
Traditionell legt die Führungsforschung den 
Fokus auf individuelle Führungspersonen im 
Sinne einer vertikalen Organisation der Ar­
beitsprozesse. Die vereinfachenden Annah­
men der traditionellen Führungsforschung 
mit ihrer Konzentration auf einen einzelnen 
Teamleiter scheinen bei der Erklärung von 
Teamerfolg nicht mehr hilfreich und zeitge­
mäss zu sein. Es zeigt sich in verschiedenen 
Unternehmen und Branchen (siehe Beispiele), 
dass sich Hierarchien weniger starr präsentie­
ren und flexible Strukturen Einzug gehalten 
haben. 

Immer häufiger finden wir Formen der 
Teamarbeit, in denen sich die Teammitglieder 
auf der gleichen hierarchischen Ebene befin­
den und in denen der Leader nicht unbedingt 
als eine hierarchisch höhergestellte Füh­
rungskraft ausgezeichnet wird. In kurzfris­
tigen, vorübergehenden Projektteams mit 
wechselndem Arbeitsauftrag geht es heute 
vermehrt darum, in sich schnell ändernden 
Situationen richtige Entscheidungen zu tref­
fen. Je unbeständiger die Umgebung ist, desto 
flexibler muss ein Team darauf reagieren kön­
nen. Dementsprechend flexibel muss auch 
das Führungsverhalten im Team sein. Man 
muss Entscheide rasch fällen, um die Anpas­
sungsfähigkeit des Teams zu gewährleisten. 
Dabei ist es selten, dass eine einzige Person 
alles nötige Wissen und genügend Kapazi­
täten mitbringt, um der Komplexität der Ent­
scheidungen gerecht zu werden und alleine 
zeitkritische Entscheidungen zu treffen.  

Positive Wirkung auf Umsatzzahlen 
und Problemlösungsqualität

Der Blick auf die Führungsforschung zeigt, 
dass der Fokus auf einen einzelnen, formellen 
Leader vermehrt in Frage gestellt wird und 
sich die Idee einer «geteilten Führung» durch­
setzt, welche den Aspekt der informellen Füh­

Die geteilte Führung: Mehr Innovation  
als Lohn für den Mut zum Risiko
Der Chef befiehlt und die Angestellten führen aus: Diese Form der Führung ist nicht länger zeitgemäss. Vielmehr braucht 

es eine Organisation, welche in einer unbeständigen Umgebung schnelle Entscheidungen erlaubt: die geteilte Führung. 

Die Forschung zeigt, dass solche Teams nicht nur zufriedener sind, sondern auch komplexe Situationen besser meistern. 

rung berücksichtigt und Führung als Grup­
penphänomen betrachtet. Die Idee der geteil­
ten Führung ist nicht neu; bereits frühere 
Führungs- beziehungsweise Organisations­
theorien haben eine sogenannte «laterale 
Führung» in Betracht gezogen und liefern die 
Grundlage für die neudefinierte Theorie der 
geteilten Führung respektive haben diese Idee 
gestützt (zum Beispiel Co-Leadership, Social 
Exchange Theory, Management by Objec­
tives). Die Modelle der geteilten Führung be­
schreiben Führung als wechselseitige Ein­
flussnahme von und auf Teamglieder, die ne­

ben der formellen Führungskraft ebenfalls in 
die Teamführung eingebunden sind. Mehrere 
aktuelle Studien bestätigen die Effektivität 
von geteilter Führung für die verschiedensten 
Arten von Teams (beispielsweise Projekt­
teams, virtuelle Teams, Anästhesieteams), 
und zwar aus Sicht der Teammitglieder und 
der Führungspersonen, aber auch im Sinne 
des Teamerfolgs. So wirkt sich die geteilte 
Führung positiv auf Umsatzzahlen, Problem­
lösungsqualität oder auf raschere und effizi­
entere Entscheidungen aus1. Bestätigt werden 
diese positiven Effekte auch von Führungsper­
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sonen in verschiedenen Branchen (siehe Bei­
spiele). Führung zu teilen, bedeutet demnach, 
zwar mehr Risiko einzugehen, aber auch in­
novativer zu denken und zu entscheiden und 
dadurch Organisationsstrukturen zu entwi­
ckeln, die reaktionsfähiger, flexibler und er­
folgreicher sind.

Mitglieder erfolgreicher Teams 
entlasten die formale Führungskraft

Weiterhin zeigt die Forschung, dass Mit­
glieder von Teams mit geteilten Führungs­
strukturen zufriedener sind und sich sozial 
integrierter fühlen. Als vorteilhaft für den 
Teamerfolg erweist sich geteilte Führung be­
sonders bei komplexen Aufgaben. Es wird da­
von ausgegangen, dass kein Individuum alle 
nötigen Fähigkeiten mitbringt, um alle Anfor­
derungen der Aufgabe lösen zu können. 

Im Rahmen der geteilten Führung kön­
nen die Vorteile eines heterogen zusammen­
gesetzten Teams genutzt werden: Die ver­
schiedenen Fähigkeiten, Verhaltensweisen 
und Erfahrungen der einzelnen Teammit­
glieder stellen eine Führungsressource dar, 
die – richtig genutzt – wesentlich zum Team­
erfolg beitragen kann. Erfolgreiche Teams ha­
ben gemeinsam, dass die Mitglieder sehr eng 
interagieren, kooperieren und sich gegensei­
tig im Sinne ihrer Fähigkeiten unterstützen. 

Da die Teammitglieder oftmals spezi­
fische Expertisen mitbringen, über welche 
die formale Führungsperson nicht verfügt, 
wird sich diese hüten, fachliche Einsprache 
zu erheben, und stattdessen die Leistungsbe­
reitschaft der Mitarbeiter fördern, damit die­
se ihre Expertise und Erfahrung zur richtigen 
Zeit im Dienste des Teamerfolgs einsetzen. 
Die Führung zu teilen, heisst deshalb nicht, 
dass sich die formale Führungsperson der Ver­
antwortung entziehen kann. Forschungser­
gebnisse wie auch Erfahrungen in der Praxis 
zeigen, dass die Führung im Team zwar ge­
teilt wird, trotzdem aber eine formale Füh­
rungsperson im Hintergrund ist, die letztend­
lich die Verantwortung für Erfolg oder Misser­
folg trägt. Die Teamführung und die vertikale 
Führung im Sinne eines formalen Leaders 
schliessen sich nicht aus, sondern ergänzen 
sich gegenseitig. 

So beeinflusst die formale Führungskraft 
die Teamprozesse und unterstützt beispiels­
weise Informations- oder Kommunikations­
prozesse, motiviert oder stärkt das Zusam­
mengehörigkeitsgefühl. Häufig übernimmt 
die formale Führungskraft zu Beginn den 
Lead, formuliert Ziele, legt Teamrollen fest 
oder stellt Ressourcen zur Verfügung. Im Lau­
fe der Teamentwicklung bringen aber die 
Teammitglieder ihr Wissen, ihre Fähigkeiten 
und ihre Expertise in die Bearbeitung von 
Aufgaben mit und nehmen Einfluss auf die 
Führungsprozesse des formellen Führers. Die 
Expertise der Teammitglieder trägt dazu bei, 

die formale Führungsperson von Führungs­
aufgaben zu erleichtern und damit einer 
Überlastung entgegenzuwirken.

Umgekehrt wird die geteilte Führung 
nicht die erhofften positiven Effekte zeigen, 
wenn die Teammitglieder beispielsweise zu 
wenig oder die falschen Erfahrungen und Fä­
higkeiten mitbringen, wenn die Ausrichtung 
auf ein gemeinsames Ziel fehlt oder wenn kei­
ne Zeit zur Entwicklung von geteilter Füh­
rung da ist.

Rahmenbedingungen für eine erfolgreiche 
Umsetzung von geteilter Führung
• �Auswahl der richtigen Teammitglieder: Neben 

fachlicher Erfahrung, Fähigkeiten und  
Expertise sollten die Mitarbeitenden hohe 
soziale Kompetenzen, Bereitschaft zur Ko-
operation und Koordination sowie hohe Ei­
genverantwortung und Selbständigkeit mit­
bringen.

• �Entwicklung der Teammitglieder: Damit ge­
teilte Führung entstehen kann, müssen die 
Teammitglieder ein gemeinsames Ziel ver­
folgen und sich gegenseitig soziale Unter­
stützung zusichern. Dementsprechend sol­
len die Identifikation mit dem Team im 
Sinne eines Wir-Gefühls sowie die Interakti­
on und der Austausch der Teammitglieder 
untereinander gefördert werden. Insbeson­
dere für Mitarbeitende mit wenig Führungs­
erfahrung muss zudem das Führungsver­
halten aktiv und zielgerichtet entwickelt 
werden.

• �Vertrauen in die Teammitglieder: Ermutigung 
der Teammitglieder, Führungsfunktionen 
zu übernehmen und einen Beitrag zur Pro­
blemlösung und Entscheidungsfindung zu 
leisten,ist eine wichtige Voraussetzung, um 
geteilte Führung einzuführen. Das Ziel der 
formalen Führungsperson sollte sein, Team­
prozesse zu etablieren, die den Aufbau von 
geteilter Führung unterstützen und das 
Team darin fördern, nicht nur Team-, son­
dern auch Führungsprozesse zu leben.

• �Schaffung einer entsprechenden Team- oder 
Unternehmenskultur: Die Schaffung geteilter 
Führung im Team bedingt eine entspre­
chende Team- oder Unternehmenskultur, 
die geteilte Führung im Unternehmen nicht 
nur unterstützt und fördert, sondern auch 
erlaubt, der formalen Führungsperson zu 
«widersprechen» und ihre Handlungen in 
Frage zu stellen. Ebenso braucht es Grup­
pennormen, welche die Verteilung von Füh­
rungsaufgaben unterstützen. Wichtig ist 
ausserdem das Vertrauen der formellen 
Führungsperson in die Fähigkeiten der 
Teammitglieder. � Barbara Künzle  

1 �Pearce, C. L., Conger, J. A. (2003). Shared Leadership:  
Reframing the How and Whys of Leadership. Thousand 
Oaks, CA: Sage Publications.  
�Künzle, B., Zala-Mezö, E., Wacker, J., Kolbe, M., Grote, G. 
(in press). Leadership in Anaesthesia Teams: the Most  
Effective Leadership is Shared. Quality and Safety in Health 
Care.

Zwei Beispiele aus 
der Praxis
Dass geteilte Führung gelebte Realität in 
Schweizer Unternehmen ist und dabei viel-
fältige Formen annehmen kann, sollen die 
folgenden zwei Beispiele veranschaulichen: 

Beispiel 1: In den Projektteams eines 
Schweizer Informatikunternehmens wird ak-
tuell die Struktur von einer vertikalen Füh-
rung auf eine geteilte Führung umgestellt. 
Diese neue Struktur wurde vor allem in kom-
plexen Projekten nötig, da die Führungskräf-
te mit den an sie herangetragenen Aufgaben 
überfordert waren. Es gab eine Vermischung 
von Team- und Projektführung und die Auf-
gaben konnten nicht mehr effizient erledigt 
werden, da das System zu unflexibel war, um 
den rasch wechselnden Bedingungen ge-
recht zu werden. 
In Zukunft erfolgt nun eine Aufteilung der 
Führungsaufgaben in 1. kapazitäten- bezie-
hungsweise ressourcenorientierte und 2. 
aufgabenorientierte Bereiche. Gemäss dem 
CEO ist diese Art der geteilten Führung der 
«Schlüssel zum Erfolg»: durch die Funktions-
teilung werden Kapazitäten geschaffen und 
es ist wieder möglich, dynamisch auf Verän-
derungen im Umfeld zu reagieren, da sich 
eine Person auf der einen Seite um die Lini-
enführung und eine andere Person um die 
fachlichen Belange kümmert. Gleichzeitig 
konnten Anreize auch für Mitarbeitende ge-
schaffen werden, die zwar viel Fachwissen 
mitbringen, aber kaum Erfahrung in Perso-
nalfragen. Diese können neu ebenfalls eine 
Führungsfunktion übernehmen. 

Beispiel 2: Auf Geschäftsleitungsebene 
eines Schweizer Uhrenunternehmens wird 
ebenfalls eine Kultur der geteilten Führung 
gelebt. Aus Sicht des CEO zeigt sich dies 
beispielsweise in der geteilten Verantwor-
tung für den Unternehmenserfolg. Jede Per-
son ist nicht nur für den eigenen Bereich 
zuständig, sondern auch für die anderen Be-
reiche mitverantwortlich. Nicht er allein trifft 
Entscheidungen, sondern gemeinsam wer-
den Lösungen gesucht, die für alle tragbar 
sind. Der Vorteil liegt in der Dynamik – dank 
heterogenem Know-how können kompe-
tentere Entscheidungen getroffen werden. 
Damit ist auch die Gesamtleistung der Ge-
schäftsleitung besser, als wenn einer alleine 
die Entscheidungen trifft. Voraussetzung da-
für sind ein starkes Wir-Gefühl und gemein-
same Zielorientierung. Jeder muss sich inte-
griert und zuständig fühlen, denn «(…) wenn 
alle im Boot sind, rudern sie gemeinsam bes-
ser».
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