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Wissen auf den Punkt gebracht

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit prag-
nante und fundierte Informationen aufnehmen kénnen.
Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch das Buch ge-
fiihrt. Es erlaubt Thnen, innerhalb Thres persénlichen Zeit-
kontingents (von 10 bis 30 Minuten) das Wesentliche zu
erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn Sie
weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen, die fiir
Sie wichtige Informationen beinhalten.

« Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung: Sie
blattern direkt zu dem Thema, das Sie besonders inter-
essiert.

Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der Kapitel

erlauben das schnelle Querlesen.

» Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wichtigen
Aspekte zusammen.

« Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Wir leben in einer Zeit stindiger Verdnderung mit hohem
Innovationsbedarf. Unsere Arbeitswelt wandelt sich konti-
nuierlich — und damit auch die Anforderungen an Fithrung.
Das augenscheinlichste Beispiel dafiir ist aktuell sicherlich
der Arbeitsort: weg von der Vollzeitprasenz im Biiro hin zu
virtuell beziehungsweise hybrid. Die Anspriiche an Arbeit-
geber und die Vorstellungen von Zusammenarbeit sind
individuell sehr unterschiedlich. Gleichzeitig ist es Ziel der
Arbeitgeber, Mitarbeitende motiviert zu halten, denn bis
zum Jahr 2035 werden allein in Deutschland nach Exper-
tenschitzungen voraussichtlich 2,3 Millionen Fachkrifte
fehlen. Fiir jedes Unternehmen, das sich erfolgreich am
Markt behaupten will, stehen daher effiziente Mitarbeiter-
bindung und somit das Erfiillen individueller Arbeitneh-
merwiinsche ganz oben auf der Priorititenliste.

Fiihrung wird in diesem Umfeld zu einer Mammutauf-
gabe. Dafiir braucht es besonders gut qualifizierte
Leader*innen mit den passenden fachlichen und vor allem
auch personlichen Kompetenzen. Jedoch ist fiir immer we-
niger Berufstitige Fithrung attraktiv. Besonders im Mittel-
management und in sogenannten Sandwichpositionen
bedeutet sie oft ein Jonglieren mit Mangelzustinden, ein
Ausbalancieren zwischen den Interessen des Top-Manage-
ments und denen der Mitarbeitenden sowie ein permanen-
tes Ausgleichen von offensichtlichem Ressourcenmangel,
wie fehlende Digitalisierung, Faktor Zeit/Zeitmangel, IT-
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Support/-Lésungen usw. Bessere Bezahlung, Titel, Dienst-
wagen und ein mogliches hoheres Ansehen stellen hiufig
keine nachhaltigen Motivationsfaktoren dar beziehungs-
weise gleichen in den Augen potenzieller Fiihrungskrifte
die Nachteile nicht angemessen aus.

Geteilte Fiihrung — in der Literatur oft Shared Leadership
genannt — ist eine mogliche Antwort auf die Anforderungen
unserer Zeit und ein Fiihrungsmodell der Zukunft. Denn es
beriicksichtigt in besonderem Mafe die Bediirfnisse der
aktuellen und zukiinftigen Arbeitsgenerationen. Allerdings
—und das ist essenziell - muss dieses Instrument richtig
eingesetzt werden, denn sonst richtet es mehr Schaden an,
als es Nutzen stiften kann. Und genau hier liegt der Haupt-
schwerpunkt dieses Buches. Dafiir habe ich mich tiber einen
langeren Zeitraum mit vielen Fiihrungstandems in mittel-
stindischen und grofieren Unternehmen ausgetauscht, die
mir ihre diesbeziiglichen Erfahrungen mitteilten. Auch
konnte ich im Rahmen meiner Moderations- und Workshop-
tiatigkeit sowie in zahlreichen Coachings von Fithrungskréf-
ten aus verschiedenen Branchen viele detaillierte Vor-Ort-
Einblicke gewinnen und unterschiedlich aufgesetzte Mo-
dellvarianten auf ihre Erfolgschancen hin analysieren be-
ziehungsweise evaluieren. Diese Rechercheerkenntnisse
gebe ich in diesem Buch komprimiert an Sie weiter, damit
Sie nach der Lektiire viel besser einschitzen konnen, ob das
Modell ,,Geteilte Fiihrung“ auch fiir Sie infrage kommt.

Brigitte Ehmann
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1. Fiihren mit gleichberechtigten
Leadern - so funktioniert’s!

In diesem Kapitel geht es um die organisatorisch-struktu-
rellen sowie personlichen Grundlagen und Kriterien, die
liber das Funktionieren oder Nichtfunktionieren eines ge-
teilten Fiihrungsmodells entscheiden.

Das aktuelle Stimmungsbild zu Teilzeitfiihrungsmodel-
len ist in Unternehmen zweigeteilt. Das Bewusstsein, dass
Geteilte Fiihrung mit entsprechend verdndertem Fithrungs-
verstindnis auf mittlerer oder h6herer Managementebene
nachweislich zahlreiche Vorteile mit sich bringt, hat zwar
inzwischen bei vielen Konzernen und auch kleineren Firmen
Fufs gefasst. Dennoch hilt sich die Skepsis gegeniiber der
Teilbarkeit von Fithrung teilweise hartnéackig und zu viele
Unternehmen schrecken nach wie vor zurtick, sich darauf
einzulassen. Mit einer gut durchdachten Strategie lassen
sich jedoch entsprechende strukturelle Voraussetzungen
schaffen, damit das Tandemmodell auf Fithrungsebene
gelingen kann.

1. Fihren mit gleichberechtigten Leadern — so funktioniert’s! 9



1.1 Mehrwert fiir Unternehmen

Aktuell arbeiten fiinf Generationen am Arbeitsmarkt zu-
sammen (Baby Boomer, X, Y, Z, Gen Alpha). Die in den Ar-
beitsmarkt nachriickenden Generationen Z (auch Millen-
nials genannt) und Alpha verspiiren nicht den Drang, ihr
Leben dem Arbeitsleben unterzuordnen. Deren vorrangiges
Ziel ist es vielmehr, ihr Leben gut finanzieren zu kénnen,
am Arbeitsplatz einen sinnvollen Mehrwert zu leisten und
sich selbst zu verwirklichen beziehungsweise einen Sinn in
der eigenen Téatigkeit zu sehen. Das Postulat von ,héher,
schneller, besser” und das damit verbundene Konzept einer
steilen Karriereleiter sterben immer mehr aus. Zu oft haben
die Neueinsteiger ins Berufsleben bei ihren eigenen Eltern
die destruktiven Aspekte dieses Modells auch fiir das Fami-
lienleben erlebt und wollen es selber anders machen.

Firmen, die an den {iblichen Fiihrungsmodellen festhal-
ten, berauben sich dadurch ungeahnter Méglichkeiten, denn
Shared Leadership ist zweifellos ein Fithrungsmodell der
Zukunft, da es verschiedenen Anspriichen gerecht wird und
ein sehr effektives Instrument sein kann. Immerhin gibt es
seit einiger Zeit vermehrt Ansétze in Firmen, diesem Modell
eine Chance zu geben.

Historische Vorbilder fiir Geteilte Fiihrung

Geteilte Fiihrung ist kein modernes Phinomen. Ein Para-
debeispiel fiir Geteilte Fiihrung in der Historie ist das 1914
in Barcelona gegriindete Parfiimunternehmen Puig Corpo-
ration. 45 Jahre lang leitete ein vierképfiges Geschwister-
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team der zweiten Generation die Geschicke der bis heute
in der Kosmetik- und Modebranche beheimateten Firma,
wobei sie sich Entscheidungs- und Fithrungsverantwortung
teilten. Gemeinsam verhalfen sie ihrer anfangs kleinen
Produktpalette zu Schlagkraft im internationalen Wettbe-
werb, indem sie ihre Kompetenzen aufteilten und mit hohem
Engagement einbrachten. Heute vertreibt Puig (Deutsch-
landsitz: Hamburg) in dritter Generation hochwertige Beau-
ty- und Fashionprodukte in iiber 150 Lindern. Die Erfolgs-
geschichte basiert auf einer Kombination aus stetig erwei-
terten Eigenmarken wie Jean Paul Gaultier, Paco Rabanne,
Carolina Herrera und Penhaligon’s sowie Lizenzmarken wie
Christian Louboutin und Comme des Gargons.

Weltbekannte Marken

Bis heute beweisen Familienunternehmen, dass man ge-
meinsam mit zwei oder sogar drei (blutsverwandten)
Leadern viel bewegen kann. Breit abgestiitzte Entschei-
dungen ermoglichen Vertrauen und Stabilitit bei der Be-
legschaft, aber auch beim Konsumenten. Viele Familien-
unternehmen setzen ihr eigenes Fiihrungsverstindnis
konsequent um und nehmen so eine Vorreiterrolle beim
Shared Leadership ein, was anderen investorgefiihrten
Unternehmen durchaus als Vorbild dienen kann. Marken
wie BMW, Dr. Oetker, Lidl/Kaufland, Aldi, Schdffler, Porsche,
dm, Merck, Boehringer, Henkel, Heraeus oder Bertelsmann
sind Beispiele fiir florierende Familienunternehmen, wo
Fihrungsverantwortung gleichméfsig auf Familienmit-
glieder verteilt ist.

1.1 Mehrwert fiir Unternehmen 11



Tragisches Scheitern Geteilter Fiihrung

Weniger ruhmreich war der ebenso prominente wie tragi-
sche Fall der Lehman Brothers. 1850 in Alabama gegriindet,
zdhlte die Familienbank bis zu ihrer Konkursanmeldung
2008 zu den iltesten und erfolgreichsten Investmenthéiu-
sern der Wall Street — Grundstein war die von den Briidern
Heinrich, Emanuel und Mayer Lehman gegriindete Ge-
mischtwarenhandlung. 1977 fusionierte das Traditionshaus
mit einem anderen Familienunternehmen, ehe es 2008 nach
internen Querelen und historischen Fehlentscheidungen
in eine verheerende Schieflage geriet und die Finanzkrise
mit ausloste. In diesem Fall hat das Prinzip familidre Fiih-
rungsverantwortung also tiberhaupt nicht funktioniert.

Was Shared Leadership bewirken kann

Worin genau liegt nun konkret der Mehrwert? Die Antwort

ist gar nicht so einfach, denn Geteilte Fithrung bringt eine

ganze Menge Vorteile fiir Unternehmen mit sich — unter
anderem sind dies folgende:

» Ausgleichen von Fachkriftemangel in Fiihrungsfunktio-
nen, weil attraktiv auf dem externen Arbeitsmarkt.

» Bindung talentierter Mitarbeiter*innen, die in ihrer Le-
bensplanung weniger arbeiten, aber dennoch ihre Fiih-
rungskompetenzen einbringen beziehungsweise Fiih-
rungsfunktionen behalten méchten.

« Hohere Innovationsfihigkeit durch gesteigerte kollektive
Fiithrungsintelligenz.

+ Aufteilung nach fachlichen Themen/Kompetenzen mog-
lich. Folge: Der Anteil der ungeliebten Aufgaben sinkt.
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- Stabiler — und vor allem auch diversifizierter — aufgestell-
te Teams, auch durch verbesserte Vertretungsregelung
(bei Krankheit und Urlaub ist trotzdem immer eine Fiih-
rungskraft da).

« Mehrwert fiir das mitarbeitende Team mit dem Zugriff auf

Kompetenzvielfalt/breitere Kompetenzen von zwei Perso-

nen — fachliche Fiahigkeiten und personliche Fihigkeiten.

Zielgruppe fiir Fiihrung vergrofiern, weil Mitarbeitende

mit einem/einer Tandempartner*in an der Seite eher den

Mut und die Lust fiir eine Fiihrungsaufgabe aufbringen.

Loyalitit und Commitment steigen in der Regel.

Jobsharing, Topsharing, Joint Leadership, Shared Leadership
Jobsharing bezeichnet ein Teilzeitarbeitsmodell, bei dem sich zwei (oder
mehrere) Mitarbeitende einen Arbeitsplatz beziehungsweise eine Vollzeit-
stelle teilen, wobei Aufgaben, Verantwortung und Arbeitszeiten flexibel
festgelegt sind, z. B. tage- oder auch wochenweise.

Bei Topsharing handelt es sich um eine Wortneuschépfung aus Top-Ma-
nagement und Jobsharing. Hier geht es um die strategische Teilung einer
Managementposition.

Joint Leadership, Job-Tandem, Co-Leadership, Shared Leadership oder
Dual Leadership meinen im Grunde dasselbe. All diese Begriffe werden
in der Literatur weitgehend synonym verwendet. Ich praferiere jedoch den
Begriff Shared Leadership, weil hier aus meiner Sicht am deutlichsten klar
wird, dass es um die konkrete Flihrungsteilung von Menschen geht und
nicht nur um das blofse Aufteilen von Budgets oder Aufgaben. Fiihren und
Weiterentwickeln der Mitarbeitenden sowie des Organisationsbereichs
(Vision, Innovation, Mission, Strategie) ist fiir mich speziell in dem Begriff
Leader impliziert.

1.1 Mehrwert fiir Unternehmen 13



Leader-Gruppen statt Leitfigur

Ein Unternehmen, das den Anforderungen der modernen
Arbeitswelt gerecht werden will, ben6tigt heutzutage nicht
mehr zwangsldufig eine einsame heroische Leitfigur, son-
dern vielmehr eine Gruppe gleichberechtigter, motivierter
Leader-Individuen, die sich gemeinsam den Herausforde-
rungen dieses komplexen, volatilen, schnelllebigen Unter-
nehmensumfelds stellen und zusammen neue Losungen
entwickeln. Das Prinzip Shared Leadership wird auch im
Mittelmanagement diesem grundlegenden Wandel von
Fiihrungsverstindnis gerecht, indem es unterschiedliche
Individuen mit heterogenen Fihigkeiten, Fertigkeiten und
Verantwortlichkeiten zusammenbringt und so zu tragfahi-
gen Entscheidungsprozessen befihigt.

Auf Autoritat verzichten

Zuallererst muss natiirlich Autoritéit abgegeben beziehungs-
weise geteilt werden, es gilt also zunéchst einen Kompromiss
auf der Ego-Seite auszuhalten. Eine geteilte Fiihrungsposi-
tion erscheint im ersten Moment weniger méchtig und da-
her méglicherweise weniger attraktiv. Wenn sich jedoch die
Co-Fiihrungskréfte gegenseitig respektieren, wenn sie gut
kommunizieren, Ressourcen biindeln und ihr Engagement
fir das Unternehmen grofder ist als ihr persoénlicher Gel-
tungsdrang/Geltungswunsch (Ehrgeiz), kann sich die ge-
meinsame Fithrung als sehr aussichtsreich erweisen und
zu einer regelrechten Erfolgsstory werden. Meinen Erfah-
rungen und Recherchen zufolge entstehen Unternehmen
jedes Jahr hohe 6konomische Kosten, weil zum Beispiel
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unzihlige hoch qualifizierte Frauen als potenzieller Fiih-
rungsnachwuchs ausscheiden, nur weil sie Mutter werden
und nicht mehr Vollzeit arbeiten. Hier eroffnet Geteilte
Fithrung hervorragende neue Méglichkeiten.

Die Hauptherausforderung bei geteilter Fithrungsverantwor-
tung besteht fiir Unternehmen darin, dass sie Funktionsstel-
len aufteilen miissen, was fiir viele Neuland ist und in jedem
Fall erst einmal eine organisatorische Herausforderung be-
deutet. Jedoch liegen hierin grof3e Chancen und Vorteile im
gegenwartigen und zukiinftigen Arbeitsmarkt, unter ande-
rem durch die Bindung bewahrter Mitarbeiter*innen als
wesentliches Mittel gegen den Fachkraftemangel, durch
verbesserte kollektive Fithrungsintelligenz sowie durch sta-
biler und diversifizierter aufgestellte Teams, was nachge-
wiesenermafden zu besseren Ergebnissen fiihrt.

1.2 Ist-Analyse: Zielsetzungen,
Absichten, Motivation

Als Erstes sollten Sie sich iiber Thre eigene Motivation klar
werden, weswegen Sie ein Shared-Leadership-Modell an-
gehen wollen. Denn erst wenn Sie Ihre eigenen Beweggriin-
de besser verstehen und einzuordnen in der Lage sind,
konnen Sie herausfinden, ob der Schritt zum Shared-Lea-
dership-Modell fiir Sie personlich stimmig ist.

1.2 Ist-Analyse: Zielsetzungen, Absichten, Motivation 15



Selbst-Check: Bin ich geeignet fiir Shared Leadership?

L

¥

16

Mochte ich selbstbestimmter iber meine Arbeitszeit
verfiigen konnen (= Zeitsouverinitit)?

Mochte ich Menschen fithren, traue es mir aber allein
(zum aktuellen Zeitpunkt/in der aktuellen Situation)
nicht zu?

Mochte ich fiir mich/fiir meine Familie wahrend der
Woche freie Stunden haben?

Mochte ich mich zu fachlichen und mitarbeiterbezoge-
nen Entscheidungen stindig austauschen kénnen?
Mochte ich wirklich fiir eine andere Person stindige*r
vertrauensvolle*r Ansprechpartner®in sein und gleich-
zeitig meine eigenen Interessen bei Bedarfim Sinne des
Gesamtziels in den Hintergrund stellen?

Mochte ich selbst dazulernen und meine eigenen fach-
lichen und personlichen Kompetenzen on the Job erwei-
tern?

Méochte ich als erfahrene Fiihrungskraft mein Know-how
an eine Nachwuchsfiihrungskraft im Job-Tandem wei-
tergeben?

Mochte ich meine Gesundheit starken beziehungsweise
Gesundheitsvorsorge betreiben und hierbei einen Fokus
auf meine Lebensplanung setzen?

Mochte ich auf dem Weg in den Ruhestand weniger ar-
beiten und gleichzeitig weiterhin als Fithrungskraft titig
sein (generationsiibergreifende Geteilte Fiihrung)?

1. Fihren mit gleichberechtigten Leadern — so funktioniert’s!



WISSEN AUF DEN
PUNKT GEBRACHT!

GLEICH WEITERLESEN?

In den Biichern der 30-Minuten-Reihe finden Sie
praxisorientiertes Wissen und relevante Themen fir Erfolg im Beruf,
Gelassenheit im Alltag und ein besseres Leben.

gl

T h
e
f ok E

Scannen Sie den QR-Code und lassen Sie sich von
den Leseproben unserer 30-Minuten-Biicher inspirieren.
Ihr Lieblingsbuch bestellen Sie anschlieBend mit einem Klick
beim Shop Ihrer Wahl!

gabal-verlag.de
gabal-magazin.de


https://www.book2look.com/bookwall/wSov2INjkx



