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Management Summary

Die vorliegende Arbeit reprasentiert einen Massnahmenkatalog zur optimalen Vorbereitung
auf ein intergenerationelles Topsharing. Die Basis wird neben der Theorie durch eine, im
Rahmen der Arbeit durchgefiihrten, Befragung mit sieben intergenerationellen Topsharing-
Paaren, einer Personalvermittlungs-Agentur und einer HR-Fachperson gelegt.

Unter dem Begriff intergenerationelles Topsharing wird ein Jobsharing-Duo verstanden,
welches sich eine Fihrungsposition teilt und mindestens 10 Jahre Altersunterschied hat.
Wahrend die Teilzeitarbeit gut dokumentiert ist, gibt es nur wenig reprasentative Untersu-
chungen zur Verbreitung von Job- und Topsharing in der Schweiz. Der Forschungsstand
zum Topsharing-Modell im deutschsprachigen Raum zeigt Vorteile und Herausforderungen
fur Arbeitnehmende und Arbeitgebende auf und thematisiert Voraussetzungen fir ein er-
folgreiches Topsharing. Die Untersuchung von Peeters (2016) ist eine der wenigen, die
intergenerationelle Aspekte des Jobsharings analysiert. Vereinzelt finden sich Portraits von
intergenerationellen Topsharing-Duos in den Medien. Mit dieser Masterarbeit wird die Lite-
ratur zum Thema intergenerationelles Topsharing erganzt. Der Fokus der Studie liegt dabei
auf intergenerationellen Topsharing-Paaren in privaten Non-Profit-Organisationen und der
offentlichen Verwaltung.

Untersucht werden folgende Fragen: Welche Vorteile und Herausforderungen sehen inter-
generationelle Topsharing-Paare fir sich und die Organisation? Welche Rahmenbedingun-
gen begiinstigen ein intergenerationelles Topsharing? Welche Empfehlungen machen in-
tergenerationelle Topsharing-Paare, eine Personalvermittlungs-Agentur und eine HR-Fach-
person fiir den optimalen Einstieg in ein intergenerationelles Topsharing?

Die Untersuchung zeigt, dass die befragten Paare, die intergenerationelle Konstellation un-
bewusst eingegangen sind und das Alter bei der Auswahl des Partners keine zentrale Rolle
spielte. Im Vergleich zum herkdmmlichen Job- und Topsharing bietet das intergeneratio-
nelle Topsharing deutlich mehr Vor- als Nachteile fiir das Duo und den Arbeitgebenden.
Das Resultat wird, wie eingangs erwahnt, in Form eines Massnahmenkataloges zur Vorbe-
reitung auf ein intergenerationelles Topsharing prasentiert. Die Massnahmen sind in Kate-
gorien unterteilt: Abklarungen im Vorfeld, Massnahmen in Bezug auf den intergenerationel-
len Topsharing-Partner und den Arbeitgebenden, Massnahmen fir den Bewerbungspro-
zess, Massnahmen zum Stellenantritt und letztlich Massnahmen zum langerfristigen Erfolg.
Nebst der Klarung der personlichen Ausgangslage muss tberprift werden, ob intergenera-
tionelles Topsharing als Strategie zur Re-Integration in den Arbeitsmarkt, fur den Einstieg
einer jungen Fuhrungskraft in eine Leitungsfunktion oder fir einen Generationenwechsel
genutzt wird. Die Bereitschaft zum intergenerationellen Topsharing muss zwischen den
Partnern und die Akzeptanz und Rahmenbedingungen des Modells beim Arbeitgebenden

geprift werden. Die intergenerationelle Konstellation muss im Bewerbungsdossier und im
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Vorstellungsgesprach thematisiert werden. Es empfiehlt sich eine sorgféltige Vorbereitung
fur den Stellenantritt. Um langerfristig erfolgreich zu sein, muss eine qualitative Kommuni-
kation, eine periodische Abstimmung, ein definierter Wissensaustausch und eine regelmas-

sige Reflexion der Zusammenarbeit sichergestellt werden.
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1. Einleitung

Dieses Kapitel beschreibt die Ausgangslage fur die vorliegende Arbeit, zeigt die Problem-
und Fragestellung auf, thematisiert die Abgrenzung und den Nutzen der Arbeit und geht

schlussendlich auf das Vorgehen und den Aufbau der Arbeit ein.

1.1. Ausgangslage

Unsere Welt und damit auch der Arbeitsmarkt unterliegen einem steten Wandel. Die jliinge-
ren Generationen auf dem Arbeitsmarkt, in der Soziologie Generation Y (1980-2000) und Z
(ab 1995) genannt, sind stark an der Vereinbarkeit des Berufs- mit dem Privatleben, einer
abwechslungsreichen Arbeitstétigkeit und flexiblen Arbeitsnormen interessiert (Krone-Ger-
mann & Guénette, 2016). Die Teilzeitarbeit hat in den letzten Jahren stetig zugenommen
und ist heute in der Schweiz weit verbreitet: 2021 arbeiteten ungeféhr 40% der erwerbsta-
tigen Bevdlkerung in einem Teilzeitpensum. Der Anteil der Frauen betrug knapp 60%, der
Anteil der Manner knapp 20% (BFS, 2022).

In Anbetracht des Fachkraftemangels in diversen Wirtschaftsbereichen, verstarkt durch die
Covid-19 Pandemie, brachliegender Kompetenzen von hoch qualifizierten Frauen und der
wachsenden Anzahl Manner, welche gerne Teilzeit arbeiten wiirden, gewinnt die Teilung
von Arbeitsstellen, das sogenannte Jobsharing, an Bedeutung (Krone-Germann et al.,
2020). Ein Jobsharing ermdglicht Arbeitnehmenden eine héhere Flexibilitat beziglich des
Arbeitspensums. Es kénnen auch anspruchsvolle Tatigkeiten, wie Filhrungsfunktionen, auf-
geteilt werden, die sonst kaum in Teilzeit angeboten werden. Mit der fortschreitenden Digi-
talisierung und einer Vielzahl an Informationsmdglichkeiten fragen Méanner und Frauen aller
Altersstufen zudem das Topsharing, das Jobsharing von Flhrungspositionen, immer hau-
figer nach (Himmen, 2019; Krone-Germann, Chambrier, Humbert & Zhou, 2020) . Das Job-
und Topsharing lasst sich bspw. beztiglich Pensums- und Arbeitsaufteilung vielfaltig gestal-
ten. Eine besondere Form des Topsharings ist das intergenerationelle Topsharing. Dessen
charakterliche Haupteigenschatft ist der Altersunterschied der Fiuihrungskrafte von mindes-
tens zehn Jahren (Krone-Germann et al., 2020).

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich vorwiegend mit Modellen des Job- und Topsharings,
mochte dem Leser jedoch insbesondere einen Einblick in die Beweggriinde, die Vor- und
Nachteile und die férderlichen Rahmenbedingungen des intergenerationellen Topsharings

verschaffen.

1.1.1. Begriffsdefinition Jobsharing

Die Definition des Begriffs Jobsharing geht auf Barney Olmsted zurtick, der den Begriff

1977 erstmals in der Literatur erwéahnte: «Job sharing is: a voluntary work arrangement in
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which two people hold responsibility for what was formerly one full-time position. Salary and
fringe benefits are prorated according to ties worked» (Olmsted, 1977). Demnach wird die
Freiwilligkeit und die Aufteilung der Verantwortung einer Vollzeitstelle auf zwei Personen
betont. Fir Krone Germann et al. (2020, S.4) bezieht sich der Begriff Jobsharing auf zwei
oder mehrere Mitarbeitende, die sich eine Vollzeitstelle mit voneinander abhangigen Auf-
gaben und gemeinsamer Verantwortlichkeit teilen. Weiser & Geiser (2016) zeigen anhand

der untenstehenden Grafik verschiedene Organisationsformen von Jobsharing auf.

Abbildung 1: Verschiedene Organisationsformen von Jobsharing

hybrides
Jobsharing
Jobpairing
Jobsharing relne(ssleclth;snf;armg
Jobsplitting

Quelle: Wildhaber & Geiser, 2016

Beim Jobsplitting wird die Arbeit gemeinsam aufgeteilt, wenn mdoglich in Einklang mit den
personlichen Kompetenzen und Erfahrungen. Die betroffenen Arbeitnehmenden tragen un-
tereinander individuell die Verantwortung fur die jeweiligen Teilaufgaben (Wildhaber & Gei-
ser, 2016, S. 4). Es handelt sich also um Arbeitsstellen, die in voneinander unabhangige
Teilzeitstellen aufteilbar sind (Kuark, 2003). Beim Jobpairing wird die Ubernahme der Ver-
antwortung und die Planung und Ausfiihrung der Arbeit gemeinsam vorgenommen, was
eine enge Kooperation und grosses Vertrauen zwischen den Arbeitnehmenden voraus-
setzt, die sich eine Stelle teilen (Wildhaber & Geiser, 2016). Das Jobpairing kann weiter in
ein reines und hybrides Jobsharing unterteilt werden. Das reine Jobpairing bindet einen
Arbeitgebenden und zwei oder mehrere Arbeithnehmende mit einem einzigen Arbeitsver-
trag. Bezliglich der Arbeitsaufteilung bedeutet diese Form eine ganzliche Austauschbarkeit
der Partner. Das hybride Jobsharing bindet einen Arbeitgebenden und zwei oder mehrere
Arbeithnehmende mit Einzelarbeitsvertragen. Hybrides Jobsharing zeichnet sich in der Pra-
xis durch die informelle Aufteilung der Dossiers zwischen den Partnern aus, wobei einige
der Aufgaben voll austauschbar sind und die Partner die Verantwortung gemeinsam tragen
(Krone-Germann et al., 2020). In der Schweiz hat bspw. der Kanton Bern rechtliche Grund-
lagen fur Jobsharing geschaffen. Gemass seiner Personalverordnung Art 142 werden mit
den Partnern separate, voneinander unabhangige Arbeitsverhaltnisse begriindet. Rechtlich
sind sie den teilzeitlichen Arbeitsstellen gleichgestellt (Personalamt Kanton BE - Jobsha-
ring, 2022).
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1.1.2. Begriffsdefinition Topsharing

In der Schweiz haben die Organisationsberaterin Julia Kuark und der Kommunikationsbe-
rater Hans Ulrich Locher den Begriff Topsharing eingefuhrt und verstehen darunter Folgen-
des: «Jobsharing fur FUhrungspositionen mit einem explizit definierten Anteil gemeinsam
getragener Verantwortung» (Kuark, 2003, 2,14).

Neben der Wortschépfung Topsharing, welche sich aus Top-Management und Jobsharing,
fur das Teilen einer Stelle, zusammensetzt, werden in der Literatur auch Begriffe wie Dop-
pelspitzen (Schreybgg, 2005), Fihrungstandems (Miinderlein, 2021), Duale Fihrung (End-
res & Weibler, 2019), Co-Leitung* (Ellwart, Russell & Blanke, 2020) und Fiihrung in Teilzeit
(A. Karlshaus & Kaehler, 2017) verwendet. Alle diese Begriffe bezeichnen demnach ein
Fuhrungsmodell, bei dem sich zwei oder mehr Fihrungskrafte eine Managementposition
teilen und sich grosse Teile der Rolleninhalte Uberlappen (Endres & Weibler, 2019). Die
Fuhrungskréfte sind gemeinsam und gleichberechtigt fur die Erfillung der Fihrungsaufga-
ben verantwortlich und definieren diese zeitlich sowie inhaltlich nach vorgangig definierten
Kriterien. Das Topsharing oder Co-Leitungs-Modell wird nicht nur in der Wirtschaft oder in
der offentlichen Verwaltung sondern auch in anderen Bereichen diskutiert und angewendet,
bspw. in der Schulleitung (Wyss, 2019) oder bei Partei-Prasidien (SRF, 2020).

Das Topsharing ist gemass Ellwart et al. (2020) klar vom Stellvertretungs-Konzept abge-
grenzt, bei welchem eine alleinige formale Leitung erhalten bleibt und Fihrungsaufgaben
situativ und zeitlich begrenzt an die Stellvertretung delegiert werden. Die Stellvertretungen
sind jedoch keine Vorgesetzten und sie bleiben in den Augen der Mitarbeitenden Personen
mit eingeschrankter Entscheidungsbefugnis. Zudem sind in diesem Modell die immer stér-
ker geforderten Teilzeitmodelle fir Flhrungskrafte gemass Ellwart et al. (2020) nicht um-
setzbar. Auch in der Teamforschung existieren Konzepte, die eine geteilte bzw. verteilte
Fuhrung beschreiben, wie beispielsweise shared leadership oder distributed leadership
(Avolio, Walumbwa & Weber, 2009; Endres & Weibler, 2019). Bei diesen Konzepten wird
die Fuhrung und Verantwortung nicht nur von einer Person getragen, sondern Fihrung wird
als gemeinsamer sozialer Prozess verstanden (Bolden, 2011). Beim Gruppenkonzept
shared leadership werden Fuhrungsaufgaben von den Teammitgliedern tbernommen
(Pearce & Conger, 2003). Bei distributed leadership kénnen verschiedene Mitarbeitende

Fuhrung Ubernehmen (Bolden, 2011).

1 Ellwart et al. (2020, S. 1) definieren Co-Leitung wie folgt: «Co-Leitung bedeutet, dass sich zwei Personen eine Fiihrungspo-
sition teilen und somit gemeinsam und in Teilzeit diese Leitungsaufgabe verantworten. Die Leitungsaufgaben kdnnen dabei
gemeinsam ausgefihrt (shared) oder zwischen den Fuhrungskréften aufgeteilt werden (splitted)».
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1.1.3. Begriffsdefinition intergenerationelles Topsharing

Fur diese Begriffsdefinition sind nur wenige Grundlagen verfligbar. Gemass einer Publika-
tion von Krone-Germann et al. (2020, S.8) bezieht sich Intergenerationelles Jobsharing auf
die «Aufteilung einer Arbeitsstelle auf zwei Personen mit einem Altersunterschied von min-
destens zehn Jahren». Das intergenerationelle Topsharing wiederum kann als Co-Leitung,

welche zwei Fuhrungsgenerationen vereint, definiert werden (Briner & Vollmeier, 2021).

1.2. Motivation fir die Masterarbeit

Die Autorin arbeitet seit 2014 als Programmverantwortliche bei der Stiftung Kinderdorf
Pestalozzi. Dabei fiihrt sie drei lokale Angestellte in Tansania, Athiopien und Mozambique,
verwaltet ein jahrliches Budget von ca. 1.5 Mio CHF und ist in Ostafrika insgesamt fir drei
Landerportfolios mit neun bis zwélf Projekten verantwortlich.

Das Thema des (intergenerationellen) Topsharings beschaftigte die Autorin in ihrer berufli-
chen Vergangenheit immer wieder: Sie hat sich 2012 erfolglos mit einer Freundin als Tan-
dem fir eine Geschaftsleitungsstelle im Migrationsbereich beworben, sammelte von 2012
bis 2014 Erfahrungen als stellvertretende Geschéftsleiterin eines Gesundheitszentrums in
einer intergenerationellen Konstellation2 und beobachtete 2019, wie sich ihre damalige Vor-
gesetzte zusammen mit einem Arbeitskollegen erfolglos als Doppelspitze fir die Geschafts-
fuhrung bewarb.

Die grosste Motivation fur diese Arbeit griindet jedoch im Interesse der Autorin, in ihrer
zukunftigen beruflichen Karriere eine herausfordernde Fuhrungsfunktion im (intergenerati-
onellen) Topsharing anzugehen. Die Autorin wird per Ende 2022 Mutter und will danach
wieder ins Berufsleben und in eine Fihrungsrolle zuriickkehren. Mittelfristig sieht sie ihre
Rolle als Geschéftsleitungsmitglied in einer privaten Non-Profit-Organisation (NPO) oder in
einer hoheren Leitungsfunktion in der 6ffentlichen Verwaltung (Bund, Kanton, Stadt). Ge-
rade in diesen anspruchsvollen Filhrungsfunktionen bietet sich fiir die Autorin ein Topsha-
ring an. Die Autorin sieht klare Vorteile in der Zusammenarbeit mit verschiedenen Genera-
tionen, weshalb sie an einem intergenerationellen Topsharing besonders interessiert ist.
Mit dieser Arbeit will sich die Autorin die Grundlage erarbeiten, damit ihr der Einstieg in ein
intergenerationelles Topsharing in einer kiinftigen Stelle erfolgreich gelingen kann. Sie will
sich mit den Beweggrtinden, Vor- und Nachteilen und den férderlichen Rahmenbedingun-
gen des intergenerationellen Topsharing auseinandersetzen. Auf dieser Basis wird die Au-
torin einen Massnahmenkatalog zur optimalen Vorbereitung auf ein intergenerationelles

Topsharing erarbeiten.

2 Die Fuhrungsverantwortung war auf zwei Personen aufgeteilt. Die Verantwortung beinhaltete jedoch eine hierarchische
Unterstellung des einen Teils der Co-Leitung gegenuber dem anderen Teil.



Seite 5

1.3. Problem-, Fragestellung und Zielformulierung

1.3.1. Problemstellung

In der Literatur zu Job- und Topsharing werden Chancen und Risiken fiir Topsharing-Paare
und Unternehmen, welche diese Arbeitsmodelle anbieten, diskutiert. Viele Untersuchungen
thematisieren die Voraussetzungen, welche Vorgesetzte, Mitarbeitende, Topsharing-Paare
und andere Involvierte mitbringen missen, damit ein Topsharing erfolgreich umgesetzt wer-
den kann. Verschiedene qualitative Einzelfallstudien in der Management- und Soziologie-
Literatur zeigen auf, wie Topsharing-Paare ihre Arbeit aufteilen und so die Theorie in die
Praxis transferieren. Insbesondere seit 2019 scheint das Thema Topsharing an Beliebtheit
zu gewinnen, sind doch seit diesem Zeitpunkt zahlreiche Bachelor- und Masterarbeiten zum
Thema in der Schweiz und in Deutschland entstanden. Sie untersuchen unterschiedliche
Aspekte wie: Einfihrung von Topsharing im Detailhandel zur Starkung der Frauenquote
(Aschwanden, 2021); Zufriedenheit unter Gefiihrten von Topsharing-Tandems (Mulle,
2022), Identifikation von sozialen Kompetenzen im Topsharing (Luong, 2021), Barrieren
und Treiber des Topsharing-Modells fiir Schweizer Unternehmen (Réthlisberger, 2019),
Topsharing als Moglichkeit der Frauenférderung in Kaderpositionen in der Arzteschaft
(Tanzler, 2020), Rechtliche Aspekte des Topsharings (Wirz, 2021) oder die Relevanz des
Topsharings in einem komplexen psychosozialen Umfeld (Anglada, 2021).

Bis anhin gibt es nur sehr wenige Autoren, die das intergenerationelle Jobsharing unter-
suchten. Eine Ausnahme bilden die beiden Autoren Bertram (2016) und Peeters (2016), die
im Sammelwerk von Krone-Germann & Guénette (2016) intergenerationelle Aspekte des
Jobsharings analysierten. Studien zum intergenerationellen Topsharing fehlen wohl ganz.
Vereinzelt finden sich Portraits von intergenerationellen Topsharing-Duos in den Medien
wie bspw. von Briner & Vollmeier (2021) und Hdéller (2021). Mit dieser Masterarbeit soll ein
Beitrag geleistet werden, um die Literatur zum Thema intergenerationelles Topsharing zu

erganzen.

1.3.2. Fragestellung

Anhand von Experteninterviews mit sieben intergenerationellen Topsharing-Paaren, einer

Personalvermittlungs-Agentur und einer HR-Expertin soll die vorliegende Arbeit folgende

Fragestellungen beantworten:

1. Welche Vorteile und Herausforderungen sehen intergenerationelle Topsharing-Paare
fur sich und die Organisation? Inwiefern tragen die generationsspezifischen Besonder-

heiten dazu bei?
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2. Welche Voraussetzungen missen die intergenerationellen Topsharing-Partner und die
Organisation mitbringen, damit intergenerationelles Topsharing gelingen kann? (Wel-
che Rahmenbedingungen beglinstigen ein intergenerationelles Topsharing?)

3. Welche Aspekte erachten intergenerationelle Topsharing-Paare in der Vorbereitungs-
phase als zentral, damit der Einstieg optimal gestaltet werden kann?

4. Welche Empfehlungen machen eine Personalvermittlungs-Agentur und eine HR-Fach-

person fur den optimalen Einstieg ins intergenerationelle Topsharing?

1.3.3.  Zielformulierung

Die vorliegende Arbeit hat folgende Ziele:

e Vorteile und Herausforderungen fir intergenerationelle Topsharing-Paare und die Un-
ternehmen aufzuzeigen.

e die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fur ein erfolgreiches intergenerationel-
les Topsharing zu beschreiben.

e aufzuzeigen, wie aus Sicht des Arbeithehmenden der Einstieg ins intergenerationelle
Topsharing optimal gestalten werden kann.

Fur die Erreichung dieser Ziele wird flr interessierte Personen und Unternehmen als Re-

sultat ein Massnahmenkatalog zur optimalen Vorbereitung auf ein intergenerationelles Top-

sharing erarbeitet.

Der Massnahmenkatalog zur optimalen Vorbereitung ins intergenerationelle Topsharing

wird nach dessen Fertigstellung auf der Website go-for-jobsharing?® publiziert. Die Webseite

bietet Angestellten und Unternehmen, die an Job- und Topsharing interessiert sind, unter-

stutzenden Unterlagen.

1.4. Abgrenzung

Die vorliegende Arbeit nimmt die folgenden drei Abgrenzungen vor:

1. Die Arbeit betrachtet in erster Linie die Situation des intergenerationellen Topsharings
in der Schweiz. Beim Forschungsstand wird jedoch auch Literatur aus dem europai-
schen Raum hinzugezogen.

2. Die Arbeit konzentriert sich auf die Situation zu intergenerationellen Topsharings in pri-
vaten Non-Profit-Organisationen (Ebene der Geschéftsleitung) und auf hohere Lei-
tungsfunktionen in der offentlichen Verwaltung (Bund, Kanton, Stadt?*). Intergeneratio-
nelles Topsharing ist zwar auch in privatwirtschaftlichen Familienunternehmen ein inte-

ressantes Arbeitsmodell, etwa wenn es um die Nachfolgeregelung geht (Briner &

% https://www.go-for-jobsharing.ch
4 Ein geplantes Interview mit einem intergenerationellen Topsharing-Paar in einer stadtischen Verwaltung wurde leider kurz-
fristig abgesagt.
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Vollmeier, 2021). Die Autorin sieht ihre berufliche Zukunft allerdings weniger in einem
Familienunternehmen oder der Privatwirtschaft, weshalb sie diesen Bereich in der Ar-
beit abgrenzt.

3. Die Autorin schliesst bei der Auswahl der Experteninterviews die Konstellation interge-
nerationelles Topsharing zwischen Mann/Mann aus, da diese Konstellation aufgrund
ihrer personlichen Situation nicht relevant ist.

4. Die Autorin hat sich aufgrund knapp bemessener Zeit fur die Fertigstellung der Arbeit
bei der Auswahl der Experten auf die deutsche Schweiz konzentriert. Somit kamen bei
der Befragung keine intergenerationellen Topsharing-Paare aus der franzosischen, ita-

lienischen oder ratoromanischen Schweiz zum Zuge.

1.5. Nutzen der Arbeit

Die Auseinandersetzung mit dem Thema des intergenerationellen Topsharings ist fir die

berufliche Zukunft der Autorin in zweifacher Hinsicht relevant:

1. Es ermdglicht der Autorin eine ideale Vorbereitung fur ein zuklnftiges Engagement in
einem intergenerationellen Topsharing.

2. Allenfalls kbnnte die Autorin bei ihrem heutigen oder einem zuklnftigen Arbeitgebenden
die Mdglichkeit erhalten, die Rahmenbedingung so mitzugestalten, dass ein (intergene-
rationelles) Job- oder Topsharing ermdglicht wird.

Die Arbeit leistet weiter einen Beitrag:

e als Unterstitzung fur Organisationen, welche ihren Mitarbeitenden (intergenerationel-
les) Topsharing anbieten méchten.

e flr FUhrungskréfte, welche sich zukinftig die Arbeit in einem (intergenerationellen) Top-
sharing vorstellen kénnen.

o fir FUhrungskrafte, welche sich auf ein intergenerationelles Topsharing vorbereiten.

1.6. Vorgehen und Aufbau der Arbeit

Das erste Kapitel definiert die Begriffe Jobsharing, Topsharing und intergenerationellem
Topsharing und geht auf Problem-, Fragestellung und Zielformulierung ein. Im zweiten Ka-
pitel wird der Forschungsstand mittels Literaturanalyse zu den Themen Jobsharing, Top-
sharing und intergenerationelles Topsharing ausgewertet. Das dritte Kapitel zeigt das me-
thodische Vorgehen auf. In Kapitel vier werden die Ergebnisse der qualitativen Untersu-
chung dargestellt. Der Abgleich der Theorie mit den Ergebnissen zum Thema intergenera-
tionelles Topsharing finden sich in Kapitel fiinf. Kapitel sechs leitet als Essenz dieser Arbeit,
in Kategorien unterteilte Massnahmen ab und beschreibt diese. Das Kapitel sieben beant-
wortet die Forschungsfragen, reflektiert die Methodenwahl und geht auf weiterfihrende For-

schungsthemen ein.
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2. Stand der Forschung

Dieses Kapitel zeigt das Vorgehen bei der Literaturrecherche auf, geht auf die Verbreitung

des Job- und (intergenerationellen) Topsharings in der Schweiz ein und prasentiert unter

2.3 den Forschungsstand zum Topsharing-Modell sowie unter 2.4 denjenigen zum interge-

nerationellen Topsharing.

2.1.

Literaturrecherche und Aufbereitung

Die Autorin hat hauptsachlich die Google-Suche, Google Scholar und Springer Link® zur

Literaturrecherche benutzt. Die Websites go for jobsharing® und Wesharel’ stellen viele

hilfreiche Informationen fir interessierte Arbeitnehmende und Arbeitgebende zum Thema

Job- und Topsharing bereit. Mit den oben aufgefiihrten Quellen wurden nebst den zentralen

Themen Teilzeitarbeit, Jobsharing, Topsharing und intergenerationelles Topsharing weitere

Begriffe recherchiert. Diese weiteren Begriffe sind: Fuhrung in Stiftungen/NPOs, Fihrung

in der offentlichen Verwaltung, Fihrung und Frauen, Frauen, Karriere und Top-Manage-

ment, Fuhrung allgemein, Einstieg in eine Flhrungsfunktion, Einstieg in die Geschéftslei-

tung und Diversity. Diese weiteren Suchkategorien stellten sich schliesslich fir die vorlie-

gende Arbeit als wenig relevant heraus, weshalb die Treffer hier nicht aufgelistet werden.

Die nachfolgende Tabelle beschreibt die, relevanten, Ergebnisse mit deren Hauptaussage:

Tabelle 1: Literaturrecherche

Autoren

Hauptaussagen

Begriff Teilzeitarbeit

Abrell, 2015

Die Autorin zeigt auf, dass Fihren in Teilzeit moglich ist. Das Buch gibt Informationen,
Tipps und Best Practices fur Fuhrungskréafte und Personalverantwortliche.

A. Karlshaus &
Kaehler, 2017

Das Werk stellt Vorteile und Mdglichkeiten der Teilzeitfihrung fir Unternehmen dar.

Katterbach & Sto6-
ver, 2019

Dieses Fachbuch vermittelt theoretisch fundiert, wie Teilzeit-Fuhrung als Alltagsmodell fur
flexiblere Arbeitsstrukturen zukunftig in Unternehmen umgesetzt werden kann.

Stuth & Hipp, 2017

Eine empirische Analyse zur Verbreitung von Teilzeitarbeit unter Fuhrungskraften in
Deutschland und Europa.

Begriff Jobsharing

Amstutz &

Jochem, 2014

Eine der wenigen empirischen Untersuchungen tber die Verbreitung von Teilzeitarbeit und
Jobsharing in der Schweiz.

Krone-Germann &
Guénette, 2016

Die Beitrage in diesem Sammelband befassen sich mit den verschiedenen Facetten des
Jobsharings. Indem es die Voraussetzungen fir ein erfolgreiches Jobsharing untersucht,
schafft das Buch ein Verstandnis fur das Jobsharing.

Krone-Germann et
al., 2020

Praktischer Ratgeber der Initiative go for jobsharing, fir Personen mit Interesse an Job-
und Topsharing. Es werden Begriffe definiert, die Rechtslage fiir Job- und Topsharing auf-
gezeigt, Vorteile, Herausforderungen und Erfolgsfaktoren beschrieben sowie zehn Schritte
auf dem Weg zum Job- und Topsharing vorgestellt.

Begriff Topsharing

5 https://link.springer.com

8 https://www.go-for-jobsharing.ch/de/home.html
7 https://www.wesharel.com/
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Kuark, 2003

Die Arbeitspsychologin Kuark stellt mit TopSharing ein partnerschaftliches Fiihrungsmodell
vor. Das Modell baut auf der dialogischen Kommunikation und den drei Eckpfeilern Arbeits-
inhalt, Arbeitsorganisation und gemeinsame Verantwortung auf.

Himmen, 2019

Himmen hat 2019 erstmals in Deutschland eine quantitative Erhebung unter 146 Fiihrungs-
kraften durchgefiihrt und damit aufgezeigt, dass das Arbeitsmodell Topsharing fur Frauen
und Manner von grossem Interesse ist.

Himmen, 2021

Der Blogbeitrag gibt die wichtigsten Fakten zu Joint Leadership wieder, welche aus der
unveréffentlichten qualitativen 360°-Studie unter 30 Tandems und ihren Stakeholdern (Vor-
gesetzte, Kolleginnen, Mitarbeitende) resultieren.

Ellwart et al., 2020

Ellwart et al. verwenden den Begriff Co-Leitung in Deutschland synonym zum Begriff Top-
sharing. Leitungsaufgaben kénnen gemeinsam ausgefiihrt (shared) oder zwischen den
Fuhrungskréaften aufgeteilt (splitted) werden. Der Autor skizziert anhand von Best-Practices
die Einfuhrung und Umsetzung von Co-Leitungs-Modellen. Die Autoren diskutieren Chan-
cen der Fuhrung als Doppelspitze mit Blick auf Innovation und Problemlésung, Alters-Teil-
zeit und Wissenstransfer, Familie und Fuhrung, Gesundheitsmanagement sowie Leitung
im Ehrenamt.

Miinderlein, 2021

Im Beitrag von Minderlein wird der Frage nachgegangen, welche Erfolgsfaktoren und Her-
ausforderungen bei geteilter Leitung existieren und wie die Potenziale von Fihrungstan-
dems durch (praventives) Coaching gesteigert werden kdnnen.

Aschwanden,
2021; Luong,
2021; Mulle, 2022;
Rothlisberger,
2019; Anglada,
2021; Tanzler,
2020; Wirz, 2021

Verschiedene Bachelor- und Masterarbeiten untersuchen unterschiedliche Aspekte:
Aschwanden (2021) untersucht die Einfilhrung von Topsharing im Detailhandel zur Stér-
kung der Frauenquote; Mulle (2022) die Zufriedenheit unter Gefiihrten von Topsharing-
Tandems, Luong (2021) die Identifikation von sozialen Kompetenzen im Topsharing, Réth-
lisberger (2019) die Barrieren und Treiber des Topsharing-Modells fir Schweizer Unter-
nehmen, Tanzler (2020) das Topsharing als Moglichkeit der Frauenférderung in Kaderpo-
sitionen in der Arzteschaft, Wirz (2021) die rechtlichen Aspekte des Topsharings und Ang-
lada (2021) die Relevanz des Topsharings in einem komplexen psychosozialen Umfeld.

Begriff Intergenerationelles Topsharing

Bertram, 2016

Alexandra Bertram analysiert die Intergenerationalitat in der Arbeitswelt. Die Ergebnisse
ihrer Studie zeigen auf, dass die Akzeptanz und der Erfolg der Umsetzung von Jobsharing
von funf Entwicklungen abhéngen. Diese Entwicklungen sind die folgenden: gesellschaftli-
che und technologische Verénderungen, die wirtschaftliche Entwicklung der Markte, der
Arbeitsmarkt im Allgemeinen und der allméhliche Wandel der gesellschaftlichen Werte
wahrend der letzten vierzig Jahre.

Peeters, 2016

Die qualitative Studie von Peeters zeigt auf, dass generationsiibergreifendes Jobsharing
ein Werkzeug fur das gute Einvernehmen zwischen den Generationen, die Integration der
Junioren, als Hilfe fiir Senioren, die kirzer treten wollen, und die Weitergabe des Wissens
zwischen den Generationen, darstellt.

Briner & Vollmeier,
2021; Holler, 2021

Bei Hdller (2021) handelt es sich um ein Interview mit Karin Rickli von Wesharel zum
Thema Job- und (intergenerationelles) Topsharing; bei Briner/Vollmeier handelt es sich um
ein Interview mit dem intergenerationellen Topsharing-Duo der Firma Hug.

Quelle: Eigene Darstellung

2.2. Verbreitung des Job-und (intergenerationellen) Top-

sharings in der Schweiz

Gemass dem Bundesamt fur Statistik (BFS) arbeiteten im Jahr 2021 3.6% aller Arbeitneh-

menden bzw. 9.6% der teilzeiterwerbstatigen Arbeitnehmenden im Jobsharing. Das BFS

unterscheidet jedoch nicht, ob es sich um ein Job- oder Topsharing handelt. Die Zahlen

zeigen jedoch auf, dass solche Modelle im Vormarsch sind.
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2.2.1. Jobsharing

Wahrend die Teilzeitarbeit gut dokumentiert ist, gibt es nur wenig empirisch reprasentative
Untersuchungen im Bereich des Jobsharings in der Schweiz (Amstutz & Jochem, 2014,
S. 1). Nebst den Daten des BFS existiert eine Studie aus dem Jahre 2014, die von dem
Verein PTO (Part Time Optimisation) geleitet und in Zusammenarbeit mit der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz (FHNW) durchgefiihrt wurde. Diese befragte 384 Arbeitsstatten
und zeigte auf, dass 27% der Betriebe Jobsharing anbieten (Amstutz & Jochem, 2014).
Noch im Jahre 1999 zeigte die Studie von Blum (1999, S. 20), dass nur 20% der befragten
Unternehmen Stellen im Jobsharing anbieten oder in Planung haben®. Laut Amstutz &
Jochem (2014, S. 8) existieren keine wesentlichen Unterschiede bei der Verbreitung von
Jobsharing in den drei zentralen Sprachregionen der Schweiz. Mit einem Blick auf die wirt-
schaftliche Struktur zeigt sich, dass 25% der privaten und 33% der halb-6ffentlichen Be-
triebe Jobsharing anbieten; im 6ffentlichen Sektor sind es gar 46%. Die Studie von Amstutz
& Jochem (2014, S. 9) verdeutlicht weiter, dass die Verbreitung von Jobsharing mit der
Grosse des Betriebs tendenziell zunimmt.® Es erstaunt zudem nicht, dass Frauen haufiger
Teil von Jobsharing-Paaren sind, liegt doch der Anteil der Teilzeit arbeitenden Frauen (von
allen Teilzeitbeschaftigten) in den 384 Betrieben bei 73%, wahrend er bei den Mannern nur
27% ausmacht. Mit 90% wird der grésste Teil der Jobsharing-Paare von zwei Frauen ge-
bildet, die restlichen 10% setzen sich Uberwiegend aus der Konstellation Mann/Frau (8%)
und zu einem kleinen Anteil (2%) aus Mann/Mann-Konstellationen (Amstutz & Jochem,
2014, S. 11) zusammen. Mit einem Blick auf die Hierarchiestufen zeigt sich, dass der Anteil
der Jobsharing-Beschéftigten (aus allen Teilzeitbeschaftigten) mit zunehmender Hierar-
chiestufe bis zum mittleren Kader anwéachst ° und im oberen Kader mit 8.3% ebenfalls
recht hoch ist. Dies lasst vermuten, dass die Vorteile von Jobsharing vor allem auf den
oberen Hierarchiestufen erkannt wurden (Amstutz & Jochem, 2014). Gemass Amstutz &
Jochem (2014, S. 13) haben 27% der Arbeitsstatten mit Jobsharing wiederum 28% ihrer
Jobsharing-Stellen auf Kaderstufe, 19% davon sogar auf den beiden obersten Hierarchie-
stufen (mittleres und oberes Kader).

2.2.2. Topsharing

Das Jobsharing ist geméass Kapitel 2.2.1 vor allem im oberen Management interessant.

Jedoch fehlen auch im Bereich des Topsharings empirische Forschungsbefunde in der

8 Kuark (2003, S. 7) verweist auf die Untersuchung von Davatz (in Baillod 1997), nach welcher von 400 Schweizer Firmen
(ohne die o6ffentliche Verwaltung) nur gerade 29% Jobsharings anbieten. Dies im Vergleich zu 87% Teilzeit, 72% Arbeit auf
Abruf und 63% gleitender Arbeitszeit.

® So werden in 22% der Arbeitsstatten mit weniger als 100 Mitarbeitenden Jobsharings angeboten, wahrend es in Betrieben
mit Gber 1000 Mitarbeitenden doch 44% sind (Amstutz und Jochem (2014).

10 Anteil der Jobsharing-Beschaéftigten an Teilzeit-Beschéftigung pro Hierarchiestufe: ohne Kaderfunktion 3%, unterstes Kader
3.5%, unteres Kader 6.7%, mittleres Kader 8.7% (Amstutz und Jochem (2014, S. 13).
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Schweiz. Dies bestatigen Miunderlein (2021, S. 256) und Ellwart et al. (2020, S. 3) auch fur
Deutschland. Die dirftige Untersuchungslage kénnte gemaéss Ellwart et al. (2020, S. 3):
«Mit der sehr individuellen Umsetzung des Topsharings in den verschiedenen Un-
ternehmensbereichen zusammenhangen und der daraus folgenden fehlenden Ver-
gleichbarkeit, welche flir eine verallgemeinernde wissenschaftliche Betrachtung not-
wendig ist. Studien zu Teilzeitmodellen und Jobsharing in Filhrungsaufgaben finden
sich deshalb vorwiegend als qualitative Einzelfallstudien in der Management- und
Soziologie-Literatur wieder».
Gerade seit 2019 scheint das Thema Topsharing an den Hochschulen jedoch an Beliebtheit
zu gewinnen. Es sind zahlreiche Bachelor- und Masterarbeiten entstanden, welche das Ar-
beitsmodell in verschiedenen Branchen und aus unterschiedlichen Perspektiven genauer
untersuchen. Als eine der wenigen Studien hat Himmen (2019) quantitative Daten zum In-
teresse von deutschen Unternehmen am Topsharing erhoben. Die Studie zeigt, dass Man-
ner in gleichem Mass wie Frauen an der Arbeit in einem Topsharing-Modell interessiert
sind. Ein von vorhandenen Kindern abhangender Effekt konnte statistisch nicht als signifi-
kant bestatigt werden (Himmen, 2019, S. 13).

2.2.3. Intergenerationelles Topsharing

Es liegen bisher keine statistischen Daten zur Verbreitung des intergenerationellen Top-
sharings in der Schweiz vor. Es erstaunt nicht, dass fiir diese besondere Form des Topsha-
rings keine Zahlen vorliegen, wenn man bedenkt, dass auch fir das «klassische» Topsha-
ring nur wenig Daten vorhanden sind. Eigentlich ist dieses offenbar mangelnde Interesse
erstaunlich, denn gemass Krone-Germann (2020) verlassen zurzeit diejenigen Generatio-
nen den Arbeitsmarkt, welche lber relevante Kompetenzen und Fachkenntnisse verfligen,
die in gewissen Wirtschaftssektoren besonders rar sind. Als Beispiele dafur nennt sie etwa
die Pflegeberufe, die Uhren- und Informatik-Branche, sowie die padagogischen Berufe. Ge-
gen den Fachkraftemangel kann ein intergenerationelles Topsharing unterstiitzend wirken,
damit diese Arbeitskrafte im Markt verbleiben und in einem Job- oder Topsharing weiterar-
beiten. Wichtig ist nach Krone-Germann (2020), dass sich die Generationen ihre Kennt-
nisse gegenseitig vermitteln kénnen. Dies wird durch folgendes Beispiel verdeutlicht: Eine
altere FUhrungskraft arbeitet mit einer jingeren Person zusammen, die weniger Erfahrung
in der Leitungsfunktion hat. Dabei kann die altere Person ihr Know-how und das organisa-
tionskulturelle Wissen an den jingeren Partner weitergeben. Die altere Person profitiert im
Gegenzug vom aktuelleren Wissen der jingeren Person. Familidre und altersbezogene
Verpflichtungen kdnnen bei intergenerationellen Topsharing-Partnern unterschiedlich sein,
was flexiblere Arbeitsmodelle bedingt. Krone-Germann (2020) beobachtet immer mehr sol-

che Partnerschaften in der Schweiz, besonders im Bildungsbereich.
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2.3. Forschungsstand zum Topsharing-Modell

Die Literatur im europdischen Raum greift haufig auf das Topsharing-Modell der Arbeits-
psychologin Julia Kuark und dem Kommunikationsforscher Hans Ulrich Locher zurtick. Das
Modell TopSharing wird definiert als: «Jobsharing in Fuhrungs- und hochqualifizierten Po-
sitionen mit einem explizit definierten Anteil an gemeinsam getragener Verantwortung» und
bietet einen Rahmen und Leitlinien zur praktischen Umsetzung. (Kuark, 2003, S. 14).
Gemass Kuark gilt es gerade bei dem Modell TopSharing, den Gestaltungsspielraum in der
arbeitsinhaltlichen und organisatorischen Arbeitsteilung zu nutzen (Kuark, 2003, S. 16).
Das Topsharing Modell von Kuark gliedert sich in vier Hauptelemente:

1) den dialogischen Kern,

2) die gemeinsame Verantwortung,

3) den Arbeitsinhalt,

4) die Arbeitsorganisation.
Nachfolgend werden diese vier Hauptelemente erlautert:

Dialogischer Kern: Das Modell Topsharing setzt auf eine prozessorientierte Grundhaltung

des Fuhrungsduos. Dabei werden Entscheidungen und Lésungen laufend gemeinsam ent-
worfen. Die zwei unterschiedlichen Perspektiven sind zentral, gerade wenn es darum geht,
ein Problem zu I6sen und eine gemeinsame LAsung zu entwickeln. Wichtige Entscheidun-
gen werden dadurch effektiver (Kuark & Wyss, 2016).

Gemeinsame Verantwortung: Das Modell sieht sowohl Aufgaben vor, die von den Beteilig-

ten gemeinsam getragen werden, als auch solche, fur die ein Einzelner die Verantwortung
tragt. Gemass Kuark & Wyss (2016) ist es eine Kernaufgabe, diejenigen Aufgaben zielfiih-
rend zu koordinieren, die in die Uberschneidenden Verantwortungsbereiche fallen. «Die
Kernaufgabe umfasst insbesondere jene Aufgabenteile, die Kommunikation und Koordina-
tion erfordern» (Kuark, 2003, S. 17).

Arbeitsinhalt und Arbeitsorganisation: Kuark (2003, S. 16) empfiehlt die Aufteilung der ar-

beitsinhaltlichen Aufgaben nach den Kompetenzen und Winschen der Topsharing-Paare,
zudem eine Klarung beziiglich der zeitlichen und raumlichen Aufteilung, der arbeitsvertrag-
lichen Bedingungen und die Regelung der team-internen Kommunikation.

Die Ausgestaltung des Modells hangt von der Zusammenarbeit der Fiihrungspersonen ab:
Je nach Fihrungsverstandnis und Rahmenbedingungen im Unternehmen kann
die Entwicklung einer partnerschaftlichen Fuhrung erleichtert oder erschwert werden (Kuark
& Wyss, 2016).
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2.3.1. Vorteile und Herausforderungen fiur Topsharing-Paare
und Arbeitgebende

Inzwischen belegen mehrere Studien den Mehrwert des Topsharings im Vergleich zu den
klassischen Leitungsmodellen. Dies gilt sowohl fir die Fihrungskrafte selbst als auch fir
die betroffenen Arbeitgebenden. Die Literatur thematisiert aber auch Herausforderungen,
die das Modell fir die Leitenden sowie fur das Unternehmen mit sich bringt. Kuark (2003,
9,11) hat einen umfangreichen Katalog der Vorteile und Herausforderungen erstellt, der in

Tabelle 2 dargestellt und durch weitere Aspekte aus der Topsharing Literatur erganzt wird.

Vorteile fur die Topsharing-Paare: Einer der grossten Vorteile flir Topsharing-Paare ist
die Vereinbarkeit von Berufs- und Familien- bzw. Privatleben. Weiter stellt das Topsharing
eine verbesserte Mdglichkeit fur qualifizierte Teilzeitarbeit dar (Kuark, 2003). Endres &
Weibler (2019) und Ellwart et al. (2020, S. 9) heben als eine der Chancen die standigen
Lern und Entwicklungsfelder on-the-job fiir die Co-Leitenden hervor. Ihnen werden neue
Arbeitsbereiche zugénglich gemacht, gleichzeitig kdnnen sie sich gegenseitig absichern
und gemeinsam reflektieren. In der gegenseitigen Unterstiitzung, Problembewaltigung und
Reflexion sieht Ellwart et al. (2020) zudem eine wichtige Gesundheitsressource, gerade
auch weil das Modell, den emotionalen und physischen Workload der Paare zu reduzieren
hilft. Krone-Germann (2020, S. 10) weist auch auf die effizientere Entscheidungsfindung
hin: «Zwei Meinungen helfen beim Entscheiden und verringern das Gefiihl des einsamen
Chefs, der alleine Verantwortung zu tragen hat». In der Studie von Munderlein (2021, 261f)
werden die Unterschiede und die damit verbundene Komplementaritat der Topsharing-
Paare als wesentlicher Vorteil zur Potentialentfaltung der Topsharing-Leitung erwahnt. Die
Komplementaritét bezieht sich dabei auf Charaktereigenschaften, beruflichen Hintergrund,
Kompetenzen und Geschlecht. Endres & Weibler (2019) sehen in den unterschiedlichen
Kompetenzen, ldentitaten und Sichtweisen eher Spannungsfelder. Werden sie jedoch stra-
tegisch gewollt implementiert, sind sie hilfreich. Nach Hartmann et al. (2013) ist es wichtig,
dass die Vorteile der Heterogenitat den Mitarbeitenden klar aufgezeigt werden. Topsharing-
Modelle bieten zudem die Méglichkeit, beim Ubergang in den Ruhestand dem Wunsch nach
reduzierter Arbeitszeit nachzukommen und gleichzeitig den Wissenstransfer in die neue

Leitungsposition zu gewahrleisten.
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Tabelle 2: Vorteile und Herausforderungen fir intergenerationelle Topsharing-Paare und Arbeitgebende

Vorteile fur Topsharing-Paare

Herausforderungen fur Topsharing-Paare

Beitrag zur Gleichstellung leisten und leben
Vereinbarkeit Berufs-, Familien und Privatleben
Mdoglichkeiten des gleitenden Ausstiegs aus dem
Erwerbsleben (bzw. eines angeleiteten Einstiegs)
Verbesserte Moglichkeit von qualifizierter Teilzeit-
arbeit

Méoglichkeit der Wahl von Aufgabenbestandteilen
nach eigenen Fahigkeiten und Bediirfnissen
Forderung der sozialen Kompetenzen

Mdglichkeit der Wahl des eigenen Arbeitspartners
Zwei Meinungen helfen beim Entscheiden und Ver-
ringern dadurch das Gefiihl des «einsamen»
Chefs», der allein die Verantwortung zu tragen hat
Erhohte Leistungsféhigkeit, mehr Freude/Motiva-
tion und Eigeninitiative

Potenzial fir verbesserte Beziehungen zu Familien
und Freunden bzw. verbesserte Work-Life-Balance
Lern- und Entwicklungsfelder on-the-job
Gesundheitsmanagement (soziale Unterstiitzung,
Feedback, Coaching, Problembewaltigung, Reduk-
tion des mentalen & physischen Workloads)

Die Aufgabenteilung bereichert das Spektrum der
ausgeiibten Aktivitaten und bringt neue Ideen
Unterschiede und Komplementaritat in Bezug auf
Charaktereigenschaften, Profession, Kompeten-
zen und Geschlecht

Infolge Informationsaustausches sind Paare konti-
nuierlich tber Vorgénge im Unternehmen informiert

Intensivierung der Arbeit

Erh6hte Anforderungen an die Sozialkompetenz
Teilen von Macht = erhéhter Abstimmungs- und
Kommunikationsbedarf

Verandertes Verhaltnis zu Vorgesetzten und Kol-
leg-innen (weniger Prasenz und informelle Infor-
mationen)

Informelle Vertretungspflicht

Erh6hte Abhangigkeit vom Partner und somit er-
héhtes Konfliktpotenzial

Proportional reduziertes Einkommen wie Gratifika-
tion, Sozialleistungen

Einhaltung der Abmachungen wie bspw. fixe Ar-
beitszeiten fir Ubergaben

Geringere personliche Profilierungsmdglichkeiten
und Aufstiegschancen (verglichen zu Vollzeit-
stelle)

Konkurrenzdenken und -handeln

Nicht passende Personlichkeiten

Falls Unstimmigkeit bei wichtiger Entscheidung
auftritt, ist ein vorgéngig vereinbarter Entschei-
dungsprozess notwendig.

Topsharing muss sich bewéhren (Erfolgsdruck)
Erwartete Flexibilitat ist ggf. einschrankend, falls
Entscheide ausserhalb der Arbeitszeit getroffen
werden.

Zu grosse Altersunterschiede und asynchrone
Entwicklung (Gesundheitszustand, Leistung)

Vorteile fur Arbeitgebende

Herausforderungen fir Arbeitgebende

Erhohte Qualitdt und héhere Akzeptanz von Fih-
rungsentscheidungen

Bewahrung von betrieblichem Know-how bei Stel-
lenwechsel, Arbeitszeitreduktionen

Verringerung von Fluktuationskosten

Erweiterung des Erfahrungsschatzes, der Kompe-
tenzen und Ideen

Besserer Zugriff auf breiteres Fuhrungspotenzial
Verbesserte Erreichbarkeit und Stellvertretungs-
mdglichkeiten bei Krankheit, Ferien oder ungeplan-
ten Ausfallen

Hohere Produktivitéat durch reduzierte Fehlzeiten,
weniger Uberstunden der Einzelperson und bes-
sere Leistung

Mdoglichkeit der Aufteilung von Flihrungspositionen
Nutzung von vielféltigen Perspektiven als Res-
source

Moglichkeit der Nachfolgeregelung

Erhohte Flexibilitat der Arbeitszeit

Zusatzliche Reserve bei Spitzenbelastungen
Erhohte Attraktivitat/Imagegewinn auf Arbeitsmarkt
Profilierung des Unternehmens durch geleisteten
Beitrag zur Gleichstellung

Synergie mit zweitem Leistungsbereich

Durch Einfihrung flexibler Arbeitsmodelle kann das
Unternehmen engagierte, motivierte und loyale Ar-
beitskrafte gewinnen und binden (geringeres Burn-
out Risiko)

Reduktion des Risikos von Machtmissbrauch

Duo hat bessere fachliche Kompetenzen und kann
anspruchsvollere Aufgaben bewéltigen

Hohere Kosten fir Personalrekrutierung, Einarbei-
tung, Weiterbildung Arbeitsplatz und Sozialleistun-
gen

Erhohte Fuhrungsanforderungen (Vorgesetzte)
Erhohte Anforderungen an die gefiihrten Mitarbei-
tenden

Erhdhter Abstimmungsbedarf im Arbeitsumfeld
Abstimmungsbedarf der Teilnahme an Weiterbil-
dungsveranstaltungen, Kongressen, Zusammen-
kinften usw.

Erhohter interner Kommunikationsbedarf
Erfordernis der Umgestaltung von Arbeitsablaufen
Hinterfragen des Fuhrungsverstandnisses

Falls nur eine Person als Referenz fiir ein speziel-
les Anliegen verlangt wird, kénnte es in einzelnen
Fallen schwierig werden zu bestimmen, da das
Jobsharing per se aus zwei Personen besteht
Einfluss von Dritten wie Mitarbeitende, Vorge-
setzte, Kunden oder Familienmitglieder (Kunden
wollen nur altere Ansprechperson, Mitarbeitende
spielen Duo gegeneinander aus)

Quelle: in Anlehnung an Kuark, 2003, S. 9, 11, Erganzungen von Ellwart et al., 2020; Endres & Weibler, 2019;
Munderlein, 2021, Krone-Germann et al., 2020; Sachse, 2021
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Herausforderungen flur Topsharing-Paare: Zu den zentralen Herausforderungen der
Topsharing-Paare gehort der erhdhte Abstimmungsbedarf, der gerade in der Anfangszeit
des Topsharings viel Zeit in Anspruch nimmt. Krone-Germann et al. (2020) nennen auch
den Aspekt des Erfolgsdrucks. Das Topsharing-Modell muss sich bewéhren, und das oft
mit besonderen Anspriichen. Die Angst vor dem Scheitern des Modells und den daraus
folgenden Konsequenzen hat negative Auswirkungen auf das Topsharing-Paar und die Or-
ganisation. Ellwart et al. (2020) empfehlen daher bei der Einfuhrung der Co-Leitung eine
zeitliche Befristung. Minderlein (2021, S. 265) ist dagegen skeptisch und empfiehlt, vor-
sichtig mit einer zeitlichen Befristung umzugehen. Dies kdnne gerade bei Aufsichtsgremien
und Mitarbeitenden eher eine schwierige Dynamik befeuern, welche die Entwicklung posi-
tiver Effekte verhindert. Kuark (2003, S. 11) hebt weiter die proportionalen Reduktionen bei
Einkommen, Gratifikationen und Sozialleistungen als Nachteil des Topsharing-Modells her-
vor. Im Vergleich zu einer Vollzeitstelle bringt das Modell auch geringere Profilierungsmaog-
lichkeiten und Aufstiegschancen mit sich (Kuark, 2003). Die Untersuchung von Miinderlein
(2021) zeigt auf, dass sich ein zu grosser Altersunterschied bei den Topsharing-Paaren
nachteilig auswirkt und eine Zusammenarbeit auf Augenhthe erschwert. Auch eine asyn-
chrone Entwicklung der beiden Fihrungskrafte betreffend Gesundheitszustand oder Leis-

tungsfahigkeit kdnne zu schwer lésbaren Konflikten filhren (Minderlein, 2021).

Vorteile fur die Arbeitgebenden: Mehrere Autoren (Ellwart et al., 2020, S. 10; Krone-Ger-
mann et al., 2020, S. 10; Kuark, 2003, S. 9; Mlnderlein, 2021, S. 262; Sachse, 2021) sind
sich darin einig, dass sich flexible Arbeitsmodelle wie Job- und Topsharing positiv auf die
Attraktivitat der jeweiligen Arbeitgebenden auswirken. Sie bieten Unternehmen die Chance,
gualifizierten Nachwuchs zu finden und Talente zu binden. Eine einzelne Person kann meist
nicht alle Anforderungen eines Stellenprofils abdecken. Erganzt sich jedoch ein Topsha-
ring-Duo optimal in seinen Kompetenzen, Erfahrungen und Ausbildungen, kann eine brei-
tere Abdeckung des Jobprofils gewahrleistet werden (Krone-Germann et al., 2020, S. 10;
Kuark, 2003, S. 9).

Ein Topsharing-Paar vervielfaltigt nicht nur die Expertise auf der Leitungsebene, sondern
leistet bei Konflikten auch einen Beitrag zu einer breiteren und kritischeren Sichtweise. Dies
fuhrt gemass Ellwart et al. (2020) zu einem besseren Umgang mit Komplexitat und zur
Entwicklung innovativer Losungen. Die Arbeitgebenden profitieren auch von der verbesser-
ten Erreichbarkeit und den Stellvertretungsmdglichkeiten bei Krankheit, Ferien oder unge-
planten Ausfallen. Job- und Topsharing minimieren zudem das Risiko, dass das Unterneh-
men beim Austritt eines Mitarbeitenden das ganze betriebliche Know-how und Netzwerk
verliert (Krone-Germann et al., 2020). Dem Arbeitgebenden bleibt in der Regel eine Person

erhalten, welche ihren Teil des Wissens weiterhin zur Verfligung stellen kann.
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Herausforderungen fiir Arbeitgebende: Das Job- und Topsharing-Modell bringt auch
Nachteile fir den Arbeitgebenden mit sich. So ist geméss Kuark (2003, S. 11) mit héheren
Kosten bei der Personalrekrutierung, der Einarbeitung, bei Weiterbildungen, der Arbeits-
platzgestaltung und den Sozialleistungen zu rechnen. Zu den Herausforderungen gehéren
weiter die komplexen Fuhrungsanforderungen an die Vorgesetzten sowie die erhéhten An-
forderungen an die gefiihrten Mitarbeitenden. Miinderlein (2021, S. 264) sieht den Einfluss
von Dritten wie bspw. Mitarbeitende oder Aufsichtsrate als eine der grossten Herausforde-
rungen von Topsharing-Paaren. In ihrer Studie beschreiben die Interviewten Probleme: So
wollten Kunden nur den alteren Steuerberater aufsuchen oder Mitarbeitende versuchten,
das Fuhrungsduo gegeneinander auszuspielen.

2.3.2. Forderliche Rahmenbedingungen fir ein Topsharing

Damit das Job- und Topsharing zu einem Erfolgsmodell wird, werden in der Literatur for-
derliche Rahmenbedingungen thematisiert — auf den Topsharing-Partner und auf den Ar-
beitgebenden bezogen.

Forderliche Rahmenbedingungen in Bezug auf den Partner: Sowohl Krone-Germann
et al. (2020) als auch Minderlein (2021) zeigen auf, dass die persdnliche und fachliche
Passung der Topsharing-Partner die zentrale Grundvoraussetzung fur ein funktionierendes
Jobsharing ist. Gemass Miinderlein (2021, S. 261) sind einerseits individuelle Faktoren wie
intrinsische Mativation, Offenheit, Reflexionsfahigkeit, Selbsterkenntnis, Stress- und Affekt-
kontrolle und andererseits Kommunikations- und Problemlésungskompetenzen wichtig.
Krone-Germann et al. (2020, S. 12) flgt erganzend hinzu, dass gemeinsame Werte sowie
eine Vertrauens- und Austauschbasis elementar fiir ein erfolgreiches Topsharing-Paar sind.
Ebenfalls muss ein gemeinsames Fihrungsbild entwickelt und die Rollen und Aufgaben
einschliesslich der Verhandlung personlicher Interessen geklart werden (Minderlein, 2021,
S. 263). Munderlein (2021, S. 261) hat mit Erstaunen festgestellt, dass Unternehmen der
Passung von Topsharing-Paaren wenig Beachtung schenken und bei der Auswahl kaum
Beratung in Anspruch genommen haben. Sie empfiehlt daher, Instrumente der Personaldi-
agnostik und das Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung fir
die Auswahl von Topsharing-Paaren weiterzuentwickeln. Krone-Germann et al. (2020) ma-
chen jedoch darauf aufmerksam, dass sich viele Partnerschaften innerhalb eines Unterneh-
mens bilden und sich teilweise bereits seit langerem kennen. Ansonsten gebe es auch on-

line Portale zur Herstellung des Kontakts zwischen potenziellen Partnernt?.

11 In der Schweiz existieren Online-Portale zur Herstellung des Kontaktes wie: wejobshare.ch und teilzeitkarriere.ch/jobsha-
ring
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Forderliche Rahmenbedingungen in Bezug auf den Arbeitgebenden: Um das Schei-
tern eines Co-Leitungs-Modells zu verhindern, sind gemass Ellwart et al. (2020) gewisse
Rahmenbedingungen notwendig. Der Autor ist Uberzeugt, dass die Akzeptanz des Topsha-
ring-Modells beim Arbeitgebenden eine relevante Voraussetzung fir den erfolgreichen Ein-
stieg und Verlauf ist. Daher lohnt es sich, Mitarbeitende und Vorgesetzte ausreichend tber
das Modell zu informieren und erfolgreiche Beispiele aufzuzeigen. Im Weiteren wird von
den Autoren empfohlen, dass die Personalentwicklung einen Informationsprozess anstosst.
Es sollte zudem ausreichend Zeit fur die Kommunikation und den Austausch zwischen den
Fuhrungspersonen eingeplant werden (Ellwart et al., 2020). Eine externe Begleitung des
Modells kann gemaéss Ellwart et al. (2020, S. 9) helfen, Korrekturen im Fuhrungshandeln
oder im Umgang mit den Ubergeordneten Gremien oder Mitarbeitenden zu erkennen und
einzuleiten. Auch potenzielle Meinungsverschiedenheiten des Duos kdnnen so bereinigt
werden. Es ist wichtig, im Vorfeld zu klaren, wie es fur die Fihrungskrafte und die Mitarbei-
tenden nach der Einfuhrung der Topsharing-Phase weitergeht. Ellwart et al. (2020) emp-
fehlen, diesen Prozess zudem eng zu begleiten.

2.3.3.  Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein Topsharing

Die Literatur gibt Hinweise, wie sich interessierte Arbeitnehmende und Arbeitgebende auf
ein Topsharing vorbereiten kénnen. Dabei sind einige Uberlegungen im Vorfeld zu machen.

Gewisse Aspekte gilt es bei dem Bewerbungsprozess und beim Stellenantritt zu beachten.

Abklarungen im Vorfeld : Ellwart et al. (2020) empfehlen, im Vorfeld einer Co-Leitung
deren Machbarkeit zu Uberprifen und die Umsetzung gut vorzubereiten. Nicht jede Abtei-
lung eignet sich fir ein Co-Leitungs-Modell. Eingefahrene Strukturen erschweren ein Fuh-
rungstandem. Eine Unternehmenskultur, die bereit ist fur neue Fuhrungsbilder, also auch
Offenheit und Flexibilitdt der Mitarbeitenden beinhaltet, erleichtert Co-Leitungen. Ziele und
Chancen des Modells sollen daher vorab klar kommuniziert werden. Gemass Ellwart et al.
(2020, S. 7) ist es wichtig, dass im Vorfeld abgeklart wird, wie die Co-Leitung raumlich sicht-
bar gemacht wird. Die Autoren empfehlen, dass die Buroraumgestaltung «immer zugunsten
der Co-Leitung entschieden werden sollte». Auch beziglich Arbeitszeitmodell empfehlen
Ellwart et al. (2020) Uberlegungen anzustellen. Falls die Co-Leitungs-Paare neben der ge-
meinsamen Verantwortung noch einen zweiten Arbeitsbereich tibernehmen, ist besondere
Vorsicht geboten. Ellwart et al. (2020) sehen hier ein Risko fir Mehrbelastung und Rollen-
stress. Deshalb empfehlen sie, dass der zweite Arbeitsbereich Synergien zum Co-Leitungs-
bereich aufweisen muss. Nicht nur Ellwart et al. (2020, S. 7), sondern auch Krone-Germann

et al. (2020) empfehlen den zeitlichen Rahmen des Modells transparent zu kommunizieren.
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Dies erlaube allen Beteiligten gesichtswahrende Ausstiegsmdglichkeiten und erhéhe oft die

Bereitschaft, sich auf ein solches Arbeitsmodell tiberhaupt einzulassen.

Zentrale Aspekte im Bewerbungsprozess: Krone-Germann et al. (2020, S. 13) empfeh-
len, das Bewerbungsdossier und Vorstellungsgesprach besonders gut vorzubereiten. Dies
ermdglicht einerseits, sich gegenseitig besser kennenzulernen, und andererseits, dem Ar-
beitgebenden das Vertrauen zu vermitteln, dass das Jobsharing-Paar in Eigenregie han-
deln kann. Gemass Krone-Germann et al. (2020, S. 13) soll nur ein Dossier eingereicht
werden. Es wird empfohlen zwei Lebenslaufe, ein oder zwei Bewerbungsschreiben sowie
einen Vorschlag bezuglich der Arbeitszeiteinteilung beizulegen. Das Duo soll aber auch
offen bleiben fur Vorschlage des Arbeitgebenden (Krone-Germann et al., 2020).

Empfehlungen fur den Stellenantritt: Diverse Autoren (Ellwart et al., 2020; Endres &
Weibler, 2019, S. 29; Himmen, 2019) machen darauf aufmerksam, dass eine gute Einftih-
rung und Begleitung des Topsharing-Paares in der Startphase entscheidend ist. Gemass
Minderlein (2021, S. 264) wurde dieser Punkt aber weder in der Forschung noch in der
Coachingpraxis konzeptionell beschrieben. Minderlein (2021, S. 267) empfiehlt daher, in
der Startphase die Ziele des Flhrungsmodells und die Unterschiede des Duos nochmals
klar nach innen und aussen zu kommunizieren. Fir Ellwart et al. (2020, S. 7) ist bei der
Vorbereitung die aufgabenbezogene Organisation der Leitungsaufgaben hinsichtlich ge-
meinsamer und geteilter Aufgaben zentral. Eine Doppelbearbeitung sollte vermieden wer-
den, hingegen das Potenzial einer gemeinsamen Verantwortung und Reflexion genutzt
werden. Die Aufgabenteilung sollte fir das Personal nachvollziehbar sein und Zustandig-
keiten klar kommuniziert werden. Die Autoren empfehlen als Vorbereitung, die jeweiligen
Aufgaben, die notwendigen Zeitanteile und Ressourcen zu identifizieren und schriftlich fest-
zuhalten. Falls die Aufgabenteilung schriftlich vorliegt, kbnnen zwei aufeinander bezogene
Stellenprofile erstellt werden. So existiert eine klare Definition der Kompetenzen, die einer-
seits nach aussen an ubergeordnete Stellen und andererseits nach innen an die Vorgesetz-
ten und Mitarbeitenden kommuniziert werden, kann.

Gemass Munderlein (2021) sollten zudem regelméassige Besprechungszeiten festgelegt
werden, in welchen die strategischen und fachlichen Absprachen gemacht werden, aber
auch Zeit fur die Reflexion der Zusammenarbeit Platz findet. Im ersten Jahr der Zusam-
menarbeit empfiehlt die Autorin ein monatliches gemeinsames Coaching, allenfalls ergan-
zend mit einem Einzelcoaching. Es lohnt sich zudem, die Klarheit der Aufgaben, die ver-

schiedenen Rollen oder die Selbstwirksamkeit des Duos periodisch zu evaluieren.
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2.4. Forschungsstand zu intergenerationeller Fihrung

Eine der wenigen Studien im europaischen Raum, die intergenerationelle Aspekte im Job-
sharing analysiert, liegt von Peeters (2016) vor. Die Befragung von 10 Personalverantwort-
lichen, 10 Fachkraften im Alter von 20-40 Jahren, 10 Fachkraften im Alter von 41 und mehr
und 10 Jobsharing-Paaren, vier davon intergenerationell, konnte folgendes aufzeigen: In-
tergenerationelles Jobsharing ist ein gutes Instrument fur die Integration bzw. Etablierung
junger Fachkrafte im Unternehmen und fir altere Fachkrafte, die im Arbeitskontext kiirzer-
treten wollen. 97.5% der Befragten waren sich zudem einig, dass intergenerationelles Job-
sharing, das Verstandnis und den Wissenstransfer zwischen den Generationen fordert. Die
Studie vermochte zudem Vorteile des generationentbergreifenden Jobsharings fur Unter-
nehmen hervorzuheben.
Zum Thema intergenerationelles Topsharing gibt es, wie in 1.3.1 bereits erwahnt, bis heute
wohl kaum Untersuchungen. Der nachfolgend beschriebene Multigenerationen-Ansatz soll
daher das Verstandnis flr das generationenibergreifende Fuhrungsmodell schaffen. Da
gerade dieser Ansatz mit der steigenden Lebenserwartung und der zunehmenden Alterung
der Gesellschaft an Bedeutung gewinnt, denn unterschiedliche Generationen bringen un-
terschiedliche Starken mit. Dieser Umstand verlangt von Flhrungspersonen, dass sie un-
terschiedliche Generationen wertschatzend fuhren und altersspezifische Fahigkeiten ge-
zielt einsetzen. Je nach Zugehorigkeit zu einer bestimmten Generation ergibt sich eine Art
Identitat, welche fur das Denken, Wollen, Handeln und Fihlen dieser Person leitend ist.
Zurzeit spricht man von finf Generationen, welche im Arbeitsprozess sind:

= Silver Worker (1945-1955)

= Babyboomer (1956-1964)

= Generation X (1965-1980)

= Generation Y (1980-2000)

= Generation Z (ab 1995)
Alle oben aufgeflihrten Generationen haben in einem bestimmten Alter fir sie typische Le-
bensumstande erlebt, welche ihre Identitat pragen. Diese generationenspezifische Pragung
verandert und differenziert sich jedoch immer wieder durch Faktoren wie Lebensumsténde
oder soziale Schichtzugehorigkeit. Generationenzugehdrigkeiten sind also nur Tendenzen,
die im Umgang mit dem Individuum konstant tberprift und angepasst werden muissen (Lip-
pmann, Pfister & Jorg, 2019, S. 890-891).
Beim intergenerationellen Topsharing treffen im Fihrungsduo zwei Generationen in der Ar-
beitswelt zusammen. Dabei gilt es, die Unterschiede der Generationen, die Uberlappungen
zwischen den Generationen und die Veranderbarkeit im Zeitverlauf im gegenseitigen Aus-

tausch zu erfahren und zum Vorteil in der Zusammenarbeit zu nutzen.
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3. Methodisches Vorgehen

Neben der Literaturanalyse zum Thema Job- und (intergenerationelles) Topsharing wurde
eine empirische Untersuchung durchgefiihrt. Dieses Kapitel thematisiert die Datenerhe-
bung (3.1), das Vorgehen bei den Interviews (3.2), den Aufbau der Interview-Leitfaden (3.2)

und die Auswertung der Interviews (3.4).

3.1. Datenerhebung

Methodenwahl: Aufgrund der kleinen Stichprobe hat die Autorin fur die vorliegende Unter-
suchung eine qualitative Erhebungsmethode gewahlt. Anhand semistrukturierter Experten-
interviews sollen die vier Forschungsfragen (vgl. Kapitel 1.3) beantwortet werden. Bei die-
ser Interview-Methode dient ein Leitfaden als grundséatzlicher Rahmen fur die Interviews.
Wahrend des Gesprachs bedarf es einer situativen Improvisation, um die Fragen auf die
jeweilige Situation anzupassen. Teilweise ist es notwendig, wahrend des Gesprachs Folge-
oder Detailfragen zu formulieren, um zusatzliche Informationen fir die Beantwortung der

Fragestellung zu gewinnen.

Auswahl der Interviewpersonen: Die Suche nach sieben Experten-Paaren fir die Inter-
views erfolgte Uber das private und berufliche Netzwerk sowie Uber eine ausfihrliche Inter-
netrecherche mit den Suchbegriffen Topsharing-Paar bzw. Co-Leitung. Anhand von Fotos
oder Artikeln Uber die Leitungs-Teams wurden die vier Auswahlkriterien fir «klassische»
intergenerationelle Topsharing-Paare (vgl. Tabelle 3) Uberprift. Waren die vier Kriterien er-
fullt, wurden die Paare angeschrieben und um eine Interview-Teilnahme gebeten. Um eine
moglichst vielfaltige Perspektive auf das Thema des intergenerationellen Topsharings zu
erhalten, wurden Paare aus unterschiedlichen Branchen mit unterschiedlichen Alters- und
Geschlechter-Kombinationen befragt. Wie unter Kapitel 1.4 beschrieben, lag der Fokus auf
intergenerationellen Topsharing-Paaren aus der 6ffentlichen Verwaltung und privaten Non-
Profit-Organisationen zu denen Vereine, Verbande und Stiftungen gehoren 2.

Um fir die Beantwortung der Forschungsfragen eine ganzheitliche Sicht zu erhalten, wur-
den neben den intergenerationellen Topsharing-Paaren auch eine Personalvermittlungs-
Agentur, die sich auf die Rekrutierung, Selektion und Vermittlung von (intergenerationellen)
Topsharing-Paaren spezialisiert hat, interviewt. Zudem wurde die Perspektive einer HR-
Fachperson, die (intergenerationelle) Topsharing-Paare rekrutiert und betreut, einbezogen.
Letztlich fanden auch Gesprache mit Personen und Paaren statt, welche die Kriterien des

«klassischen» intergenerationellen Topsharing-Paars nicht erflllten, dennoch aber

12 hitps://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/nonprofit-organisation-npo
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wertvolle Aspekte einbringen konnten (vgl. Gruppe 2 in Tabelle 3). Die untenstehende Ta-
belle zeigt die vier Befragungsgruppen, deren Auswabhlkriterien und ihre Relevanz flr die

Untersuchung.

Tabelle 3: Befragungsgruppen, Auswahlkriterien und Relevanz fiir Untersuchung

Gruppe 1: Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe 4
«klassische» interge- | Besondere Falle von Personalvermittlungs- | HR-Fachperson
nerationelle Topsha- | intergenerationellen Agentur
ring-Paare Topsharing-Paaren
e Zum Zeitpunkt der | ¢ Ehemaliges interge- | ¢ Erfahrung in der | e Erfahrung in der
Befragung eine An- nerationelles  Top- Rekrutierung, Ver- Rekrutierung  und
stellung in einem in- sharing-Duo (nur mittlung & Selektion Betreuung von (in-
= tergenerationellen eine Person befragt) von (intergeneratio- tergenerationellen)
0 Topsharing e Ehemaliges interge- nellen) Topsharing- Topsharing-Paaren
3 ¢ Altersunterschied: nerationelles  Job- Paaren
= >=10 Jahre sharing-Duo  (nur
= e Arbeitgebender: Of- eine Person befragt)
% fentliche Verwal- | « Schulleitung im in-
=1 tung, private NPOs tergenerationellen
=5 e Zusammensetzung: Topsharing (nur 2
weiblich/weiblich von 3 Personen be-
oder mannlich/weib- fragt)
lich
@ e Anstellungsdauerim | e Anwesenheit aller | ¢ Anzahl vermittelter | e« Anzahl rekrutierter
> intergenerationellen Topsharing-Partner intergenerationeller intergenerationeller
@ S Topsharing e Laufende  Anstel- Topsharing-Duos Topsharing-Duos
© sl Anzahl direkt ge- lung in einem inter- | o Alter, Geschlecht o Alter, Geschlecht
S =| fihrte MA generationellen
g X | e Abteilungs- und Or- Topsharing
2 ganisationsgrosse e Personalverantwor-
tung
Diese Gruppe besteht | Diese Gruppe ist weni- | Die Perspektive der | Die Perspektive der
® aus intergenerationel- | ger relevant, zumal sie | Personalvermittlungs- | HR-Fachperson st
“J) len Topsharing-Paaren | nicht alle Kriterien ei- | Agentur ist dahinge- | dahingehend wichtig,
= mit >=10 Jahren Al- | nes «klassischen» in- | hend wichtig, dass sie | dass sie wertvolle Ein-
= tersunterschied. Diese | tergenerationellen wertvolle Einblicke in | blicke in die Rekrutie-
o Gruppe hat die grésste | Topsharings erfullen. | die Rekrutierung, Ver- | rung und Betreuung
5 5 Relevanz, da sie in ih- | Gerade die Schullei- | mittlung und Selektion | von intergenerationel-
'-"_- o| rer Expertenrolle ihre | tung ist ein spezifi- | von intergenerationel- | len Topsharing-Paa-
=) Sichtweise auf Vor- & | scher Fall des interge- | len Topsharing-Paa- | ren bei Arbeitgeben-
N Nachteile, forderliche | nerationellen Topsha- | ren machen kann und | den geben kann.
e Rahmenbedingungen | rings. Die anderen Ge- | die Nachfrage auf
i und Vorbereitung ma- | sprdche haben ergan- | dem Arbeitsmarkt
&’ chen kann. zende Einsichten ge- | kennt.
geben.

Quelle: Eigene Darstellung

3.2. Aufbau der Interview-Leitfaden

Als Grundlage fur die Gesprache mit den intergenerationellen Topsharing-Paaren diente
ein von der Autorin entworfener Fragebogen und ein Interview-Leitfaden.

Der Aufbau des Fragebogens zum Arbeitsinhalt und der Arbeitsorganisation der intergene-
rationellen Topsharing-Paare wurde von den Gestaltungsdimensionen des Topsharing-Mo-
dells nach Kuark (2003, S. 22-27) beeinflusst (vgl. Kapitel 2.3). Das Erhebungsinstrument
fragt nach dem Arbeitszeitmodell, der fachlichen und personellen Aufgabenverteilung, der
Organisation der Kommunikation und den Entscheidungsfindungsprozessen (vgl. Anhang
9.2).
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Fur den Aufbau der Interview-Leitfaden wurde die untersuchte Literatur zu Job- und Top-
sharing beigezogen (vgl. Kapitel 1.1 und Kapitel 2). Damit die vier Forschungsfragen der
Arbeit beantwortet werden kénnen, missen alle relevanten Themenblocke im Interview-
Leitfaden abgehandelt werden. Alle drei Interview-Leitfaden beinhalten — analog zu den
Forschungsfragen — die folgenden fuinf Themenblécke:

1. Beweggrinde fir ein intergenerationelles Topsharing

2. Vorteile & Herausforderungen fiir intergenerationelle Topsharing-Paare

3. Vorteile & Herausforderungen fiir Arbeitgebende von intergenerationellen Topsha-

ring-Paaren

4. Forderliche Rahmenbedingungen fur intergenerationelle Topsharing-Paare

5. Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing
Je nach Befragungsgruppe (vgl. Tabelle 3) kamen weitere Themenbldcke dazu. In den drei
Tabellen im Anhang (vgl. Anhang 9.1) wird der Aufbau der Interview-Leitfaden mit ihren
zentralen Fragestellungen fir die intergenerationellen Topsharing-Paare, die Personalver-
mittlungs-Agentur und die HR-Fachperson dargestellt.

3.3. Qualitative Interviews

Vorbereitung und Pretest Fragebogen und Interview-Leitfaden intergenerationelle
Topsharing-Duos: Der Fragebogen und der Interview-Leitfaden fur die intergenerationel-
len Topsharing-Paare wurden von der Autorin entworfen. Danach wurde die Qualitat der
beiden Erhebungsinstrumente von Yves Schatzle, Geschaftsfuhrer der Stiftung KIEBITZ!
revidiert. Herr Schatzle arbeitete von 2015 bis 2017 selbst in einem intergenerationellen
Topsharing. Herr Schétzle regte an, genauer nach den Vorteilen, Vorurteilen, Herausforde-
rungen und den Losungsansatzen der Topsharing-Duos zu fragen. Der Fragebogen wurde
auf Anregung von Herrn Schétzle um eine Frage zur Umsetzung des intergenerationellen
Topsharings im Alltag erganzt. Beide Dokumente wurden zudem von Frau Krone-Germann,
Grundungsmitglied des Vereins PTO, beurteilt. Frau Krone-Germann regte an, im Frage-
bogen genauer nach dem «reinen» oder «hybriden» Topsharing sowie nach den Kommu-
nikationsstrategien der Topsharing-Paare gegentiber Kollegen auf gleicher Hierarchiestufe
zu fragen. Im Interview-Leitfaden wurde auf Anregung von Frau Krone-Germann noch eine
Frage erganzt, um zu klaren, wie die Topsharing-Paare das intergenerationelle Mentoring
und den Wissensaustausch einschatzen. Der definitive Fragebogen befindet sich in Anhang

9.2 und der Interview-Leitfaden in Anhang 9.3.

13 Die Stiftung KIEBITZ begleitet seit Uber 25 Jahren Menschen, welche sich beruflich neu orientieren und verfugt tber
umfangreiches Expertenwissen aus den verschiedensten Branchen.
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Vorbereitung und Pretest Interview-Leitfaden HR-Fachperson: Der Interview-Leitfaden
fur die HR-Fachperson wurde von der Autorin entworfen und durch Sonja Buhler, erfahrene
HR-Fachperson beim Schweizerischen Tropeninstitut, revidiert. Frau Blhler regte an, den
Fragebogen, um folgende Aspekte zu ergdnzen: Was muss bei der Rekrutierung eines in-
tergenerationellen Topsharing-Paares besonders beachtet werden (Vor-Selektion, Inter-
view, Absage/Zusage), Entscheidungsgrinde flr/gegen ein potenzielles intergenerationel-
les Topsharing-Duo sowie Kriterien zur Bewertung der Leistung des intergenerationellen
Topsharing-Paares nach den ersten 100 Tagen. Der definitive Interview-Leitfaden befindet
sich im Anhang 9.5.

Vorbereitung und Pretest Interview-Leitfaden Personalvermittiungs-Agentur: Auch
beim Interview-Leitfaden fir die Personalvermittlungs-Agentur wurden zur Qualitatsverbes-
serung die Anmerkungen von Frau Bihler bertcksichtigt. Der definitive Leitfaden befindet
sich im Anhang 9.4.

Durchfihrung der Interviews: Nach dem Pretest hat die Autorin im Zeitraum vom 23.
August bis 12. Oktober 2022 insgesamt zwolf semistrukturierte Experteninterviews durch-
geflihrt. Es wurden sieben Paare der Gruppe 1, drei Personen der Gruppe 2, eine Perso-
nalvermittlungs-Agentur der Gruppe 3 und eine HR-Fachperson der Gruppe 4 befragt.

Die sieben intergenerationellen Topsharing-Paare sowie das Schulleitungs-Duo wurden
aus Grinden der Effizienz gemeinsam befragt. Damit sich die Autorin optimal auf das In-
terview vorbereiten konnte, haben die intergenerationellen Topsharing-Paare im Vorfeld ei-
nen kurzen Fragebogen mit Angaben zu ihrem Arbeitsinhalt und ihrer Arbeitsorganisation
ausgeflllt. Auch der Interview-Leitfaden wurde den Duos im Vorfeld des Gesprachs zuge-
sandt. Nach der Begriissung und dem Vermerk zur Vertraulichkeit der Angaben wurden
Verstandnisfragen in Bezug auf den Fragebogen gestellt. Danach wurde das Interview an-
hand des jeweiligen Leitfadens fortgesetzt.

Acht Gesprache wurden vor Ort, vier der Interviews online (Microsoft Teams oder Zoom)
durchgefuhrt. Die Interviews dauerten zwischen 50 und 90 Minuten. Alle zwolf Gespréche
wurden in Mundart gefuihrt. Mit dem Einverstandnis der Gesprachspartner wurde das Inter-

view mit dem Smartphone aufgezeichnet.

3.4. Vorgehen bei der Auswertung

Zur Analyse und Auswertung der qualitativen Interviews der verschiedenen Befragungs-
gruppen wurde die qualitative Inhaltsanalyse von Mayring (2015) hinzugezogen. Diese Me-
thode eignet sich besonders, um Kommunikationsmaterial systematisch und regelgeleitet

auszuwerten.
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Die aufgezeichneten Interviews wurden in einem ersten Schritt nach den einfachen Tran-

skriptions-Regeln von Dresing und Pehl (2022) transkribiert. Das einfache Transkript eignet

sich sehr gut fur eine Auswertung nach Mayring. Die Gesprache wurden dabei zuerst von

Mundart ins Hochdeutsche Ubersetzt und sprachlich leicht geglattet. Das bedeudet, der

Text wird ohne Fllworter wie ,ahm*, ,ehh* und Versprecher verfasst.

Fur die Datenanalyse wurde nach dem Ablaufmodell von Mayring (2015, S. 97-99) vorge-

gangen. Dieses Ablaufmodell besteht aus den folgenden sieben Schritten:

1.

In den Transkripten wurden als erstes die Einheiten zur weiteren Analyse bestimmt, d.h

es wurden vor allem Textstellen, die zur Beantwortung der Forschungsfragen dienen

ausgewahlt.

In einem zweiten Schritt wurden die Strukturierungsdimensionen festgelegt. Diese ent-

sprechen den Themenbltcken in den Interview-Leitfaden und sind von den Forschungs-

fragen und dem Forschungsstand zu Job- und Topsharing abgeleitet.

Als nachster Schritt wurde das Kategoriensystem zusammengestellt. Die folgenden Ka-

tegorien wurden auf alle Interview-Transkripte angewandt:

o Beweggrinde fir ein intergenerationelles Topsharing

o Vorteile & Herausforderungen fir intergenerationelle Topsharing-Paare

o Vorteile & Herausforderungen fir Arbeitgebende von intergenerationellen Topsha-
ring-Paaren

o Forderliche Rahmenbedingungen fiir intergenerationelle Topsharing-Paare

o Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing

Je nach Befragungsgruppe wurden weitere Haupt- oder Subkategorien gebildet.

In der Folge wurden Textstellen, die unter eine Kategorie fallen, genau definiert. May-

ring (2015) empfiehlt zusatzlich sogenannte Ankerbeispiele, also konkrete Textstellen

fur jede Kategorie festzulegen und bei Abgrenzungsschwierigkeiten genaue Kodier-Re-

geln zu formulieren.

Im flinften Schritt wurde das Textmaterial durchgegangen und die entsprechenden

Fundstellen mit den entsprechenden Kategorien bezeichnet. Die Autorin hat dafiir ver-

schiedene Farb-Codes verwendet.

Beim zweiten Durchlauf wurde das markierte Material wo notwendig tberarbeitet und

aus dem Text herausgeschrieben.

Im finalen Schritt hat die Autorin die Ergebnisse einerseits anhand von intergeneratio-

nellen Topsharing-Portraits (vgl. Anhang 9.6ff) verarbeitet und andererseits in Kapitel 4

zusammenfassend dargestellt. Der Abgleich mit der Theorie wird in Kapitel 5 prasen-

tiert.
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4. Prasentation der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der intergenerationellen Topsharing-
Paare und der Spezialfall Schulleitung prasentiert. Die Ergebnisse aus den Gesprachen mit

der Personalvermittlungs-Agentur und der HR-Fachperson runden das Kapitel ab.

4.1. Perspektive der intergenerationellen Topsharing-

Paare

Nachfolgend werden die Ergebnisse aus den Gesprachen mit den intergenerationellen Top-
sharing-Paaren anhand der Themenbldcke des Interview-Leitfadens ausgewertet (vgl. Ta-
belle 9).

4.1.1. Profile der intergenerationellen Topsharing-Paare

In der Tabelle 4 werden die Profile der untersuchten intergenerationellen Topsharing-Paare
wie das Geschlecht der Topsharing-Person 1 und 2 (TP1/TP2), das Arbeitspensum, die
Funktion, das Alter, der Altersunterschied (AU), die Anstellungsdauer im Topsharing und
der Arbeits-Sektor/Branche dargestellt.

Insgesamt hat die Autorin sieben intergenerationelle Topsharing-Paare befragt. Die Port-
réats der einzelnen Paare befinden sich im Anhang 9.6ff.

Vier intergenerationelle Topsharing-Paare arbeiten in privaten Non-Profit-Organisationen
(Vereine, Verbande, Stiftungen). Alle Paare (iben das Topsharing auf Stufe Geschéftslei-
tung (GL) aus. Die untersuchten Organisationen haben zwischen 12 und 300 Mitarbeitende.
Drei der Duos sind in der éffentlichen Verwaltung (Bund, Kanton) tatig. Die Duos beim Kan-
ton haben eine Abteilungsleitung (AL) inne und das Duo bei der Bundesverwaltung arbeitet
auf Sektionsstufe (SL). Die Einheiten bei der Verwaltung beschéftigen zwischen 6 und 13
Mitarbeitende.

Die Arbeitserfahrung im intergenerationellen Topsharing der sieben befragten Paare be-
tragt zwischen drei Monaten und knapp vier Jahren.

Der Altersunterschied der Duos liegt zwischen 10 bis maximal 30 Jahren.

Eines der Topsharing-Paare ist ein reines Frauen-Duo und die anderen sechs bestehen
aus der Kombination Frau/Mann. In zwei der sechs gemischtgeschlechtlichen Duos ist der
Mann die jiingere Person. In den vier anderen Duos ist die Frau die jingere Person.

Die Aufteilung der Pensen bei den befragten Paaren ist unterschiedlich: Bei zwei Duos hat
der Mann das grossere Pensum, konkret 20% respektive 40%. In einem Fall wird dieses
hohere Pensum jedoch mit einer zusétzlichen Teamleitungs-Funktion (TL) erreicht. In nur
einem Duo hat der Mann ein tieferes Pensum (15%). Bei drei intergenerationellen Topsha-

ring-Paaren haben beide Personen das gleiche Pensum, in der Spanne von 70% bis 100%.
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Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Ubersicht der wichtigsten Eckdaten.

Tabelle 4: Profile der befragten intergenerationellen Topsharing-Paare

Paar | Intergenerationelles | Arbeitspensum Funktion | Alter TP1/ TP2 Im intergenerationellen | Sektor / Branche
Topsharing-Paar TP1/ TP2 Altersunterschied (AU) Topsharing seit / Dauer

1 TP1 (m)/ TP2 (w) 80% / 80% GL 30/ 60 - 30 Jahre AU Juli 2022 / 06 Monate Private NPO (Langzeitpflege)

2 TP1 (w)/ TP2 (m) 90% / 75% GL 40/ 52 - 12 Jahre AU Januar 2019/ 47 Monate | Private NPO (Naturschutz)

3 TP1 (m)/ TP2 (w) 100% / 100% AL 34156 - 22 Jahre AU Mai 2022 / 07 Monate Offentliche Vierwaltung (Kanton)

4 TP1 (w)/ TP2 (m) 70% / 70% GL 39/63 - 24 Jahre AU Sept 2022 / 03 Monate Private NPO (Gesundheit)

5 TP1 (w)/ TP2 (w) 80% / 80% GL 35/ 59 - 24 Jahre AU April 2021 / 20 Monate Private NPO (Frauenrechte)

6 TP1 (w)/ TP2 (m) 60% / 40% (+60%TL) | AL 37146 - 10 Jahre AU April 2021 / 08 Monate Offentliche Verwaltung (Kanton)

7 TP1 (w)/ TP2 (m) 60% / 80% SL 36/53- 18 Jahre AU Juni 2021 /18 Monate Offentliche Verwaltung (Bund)

Quelle: Eigene Darstellung

4.1.2. Beweggrunde, Auswahlverfahren und Vorbereitung

Nachfolgend werden die Beweggriinde fir das intergenerationelle Topsharing, das Aus-
wahlverfahren der Topsharing-Partner und die Vorbereitung auf das Co-Leitungs-Modell
der untersuchten Paare vorgestellt.

Beweggrinde fiir das intergenerationelle Topsharing: In zwei der sieben Falle bestand
bereits ein Topsharing. Eine der Personen hat in diesen beiden Fallen die Organisation
verlassen und es bestand der Wunsch, erneut eine Co-Leitung zu etablieren, insbesondere
weil die komplexen Arbeitsgebiete und die hohe Arbeitslast ein solches Modell auch wei-
terhin rechtfertigten.

In drei Fallen wechselte die langjahrige Geschéftsleitung respektive die stellvertretende Ab-
teilungsleitung die Organisation und es bot sich die Gelegenheit, erstmals ein Topsharing-
Modell zu etablieren. In diesen drei Fallen war eine Kombination von Griinden wie hohe
Arbeitslast, komplexe Arbeitsbereiche in der Organisation und der Wunsch einer Pensum-
Reduktion ausschlaggebend fur den Entscheid, ein Topsharing-Modell einzufihren.

In einem Fall war einzig die hohe Arbeitslast ausschlaggebend, um die bestehende Ge-
schéftsleitungsfunktion in ein Topsharing-Modell umzuwandeln. Im siebten Fall war der

Wunsch nach einer Pensums-Reduktion der Ausléser, um ein Topsharing zu etablieren.

Auswahl des intergenerationellen Topsharing-Partners: Alle sieben befragten Paare
gaben an, dass die Auswahl eines intergenerationellen Topsharing-Partners — also eines
Topsharing-Partners mit mindestens zehn Jahren Altersunterschied — nicht bewusst gefallt
worden ist. Die Interviewten kannten die Bezeichnung intergenerationelles Topsharing zu-
vor nicht und wurden sich dieser besonderen Konstellation erst durch die Anfrage der Au-
torin zur Teilnahme am Interview bewusst. Wobei sich die Paare 1, 3, 4 und 5 (vgl. Tabelle
4), bei denen eine Person im Alter von 56-63 Jahren war, eine Kombination mit einer noch
alteren Person nicht hatten vorstellen konnen. Hier hatte der Gedanke an das Alter indirekt

doch einen Einfluss auf die Auswahl des Partners.
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Bei funf der sieben intergenerationellen Topsharing-Paare wurde organisationsintern nach
einem Partner fur das Fihrungs-Duo gesucht. In allen dieser funf Félle haben die Partner
bereits seit mindestens zwei Jahren als Arbeitskollegen in der gleichen Organisation gear-
beitet und kannten sich bereits gut. Bei zwei Topsharing-Paaren hatte einer der Partner
bereits die Stellvertretungsfunktion inne. Bei lediglich zwei der sieben intergenerationellen

Topsharing-Paaren kam es zu einer externen Ausschreibung.

Vorbereitung auf das intergenerationelle Topsharing: In drei der sieben untersuchten
Falle konnte sich das Topsharing-Paar auf die Vorarbeit und Erfahrung des Vorganger-
Duos stitzen. Ein Paar liess sich auf Wunsch des vorgesetzten Gremiums extern coachen.
Abgesehen von einer klaren Aufgaben- und Personalzuteilung wurden bei diesen drei Fal-
len keine spezifischen Massnahmen zur Vorbereitung auf das Topsharing vorgenommen.

In vier Fallen wurde die Co-Leitung neu etabliert. Ein Paar hat sich aufgrund der kurzen
Ubergangszeit kaum auf die neue Rolle vorbereiten kdnnen. Bei einem weiteren Duo war
die Ubergangszeit ins Topsharing ebenfalls sehr kurz, dennoch versuchte sich das Zweier-
team mit Gesprachen auf das neue Modell vorzubereiten. Nur zwei der sieben Duos konn-
ten sich ohne Zeitdruck ausfihrlich auf die Co-Leitung vorbereiten. In diesem Rahmen wur-
den SWOT- und Stakeholder-Analysen durchgefiihrt, Stellenbeschriebe angepasst und ein
Co-Leitungs-Konzept entwickelt. Eines der Paare liess sich in diesem aufwandigen Prozess

durch einen Coach begleiten.

4.1.3. Vorteile und Herausforderungen

Die vorliegende Untersuchung hat gezeigt, dass die intergenerationellen Topsharing-Paare
fuir sich und den Arbeitgebenden deutlich mehr Vor- als Nachteile sehen. Diesen Sachver-
halt belegt die nachfolgende Tabelle 5, in der alle Aspekte aus den Interviews im Uberblick
aufgelistet sind. In der Folge werden die meistgenannten Vorteile und Herausforderungen

fur intergenerationelle Topsharing-Paare und Arbeitgebende genauer erlautert.
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Tabelle 5: Vorteile und Herausforderungen fur Arbeitgebende und intergenerationelle Topsharing-Paare

Vorteile (Anzahl Nennungen)

Herausforderungen (Anzahl Nennungen)

¢ Die jingeren Topsharing-Personen wert-
schétzen die grosse Berufs- und Betriebs-Er-
fahrung der alteren Person (04)

¢ Die alteren Topsharing-Personen wertschat-
zen die neuen Perspektiven und Ansatze der
jingeren Personen (04)

e Madglichkeit fur die Kombination Berufs- und
Familien- bzw. Privatleben durch Teilzeitpen-
sum (03)

¢ Austausch mit Kollegen auf Augenhoéhe res-
pektive ohne Hierarchie- und «Freundlich-
keitsfilter» (03)

Mdoglichkeit einer qualifizierten Teilzeitarbeit
auf Fihrungsebene (02)

e Perspektive von externen und branchenfrem-
den Personen wird geschétzt (02)

¢ Beruflicher Karriereschritt/Aufstieg (02) u.a.
auch dank alterem, erfahrenerem Topsha-
ring-Partner (01)

e Topsharing-Modell als neue berufliche Erfah-
rungsmaglichkeit (01)

e Zusammenarbeit wahrend COVID-19 war
sehr wertvoll — sich gegenseitig in sehr stres-
sigen Zeiten erlebt (01)

Vorteile und Herausforderungen fur intergenerationelle
Topsharing-Paare
[ )

e Zusatzbelastung bei einer Doppelfunktion
(02)

e Auch wenn die Einheit des Topsharing-Duos
wichtig ist, muss jeder authentisch bleiben
(02)

o FUr Alleinverdiener oder jingere Personen
sind Teilzeit-Pensen von nur 60-70% finanzi-
ell nicht immer umsetzbar (01)

o Erfolgsdruck: Modell darf nicht scheitern (01)

e Einarbeitung in viele neue Arbeitsbereiche,
teilweise in der Freizeit (01)

e Eigener Stil kann nicht zu 100% durchge-
setzt werden (01)

e Beide Partner sind konstant uber die Ge-
schéfte informiert, kdnnen sich gegenseitig
Stellvertreten und bei einem unerwarteten
Ausfall ist ein vollstandiger Ersatz vorhanden
(05)

¢ Kosteneinsparung, da Doppelfunktion

(GL/AL) oder Pensums-Reduktion (03)

¢ Das Duo kann einen breiteren Kompetenz-

bereich abdecken (03)

e Zwei (intergenerationelle) Perspektiven sind

gerade in schwierigen Situationen hilfreich

(02)

e Topsharing bedingt Vor- und Nachbespre-

chung und Reflexion (02)

¢ Findungsprozess bringt nachhaltigere L6sun-

gen hervor (02)

100% Erreichbarkeit der Fiihrungsposition

(02)

e Dank der Mdglichkeit zum Teilzeitpensum

bleibt die Arbeitskraft dem Arbeitnehmenden

erhalten (01)

e Erhohte Belastbarkeit des Duos (01)

¢ Losungsfindung kann schneller geschehen,

da weniger Unsicherheit (01)

e Prasenz gegen aussen auf zwei Personen

aufteilbar (01)

e Austausch mit Topsharing-Partner kann
Gang zum Vorgesetzten ersetzen (01)

¢ Duo kann eine breitere Bandbreite an Be-
durfnissen in einem Team abdecken wie Al-
ter, Geschlecht, beruflicher Hintergrund und
berufliche Erfahrung (01)

e Doppelfunktion bringt Nahe zur Praxis (01)

Vorteile und Herausforderungen fiir Arbeitgebende
[ ]

o Standige Erreichbarkeit bedingt gute Abspra-
che und Organisation und kann gerade bei
Teilzeitpensum herausfordernd sein (03)

¢ Verlangsamung von Tétigkeiten, da Abspra-
che notig. Es empfiehlt sich, Entscheide zeit-
weilig auch allein zu treffen (03)

¢ Duo kann potenziell von Mitarbeitenden, Vor-
gesetzten oder Externen gespalten werden
(03)

e Starke Meinungsverschiedenheiten, unter-
schiedliche Vorstellungen wie Co-Leitung
umgesetzt werden soll (02)

o Etablierung in der GL/AL Rolle, da interner
Aufstieg (02)

¢ Wie wird Co-Leitung bei Pensionierung einer
Person weitergefuhrt? (01)

e Zusatzkosten durch zwei Fihrungspersonen
in einer Funktion (01)

o Bedenken der Vorgesetzen/des Vorsitzen-
den-Gremiums beziglich Ansprechperson
(01)

¢ Welche Themen werden in welcher Tiefe an
die jungere Person weitergegeben, damit
diese Leitungsfunktionen optimal ausfuhren
kann? (01)

Quelle: eigene Quelle
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Personliche Vorteile fur intergenerationelle Topsharing-Paare: Als besonders wertvoll
erachten die jungeren Topsharing-Personen die grosse Berufs- und Betriebserfahrung ihrer
alteren Kollegen. Die alteren Topsharing-Personen hingegen wertschatzen die Perspektive
und neuen Ansétze der jingeren Kollegen. Die Zitate eines Duos belegen dies eindrticklich:
TP1: « (...) fur mich ist dies eine Zusammenarbeit auf Augenhdhe und ich habe in
keinem Moment das Gefiuhl ich wirde etwas mehr kennen oder ich kénne etwas
besser tun. (...) es gibt ganz viele Momente, da habe ich grossen Respekt und finde
es toll, was du alles mitbringst — mit deiner Bildung, mit deiner Art strukturiert zu
arbeiten, deinem sehr leichten Umgang mit den Medien, mit Schreiben auch mit der
Geschwindigkeit der Arbeitserledigung, (...)». TP2: «ich habe das Geflhl wir ergén-
zen uns wirklich sehr gut in den Kompetenzen und in den Dingen, die wir gerne und
gut machen, aber es ist losgelst vom Alter. Was ich aber schon sehr schéatze und
das gibt mir auch eine Ruhe, ist deine Lebens- und Berufserfahrung und gerade in
schwierigen Situationen (...) finde ich, dass dies natdrlich hilft» (Interview mit GO9-
TP1 & TP2, 29.09.2022).
Drei befragte Paare sehen einen Vorteil darin, dass sie Berufs- und Familien- bzw. Privat-
leben durch das Teilzeitpensum kombinieren kénnen. Insbesondere zwei Frauen erachten
die Mdglichkeit, einer FUhrungsfunktion im Teilzeitpensum nachgehen zu kénnen, als gros-
sen Gewinn. Drei Befragte wertschatzen den Austausch mit dem Topsharing-Partner (un-
geachtet dessen Alters) auf Augenhdhe und ohne Hierarchie- und «Freundlichkeitsfilter».
Zwei Personen ermdglichte das Co-Leitungs-Modell einen beruflichen Aufstieg und fir eine
Person war dies nur dank dem alteren und erfahreneren Topsharing-Partner mdglich, wie
sie selbst sagt:
«In meinem Alter, mit 31, Ubernimmt man eigentlich nicht ein Pflegeheim als Ge-
schaftsfihrer. Ich kenne jedenfalls niemanden. Allein hétte ich es mir auch ganz klar
nicht zugetraut, einfach weil ich noch nicht so weit bin. Ich habe noch nicht so viele
Erfahrungen und auch nicht die Ausbildung dazu, um dies alleine zu machen» (In-
terview mit GO1-TP1 & TP2, 23.08.2022).

Personliche Herausforderungen fir intergenerationelle Topsharing-Paare: Als Nach-
teil erachten zwei Topsharing-Paare die Zusatzbelastung ihrer Doppelfunktionen. Zwei Be-
fragte sind weiter der Meinung, dass die Einheit als Topsharing-Duo wichtig ist. Jedoch
haben sie auch den Anspruch, dass jede einzelne Person authentisch bleibt. Diese Anfor-
derung der Authentizitat ist nicht immer leicht in die Tat umzusetzen. Ein Duo spirt auch
den Druck, dass sich das Modell bewahren muss:

«Ein Scheitern kann gar nicht in Frage kommen, also wenn wir als Co-Leitung schei-

tern, dann werden Vorurteile gegeniiber dem Modell zunehmen (...), dann haben
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wir ein Problem und sind im Schaufenster» (Interview mit G11-TP1 & TP2,
06.10.2022).
Eine Person erachtet es als Nachteil, dass man seinen eigenen (FUhrungs-)Stil nicht zu
100% durchsetzen kann. Eine weitere Herausforderung ist das proportional reduzierte Ein-
kommen bei einem Pensum von 60-70%, welches gerade fiir Alleinverdiener oder jlingere
Personen finanziell nicht immer umsetzbar ist oder wie die Befragte treffend sagt:
«Ein Jobsharing muss man sich auch leisten konnen» (Interview mit G12-TP1 &
TP2, 12.10.2022).

Vorteile fir Arbeitgebende intergenerationeller Topsharing-Paare: Funf intergenerati-
onelle Topsharing-Paare sehen in der Tatsache, dass zwei Personen konstant Uber die
laufenden Geschafte informiert sind und sich gegenseitig vertreten konnen, einen klaren
Vorteil fir den Arbeitgebenden. Bei einem unerwarteten Ausfall ist somit die Kontinuitat in
der Fuhrungsfunktion gewahrleistet. Drei Organisationen konnten aufgrund der Doppel-
funktionen oder Pensums-Reduktionen sogar betriebliche Kosten reduzieren. Fir den Ar-
beitgebenden ist auch der breitere Kompetenzbereich, welchen die Duos zusammen abde-
cken, ein Vorteil. Zwei Paare sehen den Vorteil, dass insbesondere in schwierigen Situati-
onen zwei generationenspezifische Perspektiven zur Losungsfindung hinzugezogen wer-
den kénnen. Ein besonderer Vorteil ist auch, dass ein Fuhrungs-Duo durch unterschiedli-
ches Alter, Geschlecht, beruflichen Hintergrund und Erfahrung eine gréssere Bandbreite an

Bedurfnissen bei den Mitarbeitenden abdecken kann.

Herausforderungen fur Arbeitgebende intergenerationeller Topsharing-Paare: Die
standige Erreichbarkeit bei einer Co-Leitung kann ein Vorteil sein, drei Paare sehen es je-
doch auch als Herausforderung. Die standige Erreichbarkeit bedingt eine gute Organisation
und Absprache und kann gerade bei Teilzeit-Pensen eine unrealistische Anforderung des
Arbeitgebenden sein. Drei befragte Duos denken, dass es aufgrund der notwendigen Ab-
sprachen zwischen den zwei Fuhrungskraften auch immer wieder zu Verzdgerungen bei
Tatigkeiten oder Entscheidungen kommen kann. Drei Paare nennen zudem das Risiko,
dass Mitarbeitende, Vorgesetzte oder externe Akteure das Fuhrungs-Duo spalten kdnnen.
Arbeitgebende muissen sich im Weiteren potenziell der Herausforderung stellen, wie sie
das Co-Leitungs-Modell weiterfihren, wenn eine Person aufgrund Pensionierung aus der
Organisation ausscheidet. Zudem muss sich ein Betrieb vertieft Gedanken machen, wie er
den Wissenstransfer gestalten will, damit eine junge Fuhrungskraft ihre Position erfolgreich

wahrnehmen kann.



4.1.4.

Die sieben intergenerationellen Topsharing-Duos nhannten insgesamt sehr unterschiedliche

Rahmenbedingungen in Bezug auf ihre eigene Situation, den Partner und den Arbeitgeben-
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Forderliche Rahmenbedingungen

den. Diesen Sachverhalt belegt die nachfolgende Tabelle 6.

Tabelle 6: Forderliche Rahmenbedingungen

Forderliche Rahmenbedingungen in Bezug auf
die eigene Situation und den Partner
(Anzahl Nennungen)

Forderliche Rahmenbedingungen in Bezug auf
Arbeitgebenden (Anzahl Nennungen)

e Kein Zwang, die GL-Funktion allein zu tiberneh-
men, wenn Co-Leitung ausscheidet oder sich
pensionieren lasst (01)

o Mdglichkeit zu Teilzeitpensum (01)

e Starke Verbundenheit und Verantwortung ge-
genuber dem Arbeitgebenden (01)

e Topsharing nur mit einer bekannten Person
durchfiihren (01)

¢ Unterstltzung des Co-Leitungs-Modells durch
Team und Rickhalt von Vorgesetztem (02)

¢ Individuelle Losung bei Lohnfrage, da grosser Al-
tersunterschied (01)

¢ Lohntechnische Umsetzung Modells trotz starrer
Lohnstrukturen (01)

¢ Vorgesetzte kimmern sich bei Konflikten auch
um die Topsharing-Paare (01)

¢ Vorgesetzte sind offen fur Neues wie eine Co-
Leitung, agiles Arbeiten und flache Hierarchien
(01)

¢ Stelle erfordert 100% Pensum von beiden (01)

e Mind. 80% Pensum aufgrund proportional redu-
zierter Sozialleistungen (01)

¢ Arbeitgebender muss Offenheit, Vertrauen und
Mut haben, um das Co-Leitungs-Modell test-
weise einzuftihren (01)

¢ Arbeitgebender muss Freiheit in der Ausgestal-
tung der Funktion gewahren (01)

Quelle: eigene Darstellung

Forderliche Rahmenbedingungen in Bezug auf die eigene Situation und den Partner:
Fur eine Person war es zentral, dass kein Zwang entsteht, die GL-Funktion allein zu tber-
nehmen, falls der Partner aussteigt. Eine Person wéare ohne Mdglichkeit zum Teilzeitpen-
sum ausgestiegen, eine Person ware mit einer fremden Person kein Topsharing eingegan-
gen und fir ein Duo war die starke Verbundenheit und Verantwortung gegentiber dem Ar-

beitgebenden zentral.

Forderliche Rahmenbedingungen in Bezug auf den Arbeitgebenden: Zwei Duos nann-
ten die zentrale Bedingung, dass sowohl das Team als auch die Vorgesetzten das Co-
Leitungs-Modell unterstitzen missen. Die Vorgesetzten sollten dem Paar jedoch auch die
Freiheit in der Ausgestaltung ihrer Rollen geben. Fir eines der Paare war es relevant, dass
der Arbeitgebende aufgrund des grossen Altersunterschiedes eine individuelle Losung bei
der Lohnfrage akzeptierte. Auch bei der 6ffentlichen Verwaltung war die lohntechnische
Umsetzung des Modells trotz starrer Lohnstrukturen eine zentrale Voraussetzung zur Ein-
fuhrung des Modells. Die Befragten forderten zudem von den Vorgesetzten, dass sie offen
sind fir neue Arbeitsformen und bei Spannungen im Fihrungs-Duo auch eingreifen. Fur

ein Team war es relevant, dass beide ein 100%-Pensum erhalten, um den hohen
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Anforderungen der Stelle gerecht zu werden. Eine Person héatte ein Pensum unter 80%

aufgrund der proportional reduzierten Sozialleistungen nicht akzeptiert.

4.1.5. Erfolgsfaktoren

Fur die Experten ist die Frage nach den Erfolgsfaktoren ihres Modells sehr eng mit den
forderlichen Rahmenbedingungen, welche sie an die Topsharing-Partner und den Arbeit-
gebenden stellen, verknupft. Daher kam es teilweise zu Uberschneiden Antworten. In Ta-
belle 7 werden daher nur noch die bisher ungenannte Erfolgsfaktoren dargestellt.

Tabelle 7: Erfolgsfaktoren der intergenerationellen Topsharing-Paare

Erfolgsfaktoren des intergenerationellen Topsharing-Modells (Anzahl Nennungen)

¢ Eine proaktive Kommunikation gegen innen und aussen, regelmassiger Austausch und klare Abstim-
mung, den Partner bei Vorkommnissen gut informieren (06)

e Vertrauen, Toleranz und Respekt fur die Meinung des Partners sowie Kompromissbereitschaft (05)

e Eine gute Arbeitsorganisation, eine klare und sinnvolle Aufteilung der Gebiete und Aufgaben kann Verzo-
gerungen verhindern (04)

¢ Nach innen (Team, Vorgesetzte) und aussen als Einheit auftreten und Entscheidungen des Partners mit-
tragen, einander nicht ausspielen, sondern sich gegenseitig den Riicken starken (04)

o Offenheit des Duos gegeniiber Neuem und nicht stur seine Sichtweise durchzusetzen, Bereitschaft, den
Kompetenzbereich des Partners loszulassen (04)

e Eine gemeinsame Grundlage in Form von Werten, Haltungen und Ansichten sowie eine gleichwertige
Arbeitseinstellung (03)

e Konkurrenzdenken und Missgunst haben keinen Platz, Ideen des Partners kénnen nicht als die eigenen
prasentiert werden, dem Partner Erfolg génnen (03)

o Gemeinsame Arbeitspréasenz oder ein gemeinsames Biiro kdnnen den unkomplizierten Austausch und

Wissenstransfer férdern (02)

Team, welches hinter dem Duo steht und Rickhalt durch Vorgesetzte (02)

Sich Zeit fur Reflexion nehmen (02)

Gleiche Ziele und &@hnliche Vorstellung, wie diese Ziele erreicht werden sollen (02)

Dass man sich mit dem Partner gut versteht, gut zusammenarbeitet und sich beruflich ergénzt (02)

Einigkeit in Fihrungsgrundsétzen, Homeoffice und agilem Arbeiten (01)

Externer Co-Leitungs-Partner schnell intern und extern akzeptiert (01)

Gegenseitiges Verantwortungsbewusstsein (01)

Resilienz des Duos (01)

o Verlasslichkeit (01)

e Pragmatismus (01)

Quelle: eigene Darstellung

Einer der zentralen Erfolgsfaktoren, welcher von sechs der sieben Topsharing-Duos ge-
nannt wird, ist der Aspekt der Kommunikation. Zentral ist die proaktive Kommunikation,
welche sowohl nach innen als auch nach aussen erfolgen muss. Genauso zentral sind in
der Co-Leitung der regelméssige Austausch und die Abstimmung mit dem Partner. Funf
der Paare sind sich einig, dass es Vertrauen, Toleranz und Respekt fur die Meinung des
andern und eine gewisse Kompromissbereitschaft braucht. Das Zitat einer Befragten ver-
deutlicht diesen Umstand:

«Letztlich ist es entscheidend, dass wir uns mit Respekt und Toleranz begegnen,

wobei man sieht, wir haben beide eine Meinung, aber die ist nicht in Stein gemeisselt

und man findet sich irgendwo in der Mitte. Wenn man gut auskommt, heisst es nicht,

dass wir nicht unterschiedlicher Meinung sein durfen, sondern wie geht man damit
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um, wenn man unterschiedliche Meinung hat» (Interview mit G10-TP1 & TP2,

04.10.2022).
Vier Paare sind sich einig, dass eine sinnvolle Aufteilung der Arbeitsgebiete und Aufgaben
standige Absprachen und daraus resultierende Verzégerungen reduzieren kann. Vier Duos
sind der Ansicht, dass es relevant ist, gegentiber dem Team, dem Vorgesetzten, und auch
nach aussen als Einheit aufzutreten. Zudem mussen die Entscheidungen des Partners mit-
getragen werden und es ist wichtig, dass man sich gegenseitig den Ricken starkt. Drei
Paare glauben, dass es fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit eine gemeinsame Grundlage
von Werten und Ansichten und eine gleichwertige Arbeitseinstellung braucht. Konkurrenz-
denken und Missgunst sind bei einem Topsharing-Paar fehl am Platz. Gemass zwei Paaren
konnen gemeinsame Arbeitsprasenz oder ein gemeinsames Biro den unkomplizierten

Austausch und den Wissenstransfer fordern.

4.1.6. Verbesserungspotenzial

Auf die Frage nach dem Verbesserungspotenzial im Prozess des intergenerationellen Top-
sharings kamen nur wenige Rickmeldungen.

Die befragten Paare sind grdsstenteils zufrieden mit der bisherigen Umsetzung ihres inter-
generationellen Topsharings. Zwei Paare wirden die Einfihrung und den Wissenstransfer
in Zukunft strukturierter angehen. Dies wirde ihnen erlauben, die Kontrolle und Verantwor-
tung bei Stellenantritt schneller an den Partner abzugeben. Ein Paar hatte sich eine langere
Ubergangszeit oder gar einen zeitlichen Unterbruch zwischen der vorherigen Funktion und
dem Antritt zum Topsharing gewtinscht.

Bei Topsharing-Paaren mit Doppelfunktionen wiirde es Sinn machen, die einzelnen Rollen
zu Beginn noch besser zu klaren und Aufgaben vermehrt in der Hierarchie nach unten zu
delegieren. Einem regelméssigen Coaching des Fihrungs-Duos wird ebenfalls viel Poten-

zial zugesprochen.

4.1.7. Wissenstransfer

Aufgrund des beachtlichen Altersunterschiedes besteht die Annahme, dass es zwischen
den Topsharing-Partnern zu einem strukturierten Wissensaustausch oder Mentoring
kommt. Die Frage danach wurde jedoch in den Interviews von sechs der sieben befragten
Paare verneint. Nur in einem Fall wird von einem kontinuierlichen Bildungsauftrag gespro-
chen, welchen die altere Fihrungskraft gegendber der jingeren wahrnehmen muss. Aber
auch in diesem Beispiel wird, ebenso wie bei den andern sechs Paaren, von der alteren
Fuhrungskraft klar betont, dass der Wissenstransfer gegenseitig und ausgeglichen sei. Als

Grunde fur den fehlenden strukturierten Wissensaustausch werden folgende Punkte
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genannt: aufgrund der unterschiedlichen Kompetenzen und Verantwortungsbereiche wird
keine identische Aufgabenlibernahme angestrebt. Hilfreiches informelles und formelles
Wissen wird im Jahresverlauf on-the-job gegenseitig weitergegeben und beide Personen
bringen bereits vertieftes fachliches Vorwissen mit. Zudem existiert aufgrund schnelllebiger

Branchen wenig Wissen, welches tber mehrere Jahre weitergegeben werden muss.

4.1.8. Empfehlungen zur Vorbereitung

Die befragten Paare machen im Hinblick auf ein intergenerationelles Topsharing, Empfeh-
lungen in Bezug auf die Topsharing-Partner und den Arbeitgebenden.

Empfehlungen in Bezug auf den intergenerationellen Topsharing-Partner: Die Paare
sind sich einig, dass bei der Auswahl des Partners Vorsicht geboten ist. Es gilt abzuklaren,
ob sich die Kompetenzen der beiden Personen gut ergéanzen und auch ob die Partner auf
der personlichen Ebene harmonieren. Falls die Co-Leitung extern rekrutiert wird, ist es ele-
mentar, dass im Bewerbungsverfahren Gberprift wird, ob die Person die Stelle wirklich ha-
ben will. Die Befragten halten zudem fest, dass es bei dem Co-Leitungs-Modell zentral ist,
dass beide Personen bereit sind, Kompromisse einzugehen, dem Partner Vertrauen zu
schenken und gewisse Arbeitsbereiche abzugeben. Inshesondere bei einem intergenerati-
onellen Topsharing missen beide Personen die Bereitschaft mitbringen, mit einer alteren
respektive juingeren Person zusammenzuarbeiten und dementsprechend Akzeptanz und
Respekt fir die andere Generation aufbringen.

«Es erfordert auch ganz klar den Willen von den Erfahrungen und Kompetenzen der

alteren respektive der jingeren Person zu profitieren» (Interview mit GO8-IP1 & IP2,

29.09.2022).

Empfehlungen in Bezug auf den Arbeitgebenden: Zwei der befragten Paare empfehlen,
die Akzeptanz, Unterstitzung und das Vertrauen des Arbeitgebenden und des Vorgesetz-
ten in das Co-Leitungs-Modell zu tGberprufen. Zudem gilt es, die allgemeinen Rahmenbe-
dingungen wie Lohn, Pensum und Vertragsbedingungen fiir ein intergenerationelles Top-
sharing abzuklaren. Ein intergenerationelles Topsharing-Paar empfiehlt die Durchfiihrung
einer ausfuhrlichen SWOT- und Stakeholder-Analyse als Teil der Vorbereitung. Es sei zu-
dem hilfreich, wenn potenzielle Kritiker friihzeitig identifiziert und eingebunden werden.
Wenn der Arbeitgebende bewusst ein Co-Leitungs-Paar aussucht, welches zwei Generati-

onen abdeckt, kann eine grossere Zielgruppe angesprochen werden.
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4.2. Spezialfall Schulleitung

Die Schulleitung ist ein Spezialfall unter den intergenerationellen Topsharings. In der
Schweiz existiert auf Ebene der Volksschule der Beruf der Schulleitung erst seit den 1990er
Jahren. Diese Funktion ist komplex, so dass sich immer haufiger zwei oder mehrere Per-
sonen das Pensum einer Schulleitung aufteilen.
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit hat die Autorin mit einer Schulleitung ein Interview
durchgefuhrt. Die befragte Schulleitung setzt sich aus drei Lehrpersonen zusammen, wel-
che sich ein Pensum von 240 Stellenprozenten aufteilen. Der Altersunterschied der drei
Personen bewegt sich zwischen 18 und 20 Jahren. Im untersuchten Beispiel sind die drei
Schulleitenden fiir 70 Lehrer und tber 500 Schiler zustandig. Die verschiedenen Ressorts
wie Schiler und Schilerinnen, Infrastruktur, Finanzen oder Aussenbeziehungen haben sie
untereinander aufgeteilt. Fir das Personalwesen tragen zwei der drei Schulleitenden ge-
meinsam die Verantwortung.
Aufgrund des Spezialfalles wird an dieser Stelle auf eine detailliertere Auswertung verzich-
tet und der interessierte Leser fiir weitere Details auf den Anhang 9.13 verwiesen.
Interessant ist jedoch der Aspekt des strukturierten Wissensaustausches, welcher woéchent-
lich gezielt stattfindet und auch dokumentiert wird. Im untersuchten Beispiel gehért die al-
tere Person zur ersten Generation der Schulleitung und hat sich Uber die Jahre sehr viel
Wissen zum Management einer Schule angeeignet. Der Generationenwechsel findet in die-
sem jungen Beruf jetzt erstmals statt. Wird dieses Wissen nicht kontinuierlich an die Nach-
folgegeneration weitergegen, besteht ein grosses Risiko des Wissensverlusts und es kann
zu einer handlungsunfahigen Schulleitung und zum Exodus ganzer Lehrerteams fiihren.
Das Topsharing-Modell mit Teilzeitpensum kann zudem dem bevorstehenden Schullei-
termangel entgegenwirken, da diese Profession nun von einer Pensionierungswelle heim-
gesucht wird.
«Der Generationenwechsel wird von den Behérden unterschatzt. Man achtet jetzt
noch nicht darauf. Ich habe jetzt darauf geachtet, weil ich entsprechend Erfahrung
habe und gesehen habe, was in anderen Schulen schiefgelaufen ist, und ich méchte
dies «meiner» Schule nicht zumuten. Hier habe ich die Behérden darauf hingewie-
sen, dass sie schauen, dass die neuen Personen, die sie einstellen mindestens 10-
15 Jahre Altersunterschied zu mir haben. Wenn man den Altersunterschied bei der
Zusammensetzung der Schulleitung mehr beachten wirde, kbnnte man vieles auf-
fangen. Die Ubergédnge sind (iberhaupt nicht geregelt». (Interview mit GO5-TP1 &
TP2, 14.09.2022)
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4.3. Perspektive des Personalwesens auf das intergene-

rationelle Topsharing

Im Folgenden werden die Hauptergebnisse aus den Interviews zusammengefasst, welche
mit einer Personalvermittiungs-Agentur und mit einer Human Resources (HR)-Fachperson
gefuhrt wurden. Die Auswertung der Daten erfolgt geméss den Themenbldcken in den In-
terview-Leitfaden (vgl. Tabelle 10 und Tabelle 11). Wahrend des Interviewverlaufes zeigte
es sich, dass gewisse Fragen in der vorgesehenen Form nicht notwendig waren. Daher
wird hier auf die Auswertung der entsprechenden Themen verzichtet.

4.3.1. Perspektive der Personalvermittlung

Die befragte Personalvermittlungs-Agentur hat sich auf die Vermittlung von Fach -und Fuh-

rungskraften spezialisiert.

Nachfrage nach intergenerationellem Topsharing: Bis anhin besteht bei der Personal-
vermittlungs-Agentur keine Nachfrage nach intergenerationellem Topsharing. Zurzeit dreht
sich die Debatte um Vereinbarkeit von Beruf und Familien- bzw. Privatleben. Kunden, wel-
che den Service der Personalvermittlungs-Agentur in Anspruch nehmen, suchen nach wie
vor nach dem perfekten Mitarbeitenden. Dieser ist zwischen 35 und 45 Jahre alt mit Uniab-
schluss, Managementausbildung und viel Fihrungs- und Berufserfahrung.
Das Alter ist gemass der Befragten (Interview mit G02-1P1, 02.09.2022) ein «heisses Ei-
sen» und darf im Rekrutierungsprozess aufgrund des Diskriminierungsverbots nicht schrift-
lich festgehalten werden. Aus diesem Grund werden die Kompetenzen des Kandidaten in
den Vordergrund gestellt. Die Gefahr der Diskriminierung ist gemass der Befragten auch
einer der Hauptgriinde, weshalb Kunden nicht nach einem intergenerationellen Topsharing
fragen. Ein weiterer Grund fur das fehlende Interesse am intergenerationellen Jobsharing
sieht die Befragte auch im Reifegrad des Jobsharings:
«Viele [Organisationen] haben das Thema jetzt erst einmal aufgenommen, betrach-
ten es aber im ganzen Spektrum (...), mehr [im Sinne, ob es] Uberhaupt ein Thema
sein konnte, aber noch nicht so klar in der Ausgestaltung, wie bspw. ein intergene-
rationelles Jobsharing» (Interview mit GO2-1P1, 02.09.2022).

Strategien zur Vermittlung von intergenerationellen Topsharing-Paaren: Gemass der
Personalvermittlungs-Agentur existieren in der Schweiz Programme zur Re-Integration von
gut qualifizierten Arbeitskraften ab dem Alter 50+ in den Arbeitsmarkt, welche einen gewis-
sen Anteil der Lohnkosten von alteren Mitarbeitenden Gibernehmen. Gemaéss der befragten

Person kénnte das intergenerationelle Topsharing in diesem Kontext ein sehr spannendes
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Experimentierfeld sein. Auch wenn solche Optionen immer wieder mit Kunden thematisiert
werden, hat sich bisher noch kein Arbeitgebender gefunden, welcher sich auf ein solches
Experiment eingelassen hat. Die Frage stellt sich, ob man solche Experimente fir Top-
Positionen als zu risikobehaftet beurteilt.
Bei der Definition der Profile mit den Kunden spricht die Personalvermittlungs-Agentur die
Mdglichkeit eines Jobsharings generell proaktiv an. Die Kunden haben jedoch Respekt vor
einem zu grossen Altersunterschied und sehen in diesem Punkt Schwierigkeiten. Die Be-
fragte fuhrt diese Denkweise auf negative Erfahrungen auf Seite der Kunden zurtck.
Sie stellt hingegen fest: Wenn bei einem Familienunternehmen ein Nachfolger aus ver-
schiedenen Grinden kein 100%-Pensum tbernehmen will, werden Lésungen wie ein inter-
generationelles Topsharing schnell und unkompliziert umgesetzt.
Potential fir ein intergenerationelles Topsharing sieht die Vertreterin der Agentur auch bei
jungen Fuhrungskraften, welche noch keine entsprechende Fihrungserfahrung mitbringen.
Diese konnten sich mit jemand Alterem erganzen, der diese Erfahrung bereits hat. Hier
sieht sie jedoch auch Herausforderungen:
«In diesem Fall bedingt intergenerationell [Hervorhebung hinzugefiigt] aber auch,
dass jemand die Bereitschaft hat, in einen Bildungsauftrag zu gehen» (Interview mit
GO02-1P1, 02.09.2022).
Diese Konstellation steht fur die Befragte jedoch im Widerspruch zu der Annahme, dass
sich im Jobsharing beide Personen auf Augenhthe begegnen.
Sie erwahnt auch das Risiko, dass man beim intergenerationellen Ansatz schnell in Schub-
laden denkt und bspw. davon ausgeht, dass die altere Person in vermindertem Umfang

digital affin ist als die jlingere.

Empfehlungen fir den Bewerbungsprozess: Die Personalvermittlungs-Agentur macht
folgende Empfehlungen fur den Bewerbungsprozess: Fur Personen im Alter um die 60
Jahre kann es eine Strategie sein, sich mit einem jingeren Partner zu bewerben und
dadurch zurtick in den Arbeitsprozess zu finden. Hier ist es wichtig, dass die Vorteile des
Altersunterschiedes hervorgehoben werden. Die Befragte gibt folgende Empfehlung zur
Vorbereitung auf ein Bewerbungsgesprach:
«Was sehr zentral ist, dass sie [die Bewerbenden] eine Antwort geben kénnen, wie
sie den «gap» [den Altersunterschied] schliessen, fur sich selbst. Und wie geht man
damit um, wenn jemand in gewissen Bereichen mehr Erfahrung, mehr Wissen hat
und welche Haltung sich daraus ergibt. Ist es Uberhaupt anders oder nicht, es ist
eine Haltungsfrage. Ich denke es gibt Unternehmen, bei denen spielt das Alter eine
Rolle und bei andern spielt das Alter keine Rolle. Das muss bereits geklart sein»
(Interview mit G02-1P1, 02.09.2022).



Seite 38

Organisationen haben Respekt vor einem komplizierten Prozess und Mehraufwand in der
Rekrutierung. Daher ist es wichtig, dass die Bewerber Vorarbeit leisten und ihr Profil im
Bewerbungsprozess klar sichtbar machen. Sie missen aufzeigen kénnen, welche Person
welche Fahigkeiten mitbringt. Es ist zudem relevant, dass die Bewerber die gemeinsamen
Starken, die Bereiche, in welchen sie sich ergdnzen und die Wertvorstellungen und Fih-
rungsgrundsatze im Vorfeld besprochen haben.

Bewerbende missen sich auch in Bezug auf die Lohnfrage im Klaren sein, ob es fir sie in
Ordnung ist, wenn beide den gleichen Job machen, aufgrund des Alters jedoch in einer
anderen Lohnstufe angesiedelt sind.** Gerade in einer Verwaltung mit klaren Lohstrukturen
wird diese Frage zu klaren sein.

Es gibt neuere Ansatze in der Lohnfrage, welche lediglich die Position anschauen und bei
denen das Alter keine Rolle spielt. Diese Anséatze waren gerade im Fall eines intergenera-
tionellen Topsharings spannend zu verfolgen.

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: In Bezug auf
Empfehlungen flr den Stellenantritt ist sich die Befragte nicht sicher, ob das Alter einen
Unterschied macht. Sie empfiehlt einzig, dass das Duo noch starker auf seine Glaubwiir-
digkeit achten soll. Sie nimmt an, dass intergenerationelle Jobsharing-Paare noch starker

mit der Frage konfrontiert sind, ob solche Konstellationen tiberhaupt funktionieren.

4.3.2. Perspektive der HR-Fachperson

Die HR-Fachperson arbeitet in der 6ffentlichen Verwaltung und betreut in ihrer Funktion

mehrere Topsharing-Paare.'®

Beweggriunde fir ein intergenerationelles Topsharing: Die (intergenerationellen) Top-
sharing-Paare in diesem Bundesamt bestehen vor allem auf Sektionsstufe. Die Férderung
des (intergenerationellen) Topsharings durch die HR-Abteilung hatte einerseits zum Ziel,
vermehrt junge Frauen in Stellen in die Flihrungsebene zu bringen und andererseits die
Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben zu stérken.

Auf der Stufe Abteilungsleitung und Vizedirektion bestehen bis heute grosse Bedenken ge-

geniber einem Topsharing.

14 Kundenerfahrungen zeigen, dass Organisationen mit klaren Lohnstrukturen bei grossem Altersunterschied unterschiedliche
Stufen anwenden und solche ohne klare Lohnstruktur dazu tendieren, fur die gleiche Position auch das gleiche Saléar zu
bezahlen.

15 Ausgangslage: Im Rahmen einer Bereichs-Reorganisation entstanden viele neue Kaderfunktionen und die bisherigen Stel-
leninhaber mussten sich erneut fur die veranderten Fuhrungspositionen bewerben. Bei dieser Gelegenheit wurde das (inter-
generationelle) Topsharing stark gefordert. Zu diesem Zweck wurde eng mit dem Verein PTO zusammengearbeitet. Dieser
klarte Interessierte an einem Informationsanlass uber das Thema Topsharing auf und gab ihnen Empfehlungen fir die Erstel-
lung des Bewerbungsdossiers und die Teilnahme am Rekrutierungsprozess.
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Die Mitarbeitenden, welche sich in diesen Sektionen zu (intergenerationellen) Topsharing-
Paaren formierten, arbeiteten zuvor in den beiden Kombinationen Vorgesetzter und Stell-
vertreter sowie Vorgesetzter und Untergebener. Teilweise formierten sich sektionsuibergrei-
fende Topsharing-Paare. Die meisten Jobsharing-Paare im Bundesamt sind vom Alter her
in einem ahnlichen Spektrum, es gibt nur ein intergenerationelles Paar oder wie die HR-
Fachperson begriindet:
«Bewusst intergenerationell (...) haben wir uns gar nicht Uberlegt. [In einem Fall] hat
es sich [per Zufall] ergeben und ich denke, dies ist sehr wertvoll und kénnte span-
nend sein, die ganze Laufbahnplanung und das Wissensmanagement zu verfolgen»
(Interview mit G04-1P1, 09.09.2022).

Vorteile des (intergenerationellen) Topsharings: Gemass der Befragten kann es vor-
kommen, dass beim intergenerationellen Topsharing einer der Partner sehr viel mehr Wis-
sen aus einer Branche oder einem Wissensbereich mitbringt, in welcher/welchem der an-
dere Partner nicht gearbeitet hat. Fir den Wissenstransfer und Austausch kann der Partner
somit zu einem Sparringpartner werden. Allerdings kann es auch sinnvoll sein, wenn sich
die Paare ganz bewusst die Gebiete aufteilen und nicht identische Aufgaben ausfuhren.
Die HR-Fachperson sieht nicht nur den Aspekt der Vereinbarkeit von Beruf- und Familien-
bzw. Privatleben als Vorteil, sondern auch das laufende und gegenseitige Feedback des
Partners, welches forderlich fir die persdnliche Entwicklung ist.

Zudem ist sie Uberzeugt, dass ein Unternehmen und ein Team profitieren, wenn sich das
Duo gut ergénzt und eine mdglichst breite Palette von Fach-, Sozial- und Selbstkompeten-
zen abdecken kann. Die Vorgesetzten wertschatzen zudem, dass die Ideen der Duos viel

ausgereifter sind.

Herausforderungen des (intergenerationellen) Topsharings: In der Bundesverwaltung
hat ein Jobsharing-Paar insgesamt 140 Stellenprozente zur Verfigung. Im Idealfall teilen
sie das Pensum halftig auf. Es existieren jedoch auch Konstellationen mit einer Aufteilung
von 60% zu 80%. Alle Positionen haben eine bestimmte Lohnklasse. Die Jobsharing-Duos
werden per Definition eine Lohnklasse tiefer eingestuft. Dies kdnnen die Duos teilweise nur
schwer nachvollziehen.

In der Bundesverwaltung hat zudem jede FUhrungsperson Anrecht auf eine Stellvertretung,
welche eine Lohnklasse hoher eingestuft wird. Diese Regelung galt bis anhin auch fur (in-
tergenerationelle) Topsharing-Paare, wurde jedoch per Januar 2022 abgeschafft. Das Paar
kann zwar eine Stellvertretung ernennen, jedoch fallt deren monetéarer Anreiz weg.

Die Befragte zeigte eine weitere Schwierigkeit bei der Bundesverwaltung auf, welche ins-

besondere bei einem intergenerationellen Topsharing zum Tragen kommt. Bei der
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Einteilung in das klare Lohnklassensystem sind hauptsachlich der hdchste Ausbildungsab-
schluss und die Erfahrung relevant. Bei einem intergenerationellen Topsharing-Duo mit
grossem Altersunterschied (bspw. auf Abteilungsebene) kdnnte der Unterschied des Jah-
reslohns mehrere 10k CHF betragen.

Auch die Erwartung einer 100%-Erreichbarkeit findet die Befragte unfair. Es sollte nicht
erwartet werden, dass die Paare bei einem 70%/70%-Pensum je die fehlenden 30% abde-

cken, zumal sie fur diesen Prozentsatz auch keinen Lohn erhalten.

Empfehlungen fur den Bewerbungsprozess: Die Befragte empfiehlt (intergenerationel-

len) Jobsharing-Paaren:
«sich grundsatzlich Uberlegungen zu machen, wie sie als Jobsharing-Duo funktio-
nieren wollen, was sie fir Ahnlichkeiten, Kompetenzen und Ansichten haben, wo es
«matcht» und wo es nicht «matcht» (...). Auch das gemeinsame Fuhrungsverstand-
nis muss herauskommen und sich durch alles hindurchziehen, bei der Bewerbung
und auch im Vorstellungsgesprach. Oft ist es ihnen [den Jobsharing-Paaren] nicht
klar, dass sie sich mit einem Bewerbungsdossier als Jobsharing-Duo bewerben und
im Motivationsschreiben den Mehrwert aufzeigen miissen, den sie als Duo bringen.»
(Interview mit G04-1P1, 09.09.2022).

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: Die Befragte
empfiehlt bereits in der Vorbereitungszeit und auch bei Stellenantritt ein Coaching in An-
spruch zu nehmen. Weiter denkt sie, dass es hilfreich ist, wenn die Zusammenarbeit zwi-
schen dem Team und dem Vorgesetzten bewusst thematisiert wird. So kénnen Spielregeln
und Erwartungen moglichst schnell geklart werden. In dem Bundesamt wurden auch Work-
shops zu typischen Fallstricken im Jobsharing und ein Erfahrungsaustausch unter den Paa-
ren organisiert, welche alle Beteiligten als hilfreich erachtet haben. Die Befragte empfiehlt
auch, dass die Vorgesetzten frihzeitig einbezogen werden:
«Wenn man Jobsharing (...) einfihrt, muss man auch an die denken, die das Job-
sharing-Duo fiihren und diese an die Hand nehmen und ihnen aufzeigen, wie man
mit Jahreszielen in einem Duo umgeht. Wie macht man es bei der BILA-Kultur, muss
ich zwei Gespréache fihren, kann ich ein Mail nur an jemanden senden. Das kann
man einerseits Ubers Coaching machen, damit Duos der Fihrungsperson sagen,
wie sie es gerne hatten, aber anderseits auch die Fiihrungsperson darauf vorberei-
ten» (Interview mit G04-IP1, 09.09.2022).
In den Teams traten gemass der HR-Fachperson bisher keine speziellen Schwierigkeiten

auf, wobei die Paare beim Stellenantritt aufgefordert wurden, ihre Erwartungen und Regeln
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der Zusammenarbeit klar zu kommunizieren. Zudem empfiehlt die Befragte, der Teament-

wicklung einen hohen Stellenwert beizumessen.
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5. Diskussion der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse, welche aus der Literaturanalyse vorliegen, mit
den Ergebnissen aus der qualitativen Untersuchung diskutiert. Dabei werden die Grundla-
gen zum Job- und Topsharing, dem aus den Interviews gewonnenen Basiswissen zum in-

tergenerationellen Topsharing gegeniibergestellt und die Unterschiede hervorgehoben.

5.1. Profile der intergenerationellen Topsharing-Paare

Wie im Kapitel 4.1.1 dargestellt, sind die untersuchten intergenerationellen Topsharing-
Paare in Bezug auf Arbeitspensum, Arbeitserfahrung, Filhrungsspanne und Altersunter-
schied sehr vielfaltig. Zudem ist die Implementierung des intergenerationellen Topsharings
Uber die einzelnen Paare gesehen, sehr unterschiedlich. Dies verdeutlichen auch die Por-
traits der Paare und der Schulleitung (vgl. Anhang 9.6 ff).

Diese sehr individuelle Umsetzung des intergenerationellen Topsharing-Modells und die
daraus resultierende fehlende Vergleichbarkeit, welche fur eine verallgemeinernde wissen-
schaftliche Betrachtung notwendig ist, kbnnte, gleich wie beim herkbmmlichen Topsharing,
ein Grund fir die durftige quantitative Forschungsgrundlage sein (vgl. Ellwart et al., 2020).
Um allgemeingliltige resp. reprasentative Aussagen Uber intergenerationelles Topsharing

zu machen, missten gréssere Untersuchungsgruppen pro Merkmal untersucht werden.

5.2. Beweggriunde und Auswahlverfahren

Beweggriunde: Als zentrale Beweggrinde fir ein intergenerationelles Topsharing wurden
in der vorliegenden Untersuchung komplexe Arbeitsgebiete, die hohe Arbeitslast und der
Wunsch nach einer qualifizierten Teilzeitstelle genannt. Diese und weitere Grinde wie der
hohe Leistungsdruck und die Méglichkeit der Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben fin-
den sich auch in der Literatur zu dem herkdmmlichen Job- und Topsharing wieder. Zudem
hat das Gesprach mit der HR-Fachperson ergeben, dass es bei der 6ffentlichen Verwaltung
keine generationsiubergreifenden Beweggriinde fir die Etablierung des Topsharing-Modells
gegeben hat. Der Treiber beim Bundesamt war, dass mehr Frauen in der Fiihrungsebene

vertreten sind.

Auswahlverfahren des intergenerationellen Topsharing-Partners: Sowohl die HR-
Fachperson in der Bundesverwaltung als auch die sieben befragten Paare gaben an, dass
die Auswahl eines intergenerationellen Topsharing-Partners nicht bewusst erfolgte.

Allerdings hatte das Alter bei vier interviewten Paaren indirekt doch einen Einfluss auf die
Auswahl des Partners. Die Paare bei denen eine Person im Altersbereich von 56-63 Jahren

ist, hatten sich eine Kombination mit einer noch alteren Person nicht vorstellen kdnnen.
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Die generationentbergreifende Arbeitsstellenteilung wurde hier jedoch nicht, wie in der Li-
teratur und von der Personalvermittiungs-Agentur empfohlen, bewusst im Kontext einer
spezifischen Lebensphase des Arbeithehmenden vollzogen. So war es bei den befragten
Paaren nicht der Fall, dass sich eine junge Fuhrungskraft bewusst fir einen intergenerati-
onellen Austausch einsetzen wollte. Ebenso wenig trat der Fall auf, dass altere Fuhrungs-
krafte gerne kirzer treten und ihr Wissen zuvor noch weiter geben wollten (vgl. Krone-Ger-
mann et al., 2020, S. 3; Peeters, 2016).

Nur das Beispiel der Schulleitung zeigt auf, dass bei der Auswahl der Personen bewusst
auf das Alter geachtet wurde und damit zur Erhaltung einer starken Schulleitung beigetra-
gen wird. Es kann deshalb durchaus Sinn machen in gewissen Situationen (bspw. bei ei-
nem Generationenwechsel) bewusst einen Altersunterschied von 10 Jahren und mehr bei
der Auswahl anzustreben.

Deutlich wichtiger als das Alter bei der Auswahl des Partners, scheint bei den untersuchten
intergenerationellen Topsharing-Paaren jedoch der Fakt, dass sich beide Personen seit
langerem kennen und bereits in irgendeiner Form zusammengearbeitet haben. Dies zeigt,
dass sich sowohl Topsharing- als auch intergenerationelle Topsharing-Paare tberdurch-
schnittlich oft innerhalb eines Unternehmens bilden. Der Vorteil ist, dass sich die Partner

bereits kennen und sich die enge Zusammenarbeit im Tandem gut vorstellen kénnen.

5.3. Vorteile und Herausforderungen

Vorteile fur intergenerationelle Topsharing-Paare: Die Literatur zum herkdmmlichen
Topsharing listet eine Vielzahl an Vorteilen des Modells fir dessen Teilnehmer auf (vgl.
Tabelle 2). In der vorliegenden qualitativen Untersuchung wurden diese Vorteile von den
sieben Duos mehrheitlich bestétigt (vgl. Tabelle 5). Die Studie zeigt auch drei Vorteile in
Bezug auf die intergenerationelle Konstellation auf. Dazu gehort einerseits, dass die jlinge-
ren Topsharing-Personen die grosse Berufs- und Betriebs-Erfahrung der alteren Person
wertschatzen und andererseits die dlteren Topsharing-Personen, welche die neue Perspek-
tive und Ansatze der jingeren Personen wertschatzen. Die vorliegende Studie hat zudem
aufgezeigt, dass durch das intergenerationelle Topsharing zwei Personen einen beruflichen
Karriereschritt tatigen konnten. Bei einer Person war dies nur dank dem alteren Topsharing-
Partner moglich. Somit kann das intergenerationelle Modell gegentiber dem herkémmlichen
Job- und Topsharing punkten, da dort die geringeren Aufstiegschancen als klare Nachteile
des Modells hervorgehoben werden (Kuark, 2003). Auch die befragte Personalvermitt-
lungs-Agentur und die Untersuchung von Peeters (2016) zeigen auf, dass im intergenera-
tionellen Arbeitsmodell ein Potenzial fir junge Fuhrungskréafte besteht um karrieretechnisch

aufzusteigen, indem sie eine Paarung mit einer erfahrenen Fihrungskraft eingehen. Diese



Seite 44

zusatzlichen Pluspunkte sollte man bei der Forderung des intergenerationelle Fuhrungs-

modells unbedingt hervorheben.

Herausforderungen fur intergenerationelle Topsharing-Paare: Die befragten intergene-
rationellen Topsharing-Paare haben im Vergleich zu den in der Job- und Topsharing-Lite-
ratur diskutierten Herausforderungen der Co-Leitungs-Paare nur wenig Herausforderungen
genannt. Allerdings geben auch die interviewten Paare das proportional reduzierte Einkom-
men und die Sozialleistungen sowie den Druck, dass sich das intergenerationelle Topsha-
ring-Modell bewahren muss, als Nachteil an (Krone-Germann et al., 2020; Kuark, 2003).
Auch die Mehrfachbelastung durch eine Doppelfunktion wird sowohl in der Literatur (Ellwart
et al., 2020) als auch bei den hier untersuchten intergenerationellen Topsharing-Paaren als
Herausforderung genannt.

Munderlein (2021) zeigt in ihrer Studie auf, dass sich ein zu grosser Altersunterschied bei
den Topsharing-Paaren nachteilig auswirkt und eine Zusammenarbeit auf Augenhdhe er-
schwert. Ahnliche Bedenken hat auch die befragte Personalvermittlungs-Agentur bei ihren
Kunden wahrgenommen.

Dass ein grosser Altersunterschied nicht zwingend als Herausforderung wahrgenommen
werden muss, zeigen die hier erhobenen Daten. Die befragte Schulleitung und drei der
intergenerationellen Duos, die mitunter einen Altersunterschied von 18-30 Jahren aufwei-
sen, nehmen den Austausch mit den Partnern explizit auf Augenhéhe wahr und sehen ihn

als entscheidenden Vorteil.

Vorteile flr Arbeitgebende: Die Forschung zu Job- und Topsharing weist auf eine Vielzahl
von Vorteilen fur den Arbeitgebenden bei der Einfihrung des Job- und Topsharings hin (vgl.
Tabelle 2). Mehrere Aspekte werden auch von den hier untersuchten intergenerationellen
Topsharing-Paaren als positive Aspekte fur die Arbeitgebenden bestéatigt. Dazu gehoren
bspw. die verbesserte Erreichbarkeit und Stellvertretungsmoglichkeiten sowie die hohere
Qualitat und hohere Akzeptanz von Fihrungsentscheidungen. Dabei wird bei den befragten
Paaren gerade auch auf die ausgereifteren Entscheidungen aufgrund der intergeneratio-
nellen Perspektive hingewiesen. Weiter wurde im Topsharing-Modell von Kuark (2003) die
Verringerung von Fluktuationskosten als Vorteil erwéahnt. Ein Aspekt, der auch mit einem
der untersuchten Beispiele bestatigt werden konnte: Dank der Mdglichkeit zu einem quali-
fizierten Teilzeitpensum konnte eine langjahrige Arbeitskraft dem Arbeitgebenden erhalten
bleiben. In dem Forschungsstand zu Job- und Topsharing werden zudem die Unterschiede
und Komplementaritat der Topsharing-Paare in Bezug auf Charaktereigenschaften, beruf-

lichen Hintergrund, Kompetenzen und Geschlecht als grosse Vorteile fir den
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Arbeitgebenden betrachtet. Mit der vorliegenden Arbeit wird diese Feststellung um den As-
pekt des Alters erganzt, wie die Aussage einer interviewten Person verdeutlicht:
«Zu zweit kdnnen wir aufgrund des Altersunterschieds, des Geschlechterunter-
schieds, der Personlichkeiten und Kompetenzen sehr gut die unterschiedlichen Be-
durfnisse im Team abdecken» (Interview mit G12-TP1 & TP2, 12.10.2022).
Als entscheidenden Nachteil fir den Arbeitgebenden werden in der Literatur zu Job- und
Topsharing vor allem die hoheren Kosten fur Rekrutierung, Arbeitsplatz und Sozialleistun-
gen genannt. In zwei der untersuchten Falle konnten aufgrund der Doppelfunktionen der
intergenerationellen Topsharer jedoch Kosteneinsparungen erreicht werden. Je nach Um-
setzung des Modells, muss dieses somit nicht automatisch zu Mehrkosten fiir den Arbeit-
gebenden fuhren. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Arbeitgebende auf-
grund der erhohten Diversitat des Fuhrungsduos eine breitere Zielgruppe abdecken und

von dessen generationenubergreifenden Fihrungsentscheidungen profitieren kann.

Herausforderungen fir Arbeitgebende: In der Literatur zum Job- und Topsharing werden
zwei Punkte als Nachteile fur Arbeitgebende ausgelegt, die auch in der vorliegenden Arbeit
von den intergenerationellen Paaren bestatigt wurden. Dies ist einerseits der erhdhte Ab-
stimmungsbedarf des Duos (Kuark, 2003), der auch zu Verzégerungen im Arbeitsumfeld
fuhren kann. Andererseits scheint der Altersunterschied nicht vor dem Einfluss von Dritten
(Minderlein, 2021) zu schiitzen. So sehen die intergenerationellen Topsharing-Paare ein
Risiko fir den Arbeitgebenden, dass Mitarbeitende, Vorgesetzte oder Externe das Duo
spalten bzw. gegeneinander ausspielen kénnen. Drei spezifische Herausforderungen, die
hauptsachlich bei der Einstellung intergenerationeller Topsharing-Paare auftreten sind ge-
mass der vorliegenden Untersuchung: die Lohnfrage bei grossem Altersunterschied, wie
wird das Co-Leitungs-Modell im Falle einer Pensionierung weitergefihrt und wie wird der
Wissensaustausch bei grossem Altersunterschied gestaltet, damit gerade junge Fihrungs-

krafte ihre Funktion erfolgreich ausfuhren kénnen.

5.4. FoOrderliche Rahmenbedingungen

Forderliche Rahmenbedingungen in Bezug auf den Partner: Gemass Forschungsstand
ist die personliche und fachliche Passung der Topsharing-Partner die zentrale Grundvo-
raussetzung fur ein funktionierendes Co-Leitungs-Modell (Ellwart et al., 2020). Neben indi-
viduellen Faktoren, Kommunikations- und Problemlésungskompetenzen sind auch gemein-
same Werte sowie eine Vertrauens- und Austauschbasis elementar (Krone-Germann et al.,
2020; Manderlein, 2021). Alle Aspekte der personlichen und fachlichen Passung wurden
auch von den befragten intergenerationellen Topsharing-Paaren als eine Grundvorausset-

zung fur ein erfolgreiches Modell bestatigt. Mehr noch als beim herkdmmlichen Topsharing
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braucht es bei der intergenerationellen Konstellation die Bereitschaft mit einer alteren res-
pektive jingeren Person zusammenarbeiten und den Willen von den Kompetenzen und
Erfahrungen der anderen Person zu profitieren. Die Studie von Peeters (2016) bestétigt,
dass im intergenerationellen Jobsharing die gemeinsame Zusammenarbeit, das gemein-

same Lernen und die Offenheit fur die Arbeitsweise des Andern als Erfolgsfaktoren gelten.

Forderliche Rahmenbedingungen in Bezug auf den Arbeitgebenden: In der Forschung
werden Faktoren wie eine starke Akzeptanz des Topsharing-Modells beim Arbeitgebenden,
Mitarbeitende und Vorgesetzte ausfuhrlich Gber das Modell zu informieren, eine externe
Begleitung des Topsharing-Duos und eine enge Begleitung des Paares durch die Vorge-
setzten in der Einfihrungsphase als férderliche Rahmenbedingungen auf Seiten des Ar-
beitgebenden genannt (Ellwart et al., 2020). In der Befragung der intergenerationellen Top-
sharing-Paare wurde der Aspekt der Akzeptanz durch den Arbeitgebenden ebenfalls her-
vorgehoben. Auch die Unterstiitzung des Teams und die Begleitung durch den Vorgesetz-
ten wurden von den untersuchten Duos eingefordert. Bei der intergenerationellen Konstel-
lation ist es zudem forderlich, wenn der Arbeitgebende Richtlinien zur Umsetzung eines
Topsharing-Modells kommunizieren kann, bei grossem Altersunterschied aber auch bereit

ist, individuelle Losungen bei den vertraglichen Bedingungen einzugehen.

5.5. Erfolgsfaktoren

In der Forschung zu Job- und Topsharing werden Erfolgsfaktoren oft auch unter den Be-
griffen Vorteile und forderliche Rahmenbedingungen genannt. In der vorliegenden Unter-
suchung wurden die intergenerationellen Topsharing-Paare jedoch bewusst nach Vorteilen,
forderlichen Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren befragt.®

Neben der Kommunikation, welche sich als zentraler Punkt des Topsharings herausstellte,
sind eine gute Arbeitsorganisation und eine sinnvolle Aufteilung der Aufgabenbereiche
wichtig, um Verzégerungen im Unternehmen zu verhindern. Vier Paare finden es elemen-
tar, dass man nach innen und aussen als Einheit auftritt, die Entscheidungen des Partners
mittragt und sich gegenseitig den Riicken starkt. Drei Parteien geben an, dass Eigenschaf-
ten wie Konkurrenzdenken und Missgunst beim intergenerationellen Topsharing keinen
Platz haben. Es ist zentral, dass man dem Partner individuelle Erfolge génnen kann. Auch
wenn Ellwart et al. (2020) der Meinung sind, dass eine gemeinsame Bliroraumgestaltung
als Erfolgsfaktor gilt, sind in der hier vorliegenden Befragung nur zwei von sieben Paaren
davon Uberzeugt, dass ein gemeinsames Buro forderlich ist. Aufgrund der Erfahrungen aus

der Pandemie stelle das Arbeiten und Fuhren auf Distanz mittlerweile keine Barriere mehr

16 Mit der Frage nach Erfolgsfaktoren beabsichtigte die Autorin, dass die intergenerationellen Topsharing-Paare ihr Modell
evaluieren und Aspekte nennen, die sich bewéhrt haben.
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dar. Ein Paar hat sich bewusst fir getrennte Blros entschieden, damit konzentriertes Ar-

beiten wahrend der Uberschneidenden Prasenz moglich ist.

5.6. Wissenstransfer

Die vorliegende Untersuchung hat gezeigt, dass dem Wissenstransfer oder dem Mentoring
bei den intergenerationellen Topsharing-Paaren in der Theorie mdglicherweise zuviel Be-
deutung beigemessen wurde. Die Studie von Peeters (2016) zeigt einen moglichen Grund
auf: der Bedarf an Kompetenzen andert sich in der heutigen Arbeitswelt sehr schnell, es ist
daher wichtig, dass sich generationentibergreifende Jobsharing-Paare auf das Co-Lernen,
also das gemeinsame Lernen, konzentrieren. In diesem Zusammenhang erwahnt Peeters
(2016) auch das Konzept des Reverse Mentoring, das im Arbeitsumfeld zunehmend an
Wichtigkeit gewinnt. Beim Reverse Mentoring coacht der jliingere den alteren Partner.

Dadurch verbessert sich der Wissenstransfer und Vorurteile werden abgebaut.

5.7. Empfehlungen zur Vorbereitung

Die Vorbereitung auf die Zusammenarbeit in einem intergenerationellen Topsharing ist der-
jenigen bei einem traditionellen Topsharing sehr &hnlich.

Uberlegungen im Vorfeld: Gemass Ellwart et al. (2020) miissen im Vorfeld einige Uberle-
gungen zur Einflihrung des intergenerationellen Topsharing-Modells gemacht werden. So
muss etwa die betroffene Abteilung und der Co-Leitungs-Partner sorgfaltig ausgewahlt wer-
den. Weiter empfehlen Ellwart et al. (2020) eine vorgangige Aufgabenanalyse und eine
klare Kompetenz-Zuteilung in den Aufgabenbereichen gegen innen und aussen. Diese
Schritte wurden von den befragten Topsharing-Paaren ebenfalls als wichtig erachtet. Ein
intergenerationelles Topsharing-Paar empfiehlt die Durchfihrung einer ausfiihrlichen
SWOT- und Stakeholder-Analyse. Ellwart et al. (2020) empfehlen zudem Uberlegungen zu
der zeitlichen Dauer des Topsharing-Modells anzustellen und diese den Vorgesetzten und
Mitarbeitende im Vorfeld aufzuzeigen. In der Befragung hat sich gezeigt, dass der zeitliche
Rahmen kein Thema ist, da die intergenerationellen Topsharing-Modelle bei allen Arbeit-

gebenden auf unbestimmte Zeit ausgelegt sind.

Empfehlungen fur den Bewerbungsprozess: In der Literatur zu Job- und Topsharing fin-
den sich wenige Empfehlungen fur den Bewerbungsprozess. Hier ist der praktische Ratge-
ber von Krone-Germann et al. (2020) hilfreich. Die Autoren empfehlen dem Duo, dass sie

dem potenziellen Arbeitgebenden das Vertrauen vermitteln missen, dass sie in Eigenregie
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handeln kénnen. Auch die Website wesharel* zeigt konkrete Schritte flr den Bewerbungs-
prozess auf. Im Vergleich zu einem herkdmmlichen Topsharing, muss ein intergeneratio-
nelles Paar gemass der befragten Personalvermittlungs-Agentur und der HR-Fachperson
im Bewerbungsprozess aufzeigen kénnen, wie sie mit dem Altersunterschied umgehen. Um
Organisationen die Angst des Mehraufwands zu nehmen, missen die Bewerbenden ihr
Profil transparent aufzeigen, so dass klar ist welcher Partner welche Kompetenzen hat und
welche gemeinsamen Starken, Wertvorstellungen und Fihrungsgrundsétze vorhanden
sind. Zudem mussen die intergenerationellen Topsharing-Paare die Lohnfrage im Vorfeld
diskutiert haben.

Empfehlungen fur die Vorbereitung und den Stellenantritt: Auch wenn einer guten Ein-
fuhrung und Begleitung in der Starphase eines herkdmmlichen Topsharings grosse Wich-
tigkeit beigemessen wird (Ellwart et al., 2020; Endres & Weibler, 2019, S. 29; Himmen,
2019) gibt es bis anhin kaum Studien, die dieses Thema genauer analysieren. Die befragte
Personalvermittlungs-Agentur empfiehlt dem intergenerationellen Topsharing-Paar speziell
in der Anfangsphase des Jobsharings auf ihre Glaubwirdigkeit zu achten. Minderlein
(2021) und die befragte HR-Fachperson stimmen darin tUberein, dass in der Vorbereitungs-

phase und bei Stellenantritt ein Coaching in Anspruch genommen werden sollte.

7 https://www.wesharel.com



Seite 49

6. Massnahmenkatalog

Dieses Kapitel Gberfuhrt die Theorie (vgl. Kapitel 2), die Ergebnisse (vgl. Kapitel 4) und die
darauf basierende Ergebnis-Diskussion (vgl. Kapitel 5) in einen Massnahmenkatalog und

rundet somit die vorliegende Arbeit ab.

6.1. Einleitung

Mit Hilfe der Literatur zu Job- und Topsharing, der Befragung sieben intergenerationeller
Topsharing-Paare, einer Personalvermittlungs-Agentur und einer HR-Fachperson hat die
Autorin mit der vorliegenden Arbeit umfangreiche Erkenntnisse fur eine optimale Herange-
hensweise in ein intergenerationelles Topsharing erarbeitet. Diese Erkenntnisse lassen
sich aus Sicht der Autorin am besten in Form eines Massnahmenkataloges abbilden. Dieser
kann durch einen kunftigen (intergenerationellen) Topsharer direkt angewendet werden.

Die Massnamen sind in vier Kategorien gegliedert:
1. Massnahmen im Vorfeld

2. Massnahmen fiir den Bewerbungsprozess

3. Massnahmen zum Stellenantritt
4

Massnahmen zum Erfolg

Die Massnahmen-Kategorien folgen chronologisch aufeinander und kénnen auf einem Zeit-

strahl dargestellt werden, wie die nachfolgende Abbildung 2 verdeutlicht:

Abbildung 2: Chronologische Abfolge der Massnahmen-Kategorien

Massnahmen im Massnzznmen T Massnahmen zum Massnahmen zum
Vorfeld Stellenantritt Erfolg
Bewerbungsprozess

Quelle: Eigene Darstellung

Wenn ein intergenerationelles Topsharing angestrebt wird, gilt es Massnahmen zu definie-
ren oder grundlegende Uberlegungen im Vorfeld anzustellen. Danach folgen Massnahmen
fur das Bewerbungsverfahren. Abklarungen bezlglich dem (intergenerationellen) Topsha-
ring-Partner und dem potenziellen Arbeitgebenden kdnnen sowohl im Vorfeld oder im Rah-
men des Bewerbungsprozesses getroffen werden. Im Hinblick auf den Stellenantritt werden
Massnahmen zur optimalen Vorbereitung empfohlen. Damit das (intergenerationelle) Top-
sharing dauerhaft etabliert werden kann, sollen spezifische Massnahmen dem Modell zum

langfristigen Erfolg verhelfen.
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6.2. Massnahmen-Ubersicht

Im Folgenden werden die vier Massnahmen-Kategorien in einer Ubersicht dargestellt und

in den folgenden Kapiteln detaillierter erklart. Die Massnahmen wurden aus der Sicht des

Arbeitsnehmers nach ihrer Relevanz absteigend priorisiert.

Auf eine Bewertung der Massnahmen wird aufgrund der vielfaltigen Facetten und Perspek-

tiven verzichtet. Wichtig ist zu verstehen, dass die Massnahmen abhangig von der jeweili-

gen Ausgangslage des Arbeitnehmenden entsprechend adaptiert werden muissen. Es wird

dabei zwischen den folgenden Ausgangslagen unterschieden:

¢ Bewerbung auf ein (intergenerationelles) Topsharing ohne Partner

o Bewerbung auf ein (intergenerationelles) Topsharing gemeinsam mit Partner

o Bewerbung auf eine bestehende (intergenerationelle) Topsharing-Stelle fir welche ein
Partner gesucht wird

e Die gegenwartige Stelle wird in ein (intergenerationelles) Topsharing umgewandelt

Die Massnahmen sind nachfolgend nach Kategorie (chronologisch) priorisiert aufgefiihrt:

Tabelle 8: Massnahmen-Ubersicht

Massnahmen-Kategorie Massnahmen

Massnahmen im Vorfeld e V1: Klaren der personlichen Ausgangslage, Voraussetzungen, Ziele
und Motivation fir ein (intergenerationelles) Topsharing

e V2: Prifung durchfiihren, ob eine spezifische Strategie in Frage kommt:
Partner fur Re-Integration in Arbeitsmarkt, Partner einer jungen Fih-
rungskraft oder Partner einer Nachfolgeregelung/Generationenwechsel

Massnahmen beziiglich | ¢ VP1: Auswahl eines Partners mit personlicher und fachlicher Passung

(intergenerationellem) e VP2: Prifen der Bereitschaft fiir ein intergenerationelles Topsharing

Topsharing-Partner

Massnahmen bezlglich | ¢ VAL: Akzeptanz des (intergenerationellen) Topsharing-Modells beim Ar-

Arbeitgebenden beitgebenden klaren

e VA2: Klarung der Rahmenbedingungen des zukiinftigen Arbeitgeben-
den

e VAS3: Priifung, ob das (intergenerationelle) Topsharing mit einer Zusatz-
funktion ergénzt werden muss

Massnahmen fur den e B1: Gemeinsames Bewerbungsdossier erstellen

Bewerbungsprozess e B2: Gemeinsame Vorbereitung auf Vorstellungsgesprache, intergene-
rationelle Situation beriicksichtigen

Massnahmen zum e S1: Form der Zusammenarbeit mit Team und Vorgesetzen festlegen

Stellenantritt e S2: Planung und Durchfilhrung von Analysen

e S3: Definition der gemeinsamen und individuellen Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortungen

e  S4: Definieren der internen und externen Kommunikation

e Sb: Evaluation eines Coachings

Massnahmen zum Erfolg e E1: Kontinuierliche Sicherstellung der qualitativen Kommunikation ge-
gen innen und aussen

e E2: Sicherstellen einer periodischen Abstimmung, eines definierten
Wissensaustausches und Reflexion der Zusammenarbeit im Duo

e E3: Geeintes Auftreten gegen innen und aussen im Kollegialitatsprinzip

e E4: Definition gemeinsamer Prasenz vor Ort

e E5: Pflegen des Austausches mit anderen intergenerationellen Topsha-
ring-Paaren

Quelle: Eigene Darstellung
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6.3. Massnahmen im Vorfeld

Nachfolgend werden die Massnahmen detaillierter beschrieben.

Massnahme V1 (Klaren der persdnlichen Ausgangslage, Voraussetzungen, Ziele und
Motivation fur ein (intergenerationelles) Topsharing): Aus der Perspektive eines inte-
ressierten (intergenerationellen) Topsharers ist es im Vorfeld relevant, die personliche Aus-
gangslage, Voraussetzungen, Ziele und Motivation zu klaren.

Das Topsharing eignet sich fur unterschiedliche Personengruppen, insbesondere aber fir
Personen, die sich nebst ihrem Privatleben fir eine anspruchsvolle Stelle interessieren,
deren Anforderungen sie nicht vollstandig erfiillen. Das Modell bietet jedoch Mdglichkeiten,
um sich weiterentwickeln zu kénnen. Das Topsharing bedingt Freude am Perspektivenaus-
tausch auf Augenhdhe und setzt deshalb auf individueller und Team-Ebene gewisse Eigen-
schaften voraus. Fur Einzelkampfer ist das Modell daher nicht geeignet. Der Arbeitneh-
mende muss sich Uberlegen welchen persdnlichen Nutzen er aus dieser Arbeitsform zieht,
welche Vorteile fur ihn entscheidend sind und was ihn an diesem Modell motiviert (vgl. Vo-

raussetzungen bei weshare119).

Massnahme V2 (Prufung durchfiihren, ob eine spezifische Strategie in Frage kommt:
Partner flr Re-Integration in Arbeitsmarkt, Partner einer jungen Fuhrungskraft oder
Partner einer Nachfolgeregelung bzw. Generationenwechsel): Abhangig von der per-
sonlichen Situation auf dem Arbeitsmarkt oder falls explizites Interesse an einem interge-
nerationellen Topsharing vorhanden ist, sollten zudem folgende drei Strategien genauer
geprift werden:

1. Intergenerationelles Topsharing im Rahmen der Re-Integration in den Arbeitsmarkt

2. Intergenerationelles Topsharing im Rahmen des Berufseinstiegs einer jungen Fih-

rungskraft
3. Intergenerationelles Topsharing im Rahmen einer Nachfolgeregelung oder im Rahmen

eines Generationenwechsels

6.3.1. Massnahmen beziglich (intergenerationellem) Topsha-
ring-Partner

Massnahme VP1 (Auswahl eines Partners mit persdnlicher und fachlicher Passung):
Die passende Wahl des (intergenerationellen) Topsharing-Partners ist elementar. Es gilt
daher zu verifizieren, ob der Kandidat auf individueller Ebene folgende Voraussetzungen

mitbringt:

18 hitps://www.wesharel.com/voraussetzungen
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o Teamfahigkeit

o Kompromissbereitschaft

e Toleranz

e Ausgepragte Organisationsfahigkeiten

e Freude an gegenseitigem Austausch

e Bereitschaft fir Reflexion und Wissensaustausch

Weiter muss gepriift werden, ob die «Chemie» stimmt und das gegenseitige Vertrauen vor-
handen ist. Es missen auch gemeinsame Werte und ein &hnliches Fiuhrungsverstandnis
vorhanden sein. Letztlich muss sichergestellt werden, ob sich die Kompetenzen gegenseitig

sinnvoll erganzen (vgl. hybrides Modell, Kapitel 1.1.1)

Massnahme VP2 (Prufen der Bereitschaft flr ein intergenerationelles Topsharing):
Wenn sich ein Kandidat explizit auf ein intergenerationelles Topsharing einlasst, muss zu-
satzlich Uberprift werden, ob die gegenseitige Bereitschaft besteht, mit einer alteren bzw.
jungeren Person zusammenzuarbeiten und ob die entsprechende Akzeptanz und der Res-
pekt fur die andere Generation vorhanden ist. Spezielle Vorsicht muss man bei Vorurteilen
walten lassen. Eine altere Person hat bspw. nicht zwingendermassen weniger digitale Kom-

petenzen als eine jingere Person.

6.3.2. Massnahmen beziglich Arbeitgebender

Massnahme VA1 (Akzeptanz des (intergenerationellen) Topsharing-Modells beim Ar-
beitgebenden klaren): (Intergenerationelles) Topsharing lasst sich in vielen Branchen und
Berufen umsetzen. Damit es jedoch erfolgreich gelebt werden kann, ist die Unterstiitzung
durch den Arbeitgebenden und des Managements resp. Vorgesetzter zentral. Daher lohnt
es sich, wenn der Arbeitnehmende im Vorfeld die Akzeptanz des (intergenerationellen) Top-
sharing-Modells beim Arbeitgebenden klart. Hier gilt es zu Uberprifen, ob das Management,
Vorgesetzte, Mitarbeitende, das Personalwesen und allenfalls auch Externe gentigend In-
formationen Uber das Modell haben und ob die Bereitschaft vorhanden ist, dieses Modell

einzufiihren und mit konkreten Massnahmen wie bspw. Coaching zu unterstitzen.

Massnahme VA2 (Klarung der Rahmenbedingungen des zukinftigen Arbeitgeben-
den): In dieser Massnahme gilt es die Rahmenbedingungen des zukiinftigen Arbeitgeben-
den im Hinblick auf ein (intergenerationelles) Topsharing zu klaren. Hier sind Aspekte wie
Arbeitszeitmodell, Ferien- und Vertretungsregelung bei Abwesenheiten, Kommunikations-
und Entscheidungsprozesse zu klaren. Hinzu kommen Faktoren wie Arbeitsvertrag, Lohn,

Arbeitsplatz, Leistungsbewertung und Unterstitzungsmaoglichkeiten (vgl. Konkrete Schritte
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bei weshare1?). Gerade bei Stellen in der 6ffentlichen Verwaltung und im Erziehungsbe-
reich mit starren Lohnstrukturen muss die Bereitschaft vorhanden sein, die gleiche Funktion
mit dem Partner auszufiihren, aufgrund des Alters und der Berufserfahrung jedoch in einer
anderen Lohnstufe angesiedelt zu sein. Die Lohnfrage muss gerade bei grossem Altersun-

terschied im Vorfeld geklart sein.

Massnahme VA3 (Prifung, ob das (intergenerationelle) Topsharing mit einer Zusatz-
funktion erganzt werden muss): Je nach personlicher Situation oder auf Wunsch des
Arbeitgebenden muss das (intergenerationelle) Topsharing moglicherweise mit einer Zu-
satzfunktion ergénzt werden. Kommt es zu dieser Doppelrolle, lohnt sich eine friihzeitige
Auseinandersetzung mit diesem Sachverhalt und die Aufstellung einer sorgféltigen Pla-

nung.

6.4. Massahmen fur den Bewerbungsprozess

Massnahme Bl (Gemeinsames Bewerbungsdossier erstellen): Es empfiehlt sich ein
gemeinsames Bewerbungsdossier mit zwei Lebenslaufen zusammenzustellen. Dieses
Dossier sollte ein oder zwei Motivationsbriefe mit den folgenden Inhalten beinhalten:

o Argumente flr die jeweilige Stelle

Beweggrunde fir die Arbeit im (intergenerationellen) Topsharing

Die Begriindung, weshalb die vorliegende Paarung gewahlt wurde

Empfehlenswert ist ein Vorschlag fur die Arbeitszeitaufteilung

Massnahme B2 (Gemeinsame Vorbereitung auf Vorstellungsgesprache, intergenera-
tionelle Situation bertcksichtigen): Fur die Vorstellungsgesprache empfiehlt sich eine
gemeinsame Vorbereitung. Je nach Arbeitgebendem wird zu Paar- und/oder Einzelgespra-
chen eingeladen. Gerade intergenerationelle Topsharing-Paare miissen eine Antwort auf
die Frage nach dem Altersunterschied haben. Sie miissen dem Arbeitgebendem erklaren
koénnen, wie sie mit der Altersdifferenz umgehen werden. Zudem empfiehlt es sich das ge-
meinsame Profil, die gemeinsamen Werte und Fihrungsgrundsatze vorgangig besprochen

zu haben.

6.5. Massnahmen zum Stellenantritt

Massnahme S1 (Form der Zusammenarbeit mit Team und Vorgesetzen festlegen): Im
Rahmen der Vorbereitung oder spatestens bei Stellenantritt muss die Form der Zusammen-

arbeit mit dem Team und dem Vorgesetzen festgelegt werden. Die Erwartungen missen

19 https://www.wesharel.com/konkrete-schritte



https://www.weshare1.com/konkrete-schritte

Seite 54

von allen Seiten ausgesprochen und geklart werden. Daher ist es zentral, dass sich Team
und Vorgesetzte im Vorfeld ausfihrlich mit dem (intergenerationellen) Topsharing ausei-

nandergesetzt haben.

Massnahmen S2 (Planung und Durchfihrung von Analysen): Falls nicht bereits im
Rahmen des Bewerbungsprozesses Starken und Schwachen-Analysen (SWOT) des (in-
tergenerationellen) Topsharing-Paars durchgefiihrt wurden, lohnt es sich, dies im Hinblick
auf den Stellenantritt umzusetzen. Es wird zudem empfohlen sich mit den verschiedenen
Interessengruppen (Stakeholders) im Umfeld eines (intergenerationellen) Topsharings zu
beschéftigen und allenfalls sogar ein Co-Leitungs-Konzept zu verfassen.

Massnahme S3 (Definition der gemeinsamen und individuellen Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortungen): Eine der zentralen Aufgaben in der Vorbereitungsphase ist
die Definition der gemeinsamen und individuellen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwor-
tungen (AKV) des (intergenerationellen) Topsharing-Paares. Es empfiehlt sich diese Auf-
teilung schriftlich festzuhalten, die Stellenbeschriebe entsprechend anzupassen und die
Zustandigkeiten nach innen und aussen klar zu kommunizieren. Es sollten regelmassige
Termine fur Wissensaustausch, Abstimmung und Reflexion geplant werden. Auch die Ar-
beitsplatzgestaltung (bspw. Aufteilung vor Ort/Homeoffice) muss im Hinblick auf den Stel-

lenantritt geklart sein.

Massnahme S4 (Definieren der internen und externen Kommunikation): Es zahlt sich

aus, als (intergenerationelles) Topsharing-Paar die interne und externe Kommunikation fr

den Antritt in das Topsharing explizit zu definieren. Dies beinhaltet insbesondere:

e Durchfuihrung von Informationsveranstaltungen oder Workshops mit den identifizierten
Zielgruppen (vgl. S2)

e Planung eines glaubwirdigen Auftritts als Duo

Massnahme S5 (Evaluation eines Coachings): Im Rahmen der Vorbereitung und des
Stellenantritts sollte das (intergenerationelle) Topsharing-Paar Uberprifen, ob unterstit-
zende Massnahmen wie Supervision oder ein externes Coaching (fir Einzelperson oder

das Tandem) sinnvoll sind.

6.6. Massnahmen zum Erfolg

Massnahme E1 (Kontinuierliche Sicherstellung der qualitativen Kommunikation ge-
gen innen und aussen): Entscheidend fir den Erfolg des Topsharings ist die proaktive

Kommunikation untereinander aber auch gegen innen und aussen. Die Untersuchung in
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der vorliegenden Arbeit zeigt auf, dass es gerade bei ausserordentlichen Vorkommnissen
wichtig ist, den Partner gut zu informieren, so dass das Paar als Einheit wahrgenommen
wird und keine Angriffsflache fur Dritte bietet. Ein Risiko bei nicht einheitlichem Auftreten

ist, dass die Partner von anderen gegeneinander ausgespielt werden.

Massnahme E2 (Sicherstellen einer periodischen Abstimmung, eines definierten
Wissensaustausches und Reflexion der Zusammenarbeit im Duo): Damit das (interge-
nerationelle) Topsharing langfristig Erfolg haben wird, ist es wichtig, dass sich das Duo
regelmassig Zeit fir strategische und fachliche Absprachen und die Reflexion der Zusam-
menarbeit nimmt. Die Wichtigkeit eines gegenseitigen Wissensaustausches hangt von der
Branche und der Art des Wissens ab. Das relevante Wissen muss daher innerhalb des
intergenerationellen Topsharings identifiziert und entsprechende Massnahmen zur Weiter-
gabe des Wissens definiert werden.

Massnahme E3 (Geeintes Auftreten gegen innen und aussen im Kollegialitatsprin-
Zip): Ein geeintes Auftreten gegen innen und aussen im Kollegialitatsprinzip ist elementar
fur ein erfolgreiches (intergenerationelles) Topsharing. Dies bedingt die Entscheidungen
des Partners mitzutragen, sich gegenseitig den Ricken zu starken, dem Partner Erfolge zu

gbnnen und seine ldeen nicht als die eigenen zu verkaufen.

Massnahme E4 (Definition gemeinsamer Prasenz vor Ort): Die Untersuchung bei den
intergenerationellen Topsharing-Paaren hat gezeigt, dass ein Anteil an gemeinsamer Ar-
beitsprasenz den Wissenstransfer und Austausch fordern kann. Daher lohnt es sich, die

gemeinsame Prasenz vor Ort explizit zu definieren.

Massnahme E5 (Pflegen des Austausches mit anderen intergenerationellen Topsha-
ring-Paaren): Im Laufe der Umsetzung des (intergenerationellen) Topsharings empfiehlt
es sich einen Erfahrungsaustausch mit anderen intergenerationellen Topsharing-Paaren zu

etablieren.



Seite 56

7. Beantwortung Forschungsfragen, Reflexion und
Ausblick

Dieses Kapitel beantwortet die Forschungsfragen, reflektiert die Methodenwahl und gibt

einen Ausblick auf das weitere Vorgehen und zuklnftige Forschungsfelder.

7.1. Beantwortung Forschungsfragen

Die vorliegende Arbeit beantwortet die nachfolgenden Forschungsfragen anhand von sie-
ben Interviews mit intergenerationellen Topsharing-Paaren, einem Gesprach mit einer Per-

sonalvermittlungs-Agentur und einer HR-Fachperson.

Frage 1 —Welche Vorteile und Herausforderungen sehen intergenerationelle Topsha-
ring-Paare fur sich und die Organisation? Inwiefern tragen die generationsspezifi-
schen Besonderheiten dazu bei? Die intergenerationellen Topsharing-Paare sehen die
Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben, die Mdglichkeit einer qualifizierten Teilzeitarbeit
nachzugehen und den Austausch auf Augenhthe mit dem Partner als Vorteile. Als beson-
deren Gewinn bei einem intergenerationellen Topsharing wird die grosse Berufs- und Be-
triebserfahrung der alteren Person bzw. die neue Perspektive und die neuen Ansatze der
jungeren Person geschatzt. Die Untersuchung zeigt zudem, dass jingere Personen einen
grossen Karriereschritt durch die Zusammenarbeit mit einem alteren Topsharing-Partner
erreichen konnen. Die Authentizitat als Einzelperson und der Erfolgsdruck wird als Heraus-
forderungen des Modells wahrgenommen. Die intergenerationellen Topsharing-Paare er-
achten folgende Faktoren als Vorteil fir den Arbeitgebenden: konstant sind zwei Personen
uber die laufenden Geschafte informiert, bei einem unerwarteten Ausfall ist ein vollstandiger
Ersatz vorhanden und das Duo kann einen breiteren Kompetenzbereich bieten. Zudem ist
die Perspektive zweier Generationen gerade in schwierigen Situationen hilfreich und ein
gemischtgeschlechtliches, intergenerationelles Topsharing-Paar kann eine grossere Band-
breite an Bediirfnissen in einem Team abdecken (Alter, Geschlecht, Kompetenzen). Als
Herausforderungen fiur den Arbeitgebenden wird die standige Erreichbarkeit trotz Teilzeit-
pensum, die Verzdgerungen im Arbeitsalltag aufgrund gegenseitiger Absprachen und die
Gefahr der Spaltung des Duos durch Dritte gesehen. Bei intergenerationellen Topsharing-
Paaren muss die Fortfihrung des Co-Leitungs-Modells bei der Pensionierung einer Person
allenfalls evaluiert werden. Bei einem grossen Altersunterschied kann der Arbeitgebende
vor der Herausforderung stehen, wie er die Ausbildung fir die jungere Fiuhrungskraft ge-

stalten will, damit diese die Leitungsfunktion optimal ausfiihren kann.
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Frage 2 — Welche Voraussetzungen mussen die intergenerationellen Topsharing-
Partner und die Organisation mitbringen, damit intergenerationelles Topsharing ge-
lingen kann? (Welche Rahmenbedingungen begunstigen ein intergenerationelles
Topsharing? Zu den férderlichen Rahmenbedingungen werden von Seite der intergenera-
tionellen Topsharing-Paaren der regelmassige Austausch, eine sinnvolle Aufteilung der
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung sowie gemeinsame Werte und ein ahnliches
Fuhrungsverstandnis genannt. Eigenschaften wie Offenheit, Vertrauen und Respekt fur die
Meinung des Partners sowie Kompromissbereitschaft werden vom Gegenuliber vorausge-
setzt. Auf der Seite des Arbeitgebenden betrachten die intergenerationellen Topsharing-
Paare folgende Rahmenbedingungen als forderlich: Unterstiitzung des Modells durch Vor-
gesetzte und Mitarbeitende, Freiheit in der Ausgestaltung des Modells, Bereitschaft fir in-
dividuelle Lésungen in der Lohnfrage bei grossem Altersunterschied und Richtlinien zur
Umsetzung des Jobsharings in der offentlichen Verwaltung.

Frage 3 — Welche Aspekte erachten intergenerationelle Topsharing-Paare in der Vor-
bereitungsphase als zentral, damit der Einstieg optimal gestaltet werden kann? Zum
optimalen Einstieg empfehlen die intergenerationellen Topsharing-Paare eine sorgfaltige
Auswahl des Partners. Die gilt insbesondere bei einer externen Rekrutierung, da es auf der
fachlichen und persénlichen Ebene harmonieren muss. Insbesondere bei einem intergene-
rationellen Topsharing missen beide Personen Respekt fiir die andere Generation mitbrin-
gen sowie die Bereitschaft von deren Erfahrungen und Kompetenzen zu profitieren. Auf
Seiten des Arbeitgebenden empfehlen die Duos die Akzeptanz des Modells zu prifen und
die betrieblichen Rahmenbedingungen fiur ein intergenerationelles Topsharing zu verifizie-

ren sowie die verschiedenen Interessengruppen zu analysieren.

Frage 4 — Welche Empfehlungen machen eine Personalvermittlungs-Agentur und
eine HR-Fachperson fur den optimalen Einstieg ins intergenerationelle Topsharing?
Aus Sicht des Personalwesens ist es relevant, dass intergenerationelle Topsharing-Paare
im Bewerbungsdossier und in den Vorstellungsgesprachen den Vorteil des Altersunter-
schieds hervorheben kdénnen oder die Frage beantworten kénnen, wie sie den Generatio-
nenunterschied schliessen wollen. Das Duo muss ihr Profil (Starken, Schwachen, Kompe-
tenzen, Mehrwert des Duos) gut visualisieren. Wertvorstellungen, Fiihrungsgrundséatze und
die Lohnfrage, gerade bei grossem Altersunterschied, missen sie im Vorfeld besprochen
haben. Es wird zudem dazu geraten, die Form der Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten
und Mitarbeitenden friihzeitig zu thematisieren und in der Vorbereitungszeit und beim Ein-

stieg in das intergenerationelle Topsharing ein Coaching in Anspruch zu nehmen.
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7.2. Reflexion

Die Suche nach intergenerationellen Paaren gestaltete sich heraufordernd. Nebst mehre-
ren Anfragen nach geeigneten Kandidaten im privaten und beruflichen Netzwerk verbrachte
die Autorin sehr viel Zeit mit der Internetrecherche nach passenden Paaren. Die Autorin ist
bei dieser Recherche auf eine Vielzahl von Topsharing-Paaren gestossen, deren Co-Lei-
tungsmodell in den Medien erwahnt wird.?° Allerdings haben diese Topsharing-Paare das
zentrale Kriterium der zehn Jahren Altersunterschied nicht erfiillen kénnen. Zudem hat die
Autorin online auch Co-Leitungs-Paare gefunden?!, bei welchen sich der Altersunterschied
nicht genau eruieren liess und es war ihr unangenehm, die Frage nach dem Altersunter-
schied zu stellen.

Die Durchfuhrung der Gesprache mit beiden Topsharing-Personen gleichzeitig war effizient
und gab der Autorin einen guten Einblick in die Dynamik des Zweierteams. Allerdings steht
die Vermutung im Raum, dass vielleicht einzelne Personen gehemmt waren, vor dem Part-
ner heikle Aspekte zu erwéhnen. Bei einigen Gesprachen war der Redeanteil beider Per-
sonen im Ungleichgewicht.

Eines der Gesprache fand unter Zeitdruck statt und daher wurde auf allzu detaillierte Nach-
fragen verzichtet. Bei demselben Gesprach hat das Duo zudem den Fragebogen im Vorfeld
nicht ausgefullt. Dies ermoglichte der Autorin keine optimale Vorbereitung auf das Interview.
Weiter ist zu beachten, dass die sieben untersuchten intergenerationellen Topsharing-
Paare alle eine sehr positive Einstellung gegeniiber dem Arbeitsmodell haben und bis dato
erfolgreich als Duo unterwegs waren. Es ist anzunehmen, dass Personen mit negativen
Erfahrungen weit weniger gewillt sind, an einem Interview teilzunehmen. Dieser Umstand
muss bei der Einschatzung der Resultate bericksichtigt werden und die Auswahl der Ex-

perten ist daher mit Vorsicht zu betrachten.

7.3. Ausblick

Bezug zur Praxis: Die vorliegende Untersuchung hat aufgezeigt, dass jedes intergenera-
tionelle Topsharing-Paar seine eigene Auspragung des Modells lebt und seine spezifischen
Erfolgsfaktoren hat. Allen gemeinsam ist jedoch eine gute Abstimmung und proaktive Kom-
munikation. Trotz teils grossem Altersunterschied begegnen sich die Paare auf Augenhohe.

Allfallige Befurchtungen auf Seiten Arbeitgebender, dass sich ein allzu grosser

20 Geschaftsleitung Gosteli Stiftung, Leitung Kulturmarkt Zrich, Leitung Klima und Mobilitat Kanton Zirich, Stadt Luzern Stab
Umwelt und Mobilitétsdirektion, Helvetas Leitung Human Resources, Verein Einfach Zirich, Kulturdirektion Stadt Zirich, Insti-
tut fir Hebammen Zircher Hochschule fir angewandt Wissenschaften Gesundheit, Kleintheater Luzern, Hirslanden Leitung
Permanence und Maternité

21 Geschaftsleitung Forschungsinstitut fiir biologischen Landbau, Biovision und Helvetas Leitung Programme International,
Geschéftsleitung Naturfreunde Schweiz, Leitung Nationales Qualifizierungsprogramm Universitat Bern, Schulpsychologischer
Dienst Kanton Solothurn
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Altersunterschied negativ auswirkt, kbnnen daher widerlegt werden. Auch die intergenera-
tionellen Topsharing-Paare in der 6ffentlichen Verwaltung und das Beispiel der Schullei-
tung, die in teils sehr starren Lohnstrukturen arbeiten, haben fir sich ein stimmiges Modell
gefunden.
Die Autorin empfiehlt im Hinblick auf die Einfihrung eines intergenerationellen Topsharings
eine ausfuhrliche Situationsanalyse. Das Duo muss einerseits die gegenseitigen Starken,
Schwéchen und Kompetenzen kennen und andererseits ein klares Modell der Zusammen-
arbeit erarbeiten. Zudem ist es wichtig, dass der Vorgesetzte und Mitarbeitende friihzeitig
in den Prozess fir die Etablierung eines intergenerationellen Topsharings einbezogen wer-
den. Der Massnahmenkatalog zeigt weitere wichtige Aspekte auf, die interessierte Arbeit-
nehmende und Arbeitgebende auf dem Weg zum intergenerationellen Topsharing beach-
ten sollten. Auch auf altersspezifische Faktoren wird im Katalog entsprechend hingewiesen.
Die Tatsache, dass den Duos die «intergenerationelle» Konstellation nicht bewusst war,
zeigt auch, dass das Alter weit weniger zentral ist als vielleicht gemeinhin angenommen.
Aufgrund der vielen positiven Erkenntnisse mdchte die Autorin mit der Arbeit denn auch
weitere Arbeitgebende und Arbeitnehmende ermutigen, das intergenerationelle Topsharing
einzufiihren oder wie eine Befragte festhalt:

«Es gibt sicherlich genug Fallstricke, aber es gibt auch sehr Vieles bei dem Modell

Zzu gewinnen, fassen wir es doch so zusammen» (Interview mit GO7-IP1 & IP2,

16.09.2022).

Beitrag zur Forschung: Neben der Verbreitung des Job- und (intergenerationellen) Top-
sharing-Modells in der Schweiz, wurde im zweiten Kapitel der Forschungsstand zum Thema
Topsharing préasentiert. Dabei wurde auf Aspekte wie Vorteile und Herausforderungen fir
Topsharing-Paare und Arbeitgebende sowie forderliche Rahmenbedingungen und Empfeh-
lungen zur Vorbereitung auf ein Topsharing eingegangen.

Wie das Kapitel 2.4 aufzeigt, ist der Forschungsstand zum intergenerationellen Topsharing
noch gering. Die vorliegende Untersuchung versucht einen Beitrag zur Erweiterung dieses
Forschungsstandes zu leisten. Der Fokus liegt dabei auf den Vorteilen und Herausforde-
rungen fir intergenerationelle Topsharing-Paare und Arbeitgebende, den férderlichen Rah-
menbedingungen fir ein intergenerationelles Topsharing, den Erfolgsfaktoren und den
Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing. Die Arbeit leistet
damit erstens einen Beitrag zur allgemeinen Literatur des Topsharings und zweitens zum
intergenerationellen Topsharing im spezifischen. Drittens wird die Literatur zum intergene-
rationellen Topsharing um den Aspekt Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing

erganzt und liefert somit fur Interessierte eine in der Praxis anwendbare Anleitung.
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Weiterfuhrende Forschungsthemen: Die vorliegende Arbeit fokussiert auf das intergene-
rationelle Topsharing. Es existiert jedoch auch das Intergenerationelle Jobsharing, bei wel-
chem sich zwei Arbeitskrafte eine Stelle ohne Flhrungsfunktion teilen. Um ein umfassen-
des Bild des intergenerationellen Modells zu erhalten, kénnten beide Formen einander ge-
genlbergestellt resp. analysiert werden. Erganzende Erkenntnisse kénnte auch eine Un-
tersuchung mit nur weiblichen, nur mannlichen oder nur gemischtgeschlechtlichen Duos
liefern. Auch eine Untersuchung mit gescheiterten intergenerationellen Topsharing-Paaren
konnte als zukinftiges Forschungsfeld in Betracht gezogen werden. Bei der Befragung und
der Erarbeitung des Massnahmenkataloges zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles
Topsharing wurde in erster Linie die Perspektive der Fuhrungskrafte beriicksichtigt. Die
vorliegende Untersuchung hat die Perspektive der intergenerationellen Topsharing-Paare
in Bezug auf Vor- und Nachteile aufgezeigt und fragte indirekt nach den Vorteilen und Her-
ausforderungen fir die Arbeitgebenden. Um einen umfassenderen Massnahmenkatalog
zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing zu erarbeiten, empfiehlt die Auto-
rin in weiterfihrenden Befragungen zudem die Sicht der Arbeitgebenden, der Vorgesetzten
und der Mitarbeitenden zu beleuchten. Nur wenige Untersuchungen wie die von Mulle
(2022), Miunderlein (2021) und Himmen (2021) thematisieren diese weiteren wichtigen Ak-
teure im Geflige der Topsharing-Paare. So ware es bspw. spannend zu erfahren welchen
Mehrwert die unterschiedlichen Sichtweisen (aufgrund von Alter, Geschlecht, Kompeten-
zen) eines intergenerationellen Topsharing-Paars in einem Team generieren.

Die vorliegende Untersuchung fokussierte auf die Wirtschaftssektoren der privaten NPOs,
offentlichen Verwaltungen und Schulen. Um ein umfangreicheres Bild zum intergeneratio-
nellen Topsharing zu erhalten, empfiehlt es sich eine quantitative Untersuchung mit einer
grossen Anzahl an Organisationen und Unternehmen im offentlichen und privaten Sektor
durchzufihren. Auch eine grossangelegte Forschung in spezifischen Branchen wie Pflege
oder Bildung kdnnte zu weiteren Erkenntnissen flhren.

Mit dieser Arbeit hat die Autorin das intergenerationelle Topsharing bei Arbeitgebenden in
der Schweiz untersucht. Es wére spannend zu sehen, wie stark das Modell in anderen
Landern verbreitet ist (vgl. Krone-Germann et al., 2020, S. 7). Zudem existieren noch wei-
tere Formen des Topsharings, die in Zukunft genauer betrachtet werden kdénnten, bspw.

das interkulturelle Topsharing.

Personliche Erkenntnisse: Die Untersuchung ermdglichte der Autorin eine vertiefte Aus-
einandersetzung mit dem Thema intergenerationelles Topsharing und sie konnte sich einen
Uberblick verschaffen, welche Literatur zu dem Thema vorhanden ist.

Die Autorin hat festgestellt, dass die Vorbereitung sehr &hnlich ablauft wie bei einem Job-

und Topsharing. Daher ist es gut mdglich, dass sich Interessierte an den Ratgeber von
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Krone-Germann et al. (2020, S. 18) und an die Schritte, welche die Plattform WEsharel
auflisten, halten. Im Hinblick auf ein intergenerationelles Topsharing lohnt es sich allerdings,
spezifische Uberlegungen beziiglich Partner, Arbeitgebender etc. zu machen und daher

den vorliegenden Massnahmenkatalog zu konsultieren.

Die Gesprache mit den intergenerationellen Topsharing-Paaren waren fur die Autorin sehr
motivierend und Uberzeugten sie endgultig, in mittelfristiger Zukunft eine Stelle in einem
(intergenerationellen) Co-Leitungs-Modell anzustreben.

Dank der vertieften Auseinandersetzung mit dem Thema und der Ableitung von Massnah-
men in der vorliegenden Arbeit fihlt sich die Autorin in der Lage, sich optimal auf ein (inter-
generationelles) Topsharing vorzubereiten.

Durch die Befragung der intergenerationellen Topsharing-Paare in der ¢ffentlichen Verwal-
tung und bei privaten NPOs hat die Autorin zudem spannende Arbeitgebende kennenge-
lernt, welche innovative Arbeitsmodelle unterstitzen.

Die Autorin wird nach dem Mutterschaftsurlaub im Mai 2023 vorerst wieder in ihre momen-
tane Fuhrungsfunktion bei der Stiftung Kinderdorf Pestalozzi zuriickkehren. Mittelfristig
plant sie jedoch eine neue berufliche Herausforderung anzugehen. Die Erkenntnisse und
abgeleiteten Massnahmen aus der Untersuchung werden ihr fir die Vorabklarungen, den

Bewerbungsprozess und die Vorbereitung dienlich sein.
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8. Erklarung

Ich erklare hiermit,

e dass ich die vorliegende Arbeit weder an der BFH noch an einer anderen Hoch-
schule eingereicht habe;

e dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig, ohne andere als die angegebene
fremde Hilfe und ohne Verwendung anderer als der angegebenen Quellen und Hilfs-
mittel verfasst habe;

e dass samtliche Textstellen, Abbildungen und Grafiken, die wdrtlich oder sinnge-
mass aus Quellen entnommen wurden, als solche gekennzeichnet und mit dem ge-
nauen Hinweis auf ihre Herkunft versehen sind;

e dass mir die Richtlinie tber den Umgang mit Plagiaten an der Berner Fachhoch-
schule bekannt ist.

ko

(Unterschrift)




9. Anhang
9.1.

Interview Themenbldocke und ihre zentralen

Tabelle 9: Aufbau Interview-Leitfaden intergenerationelle Topsharing-Paare

Themenblécke

Zentrale Fragestellungen

1. Beweggrinde, Auswahlverfahren
& Vorbereitung

Wie ist es zu dem intergenerationellen Topsharing gekommen?
Wie wurde die Vorbereitung auf das intergenerationelle Topsharing
gestaltet?

2. Vorteile

Welche Vorteile sehen intergenerationelle Topsharing-Paare flr sich
persénlich und fir den Arbeitgeber in dem Arbeitsmodell?

3. Herausforderungen

Welche Herausforderungen sehen intergenerationelle Topsharing-
Paare fir sich persénlich und fir den Arbeitgeber in dem Arbeitsmodell?

4. Forderliche Rahmenbedingungen

Welche persénlichen und betrieblichen Rahmenbedingungen sind fir
intergenerationelle Topsharing-Paare relevant?

5. Erfolgsfaktoren

Welche Aspekite sind bei der Umsetzung des intergenerationellen
Topsharings im Alltag zu beachten (Erfolgsfaktoren)?

6. \Verbesserungspotenzial

Was wirden die Duos im Prozess zum intergenerationellen Topsharing
anders angehen?

7.Vorbereitung auf
intergenerationelles Topsharing

Welche Empfehlungen geben die Duos zur Vorbereitung auf ein
intergenerationelles Topsharing?

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 10: Aufbau Interview-Leitfaden Personalvermittlungs-Agentur

Themenblécke

Zentrale Fragestellungen

1. Nachfrage nach
intergenerationellem Topsharing

Wie steht es um Nachfrage von Arbeitgeber/Arbeitnehmer nach dem
intergenerationellem Topsharing?

2. Strategien zur Vermittlung

Welche Strategie haben Sie zur Suche / Vermittlung / Gewinnung von
intergenerationellen Topsharing-Paaren?

3. Empfehlungen far den

Welche Empfehlungen geben Personalvermittlungs-Agenturen den

Bewerbungsprozess intergenerationellen Topsharing-Duos fiir das Bewerbungs-Dossier und
das Vorstellungsgesprach?
¢ Auf welche Punkte achten Personalvermittlungs-Agenturen bei der
Rekrutierung eines intergenerationellen Topsharing-Paars?
4 Vorteile *» Wo sehen Personalvermittiungs-Agenturen Vorteile/Chancen far

intergenerationelle Topsharing-Paare?

5.Herausforderungen

Wo sehen Personalvermittiungs-Agenturen
intergenerationelle Topsharing-Paare?

Herausforderungen far

6. Forderliche Rahmenbedingungen

Welche Rahmenbedingungen auf Seiten des Arbeitgebers erachten
Personalvermittlungs-Agenturen als férderlich?

7. Empfehlungen zur Vorbereitung

Welche Empfehlungen geben HR-Fachpersonen
intergenerationellen  Topsharing-Duo  zur Vorbereitung
Stellenantritt/die ersten 100 Tagen?

einem

auf den

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 11: Aufbau Interview-Leitfaden fur HR-Fachperson

Themenblécke

Zentrale Fragestellungen

1. Beweggrande

Was sind Beweggrunde einer Organisation, ein intergenerationelles
Topsharing auszuschreiben?

2 Vortelle

Wo sehen HR-Fachpersonen Vorteile/Chancen fir intergenerationelle
Topsharing-Paare?

3. Herausforderungen

Wo sehen HR-Fachpersonen Herausforderungen fur intergenerationelle
Topsharing-Paare?

4_Forderliche Rahmenbedingungen

Welche Rahmenbedingungen auf Seiten des Arbeitgebers erachten HR-
Fachpersonen als férderlich?

5_Empfehlungen fiir den
Bewerbungsprozess

Welche Empfehlungen geben HR-Fachpersonen den intergenerationellen
Topsharing-Duos fur das Bewerbungs-Dossier und
Vorstellungsgesprach?

Auf welche Punkte achten HR-Fachpersonen bei der Rekrutierung eines
intergenerationellen Topsharing-Paars?

6. Personalentwicklung + Wie gestalten HR-Fachpersonen die Personalentwicklung bei
intergenerationellen Topsharing-Paaren?

7. Empfehlungen zur Vorbereitung *  Welche Empfehlungen geben HR-Fachpersonen einem
intergenerationellen Topsharing-Duo  zur Vorbereitung auf den

Stellenantritt/die ersten 100 Tagen?

Quelle: Eigene Darstellung

Fragen
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9.2. Fragebogen intergenerationelle Topsharing-Paare

Fragen zur Arbeitsorganisation der intergenerationellen Topsharing — Paare

Name Topsharing-Partner 1: Alter:
Name Topsharing-Partner 2: Alter:
Arbeitgebender:

Im intergenerationellen Topsharing seit: Monat Jahr:
Datum:

Hinweis: Die untenstehenden Fragen werden im besten Fall im Vorfeld zum Interview von den beiden Topsharing-Partnern gemeinsam ausgefullt. Die Angaben helfen der Autorin
als Vorbereitung zum Interview.

Arbeitszeit-Modell

1.1 Wie teilt ihr eure Arbeitszeit/Pensen auf?

1.2 Wie organisiert inr Ubergabe/Abgleich und
Stellvertretung?

1.3 Wie setzt ihr vor Ort Prasenz / Home-Office im
Arbeitsalltag ein?

2. Kommunikation

2.1 Wie organisiert ihr die Kommunikation gegen
aussen (bspw. gegenuber Kunden, Génner,
Medien)?

2.2 Wie organisiert ihr die Kommunikation gegen
innen (bspw. gegeniiber Mitarbeiter, Vorgesetz-
ten, oder Kollegen auf gleicher Hierarchie-
Ebene)?
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3. Fachliche Fihrung — Aufgabenverteilung

3.1 Wie habt ihr die inhaltlichen Aufgaben / fachliche
Fuhrung aufgeteilt? (Arbeitet ihr im «reinen»?? oder
«hybriden»?® Topsharing?)

4. Personelle Fihrung

4.1 Wieviele Mitarbeiter fuhrt ihr?

4.2 Wie habt ihr die personelle Fuhrung aufgeteilt?
(«reines» oder «hybrides» Topsharing? )

5. Entscheidungen

5.1 Werden Entscheidungen gemeinsam (mit dem
Topsharing-Partner) herbeigefuhrt? Wenn ja,
welche?

5.2 Werden Entscheidungen allein (ohne Topsha-
ring-Partner) herbeigefihrt? Wenn ja, welche?

6. Zusatzliche Informationen

6.1 Gibt es noch etwas das hinzugefiigt werden
sollte? Etwas das lhr gerne noch festhalten/erganzen
mdochtet.

22 «Reines» Jobsharing: bindet einen Arbeitgeber und zwei Arbeitnehmende mit einem einzigen Arbeitsvertrag. Hinsichtlich der Arbeitsaufteilung bedeutet reines Jobsharing ganzliche Austauschbarkeit
beider Partner/innen und Kontinuitat sdmtlicher Dossiers mit einem einzigen E-Mail-Konto (Krone-Germann et al., 2020, Job-und Topsharing).

2 «Hybrides» Jobsharing: bindet einen Arbeitgeber und zwei Arbeitnehmende mit Einzelarbeitsvertragen. Hybrides Jobsharing zeichnet sich in der Praxis durch die informelle Aufteilung der Dossiers
zwischen den Partnerinnen/Partnern aus, wobei einige Aufgaben voll austauschbar sind und beide die Verantwortung gemeinsam tragen (Krone-Germann et al., 2020, Job-und Topsharing).
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Interview-Leitfaden intergenerationelle Topsharing-Paare

Leitfaden
Teil Zeit Inhalt Hauptfragen Notizen
Einleitung 5 Begriissung Vorstellung
Audioaufnahme Aufzeichnung aber nach Transkribieren Iéschen
Schweigepflicht / Einverstéandniserklarung
Vorbereitung Arbeitsor- | Verstéandnisfragen zum Vorbereitungsblatt: Arbeitsorganisation der Topsharing-Paare
ganisation
Wie ist es zum interge- 5 Wie kam es zum interg. | ¢  K&nnen Sie schildern, wie es bei lhnen/euch zum intergenerationellen Topsharing
nerationellen Topsha- Topsharing? gekommen ist?
ring gekommen Vorbereitung? e Konnen Sie schildern, wie Sie sich/ihr euch damals furr das intergenerationelle Top-
sharing vorbereitet habt?
Nutzen / férdernde Fak- | 10’ Fir Topsharing Duo e Welche(n) Nutzen / positiven Faktoren / Vorteile sieht ihr fur euch im intergeneratio-
toren / Vorteile nellen Topsharing? Was erachtet ihr als die Vorteile dieses (eures) Modells?
e Warum wirden Sie das intergen. Topsharing weiterempfehlen?
Fir Arbeitgeber Welche(n) Nutzen / positiven Faktoren / Vorteile sieht ihr fir euren Arbeitgeber? Optional, je nach
e Wie schéatzen Sie das gegenseitige Mentoring/strukturierter Wissensaustausch bei | Zeit
intergenerationellen Topsharing ein?
Risiken / hemmende 10 Fir Topsharing Duo e Welche Risiken / hemmenden Faktoren sieht ihr fiir euch im intergenerationellen
Faktoren / Herausforde- Topsharing? Was erachtet ihr als Herausforderungen dieses (eures) Modells und
rungen / Vorurteile wie geht ihr damit um? Was fir L6sungen haben Sie/ihr gefunden?
e  Mit welchen Vorurteilen hattet Ihr zu kAmpfen? (z.b durch externe stakeholders)
Fir Arbeitgeber e Welche Risiken / hemmenden Faktoren / Herausforderungen sieht ihr fir den Ar- Optional, je nach
beitgeber im intergenerationellen Topsharing? Zeit
o Wie ist Arbeitgeber mit Herausforderungen umgegangen bzw. welche Lésungen
wurden gefunden?
Voraussetzungen, Rah- | 10° Fur Topsharing Duo e  Welche personlichen Voraussetzungen/Rahmenbedingungen waren fiir euch rele-
menbedingungen vant?
Fir Arbeitgeber e Welche Voraussetzungen/Rahmenbedingungen erachtet Ihr auf Seiten Arbeitgeber
als relevant, damit ein erfolgreiches intergenerationelles Topsharing zu Stande
kommt?
Alltag / Umsetzung des 5 Fir Topsharing Duo e Aufwas muss im «Alltag» des Topsharings geachtet werden? / Erfolgsfaktoren (z.B
Topsharings Mitarbeiter spalten Duo, Unstimmigkeiten schnell ansprechen, unterschiedliche Er-
fahrung/Alter muss positiv gesehen werden)
Tipps zur Vorbereitung 10° Lessons Learned e Was wurdet ihr im ganzen Prozess zum intergenerationellen Topsharing anders

angehen?
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Fir mich persoénlich

e Welche Vorbereitungs-Schritte / Massnahmen wurdet Ihr mir zur Vorbereitung auf
ein intergenerationelles Topsharing empfehlen?

Fur Partner

e Welche Vorbereitungs-Schritte / Massnahmen wurdet Ihr mir zur Vorbereitung in
Bezug auf meinen Topsharing-Partner empfehlen?

Fir Arbeitgeber

Welche Vorbereitungs-Schritte / Massnahmen wurdet lhr mir zur
Vorbereitung in Bezug auf meinen (zukiinftigen) Arbeitgeber empfehlen?

6. Abschluss 5 Ende e Gibt es noch etwas das nicht gefragt wurde aber hinzugefuigt werden sollte? Gibt
es etwas, das Ihr gerne betont hattet (zb. bzgl. Alter, Situation Mitarbeiter, etc)?
Bedanken
Fragen zur Arbeit / Nachste steps erklaren
Verabschiedung
Total ‘60
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9.4. Interview-Leitfaden Personalvermittilungs-Agentur

Leitfaden
Teil Zeit Inhalt Hauptfragen Notizen
3. Einleitung 5 Begriissung Vorstellung
Audioaufnahme Aufzeichnung aber nach Transkribieren Iéschen / Vertraulichkeit
4. Profil der Arbeitnehmer und Ar- | 10 Profil der Arbeitnehmer e Wie viele und welche Arbeitnehmer kommen zu lhnen mit dem Wunsch nach
beitgeber intergenerationellem Topsharing? Was sind die Beweggriinde?
Profil der Arbeitgeber e  Wie viele und welche Arbeitgeber (Branche) kommen zu Ihnen mit dem Wunsch
nach intergenerationellem Topsharing? Beweggriinde?
1. Strategie der Personalvermitt- 5 Suche / Vermittlung / Ge- | ¢  Welche Strategien haben Sie zur Suche / Vermittlung / Gewinnung von interge-
lungs-Agentur winnung nerationellen Topsharing-Paaren?
2. Welche Empfehlungen fiir Be- 15’ Bewerbung e Welche Empfehlungen geben Sie intergenerationellen Topsharing-Paaren fur
werbung und Vorstellungsge- das Bewerbungs-Dossier?
rach?
;S/\F/)o?;uf achten Sie bei der Rek- Vorstellungsgesprach/As- | ¢  Welche Empfehlungen geben Sie intergenerationellen Topsharing-Paaren zur
rutierung? sessment Vorbereitung auf das Vorstellungsgesprach/ Assessment?
Rekrutierung e Aufwas achten Sie bei der Rekrutierung eines intergenerationellen Topsharing-
Paars? (Vor-Selektion, Interview, Absage/Zusage)
e Welches sind Entscheidungsgriinde fiir/gegen ein potenzielles intergenerationel-
les Topsharing-Paar?
3. Fordernde Rahmenbedingun- 5 Rahmenbedingungen e Welche Rahmenbedingungen auf Seiten des Arbeitgebers erachten sie als for-
gen dernd fir intergenerationelle Topsharing-Paare?
4. Welche Herausforderungen 10° Herausforderungen e Wo sehen Sie die Herausforderungen fiir intergenerationelle Topsharing Paare?
und Chancen gibt es fur die Vorurteile/Schwierigkeiten zur Akzeptanz des Modells?
Topsharing-Paare Vorteile e Wo sehen Sie die Vorteile / Chancen fiir intergenerationelle Topsharing-Paare?
Welches sind Argumente, um Entscheidungstrager zu Ulberzeugen?
5. Empfehlungen geben Sie dem 10° Vorbereitung Stellenantritt | ¢  Welche Empfehlungen geben Sie dem Paar zur Vorbereitung
Paar zur Vorbereitung auf Stel- e auf den Stellenantritt?
lenantritt/die ersten 100 Tage? Vorbereitung 100 Tage e Welche Empfehlungen geben Sie dem Paar zur Vorbereitung auf die ersten 100
Tage?
7. Abschluss 5 Ende Gibt es noch etwas das nicht gefragt wurde aber hinzugefiigt werden sollte? Gibt es
etwas, das Sie gerne betont hdtten (zb. bzgl. Alter, Situation Mitarbeiter, etc)?
Bedanken / Fragen zur Arbeit / Nachste Schritte erkléaren
Verabschiedung
Total ‘65
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Sie dem Paar zur Vorberei-
tung auf den Stellenantritt
und die ersten 100 Tage?

Vorbereitung auf den Stellenantritt?

Leitfaden
Teil Zeit Inhalt Hauptfragen Notizen
5. Einleitung 5 Begrissung Vorstellung
Schweigepflicht / Einversténdniserklarung / Vertraulichkeit

6. Beweggriunde fiur intergenera- | 5’ Beweggriinde e Was sind die Beweggriinde weshalb Sie/ihre Organisation ein (intergenerationel-
tionelles TS? les) Topsharing ausschreiben bzw. Sie / ihre Organisation ein (intergenerationel-

les) Topsharing-Paar sucht?

7. Welche Empfehlungen geben | 15’ Bewerbung e Welche Empfehlungen geben Sie dem (intergenerationellen) Topsharing Duo fur
Sie fur Bewerbung und Vor- das Bewerbungs-Dossier?

A
Ziegigﬂgégeezg{%ﬁ 'R\évfr[ﬁ:g_ Vorstellungsgesprach/As- | «  Welche Empfehlungen geben Sie dem (intergenerationellen) Topsharing-Duo zur
rung? sessment Vorbereitung auf ein Vorstellungsgesprach / Assessment in ihrer Organisation?
Rekrutierung e Auf was achten Sie bei der Rekrutierung eines (intergenerationellen) Topsharing-
Paars? (Vor-Selektion, Interview, Absage/Zusage)
¢ Welches sind Entscheidungsgriinde fiir/gegen ein potenzielles (intergenerationel-
les) Topsharing-Paar?

8. Beglnstigende Rahmenbe- 5 Rahmenbedingungen e Welche Rahmenbedingungen auf Seiten des Arbeitgebers erachten Sie als for-
dingungen auf Seiten Arbeit- dernd fur ein (intergenerationelles) Topsharing-Paar? Welche Rahmenbedingun-
geber? gen kdnnen Sie / ihre Organisation einem (intergenerationellen) Topsharing-Paar

anbieten?

9. Welche Herausforderungen 10’ Herausforderungen e Wo sehen Sie die Herausforderungen fir (intergenerationelle) Topsharing Paare
und Chancen gibt es fur die in ihrer Organisation?

Topsharing-Paare e Wo kénnten Vorurteile auftauchen? Schwierigkeiten zur Akzeptanz des Modells?
Vorteile e Wo sehen Sie die Vorteile / Chancen fiir (intergenerationelle) Topsharing-Paare in
ihrer Organisation? Welches sind die Argumente, um Entscheidungstréger zu
Uberzeugen?

10. Personalentwicklung bei Top- | & Personalentwicklung e Wie gestalten Sie die Personalentwicklung in ihrer Organisation bei (intergenerati-
sharing-Paaren? onellen) Topsharing-Paaren?

11. Welche Empfehlungen geben | 10’ Vorbereitung Stellenantritt | ¢  Welche Empfehlungen geben Sie dem (intergenerationellen) Topsharing-Paar zur

Vorbereitung 100 Tage

Welche Empfehlungen geben Sie dem (intergenerationellen) Topsharing-Paar zur
Vorbereitung auf die ersten 100 Tage?

Nach welchen Kriterien beurteilen Sie die Leistung der Beiden in den ersten 100
Tagen?
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9.6. Portrait: Intergenerationelles Topsharing-Duo Nr. 1

Arbeitgebender: Private Non Profit Organisation im Langzeitpflegebereich
Funktion: Geschéftsleitung

Topsharing-Person 1 (TP1): 31 Jahre, ménnlich

Topsharing-Person 2 (TP2): 61 Jahre, weiblich

Altersunterschied: 30 Jahre

Im Topsharing Modell seit: Juli 2022

Arbeitsmodell:

e Pensum: TP1: 80%, TP2: 80%

e TP1 Anwesenheit: Mo-Fr — maximal 10%-15% im Homeoffice (keine fixen Tage)

e TP2 Anwesenheit: Mo-Fr — maximal10%-15% im Homeoffice (keine fixen Tage)

e Fuhrungsspanne: TP1 fuhrt eine Abteilung mit 5 Bereichsleitenden, TP2 fihrt 5 Abtei-
lungsleitende

e Arbeitsvertrag: Einzelvertrag

¢ Organisationsgrosse: 130 Mitarbeitende

Besonderheiten:
e TP1 hat zusatzlich die Leitungsfunktion der grossten Abteilung (Umfang ca. 9OMA) inne.

Ausgangslage: Das Duo nahm seine Arbeit als Duo im Juli 2022 in der Organisation auf.
TP1 war zuvor (ab 2020) in der Rolle des Pflegedienstleiters und TP2 hatte die Rolle der
Geschéftsleiterin seit 2018 inne. Wahrend der Pandemie war die Arbeitslast enorm gross
und die Organisation hatte mit vielen Personalausfallen zu kdmpfen. TP1 und TP2 haben
in diesem zweijahrigen Krisenmodus sehr eng und effizient zusammengearbeitet. Aufgrund
ihres Alters und der grossen Arbeitslast wurde fur TP2 klar, dass sie ihre letzten Arbeits-
jahre vor ihrer Pensionierung anders gestalten wollte. Dabei gelangte sie zu der Idee ihre
Stelle in ein intergenerationelles Topsharings zu Uberfihren, zumal sie der Ansicht war,
dass TP1 die ideale Erganzung fur das Duo sein kénnte. Es war zudem eine ideale Paa-
rung, da Beide die gleichen Fiihrungsgrundsatze und Arbeitsweisen pflegen.

Vorbereitung: Das Duo untersuchte fur die Dauer eines Jahres, ob ein intergenerationelles
Topsharing moglich ist. Dabei recherchierten sie Vieles zum Thema, fihrten viele Gespra-
che und liessen sich von Beginn an von einem Coach begleiten. Die Resultate der Abkla-
rungen zum Co-Leitungsmodell wurden dem SR prasentiert und nach einer weiteren Ana-
lyserunde durch diesen genehmigt.

Vorteile des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und Arbeitge-
bende: Die Ubernahme der GL-Funktion war fiir TP1 ein grosser beruflicher Aufstieg. Auf-
grund mangelnder Erfahrung und fehlender Management-Ausbildung ware in seinem Alter
in einer anderen Konstellation eine solche Entwicklung kaum mdglich gewesen. TP1 freut
sich nach anfanglicher Skepsis zudem auf das, fur ihn ungewohnte, Teilzeitpensum von
80%. Bei einem Ausfall auf GL-Ebene ist mit dem Duo ein vollstandig handlungsfahiger
Ersatz vorhanden. Fur TP2 ist es sehr entlastend, dass sie nun in dieser Konstellation mit
der Co-Leitung sowohl nach oben (SR) und auch nach unten (MA) alle Themen ohne
Freundlichkeits- und Hierarchiefilter diskutieren kann. Besonders wertvoll findet TP2 zudem
die Diskussionen mit dem jiingeren TP1, da dieser eine andere Perspektive und einen an-
deren beruflichen Hintergrund hat.

Herausforderungen des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und
Arbeitgebende: Fur TP1 ist es herausfordernd sich in eine Vielzahl neuer Arbeitsbereiche
wie Finanzen, Versicherungen, Recht und Personalwesen einzuarbeiten. Fir diese Einar-
beitung muss TP1 einen zusatzlichen Effort ausserhalb der Arbeitszeit leisten. Fir TP2 ist



Seite 71

es schwierig zu entscheiden, in welchen Themen des NPO-Managements und mit welchem
Detailgrad sie ihr Wissen an TP1 weitergeben muss. Auch die Etablierung von TP1 in der
Rolle des Geschéftsleiters bei den internen Mitarbeitenden und externen Akteuren beschaf-
tigt TP2. Hingegen sehen Beide nur ein geringes Risiko, dass es zwischen ihnen zu gravie-
renden Konflikten kommen kénnte. Auf Bedenken des Stiftungsrates und von Mitarbeiten-
den bezuglich einer klaren Ansprechperson, reagierte das Duo mit einer bewussten Auftei-
lung der Zustandigkeiten und Aufgaben.

Erfolgsfaktoren im intergenerationellen Topsharing: Fir TP1 z&hlen eine gute Zusam-
menarbeit, die gleichen Ziele und die Vorstellung wie diese erreicht werden, zu den Erfolgs-
faktoren. Aus der Sicht von TP2 ist eine gemeinsame Grundeinstellung und das Vertrauen
zueinander auch dann Lésungen zu finden, wenn die Vorstellungen divergieren, elementar.
Fur das Duo war zudem die Erfahrung in einem zweijahrigen Krisenmodus der Covid-Pan-
demie zusammenzuarbeiten sehr wertvoll. Dabei lernte sich das Duo sehr gut kennen. Ein
Ubergeordnetes Gremium und ein Team, welche hinter dem Duo stehen, sind zentral. Im
Weiteren gehort eine proaktive Kommunikation gegen innen und aussen fir TP2 zu den
Erfolgsfaktoren. Es ist aus der Sicht von TP2 zentral, potenzielle Kritiker zu identifizieren
und friihzeitig einzubinden. Fir TP2 ist die Beziehung untereinander im Duo eine Arbeits-
beziehung, welche viel Nahe und Vertrauen, jedoch auch klare Abgrenzung erfordert.

Voraussetzungen fur ein erfolgreiches intergenerationelles Topsharing: Fur TP1 ist
klar, dass eine Co-Leitung nur mit TP2 moglich ist, da sie sich personlich gut verstehen und
beruflich optimal ergdnzen. Ohne die Unterstiitzung des Teams und den Rickhalt durch
den Stiftungsrat hatte sich TP1 nicht auf dieses Arbeitsmodell eingelassen. Letztlich war es
fur ihn auch wichtig, dass er die Geschaftsleitung nicht automatisch allein Gbernehmen
muss, falls TP2 die Organisation vorzeitig verlassen oder sich pensionieren lassen wirde.
Fur TP2 war es wichtig, dass das Modell nicht nur persoénliche, sondern auch betriebliche
Vorteile mit sich bringt. Zudem legte sie Wert darauf, dass aufgrund des Altersunterschie-
des eine individuelle Losung bei der Lohnfrage gefunden wurde.

Verbesserungspotenzial: TP2 wirde riickblickend den Wissenstransfer noch strukturier-
ter angehen. Dieser Wissenstransfer wiirde noch relevanter, falls die Abteilungsleitung
Pflege (Doppelfunktion durch TP1) durch eine externe Person ersetzt wirde. TP1 lernte vor
allem aus der Arbeit mit dem Team Pflege starker zu delegieren, damit er bei Abwesenheit
von TP2 der Rolle der GL gerecht werden kann. Aufgrund der langen Vorlaufzeit und dem
professionellen Coaching gelang die Umsetzung des Topsharing-Modells bis anhin erfolg-
reich. Dies insbesondere dadurch, weil die betriebseigenen Bedingungen respektiert wur-
den. Das Duo plant eine interne und externe Evaluation des Topsharings per Ende 2022.

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: Die Durch-
fihrung einer SWOT- und Stakeholder-Analyse war fir das Duo hilfreich und trug letztlich
auch dazu bei, den Stiftungsrat fir das Modell zu gewinnen.

Alters- und generationenspezifische Aspekte: Aus Sicht von TP2 findet der Wissen-
saustausch gegenseitig statt und ist sehr ausgeglichen. Themen wie Digitalisierung, die
Einfihrung diverser Werkzeuge und Hilfsmittel, aber auch Forschung und Entwicklung der
Pflege werden von TP1 sehr gekonnt umgesetzt. Das Coaching, welches vor allem fir die
Vorbereitung des Topsharings genutzt wurde, wurde inzwischen abgeschlossen. Heute
profitiert das Duo noch von einem personlichen Fuhrungscoaching, in welchem berufliche
Herausforderungen oder Fragen der Zusammenarbeit behandelt werden. TP1 thematisiert
in diesem Fuhrungscoaching bspw. den Rollenwechsel von der Abteilungs- in die Ge-
schéftsleitung.
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9.7. Portrait: Intergenerationelles Topsharing-Duo Nr. 2

Arbeitgebender: Private Non Profit Organisation im Bereich Naturschutz
Funktion: Geschéftsleitung

Topsharing-Person 1 (TP1): 40 Jahre, weiblich

Topsharing-Person 2 (TP2): 52 Jahre, mannlich

Altersunterschied: 12 Jahre

Im Topsharing Modell seit: Januar 2019

Arbeitsmodell:

e Pensum: TP1: 90%, TP2: 75%

e TP1 Anwesenheit: Mo-Do, Fr halbtags — maximal 50% im Homeoffice

e TP2 Anwesenheit: 2 Wochen vor Ort, 2 Wochen im Ausland

o Arbeitsvertrag: Einzelarbeitsvertrage

e Fuhrungsspanne: TP1 fuhrt 3 Bereichsleitende und 1 MA; TP2 fiihrt 2 Bereichsleitende
und 1 MA

¢ Organisationsgrosse: 25 Mitarbeitende

Besonderheiten:
e TP1 und TP2 fihren neben der Co-Leitung zusétzlich je eine Abteilung

Ausgangslage: Im Jahr 2019 verliess der bisherige Geschatftsleiter die Organisation und
machte den beiden langjahrigen Abteilungsleitenden TP1 und TP2 den Vorschlag, gemein-
sam die Geschaftsleitung zu tbernehmen. Aufgrund der kleinen Organisation war auch der
Stiftungsrat bald von dieser internen Losung tiberzeugt. Die Pensen der Beiden wurden von
80% auf 90% respektive von 70% auf 75% erhoht, damit sie beide Rollen wahrnehmen
koénnen.

Vorbereitung: Das Duo hatte nur ein paar Wochen Zeit fiir den Ubergang in die Geschéfts-
leitung und bereitete sich daher kaum auf das Jobsharing vor. Beide arbeiteten zu diesem
Zeitpunkt bereits seit 5 Jahren in der Organisation und hatten in ihren Positionen nur wenige
Uberschneidungen. Dennoch war das Duo mit den Starken und Schwéachen des anderen
vertraut und beide konnten sich eine funktionierende Zusammenarbeit vorstellen.

Vorteile des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und Arbeitge-
bende: Auch wenn mit der Einfihrung der Co-Leitung die Pensen von TP1 und TP2 erhoht
wurden, so blieben sie insgesamt doch unter dem 60% Pensum des ehemaligen Geschéfts-
leiters und erreichten mit dem Modell fir den Arbeitgebenden eine Kosteneinsparung. Die
Doppelfunktion AL und GL ist fur beide Topsharing-Partner eine Zusatzbelastung, welche
vermutlich auch fir die Mitarbeitende spirbar ist. Dennoch sind TP1 und TP2 sehr nahe
am operationellen Geschaft, was wiederum von den Mitarbeitenden honoriert wird. Beson-
ders wertvoll fir das Unternehmen ist aus Sicht des Duos, dass beide Partner unterschied-
liche Kompetenzen mitbringen, welche sich sehr gut erganzen. TP1 ist Giberzeugt, dass das
Zweierteam ganz klar belastbarer als eine Einzelperson ist. Gerade in komplexen Konflikten
konnen zwei Perspektiven einander gegeniibergestellt werden. Zusatzlich ist die Moglich-
keit zu Vor- und Nachbesprechungen gegeben und eine gemeinsame Reflektion wird er-
madglicht. Das Teilzeit Modell erlaubt neue Arbeitsformen wie sie beispielsweise von TP2
angewendet wird: Er arbeitet jeweils zwei Wochen vor Ort und darauffolgend zwei Wochen
aus dem Ausland.

Herausforderungen des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und
Arbeitgebende: Als Nachteil fur die Organisation sehen beide Topsharing-Partner, dass
im Co-Leitungs-Modell nicht alle Tatigkeiten immer im gleichen Tempo voranschreiten kon-
nen. Oft erfordert eine Situation eine Absprache oder beide bringen ihre Meinungen ein und
es gilt einen Mittelweg zu finden. TP1 erlebt diesen Findungsprozess allerdings nicht
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unbedingt als negativ und inneffizient. Oft entstehen dadurch nachhaltigere Lésungen. In
gewissen Situationen kann man zu zweit auch schneller eine Lésung finden, weil Zweifel
und Unsicherheiten wegfallen. Geméass TP2 erfordert es jedoch von beiden Seiten die Be-
reitschaft, mit Kompromissen leben zu kénnen. Es kann zudem als persénlichen Nachteil
gesehen werden, dass es dieses Model nicht erlaubt, den eigenen Stil unverandert durch-
zusetzen.

Erfolgsfaktoren im intergenerationellen Topsharings: Zu den Erfolgsfaktoren zéhlt der
regelmassige und niederschwellige Austausch, da das Duo physisch oft nicht an demsel-
ben Ort arbeitet. Die klare Aufteilung der Bereiche erfordert viel weniger Abstimmungen.
TP2 sieht Erfolgsfaktoren in dem bewussten Fokus auf die Stiftungsziele und TP1 im Prag-
matismus und der Resilienz des Duos.

Voraussetzungen fur ein erfolgreiches intergenerationelles Topsharing: TP2 nennt ei-
nige zentrale Voraussetzungen: Offenheit fir Neues, eine gute Arbeitsorganisation, regel-
massiger Austausch, gegenseitige Unterstiitzung und grosses Vertrauen in die Fahigkeiten
der Co-Leitung. TP1 erwéhnt die Bereitschaft den Kompetenzbereich des anderen «loszu-
lassen» und im FUhrungsstil Kompromisse zu akzeptieren.

Verbesserungspotenzial: TP1 empfiehlt Topsharing-Paaren periodisch nach sechs Mo-
naten ein Coaching. TP1 und TP2 beanspruchten bis anhin jedoch keine externe Unterstut-
zung.

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: Das Modell
erfordert die Bereitschaft, um Kompromisse einzugehen. Zudem ist es wichtig einander
Vertrauen zu schenken, gewisse Bereiche dem Partner abzugeben und grosse Vorsicht bei
der Wahl des Partners walten zu lassen.

Alters- und generationenspezifische Aspekte: Keine

Wissenstransfer/Mentoring: In diesem intergenerationellen Topsharing wird kein struktu-
rierter Wissensaustausch gepflegt. Es ist nicht das Ziel, dass TP1 und TP2 die identischen
Aufgaben wahrnehmen, da beide sehr unterschiedliche Erfahrungen, Kompetenzen und
berufliche Hintergriinde haben. Allerdings holt sich TP1 immer wieder Wissen aus dem Be-
reich von TP2. TP2 dagegen profitiert von den informellen Informationen, welche TP1 auf-
grund ihrer grossen Prasenz vor Ort 6fters aufnimmt.
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9.8. Portrait: Intergenerationelles Topsharing-Duo Nr. 3

Arbeitgebender: Offentliche Verwaltung (Kanton)
Funktion: Abteilungsleitung

Topsharing-Person 1 (TP1): 34 Jahre, mannlich
Topsharing-Person 2 (TP2): 56 Jahre, weiblich
Altersunterschied: 22 Jahre

Im Topsharing Modell seit: Mai 2022

Arbeitsmodell:

e Pensum: TP1: 100%, TP2: 100%

e TP1 Anwesenheit: Mo-Fr — selten Homeoffice

e TP2 Anwesenheit: Mo-Fr — 20% bis maximal 40% im Homeoffice

o Arbeitsvertrag: Einzelarbeitsvertrage

e Fuhrungsspanne: TP2 flhrt samtliche 4 MA, bei der Abwesenheit von TP2 ist TP1 ver-
antwortlich

e Organisationsgrosse: 6 Mitarbeitende

Besonderheiten: Keine

Ausgangslage: TP2 tubernahm vor ca. 5 Jahren die Leitung der Abteilung und arbeitete
seit diesem Zeitpunkt sehr eng mit ihrer Stellvertreterin zusammen. Der Wunsch eine Co-
Leitung einzufiihren, wurde zu diesem Zeitpunkt vom Arbeitgebenden nicht unterstiitzt. Per
Anfang 2022 wechselte die Stellvertreterin die Stelle. TP2 sah in diesem Wechsel eine Ge-
legenheit, um die jingere Generation starker einzubeziehen. Zudem bestand der Wunsch
von TP2 in einigen Jahren ggf. das Pensum zu reduzieren und insgesamt die Verantwor-
tung auf mehrere Schultern aufzuteilen. Ein Gesprach mit der Vorgesetzten betreffend Top-
sharing verlief positiv und hatte eine entsprechende Ausschreibung zur Folge. TP1 stammt
aus einer fremden Branche und suchte eine neue Herausforderung, jedoch nicht explizit
eine Co-Leitungs-Stelle. Obschon TP1 wenig Erfahrung in der Verwaltung vorweisen
konnte, wurde er im Mai 2022 eingestellt. Die Bewerbungsgesprache wurden von TP2 und
der Vorgesetzten durchgefihrt.

Vorbereitung: Es wurde keine spezielle Vorbereitung fiir das Topsharing durchgefihrt.
TP2 konnte auf Erfahrungswerte aus der engen Zusammenarbeit mit ihrer friiheren Stell-
vertreterin zurtickgreifen. Trotzdem wurde eine moégliche Aufteilung der Aufgaben vorgan-
gig mit der Vorgesetzten besprochen, da auf Ebene Departement Bedenken beziiglich des
Ansprechpartners bestanden. Aufgrund der Neuartigkeit des Modells, mussten Zustandig-
keiten fur autonom und gemeinsam geleitete Themen intern klar kommuniziert werden. Da
TP1 branchenfremd war, benétigte er in der Anfangsphase Unterstiitzung durch TP2 beim
Vermitteln, wie beim Kanton Themen intern und extern abgehandelt werden.

Vorteile des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und Arbeitge-
bende: Aus Sicht von TP1 sprechen etliche Vorteile fir das Modell: Eine permanente Ab-
sprache, eine klare Aufgabenteilung in den jeweiligen Kompetenzbereichen, beide Perso-
nen sind konstant tGber die laufenden Geschéfte des anderen informiert und es kann eine
100% Erreichbarkeit sichergestellt werden. Zudem ist auch die Teilung der Verantwortung
sehr bereichernd und der Generationenunterschied bringt andere Ansatze und Ansichten
mit ein. TP2 hat nach 12 Jahren Zugehdrigkeit in der Organisation viel internes Wissen,
TP1 hingegen bringt seine Aussensicht gewinnbringend ein. Gemass TP2 kann bei einem
unerwarteten Ausfall die andere Person sofort ibernehmen, was fur den Arbeitgebenden
ein grosses Plus sein kann. Fur TP1 ist das intergenerationelle Topsharing in der berufli-
chen Laufbahn eine neue Erfahrungsmaglichkeit.
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Herausforderungen des intergenerationellen Topsharings fir Arbeithnehmende und
Arbeitgebende: TP1 hat bis anhin wenige negative Punkte entdeckt. Die stéandige Erreich-
barkeit erfordert eine gute Absprache und Organisation untereinander. Starke Meinungs-
verschiedenheiten kdnnten allenfalls zu einem Problem werden. Unterschiedliche Vorstel-
lungen wie die Co-Leitung umgesetzt werden sollte, wirden wohl zu Schwierigkeiten in der
Zusammenarbeit fuhren. TP2 sieht in so einem Fall aber auch die Vorgesetzten in der Ver-
antwortung. Auch fur TP2 bringt das Modell hauptséchlich Vorteile. Sie halt jedoch fest,
dass der regelmassige Austausch wichtig ist, das Duo sollte fair zueinander sein, die Ideen
des Partners kdnnen nicht als die eigenen prasentiert werden und man muss die Fahigkeit
haben dem anderen den Erfolg zu gonnen.

Erfolgsfaktoren im intergenerationellen Topsharing: Gemass TP1 ist es wichtig, dass
man auf Augenhdhe kommuniziert, die gleiche Ansichten und Wertvorstellungen hat und
gegen aussen als Team auftritt. Aus den Bewerbungsgesprachen geht nicht immer klar
hervor, ob das Duo spater zusammen harmoniert. Als Erfolgsfaktoren sieht TP2 die Fol-
genden: Geeintes Auftreten gegen innen und aussen, sich klar abstimmen, gegenseitiges
Reflektieren und gegenseitiger Respekt. Fur TP1 gibt es keine altersspezifischen Erfolgs-
faktoren, zumal die Branche schnelllebig ist und dieser Umstand eine stetige Weiterent-
wicklung voraussetzt. TP2 konnte sich vorstellen, dass das Alter in anderen Branchen mehr
Auswirkungen auf das Operationelle hat. Generell ist wichtig, dass die Partner offen sind
fir Neues, dies ist aber eher Typ und Branchen und nicht Alters abhéngig.

Voraussetzungen fur ein erfolgreiches intergenerationelles Topsharing: Vorerst ist
keine Reduktion der Stellenprozente angedacht. Die Stelle mit ihren zwei sehr diversen
Themengebieten erfordert das Vollzeitpensum von zwei Personen. Eine férderliche Rah-
menbedingung ist, dass die gegenwartigen Vorgesetzten offen sind fir Neues. Vermehrt
werden flache Hierarchien und agile Arbeitsformen angestrebt. Das Personalamt hat das
Co-Leitungsmodell auch lohntechnisch méglich gemacht. Beim Kanton gibt es fir die Lei-
tung eines Teams eine hohere Lohnklasse und bei der Co-Leitung wird diese auf 50% auf-
geteilt. Ansonsten wird das Personal genderunabhangig nach Alter, Erfahrung, Aus- und
Weiterbildung in Lohnklassen eingeteilt. Fir TP1 ist dieser Sachverhalt nachvollziehbar.

Verbesserungspotenzial: Fur TP2 ist klar, dass sie nun stetig die Verantwortung und Kon-
trolle von weiteren Dossiers in die Hande von TP1 gibt.

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: Der Wille fur
eine Co-Leitung, Bereitschaft mit einer alteren bzw. jingeren Person zusammenzuarbeiten,
Akzeptanz fur die andere Generation, gegenseitige Bereitschaft von der Erfahrung der al-
teren bzw. jungeren Person zu profitieren sind elementar. Mit den beiden Generationen im
selben Leitungsteam kénnen zudem die Bedirfnisse einer grosseren Zielgruppe abgedeckt
werden

Alters- und generationenspezifische Aspekte: TP2 sieht eine grosse Chance darin, dass
TP1 als jungere Person und aus einem anderen Unternehmen kommend, eine neue Per-
spektive und eine neue Arbeitsweise einbringen kann.

Wissenstransfer/Mentoring: Aufgrund von Krankheit konnte die frihere Stellvertreterin
von TP2 keinen Wissenstransfer an TP1 durchfiihren. Dies erforderte ein erhdhtes Enga-
gement von TP2 in der Einfihrungsphase von TP1. Abgesehen von dem Einfihrungspro-
gramm wurde jedoch kein strukturierter Wissenstransfer etabliert. Um sich das sehr kom-
plexe fachspezifische Wissen anzueignen, welches fir die Ausfihrung der Funktion erfor-
derlich ist, besuchte TP1 in der Anfangsphase verschiedene Departemente und Abteilun-
gen. Die Branche entwickelt sich rasch und es gibt wenig Wissen, welches tber Jahre wei-
tergegeben werden kann. Eine Ausnahme stellt ggf. die Betriebskultur dar. Dieser Aus-
tausch geschieht jedoch «on-the-job».
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9.9. Portrait: Intergenerationelles Topsharing-Duo Nr. 4

Arbeitgebender: Private Non Profit Organisation im Gesundheits-/Pflegebereich
Funktion: Geschéftsleitung

Topsharing-Person 1 (TP1): 39 Jahre, weiblich

Topsharing-Person 2 (TP2): 63 Jahre, mannlich

Altersunterschied: 24 Jahre

Im Topsharing Modell seit: September 2022

Arbeitsmodell:

e Pensum: TP1: 70%, TP2: 70%

e TP1 Anwesenheit: Mo, Di, Do, Mi halbtags — ca. 10% im Homeoffice (Mi)

e TP2 Anwesenheit: Di, Mi, Do und Fr halbtags — ca. 10% im Homeoffice (Fr)
o Arbeitsvertrag: Einzelarbeitsvertrage

e Fuhrungsspanne: Fuhrung von je drei Abteilungsleitenden

¢ Organisationsgrosse: 300 Mitarbeitende

Besonderheiten:

e TP1ist zurzeit parallel immer noch in der Abteilungs-Leitungsfunktion tétig
e Durch den Wechsel in die GL sind TP 1 und TP 2 nun Vorgesetzte von friiher gleichge-
stellten Arbeitskollegen

Ausgangslage: TP1 arbeitete 5 Jahre in der Organisation, TP2 seit 10 Jahren und beide
waren Abteilungsleitende. Nach dem unerwarteten Weggang der langjahrigen Geschafts-
leiterin suchte die erweiterte Geschaftsleitung eine interne Lésung. TP1 und TP2 bewarben
sich fur ein Topsharing und tiberzeugten im Bewerbungsprozess den Vorstand als Duo.

Vorbereitung: Das intergenerationelle Topsharing-Duo fuhrte zur Vorbereitung viele inten-
sive Gesprache, lernte sich besser kennen und verifizierte gemeinsam, ob sie menschlich
und fachlich zusammenarbeiten kdnnen. Wichtige Aspekte dabei waren: Personliche An-
sichten, Haltungen, Werte, Art der Arbeitsbewaltigung (Zuverlassigkeit, Punktlichkeit und
Engagement) und Offenheit. Die Abteilungen wurden auf Beide aufgeteilt und die Zustan-
digkeit fir die externen Stakeholder nach Fachlichkeit und Interessen bestimmt und nach
aussen kommuniziert. Das Topsharing-Duo wird durch ein externes Coaching begleitet.

Vorteile des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und Arbeitge-
bende: Personliche Vorteile fir das Duo sind, die GL-Funktion im Teilzeitpensum auszu-
Uiben und die Verantwortung zu teilen. TP1 sieht fir den Arbeitgebenden den positiven As-
pekt, dass sich eine GL austauchen und zwei Perspektiven einbringen kann. Zudem kann
die Prasenz gegenuber externen Stakeholdern als Duo aufgeteilt werden.

Herausforderungen des intergenerationellen Topsharings fur Arbeitnenmende und
Arbeitgebende: Als Risiko sehen beide, dass sie nicht von Arbeitskollegen in ihrer Einheit
beeintrachtigt werden. Auch wenn Sie eine Einheit bilden miissen, haben sie dennoch den
Anspruch authentisch zu bleiben und sind bereit, Meinungsverschiedenheiten untereinan-
der aber auch gegen aussen transparent anzusprechen. Es ist ihnen wichtig, dass sie hand-
lungsfahig bleiben und nicht in eine Tragheit geraten und so Prozesse verlangsamen. Ent-
scheide sollen zeitweilig auch allein getroffen werden und das Gegenuber dies auch akzep-
tieren. Die standige Erreichbarkeit wird als Herausforderung gesehen und beide stimmen
Uberein, dass die Priorisierung der Arbeiten sorgfaltig vorgenommen werden muss.

Erfolgsfaktoren im intergenerationellen Topsharings: Zu den Erfolgsfaktoren zahlt das
Duo die Folgenden: Verlasslichkeit, Offenheit und ein hoher Grad an Kommunikation mit
regelmassigen Austauschgefassen. Sich gegenseitig den Ricken zu starken ist fur sie
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ebenfalls ein wichtiger Aspekt. Gemeinsame Arbeitsprasenz ermdglicht zudem, dass Wis-
sen leichter weitergeben werden kann.

Voraussetzungen fir ein erfolgreiches intergenerationelles Topsharing: Beide TP
nennen die starke Verbundenheit und Verantwortung gegentiber dem Arbeitgebenden. Die
Idee fur ein (intergenerationelles) Topsharing wurde innerhalb der GL angestossen und
mitgetragen. Die interne Nachfolgeregelung bringt Kontinuitat und hat daher den Vorstand
Uberzeugt. Das Duo gewahrt mit ihrem Modell eine Erreichbarkeit zu 100%. Gegentber
dem Vorstand, intern und extern wurde klar kommuniziert, wer fur welche Themen und zu
welchem Zeitpunkt Ansprechperson ist.

Verbesserungspotenzial: Der Ubergangsprozess aus der bisherigen Rolle in das Topsha-
ring war sehr turbulent. Eine langere Vorbereitungs- bzw. Ubergangszeit oder sogar ein
zeitlicher Unterbruch zwischen den Rollen ware hilfreich gewesen.

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: Keine

Alters- und generationenspezifische Aspekte: In der Zusammenarbeit mit TP2 ist die
grosse Lebens- und Berufserfahrung flr TP1 sehr bereichernd. Dies manifestiert sich in
einer gewissen Ruhe im Duo. TP2 schétzt die strukturierte Arbeitsweise, den leichten Um-
gang mit Medien, die redaktionellen Fahigkeiten und die Arbeitsgeschwindigkeit von TP1.
Fur die Organisation ist es organisatorisch hilfreich, dass fur die Ferienplanung nicht beide
Topsharing-Personen von den Schulferien abhangig sind.

Der Altersunterschied war fur beide TP nicht ausschlaggebend und sie begegnen sich auf
Augenhohe. Dennoch sieht es TP2 nochmals als besondere Herausforderung an, die Uber-
gangsphase bis zur Pensionierung in dieser neuen Konstellation zu arbeiten.
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9.10. Portrait: Intergenerationelles Topsharing-Duo Nr. 5

Arbeitgebender: Private Non Profit Organisation im Bereich Frauenrechte
Funktion: Geschéftsleitung

Topsharing-Person 1 (TP1): 35 Jahre, weiblich

Topsharing-Person 2 (TP2): 59 Jahre, weiblich

Altersunterschied: 24 Jahre

Im Topsharing Modell seit: April 2021

Arbeitsmodell:

e Pensum: TP1: 80%, TP2: 80%

e TP1 Anwesenheit: Mo, Di, Mi, Do —20% Homeoffice am Mi

e TP2 Anwesenheit: Mo, Di, Mi, Do — kein Homeoffice

o Arbeitsvertrag: Einzelarbeitsvertrage

e Fuhrungsspanne: TP1 fuhrt 4 MA direkt, TP2 flihrt 6 MA direkt
¢ Organisationsgrdsse: 12 Mitarbeitende

Besonderheiten: Keine

Ausgangslage: Auf den Wunsch hin von TP2, welche die Organisation seit 2008 leitet,
wurde 2019 eine Co-Leitung geschaffen. Diese Co-Leitung war bis 2021 aktiv. Anfang 2021
wurde erneut eine Co-Leitung ausgeschrieben und TP1 bewarb sich als externe Kandidatin
erfolgreich. Der zentrale Beweggrund fiir das Topsharing war es, die Arbeit und Verantwor-
tung auf mehrere Schultern zu verteilen.

Vorbereitung: Auch wenn im Vorfeld bereits einige Vorarbeit von TP2 und dem Vorstand
erbracht wurde, musste das Duo zu Beginn des intergenerationellen Topsharings in einer
Vielzahl von Gesprachen die Aufgabengebiete aufteilen und diverse Aspekte neu regeln.
Aufgrund der dringlichen Empfehlung des vorgesetzten Gremiums hat das Duo in der An-
fangszeit ein gemeinsames Coaching wahrgenommen. Dabei wurde unter anderem ein
Vorgehen festgelegt, fir den Fall, dass ein gravierender Konflikt auftauchen wirde.

Vorteile des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und Arbeitge-
bende: TP2 sieht als zentrale Vorteile die Verteilung der Verantwortung und der Last auf
zwei Schultern und den Austausch auf Augenhdhe. TP1 stimmt dieser Aussage zu und
erwahnt zusatzlich den Vorteil, dass aufgrund sehr unterschiedlicher Starken des Duos ein
breites Band an Kompetenzen abgedeckt werden kann.

Herausforderungen des intergenerationellen Topsharings fiir Arbeitnehmende und
Arbeitgebende: Das Topsharing-Modell von 2019-2021, bei welchem etliche Schwierig-
keiten eintraten, war ein gutes Lernfeld fir die Organisation und TP2. Um Herausforderun-
gen zu vermeiden, wurden in der neuen Konstellation die Aufgabenfelder klar verteilt, Ent-
scheidungen werden von Beiden mitgetragen und das Duo tritt als Einheit gegeniuber den
MA auf. TP1 sieht als Herausforderung die potenzielle Spaltung durch Mitarbeitende. Die-
ser Herausforderung kann nur mit einer klaren Loyalitdt gegeniiber dem Topsharing-Part-
ner begegnet werden. Wenn TP2 in funf bis sechs Jahren pensioniert wird, muss tberpruft
werden, wie die Leitung in Zukunft gestaltet werden soll. Ein unbestrittener negativer Punkt
der Co-Leitung sind die erhdhten Kosten. Aufgrund der hohen Arbeitslast und ungeplanten
Personalausfallen ist jedoch eine Pensums-Reduktion bei diesem intergenerationellen Top-
sharing zurzeit kein Thema.

Erfolgsfaktoren im intergenerationellen Topsharing: Die Fahigkeit, mit Toleranz und
Respekt der Meinung des Gegenubers zu begegnen, wird vom Duo als Erfolgsfaktor ange-
sehen. Die von Beginn an grosse Akzeptanz von TP1 bei internen und externen Stakehol-
dern wird von TP2 ebenfalls als positiv gewertet. Zudem tragt der fehlende
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Konkurrenzgedanke innerhalb des Duos zum erfolgreichen intergenerationellen Topsharing
bei. TP1 betont, wie wichtig es ist, als geschlossene Einheit gegeniiber dem Team und
Vorgesetzten aufzutreten. Dabei hilft auch, wenn sich das Duo bei Vorkommnissen gegen-
seitig gut informiert. In einer stark wertebasierten Organisation sind gemeinsame Werte und
Haltungen erfolgsversprechend.

Voraussetzungen fir ein erfolgreiches intergenerationelles Topsharing: Fur TP2 war
vor allem das Teilzeitpensum eine wichtige Voraussetzung, um ein zweites Mal mit einem
Topsharing zu beginnen.

Verbesserungspotenzial: In dem vorliegenden intergenerationellen Topsharing lauft zum
Zeitpunkt des Interviews alles optimal und es werden keine Verbesserungsvorschlage an-
gebracht.

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: TP1 emp-
fiehlt mit einer gewissen Zuriickhaltung und Respekt gegeniber der bisher geleisteten Ar-
beit in eine Co-Leitung einzusteigen. Aus Sicht von TP2 ist es wichtig, im Bewerbungsver-
fahren zu verifizieren, ob die zweite Person die Stelle wirklich will.

Alters- und generationenspezifische Aspekte: Bei der Auswahl des Topsharing Partners
suchte man bewusst eine Kandidatin, welche Kompetenzen im Bereich der Digitalisierung
aufweist. Aufgrund des fortgeschrittenen Alters von TP2 wurde eine jiingere Kandidatin ge-
sucht. Allerdings war nicht das Alter das hauptsachliche Kriterium, sondern eine bestmag-
liche Besetzung der Stelle.

Fur TP1 stand bei der Bewerbung nicht das Alter von TP2 im Vordergrund, sondern deren
Erfahrung in der Organisation. TP1 sieht TP2 als einen «Fels in der Brandung». TP2 bringt
gleichzeitig Offenheit fir Neues mit und akzeptiert TP1 als vollwertiges und gleichwertiges
Mitglied der Co-Leitung. TP1 macht die Zusammenarbeit mit TP2 grosse Freude und sie
nimmt ihre Partnerin als Bereicherung wahr. Fir TP1 ist gerade auch der Fakt, dass sie von
extern in die Organisation eintrat, ein entscheidender Vorteil und half ihr, sich in der Orga-
nisation zu etablieren.

TP1 spricht von einem klassischen generationellen Unterschied, wenn sie erzahlt, dass TP2
der Ansicht ist, dass man als Leitungsteam zu 100% vor Ort sein sollte. TP1 respektiert die
Meinung von TP2, ist jedoch der Meinung, dass ein Tag pro Woche fiir den physischen
Austausch geniigt. Inzwischen haben sie eine gute Lésung gefunden, indem TP2 kein
Homeoffice macht und TP1 20% des Pensums im Homeoffice arbeitet.
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9.11. Portrait: Intergenerationelles Topsharing-Duo Nr. 6

Arbeitgebender: Offentliche Verwaltung (Kanton)
Funktion: Abteilungsleitung®*
Topsharing-Person 1 (TP1): 37 Jahre, weiblich
Topsharing-Person 2 (TP2): 46 Jahre, mannlich
Altersunterschied: knapp 10 Jahre

Im Topsharing Modell seit: April 2022

Arbeitsmodell:

e Pensum: TP1: 60%, TP2: 40% (Co-Leitung)

e TP1 Anwesenheit: Mo, Di, Do und Fr — maximal 50% im Homeoffice (Mo, Fr halbtags)

e TP2 Anwesenheit: Mo-Fr— maximal 50% im Homeoffice, Tage nicht nach Co- oder
Teamleitung aufgeteilt.

o Arbeitsvertrag: Einzelarbeitsvertrage

e Fuhrungsspanne: TP1 fihrt die Teamleitung von Team B, TP2 hat die Teamleitung A
mit 4 MA

¢ Organisationsgrosse: 13 Mitarbeitende

Besonderheiten:

¢ Doppelfunktion von TP2 (60% Teamleitung, 40% Co-Leitung)
e Vor dem Ubertritt in die Aufgabe der Co-Leitung war TP1 Vorgesetzte von TP2

Ausgangslage: TP1 hat die Abteilungsleitung seit sieben Jahren inne und nahm nach der
Mutterschaft ein 80% Pensum an. Kurze Zeit spater entstand bei TP1 der Wunsch nach
einer Pensums-Reduktion. Anfang 2021 machte sich TP1 erste Uberlegungen und unter-
breitete den Vorschlag fur eine interne Co-Leitung bei ihrer Vorgesetzten. Diese hiess das
Modell gut. TP2 war zu diesem Zeitpunkt seit funf Jahren Teamleiter unter TP1, wurde
zun&chst ihr Stellvertreter und stieg im Jahr darauf (2022) zur Co-Leitung auf.

Vorbereitung: Bei der Ausgestaltung der Stelle, arbeiteten TP1 und TP2 eng zusammen.
In einem ersten Schritt wurde die Aufgabenverteilung auf Leitungsebene und in den zwei
unterstellten Teams diskutiert. Danach wurden Chancen, Herausforderungen und die Aus-
wirkungen der Co-Leitung auf die Abteilung analysiert. Zudem musste der Stellenbeschrieb
Uberarbeitet und der Umgang mit diversen Akteuren geklart werden. Schlussendlich wurde
ein Konzept zur Ausgestaltung der Co-Leitung der direkten Vorgesetzten und der Regie-
rungsratin zur Annahme vorgelegt und von diesen akzeptiert.

Vorteile des intergenerationellen Topsharings fiir Arbeitnehmende und Arbeitge-
bende: Als personliche Vorteile sieht TP2 den beruflichen Karriereschritt, einhergehend mit
mehr Selbsténdigkeit und Verantwortung. Dieses Jobsharing bringt zudem sehr viele Vor-
teile fir den Arbeitgebenden, da mit der Co-Leitung die Stellvertretung und Erreichbarkeit
zu 100% gewaéhrleistet ist. Dank dem 60% Pensum bleibt TP1 dem Arbeitgebenden erhal-
ten und kann zusatzlich ihr fundiertes Wissen Uber die Abteilung schrittweise an TP2 wei-
tergeben. TP2 bringt frischen Wind in die Leitung. Nicht zuletzt wird fir den Arbeitgebenden
mit dem Wegfall der Stellvertretungsfunktion auf Abteilungsebene und dank der Doppel-
funktion von TP2 eine Reduktion der Pensen und somit der Kosten erreicht.

Herausforderungen des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und
Arbeitgebende: Als Herausforderung wird die Doppelfunktion von TP2 beschrieben. Nicht
ganz einfach ist zudem der interne Aufstieg von TP2 von der Team- in die Abteilungsleitung.
Um diese Rolle zu festigen, ist es wichtig, dass sich TP1 in gewissen Situationen bewusst

2 Die Abteilung besteht aus zwei Teams: A und B. Ein Team (A) mit 4 MA leitet TP2, das andere Team (B) mit 7-8 MA wird
von einer anderen Person geleitet, die TP1 unterstellt ist.
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zurtcknimmt. Team A wird durch TP2 seit 5 Jahren geleitet, seine neue Rolle ist dort gut
akzeptiert, zu Team B hat TP2 weniger Bezug, ist jedoch dort nun Vorgesetzter und will
sich zukunftig besser um dessen Integration kimmern.

Erfolgsfaktoren im intergenerationellen Topsharing: Die bisherige Umsetzung ist er-
folgreich.

Voraussetzungen fiur ein erfolgreiches intergenerationelles Topsharing: Eine der Vo-
raussetzungen war, dass die Zusammenarbeit im Duo gut funktioniert. Die beiden sind sich
einig, dass Konkurrenzdenken und Missgunst in einem Topsharing-Modell keinen Platz ha-
ben und das Duo muss gemeinsam in dieselbe Richtung planen. Hinzu kommen das En-
gagement, die persdnlichen Kompetenzen und der Charakter des anderen, welche tber-
einstimmen bzw. ergdnzen mussen. Meinungsverschiedenheiten sollen offen angespro-
chen werden kdnnen und es ist wichtig, dass sich das Duo gegentber den MA als Einheit
prasentiert. Die beiden wertschatzen auch die stabilen Teams A und B, welche die Co-
Leitung akzeptieren, die Fihrungspersonen nicht gegeneinander ausspielen und keine Am-
bitionen auf die Abteilungsleitung haben. Als wichtige Voraussetzung auf Seiten des Arbeit-
gebenden nennt das Duo, die Offenheit, das Vertrauen, die Unterstiitzung und den Mut das
Co-Leitungs-Modell auszuprobieren, sowie die Freiheit in der Ausgestaltung der Funktion.

Verbesserungspotenzial: TP1 wirde riickblickend die Einfihrung noch strukturierter ge-
stalten und mehr Fihrungsaspekte thematisieren. Aufgrund des internen Aufstiegs ist man
davon ausgegangen, dass TP2 die Organisation ausreichend kennt. TP2 regt an, dass er
die anderen Abteilungen besser kennenlernen méchte und mit den anderen Abteilungslei-
tern einen regelmassigen Austausch pflegen sollte, um sich dort noch besser zu etablieren.

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: TP1 emp-
fiehlt die Gesamtkonstellation zu analysieren, zu Uberprufen, ob die Kompetenzen sich er-
ganzen und ob es auf persdnlicher Ebene stimmt. Unterstiitzung und Vertrauen von dem
Vorgesetzten und dem Arbeitgebenden sind ebenfalls wichtige Faktoren. Die Konstellation
erfordert von TP 1, dass sie sich etwas zurticknimmt, die Meinung von TP2 honoriert und
ihm Raum fur neue Ideen lasst. Dabei muss TP2 seinerseits bewusst in die Rolle des Ab-
teilungsleiters treten.

Alters- und generationenspezifische Aspekte: Gemass TP1 kann der Altersunterschied
gegenseitig sehr bereichernd sein. Die altere Person kann von den Ideen der Jiingeren
profitieren und umgekehrt. Es erfordert jedoch von beiden Seiten Verstandnis fur die Situ-
ation des anderen. Weiteres Potential wird in einer Ubergangsphase gesehen, wenn eine
Person kurz vor der Pensionierung steht - in einer solchen Situation ist eine Co-Leitung
jedoch zeitlich terminiert.

Wissenstransfer/Mentoring: In diesem Jobsharing findet kein strukturierter Wissenstrans-
fer oder ein Mentoring statt. Wissen wird kontinuierlich im Alltag weitergegeben.
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9.12. Portrait: Intergenerationelles Topsharing-Duo Nr. 7

Arbeitgebender: Offentliche Verwaltung (Bund)

Funktion: Sektionsleitung

Topsharing-Person 1 (TP1): 36 Jahre, weiblich

Topsharing-Person 2 (TP2): 53 Jahre, mannlich
Altersunterschied: 17 Jahre

Im Topsharing Modell seit: Juni 2021

Arbeitsmodell:

e Pensum: TP1: 60%, TP2: 80%

e TP1 Anwesenheit: Di, Mi, Fr — ca. 20% Homeoffice (Fr)

e TP2 Anwesenheit: Mo, Di, Mi, Do — ca. 20% im Homeoffice (Mo)
o Arbeitsvertrag: Einzelarbeitsvertrage, gemeinsame Leistungsziele
e Fuhrungsspanne: Fuhrung von je 5-6 Mitarbeitenden

¢ Organisationsgrosse: 10-12 Mitarbeitende

Besonderheiten: Keine

Ausgangslage: TP2 ist seit 20 Jahren in der Sektion tétig. Als sich 2014 die Co-Sektions-
leitung aufloste, wurde TP2, damals in der Rolle des stellvertretenden Sektionsleiters, an-
gefragt, ob er die damalige Sektionsleiterin in der Co-Leitung ergéanzen wolle. Nach anfang-
lichen Bedenken liess sich TP2 ab 2015 auf das Experiment ein, zumal er die Kollegin
bereits sehr gut kannte. TP1 hatte bei diesem Topsharing die Stellvertretungsposition inne.
Nach sechseinhalb Jahren im Topsharing suchte die Kollegin eine neue Herausforderung.
Der Abteilungsleiter und TP2 suchten intern eine Nachfolge und fragten TP1 an. Das gene-
rationenlbergreifende Jobsharing war kein geplantes Ziel, sondern es ging in erster Linie
darum, ob diese Konstellation harmonieren wirde. TP1 bekundete sofort sein Interesse,
bewarb sich und erhielt schlussendlich den Zuschlag fiir die Co-Leitung. TP2 war beim Be-
werbungsverfahren mitbeteiligt (1. Runde) und hatte Mitspracherecht bei der Auswahl.

Vorbereitung: Nach der Stellenzusage besprachen TP1 und TP2 die Aufgabenteilung und
Personalverantwortung. Dabei konnten sie auf die langjahrige Erfahrung des Vorgéanger-
modells zurlickgreifen, welches sich sehr gut etabliert hatte. Die grosse Vorarbeit blieb so-
mit aus. Im ersten Teamrapport stellte das Duo sein Modell den Mitarbeitenden vor. TP1 ist
junger und bringt in das Team eine neue Perspektive ein.

Vorteile des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und Arbeitge-
bende: Das Topsharing-Duo kann einen grosseren Kompetenzbereich als eine Einzelper-
son abdecken. Themen, welche von einer einzelnen Person mit dem Vorgesetzten thema-
tisiert werden, kdnnen mit dem Topsharing-Partner besprochen werden. Somit muss der
Vorgesetzte bei diesen Themen nicht einbezogen werden. Der enge Austausch in strategi-
schen und personellen Themen ist sehr hilfreich. Bei gewissen Themen werden zudem die
unterschiedlichen Generationen mit unterschiedlichen Perspektiven sichtbar. TP1 profitiert
von der grossen Fuhrungserfahrung von TP2. Dagegen schétzt TP2 die andere Sichtweise
von TP1 — in diesem Fall von einer jingeren, weiblichen Person. Beide sind Uberzeugt,
dass damit die Bedurfnisse in einem diversen Team besser abgedeckt werden kdnnen.
Einen weiteren Vorteil sehen sie in der Mdglichkeit als Team Entscheidungen zu fallen und
mit dem Co-Leitungspartner permanent die geleistete Arbeit zu reflektieren. Letztlich bringt
die Mdglichkeit Teilzeit in einer Fihrungsposition zu arbeiten fir TP1 und TP2 auch privat
Vorteile. Sie kdnnen in dieser Rolle Familie/Privatleben und Beruf gut vereinen.

Herausforderungen des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnehmende und
Arbeitgebende: Der Koordinationsaufwand halt sich in Grenzen, die Bedenken sind unbe-
grundet. Eine klare Aufteilung der Rollen und Verantwortlichkeiten hilft dabei. Pioniere wie
TP2 haben viel Vorarbeit geleistet, um das Topsharing bekannter zu machen. Inzwischen
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ist das Co-Leitungsmodell im Departement und auch bei externen Akteuren gut etabliert.
Das Duo versucht eine 100% Erreichbarkeit zu garantieren, damit keine Schwierigkeiten
bei der Zusammenarbeit mit externen und internen Akteuren entstehen. Entscheidungen
mit strategischer Tragweite werden als Duo getroffen. Solche Entscheide kénnen sich teil-
weise zeitlich etwas hinziehen. Dieser Prozess ist jedoch auch notwendig, damit das Duo
von den anderen MA nicht gegeneinander ausgespielt wird. Transparenz gegeniber dem
Topsharing-Partner ist relevant.

Erfolgsfaktoren im intergenerationellen Topsharing: Es erfordert Einigkeit in den Fih-
rungsgrundséatzen und eine gleiche Einstellung zu Homeoffice und agilem Arbeiten. Eine
vertiefte Auseinandersetzung mit der Arbeitsorganisation ist erfolgsversprechend - wer ist
fur welche Aufgaben zustandig, klare Absprachen vor und nach dem Urlaub oder ein ge-
meinsames Buro unterstitzen den unkomplizierten Austausch. Es hangt stark von der ei-
genen Personlichkeit ab. Wer nur seine eigenen Ziele durchsetzen oder voll auf Karriere
setzen will, eignet sich nicht flr ein Topsharing. Hilfreich sind auch die gleiche Arbeitsein-
stellung, ein ebenbiirtiges berufliches Engagement und Verantwortungsbewusstsein beim
Duo. Auch in stressigen Zeitperioden sollte sich das Duo gentigend Zeit fir die Reflektion
nehmen.

Voraussetzungen fur ein erfolgreiches intergenerationelles Topsharing: TP2 erwéhnt
mehrmals, dass er die Co-Leitung nie mit jemandem ausiben wirde, den er nicht vorgangig
kennt. Eine weitere Voraussetzung ist fur ihn die Offenheit fur Neues und nicht stur eine
Sichtweise durchsetzen zu wollen. Aus personlicher Sicht von TP2 ware ein Pensum unter
80% nicht tragbar, gerade auch wegen den proportional reduzierten Sozialleistungen.

Verbesserungspotenzial: TP1 und TP2 sehen wenig Optimierungspotenzial, da Punkte,
welche stdrend sind, bereits langst angesprochen und verbessert worden waren. Wenn
Probleme in Arbeitsprozessen auftauchen, werden sie durch das Duo umgehend angegan-
gen.

Neue Tobsharing-Modelle diurfen in der Bundesverwaltung in Zukunft keine Stellvertretung
mehr haben. Diese Rahmenbedingung stellen TP1 und TP2 in Frage. Insbesondere da fur
die Duos das Jobsharing-Modell eine Lohneinbusse im Umfang einer Lohnklasse bedeutet.
Unklar ist auch, wie eine Person mit 60% Pensum (bspw. aufgrund Kinderbetreuung) bei
Abwesenheit des Topsharing-Partners plétzlich ein 100% Pensum abdecken soll.

Empfehlungen zur Vorbereitung auf ein intergenerationelles Topsharing: TP2 emp-
fiehlt folgende Punkte zu Uberprifen: In welchem Bereich (Fihrung oder Fach) soll der
nachste berufliche Schwerpunkt sein. Ist der kiinftige Aufgabenbereich genug breit, damit
er mit einer Person geteilt werden kann, passt das Topsharing-Modell auf den angestrebten
Aufgabenbereich und wer wird der Partner? - unabhangig ob generationenubergreifend,
Mann/Frau oder Frau/Frau ist es wichtig zu prifen, ob die Konstellation passt.

TP1 empfiehlt abzuklaren, wie die Rahmenbedingungen (Bspw. Pensum, Lohn) des Arbeit-
gebenden fir ein Topsharing-Modell sind. Zudem ist wichtig zu wissen, ob das Modell
schon etabliert und akzeptiert ist oder welche Erwartungen daran geknipft sind. Gerade
der Vorgesetzte des Topsharing Duos muss dem Modell auch seine Zustimmung geben
und es braucht seine Loyalitat gegentber beiden Personen. Es erfordert zudem eine solide
Vertrauensbasis sowohl zwischen dem Duo als auch gegeniiber dem Vorgesetzten. Die
Co-Leitung muss effizient sein und dem Modell gegeniiber miissen alle offen und transpa-
rent sein.

Alters- und generationenspezifische Aspekte: Gerade fur Alleinverdiener oder jingere
Personen sind Teilzeit-Pensen von nur 60-70% finanziell nicht immer umsetzbar.

Strukturierter Wissensaustausch: Bisher wurde einmalig ein Austausch innerhalb des
Departements mit anderen Topsharing-Duos durchgefiihrt. Zudem pflegt das Duo einen
regelmassigen Austausch zu Alltagsgeschéften. Ein strukturierter Wissensaustausch im
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Duo war nicht nétig, zumal TP1 ein breites fachliches Vorwissen mitbringt. Fehlt TP1 oder
TP2 Fachwissen in gewissen Bereichen, holen sie dieses punktuell gegenseitig ab.
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9.13. Portrait: Spezialfall Schulleitung

Arbeitgebender: Offentliche Schule

Funktion: Schulleitung

Topsharing-Person 1 (TP1): 64 Jahre, mannlich
Topsharing-Person 2 (TP2): 40 Jahre, weiblich
Topsharing-Person 3 (TP3): 44 Jahre, mannlich
Altersunterschied: 24 Jahre

In diesem Modell seit: August 2022

Arbeitsmodell:

Pensum: TP1: 100%, TP2: 80%, TP3: 60%

TP1 Anwesenheit: Mo, Di, Mi, Do — ca. 20% Homeoffice (Fr)
TP2 Anwesenheit: Mo, Di, Mi — ca. 20% Homeoffice (Do)
TP3 Anwesenheit: Mo, Di — ca. 20% im Homeoffice (Mi)
Arbeitsvertrag: Einzelarbeitsvertrage

Fuhrungsspanne: Fiihrung von 70 Mitarbeitenden
Organisationsgrosse: 70 Lehrer, >500 Schler

Ausgangslage: Die drei Schulleiter teilen sich nicht eine Stelle, sondern ein Pensum von
insgesamt 240% und haben drei unterschiedliche Anstellungen. TP2 ist seit diesem Jahr in
der Schulleitung tatig. Speziell zu erwéhnen ist, dass TP1 zusatzlich in der Geschéftsleitung
der Schule arbeitet und somit hierarchisch in einer hdheren Stufe angesiedelt ist. Jede der
drei TP ist fir separate Ressorts verantwortlich, jedoch sind alle TPs mit den Inhalten der
Ressorts vertraut. Diese beschriebene Konstellation respektive die Art der Aufteilung einer
Schulleitung auf mehrere Personen ist an vielen Schulen anzutreffen.

Vorbereitung: Es fanden bei der Neueinstellung von TP2 zwei Gesprache statt. Dies vor
allem, um zu verifizieren, ob die Zusammenarbeit funktionieren kann. Die Chemie zwischen
den Partnern im Topsharing ist zentral. Im Konsens-Verfahren wurde besprochen, wer wel-
che Ressorts verantwortet. Bis anhin wurde kein Coaching beansprucht.

Vorteile des intergenerationellen Topsharings fir Arbeitnenmende und Arbeitgeben-
der: Der Generationenwechsel an den Schulen wird unterschatzt und Dank der Pionierar-
beit von TP1 in der Schulleitung wird die Erfahrung gezielt verteilt und weitergegeben.
Dadurch bleibt das aufgebaute Wissen erhalten.

Herausforderungen des intergenerationellen Topsharings fur Arbeitnenmende und
Arbeitgebender: Die Offenheit voneinander Entscheide zu akzeptieren, ist zentral. Der
Einbezug neuer Ideen und Ansatze jingerer Kollegen ist eine Herausforderung. Bei der
Ubernahme einer Leitungsfunktion erhoht sich das Salar nicht, sondern ist stattdessen an
die geleisteten Dienstjahre gebunden.

Erfolgsfaktoren im intergenerationellen Topsharing: Zentral ist vor allem vor Ort und
nicht im Homeoffice zu arbeiten. Somit erfolgt der Austausch praktisch unmittelbar.

Strukturierter Wissensaustausch: In einem wochentlichen Austausch erfolgen gezielte
Absprachen, welche in einem laufenden Protokoll festgehalten werden. Das Wissen und
die Erfahrung werden von den alteren Partnern an die jungeren weitergegeben. Die Erfah-
rung und das Wissen mit zunehmendem Alter sind gross und es lohnt sich diese gezielt
weiterzugeben. Somit kann das intergenerationelle Topsharing als Instrument fir den Wis-
senstransfer und den Wissenserhalt eingesetzt werden. Dies ist in der Schulleitung insofern
zentral, da das Wissen uber die Schulleitung aktuell nur bei den alteren Schulleitern vor-
handen ist und somit an jungere Lehrer weitergegeben werden muss
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