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Shared Leadership
Ansatze nutzen

Wie hierarchische und geteilte Fihrung zusammenspielen

In diesem Beitrag wird das Konzept der geteilten Fiihrung (Shared Leadership) als Ergéinzung und/oder Alternative zu
traditionellen hierarchischen Fiihrungsansdtzen diskutiert. Gerade in wissens- und wertebasierten Organisationen
fordert dieses Fiihrungsmodell nachweislich die Teameffektivitiit und -leistung. Die meisten Artikel dieser Ausgabe
thematisieren die Herausforderungen, in hoch dialogorientierten und partizipativ gepréigten Kulturen zu fiihren und
zukunftsorientierte Verdnderungen zu initiieren. Die Beispiele und Erfahrungen der Autoren verdeutlichen, dass kol-
lektiv ausgerichtetes Fiihrungsverhalten und Shared Leadership Ansditze eine notwendige Voraussetzung fiir Fiih-
rung und Verdnderungsakzeptanz in diesen Organisationen darstellen.

Wissens- und wertebasierte Organisationen sind in besonde-
rem Malle auf das Engagement und die Kreativitdt ihrer Mitar-
beiter angewiesen. Vor allem jiingere Mitarbeiter erwarten zu-
nehmend einen demokratischeren Fithrungsstil. Daher ist es
fiir diese Organisationen besonders wichtig, ihre Fithrungs-
und Zusammenarbeitskultur so zu gestalten, dass sie kompe-
tente Personen mit einem ausgepréigten Engagement fiir die
Sache und der Bereitschaft, Verantwortung zu {ibernehmen,
attrahieren und halten kénnen.

Auf Seiten der Mitarbeiter trifft man in diesen Organisatio-
nen auf ein deutliches Bediirfnis, eigenverantwortlich zu arbei-
ten, Entscheidungen mit zu beeinflussen und auf eine Ableh-
nung traditionell hierarchischer Fiihrungsstrukturen. Das ent-
spricht einer tieferen inneren Logik: Wenn nur eine/r den Ton
angibt, werden Teammitglieder zu «ausfiihrenden Organen» und
in ihrer Kreativitdt, Gestaltungskraft und Eigenverantwortlich-
keit eingeschrénkt.

Ohne die Ubernahme von Koordinations- und Steuerungs-
funktionen wird eine Organisation jedoch schnell ineffizient
und zu einem Hort fiir Chaos und Einzelkdmpfertum. Wie
sieht erfolgreiche Fiihrung in einem Umfeld aus, in dem hier-
archische Fiihrungskonzepte an ihre Grenzen stofen?

Seit geraumer Zeit interessiert sich die Fiihrungsforschung
fiir diese Frage. Anstelle der Untersuchung einzelner Fiihrungs-
personen in vertikalen, hierarchischen Fiihrungsmodellen,
befasst sie sich vermehrt mit kollektiven Fithrungsansitzen.
Diese beinhalten die sozialen Prozesse im gesamten System
rund um die Fiihrungskraft.

Was versteht man unter Shared Leadership (SL)?

Das Konzept der «geteilten Fithrung», im englischen Shared
Leadership (Day, Gronn & Salas 2006), beschreibt einen «... dy-
namischen, interaktiven und gegenseitigen Beeinflussungs-
prozess von Personen in einer Gruppe, die das Ziel haben, sich
gegenseitig zu einem Gruppen- oder organisationalen Ziel zu
fithren. Dieser Beeinflussungsprozess umfasst auch Kollegen
oder hierarchisch tiber- oder untergeordnete Personen (Pearce
& Conger 2003, S. 1).

Damit obliegt die Fiithrungsrolle nicht nur einer einzelnen
Person, sondern einer ganzen Gruppe, wihrend sie auf gemein-
same Ziele hinarbeitet (Pearce, Hoch, Jeppesen & Wegge 2010).
Die Gruppenmitglieder wechseln je nach den Notwendigkeiten
aktiv und intentional die Fiihrungsrolle. Fiir die erfolgreiche
temporire Ubernahme von Fiihrungsrollen durch Gruppenmit-
glieder sind deren spezifisches Wissen und Kompetenzen in
Bezug auf die gestellten Anforderungen entscheidend. Shared
Leadership eignet sich demnach gut fiir die Bearbeitung kom-
plexer Aufgaben, die reziproke Interaktionen und Kreativitét er-
fordern (Pearce & Manz 2005). Vandewaerde, Vordeckers, Lam-
brechts & Bammens (2011) postulieren z.B., dass mit dem Sha-
red Leadership Ansatz in Top Management Teams eine erhohte
Teameffektivitdt und bessere Managemententscheidungen er-
zielt werden konnen als durch die hierarchische Fiihrung einer
Person. Obwohl SL die laterale Einflussnahme stark fordert,
nutzt es, wenn notig, ebenfalls Formen der hierarchischen Ein-
flussnahme. Damit besteht die Moglichkeit, eine hierarchisch
angesiedelte Fithrungsrolle mit SL Prinzipien auszugestalten.
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Fiihrung ist eine soziale Konstruktion. Jemand wird nur dann
als Fiihrungskraft wirken konnen, wenn seine (temporire) Fiih-
rung von anderen anerkannt wird (Uhl-Bien 2006) und Team-
mitglieder ihre Mitarbeit effektiv gestalten (Bligh et al. 2006).
Der Wechsel zwischen Fiithrungs- und Mitarbeiterrollen zeich-
net Shared Leadership Konstruktionen aus. Ob Teammitglie-
der Fiithrungsrollen einnehmen, hingt von ihren Selbstwirk-
samkeitsiiberzeugungen ab (De Rue & Ashford 2010).
Pearce (2004) unterscheidet vier Typen von SL Interventio-
nen, die Teamleistung und -effektivitdt besonders férdern. Die-
se konnen sowohl von jedem Teammitglied als auch — wenn
vorhanden - von der hierarchischen Fiihrungskraft ausgehen.
1. direktive SL: z.B. wenn einander Aufgaben zugewiesen werden
2. transaktionale SL: z.B. wenn Beitrdge von Gruppenmitglie-
dern von anderen anerkannt und honoriert werden
3. transformationale SL:. z.B. durch Zuriickstellung von Eigen-
interessen, gegenseitiger Inspiration und einer verbinden-
den Vision

4. empowering SL: z.B. durch Férderung der Selbstfithrung und
Verantwortungsiibernahme anderer

Ahnlich wie in hierarchischen Fiihrungsmodellen tragen die-
se Interventionen verstdrkt dazu bei, Aufgaben- und Verant-
wortungszuschreibung herzustellen (1), die Teamergebnisse
und -motivation zu steigern (1 und 2), den Einsatz fiir gemein-
same Ziele zu férdern (3) und die individuelle Leistung und
Effektivitdt (4) zu steigern.

Shared Leadership stellt eine gute Alternative zur hierar-
chischen Fiihrung durch eine Person dar, wenn es aufgrund
komplexer Aufgaben und der Breite der erforderlichen Quali-
fikationen nicht méglich ist, eine einzelne Person mit diesen
Attributen zu finden. Tabelle 1 stellt die Merkmale des Shared
Leadership Ansatzes dem Ansatz hierarchisch, vertikaler Fiih-
rung gegeniiber. Da Teammitglieder im SL-Kontext sowohl ihre
Potenziale entfalten sowie in der Zusammenarbeit mit anderen
Verantwortung und Einfluss ausiiben kdnnen, stellt es eine
sehr ethische Form der Fithrung dar (Den Hartog & De Hoog
2009). Auch fiithrt SL zu einem robusteren Kontrollmechanis-
mus. Unmoralische oder illegale Aktivititen werden durch die
Diskussion iiber die Angemessenheit von Handlungen besser
verhindert. Einzelne Fiihrungskréfte in hierarchischen Fiih-
rungskonstruktionen sind hier eher in Gefahr, aufgrund von
Interessenkonflikten, Eigeninteressen oder Beziehungsverflech-
tungen unethisch zu handeln (Vandewaerde et al. 2011).

Welche Voraussetzungen sind auf Seiten der
Fiihrenden und Gefiihrten wichtig?

Das Konzept der «geteilten Fithrung» ist ohne Zweifel sehr an-
spruchsvoll. Personen miissen bereit sein, Verantwortung und
FithrungzuiibernehmensowieiiberSelbstfithrungskompeten-
zen verfligen (Neck & Houghton 2006, zitiert nach Wegge et al.
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Tabelle 1
Gegeniiberstellung Shared Leadership und
hierarchisch vertikale Fiihrung

Shared Leadership

Teammitglieder tragen die
geteilte Verantwortung fiir die
Teamleistung

Teammitglieder erteilen sich
gegenseitig Weisungen und
Befugnisse

Entscheidungen werden im Team
gemeinsam ausgehandelt und
getroffen

Starkere Gewichtung der
Teamarbeit

Temporére Ubernahme von
Fiihrungsrollen durch Teammit-
glieder; gegenseitige Beeinflussung
der Gefiihrten

Gleichberechtigte und kooperative
Interaktionen und Meinungsbildung
zwischen Fiihrenden und Gefiihrten

Forderung intrinsischer Motivation
an der Aufgabe selbst durch
Anreize wie Verantwortungsiiber-
nahme und Handlungsspielraum

Aufgaben und Rollen werden
gemap der Fahigkeiten der Mit-
arbeiter im Team gemeinsam
besprochen, verteilt und liber-
tragen

Informationen werden zur
Erreichung der gemeinsamen Ziele
im Team eigenmotiviert geteilt

Individuelle Leistungen werden
hinsichtlich ihres Beitrags zum
Teamerfolg von den Teammit-
gliedern evaluiert und anerkannt

Erst in der Zusammenarbeit im
Team wird die funktionale Exper-
tise und Erfahrung der verschie-
denen Mitarbeiter zusammen-
gebracht. Das Wissen des formal
Fiihrenden beschrankt sich, wie
bei allen anderen Teammitgliedern
auch, auf nur einen bestimmten
Fachbereich.

Hierarchisch, vertikale
Fiihrung

Hierarchisch legitimierte Fiihrungs-
kraft trdgt die Verantwortung fiir
die Teamleistung

Teammitglieder sind den
Weisungen einer Autoritdtsperson
unterstellt

Letztentscheidung obliegt der
offiziellen Fiihrungsperson

Starkere Gewichtung individueller
Leistungen

Ubernahme der Fiihrungsrolle
durch eine hierarchisch legitimierte
Flihrungsperson; vorrangige
Einflussnahme des Fiihrenden auf
die Gefiihrten

Interaktionen und Meinungsbildung
werden von hierarchisch definierten
Strukturen bestimmt («Ober sticht
Untery)

Bedeutung extrinsischer Anreize
fur die Leistungsférderung

Aufgaben und Rollen werden durch
die Fiihrungskraft verteilt und
festgelegt

Informationsfluss wird durch die
Flihrungskraft organisiert und
kanalisiert

Individuelle Leistungen werden
hinsichtlich ihres Beitrags zum
Teamerfolg von der Flihrungskraft
evaluiert und anerkannt

Die Fiihrungskraft biindelt das
Wissen aller Mitarbeiter in ihrer
Person und organisiert das
Wissensmanagement im Team
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2010). Ist eine Gruppe ihren Aufgaben (noch) nicht gentigend
gewachsen, wie z.B. in einem neuen Projekt, bei geringem
Qualifikationsniveau der Teammitglieder oder verhindern per-
sonliche Dispositionen, Zynismus (Gillespie & Dietz 2009) und
mangelndes Vertrauen (Winkler 2012) eigenverantwortliches
und proaktives Handeln, wird das Shared Leadership Modell
nicht funktionieren.

Wie Crevani, Lindgren & Packendorff (2007) betonen, steht
das Konzept der geteilten Fiihrung vor verschiedenen Dilem-
mata. Das Umfeld erwartet hiufig einzelne heroische Fithrungs-
kréfte, die nach aullen agieren. Dieser Erwartung muss teilwei-
se entsprochen werden, z.B. indem eine Person als verantwort-
liche Fiihrungskraft das Team nach aullen und innen vertritt,
ohne jedoch im Team die Kollektivitit zu beeintrdachtigen.

Auch wenn bei geteilter Fiihrung sehr stark darauf geachtet
wird, was die Teammitglieder denken, darf Kooperation und
Stringenz in der Entscheidungsfindung nicht durch zuviel Kon-
sens, Informalitdt und Gruppendenken verschlechtert werden.
Damit nicht alle Aufgaben gemeinsam erledigt werden, sind ein
differenziertes Wissen um die Kompetenzen der Mitglieder,
die Entwicklung komplementérer Rollen und ein differenzier-
ter Umgang mit diesen wichtig. Befiirchtungen sowohl auf
Seiten der Fithrenden und Gefiihrten kann die Implementati-
on von SL erschweren. So konnen Fiihrungskrifte den Verlust
von Macht und Einfluss befiirchten (und damit ihre Fithrungs-
legitimation in Frage gestellt sehen), Mitarbeiter die Ubernah-
me von mehr Verantwortung ohne bessere Bezahlung. Unter-
suchungen zeigen in der Tat, dass ein partizipatives Umfeld
ein grolleres Verantwortungsgefiihl bewirkt und dadurch Per-
sonen sich auch in ihrer Freizeit vermehrt mit ihren Aufgaben
beschiftigen (Martins, Pundt & Nerdinger 2009).

Machtteilung in Organisationen kann, wie beispielsweise der
Artikel von Bascha Mika in dieser Ausgabe illustriert, durch-
aus zeitraubend und kostspielig sein. Gerade Einigungspro-
zesse liber die einzuschlagende Strategie, die Verteilung von
Verantwortung und Ressourcen und iiber notwendige, einzu-
leitende Verdnderungen kosten Zeit und erfordern sowohl eine
stringente Gespriachsmoderation wie auch die konsequente
Orientierung an einer Entscheidungsheuristik, um zu stichhal-
tigen Ergebnissen zu kommen. Um inhaltliche Fehlentschei-
dungen, die z.B. aufgrund der Innensicht, Eigeninteressen und
begrenztem Wissen der Teammitglieder getroffen werden kénn-
ten, zu vermeiden, muss gewéhrleistet sein, dass das Team
dafiir offen ist, Feedbackquellen von aul3en, Best-Practice Er-
fahrungen und Expertenmeinungen fiir eine fundierte Ent-
scheidungsfindung zu nutzen.

Vor diesem Hintergrund unterstreichen Pearce et al. (2010),
dass in modernen Organisationen nicht vollig auf hierarchi-
sche Fithrung verzichtet werden kann. Vielmehr sollte sie um
eine Shared Leadership-Perspektive und Prinzipien partizipa-
tiver und kollektiver Fiihrung erweitert werden. Vor allem die

Kombination der beiden Ansétze verbessert individuelle, grup-
penbezogene und organisationale Ergebnisse (vgl. Ensley, Hmie-
leski & Pearce 2006; Hooker & Csikszentmihalyi 2003; Pearce &
Sims 2002; Shamier & Lapidot 2003, zitiert nach Pearce et al.
2010).

Welche Effekte des Shared Leadership Ansatzes
wurden bislang nachgewiesen?

In Studien ergeben sich erste Hinweise, dass diese Art zu fiih-
ren vor allem in wissens- und wertebasierten Organisationen
positive Effekte auf die Einstellungen, Kognitionen und Effek-
tivitdt der Gruppenmitglieder bewirkt (Pearce 2008, vgl. auch
Wegge et al. 2010). Einige Studien zur Reflexivitit in Gruppen
zeigen, dass partizipative und kooperationsférdernde Fiihrung
die Gruppenmitglieder dazu motiviert, vermehrt iiber gemein-
same Ziele, Strategien und Prozesse zu kommunizieren (Weg-
ge et al. 2010). In Konsequenz férdert dies die Aufgabenbewdl-
tigung, da gemeinsam Probemlsungsstrategien, Wissensstruk-
turen und klare Rollen und Verantwortlichkeiten etabliert wer-
den. In Produktentwicklungsteams oder Change Management
Teams korreliert SL positiv mit organisationalem Lernen (San-
ders 2006, zitiert nach Wegge et al. 2010) und Teameffektivitat
(Pearce & Sims 2002). Shared Leadership hat generell positive
Auswirkungen auf die Leistung der Firma (O’ Toole, Galbraith
& Lawler 2003), wirkt als signifikanter Pradiktor fiir die Leis-
tung virtueller Teams (Carte, Chidambaram & Becker 2006)
und ist positiv mit der Teameffektivitdt (Pearce, Yo & Alavi
2004) und Teamleistung (Pearce & Manz 2005) korreliert. Car-
son, Tesluk & Marrone (2007) entdeckten, dass SL die Leistung
von Consulting Teams voraussagte. Ensley, Hmieleski & Pearce
(2006) identifizierten SL als signifikanten Pradiktor fiir die Per-
formance von Firmen. Pearce und Manz (2011) unterstreichen,
dass aufgrund der aktuellen Befundlage vergleichender Studien
angenommen werden kann, das SL ein robusteres Fiihrungs-
system darstellt als ein rein vertikal ausgerichtetes Fiihrungs-
modell (Ensley et al. 2006, Pearce & Sims 2002; Pearce et al.
2004). Zudem fiihrt die Abwesenheit einer Hierarchie zu einer
geringeren Notwendigkeit, die eigenen Leistungen beim Vor-
gesetzten zu «verkaufen» und einen guten Eindruck zu machen.
Dadurch steht mehr Zeit fiir die produktive Bearbeitung der
eigentlichen Aufgaben zur Verfiigung. Je stiarker das Vertrauen,
die Kohésion und das Zielcommitment der Teammitglieder, um-
so mehr tragt Shared Leadership zur Teameffektivitit bei (Van-
dewaerde et al 2011; Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mum-
ford 2009). Damit sich SL entwickeln kann, sind die psycholo-
gische Sicherheit (Edmondson 1999) und eine Atmosphére
von Offenheit zwischen den Teammitgliedern entscheidend.

Fiihrung neu denken ...

Traditionelle Leadership Ideale werden primiar durch masku-
line Eigenschaften charakterisiert wie Individualismus, Kont-
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rolle, Assertivitit, Dominanz, Durchsetzungskraft (Fletcher 2004,
S. 650; Crevani et al. 2007). Der Shared Leadership Fiihrungs-
stil wird mit Attributen beschrieben, die tiblicherweise Frauen
zugeschrieben werden, wie z.B. Empathie, Dialog- und Kollabo-
rationsfahigkeiten, gemeinsame Entscheidungsfindung, Unter-
stiitzung und Coaching anderer (Fletcher 2004, S. 650; Crevani
et al. 2007). Da diese letztgenannten Merkmale jedoch héufig
mit Machtlosigkeit und damit mit Fiihrungsschwéche assozi-
iert werden, bedeutet die Einfiihrung von SL Modellen von
allen Beteiligten auch eine verdnderte Sichtweise, was erfolg-
reiches Fiihrungsverhalten ausmacht. Tradierte Stereotype wie
Think Manager — Think Male werden damit verdndert (vgl. Peus
& Welpe 2011). Speziell Frauen kénnten im Shared Leadership
Ansatz eine attraktive Alternative zu hierarchischen Fiihrungs-
ansitzen sehen, die moéglicherweise mehr ihrem impliziten
Werteverstdndnis entspricht, aber derzeit noch nicht genii-
gend als ebenfalls wirksamer Fithrungsansatz anerkannt und
etabliert ist.

Viele Beitrage dieser Ausgabe berichten tiber Fiihrungs- und
Verdnderungserfahrungen in Organisationen, in denen sich
Mitarbeiter stark mit den Zielen und Werten identifizieren. Es
wird deutlich, dass die Kombination hierarchischer Fithrungs-
rollen mit kollektiven Fiihrungsinterventionen ein hohes MaR3
an Beharrlichkeit, Kommunikationsgeschick, Offenheit und Rol-
lenklarheit von allen Akteuren erfordert.

Lassen wir uns durch die Erfahrungen und den in diesem
Heft beschriebenen Fiihrungs- und Veranderungsstil der Auto-
ren inspirieren und nutzen wir die Moglichkeit, Fiihrungsrollen
und unsere Vorstellungen von erfolgreicher Fithrung — nicht
nur in wissens- und wertebasierten Organisationen —neu aus-
zurichten.
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