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Erfolgsfaktoren für  TopSharing

Julia K. Kuark/ 
Marco Wyss Erfolgsfaktoren für TopSharing

Voraussetzungen für partnerschaftliche Führung  
im organisationalen Kontext

Um gegenwärtige Herausforderungen zu meistern, müssen Organisationen lernfähig sein.  
Dies erfordert ein geeignetes Führungsverständnis und anpassungsfähige Umsetzungs-
formen. Das Modell TopSharing verankert partnerschaftliche Zusammenarbeit in einem  
flexiblen Arbeitsmodell. Für eine erfolgreiche Entwicklung und Etablierung gemeinsamer  
Führung benötigt man sowohl entsprechende Weichenstellungen im Arbeitsumfeld als auch 
geeignete Personen. 

Um in der Marktwirtschaft bestehen zu können, 
müssen sich Unternehmen laufend den aktuellen 
Umweltbedingungen anpassen. Dieser Adaptions-
druck geht »auf Veränderungen im globalen Umfeld 
(z. B. Technologie […]) und auf Veränderungen im 
Wettbewerbsumfeld (Branchenstruktur […])« zu-
rück.1 Eine sogenannte »Beschleunigungsfalle« 
entsteht, die durch immer kürzer werdende Produk-
tionszyklen und Halbwertszeiten organisationsre-
levanten Wissens gekennzeichnet ist. 

Erdélyi stellt in diesem Zusammenhang folgende 
kritische Fragen: »Ist bei diesem rasanten Tempo 
der Veränderung eine klassische hierarchische 
Führung noch möglich? Welche Formen der Organi-
sation verlangen nach welcher Art von Führung? 
Wie ist die wachsende Komplexität, die ›neue Un-
übersichtlichkeit‹ zu behandeln?«2

Stark arbeitsteilige Organisationsformen unter-
stützen eine mechanistische Logik mit entspre-
chenden Folgen für die Organisation: »[…] Struktu-
rierung von Aufbau- und Ablauforganisationen wa-
ren u. a. weitgehende Vollmachtenteilung und die 
Einrichtung von Stabsfunktionen, Aufteilung ganz-
heitlicher Arbeitstätigkeiten in kleinste 
Tätigkeitselemente […] Der Betrieb wur-
de in erster Linie als System technischer 
Abläufe verstanden, an die es die Be-
schäftigten anzupassen galt.«3 In die-
sen Organisationen herrscht die An-
sicht, dass eine Führungskraft ihr Unter-
nehmen wie eine einfache Maschine 
steuern kann. Gute Mitarbeitende sind 
nach diesem Verständnis diejenigen, 
die den Anweisungen rasch nachkom-

Beschleunigungsfalle
Wenn sich die Mitarbeiter durch eine  
zu nehmende Beschleunigung von Produk-
tions-, Dienstleistungs- und Kommuni ka-
tions prozessen sowie eine ständige steigen-
de Komplexität der Aufgaben überlastet 
fühlen und es zum organisationalen Burn-
Out kommt, befindet sich das Unternehmen 
in der Beschleunigungsfalle.4

Führung
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men. Den Vorgesetzten kommt die Aufgabe zu, vor-
ausschauend zu planen, zu entscheiden und die 
Mitarbeitenden entsprechend anzuweisen. 

Angesichts immer rascherer Veränderungen  
in der Wirtschaft bedarf es flexibler Organi sa-
tionsstrukturen.

Um mit schnellen Veränderungen umgehen zu kön-
nen, sind hingegen Organisationskonzepte notwen-
dig, »die die Zusammenarbeit zwischen Mitarbei-
tern und Abteilungen (Leistungsintegration), die 
Stabilität der Leistung und die Anpassungsfähigkeit 
der Leistung an veränderte Rahmenbedingungen 
(Flexibilität) fördern.«7 Folglich ist auch die Gestal-
tung der interak tionellen und strukturellen Führung 
neu zu überdenken. Die interaktionelle Führung be-
trifft die unmittelbare Beziehung zu den Mitarbeiten-
den; bei der strukturellen Form der Führung liegt der 
Fokus auf der Schaffung von Strukturen zur Ermögli-
chung eigenverantwortlichen Handelns.8 Bei der Ge-
staltung der Führungsarbeit geht es zunehmend dar-
um »Strukturvoraussetzungen zu bilden, die Auto-
nomie, Partizipation und die Reflexion der Organisa-
tionsmitglieder zulassen.«9 Führungsarbeit wird so 
zum wichtigen Bestandteil organisationalen Ler-
nens. Ein lernendes Selbstverständnis ist auch des-
halb nützlich, um mit dem globalisierten Wettbe-
werb Schritt zu halten. Vor diesem Hintergrund wird 
die Notwendigkeit flexibler Organisationsstrukturen 
deutlich. Teamorientierte Strukturen bieten poten-
zielle Lösungsansätze, weil sie Raum für Eigenver-
antwortung und Kooperation bieten. Das Modell 
TopSharing – Jobsharing in Führungspositionen – 
integriert partnerschaftliche Zusammenarbeit in ei-
nem flexiblen Arbeitsmodell.

Partnerschaftliches Führungsverständnis

Zu einer Organisation mit flexiblen Strukturen passt 
ein partnerschaftliches Führungsverständnis, das 

davon ausgeht, dass sich Führungspro-
zesse in Beziehungsverhältnissen mani-
festieren. Sinn und Orientierung bilden 
sich im organisationalen Kontext durch 
wechselseitige Interaktion. »Niemand 
kann als Chef funktionieren, ohne mit 
anderen in einem Prozess der Bedeu-
tungserzeugung verbunden zu sein.«10 
Die Führungskräfte bauen im Dialog ein 
geteiltes Verständnis der Wirklichkeit 
auf.11 Ihre Sichtweise ist nicht einfach als 
objektive Realität vorhanden, sondern 
resultiert aus der wechselseitigen Kom-
munikation mit den Mitarbeitenden. 

Selbstverständlich vertretene Standpunkte (»die 
eigene Wahrheit«) werden im Rahmen des partner-
schaftlichen Austauschs relativiert.12

Partnerschaftliche Führung bedeutet, dass   
gemeinsam mit den Mitarbeitenden geeignete 
Problemlösungen erarbeitet werden.

Partnerschaftliche Führung basiert auf dieser sozia-
len Eingebundenheit und versteht Führungsprozes-
se als eine spezifische Form wechselseitiger Bezie-
hungsgestaltung.13 Im Sinne der Zirkularität ist jede 
Führungskraft Gestalter und Gestalteter zugleich. 
Die Vorstellung von Führung als isolierte Individual-
aufgabe weicht derjenigen einer Austauschbezie-
hung, in der das gemeinsame Erarbeiten geeigneter 
Problemlösungen im Vordergrund steht. Der Ansatz 
der partnerschaftlichen Führung betont die Möglich-
keit der Partizipation der Mitarbeitenden im Sinne 
des Empowerments.14 Aus dem gegenseitigen Aus-
tausch kann eine Win-win-Situation resultieren, in-
dem die Vielfalt an unterschiedlichen Perspektiven 
für das Unternehmen neue Ressourcen erschließt. 
Ziel ist nicht die Gleichschaltung, sondern vielmehr 
die Freischaltung vorhandener Wissensbestände 
und Fähigkeiten und dadurch das Erschließen inno-
vativer Potenziale. Auf Basis dieser dialogischen 
Auseinandersetzung können Entscheidungen ge-
troffen und Maßnahmen umgesetzt werden.15 

Ändern sich die Bedingungen, sei es intern (Or-
ganisation, Aufgaben) oder extern (Konjunktur, 
Wettbewerbsintensität), sind Anpassungsleistun-
gen notwendig. Beispielsweise ist es bei Reorga-
nisationsprozessen wichtig, die an der Umsetzung 
Beteiligten einzubinden. Partnerschaftliche Füh-
rung ist vergleichbar mit einer partizipativ ange-
legten Projektorganisation, die von Prozessen des 
Sich-Verständigens und Verstehen-Wollens ge-
prägt ist. Die Initiative aller Beteiligten ist nicht 
nur erwünscht, sondern Voraussetzung, um ge-
meinsame Lösungen zu entwickeln. Über die 
Zielerreichung hinaus geht es um die Aufrechter-
haltung einer lernenden Organisationskultur, in 
der Kreativität und Eigeninitiative geschätzt wird. 
Nicht zuletzt scheint die Motivation qualifizierter 
Arbeitnehmer abhängig vom Ausmaß flexibler Ar-
beitsformen im Unternehmen zu sein. In einer ak-
tuellen empirischen Studie in der Schweiz gaben 
über zwei Drittel der befragten Unternehmen an, 
die Motivation qualifizierter Arbeitnehmer zu stei-
gern, indem sie diesen die Möglichkeit des Job-
sharings anboten.16 

Starre Hierarchien wirken hinderlich  
auf Kreativität und Eigeninitiative.

TopSharing
bezeichnet das Jobsharing in Führungs -  
und hochqualifizierten Positionen mit einem 
explizit definierten Anteil gemeinsam  
getragener Verantwortung.5

Empowerment
bedeutet in der Wirtschaft eine Weitergabe 
von Entscheidungsbefugnissen und Verant-
wortung durch Vorgesetzte an ihre Mitar-
beiter. Ziel ist eine höhere Motivation der 
Mitarbeiter, weniger Bürokratie und flachere 
hierarchische Strukturen im Unternehmen.6
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Eine flexible Organisationsstruktur ist eine Errun-
genschaft, die kaum über die Betonung von Über- 
und Unterordnungsverhältnissen erworben werden 
kann. Auch Kreativität und Eigeninitiative sind Qua-
litäten, die sich nur bedingt im Rahmen starrer Hie-
rarchien entwickeln. Es stellt sich deshalb die Fra-
ge, wie das klassische Bild von Führung, geprägt 
von hoher physischer und psychischer Präsenz und 
großem Arbeitspensum, in eine neue, partner-
schaftliche Form überführt werden kann. 

Partnerschaftliches Arbeitsmodell

TopSharing nach Kuark basiert auf der Idee, ein part-
nerschaftliches Führungskonzept arbeitsorganisa-
torisch umzusetzen. Das Modell TopSharing umfasst 
das Prinzip der gemeinsamen Führungsverantwor-
tung und ermöglicht die Aufteilung einer Führungs-
position auf zwei oder mehrere Personen.17 Bei-
spielsweise können zwei Personen eine Co-Leitung 
mit einem Arbeitspensum von insgesamt 150 % oder 
drei Personen mit einem Pensum von 200 % realisie-
ren. Dabei geht es weniger um die reine Aufteilung 
der Arbeitszeit, sondern um die Definition inhaltli-
cher Verantwortung und arbeitsorganisatorischer 
Aspekte gemäß den Kompetenzen und Erfahrungen 
der am Jobsharing Beteiligten.

Die Umsetzung partnerschaftlicher Führung mit 
dem Modell TopSharing sieht sowohl Aufgaben vor, 
die von den Beteiligten gemeinsam getragen wer-
den (sogenannte Kernaufgaben) als auch solche, 
für die ein Einzelner die Verantwortung trägt. Ein-
zel- und Kernaufgaben verlangen nach einer expli-
ziten Definition bezüglich Verantwortlichkeiten 
und Kompetenzen. Das hier vereinfacht dargestell-
te Modell TopSharing nach Kuark gliedert sich in 
vier Hauptelemente: den dialogische Kern, die ge-
meinsame Verantwortung, den Arbeitsinhalt und 
die Arbeitsorganisation (vgl. Abb. 1).

Dialogischer Kern 

Die gemeinsame prozessorientierte Grundhaltung 
des Führungsgespanns ist das verbindende Ele-
ment des TopSharing-Modells. Die Prozessorien-
tierung umschreibt das laufende Entwerfen ge-
meinsamer Entscheidungen und Lösungen. Die 
verschiedenen Perspektiven sind zentral, insbe-
sondere wenn es die Situation erfordert, ein Prob-
lem aus unterschiedlichen Perspektiven zu beurtei-
len und diese in einer gemeinsamen Lösung zu in-
tegrieren. Wichtige Entscheidungen werden da-
durch effektiver. Schwierige Personalentscheide 
können beispielsweise diskutiert und auf der Basis 
eines breiteren Spektrums an Überlegungen abge-

wogen werden.
Gemeinsame Verantwortung 

Die Kernaufgabe liegt darin, diejenigen Anteile im 
Arbeitsprozess zielführend zu koordinieren, die in 
die überschneidenden Verantwortungsbereiche fal-
len. »Die Kernaufgabe umfasst insbesondere jene 
Aufgabenanteile, die Kommunikation und Koordina-
tion erfordern.«18 Die Klärung sowohl individueller 
als auch kollektiver Verantwortungsbereiche ist zu 
leisten, um den gemeinsamen Auftrag und die ge-
meinsamen Ziele zu definieren. Es gilt die Balance 
zwischen individuellen und kollektiv getragenen 
Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen 
zu finden. Während individuelle Aufgaben so gestal-
tet sind, dass das persönliche Fachwissen möglichst 
zum Tragen kommt, müssen strategische Entschei-
dungen gemeinsam gefällt und getragen werden. 

Strategische Entscheidungen werden gemein-
sam gefällt. Je nach Fachwissen kommt es auch 
zu individuellen Aufgaben.

Arbeitsinhalt und Arbeitsorganisation

Die arbeitsinhaltliche Aufteilung zwischen den Be-
teiligten soll sowohl der Komplexität der Teilaufga-
ben als auch der Identifikation mit der Gesamtauf-
gabe gerecht werden. Nach Kuark19 soll eine mit der 
gemeinsamen Verantwortung konsistente Überlap-
pungszeit, während der die Führungskräfte zusam-
men vor Ort sind, vorgesehen sein. Diese kann bei-
spielsweise für Koordinations- und Teambespre-
chungen verwendet werden. 

Von den TopSharing-Teammitgliedern ist eine ho-
he Kommunikationskompetenz gefordert. Komplexe 
Probleme werden gemeinsam statt im Alleingang 
angegangen. Das Zusammenspiel spiegelt sich in 
den Entscheidungs prozessen wider und verbessert 

Dialogischer
Kern

Gemeinsame
Verantwortung

Arbeits-
organisation

Arbeitsinhalt

Abb. 1 Prozessorientierung 
und dialogische Basis als 
Kern umgeben von den drei 
Eckpfeilern des Modells 
TopSharing20
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die Qualität der Lösungswege. Zudem sind die An-
forderungen an Führungsaufgaben mit der vorherr-
schenden Unternehmenskultur abzustimmen. 

TopSharing erfordert eine hohe Kommuni-
kationskompetenz der Teammitglieder.

Die Dimensionen des Modells Top Sharing fokus-
sieren auf die Ausgestaltung der Zusammenarbeit 
der Führungspersonen und sind bereits implizit auf 
eine Interaktion zwischen Führungssituation und 
Arbeitsumwelt ausgerichtet. Eine weitere Konkreti-
sierung der dabei relevanten Kontextfaktoren ist 
jedoch von großem Interesse. In jedem Unterneh-
men herrscht ein spezifisches Selbstverständnis 
hinsichtlich Führung und der dafür notwendigen 
Rahmenbedingungen vor. Je nach Ausprägung sol-
cher Erwartungen – so ist anzunehmen – wird die 
Entwicklung einer partnerschaftlichen Führung er-
leichtert oder erschwert.

Partnerschaftliche Führung  
im organisationalen Kontext

Frei, Lipp & Wyss21 haben die Passung führungsbe-
zogener Rahmen bedingungen hinsichtlich ge-
meinsamer Führungsverantwortung explorativ un-
tersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass struk turelle, 
kulturelle und strategische Kontextfaktoren Ein-
fluss auf die Ausgestaltung der Führungs aufgaben 
haben. Die Autoren gingen der Frage nach, welche 
Rahmenbedingungen die gemeinsame Führung 
unterstützen oder hemmen. Neun Führungskräfte 
dreier Großorganisationen in der Schweiz wurden 
befragt. Die folgende Liste liefert einen Überblick 

der in den qualitativen Interviews genannten Er-
folgsfaktoren für gemeinsame Führung:22 

• Commitment der Unternehmensleitung und der 
Mitarbeitenden für das Modell der gemeinsa-
men Führung 

• Passung der (beiden) an der gemeinsamen Füh-
rung Beteiligten zueinander 

• Berücksichtigung der »gewachsenen« organisa-
tionalen Spezifitäten 

• Umsetzung notwendiger organisatorischer An-
passungen bei gemeinsamer Führung

• Bereitstellung von Ressourcen und Begleitung 
des Führungsteams.

Ein tragendes Commitment der Unternehmenslei-
tung zugunsten gemeinsamer Führung wurde mehr-
fach als einer der ausschlaggebenden Erfolgsfakto-
ren genannt. Dies illustriert das folgende Zitat aus 
einem der Interviews:

»Ich glaube, es braucht letztendlich eine Ab-
sichtserklärung der obersten Unternehmungslei-
tung [...], die sagt, dass man mit all den Chancen 
und auch Risiken, die das Ganze birgt, gut 
umgehen und dies letztendlich auch für uns als 
Unternehmenskultur festlegen kann.«

(HR-Berater Vertrieb,  
Versicherungs unternehmen)

Für die Umsetzung spielt ein Promotor, der die posi-
tiven Eigenschaften dieses Modells vertritt, eine 
bedeutsame Rolle. Das Bekenntnis zugunsten ei-
nes partnerschaftlichen Führungsverständnisses 
muss auch weiterentwickelt werden. Die »Pas-
sung« zwischen den an der gemeinsamen Führung 
Beteiligten wird aufgebaut und im laufenden Pro-
zess verfeinert. Die Prozessorientierung, verbun-
den mit der kontinuierlichen Bereitschaft zum Dia-
log, erfordern Zeit und Unterstützung, um sich eta-
blieren zu können.

»[…] wenn man einen solchen Job teilt, muss 
man sich gut verstehen […], die Einstellung, 
grundsätzliche Wertvorstellungen, müssen 
aufeinander abgestimmt sein. Es geht letztlich 
darum, auf der Basis dieser Wertvorstellungen 
auch die Mitarbeitenden zu führen.« 

(Leiter Geschäftsbereich Infrastruktur,  
Transportunternehmen)

Die Ergebnisse verdeutlichen zudem wie relevant 
die Entwicklungsgeschichte eines Unternehmens 
ist: Gewachsene organisationale Eigenheiten sind 
bei der Einführung einer gemeinsamen Führung zu 
berücksichtigen. Dabei können Hemmnisse auftre-
ten, die aus der Tradition bisheriger Führungsarbeit 
hervorgehen:

Für die Praxis

Führung als gemeinsame Aufgabe zu etablieren, folgt einem zirkulären Verlauf 
von Einführung und Weiterentwicklung gemeinsamer Führung (vgl. Abb. 2):

Wollen: Zunächst gilt es, Vertrauen zu gewinnen und die Zustimmung der Un-
ternehmemsführung einzuholen. Das TopSharing-Team muss zudem motiviert 
sein. 

Können: Gemeinsame Führung bedarf einer seriöse Planung und Identifikation 
der notwendigen Anpassungen, die vor der Umsetzung als Entscheidungs-
grundlage dienen. Die passenden Kompetenzen der Personen werden definiert.

Dürfen: In der Umsetzungsphase entwickelt das »TopSharing-Team« die konkre-
te Feinplanung und vereinbart die Verteilung von Aufgaben, Verantwortlichkei-
ten und Kompetenzen. 

Evaluieren: Für die Weiterentwicklung muss das Funktionieren der gemein-
samen Führung im Sinne einer dialogischen Reflexion laufend überprüft 
werden.
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»Vielleicht macht es etwas aus, dass es noch 
nicht üblich ist. Es muss auch nicht das Stan-
dardmodell werden, aber eine selbstverständ-
liche Möglichkeit.« 

(Leiterin Kommunikation, Fachhochschule)

Ferner sind organisatorische Anpassungen bei Ar-
beitsplatzbeschreibungen und Entscheidungswe-
gen zu erarbeiten. 

»Die Leute motivieren und keine Hindernisse 
in den Weg stellen, sondern unterstützend zu 
wirken und notwendige Regelungen wie die der 
Unterschriften und Organisatorisches auch zu 
realisieren.« 

(Verwaltungsdirektor, Fachhochschule)

Personelle oder zeitliche Ressourcen müssen auch 
gemäß einer Mehrheit der befragten Personen im 
Voraus geklärt werden. 

»Das Pensum müsste ähnlich sein, sprich 50/50 
oder 60/40. Ideal wäre sogar 60/60, wobei 
die zusätzlichen 20 % als Investition verbucht 
werden könnten, um bewusst solche Modelle 
vorzuleben. Dafür könnte man eventuell auch 
das Spektrum etwas breiter ansetzen und einen 
gemeinsamen Arbeitstag einplanen, damit Ab-
klärungen gemacht werden können.« 

(Leiter HR Geschäftsbereich Projekte,  
Transportunternehmen) 

Selbst bei Vorliegen des Commitments, ausreichen-
der Ressourcen und einem harmonierenden »Top-
Sharing-Team« bleibt das dynamische Zusammen-
spiel von Kontext- und Personenfaktoren die ent-
scheidende Größe. Partnerschaftliche Führungspro-
zesse manifestieren sich nicht im organisationalen 
Vakuum, sondern in einem inneren (im TopSharing-
Team) und äußeren Beziehungsverhältnis (in der Or-
ganisation). Die Entwicklungsschritte dieses Zusam-
menspiels lassen sich anhand eines idealtypischen 
Phasenverlaufs beschreiben.

Idealtypischer Phasenverlauf

Die konkreten Schritte bei der Entwicklung gemein-
samer Führung können in vier Phasen unterteilt 
werden (vgl. Abb. 2). Jede Phase beinhaltet unter-
schiedliche Chancen und Herausforderungen. In 
einem zirkulären Kreislauf angeordnet sind in jeder 
Phase Weichenstellungen notwendig, die bei der 
Entwicklung eines gemeinsamen Führungsmodells 
beachtet werden müssen. 

Gemeinsame Führung ist ein Prozess, der  
laufend überprüft und weiter entwickelt wird.

Einerseits ist das Unternehmen während des Ein-
führungsprozesses gefordert, die notwendigen 
Rahmenbedingungen zu gewährleisten, anderer-
seits müssen die am TopSharing-Beteiligten ent-
sprechende Fähigkeiten und Einstellungen besit-
zen, um die Co-Leitung dialogisch entwickeln zu 
können. Die gegenseitige Abstimmung zwischen 
den unternehmensspezifischen und personellen 
Bedingungen beeinflusst das Gelingen oder Schei-
tern bei der Einführung von TopSharing. 

1. Wollen Der erste Schritt besteht darin, Ver-
trauen zu gewinnen und sich des Commitments 
der Unternehmensführung zu versichern. Eine 
klare Absichtserklärung zugunsten gemeinsa-
mer Führung von beiden Seiten – sowohl vom 
Unternehmen als auch den am TopSharing-Be-
teiligten – ist zu etablieren. Sie bildet bei der 
Einführung gemeinsamer Führungsverantwor-
tung die Voraussetzung und Grundlage zu-
gleich. TopSharing als dialogischer Entwick-
lungsprozess muss mit der vorherrschenden 
Unternehmenskultur und -geschichte abge-
stimmt werden. Gewachsene Vorstellungen von 
Führen und Geführtwerden wie sie sich in Re-
geln, Prozessen und Verantwortlichkeiten wi-
derspiegeln, werden teilweise zur Disposition 
gestellt.

2. Können Die Einführung gemeinsamer Führung 
ist vorzubereiten. Eine seriöse Planung und die 
Identifikation der notwendigen Anpassungen 

Wollen

Können

Dürfen

Evaluieren
Prozess-

orientierung

Abb. 2 Zirkulärer Verlauf der Einführung und Weiter-
entwicklung gemeinsamer Führung
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werden vor der Umsetzung als Entscheidungs-
grundlage benötigt. Mitarbeitende, die für die 
gemeinsame Führungsaufgabe motiviert sind 
und über aufeinander abgestimmte Fähigkeiten 
verfügen, bilden eine gute Ausgangslage für die 
Umsetzung. Zeitliche, personelle und finanzielle 
Ressourcen sind vorab einzuschätzen und dem 
erhofften Nutzen gegenüberzustellen. 

3. Dürfen In der Umsetzungsphase sind zu-
nächst die Feinplanung innerhalb des »Sharing-
Teams« zu konkretisieren und mögliche Lösun-
gen zu kommunizieren. Kriterien bei der Vertei-
lung von Aufgaben, Verantwortlichkeiten und 
Kompetenzen werden geklärt. Die Umsetzung 
kann schrittweise erfolgen. Dabei setzt das Un-
ternehmen die geplanten Rahmenbedingungen 

um, überwacht und begleitet die Konkretisie-
rung, insbesondere die Festlegung der Einzel- 
und Kernaufgaben.

4. Evaluieren Herzstück für die Verankerung und 
die Weiterentwicklung der gemeinsamen Füh-
rung ist die dialogische Reflexion der Beteilig-
ten. Erarbeitet wird ein »Ein-Verständnis« für die 
gemeinsame und geteilte Aufgabenbewälti-
gung. In Anschluss an eine Pilotphase der Ein-
führung werden Evaluationsergebnisse erhoben 
und als Anlass für Weiterentwicklungen genutzt. 
Im Sinne des Kreislaufmodells wirken sich die 
Ergebnisse auf das Vertrauen der Unterneh-
mensführung aus und verstärken idealerweise 
das Wollen. 

Zusammenfassung 

Im Wettbewerb stehende Unternehmen befinden sich un-
ter ständigem Anpassungsdruck. Um damit Schritt zu hal-
ten, ist organisationale Flexibilität gefordert. Flexible Ar-
beitsformen lassen sich im Rahmen starrer organisatio-
naler Strukturen jedoch nicht befriedigend umsetzen. 
Traditionelle Führungsverständnisse, die auf dem Prinzip 
der Hierarchie aufbauen, sind nur bedingt funktional. 
Dieser klassischen Vorstellung von Führung wird eine 
partnerschaftliche gegenübergestellt. Das Konzept der 
partnerschaftlichen Führung geht von der Annahme der 
sozialen Eingebundenheit der Beteiligten aus. Führungs-
prozesse basieren auf der Auseinandersetzung mit den 
Mitarbeitenden. Entscheidungen im Dialog werden team- 
und prozessorientiert getroffen und umgesetzt. Das Mo-
dell TopSharing ist ein flexibles Arbeitsmodell, das eine 
solche teamorientierte Führungsweise einschließt. Das 
Zusammenspiel notwendiger Rahmenbedingungen des 
Unternehmens und der am TopSharing-Beteiligten wird 
erläutert und in ein Phasenmodell integriert. 

Summary

Enterprises are under constant pressure to adapt to 
changing market environments. Organizational flexibility 
is necessary to keep pace, but flexible forms of work are 
not able to realize their full potential in tayloristic divi-
sions of organizational structures. Traditional forms of 
leadership, which are based on mechanistic logic, are 
only functional to a limited extent. The definition of lead-
ership as a partnership is introduced in contrast to the 
classical approach. This concept is based on the premise 
of social integration of the involved persons through com-
munication. Decisions are made in teams and measures 
are realized as steps in an on-going development pro-
cess. The organizational model TopSharing is a flexible 
work model that integrates team-oriented leadership. The 
interplay between the organizational context and the per-
sons involved in TopSharing are discussed and integrat-
ed into a circular model with four phases. 
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