsmodelle in ,, Teilzeit*
dar. ,,Topsharing* ist dabei der modernste Begriff, eine sogenannte Wortneuschop-
fung aus ,,Top* fiir ,,Top-Management* und ,,Jobsharing* fiir das Teilen einer Stelle
(vgl. Kuark 2003). Duale Fiihrung (Endres und Weibler 2019), Co-Leitung (Ellwart
et al. 2016) und Fiihrung in Teilzeit (Karlshaus 2016) werden hiufig als synonyme
Begriffe verwendet. In der Neuseeldndischen Studie von Vine et al. (2008) werden
dariiber hinaus auch ,,Quasi-Doppelspitzen* (Schreyogg 2005a), z. B. CEO — CFO,
sowie andere Modelle von Fithrungskraft und ,,aulergewo6hnlich starkem Stellvertre-
ter* (Vine et al. 2008, S. 2) unter Co-Leadership gefasst. Alle Modelle bezeichnen
damit ein Fiihrungsmodell, bei dem sich zwei Fiihrungskriifte eine Management-
position teilen (Ellwart et al. 2016, S. 253). Hier liegt eine vollstindige oder sehr
breite Rolleniiberlappung vor (Endres und Weibler 2019, S. 6). Dabei kann es sich
um klassische Teilzeit oder einfach auch um zwei Personen handeln, die sich aus
Griinden von Umfang, Komplexitit oder aus strategischen Griinden wie einer Fusion
,.eine*“ Stelle/Position teilen, z.B. die Position der Vorstandsvorsitzenden.

Himmen hat 2019 erstmalig quantitativ belastbares Datenmaterial zur Praxis von
Topsharing in deutschen Unternehmen erhoben. Es zeigte sich, dass Topsharing bei
Frauen und Minnern von groem Interesse ist. Die Unterschiedsdifferenz (r=29)
des hoheren Interesses von Frauen ist gering (Himmen 2019, S. 13). Ein kinderab-
hingiger Effekt kann statistisch nicht als signifikant bestitigt werden (ebd., S. 13).
,.Nicht mehr der heroische Leader ist hier gefragt, sondern vielmehr braucht es zwei
Personlichkeiten, die tiber hohe soziale Kompetenzen verfiigen (ebd., S. 7). Neben
den sozialkompetenzorientierten Vorteilen, die zukiinftig auch fiir Mitarbeitenden-
gewinnung und Bindung zentral sein werden, beschreibt Himmen den Diversitéiten
fordernden Charakter als Mehrwert. Als besondere Herausforderung sieht sie, dass
Rollenvorbilder entstehen kdnnen (ebd., S. 7). In ihrer Untersuchung hat sie neben
den Interessen aktiver und zukiinftiger Topsharing-Personen auch Personlichkeits-
faktoren nach dem Big-Five-Modell (Barrick und Mount 1991) erhoben. Auch wenn
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hier kein signifikanter Einfluss nachgewiesen wurde, fiihrt eine gesteigerte Problem-
16sungskapazitit, die aus einer gegenseitigen Kompetenzergidnzung resultiert, beim
Topsharing zu einer verbesserten Fiihrungsleistung (Himmen 2019, S. 126).

Von besonderer Bedeutung ist in diesem Fiihrungsmodell mit hohen gemeinsa-
men Fiihrungsanteilen die Kommunikation. In einer neuseelidndischen empirischen
Studie von Vine et al. (2008) wurde in Fallstudien das Kommunikationsverhalten
von Co-Leitungen in drei Unternehmenskontexten, die als besonders fiihrungsstark
galten, untersucht. Als Schliisselkomponente wurde die Art, wie Beziehungen durch
Gespriche ausgehandelt werden, erforscht, wie Co-Leitungen gemeinsame Gespri-
che mit ihren Mitarbeitenden und Gremien fiihren und wie die Position des Fiih-
rungstandems gestidrkt wird. Ergebnis war, dass erfolgreiche Co-Fiihrer/innen sehr
kontextbezogen agieren und sich auf ein dynamisches Zusammenspiel einlassen
(ebd., S. 354). ,Praktisch geht es beispielsweise dann darum, wie sich zwei Per-
sonen, die gemeinsam Fiihrungsverantwortung fiir ein Team haben, etwa in einem
Meeting, geschickt Bille zuspielen, um Einfluss auf die Gruppenteilnehmer auszu-
iben. Dies kann so diskret erfolgen, dass im Einzelnen gar nicht festgelegt werden
kann, von wem der letztlich erwirkte Einfluss auf die Gruppe ausging® (Endres
und Weibler 2019, S. 7). Vine et al. (2008, S. 355) empfehlen daher, der alltidgli-
chen Kommunikation z. B. bei den tiglichen/wdchentlichen Besprechungen erhohte
Aufmerksamkeit zukommen zu lassen und den diskursiven, wechselseitigen Aspekt
auch in Fiihrungskriftetrainings mehr Beachtung zu schenken.

3 Der Blick hinter die Fassade: Qualitative Untersuchung zu
Gelingensfaktoren und Herausforderungen von Doppelspitzen

Die Recherche vorhandener Literatur- und Forschungsergebnisse zeigte, dass dort
haufig die erwiinschte Schauseite des Konstrukts Doppelspitze abgebildet wird. Mein
Interesse war, in einem zweiten Schritt den Blick hinter die Fassade zu werfen und
zu erforschen, wie eine stabile Struktur in Doppelspitzen entsteht und wie Heraus-
forderungen und Scheiternsfaktoren konkret aussehen. Ich fiihrte im Februar 2020
sechs leitfadengestiitzte qualitative Experteninterviews, nicht mit den Doppelspitzen
direkt, sondern mit sieben Coaches, die mehrjihrige Erfahrung in der Beratung von
Fiihrungstandems haben. Zwei Coaches wurden gemeinsam befragt, da diese hiufig
im Tandem Doppelspitzen beraten. So entstand auf einer Meta-Ebene ein Einblick
in die Arbeit von ca. 120 Doppelspitzen mit einer gro3en Bandbreite der Branchen —
von DAX-Unternehmen iiber Start-Ups, Non-Profit-Organisationen bis hin zu Fa-
milien- und Handwerksunternehmen. Die Interviews wurden durch eine qualitative
Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) ausgewertet.

3.1 Personliche und fachliche Passung der Tandems
Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass der personlichen und fachlichen Passung

die hochste Bedeutung beigemessen wird. Dabei werden sowohl individuelle Fakto-
ren, z.B. intrinsische Motivation, Offenheit, Reflexionsfihigkeit, Selbsterkenntnis,
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Stress- und Affektkontrolle, als auch interaktive Kompetenz, z. B. Kommunikations-
und Probleml6sungs- und Diversitdtskompetenz, als wesentlich erachtet.

Die Befunde sind ebenso in der Forschung zu Teamarbeit zu verorten. Als Fakto-
ren, die die personliche Passung beeinflussen, wurden in den Interviews zum einen
individuelle Merkmale wie Skills, Wissen, Fahigkeiten, Erfahrungen, Personlich-
keitsmerkmale genannt, die auch in der Forschung zu Teamarbeit als Gelingens-
faktoren beschrieben sind (z.B. Guzzo und Dickson 1996). Zum anderen scheinen
die Team-KSAs (knowledge, skills, abilities) wie Konfliktlosungsfihigkeit, kolla-
borativer Problemlosestil, Kommunikationskompetenz, Selbstmanagement, wie sie
wissenschaftlich bei Stevens und Campion (1994, 1999) beschrieben sind, von hoher
Bedeutung. Es ist davon auszugehen, dass empirische Erkenntnisse aus dem Bereich
der Teamforschung auch auf die Zweierkonstellation iibertragbar sind, die besagen,
dass neben den hohen Fihigkeiten der Einzelnen die Team-KSAs einen zusétzlichen
Vorhersagewert fiir die Gelingensfaktoren fiir Doppelspitzen darstellen.

Die Ergebnisse der Interviews konnen dariiber hinaus dahin interpretiert wer-
den, dass durch eine Verdichtung der Zusammenarbeit in der Zweierkonstellation
die individuellen Féahigkeiten und interaktiven Kompetenzen eine noch wesentlich
groBere Rolle spielen als in Teams ab drei Personen. Dies lisst sich sehr eindriick-
lich aus folgendem Zitat einer Coach schlieen: ,,Zentrale Herausforderungen an
Doppelspitzen sind (...) die enge Zusammenarbeit, wo man mit seinen ganzen per-
sonlichen Storungen oder positiv formuliert mit seinen personlichen Entwicklungs-
themen aufeinanderprallt. Umso erstaunlicher ist es, dass bei der Personalauswahl
von Doppelspitzen kaum eine Beratung stattfand; es wurde meistens kein speziel-
les Personalauswahl-Verfahren eingesetzt. Auch dieser Aspekt wurde bereits in der
kanadischen Studie von Reid und Karambayya (2009) bemingelt, dass Personal-
auswahl und Passung einer Doppelspitze von den Aufsichtsgremien kaum bedacht
werden. Instrumente der Personaldiagnostik, wie z.B. die Operationalisierte Psy-
chodynamische Diagnostik im Arbeitskontext (Kotte et al. 2019) und das Bochumer
Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung (Hossiep und Paschen
2003) konnten fiir die Auswahl von Doppelspitzen weiterentwickelt werden.

3.2 Diversitidt und Komplementaritit nutzen

Unterschiede und damit verbundene Komplementaritit wurden von den meisten
befragten Expert/innen als wesentliche Vorteile fiir die Potentialentfaltung einer
Doppelspitze beschrieben. Die Komplementaritit erstreckt sich sowohl auf Charak-
tereigenschaften als auch auf Professionen, Kompetenzen und Geschlechter. Es gibt
jedoch auch Unterschiede, die sich nachteilig auswirken und eine Zusammenar-
beit auf Augenhohe stark erschweren, wie z.B. zu groBe Altersunterschiede. Auch
asynchrone Entwicklungen des Duos, z.B. im Gesundheitszustand und bei Leis-
tungsunterschieden, fiihren gehduft zu schwer 16sbaren Konflikten. Die befragten
Coaches halten es daher fiir wesentlich, das Konstrukt ,,Doppelspitze” mit seinen
Komplementaritdten immer wieder fiir die Doppelspitzen-Mitglieder selbst, aber
auch in die Mitarbeitendenschaft hinein zu kommunizieren. Dies beschreiben eben-
so Hartmann et al. (2013), die die Kommunikation der Vorteile von Heterogenitit in
die Belegschaft als notwendig betonen. Einen wesentlichen Einfluss auf den Nutzen
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von Diversitit in der Doppelspitzenarbeit hat dabei auch deren Wertschidtzung durch
das unternehmerische Umfeld und die Organisationskultur (vgl. Hockling 2019).

Frose und Bauer (2019) sowie Endres und Weibler (2019) sehen in den Unter-
schieden von Habitus, Kapitalien, Professionen, Identititen und Sichtweisen eher
Spannungsfelder, die bei (unbewusst verborgenen) Dynamiken zu Entwertungen
und Reibungsverlusten fiihren. Endres und Weibler schreiben dann aber weiter, dass
Diversititen des Duos als strategisch gewollt implementiert werden miissen, dann
seien sie hilfreich. Hartmann et al. (2013) gehen noch einen Schritt weiter, indem
sie postulieren, dass die Vorteile der Heterogenitit in der Belegschaft kommuniziert
sein miissen. Die Ergebnisse aus den bisherigen kleinen auereuropéischen Studien
werden auch an diesem Punkt bestitigt. Die inkonsistenten Forschungsergebnisse
aus zahlreichen Einzelstudien und Uberblicksarbeiten zwischen Teamdiversitit und
Teamerfolg zeigen sowohl positive wie negative, aber auch keine Zusammenhinge
(Bell et al. 2011; Joshi und Roh 2009; Kearney und Voelpel 2012; Thatcher und
Patel 2012; van Knippenberg und Schippers 2007; van Knippenberg et al. 2004).

In dieser qualitativen Untersuchung wurden jedoch Zusammenhinge und gegen-
seitige Einflussfaktoren deutlich, die insbesondere von einer entsprechenden Un-
ternehmenskultur geprégt sind: Agile, wissensbasierte Unternehmen fordern und
wertschitzen die Unterschiede fiir den unternehmerischen Erfolg. Dies ist in der
Regel verbunden mit einer jiingeren Generation an Fach- und Fiihrungskriften, die
ihre Individualitit und besonderen Kompetenzen bereits differenziert in den Blick
nehmen und im beruflichen Kontext auch einsetzen wollen (vgl. Abdul-Hussain
2012).

Wenn Hartmann et al. (2013) schreiben, dass bei einem ausgeglichenen Ge-
schlechterverhiltnis in der Branche weniger Stereotypisierungen erfolgen, ist nach
den vorliegenden Interviews davon auszugehen, dass dieser Umstand auch auf das
Verhiltnis von unterschiedlichen Berufsgruppen anzuwenden ist. Vor allem in den
Bereichen, in denen ein ausgeglichenes Zusammenwirken von unterschiedlichen
Berufsgruppen stattfindet (z.B. zwischen Betriebswirt/innen und Techniker/innen),
konnen die Potenziale beruflicher Diversitit besonders gut genutzt werden. Eben-
so lieBen die Interviews darauf schlieBen, dass in traditionellen und hierarchischen
Organisationen an diesen Stellen gehéuft eine Storanfélligkeit auftritt.

3.3 Mehrwert fiir Beteiligte und Unternehmen - ein zentraler Schliisselaspekt

In allen Interviews wurde deutlich, dass ein entscheidender Gelingensfaktor darin
liegt, dass sowohl fiir die Menschen, die sich auf das Fiihrungsmodell ,,.Doppelspit-
ze* einlassen, als auch fiir das Unternehmen, seien es die Aufsichtsgremien und/
oder Mitarbeitende, ein deutlich spiirbarer Mehrwert durch dieses Fiihrungskonstrukt
entstehen muss. Folgende Aspekte wurden genannt:

® Mehrwert fiir Unternehmen: Hohere Leistungsfihigkeit fiir die Organisation,
bessere Entscheidungen bei komplexen Sachlagen, Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivitit, Gleichstellung von Frauen und Minnern auf Fiihrungsebene, Ermog-
lichung von mehr Wachstum und Einflussnahme, Verhinderung von Machtmiss-
brauch und Moglichkeit der Nachfolgeregelung.
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o Mehrwert auf der individuellen Ebene: Work-Life-Balance, Ermoglichung von
Familienarbeit und Fithrungsposition, Freirdume fiir berufliche Leidenschaften
und ,,Lieblingsprojekte®, gegenseitige Unterstiitzung und Entlastung in komple-
xen und schwierigen Situationen.

Diese Befunde waren zunichst iiberraschend. Der Indikator ,,Mehrwert® ist in
der aktuellen Forschung und Literatur nicht explizit dargestellt, bietet jedoch in den
Interviews einen deutlichen Dreh- und Angelpunkt. Hier steckte bei den Gelingens-
faktoren am meisten Emotionalitit und eigene Beteiligung der befragten Expert/
innen. Es scheint durchaus einleuchtend, dass Herausforderungen, z.B. das Teilen
von Macht und ein daraus resultierender erhohter Abstimmungs- und Kommunikati-
onsbedarf, durch positive Effekte ausgeglichen oder besser noch deutlich iibertroffen
werden sollten. Dabei ist aus meiner Sicht zu beachten, dass durch die enge Zu-
sammenarbeit und das gemeinsame Fiihren eines Unternehmens(-teils) eine dritte
GroBe entsteht. Wo das dyadische Denken um eine Balance zwischen Nihe und
Distanz, um ein Oszillieren zwischen Verschmelzung und Autonomie ringt, entsteht
durch das Diritte ein triadischer Raum. Das zweiwertige Denken wird erheblich dif-
ferenziert und fiihrt eben zu diesem (Busse und Tietel 2018, S. 16). Das Dritte
ist hier z.B. die primidre Aufgabe der gemeinsamen Fiihrung. Dadurch kann fiir
komplexe Aufgabenstellungen ein Mehrwert durch Fiihrungstandems (bei groferen
Organisationen durch Fiihrungsteams) entstehen.

Die Forschungssynopse zu geteilter Leitung von Endres und Weibler (2019) stellt
in ihren Befunden eine Vielzahl von positiven Wirkungen fiir Individuen, Organisa-
tion und Gesellschaft dar. Die Auseinandersetzung mit den Vorteilen und Zielen von
Doppelspitzen sowie das Herausarbeiten positiver Bilder scheinen an der Schnitt-
stelle von Fiihrungsforschung und Coachingkonzepten zielfiihrend.

3.4 Gemeinsames Fiihrungsbild und klare Aufgabenteilung

Als weiteren Gelingensfaktor werden die Entwicklung eines gemeinsamen Fiih-
rungsbildes, die Abstimmung von Vision, Mission und Strategien, die Rollen- und
Aufgabenkldrungen einschlieflich der Verhandlung personlicher Interessen gese-
hen. Dabei wurden ein abgestimmtes Fithrungsverstindnis und ein gemeinsames
Auftreten als Basis bzw. bei deren Fehlen als Scheiternsfaktor beschrieben. Diese
Faktoren bilden somit ein Fundament fiir Fithrungshandeln zu zweit. Hiufig sind
formale Regelungen wie Geschiftsverteilungspldane vorhanden oder werden in einer
Startphase entwickelt oder iiberpriift, ergeben jedoch allein noch kein gemeinsames
Fiihrungshandeln. Haufig wird Fiihrung noch zu sehr als Einzelleistung eines Mana-
gers gesehen und weniger als orchestrales Werk eines Fiithrungsteams. Das Potenzial
der Doppelspitzenarbeit entsteht nicht durch die Multiplizierung von Leitungsstel-
len, sondern durch ein anderes Fiihrungsverstindnis (vgl. Endres und Weibler 2019;
Hinz 2014). Um dieses zu erreichen, ist ein differenzierter und stets reflektierender
Aushandlungsprozess des Fithrungstandems notwendig. Bei einem positiven Ver-
lauf werden dadurch eine erhohte Motivation und damit eine erhohte Leistung des
Fiihrungsduals wahrgenommen. Dies wird in der Regel durch eine hohe Identi-
fikation mit dem gemeinsamen Konstrukt ,,Doppelspitze” in Verbindung mit der
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Primédraufgabe der Organisation erreicht. Dieser Umstand wird in der Organisati-
onspsychologie unter dem Begriff ,,Social Laboring* beschrieben (Worchel et al.
1998).

3.5 Einfluss von Dritten und Auswirkungen der Felddynamik

Zu einer der groBten Herausforderungen von Doppelspitzen zihlten der Einfluss
von Dritten, z.B. von Mitarbeitenden oder Aufsichtsriten, sowie die Auswirkun-
gen der Felddynamik. In den Interviews wurden im wesentlichen direkte Stérungen
durch Mitarbeitende, Vorgesetzte, Kunden oder Familienmitglieder beschrieben, so
z.B. Kunden, die nur den dlteren Steuerberater aufsuchten, oder Mitarbeitende, ,,die
wie die Kinder ihre Eltern* das Fiihrungsduo gegeneinander ausspielten. Interessan-
terweise waren selbst diese offensichtlichen Dynamiken den Doppelspitzenpartner/
innen nicht bewusst. Sie suchten auch in diesen Fillen Coaching auf, um die Be-
ziehungs- und Arbeitsebene zu kldren, sahen also nur einen dyadischen und keinen
triadischen Konflikt.

In der Literatur wird dies ebenso als neuralgischer Punkt beschrieben. So se-
hen Frose und Bauer (2019), dass die Felddynamik der Organisation und deren
Umfeld die Zusammenarbeit der Fithrungsduos erschweren, indem Konkurrenz und
(unbewusste) Spannungsfelder auf das Fiihrungsduo iibertragen werden. Reid und
Karambayya (2009) konnten in ihrer Studie in der kanadischen Kreativbranche fest-
stellen, dass in den Konfliktszenarien der Doppelspitze hdufig Paradoxien deutlich
werden, die in der Gesamtorganisation vorzufinden sind.

3.6 Sorgfiltige Implementierung

Der Anteil der befragten Coaches ist duBerst gering, die Organisationen oder Dop-
pelspitzen im Vorfeld und zu Beginn ihrer Titigkeiten beraten. Dennoch sehen die
Coaches einen sehr hohen Faktor fiir das Gelingen in diesem Bereich: Ein deutliches
Abwigen von Vor- und Nachteilen eines Doppelspitzenkonstrukts, ein Herausarbei-
ten, welche Ziele und Visionen mit der Doppelspitze verbunden sind, eine entspre-
chende Kommunikation in die Organisation und nach auflen, eine Begleitung zum
Start sowie die bereits beschriebenen Faktoren — von der Personalauswahl bis zum
gemeinsamen Fiihrungsbild — sind vor der Implementierung zu bedenken.

Endres und Weibler (2019, S. 27) betonen als Fazit ihrer Forschungssynopse:
,.Bine nachhaltige Entfaltung des positiven Potenzials von Plural Leadership hiangt
von der Art und Weise seiner Einfiihrung ab.“ Auch andere Autoren verweisen auf
die Notwendigkeit einer guten Einfiihrung und Begleitung in der Startphase (Frose
und Bauer 2019; Himmen 2019; Ellwart et al. 2016; Reid und Karambayya 2009;
Wimmer 2004). Allerdings ist dieser Aspekt weder in der Forschung niher betrachtet
noch in der Fiihrungs- und Coachingpraxis konzeptionell beschrieben worden.

3.7 Raum fiir Reflexion und Beratung

Zeitliche Ressourcen und personliche Bereitschaft zu einer intensiven Zusammen-
arbeit, Reflexion und Auseinandersetzung bilden die Basis fiir Fiihrungstandems,
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so die zentrale Aussage der Expert/innen. Der hohe Abstimmungsbedarf von Fiih-
rungstandems wird immer wieder als negativer Faktor beschrieben, zuletzt auch
beim Scheitern der Doppelspitze bei SAP: Die Krise brauche schnelle Entscheidun-
gen durch einen starken Mann. Endres und Weibler (2019) verstehen jedoch das
Ringen um Verstindigung nicht als negativen Kostenfaktor, sondern als férderlichen
Entstehungsfaktor, der einen Lern-Dialog kultiviert. Ahnlich sehen dies Reid und
Karambayya (2009) und v. Ameln (2015). Offene Aushandlungsprozesse wirken
gleichzeitig kldrend und kulturbildend fiir die Organisation, indem Polarititen, Ziel-
konflikte und Ambiguititen nicht auf Nebenschauplitze verschoben werden. Bei der
Gestaltung von Form und Maf3 der Zusammenarbeit sind aber ebenso die paradoxen
Effekte zur Teamreflexivitidt nach Schippers (2012) zu beriicksichtigen, die besa-
gen, je weniger Zeit und/oder Ressourcen Teams haben, um zu reflektieren, desto
deutlicher sind die Effekte der Reflexivitit (Schippers et al. 2015).

3.8 Angst vor einem Scheitern und deren Konsequenzen

Als besonders sensibler Aspekt zeigte sich die Angst vor dem Scheitern der Dop-
pelspitze. Sie wirkt sich sowohl auf die Doppelspitzen selbst als auch auf die Orga-
nisation aus. Zum einen hat ein Scheitern der Zusammenarbeit in vielen Bereichen,
z.B. bei Freiberuflern oder Familienunternehmen, auch weitreichende personliche
und wirtschaftliche Konsequenzen. Zum anderen wurde gerade in den Interviews
deutlich, dass mit dem Scheitern eines Fiihrungsduos Konflikte in der Organisation
offensichtlich werden und damit oft die ganze Organisation in Frage gestellt ist.

Der Effekt, dass das Scheitern der Fiihrungsduos die Organisation oft in eine
existenzielle Krise stiirzt, wurde ebenfalls in der Studie von Reid und Karambayya
(2009) und bei Himmen (2019) festgestellt. Ellwart et al. (2016) empfehlen daher
bei der Einfiihrung einer Doppelspitze, insbesondere im Topsharing, eine zeitliche
Befristung. Reid und Karambayya sehen es dagegen als kritisch, insbesondere wenn
unterschiedliche Vertragslaufzeiten, z.B. bei Vorstandsvertrigen, die Regel sind.
Meines Erachtens ist mit einer zeitlichen Befristung sehr vorsichtig umzugehen,
wenn wir uns vor Augen fiihren, welche Auswirkungen ,,Dritte, z. B. Aufsichtsgre-
mien und Mitarbeitende, auf das Fithrungsduo haben. Zeitlich befristete Konstrukte
konnen hier eine schwierige Dynamik schneller befeuern, als dass sich daraus posi-
tive Effekte entwickeln.

4 Konzeptionelle Eckpunkte fiir Doppelspitzen-Coaching

Im Folgenden werden Eckpunkte fiir ein Coaching formuliert, welche den aktuellen
Forschungsstand und die Ergebnisse der qualitativen Experteninterviews aufneh-
men. Auf die Spezialbereiche ,,Coaching zur Trennung von Doppelspitzen™ sowie
,,Coaching zur Nachbesetzung eine/r Doppelspitzenpartner/in“ wird dabei nicht ein-
gegangen. Der Bereich ,,Konfliktcoaching und Mediation* von Doppelspitzen ist
bereits bei Schreyogg (2005b) und Fildhaut (2013) beschrieben.
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4.1 Phase der Voriiberlegungen

Im Vorfeld der Einfithrung des Fiihrungsmodells Doppelspitze sind Beratungen auf
folgende Aspekte zu richten:

o Ziele und beabsichtigter Mehrwert des Fiihrungsmodells ,,Doppelspitze “: Ziele
und Vorstellungen, die mit einer Doppelspitzenstruktur verbunden werden, haben
einen wesentlichen Anteil auf die spitere Funktion des Fithrungsmodells. Insbe-
sondere iiber den erhofften Mehrwert fiir die Organisation und die beteiligten Fiih-
rungskréfte sollte offen gesprochen und reflektiert werden. Dabei ist zu bedenken,
dass insbesondere bei komplexen, neuartigen Problemstellungen sowie in wissens-
basierten Kontexten dieses Fiihrungsmodell wesentliche Vorteile hat (Endres und
Weibler 2019, S. 42). Coachingthemen: Anlass, liber verdnderte Fiihrungsmodelle
nachzudenken; Ziele der Doppelspitze; Fokussierung auf den Mehrwert, interne
und externe Kommunikation des Mehrwerts.

o Organisationskultur auf Offenheit bzw. Verdnderungsbereitschaft iiberpriifen:
»Der kulturelle Ansatz* gilt heute als einer der wichtigsten Zugénge zur Erfor-
schung von Organisationen® (Giernalczyk und Moller 2018, S. 81). Da diese
Muster fiir die Mitglieder einer Organisation im Wesentlichen implizit bleiben,
sind vor der Verdnderung einer Fiihrungsstruktur die Bereitschaft und Offenheit
der Organisation und ihrer Kultur fiir neue Fiihrungsbilder — weg von der al-
leinigen Fiihrungsspitze — zu priifen und zu entwickeln. Hilfreiche Fragen zur
Organisationskultur: Welche Normen und Standards liegen in der Organisation
vor? Versteht man sich eher als Familie oder in professioneller Distanz? Welche
Bilder von Fiihrung sind damit verbunden? Wird Fiihrung als Organisationsfunk-
tion gesehen oder wird sie individualisiert? Ist eine Abkehr von der One-Man-
Show zu orchestraler Fiihrung denkbar? Wie viel Entwicklungsraum wird den
Mitarbeitenden zugebilligt? Wie werden Entscheidungen getroffen, partizipativ
oder autoritir? Herrscht Wettbewerb oder Kooperation in der Organisation? Uber
welche Themen darf nicht gesprochen werden?

4.2 Coaching in der Implementierungsphase

® Mehrwert durch gemeinsame Handlungsfelder und individuelle Aufgaben des
Fiihrungsduals entwickeln: Diese konnen z. B. in einem Geschéftsverteilungsplan
beschrieben und mit entsprechenden Kompetenzanforderungen fiir die Personal-
auswahl formuliert werden. Coachingthemen: Entwicklung positiver Bilder von
Doppelspitzen; personliche Stirken und fachliche Schwerpunkte des Duos zu
einem gemeinsamen Werk entwickeln; Entscheidungs- und Entwicklungsraum
jedes Einzelnen bedenken.

o Auswahl der Fiihrungskridifte fiir die Doppelspitze: Dabei sind Aspekte wie Kom-
plementaritit von Ausbildungshintergriinden, Kompetenzen der Zusammenar-
beit sowie erforderliche psychische Basisfiahigkeiten und zentrale motivationale
Lebensthemen (Kotte et al. 2019) gleichermaBlen zu beachten. Unterstiitzende
Methoden bei der Personaldiagnostik konnen insbesondere die Operationalisierte
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Psychodynamische Diagnostik im Arbeitskontext (ebd.) und das Bochumer In-
ventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung (Hossiep und Paschen
2003) sein.

o Entwicklung eines gemeinsamen Fiihrungsbildes: Bei gelingenden Doppelspitzen
geht es nicht um die Teilung oder Multiplizierung von Leitungsstellen, sondern um
ein grundlegend andersartiges Fiihrungsverstindnis (Endres und Weibler 2019).
Dieses umfasst nicht nur das Fiithrungstandem, sondern auch die Gesamtorgani-
sation und impliziert eine Vertrauenskultur (Moller 2012). Folgende Themen sind
zu beleuchten: Arbeit an Fiihrungsbildern, z. B. auch mit Metaphern und anderen
kreativen Medien; Reflexion der Praktiken und Vorgehensweisen bei der Zielerrei-
chung; Sensibilisierung fiir Interdependenzen; Orientierung an der Primdraufgabe
der Organisation und Abwigen des primiren Risikos.

o Kommunikation des Fiihrungsmodells: Ziele des Fiihrungsmodells und gewollte
Unterschiede, die Diversitit des Duos werden nach innen und nach auBlen kom-
muniziert.

® Besprechungs- und Reflexionszeiten: Es werden regelméfige Besprechungszeiten
implementiert, in denen neben strategischen und fachlichen Absprachen die Re-
flexion der Zusammenarbeit ein steter Punkt auf der Tagesordnung ist.

® Monatliches Coaching des Fiihrungstandems: Im ersten Jahr der Zusammenarbeit
sollte ein monatliches gemeinsames Coaching des Fiihrungstandems wahrgenom-
men werden. Dabei darf aber auch im Doppelspitzen-Coaching nicht vernachlis-
sigt werden, dass die Steigerung der personlichen Kompetenzen — wie sie auch
sonst im Coaching bedacht wird — einen zentralen Einfluss auf das Gelingen der
Fithrungstandems hat. Daher konnen auch Einzelcoachings zur Bearbeitung per-
sonlicher Themen der Fiihrungskrifte sinnvoll sein.

4.3 RegelmiiBig begleitendes Doppelspitzen-Coaching

o Auch wenn eine Doppelspitze gut implementiert und eingearbeitet ist, gilt es im-
mer wieder, einen Raum fiir die regelmiBige Reflexion der Zusammenarbeit, der
Gelingensfaktoren und der Herausforderungen zu schaffen. Im Coaching sind hier
insbesondere folgende Aspekte relevant:

o Zwischen Aufgabenklarheit und Rollenflexibitdit — neue Muster der Zusammenar-
beit entwickeln, Sicherheit und Dynamik ausbalancieren: Aufgabenklarheit und
komplementires Agieren sind grundsétzlich zu férdern und gleichzeitig daraufhin
zu priifen, inwieweit entstandene Muster zu einer Erstarrung und Rollenfestlegung
fiihren. Es gilt, eine flexible und dynamische Zusammenarbeit zu entwickeln, um
die in der Doppelspitze angelegte Agilitit zu fordern und Wachstumsprozesse so-
wohl fiir das Individuum als auch fiir die Organisation zu ermoglichen. Asynchro-
ne Entwicklungen und Rollenstarrheit werden dadurch vermieden. RegelmiBige
Reflexionsschleifen und direkter Dialog sind z.B. durch die ,,3-B-Regelung® Be-
obachtung, Bedeutung, Bewertung zu férdern (Hinz 2014, S. 102). Psychodyna-
misches Coaching kalkuliert Konflikthaftigkeit, Irrationalitéit, Mikropolitik, Neid,
Angst und Liebe mit ein (Giernalczyk und Moller 2018, S. 99). Die Bedeutung
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von Macht, individuellen Interessen und Zielen ist ebenso zu bedenken (Rastetter
und Jiingling 2018, S. 11) wie die Reflexion der Aufgabenzuschnitte, die Bear-
beitung von Rollenzuschreibung und Rollenflexibilitdt, Balance und Neujustie-
rung des Gleichgewichts des Fiihrungstandems. Hier sind auch die Angst vor dem
Scheitern durch Reflexion der eigenen Angsttoleranz, der Umgang mit schwer-
wiegenden Emotionen, ein Bewusstsein fiir Dringlichkeit von Verdnderung, sys-
tematische und regelmiBige Ubung der Rollendistanz einzubeziehen.

o Fiihrungstandems als Ubertragungsfiguren — Gegeniibertragungen untersuchen:
Fiihrungskréfte werden generell hidufig wie Elternteile wahrgenommen, und ihre
Macht wird aufgrund der Ubertragung iiberschiitzt (Giernalczyk und Moller 2018,
S. 34). Fiihrungstandems, insbesondere gemischtgeschlechtliche, ziehen noch
hiufiger Ubertragungen und Projektionen von ihren Mitarbeitenden auf sich. Das
regelmifige Innehalten und Reflektieren der Gegeniibertragung (Was habe ich ge-
dacht und gefiihlt? Welche Bilder und Handlungsimpulse sind aufgetaucht?) hilft,
mit den herangetragenen Emotionen besser umzugehen (ebd., S. 35). Innerhalb
des Fiihrungstandems kann es auch zu ,,Geschwisteriibertragungen‘ kommen, die
ebenso zu reflektieren sind (vgl. Schreyogg 2009, 2013)

o In triadischen Beziehungen orientieren — Triangulierung verstehen und nutzen:
Der Einfluss von ,,Dritten® ist eine der gréten Herausforderungen fiir Doppelspit-
zen. Wie beschrieben, bildet die Entwicklung von der Fiihrungsdyade zur Triade,
z.B. durch die Orientierung an der primidren Aufgabe sowie der weiteren Wahr-
nehmung vielfiltigster triadischer Wirklichkeiten, ein Kernstiick triadischen Den-
kens. Im Coaching von Fiihrungstandems kann diese ,,ihren Mehrwert entfalten,
wenn die komplexititsreduzierende wie -erweiternde triadische Brille auf lebens-,
arbeitsweltliche wie beraterische Interaktionen gerichtet und genutzt wird* (Busse
und Tietel 2018, S. 101).

o Organisationskulturen analysieren, Eigendynamiken reflektieren, Gestaltungsriu-
me erdffnen: Auch wenn bereits vor der Implementierung der Doppelspitze die
Organisationskultur in den Blick genommen wurde, werden sich im weiteren Ver-
lauf der Arbeit neben der Oberflichenstruktur auch fortwihrend die verborgenen
Grundannahmen, Normen und Werte auf das Fiihrungstandem auswirken (Gier-
nalczyk und Moller 2018, S. 86). Die Felddynamik beeinflusst die Dynamik der
Doppelspitze in besonderer Weise. Im Coaching kénnen Spiegelphdnomene und
Ubertragung/Gegeniibertragung fiir die Arbeit nutzbar gemacht werden. Eine Re-
flexion, die sowohl die dem Handeln der Organisationsmitglieder zugrundeliegen-
den Muster, Normen und Einstellungen als auch die damit verbundene Eigendy-
namik der Doppelspitzenmitglieder betrachtet, kann Spielrdume der Verdnderung
definieren und sich gleichzeitig kldrend und kulturbildend fiir Organisation und
Fiihrungstandem auswirken (vgl. Giernalczyk und Moller 2018; v. Ameln 2018;
Reid und Karambayya 2009).

o Selbstwirksamkeit der Doppelspitze erhohen: Selbstwirksamkeit gilt als Schliis-
selwirkstoff sowohl fiir gelingendes Fiihrungshandeln wie fiir die Wirksamkeit
von Coaching (vgl. de Haan et al. 2016). Im Coaching von Doppelspitzen kann so-
wohl an der individuellen Selbstwirksamkeit als auch an der gemeinsamen Selbst-
wirksamkeit des Fithrungstandems gearbeitet werden. Die Entwicklung gemein-
samer Stories wirkt stiarkend auf das gemeinsame Fiihrungshandeln.

@ Springer



Doppelspitzen: Notlosung, Heilsbringer oder innovatives Fiihrungsmodell? Coaching fiir... 269

e Strategien und Komplexitdit beidhdiindig bearbeiten: ,,Das Unbewusste in der Lei-
tungsebene und deren biografische Erfahrungen spielen in einem Strategieprozess
eine entscheidende Rolle. Das Zusammenspiel zwischen den Entscheidern prigt
das Denken im Strategieprozess ebenso wie die direkte und indirekte Einflussnah-
me wichtiger Stakeholder* (Nagel 2012, S. 229). Die Integration der unbewussten
Aspekte in den unternehmerisch wichtigen Prozess der Strategieentwicklung fiihrt
zu Erkenntnissen, die in besonderer Weise bei Doppelspitzen den Entscheidungs-
und Handlungsspielraum erweitern konnen (Nagel 2013).

o Selbstreflexion als Voraussetzung fiir das Gelingen, stetes Coaching im Einzel-
und im Doppelsetting: Neben den individuellen Herausforderungen, denen Men-
schen in einer Arbeitswelt, die durch Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und
Ambiguitit gekennzeichnet ist, ausgesetzt sind, kommen die erhohte Dynamik der
Fiihrungsdyade und die damit verbundenen Spiegelungsphidnomene aus Organisa-
tion und Umfeld hinzu. Die regelméfBige Reflexion des Erlebens und Handelns ist
sowohl auf der individuellen Ebene wie auf der Ebene der Doppelspitze notwen-
dig, um ihr professionelles Selbstverstindnis zu erweitern, ihre Wirkmichtigkeit
zu erhohen sowie eigene mentale Zustéinde und die der Kolleg/in klarer beurteilen
zu konnen. Einiiben reflektierender und generativer Dialoge, Herstellen von Quer-
verbindungen, gegenseitige Neugierde sind die Basis gelingender professioneller
Beziehungen.

5 Fazit

Im vergangenen Jahr wurde deutlich, welch groflen Einfluss gesellschaftliche Ent-
wicklungen auf das Ansehen und die Aktualitdt verschiedener Fiihrungsmodelle
haben. Wihrend zu Beginn der Arbeit im November 2019 Fiihrungsmodelle, die
die Selbststeuerung von Mitarbeitenden in Unternehmen unterstiitzen, boomten und
damit auch Doppelspitzen als innovatives Fiihrungsmodell gehypt wurden, hat sich
durch die Corona-Krise — nicht nur bei SAP — die Bewertung von Hierarchie, Gleich-
berechtigung, Chancengerechtigkeit sowie Globalisierung ganz offensichtlich geédn-
dert. Héufig zitiert wird derzeit die Auffassung, dass die Krise wie ein Brennglas
auf Themenfelder wirkt und vorher die Entwicklungen ohne gesellschaftliche Tie-
fenwirkung nur oberflichlich angegangen wurden. Das betrifft neben der Bezahlung
von systemrelevanten (Frauen-)Berufen, der geschlechtergerechten Aufteilung von
Familien- und Erwerbsarbeit z. B. auch die Frage, ob neue Fiihrungsmodelle, die auf
Diversitit, Partizipation, Selbststeuerung und flache Hierarchien sowie Teilung von
Macht setzen, wirklich gewollt sind.

Mit dieser Arbeit wurde gezeigt, dass das Fiihrungsmodell ,,.Doppelspitze* po-
sitive und negative Effekte hat, zwischen denen abgewogen werden muss. Es ist
weit mehr als eine Notlosung, aber auch kein Heilsbringer. Es ist nicht fiir jedes
Unternehmen passend, aber es kann fiir wissensbasierte und agile Unternehmen
deutliche Vorteile bringen. Das Fiihrungsmodell birgt Herausforderungen, die ei-
ne offene Auseinandersetzung, hohe kommunikative Kompetenzen und personliche
Reife der Fithrungskrifte erfordern. Die Gelingensfaktoren weisen darauf hin, dass
Fiihrung durch Doppelspitzen beziehungsbezogener wird und sich Ambiguititen
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sowie Komplexitit besser bewiltigen lassen. Gesteigerte Problemlosungsstrategien
und gegenseitige Kompetenzergidnzungen weisen fiir Fiihrungskrifte, Mitarbeitende
und die Gesamtorganisation positive Effekte auf und konnen somit ein innovatives
Fithrungsmodell darstellen. Durch Coaching konnen die positiven Effekte von Dop-
pelspitzen verstirkt und die Herausforderungen reflektiert und bearbeitet werden.
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