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GETEILTE FUHRUUG

Geteilte Fiihrung: Sind zwei Kopfe besser als
einer oder verderben zu viele Koche den Brei?

Das Konzept der geteilten Fiihrung kann nachweislich einen Mehrwert fiir alle Beteiligten und
deren Organisation bereithalten. Wie sieht dieses Konzept aus, welche Vorteile birgt es fiir Team
& Individuum und was muss bei der Umsetzung beachtet werden?

Bologna, 27. November 43 v.Chr.

Marcus Antonius, Marcus Aemilius Lepidus und
Octavian, spater als Kaiser Augustus bekannt, schlie-
3en das erste vom rémischen Staat institutionalisier-
te Triumvirat. Unter der Fliihrung dieses Drei-Mann-
Biindnisses soll die staatliche Ordnung im durch lan-
ge Biirgerkriege zerriitteten Reich wiederhergestellt
werden [1]. Auch wenn ihr Auftrag riickblickend als
gescheitert angesehen werden darf, konnen sie doch
als frithes Beispiel fiir eine zielorientierte Arbeits-
gruppe herangezogen werden, in der Fithrungsaufga-
ben je nach Situation geteilt und Expertisen fiir kom-
plexe Aufgabenstellungen genutzt wurden.

Ein in der Wissenschaft seit der Jahrtausendwende
intensiv untersuchtes, in der Wirtschaft aber selten
angewandtes Konzept ist das sogenannte Shared
Leadership oder die geteilte Fiihrung. Geteilte
Fiihrung ist ein dynamischer, interaktiver Beeinflus-
sungsprozess innerhalb von Gruppen, bei dem sich
die Mitglieder gegenseitig fiilhren, um gemeinsame
Ziele zu erreichen. Die Fiihrung ist dabei auf ver-
schiedene Individuen verteilt, anstatt zentralisiert in

der Hand eines Vorgesetzten zu liegen [2]. Dabei
stellt es nicht blof} eine weitere von vielen Arten zu
fiihren dar, sondern generiert bei korrekter Umset-
zung einen Mehrwert fiir sowohl das Unternehmen
als auch beteiligte Mitarbeiter, wie im Folgenden
dargelegt werden soll.

Wozu geteilte Fiihrung?

In der heutigen schnelllebigen und hochkomplexen
Arbeitswelt scheint es schier unmaglich, als Einzelner
samtliche Kompetenzen in sich zu vereinen, die er-
forderlich sind, um Organisationen und ihre Teams
zu fithren [3]. Hinzu kommt, dass vor allem fiir junge
Arbeitnehmer die Einbeziehung in Entscheidungen
und das Tragen von Verantwortung zwei der wiin-
schenswertesten Merkmale eines potenziellen Ar-
beitgebers darstellen [4]. Geteilte Fithrung kann
hierbei ein wertvolles Instrument sein.

Um die Frage nach der Sinnhaftigkeit geteilter Fiih-
rung zu beantworten, konnen aktuellste Meta-
Analysen herangezogen werden, die durch die Zu-
sammenfassung einer Vielzahl von Studien zu geteil-
ter Fiihrung hoch fundierte Aussagen ermdglichen.

Seite | 1



Evidenzbasierte Wirtschaftspsychologie - 3 - Geteilte Fithrung

Gemafs dieser Ergebnisse aus liber 3000 untersuch-
ten Teams kann ein leichter bis mafdig starker Zu-
sammenhang von geteilter Fiihrung in Teams und
deren Leistung (Korrelationskoeffizient r=.21) [5]
sowie Effektivitit (Korrelationskoeffizient r=.34)
[6] nachgewiesen werden. Die Stirke dieses gefun-
denen Zusammenhangs iiber eine erhebliche Anzahl
an Teams und Studien macht die Umsetzung geteilter
Fiihrung 6konomisch vertretbar. Doch bedarf es auch
eines genaueren Blickes, um sich dem Thema diffe-
renziert zu ndhern und fundierte Entscheidungen zu
treffen.

Wie wirkt geteilte Fithrung?

Wie die Fithrungsforschung zeigt, kann geteilte Fiih-
rung ein vielversprechendes Konzept sein. Doch die
Erfahrung lehrt uns, ein Buch nicht nur nach seinem
Einband zu beurteilen. Was genau sind die forderli-
chen Prozesse, die dieses Konzept zu Tage bringt und
die letztendlich in einer nachhaltigen Leistungsstei-
gerung des Teams resultieren? Hier kdnnen drei spe-
zifische Bereiche unterschieden werden, in denen
geteilte Fiihrung wirkt:

1. Team-Produktivitat - Sowohl objektive Kennzah-
len wie Produktivitat als auch die subjektive Ein-
schatzung der Leistung durch Fiihrungskrafte
oder das Team selbst erfahren einen Anstieg [6].
Zudem fiihrt die Moglichkeit der Einbringung
verschiedenster Ideen durch die Teammitglieder
zur gegenseitigen intellektuellen Befruchtung
und fordert dadurch die Kreativitdt [7]. Gleich-
zeitig weisen Teams, in denen Aspekte geteilter
Fiihrung Anwendung finden, einen hoheren Grad
an innovativem Verhalten auf [8].

2. Team-Atmosphdre - Die Teammitglieder sind
dem Team gegeniiber offener, besser gestimmt
und zufriedener [6]. Auflerdem treten haufiger
unterstiitzende Verhaltensweisen zu Tage [6],
die Mitglieder vertrauen sich mehr und schétzen
die gegenseitigen Fahigkeiten hoher ein [9].

3. Individuum - Die Mitglieder sind eher bereit vo-
rausschauend zu agieren, Dinge selbststandig in
die Hand zu nehmen und Verhaltensweisen an
den Tag zu legen, die liber Dienst nach Vorschrift
hinausgehen [10]. Wahrend geteilte Fiihrung vor
allem fiir unerfahrene Teammitglieder auf indi-
vidueller Ebene zu einem schnelleren Aufbau re-
levanter Fahigkeiten flihrt [11], profitieren die
jeweiligen Fithrungskrafte von héherem psychi-
schem Wohlbefinden durch geringere Belastung
[12].

Was gilt es zu beachten?

Die aufgezeigten Vorteile sind weit gefidchert und
laden zur Umsetzung dieses Konzeptes ein. Allerdings
ist auch geteilte Fiihrung kein Allheilmittel und es
gibt einige Einfliisse, die bedacht werden miissen,
wenn von ihrer Anwendung profitiert werden will.
Mochte man das Konzept geteilter Fiihrung erfolg-
reich umsetzen, lassen sich auf Basis wissenschaftli-
cher Erkenntnisse vier relevante Ankniipfungspunkte
nennen - Aufgabe, Team, Fiithrungskraft & Organisa-
tion.

1. Aufgabe - Der konkreteste Aspekt, den es im
Hinblick auf die Umsetzung geteilter Fiihrung zu
beachten gilt, ist die zu bearbeitende Aufgabe,
wobei sich zwei Merkmale hervortun. Je komple-
xer die zu bewadltigende Aufgabe, desto eher
koénnen durch geteilte Fiihrung Synergien der un-
terschiedlichen Stidrken innerhalb des Teams
entstehen [6]. Gleichzeitig ist die Teamleistung
hoher in Aufgaben, die Wissen erfordern, wah-
rend sie bei handwerklichen Aufgaben geringer
ausfallt [13]. Fiithrungskrafte sollten daher vor al-
lem bei komplexen und wissensintensiven Auf-
gaben auf geteilte Fithrung setzen. Simple Arbei-
ten profitieren eher von strikter Delegation und
Eigenarbeit.

Anwendungsbeispiel 1:

Die Art der Aufgabe spielt eine gewichtige Rolle
darin, wie sinnvoll geteilte Fiihrung in diesem Zu-
sammenhang ist.

Situation:

Die Fiihrungskraft hat es in der Vergangenheit
geschafft, geteilte Fithrung als situatives Konzept
im Team zu implementieren. Je nach Aufgabe, die
sich stellt, wird ein bestimmtes Vorgehen festge-
legt.

Positivbeispiel:

Es soll ein komplett neues Konzept zur Aufiendar-
stellung der Organisation entworfen und umge-
setzt werden. Die Fiihrungskraft gibt vor, dass je
nach momentan benétigtem Kompetenzbereich
ein anderes Teammitglied die Verantwortung
tragt.
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Anwendungsbeispiel 1 (Fortsetzung):

Negativbeispiel:

Es soll ein Excel-Sheet zur Projektplanung erstellt
werden. Die Fiihrungskraft macht die simple Auf-
gabe zur Teamsache und das Team verliert sich in
Kleinigkeiten, die im weiteren Verlauf keinen
Mehrwert bringen.

cherecht definiert [15]. Diese Voraussetzungen
und eine entsprechende Atmosphare zu schaffen,
liegt in der Verantwortung der Fiihrungskraft. [hr
kommt hierbei die Aufgabe zu, durch Coaching in
den Prozess einzugreifen und gegebenenfalls die
dynamische Verteilung der Fithrungsrolle zu lei-
ten, was vor allem in der Initiationsphase von ge-
teilter Fiihrung hoch férderlich ist [15].

Team - Sobald es an die Teamzusammenstellung
geht, sind Mitglieder mit komplementiren Fahig-
keiten pradestiniert, da sich durch unterschiedli-
che Fahigkeiten und Expertisen bei geteilter Fiih-
rung Synergien zwischen den Mitgliedern entwi-
ckeln [14]. Wenn zusitzlich Teammitglieder mit
einem hohen Maf3 an Integritét in das Projekt in-
volviert sind, die nicht Gefahr laufen ihre Autori-
tat zu missbrauchen, steht den positiven Effekten
geteilter Fiihrung auf Teamebene nichts im Wege

Anwendungsbeispiel 3:

[8].

Anwendungsbeispiel 2:

Schon zu Beginn eines Projektes kann die richtige
Teamzusammenstellung den erfolgreichen Weg
ebnen.

Situation:

Eine Fiihrungskraft wird mit einem Projekt be-
traut und hat dabei die Mdglichkeit, das aus ihrer
Sicht beste Team zusammenzustellen.

Positivbeispiel:

Die Fiihrungskraft kommt urspriinglich aus dem
IT-Bereich und wahlt ihre Teammitglieder danach
aus, in welchen anderen Bereichen sie ihre Kom-
petenzen haben, sodass ein breitgefachertes
Spektrum im Team vorherrscht.

Negativbeispiel:

Die Fiihrungskraft kommt urspriinglich aus dem
IT-Bereich und wahlt ihre Teammitglieder grof3-
tenteils auch nur aus diesem Bereich, da sie von
deren Kompetenz liberzeugt ist.

Der Fiihrungskraft kommt weniger die Rolle des
Delegierenden zu als die des Prozesslenkers, der von
aufSen eingreift und giinstige Bedingungen gewdhr-
leistet.

Situation:

Im Zuge eines Projekts wird regelmafdiger Kontakt
mit dem Grofkunden anvisiert. Ein Teammitglied
soll die Fiihrung in der Kommunikation iiberneh-
men.

Positivbeispiel:

Die Fithrungskraft holt sich Rat beim Team, wen
die Mitglieder als geeignetsten Vertreter sehen.
Die Auswahl eines Teammitglieds begriindet sie
nachvollziehbar und sorgt damit fiir Legitimation
innerhalb des Teams.

Negativbeispiel:

Die Fiihrungskraft ernennt ohne weitere Erkla-
rung ein Teammitglied und ibertragt ihm damit
die Fithrungsrolle in dieser Angelegenheit. Manch
anderes Teammitglieder versteht die Griinde da-
fir nicht und ignoriert die Befugnis des Ausge-
wahlten.

Flihrungskraft - Geteilte Fithrung ist nachweislich
vor allem dann erfolgreich, wenn die Teammit-
glieder die Fiihrungsrolle des jeweils anderen in
der jeweiligen Situation als berechtigt empfinden
und akzeptieren [7]. Gleichzeitig sollte ein Team-
klima herrschen bzw. geschaffen werden, das
sich durch gemeinsame Aufgaben & Ziele, zwi-
schenmenschliche Unterstiitzung und Mitspra-

Organisation - Gegenseitige Unterstiitzung sollte
ein essenzieller Teil der Organisationskultur sein,
da der Zusammenhang zwischen geteilter Fiih-
rung und proaktivem Verhalten von Mitarbeitern
umso stédrker ist, je prasenter gegenseitige Hilfe
als Wert im Unternehmen etabliert ist [10]. Die
Evidenz zeigt, dass sogar das Klima im Top-
Management des Unternehmens einen Einfluss
hat. Wenn dort eine von Freude, Inspiration und
Begeisterung gepragte Atmosphdre vorgelebt
wird, wirkt sich geteilte Fiihrung unter den Mit-
arbeitern positiver auf die Unternehmensleistung
aus [16]. Auch gilt es zu beachten, dass der
Mehrwert von geteilter Fithrung erst in langfris-
tigen Projekten zum Tragen kommt, da sich die
entsprechenden Abldufe und Einstellungen erst
entwickeln missen. Zuséatzlich ist noch anzumer-
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ken, dass autonome Arbeitsgruppen, die selbst-
stdndig und unabhingig agieren diirfen, bei ge-
teilter Fithrung hohere Leistung bringen [13].
Fur die Organisation bedeutet das, dass vor allem
dem Top-Management eine Vorbildfunktion zu-
kommt, wahrend Projekt-Teams mit geteilter
Flihrung ein hohes Maf$ an Autonomie zugespro-
chen wird.

Anwendungsbeispiel 4:

Die Unternehmenskultur und Fiihrungsriege haben
Einfluss auf geteilte Fiihrung innerhalb des Teams.

Situation:

Im Management wichst die Idee, aufgrund der
aussichtsreichen positiven Konsequenzen das
Konzept der geteilten Fiihrung in Projekt-Teams
zu etablieren und umzusetzen.

Positivbeispiel:

Im Top-Management begegnet man sich auf Au-
genhohe und lebt diese Einstellung vor. Projekt-
Teams wird die Zeit gegeben, sukzessiv in das
Fihrungskonzept hineinzuwachsen, um langfris-
tig und nachhaltig zu profitieren, wahrend schnel-
le Erfolge auf anderem Wege gesichert werden.

Negativbeispiel:

Innerhalb des Top-Managements herrschen
streng hierarchische Strukturen, was auch den
Mitarbeitern nicht entgeht. Vom neuen Fiihrungs-
konzept in Teams erhofft man sich kurzfristige
Erfolge, man kontrolliert und greift immer wieder
von aufden ein.

Fazit

Bei allen Vorteilen, die das Konzept der geteilten
Fiihrung nachweislich bereithilt, muss stets beachtet
werden, dass geteilte Fiihrung ein Prozess ist, der
sich liber die Zeit etabliert. Mit der notigen Geduld
und bei addquater Umsetzung, wie sie auf den vor-
hergehenden Seiten in aller Kiirze vorgestellt wurde,
kann geteilte Fiihrung mannigfaltige Vorteile mit sich
bringen und einen Mehrwert schaffen, der bei her-
koémmlicher, vertikaler Fiihrung nicht existent ware.
So profitiert nicht nur das Unternehmen von gestei-
gerter Produktivitdt innerhalb der Teams, sondern
auch, und das ist besonders hervorzuheben, das Indi-
viduum von dem entgegengebrachten Vertrauen, und
kann im Zuge dessen an der iibertragenen Verant-
wortung wachsen.
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Erlduterungen

Glossar

Shared Leadership/Geteilte Fiihrung: Fiilhrungskonzept in Teams, bei dem jedes Mitglied situativ Fithrungs-
aufgaben tibernehmen kann

Meta-Analyse: Zusammenfassung einer Vielzahl von Studien zu einem wissenschaftlichen Themengebiet, um
eventuelle Schwichen einzelner Studien auszugleichen und sehr fundierte Aussagen zu treffen.

Korrelationskoeffizient: Statistischer Wert zwischen -1 und 1, wobei Werte, die weiter von 0 entfernt sind,
starkere Zusammenhinge bedeuten.
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