Erfolgsfaktoren fiir TopSharing

Voraussetzungen fiir partnerschaftliche Fiihrung

im organisationalen Kontext

Um gegenwadrtige Herausforderungen zu meistern, miissen Organisationen lernfdhig sein.
Dies erfordert ein geeignetes Fiihrungsverstandnis und anpassungsfdahige Umsetzungs-
formen. Das Modell TopSharing verankert partnerschaftliche Zusammenarbeit in einem
flexiblen Arbeitsmodell. Fiir eine erfolgreiche Entwicklung und Etablierung gemeinsamer
Fiihrung ben6tigt man sowohl entsprechende Weichenstellungen im Arbeitsumfeld als auch

geeignete Personen.

Um in der Marktwirtschaft bestehen zu kdnnen,
missen sich Unternehmen laufend den aktuellen
Umweltbedingungen anpassen. Dieser Adaptions-
druck geht »aufVeranderungen im globalen Umfeld
(z.B. Technologie [...]) und auf Verdnderungen im
Wettbewerbsumfeld (Branchenstruktur [...])« zu-
riick.! Eine sogenannte »Beschleunigungsfalle«
entsteht, die durch immer kiirzerwerdende Produk-
tionszyklen und Halbwertszeiten organisationsre-
levanten Wissens gekennzeichnet ist.

Erdélyi stellt in diesem Zusammenhang folgende
kritische Fragen: »Ist bei diesem rasanten Tempo
der Veranderung eine klassische hierarchische
Fiihrung noch méglich? Welche Formen der Organi-
sation verlangen nach welcher Art von Fiihrung?
Wie ist die wachsende Komplexitat, die >»neue Un-
tibersichtlichkeit« zu behandeln?«?
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Stark arbeitsteilige Organisationsformen unter-
stitzen eine mechanistische Logik mit entspre-
chenden Folgen fiir die Organisation: »[...] Struktu-
rierung von Aufbau- und Ablauforganisationen wa-
ren u.a. weitgehende Vollmachtenteilung und die
Einrichtung von Stabsfunktionen, Aufteilung ganz-
heitlicher Arbeitstatigkeiten in kleinste
Tatigkeitselemente [...] Der Betrieb wur-
dein erster Linie als System technischer
Abldufe verstanden, an die es die Be-

Julia K. Kuark/

Beschleunigungsfalle
Wenn sich die Mitarbeiter durch eine
zunehmende Beschleunigung von Produk-

schaftigten anzupassen galt.<® In die- tions-, Dienstleistungs- und Kommunika-
sen Organisationen herrscht die An- tionsprozessen sowie eine standige steigen-
sicht, dass eine Fiihrungskraft ihr Unter- de Komplexitat der Aufgaben iiberlastet
nehmen wie eine einfache Maschine fihlen und es zum organisationalen Burn-
steuern kann. Gute Mitarbeitende sind Out kommt, befindet sich das Unternehmen
nach diesem Verstdndnis diejenigen, in der Beschleunigungsfalle.”

die den Anweisungen rasch nachkom-
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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 Veranderungen
in der Wirtschaft bedarf es flexibler Organisa-
tionsstrukturen.

Um mit schnellen Veranderungen umgehen zu kén-
nen, sind hingegen Organisationskonzepte notwen-
dig, »die die Zusammenarbeit zwischen Mitarbei-
tern und Abteilungen (Leistungsintegration), die
Stabilitat der Leistung und die Anpassungsfahigkeit
der Leistung an verdnderte Rahmenbedingungen
(Flexibilitdt) fordern.«” Folglich ist auch die Gestal-
tung der interaktionellen und strukturellen Fiihrung
neu zu berdenken. Die interaktionelle Fiihrung be-
trifft die unmittelbare Beziehung zu den Mitarbeiten-
den; bei der strukturellen Form der Fiihrung liegt der
Fokus auf der Schaffung von Strukturen zur Ermégli-
chung eigenverantwortlichen Handelns.® Bei der Ge-
staltung der Fiihrungsarbeit geht es zunehmend dar-
um »Strukturvoraussetzungen zu bilden, die Auto-
nomie, Partizipation und die Reflexion der Organisa-
tionsmitglieder zulassen.«’ Fiihrungsarbeit wird so
zum wichtigen Bestandteil organisationalen Ler-
nens. Ein lernendes Selbstverstandnis ist auch des-
halb nitzlich, um mit dem globalisierten Wettbe-
werb Schritt zu halten. Vor diesem Hintergrund wird
die Notwendigkeit flexibler Organisationsstrukturen
deutlich. Teamorientierte Strukturen bieten poten-
zielle Lésungsansatze, weil sie Raum fiir Eigenver-
antwortung und Kooperation bieten. Das Modell
TopSharing — Jobsharing in Fiihrungspositionen —
integriert partnerschaftliche Zusammenarbeit in ei-
nem flexiblen Arbeitsmodell.

Partnerschaftliches Fiihrungsverstandnis

Zu einer Organisation mit flexiblen Strukturen passt
ein partnerschaftliches Fiihrungsverstandnis, das
davon ausgeht, dass sich Fiithrungspro-
zesse in Beziehungsverhéltnissen mani-

TopSharing

bezeichnet das Jobsharing in Fiihrungs-

und hochqualifizierten Positionen mit einem
explizit definierten Anteil gemeinsam
getragener Verantwortung.®

Empowerment

bedeutet in der Wirtschaft eine Weitergabe
von Entscheidungsbefugnissen und Verant-
wortung durch Vorgesetzte an ihre Mitar-
beiter. Ziel ist eine hohere Motivation der
Mitarbeiter, weniger Biirokratie und flachere
hierarchische Strukturen im Unternehmen.®
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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.«"
Die Fiihrungskréfte bauen im Dialog ein
geteiltes Verstandnis der Wirklichkeit
auf." Ihre Sichtweise ist nicht einfach als
objektive Realitdat vorhanden, sondern
resultiert aus der wechselseitigen Kom-
munikation mit den Mitarbeitenden.

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

Partnerschaftliche Filhrung bedeutet, dass
gemeinsam mit den Mitarbeitenden geeignete
Problemlosungen erarbeitet werden.

Partnerschaftliche Fiihrung basiert auf dieser sozia-
len Eingebundenheit und versteht Fiihrungsprozes-
se als eine spezifische Form wechselseitiger Bezie-
hungsgestaltung.” Im Sinne der Zirkularitét ist jede
Fihrungskraft Gestalter und Gestalteter zugleich.
Die Vorstellung von Fiihrung als isolierte Individual-
aufgabe weicht derjenigen einer Austauschbezie-
hung, in der das gemeinsame Erarbeiten geeigneter
Problemldsungen im Vordergrund steht. Der Ansatz
der partnerschaftlichen Fiihrung betont die Moglich-
keit der Partizipation der Mitarbeitenden im Sinne
des Empowerments.™ Aus dem gegenseitigen Aus-
tausch kann eine Win-win-Situation resultieren, in-
dem die Vielfalt an unterschiedlichen Perspektiven
fiir das Unternehmen neue Ressourcen erschlieft.
Ziel ist nicht die Gleichschaltung, sondern vielmehr
die Freischaltung vorhandener Wissensbhestdande
und Fahigkeiten und dadurch das Erschliefen inno-
vativer Potenziale. Auf Basis dieser dialogischen
Auseinandersetzung konnen Entscheidungen ge-
troffen und MaRnahmen umgesetzt werden.™

Andern sich die Bedingungen, sei es intern (Or-
ganisation, Aufgaben) oder extern (Konjunktur,
Wettbewerbsintensitét), sind Anpassungsleistun-
gen notwendig. Beispielsweise ist es bei Reorga-
nisationsprozessen wichtig, die an derUmsetzung
Beteiligten einzubinden. Partnerschaftliche Fiih-
rung ist vergleichbar mit einer partizipativ ange-
legten Projektorganisation, die von Prozessen des
Sich-Verstandigens und Verstehen-Wollens ge-
pragt ist. Die Initiative aller Beteiligten ist nicht
nur erwiinscht, sondern Voraussetzung, um ge-
meinsame Ldsungen zu entwickeln. Uber die
Zielerreichung hinaus geht es um die Aufrechter-
haltung einer lernenden Organisationskultur, in
der Kreativitdt und Eigeninitiative geschatzt wird.
Nicht zuletzt scheint die Motivation qualifizierter
Arbeitnehmer abhadngig vom Ausmaf flexibler Ar-
beitsformen im Unternehmen zu sein. In einer ak-
tuellen empirischen Studie in der Schweiz gaben
tiber zwei Drittel der befragten Unternehmen an,
die Motivation qualifizierter Arbeitnehmer zu stei-
gern, indem sie diesen die Moglichkeit des Job-
sharings anboten.™

Starre Hierarchien wirken hinderlich
auf Kreativitdt und Eigeninitiative.
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Eine flexible Organisationsstruktur ist eine Errun-
genschaft, die kaum iiber die Betonung von Uber-
und Unterordnungsverhdltnissen erworben werden
kann. Auch Kreativitat und Eigeninitiative sind Qua-
litdten, die sich nur bedingt im Rahmen starrer Hie-
rarchien entwickeln. Es stellt sich deshalb die Fra-
ge, wie das klassische Bild von Fiihrung, gepragt
von hoher physischerund psychischer Prasenz und
groBem Arbeitspensum, in eine neue, partner-
schaftliche Form tiberfiihrt werden kann.

Partnerschaftliches Arbeitsmodell

TopSharing nach Kuark basiert auf derldee, ein part-
nerschaftliches Fiihrungskonzept arbeitsorganisa-
torisch umzusetzen. Das Modell TopSharing umfasst
das Prinzip der gemeinsamen Fiihrungsverantwor-
tung und erméglicht die Aufteilung einer Fiihrungs-
position auf zwei oder mehrere Personen.” Bei-
spielsweise konnen 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 geméafl den Kompetenzen und Erfahrungen
deram Jobsharing Beteiligten.

Die Umsetzung partnerschaftlicher Fiihrung mit
dem Modell TopSharing sieht sowohl Aufgaben vor,
die von den Beteiligten gemeinsam getragen wer-
den (sogenannte Kernaufgaben) als auch solche,
fiir die ein Einzelner die Verantwortung tragt. Ein-
zel- und Kernaufgaben verlangen nach einer expli-
ziten Definition beziiglich 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 Fithrungsgespanns ist das verbindende Ele-
ment des TopSharing-Modells. Die Prozessorien-
tierung umschreibt das laufende Entwerfen ge-
meinsamer Entscheidungen und Losungen. 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 Losung zu in-
tegrieren. Wichtige Entscheidungen werden da-
durch effektiver. Schwierige Personalentscheide
konnen beispielsweise diskutiert und auf der Basis
eines breiteren Spektrums an Uberlegungen abge-
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Dialogischer
Kern

wogen werden.
Gemeinsame Verantwortung

Die Kernaufgabe liegt darin, diejenigen Anteile im
Arbeitsprozess zielfithrend zu koordinieren, die in
die tiberschneidenden Verantwortungsbereiche fal-
len. »Die Kernaufgabe umfasst insbesondere jene
Aufgabenanteile, die Kommunikation und Koordina-
tion erfordern.«'® Die Kldrung 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. Wahrend individuelle Aufgaben so gestal-
tet sind, dass das personliche Fachwissen méglichst
zum Tragen kommt, miissen strategische Entschei-
dungen gemeinsam gefallt und getragen werden.

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

Arbeitsinhalt und Arbeitsorganisation

Die arbeitsinhaltliche Aufteilung zwischen den Be-
teiligten soll sowohl der Komplexitat der Teilaufga-
ben als auch der Identifikation mit der Gesamtauf-
gabe gerecht werden. Nach Kuark™ soll eine mit der
gemeinsamen Verantwortung konsistente Uberlap-
pungszeit, wahrend der die Fiihrungskréfte zusam-
men vor Ort sind, vorgesehen sein. Diese kann bei-
spielsweise fiir 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 Entscheidungsprozessen wider und verbessert

Abb. 1
und dialogische Basis als
Kern umgeben von den drei
Eckpfeilern des Modells
TopSharing®

Prozessorientierung
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Fiir die Praxis

Fiihrung als gemeinsame Aufgabe zu etablieren, folgt einem zirkuldren Verlauf
von Einfiihrung und Weiterentwicklung gemeinsamer Fithrung (vgl. Abb. 2):

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

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

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

Evaluieren: Fiir die Weiterentwicklung muss das Funktionieren der gemein-
samen Fiihrung im Sinne einer dialogischen Reflexion laufend tiberpriift
werden.

die Qualitat der Losungswege. Zudem sind die An-
forderungen an Fiihrungsaufgaben mit der vorherr-
schenden Unternehmenskultur abzustimmen.

TopSharing erfordert eine hohe Kommuni-
kationskompetenz der Teammitglieder.

Die Dimensionen des Modells TopSharing fokus-
sieren auf die Ausgestaltung der Zusammenarbeit
der Fiihrungspersonen und sind bereits implizit auf
eine Interaktion zwischen Fiihrungssituation und
Arbeitsumwelt ausgerichtet. Eine weitere Konkreti-
sierung der dabei relevanten Kontextfaktoren ist
jedoch von groem Interesse. In jedem Unterneh-
men herrscht ein spezifisches Selbstverstandnis
hinsichtlich Fiihrung und der dafiir notwendigen
Rahmenbedingungen vor. Je nach Auspragung sol-
cher Erwartungen — so ist anzunehmen — wird die
Entwicklung einer partnerschaftlichen Fiihrung er-
leichtert oder erschwert.

Partnerschaftliche Fiihrung
im organisationalen Kontext

Frei, Lipp & Wyss?' haben die Passung fiihrungsbe-
zogener Rahmenbedingungen hinsichtlich ge-
meinsamer Fiihrungsverantwortung explorativ un-
tersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass strukturelle,
kulturelle und strategische Kontextfaktoren Ein-
fluss auf die Ausgestaltung der Fiihrungsaufgaben
haben. Die Autoren gingen der Frage nach, welche
Rahmenbedingungen die gemeinsame Fiihrung
unterstiitzen oder hemmen. Neun Fiihrungskrafte
dreier Gro3organisationen in der Schweiz wurden
befragt. Die folgende Liste liefert einen Uberblick
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der in den qualitativen Interviews genannten Er-

folgsfaktoren fiir gemeinsame Fiihrung:?2

e Commitment der Unternehmensleitung und der
Mitarbeitenden fiir das Modell der gemeinsa-
men Fiihrung

e Passung der (beiden) an der gemeinsamen Fiih-
rung Beteiligten zueinander

e Beriicksichtigung der »gewachsenen« organisa-
tionalen Spezifitdaten

e Umsetzung notwendiger organisatorischer An-
passungen bei gemeinsamer Fiihrung

e Bereitstellung von Ressourcen und Begleitung
des Fiihrungsteams.

Ein tragendes Commitment der Unternehmenslei-
tung zugunsten gemeinsamer Fiihrung wurde mehr-
fach als einer derausschlaggebenden Erfolgsfakto-
ren genannt. Dies illustriert das folgende Zitat aus
einem der Interviews:
»lch glaube, es braucht letztendlich eine Ab-
sichtserklarung 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 fiir uns als
Unternehmenskultur festlegen kann.«
(HR-Berater Vertrieb,
Versicherungsunternehmen)

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

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

(Leiter Geschdaftsbereich Infrastruktur,

Transportunternehmen)

Die Ergebnisse verdeutlichen zudem wie relevant
die Entwicklungsgeschichte eines Unternehmens
ist: Gewachsene organisationale Eigenheiten sind
bei der Einfilhrung einer gemeinsamen Fiihrung zu
beriicksichtigen. Dabei konnen Hemmnisse auftre-
ten, die aus der Tradition bisheriger Fiihrungsarbeit
hervorgehen:
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»Vielleicht macht es etwas aus, dass es noch
nicht tiblich ist. Es muss auch nicht das Stan-
dardmodell werden, aber eine selbstverstand-
liche Moglichkeit.«

(Leiterin Kommunikation, Fachhochschule)

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

Prozess-
orientierung

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

(Verwaltungsdirektor, Fachhochschule)

Personelle oder zeitliche Ressourcen miissen auch

gemaf3 einer Mehrheit der befragten Personen im

Voraus gekladrt werden. Abb. 2 Zirkuldrer Verlauf der Einfiihrung und Weiter-

entwicklung gemeinsamer Fiihrung

»Das Pensum misste dhnlich sein, sprich 50/50
oder 60/40. Ideal wére sogar 60/60, wobei
die zusatzlichen 20 % als Investition verbucht
werden kdnnten, um bewusst solche Modelle

Gemeinsame Fiihrung ist ein Prozess, der
laufend iiberpriift und weiter entwickelt wird.

vorzuleben. Dafiir kénnte man eventuell auch Einerseits ist das Unternehmen wéhrend des Ein-
das Spektrum etwa.f, brelte.r ansetzen und.emen fiihrungsprozesses gefordert, die notwendigen
gemeinsamen Arbeitstag einplanen, damit Ab- Rahmenbedingungen zu gewihrleisten, anderer-

klarungen gemacht werden kénnen.«
(Leiter HR Geschiéftsbereich Projekte,
Transportunternehmen)

seits miissen die am TopSharing-Beteiligten ent-
sprechende Fahigkeiten und Einstellungen besit-
zen, um die Co-Leitung dialogisch entwickeln zu
konnen. Die gegenseitige Abstimmung zwischen
Selbst bei Vorliegen des Commitments, ausreichen-  den unternehmensspezifischen und personellen
der Ressourcen und einem harmonierenden »Top-  Bedingungen beeinflusst das Gelingen oder Schei-
Sharing-Team« bleibt das dynamische Zusammen-  tern bei der Einfiihrung von TopSharing.

spiel von Kontext- und Personenfaktoren die ent-

scheidende Grofie. Partnerschaftliche Filhrungspro- 1. Wollen Der erste Schritt besteht darin, Ver-

zesse manifestieren sich nicht im organisationalen trauen zu gewinnen und sich des Commitments
Vakuum, sondern in einem inneren (im TopSharing- der Unternehmensfiihrung zu versichern. Eine
Team) und duBeren Beziehungsverhéltnis (in der Or- klare Absichtserkldrung zugunsten gemeinsa-
ganisation). Die Entwicklungsschritte dieses Zusam- mer Fiihrung von beiden Seiten — sowohl vom
menspiels lassen sich anhand eines idealtypischen Unternehmen als auch den am TopSharing-Be-
Phasenverlaufs beschreiben. teiligten — ist zu etablieren. Sie bildet bei der

Einflihrung gemeinsamer Fiihrungsverantwor-
tung die Voraussetzung und Grundlage zu-

Idealtypischer Phasenverlauf gleich. TopSharing als dialogischer Entwick-
lungsprozess muss mit der vorherrschenden
Die konkreten Schritte bei der Entwicklung gemein- Unternehmenskultur und -geschichte abge-
samer Fiilhrung konnen in vier Phasen unterteilt stimmtwerden. Gewachsene Vorstellungen von
werden (vgl. Abb.2). Jede Phase beinhaltet unter- Fiihren und Gefiihrtwerden wie sie sich in Re-
schiedliche Chancen und Herausforderungen. In geln, Prozessen und Verantwortlichkeiten wi-
einem zirkuldren Kreislauf angeordnet sind in jeder derspiegeln, werden teilweise zur Disposition
Phase Weichenstellungen notwendig, die bei der gestellt.
Entwicklung eines gemeinsamen Filhrungsmodells 2. Kénnen Die Einfiihrung gemeinsamer Fiihrung
beachtet werden miissen. ist vorzubereiten. Eine seriose Planung und die

Identifikation der notwendigen Anpassungen
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werden vor der Umsetzung als Entscheidungs-
grundlage bendtigt. Mitarbeitende, die fiir die
gemeinsame Fiihrungsaufgabe motiviert sind
und lber aufeinander abgestimmte Fahigkeiten
verfiigen, bilden eine gute Ausgangslage fiir die
Umsetzung. Zeitliche, personelle und finanzielle
Ressourcen sind vorab einzuschdtzen und dem
erhofften Nutzen gegeniiberzustellen.

. Diurfen In der Umsetzungsphase sind zu-

ndchst die Feinplanung innerhalb des »Sharing-
Teams« zu konkretisieren und mogliche Losun-
gen zu kommunizieren. Kriterien bei der Vertei-
lung von Aufgaben, Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen werden geklart. Die Umsetzung
kann schrittweise erfolgen. Dabei setzt das Un-
ternehmen die geplanten Rahmenbedingungen

Zusammenfassung

Im Wettbewerb stehende Unternehmen befinden sich un-
ter standigem Anpassungsdruck. Um damit Schritt zu hal-
ten, ist organisationale Flexibilitat gefordert. Flexible Ar-
beitsformen lassen sich im Rahmen starrer organisatio-
naler Strukturen jedoch nicht befriedigend umsetzen.
Traditionelle Fiihrungsverstandnisse, die auf dem Prinzip
der Hierarchie aufbauen, sind nur bedingt funktional.
Dieser klassischen Vorstellung von Fiihrung wird eine
partnerschaftliche gegeniibergestellt. Das Konzept der
partnerschaftlichen Fiihrung geht von der Annahme der
sozialen Eingebundenheit der Beteiligten aus. Fiihrungs-
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 Fiihrungsweise einschlieit. Das
Zusammenspiel notwendiger Rahmenbedingungen des
Unternehmens und der am TopSharing-Beteiligten wird
erldutert und in ein Phasenmodell integriert.
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um, lberwacht und begleitet die Konkretisie-
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