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WENN EINE EHE SO
FUNKTIONIEREN
WURDE WIE UNSER
TANDEM, WARE SIE
VORBILDLICH

Nadine Bartenschlager und Catherine Niebuhr teilen sich bei Beiersdorf
unter dem Namen ,,CaN“ die Position des Marketing Director NIVEA.
Warum das fiir alle Beteiligten ein Gewinn ist und wie ein Tandem zum
Erfolgsteam wird, erzdhlen sie in einem Gesprach mit Serviceplan Chief
People & Culture Officer Karin Maria Schertler.
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NADINE BARTENSCHLAGER
CATHERINE NIEBUHR ALIAS CaN
Marketing Director NIVEA Beiersdorf

KARIN MARIA SCHERTLER

Teilen sich als Fihrungs-Tandem sogar den E-Mail-Accou ine.N-Teb-uhr, NIVEA. Chief People & Culture Officer Serviceplan Group
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KARIN MARIA SCHERTLER: Seit rund
einem Jahr teilen Sie sich die Position
des Marketing Directors Deutschland fiir
die Beiersdorf-Markenikone Nivea. Wie
lauft’s?

NADINE BARTENSCHLAGER: Wir sind
aus der Honeymoon-Phase raus, und
es fuhlt sich immer noch gut an. Die-
se Tandem-Zusammenarbeit funk-
tioniert wirklich top, fur uns beide,
aber auch fur das Unternehmen und
die Teams.

CATHERINE NIEBUHR: Wir sagen immer,
es ist eine Win-win-win-Situation.
Ein Win fir uns und ein Win firs
Unternehmen, so haben wir auch ge-
pitcht. Dass es auch ein grofSer Win
fur das Team ist und die Mitarbei-
tenden das so wertschitzen, das war
eine kleine Uberraschung along the
Way.

DA S Wie kam es denn zu der Entscheidung, als

WICHTIGSTE, T v
WENN MAN etwa fiinf Jahren entwickelt. Das
DIESE
LJARBEITSEHE®
EINGEHT:
MAN MUSS SICH
EINIG SEIN
UBER DIE
GEMEINSAMEN
ERWARTUNGEN,
ZIELE,
AMBITIONEN,
MOTIVATIONEN.

hat damals allerdings aus verschie-
densten Griinden nicht geklappt.
Vor knapp anderthalb Jahren gab es
dann bei Beiersdorf die ,Women in
Leadership“-Konferenz, eine interne,
globale Netzwerkveranstaltung. Da
wurde vom Vorstand betont, dass
das Unternehmen das Thema Gender
Balance sehr ernst nimmt und sehr
ambitioniert ist, was die Ziele, auch
auf den obersten Fiihrungsetagen,
angeht. Wir haben uns aus der Ver-
anstaltung heraus eine WhatsApp
geschrieben: If not now, then never!

Fiel die Reaktion des Unternehmens so-

fort positiv aus oder eber verhalten?

(NB): Das Tandem-Modell gibt es bei Bei-
ersdorf ja schon seit mehr als zehn
Jahren, aktuell haben wir 40 Tan-
dems im Unternehmen. Auf der Ge-
schiftsfihrungsebene waren wir
allerdings die ersten. Catherine und
ich haben schon Tandems gefiihrt
und sagen immer, die haben den Weg
dafiir geebnet, dass wir beide dort
sind, wo wir heute sind. Weil man
gesechen hat, dieses Modell kann
funktionieren, unabhingig vom
Geschlecht, vom Alter und von der

Funktion. Das Unternehmen hatte in
unserem Fall deshalb bereits eine Of-
fenheit zu sagen: ,,Wir probieren das
jetzt auch auf Geschiftsfihrungs-
ebene.

Worin konkret besteht denn nun der Ge-
winn fiir alle Seiten?
(NB): Fur Catherine und mich ganz klar

darin, Familie und Beruf unter einen
Hut zu bringen, wir haben beide
Kinder unter zehn Jahren. Das Team
hat sich ganz am Anfang dafiir ent-
schieden, an uns beide zu berichten
und gesagt: ,,Wir wollen eure kom-
plementiren Stirken nutzen.“ Des-

(CN):

halb sind unsere Direct Reports
nicht der einen oder der anderen zu-
geordnet, sondern die Mitarbeiten-
den berichten uns beiden. Sie konnen
mit allen Themen auf uns beide zu-
kommen, und das nutzen sie auch.
In Feedback-Runden kriegen sie gern
ein Feedback von Catherine zu The-
men, wo sie ihre Starken hat, und bei
anderen Themen eben von mir.
Auch fir das Unternehmen ist unse-
re Komplementaritit ein Gewinn.
Neben der Tatsache, dass Jobsha-
ring natirlich eine Moglichkeit ist,
Gender-Balance-Ziele leichter zu er-
reichen. Denn man bekommt durch
dieses Modell Frauen einfacher in
hohe Fithrungspositionen, weil das
Thema Vereinbarkeit auf diese Wei-
se auch auf solchen Positionen gut
funktioniert. Ein besonders grofSer
Gewinn fiirs Unternehmen ist aber
eben die Komplementaritat. Wir ha-
ben eine Art virtuelles Ego fiir uns
geschaffen, dem wir den Namen
»,CaN“ gegeben haben. CaN ver-
eint die Stiarken von uns beiden, und
weil wir komplementir zueinander
sind, kann man ein solches Profil in
der Realitit vermutlich nicht finden.
Es ist sehr unwahrscheinlich, dass
eine reale Person eine solche Band-
breite an Stirken, die verschiedenste
Bereiche abdecken, aufweist. Das
bedeutet, Jobsharing ermoglicht
es, Menschen zusammenzubringen,
die in unterschiedlichsten Bereichen
Kompetenzen, Stirken und Wissen
besitzen, und dies auf einer Stelle zu
kombinieren. Damit kann man ganz
anders auf die Herausforderungen
antworten, die die immer komplexe-
ren Jobs heute und in Zukunft mit
sich bringen.

Fiir Arbeitnebmer:innen ergeben sich

durch Jobsharing auflerdem vermutlich

(NB):

ganz neue Chancen ...

Ja! Nehmen wir zum Beispiel das
Thema Altersteilzeit. Das Tandem-
Modell eroffnet die Chance, jun-
gere Mitarbeitende mit alteren zu-
sammenzuspannen. Sie kénnen sich
ergianzen, Aufgaben werden besser
ubergeben, man hat ein sanftes On-
boarding, aber auch sanftes Outpha-
sing, was sehr wertschdtzend sein
kann. Oder nehmen wir das The-
ma personliche Weiterentwicklung.
Unternehmen koénnen jiingeren Mit-
arbeitenden durch Jobsharing die
Moglichkeit anbieten, sich weiter-
zuentwickeln und zum Beispiel noch
mal zu studieren, wie das bei einem
unserer aktuellen Tandems der Fall
ist. Dadurch kann das Unternehmen
die jungeren Mitarbeitenden wiede-
rum halten und weiter aufbauen. Es
profitieren also beide Seiten.

WHY ARE YOU CREATIVE,
TONY KAYE?

Tony Kaye war der Star
unter den britischen
Werbefilm-Regisseuren.
In Hollywood machte er
einen kreativen Splash mit
»American History X .

Heutzutage macht er Kunst,

unter anderem mit Kunst-
hindler Vito Schnabel.
Creativity is in his blood.

London, 1995

DAS
TANDEM-
MODELL

(CN): Und am Ende hat man als Unter-

nehmen obendrein einen enormen
internen und externen PR-Effekt.
Obwohl wir ja schon 40 Tandems
haben, war die Tatsache, dass wir
jetzt ein Tandem auf Geschaftsfiith-
rungslevel sind, fiir die Mitarbeiten-
den bei Beiersdorf ein Wahnsinnszei-
chen dafiir, dass neue Arbeitsmodelle
und flexibles Arbeiten tatsichlich bis
in die oberste Spitze gefordert und
gefordert werden. Und den gleichen
Effekt sieht man natiirlich auch nach
auflen. Unser Modell ist ein Aus-
hidngeschild fiir die Firma in Sachen
Modernitit, Flexibilitit und neues
Arbeiten.

Gibt es eigentlich auch mdnnliche Tan-

dems?

(NB): Wir haben noch kein rein minn-
liches Tandem, da warten wir noch
drauf, wer hier den ersten Schritt
macht. Aber es gibt mehrere Mixed-
Gender-Tandems.

Was sind die grofSten Herausforderungen,

wenn man sich als Fiihrungskraft fiir ein

Tandem-Modell entscheidet?

(CN): Das Wichtigste, wenn man diese
»Arbeitsehe“ eingeht: Man muss
sich einig sein tiber die gemeinsamen
Erwartungen, Ziele, Ambitionen,
Motivationen. Wenn man da nicht
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"Warum sind Sie kreativ,
Tony Kaye?"

klar miteinander ist, dann funk-
tioniert das Modell nicht. Das ist
supersuperwichtig, denn man muss
bereit und auch fihig sein, einen Teil
seines Egos abzugeben. Ein neues
Ego entsteht, aber das ist eben ein
»leil-Ego®. Joined Leadership er-
fordert eine ganz andere Definition
von ,,Wer sind wir“ und vor allem
erfordert es viel weniger Ego. Was
Teams ubrigens total inspirierend
finden. Diese Megaegos, die in erster
Linie iiber sich selbst und ihren eige-
nen Vorteil nachdenken, sind gerade
fiir die jungen Generationen nicht
besonders inspirierend. Wir fithren
sehr stark an der Sache, es geht uns
um gemeinsame Ziele, eine gemein-
same Mission. Nadine und ich agie-
ren im Interesse der Mitarbeitenden
und der Teams und nicht, um uns
selbst maximal darzustellen.

Woran kann ein Tandem scheitern?
(CN): In einem Fall bei uns im Konzern

war es das Thema Vertrauen. Die
beiden wollten sich zum Beispiel
kein E-Mail-Postfach teilen. Weil die
meisten sich inhaltlich nicht auftei-
len, ist aber gerade das bei fast allen
Tandems das Erfolgsmodell, dass
man ein gemeinsames E-Mail-Post-
fach hat. Sonst verliert man wahn-
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sinnig schnell den Uberblick iiber die
Themen. Auch Nadine und ich ha-
ben als CaN ein gemeinsames Post-
fach. Wenn ein Tandem sich trennt,
ist das aber zumindest bei uns im
Konzern kein Beinbruch. Wir sagen
immer, ein Tandem ist keine Dead
End Street. Es gibt ja viele Faktoren,
warum man sagt, das ist fiir mich
nur tempordr das passende Arbeits-
modell. Und dann macht man ein-
fach wieder anders weiter.

Wie teilen Sie beide sich die Arbeitszeit
und die Aufgaben auf?
(NB): Die eine arbeitet Montag bis Mitt-

woch, die andere Mittwoch bis Frei-
tag. Der Mittwoch ist unser ,,Magic
Wednesday“, wie wir ihn nennen,
an dem das Tandem zusammen an
einem Ort ist. An diesem Tag kon-
nen wir Team-Meetings mit unseren
Direct Reports machen, wir treffen
gemeinsam unseren Chef und haben
auch mal eine halbe oder sogar gan-
ze Stunde ,,Tandem-Zeit“, in der wir
tber neue und strategische Themen
sprechen. Inhaltlich teilen wir gar
nichts auf. Das heifst, Montag und
Dienstag arbeitet die eine von uns,
Donnerstag und Freitag die andere.
Am Abend sprechen wir der anderen
immer eine kleine ,,Tagesschau® aufs



Kompetenz mal zwei: ,Es gibt kein Problem, das wir nicht gemeinsam [&sen kénnten”, sagen Nadine Bartenschlager und Catherine Niebuhr.

WIR SIND
EINE PERSON,
EGAL,

AN WELCHEM

TAG DIE

KOLLEG:INNEN
ARBEITEN, ZU

WELCHER
UHRZEIT, SIE
SPRECHEN

IMMER MIT DER

MARKETING-
DIREKTORIN

DEUTSCHLAND.
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WHY ARE YOU CREATIVE,
YOKO ONO?

“Because I am what I am”

Zusammen mit ihrem Ebe-
mann John Lennon sorgte
die japanische Performance-
Kiinstlerin und Musikerin
Yoko Ono fiir eine Explo-
sion an Kreativitit. Spiter
folgten unziblige Soloshows
zwischen MoMA und der
Biennale in Venedig.

New York, 1996

Telefon und fassen in dieser Voice-
Nachricht kurz den Tag zusammen.
Wir haben eine gemeinsame Inbox
und tbernehmen an unseren jeweili-
gen Arbeitstagen die Verantwortung
fuir deren Pflege.

Und wie kommunizieren Sie als CaN mit

dem Team, obne dass Informationen ver-

loren geben?

(NB): Wir haben unser gemeinsames
E-Mail-Postfach. Auflerdem haben
wir auf Teams mit allen unseren Mit-
arbeitenden und unseren Vorgesetz-
ten ein gemeinsames Chat-System,
das sich ,,CaN + XY nennt, damit
kein Informationsfluss verloren geht
und die Kollegin immer im Boot ist.
Die anderen durfen nichts davon
spuren, dass sie mit einem Tandem
zusammenarbeiten. Wir rotieren
deshalb auch jedes halbe Jahr, das
heiflt, wir wechseln unsere Tage, da-
mit wirklich jede und jeder uns mal
sieht. Wir sind eine Person, egal, an
welchem Tag die Kolleg:innen arbei-
ten, zu welcher Uhrzeit, sie sprechen
immer mit der Marketingdirektorin
Deutschland.

Lesen Sie an den Tagen, an denen Sie das

Gescheben nur per abendlicher ,, Tages-

schau“-Voice-Nachricht mitbekommen,

doch mal die aktuellen E-Mails im CaN-

Postfach?

(CN): Nein!

(NB): Nein!

Und wie fiiblt sich das an?

(NB): Herrlich! Weil wir als Tandem ein-
fach richtig gut funktionieren.

(CN): Wissen Sie, in E-Mails schreiben wir
meistens in Wir-Form und konnen

% i
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manchmal selbst nicht mehr so ge-
nau sagen, wer von uns beiden eine
E-Mail geschrieben hat. Auch unse-
re Teams erinnern sich oft nicht so
genau, mit wem von uns beiden sie
etwas besprochen haben. Das fiihlt
sich tberhaupt nicht komisch an,
sondern total gut.

Wenn Sie als eine Person auftreten — fiib-

ren Sie dann auch Ibre Gehaltsgespriche

gemeinsam?

(CN): Unser Einstiegsgehaltsgesprach war
getrennt, das diesjahrige hatten wir
gemeinsam.

(NB): Auch in diesem Punkt herrscht bei
uns absolute Transparenz. Wir tei-
len uns einen Job, wir sind gemein-
schaftlich verantwortlich, fiir Erfol-
ge und auch fir Misserfolge, und
wir mochten eine gleiche Bewertung
haben.

(CN): Wobei wir beide naturlich sehr
vergleichbar sind, weil wir beide
20 Jahre Erfahrung haben. Es gibt
auch andere Modelle, etwa mit ei-
nem Age-Gap. Da hat jemand ganz
viel Erfahrung, und der oder die An-
dere ist ganz jung. In so einem Fall
kann die Erwartungshaltung nicht
sein, dass das Gehalt gleich ist. Da
bedarf es dann von HR-Seite Unter-
stitzung, indem man bestimmte
Prozesse und Rahmenbedingungen
definiert.

Sie vertrauen einander blind. Wie be-

kommt man dieses Vertrauen hin, was

sind die wichtigsten Dos und Don’ts?

(NB): Das Wichtigste ist kontinuierliches
Feedback an die Tandem-Partnerin.
Es gibt keinen Menschen in meiner

New Work, New Culture 203

WHY ARE YOU CREATIVE,
ZAHA HADID?

“Because it could have
an impact no matter how
minimal.”

Die Irakerin Zaha Hadid
war die wichtigste Archi-
tektin der Welt. Alles,
was sie machte, war
kreative Avantgarde.
Vom Feuerwehrbaus bei
Vitra bis zum Kunstmu-
seum Wolfsburg.

London, 2000

ganzen beruflichen Karriere, der mir
so viel Feedback gegeben hat wie
Catherine im letzten Jahr. Das ist fiir
uns das A und O. Wir sagen immer,
wenn eine Ehe so funktionieren wiir-
de wie unser Tandem, wire sie wahr-
scheinlich vorbildlich. Offenheit und
Ehrlichkeit, ich glaube, das ist eines
der grofiten Geheimnisse. Es muss
auch keine:r mitbekommen, dass
man im kontinuierlichen Austausch
bleibt, um den anderen bestmoglich
weiterzuentwickeln.

(CN): Genau. Sich iiber Stirken und auch
Schwichen zu unterhalten und vor-
ab ganz klar zu sagen, was man
mochte und was man nicht mochte,
ist enorm wichtig. Es passiert sogar,
wenn wir mal gemeinsam im Mee-
ting sitzen, dass ich eine WhatsApp
bekomme, in der steht: , Licheln!®,
wenn ich gerade mal wieder kritisch
gucke.

Waren Sie schon mal richtig sauer auf-

einander?

(NB): Nicht vor anderen.

(CN): So richtig nachhaltig, nein. Aber es
gab so diese Momente, ich hab ir-
gendwas gesagt, gemacht, was ich
vielleicht gar nicht so gemeint habe,
aber das ist Nadine total sauer auf-
gestofSen. Sie hat dann am Abend ge-
schrieben: ,,Hor mal zu, das fand ich
doof.«

(NB): Oder andersherum.

Ganz herzlichen Dank fiir Thre Zeit und
das tolle Gespriich.
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