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1. Ausgangssituation

365 Tage Co-Leitung: Was ist unter Co-Leitung zu ver-
stehen und wie sind wir dazu gekommen, dieses Kon-
zept in unserer Abteilung der Zentralen Studienberatung
zu etablieren?
Ende 2017 kam es zu der finalen Entscheidung unserer
damaligen Chefin, die Leitung der Abteilung nicht wei-
ter fortzuführen. Somit musste eine Lösung gefunden
werden, die sicherstellte, dass unser Team arbeitsfähig
blieb, und die keine größeren Umstrukturierungen erfor-
derlich machte. Selbstverständlich gab es seitens der
Universitätsleitung Ideen und Optionen zur weiteren
zukünftigen Organisation des Bereichs. Glücklicherweise
waren wir in der Lage, unsere eigenen Ideen und Wün-
sche gestalterisch und proaktiv in den Prozess einzubrin-
gen. Über diese Offenheit der Universitätsleitung haben
wir uns sehr gefreut und haben die Optionen zur inno-
vativen Neugestaltung äußerst gern wahrgenommen.
Jede von uns wollte ihren Beruf als psychologische Bera-
terin bzw. Studienberaterin weiterhin ausüben, sodass
die alleinige Leitung durch eine von uns schon aus zeitli-
chen Kapazitätsgründen nicht in Frage kam. Neue Ar-
beitsmodelle, wie beispielsweise Jobsharing, interessier-
ten und inspirierten uns, so dass die Idee einer geteilten
Leitung in unseren Köpfen reifte. 
Schließlich, nach mehreren Gesprächen und gründli-
chem Abwägen, haben wir uns für die Option einer
Neustrukturierung der Führung entschieden. Sowohl
unser Team der Zentralen Studienberatung als auch die
Universitätsleitung standen unserem Vorhaben positiv
gegenüber. 
Für uns bedeutet Co-Leitung eine geteilte Leitung, bei
der beide Partner*innen gleichberechtigt Entscheidun-
gen treffen und somit auch die gemeinsame Verantwor-

tung für den Bereich (bei uns die Zentrale Studienbera-
tung) übernehmen können. In unserem Fall hieß das,
dass wir beide unsere jeweilige vorherige Beratungs -
tätigkeit – psychologische Beratungen und Studienbera-
tungen – weiterhin ausüben können und anteilig Lei-
tungsaufgaben übernommen haben. Anders ausge-
drückt brächte eine alleinige Leitung so viele Aufgaben
mit sich, dass eine Beratungsposition hätte wegfallen
müssen, de facto hätte dies für eine von uns einen Job-
wechsel bedeutet. Von der sehr engen und intensiven
Zusammenarbeit auf Co-Leitungsebene profitieren,
davon sind wir überzeugt, unser Beratungsstil – und
damit unsere Klient*innen –, unser Team und unser ge-
samter Bereich.
Wir möchten unsere Erfahrungen nach einem Jahr Co-
Leitung teilen, die Vorteile dieses Leitungsmodells be-
nennen und auf Herausforderungen hinweisen. Diese
Aspekte werden für alle beleuchtet, auf die das Leitungs-
modell eine Auswirkung hat: unser Team, uns selbst, die
Universität als Ganzes, Kooperationspart ner*innen außer-
halb der Universität und natürlich unsere Klient*innen in
Studienberatung und Psychologischer Beratung.

2. Betrachtung der Co-Leitung auf den 
verschiedenen Systemebenen

Unser Leitungsmodell existiert nicht in einem Vakuum,
sondern ist systemisch eingebunden in die Studienbera-
tung, in unser Beratungshandeln mit Klient*innen und
unsere Beziehungen zu externen Kooperationspart -
ner*innen in der Stadt Frankfurt (Oder). Grundlage sys -
temischer Überlegungen ist die Erkenntnis, dass eine
Veränderung in einem Teil des Systems Auswirkungen
auf das System als Ganzes hat und dass diese Auswir-
kungen nur bedingt vorhersehbar und kaum gezielt
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steuerbar sind (vgl. z.B. Auckenthaler 2012; Schlip pe/
Schweitzer 2016; Simon 2017). Vor diesem Hintergrund
war und ist es wichtig für uns, die Auswirkungen auf
allen genannten Systemebenen zu reflektieren, Heraus-
forderungen als natürlichen Bestandteil des Prozesses zu
begreifen und ihnen kreativ zu begegnen. 

2.1 Systemebene Co-Leiterinnen
Die Umsetzung von Co-Leitung als Leitungsmodell und
die Änderung der Teamstruktur hatte Auswirkungen auf
uns beide. Für uns sind vielfältige neue Aufgaben hin-
zugekommen und wir übernehmen mehr Verantwor-
tung, haben gleichzeitig aber auch die Möglichkeit, un-
seren Beratungsaufgaben weiterhin nachzukommen.
Darüber hinaus sind uns in den vergangenen 365 Tagen
weitere Vorteile von Co-Leitung deutlich geworden,
die nur zum Teil für uns vorherzusehen waren. So kön-
nen wir nicht nur sorgenfrei in den Urlaub fahren, in
dem Wissen, dass der Bereich weiterhin in guten Hän-
den ist, und ohne Sorge, dass unserer Stellvertreterin
wichtige Informationen fehlen könnten, um Entschei-
dungen zu treffen und Prozesse sinnvoll zu steuern. Ge-
nauso können wir unsere Co-Leitungskollegin in den
Urlaub fahren lassen, ohne uns zu fürchten, wir könn-
ten der Leitungsaufgabe nicht gerecht werden oder
Entscheidungen nicht im Sinne der Leitung fällen.
Wenn wir entscheiden, entscheidet jede als Leiterin
und kann, will und darf auch gegenüber anderen inter-
nen und externen Stellen ohne die jeweils andere so
handeln. Wenn wir gemeinsam in einer Besprechung
oder Verhandlung sind, hat die Zentrale Studienbera-
tung automatisch, qua Leitungsmodell, nicht eine Spre-
cherin, sondern zwei – was uns zusätzliche Argumente
und nicht zuletzt auch jeder von uns einige zusätzliche
Atem- und Nachdenkpausen verschafft. Die Entlastung,
die sich für uns durch das Modell Co-Leitung ergibt, ist
also nicht nur eine rein zeitliche, sondern bezieht sich
auch darauf, nicht an alles allein denken und alles allein
formulieren und kommunizieren zu müssen.
Besonders deutlich werden die Vorteile der Co-Leitung
bei kreativen Prozessen und Problemlösungen. Hier
können wir gemeinsam verschiedene Szenarien durch-
spielen und uns schnell und unkompliziert Feedback
einholen, ohne dass eine Hierarchie – so subtil sie auch
sein und so wohlwollend sie auch umgesetzt werden
mag – uns im Weg stehen könnte.
Sicher kommt uns zugute, dass wir uns in unseren
Fähigkeiten und Vorlieben gut ergänzen: Eine von uns
arbeitet gern schnell Dinge ab, mit einem Talent für
Tempo, die andere mag Korrekturschleifen und Überar-
beitungen, mit einem Talent für Genauigkeit. Eine von
uns fühlt sich als engagierte Networkerin besonders
wohl, die andere als einfühlsame Zuhörerin. Die eine ist
ein Organisations-, die andere ein Übersetzungstalent
und einiges mehr – um nur einige Beispiele zu nennen.
Es wäre denkbar, dass diese Unterschiedlichkeit zu Rei-
bereien führen, viele Diskussionen erfordern und effek-
tives Arbeiten unmöglich machen könnte. So ist auch
eine der häufigsten Fragen, die uns in Bezug auf unsere
Co-Leitung gestellt wird, ob das nicht sehr zeitaufwän-
dig sei und ein unverhältnismäßig hohes Maß an Ab-
stimmung erfordere. Dass dies nicht so ist, liegt – neben

einer a priori gegebenen und wohl auch nur schwer her-
stellbaren Sympathie – vor allem daran, dass wir unsere
gegenseitigen Fähigkeiten und Persönlichkeitsstile be -
rücksichtigen und wertschätzen können. Darin liegt,
quasi nebenbei, auch eine gute Übung für den Umgang
mit Klient*innen. Natürlich trifft dies in gewissem Maße
auf jedes Team zu, ist für ein Co-Leitungs-Team aber auf-
grund der engen Zusammenarbeit in besonders hohem
Maße relevant.
Um die Frage nach dem Abstimmungsbedarf konkret zu
beantworten: Wir treffen uns einmal pro Woche für eine
bis eineinhalb Stunden, um aktuelle Aufgaben zu be-
sprechen und Informationen auszutauschen. Daneben
schreiben wir bei Bedarf E-Mails oder informieren uns
kurz, sofern möglich und unserer Einschätzung nach er-
forderlich. 
Selbstverständlich sind wir mitunter unterschiedlicher
Meinung in Bezug auf anstehende Entscheidungen. Wie
gehen wir damit um, um nicht in der Entscheidungsträg-
heit zu landen, die einfach alles lässt, wie es ist, weil das
bequemer ist? Zum einen diskutieren wir offen, was für
oder gegen die eine oder andere Option spricht, und
bleiben dabei eng an der konkreten Entscheidung.
Manchmal wird bereits dadurch eine „dritte Option“
sichtbar oder wir treffen uns, wenn möglich, in der
Mitte. Wenn wir jedoch weiterhin unterschiedliche Vor-
stellungen haben, überlegen wir, wie wichtig uns diese
Sache jeweils ist und ob es vorstellbar für uns ist, die
Option der anderen umzusetzen. In den vergangenen
365 Tagen ist uns der Fall, dass keine dazu bereit ist und
sich kein Kompromiss finden lässt, noch nicht begegnet.
Voraussetzung für dieses Vorgehen ist allerdings, dass
dabei nur die Sache und nicht die eigene Person (oder
das eigene Ego) verhandelt wird.

2.2 Systemebene Team der Zentralen Studienberatung
Anders als auf der erstgenannten Ebene können wir hier,
das liegt in der Natur der Sache, nur zum Teil auf eigene
Wahrnehmungen zurückgreifen. Daher müssen die an
dieser Stelle getätigten Aussagen notwendigerweise mit
mehr Vorsicht getroffen werden. Wenn beispielsweise
die Befürchtung geäußert wird, dass dieses Leitungsmo-
dell das Team dazu einlade, die beiden Leiterinnen ge-
geneinander auszuspielen, können wir nicht mit absolu-
ter Sicherheit sagen, dass dies nie vorkomme. Jedoch in-
formieren wir uns gegenseitig regelmäßig in unseren
wöchentlichen Treffen oder bei Bedarf auch kurz zwi-
schendurch über mit den Teammitgliedern getroffene
Absprachen und kommunizieren diese Transparenz auch
gegenüber unserem Team. 
Auch ein schwieriger und umständlicher Kommunikati-
onsfluss, der mitunter vermutet wird, ist von uns kaum
auszumachen. Eine offene Kommunikation, vor allem
mit dem Team, ist dabei für uns eine notwendige Vor-
aussetzung. Wo unkompliziert möglich, ist das Team an-
gehalten, uns beide zu informieren (z.B. im E-Mail-Ver-
kehr). In vielen Fällen erweist es sich jedoch als völlig
ausreichend, wenn über Fragen oder Absprachen mit
einer von uns kommuniziert wird.
Positiv gesehen hat das Team zwei Ansprechpartnerin-
nen zur Verfügung, so dass Prozesse schneller vorange-
bracht werden können – wenn beispielsweise eine Un-
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terschrift benötigt wird – und Absprachen unkomplizier-
ter getroffen werden können. Bei Konflikten oder Schwie-
rigkeiten gibt es zwei Wahrnehmungen aus der Leitungs-
perspektive, so dass unsere Chance steigt, ein ausbalan-
ciertes Bild der Situation zu kreieren und entsprechend
adäquat reagieren zu können. Damit ist der Umgang im
und mit dem Team weniger störanfällig für das aktuelle
persönliche Empfinden einer einzelnen Person.

2.3 Systemebene Beratungssystem (Klient*innen und Be -
rater*innen)
Eine für unseren Bereich zentrale Ebene ist die des Bera-
tungssystems, also das vorübergehende Kooperations-
verhältnis, das wir mit unseren Klient*innen eingehen,
die zu uns in die Beratung kommen. 
Die erste positive Auswirkung des Co-Leitungsmodells
auf unsere Beratungen ist, dass es dafür sorgt, dass sie
aufgrund der anteiligen Leitung überhaupt zustande
kommen können. Wie oben bereits erwähnt, ermöglicht
dieses Modell uns beiden, weiterhin Beratungen in un-
serem jeweiligen Feld (Studienberatung und psychologi-
sche Beratung) anzubieten. Zu Beginn unserer Co-Lei-
tungstätigkeit haben wir mit zeitlichen Einbußen bei un-
serer Beratungskapazität durch die neu hinzugewonnen
Leitungsaufgaben gerechnet. Diese Befürchtung hat sich
nach Betrachtung der tatsächlichen Zahlen jedoch nicht
bestätigt. So betrug der Gesamtumfang an Beratungen
in unserem ersten Co-Leitungsjahr (2018) 99,1% des
Vorjahres ohne Co-Leitung. 
Weiterhin sind aufgrund der Co-Leitung zwei zentrale
Bereiche der Zentralen Studienberatung in der Leitung
vertreten. Beide Arbeitsfelder haben also eine Fürspre-
cherin, die keine Rücksicht auf Befindlichkeiten eines
Chefs oder einer Chefin nehmen muss, wenn sie die spe-
zifischen Interessen und Bedarfe „ihres“ Bereiches ver-
tritt. Dies führt dazu, dass die unterschiedlichen Arbeits-
felder stärker miteinander verzahnt werden, ohne dass
dies auf Kosten des jeweils anderen Bereiches geht.
Diese Haltung der Kooperation, die Unterschiedlichkeit
nicht verleugnet, sondern feiert, formt auch unser Leit-
bild als Zentrale Studienberatung. Für die Klient*innen
heißt das, dass wir in unserem internen Tagesgeschäft
eine Haltung einüben, die wir in unsere Beratungen tra-
gen, und dass wir auf fachlicher Ebene voneinander ler-
nen und unser Beratungsverständnis durch diese Zusam-
menarbeit fortlaufend weiter entwickeln und schärfen.
Zudem hat dies zur Folge, dass wir über den jeweils an-
deren Bereich gut informiert sind und Klient*innen so
bei Bedarf gezielt zu einer passenderen Stelle weiterver-
weisen können. 

2.4 Systemebene Universität
Mit unserem neuen Leitungsmodell haben wir an un -
serer Universität, der Europa-Universität Viadrina in
Frankfurt (Oder), neue Wege beschritten. Innerhalb der
Universität wurde diese Veränderung unterschiedlich
aufgenommen. Während in einigen Fällen Interesse und
Zustimmung im Vordergrund standen, dominierten in
anderen Verwirrung und Unverständnis. In den ersten
Monaten haben wir die Frage, wer „denn nun eigentlich
verantwortlich“ sei, häufiger gehört. Mittlerweile sind
jedoch Lösungen für alle technischen Schwierigkeiten

gefunden und unsere Kolleg*innen haben sich an die
neue Situation gewöhnt. Unsere Aufgabe in der An-
fangszeit lag also darin, Klarheit zu schaffen, Fragen zu
beantworten und unsere neue Abteilungsstruktur in
möglichst viele Bereiche hinein zu kommunizieren. 
Wie in allen Organisationen ist auch unser Bereich ein-
gebettet in eine übergeordnete Hierarchie. Ohne die Of-
fenheit und Unterstützung der Universitätsleitung wäre
die Umstrukturierung hin zur Co-Leitung nicht möglich
gewesen. 
Wir sind überzeugt, dass eine Organisation davon profi-
tiert, wenn bestehende Prozesse und Strukturen hinter-
fragt werden, auch und gerade solch traditionelle wie die
hierarchische Struktur. Mittlerweile interessieren sich
auch weitere Abteilungen bei uns an der Universität und
auch an anderen Universitäten dafür, das Modell der Co-
Leitung zu übernehmen. Bei der Implementierung stehen
wir ihnen beratend und unterstützend zur Seite.

2.5 Systemebene externe Kooperationspartner*innen
Betrachtet man die Ebene der außeruniversitären Ko-
operationspartner*innen, gilt auch hier, dass wir mit
dem Co-Leitungsmodell die bessere Erreichbarkeit einer
Entscheidungsträgerin gewährleisten. Es ist dadurch ein-
facher geworden, die Leitung der Zentralen Studienbe-
ratung zu erreichen und Absprachen zu treffen. Unter
Umständen kann Verwirrung über die Zuständigkeit und
die Befugnis entstehen, Verhandlungen zu führen und
Entscheidungen zu treffen. Auch hier versuchen wir ge-
genzusteuern, indem wir nach außen kommunizieren,
dass wir beide als Leiterin zuständig, ansprechbar und
vor allem entscheidungsbefugt sind.

3. Fazit
Nach 365 Tagen Co-Leitung ziehen wir beide ein ausge-
sprochen positives Fazit. Daher möchten wir dazu ermu-
tigen, alte Strukturen, Modelle und Konzepte zu hinter-
fragen und über Leitung und Hierarchie neu nachzuden-
ken. Wir möchten animieren, neuartige Ideen auszupro-
bieren und damit neue Entwicklungen anzustoßen. Viel-
leicht lassen sich so positive Veränderungen initiieren
und mit dem Rest der Organisation gemeinsam neue
Wege beschreiten.
Zusammenfassend lassen sich aus unserer bisherigen Er-
fahrung mit diesem Modell folgende Hinweise und An-
regungen zur Selbstreflexion für das Gelingen von Co-
Leitung an einer Zentralen Studienberatung ableiten.
Somit empfehlen wir
• bei der Auswahl eines*r Co-Leiter*in auf Sympathie

und persönliche Kompatibilität zu achten. Ist es vor-
stellbar, mit ihm oder ihr (noch) eng(er) zusammenzu-
arbeiten, regelmäßiges Feedback auszutauschen und
sich mit den Ideen dieses*r Kollegen*in intensiv aus-
einanderzusetzen?

• Freude an Teamwork. Für bevorzugt allein Arbeitende
kommt dieses Modell weniger in Frage.

• die eigene Motivation zu überprüfen und sich zu fra-
gen, aus welchen Gründen man an der Leitung des ei-
genen Bereichs mitwirken möchte. Ein zu starkes
„Machtmotiv“ verträgt sich unserer Einschätzung nach
nur schwer mit dem Co-Leitungs-Modell.
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• ausreichend Zeit einzuplanen, um eine Co-Leitung und
deren Arbeitsstil kennen zu lernen und um sich ge-
meinsam zu entwickeln. Man könnte dafür eine „Pro-
bezeit“ von einigen Monaten festlegen und danach
gemeinsam evaluieren, wie es beiden mit dem Co-Lei-
tungsmodell geht und welche Änderungen ggf. vorge-
nommen werden sollten.

• miteinander zu kommunizieren, Informationen auszu-
tauschen und die Chance zu nutzen, Feedback zur ei-
genen Arbeit und eigenen Ideen zu erhalten. Dabei
können Strukturen wie ein wöchentliches Leitungstref-
fen unterstützend wirken. 

• die Freude an dem Prozess zu entdecken, einschließ-
lich Ausprobieren und „Scheitern“. In dem, was nicht
gut funktioniert, liegen wichtige Hinweise darauf, wie
das Vorgehen künftig angepasst werden könnte.

Selbstverständlich muss Co-Leitung nicht immer funk-
tionieren. Doch in jedem Fall bekommt man dabei die
Gelegenheit, sich in einer neuen Rolle zu erleben, neue
Formen der Teamarbeit, Kooperation und Kommunikati-
on zu erproben und etwas über den eigenen Führungs-
stil zu erfahren. Diese (Selbst-)Erfahrung wird nicht zu-
letzt auch den Klient*innen zugutekommen. Und wenn
es gelingt, eine harmonische Co-Leitung aufzubauen,
dann kann man nur gewinnen! Wir jedenfalls würden
diese Entscheidung jederzeit wieder treffen und gar
nicht mehr anders arbeiten wollen. In diesem Sinne
wünschen wir allen mutigen zukünftigen Co-Leiter*in -
nen gutes Gelingen!

Sollten Sie weitere Fragen zum Thema „Co-Leitung“
haben, geben wir gern Auskunft und freuen uns über
Ihre E-Mail.
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