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Die Hierarchie verblasst: Immer mehr Mitarbeiter flhren ohne Wei-
sungshefugnis. Uber Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg,

auf gleicher Hierarchie-Ebene oder sogar von unten nach oben. Dies
gelingt nach den Prinzipien der so genannten lateralen Fuhrung.
managerSeminare (ber die Kernelemente des Flihrungskonzeptes.

Proview: = Verblassende Hierarchie: Warum die
Nachfrage von Unternehmen nach lateralem Flh-
rungs-Know-how steigt » Der Kern des Konzeptes:
,Lokale Rationalitaten" akzeptieren, Ent-Emotionali-
sieren und Ent-Psychologisieren » Macht im Kontext
des Lateralen: Wie die Hierarchie konstruktiv genutzt
wird = Seminare zum lateralen Fiihren: Kooperation
aktiv gestalten konnen = Spate Erkenntnis: Hemm-
nisse auf dem Weg zur Akzeptanz lateraler Filhrung

u ,,Schluss! Basta! Aus! Ich bin hier der
Chef!l Wir machen es jetzt so, wie ich es
sage!“ In den Unternehmen findet sich wohl
kaum ein ambitionierter Mitarbeiter, der
sich nicht schon mal gewiinscht hitte, sei-
nen Willen mit einem einzigen Machtwort
durchzusetzen. Doch das bleibt immer hiu-
figer ein Traum. Denn — da sind sich Berater
und Managementtrainer einig: Lupenreine
Vorgesetztenpositionen, die eine solche Vor-
gehensweise ermoglichen, werden immer
seltener.

»In den Unternehmen verblasst die Hie-
rarchie®, erklart etwa Managementcoach
Astrid Schreyogg aus Berlin. Stattdessen set-
zen Firmen zum Beispiel auf eine Matrix-
oder Hybridorganisation. Das bedeutet
unter anderem: Projekte und Programme
werden immer hiufiger tiber Abteilungs-
grenzen hinweg aufgelegt. Wer diese leitet,
sieht sich — sozusagen als Fithrungskraft auf
Zeit—hiufig mit unklaren Machtverhaltnis-

sen konfrontiert. Schnell kann es passieren,
dass sich in seinem Team ein ranghoherer
Manager querstellt oder ein wichtiger Exper-
te das Projekt zu boykottieren droht. ,,In
solchen Konstellationen wird der Einzelne
stirker belastet, Konflikte sind vorprogram-
miert", weifd Schreyogg aus Erfahrung.

»Der Leidensdruck in den Unternehmen
wird grofier, hat auch Barbara Hey vom
Zentrum fir Europiische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW) in Mannheim bemerkt. Hau-
fig hort sie von Projektleitern, aber auch von
Qualititsmanagern und internen Beratern
die Klage: ,,Wir sind die Armen, die keine
Weisungsbefugnis haben. Was sollen wir tun,
wenn wir nicht die hierarchische Macht
haben?" Hey hat reagiert und ein neues offe-
nes Seminar aufgelegt, das sich genau mit
dieser Frage beschiftigt. Der Titel: ,,Laterale
Fithrung®

Laterale Fiihrung als Alternative zur
Hierarchie

Damit setzt Hey auf ein Schlagwort, das im
Begriff ist, in der Weiterbildungslandschaft
zum Hohenflug anzusetzen. So taucht der
Begriff in diesem Jahr nicht etwa nur beim
7EW, sondern auch bei Neuland & Partner
in Fulda und dem Boblinger HR-Team neu
im Seminarprogramm auf. Lateral kommt
von dem lateinischen Wort latus (Seite,
Flanke). Laterale Fiihrung meint somit:

Fithren von der Seite — oder anders aus-
gedriickt: Fithren, ohne die Position eines
Linienvorgesetzten innezuhaben.

In den Seminaren geht es damit nicht um
eine vollig neue Problemstellung in der
Unternehmenswelt. Es geht vielmehr um
die intensive Beschiftigung mit einem Phi-
nomen, mit dem es Projektmanager, Stabs-
stellenleiter, aber auch externe Unterneh-
mensberater stets zu tun haben: Die
Menschen, die sie anleiten sollen, sind thnen
nicht direkt unterstellt und haben vor ihnen
deshalb weniger Respekt als vor einem direk-
ten Vorgesetzten, der tiber thre Karriere ent-
scheiden kann. Hinzu kommt: Wéhrend ein
etablierter Linienvorgesetzter innerhalb
bestechender Routinen und Strukturen agiert,
stoft ein Projektleiter oder Berater auf ein
ganz neues Team und eine neue Aufgaben-
stellung.

Obwohl der Begriff laterale Fithrung der-
zeit auffallend haufig fillt, ist er nicht ganz
neu. Bereits vor 20 Jahren schrieb Professor
Rolf Wunderer im Handworterbuch der
Fihrung iiber ,laterale Kooperationen als
Fithrungsaufgabe® Vor etwa zehn Jahren
verdffentlichten zwei amerikanische Weiter-
bildungsexperten — einer von thnen ist Mit-
begriinder ‘des bertthmten Harvard-Ver-
handlungskonzepts — ein Buch namens
»Lateral Leadership® Die deutsche Uberset-
zung trigt den Titel:, Fithren ohne Auftrag®
(siche Service-Kasten S.40).
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In den vergangenen Jahren hat sich im
deutschsprachigen Raum vor allem das
Beratungsinstitut Metaplan, Quickborn,
explizit mit diesem Aspekt von Fithrung
beschiftigt, der sonst als einer von vielen
Punkten in Fithrungs- oder Projektmanage-
mentseminaren behandelt wird. Der Sozio-
logie-Professor Stefan Kithl und Metaplan-
Geschiftsfithrer Dr. Thomas Schnelle haben
ein detailliertes Konzept entwickelt, das sie
in Fachaufsitzen beschrieben haben (siche
Service-Kasten S.40). Wichtige Gedanken
darin: Wer sich ohne disziplinarische Mog-
lichkeiten durchsetzen méchte, ist auf die
Akzeptanz seiner Ideen angewiesen. Und:
Wer sich nicht auf seinen Chefstatus sowie
bestehende Standards berufen kann, muss
sich mit den anderen Beteiligten auf gemein-
same Ziele und Regeln einigen.

Die Ansitze der anderen Berater zum Thema
laterales Fiihren gehen in dieselbe Richtung:
»Die Fiihrungskraft ist heute stark als Mode-
rator und Koordinator gefragt, erkldrt etwa
Astrid Schreyogg. Markus Puttmann, der
bei Neuland & Partner das Seminar zum
Thema konzipiert und bis vor kurzem als
Projektleiter bei einer Bank das Fithren ohne
Linienverantwortung selbst praktiziert hat,
sagt: ,Beim lateralen Fithren geht es um das
Verhandeln unterschiedlicher Interessenla-
gen.”

Susanne Deussing vom HR-Team erklért:
»Bs geht darum, die anderen fiir eine Idee
zu begeistern.” Statt immer nur zu sagen:
»Ich brauche!” sollten sich lateral fithrende
Manager hiufiger fragen: Was hat der ande-
re davon, wenn er mitzieht? Dann gelte es,
diesen Gewinn zu kommunizieren. ,Sonst
empfindet das Gegentiber das Anliegen
leicht ausschlieflich als Mehrarbeit und
Belastung®, erklirt Deussing. Denkbar
ungiinstig ist das fiir Projektleiter, die keinen
direkten Finfluss aul die Arbeitszeit und

Susanne Deussing, HR-Team, Boblingen.
Kontakt; susanne_deussing@hrteam.de

Arbeitseinteilung ihrer Mitarbeiter haben.

Die Trainerin denkt beim lateralen Fith-
ren jedoch auch an diejenigen Mitarbeiter,
die zum Beispiel regelmaf3ig Informationen
aus anderen Abteilungen benotigen und ihre
Kollegen zur Kooperation bewegen miissen.
Deussing; ,,Es gibt kaum einen Mitarbeiter
im Unternehmen, der von lateraler Fiihrung
nicht betroffen ist.“ So miissen sich etwa
auch Abteilungs- oder Bereichsleiter unter-
einander abstimmen und Doppelspitzen um
eine gemeinsame Strategie ringen.

Und auch von Firmenseite kommen Belege
fiir die praktische Bedeutung des lateralen
Fiihrens. So hat etwa Dr. Christoph Soukup,
Teamleiter im Bereich Nutzfahrzeuge-Ein-
kauf bei DaimlerChrysler und zustindig fiir
die Lieferantenentwicklung, bereits mehre-
ren seiner Mitarbeiter ein Seminar zum
lateralen Fithren empfohlen. Der Grund: Als
normale Sachbearbeiter sitzen die Mitarbei-
ter bei grofBen Entwicklungsprojekten auf
Lieferantenseite haufig Werksleitern und
Geschiftsfithrern gegeniiber. Eine zentrale
Frage fiir sie lautet daher: ,Wie kann ich
Menschen, denen gegentiber ich keine Wei-
sungsbefugnis habe, auf eine Richtung ein-
schworen?*

Eckhard Nowak vom Druckmaschinen-
hersteller MAN Roland in Augsburg berich-
tet von dhnlichen Strukturen. Das Unter-
nehmen arbeitet bei der Montage einer
Druckmaschine mit bis zu 15 Unterlieferan-
ten zusammen. Der Inhouse Consultant und
frithere Personalleiter Rollmaschinen erklart:
,»Wir bestellen bei den Lieferanten nicht nur
Zahnrider, sondern wir gehen eine langfris-
tige Entwicklungspartnerschaft ein.” Er ist
iiberzeugt: ,Egal, ob es um die Beziehung
von Lieferant zu Unterlieferant oder von
Anwender zu Lieferant geht — Geschiftspart-
nerschaften leben davon, dass man die Welt
des anderen versteht.”




Dar‘mt hat Nowak den Punkt
genannt, den Thomas Schnelle
von Metaplan als Grundlage
des lateralen Fihrens versteht:
»Es geht darum zu akzeptieren,
dass ich es mit Menschen un-
terschiedlicher Interessen und
Denkweisen zu tun habe.“ Zum
Beispiel will es der Marketing-
Verantwortliche vor allem den
Kunden recht machen, der Ent-
wickler aber eine moglichst gute
technische Losung prisentieren.
Der Techniker will das Produkt
moglichst ausgereift itbergeben,
der Verkdufer will moglichst
ptinktlich liefern. ,Jede Gruppe
denkt, ihre Herangehensweise
sei die einzig richtige. Argumen-
te, die aus fremden Zusammen-
hingen stammen, hlt sie haufig
fiir irrelevant®, so Schnelle. Or-
ganisationssoziologen sprechen
bei diesem Phianomen auch von
slokalen Rationalitidten®.
Solche Rationalititen gibt es
nicht nur innerhalb von Unter-
nehmen, sondern auch zwischen
Mitarbeitern verschiedener Un-
ternehmen. Interkulturelle Bar-
rieren kénnen die Situation zu-
sdtzlich verschirfen. Wie brenzlig
das werden kann, hat Schnelle
vor einigen Jahren selbst erlebt.
Damals hat er als Berater mit
einer Fihrungskraft zu tun
gehabt, die gemeinsam mit
einem franzosischen Kollegen
ein deutsch-franzosisches Pro-
jekt geleitet hat. Der Manager
erzihlte zunichst, wie gut er sich
mit dem Kollegen privat verste-
he, als es aber um die Arbeit ging,

brillte er zu Schnelles Uberraschung plotz-
lich los: ,,Da liigt dieses Schwein mich doch
an!“

Der Deutsche hatte keine Erkldrung fir
das Verhalten des Franzosen und es deshalb
als Bosartigkeit interpretiert. Und das war
lingst kein Einzelfall. Schnelle beobachtete:
»Die deutschen und franzgsischen Ingeni-
eure fanden die Vorstellungen der anderen
oftmals nahezu idiotisch.“ Der Berater nahm
die Vorfille, tiber die sich beide Seiten jeweils
am meisten emport haben, und fragte nach
dem ,Warum®: Warum stort Dich das, was
der andere gemacht hat? Warum hast Du so
entschieden? Was waren die Zwange? Immer
wieder stellte sich heraus, dass es in den ver-
schiedenen Unternechmenskulturen unter-
schiedliche Regeln gab, mit denen sich das
zunichst unverstindliche Verhalten rational
erkldren lief3.

Das Metaplan-Konzept, seit dieser Zeit per-
manent weiterentwickelt, setzt auf Ent-
Emotionalisierung und Ent-Psychologisie-
rung. Schnelle: ,,Es gilt, bei den Sachproble-
men anzusetzen, die aufgrund der Arbeits-
teilung und der Organisationsstrukturen
entstehen.“ Denn diese sind seiner Ansicht
nach besser zu bearbeiten als zum Beispiel
die individuellen Angste oder Probleme
eines einzelnen Mitarbeiters, die in psycho-
logischen Ansatzen haufig im Vordergrund
stehen,

Managern, die ein Projekt leiten, stellt
Schnelle daher Fragen wie: Was sind Eure
Ziele? Wer sind Eure wichtigsten Partner?
Was haben die fiir Ziele? Wofiir werden sie
belohnt? Was ist ihnen unheimlich? Er
mahnt sie eindringlich: ,Das musst Thr her-
ausfinden! Denn so lange Thr das nicht wisst,
konnt Thr Euch nicht auf Eure Kooperati-
onspartner einstellen und den gemeinsamen
Spielraum nicht entdecken.

Markus Piittmann, Neuland & Partner, Fulda.
Kontakt: markus.puettmann@neuland-partner.de
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Professionell
Fiihren

Intensiv-Fortbildung
in drei Modulen

Ein Beispiel: Der Verkiufer eines Unter-
nehmens, das erstmals Uhren auf den Markt
bringen mochte, sagt: Meine Kunden werden
auf keinen Fall mehr als 100 Euro fur eine
Uhr zahlen. Der eigens fiir das neue Projekt
engagierte Uhrenexperte sagt: Wer eine gute
Uhr auf den Markt bringen will, braucht eine
Uhr mit einem Preis zwischen 1.000 und
1.500 Euro. Zwischen den beiden verharten
sich die Fronten, eine Einigung scheint
unméglich. Die Berater empfehlen in einem
solchen Fall: Der Uhrenspezialist sollte sich
mit den Kunden des Verkdufers auseinan-
dersetzen, der Verkdufer mit den Gegeben-
heiten der Uhrenbranche. Der Gedanke
dabei: Durch die rationale Auseinanderset-
zung mit den Interessen der anderen Seite
verindert sich das Denken der Beteiligten.
Es tauchen Losungswege auf, die ftir beide
tragbar sind, z.B. die Einfithrung von zwei
Uhrenlinien. Haufig lassen sich aber auch
mit kleinen Schritten grofie Wirkungen

erzielen. So hatte in einem von dem Institut
Metaplan beratenen Unternehmen die Ter-
minabstimmung regelmidlig zu Frust
gefiithrt. Die eine Abteilung schlug immer
Termine vor, die andere lehnte mit einem
schlichten ,,Nein“ ab. Daraufhin wurde ver-
einbart: Wer einen Termin absagt, erklart
warum und schldgt zudem einen neuen Ter-
min vor.

Macht ist auch bei lateraler Fithrung ein
Thema

sDenkstrukturen klidren® und ,Regeln
dndern® sind zwei mogliche Steuerungs-
und Interventionsméglichkeiten. Es gibt
aber noch weitere, die sich allesamt laut
Metaplan den drei zentralen Bereichen Ver-
standigung, Vertrauen und Macht zuordnen
Jassen. Auch Macht spielt bei lateraler Fuih-
rung nimlich eine zentrale Rolle. Schnelle
erklirt: ,,Im Zweifelsfall schaut zum Beispiel

Grundlagen des lateralen Fuhrens

Laterales Fiihren soll klassische Fiihrungstheorien nicht ersetzen, aber um wichtige Aspekte ergénzen. Es
lenkt die Aufmerksamkeit auf die immer zahlreicher werdenden Schnittstellen im Unternehmen, an denen
nicht mit hierarchischer Macht gearbeitet werden kann. Wichtige Punkte des Konzepts sind:

» Fehlende Weisungsbefugnis akzeptieren

Mitarbeiter, die tempordr und haufig ohne klare Machtstrukturen ein Projekt oder ein Programm leiten,
verfligen nicht (iber dieselben disziplinarischen Mittel wie ein Linienvorgesetzter. Sie missen deshalb ein
neues Versténdnis von Fiihrung entwickeln.

» Unterschiedliche Interessenlagen beriicksichtigen

Fiir die Aufgaben in einem Unternehmen gibt es nicht nur eine richtige Losung. Die Mitarbeiter haben — ent-
sprechend ihrer Aufgabenstellung im Unternehmen — unterschiedliche Denkweisen und Ziele, die alle
rational begriindbar sind. Wer Projekte leitet, die fiber Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg auf-
gelegt sind, muss sich damit auseinandersetzen.

» Akzeptanz schaffen

Wer nicht befehlen kann, braucht Akzeptanz. Um Zustimmung fir die eigenen Ideen zu schaffen, gilt es,
die unterschiedlichen Denkstrukturen der Beteiligten zu erfassen und zu beriicksichtigen. Wiederholen
beiden Seiten standig nur ihre eigene Denkweise, verhdrten sich die Fronten.

» Unterschiede wertschétzen

Der unterschiedliche Hintergrund der Projektteilnehmer solite nicht als Schwierigkeit, sondern als Chance
angesehen werden. SchlieBlich bringt jeder wertvolles Expertenwissen aus sginem Bereich mit,

i Ziele aushandeln

Der Projektieiter sollte zwar ein Klares Ziel vor Augen haben. Er sollte aber gleichzeitig die Argumente der
anderen ernst nehmen und bei der Planung beriicksichtigen. Dazu muss er bereit sein, auch seine eigenen
Denkstrukturen in Frage zu stellen.

» Regeln verdndern

Poko-Institut

Miinster Wenn es bei der Zusammenarbeit immer wieder an einer Stelle hakt, kann eine Veranderung der Regeln
L Wunder bewirken. Das gilt fiir kleine Streitpunkte wie Terminabsprachen, aber auch flir das Ldsen von
seitibergebiiahien groBen, festgefahrenen Konflikten. ——

oty

richtungsweisend!

» Machtstrukturen beriicksichtigen
Es gibt im Unternehmen Machtstrukturen, die beim lateralen Fiihren Beachtung finden sollten. Zum Bei-
spiel: Was sagt der Linienvorgesstzte des Projektmitarbeiters? Oder: Welches Expertenwissen verleiht
einem bestimmten Projekimitarbeiter derart groBe Macht?

ErphostralRe 40
48145 Miinster
Tel. 0251/1350-601
Fax -500
info@personal.poko.de
www.personal.poko.de




»Wer fithren will ohne Weisungs-
befugnis, muss sich auf seine Ko-
operationspartner einstellen und den
gemeinsamen Spielraum entdecken.“

Thomas Schnelle, Metaplan, Quickborn.
Kontakt: thomasschnelle@metaplan.com

jeder Projektteilnehmer: Was ist in meiner hierarchi-
schen Ebene los? Was muss ich tun, um meinem direk-
ten Vorgesetzten zu gefallen?“ Hiufig liege das quer zu
den Projektinteressen.

Wie damit in der Praxis umgegangen werden kann,
berichtet Christoph Soukup von DaimlerChrysler: ,,Wir
nutzen die Hierarchie bewusst und beziehen die Vorge-
setzten mit ein.“ Soukup, der in lateraler Fithrung
geschult ist, hat fiir ein grofles aktuelles Projekt einen
Steuerkreis auf der Fithrungsebene eingerichtet. Hier
werden regelméfig strittige Punkte besprochen und die
unterschiedlichen Interessen der beteiligten Parteien zur
Sprache gebracht. Aus Erfahrung weifs Soukup:,,Dadurch
bekommt das Projekt immer wieder neue Dynamik.“
Sein Beispiel zeigt: Die Machtverhiltnisse lassen sich
nicht unbedingt dndern, es gibt jedoch Moglichkeiten,
konstruktiv mit thnen umzugehen.

Seminare zu lateraler Fihrung: Lernen am
siganen Fall

Die Berater von Metaplan setzen ihre Analyse- und
Interventions-Instrumente bei Beratungsprojekten in
Unternehmen wie dem Kristallglashersteller Swarovski
oder dem Druckmaschinenhersteller MAN Roland ein.
Bei einigen Unternehmen wie der Deutschen Bahn ist
ein Training zum lateralen Fiihren bereits Bestandteil
der Fuhrungskrifteweiterbildung. Dariiber hinaus leh-
ren die Metaplaner an verschiedenen Hochschulen —
etwa an der Universitit St. Gallen und der Universitit
der Bundeswehr Hamburg und geben offene Seminare
fir Fihrungskrifte. Im Jahr 2007 wird erstmals ein spe-
zielles Qualifizierungsprogramm fiir Trainer und Bera-
ter angeboten (siehe auch Service-Kasten S.40).

In den Seminaren fiir Fithrungskrafte besprechen die
Teilnehmer hiufig Fallbeispiele — auch aus ihrem Fir-
menalltag. Sie werden angehalten, genau hinzuschauen:
Was ist eigentlich los? Welche Griinde gibt es fiir das
Verhalten der verschiedenen Projektbeteiligten? Zudem
zeigen ihnen die Berater Méglichkeiten auf, verkruste-
te Denkstrukturen aufzubrechen und Machtspiele, die

Fir die Zukunft. | For the future.
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esinjedem Unternehmen immer
geben wird, in eine funktionale
Richtung zu lenken. Hiufig flie-
Ben Elemente ein, die bereits aus
Seminaren zu Konfliktmanage-
ment, Moderation oder profes-
sioneller Gesprichsfithrung be-
kannt sind.

Dabei kénnen die Schwer-
punkte von Seminar zu Seminar
variieren. Markus Piittmann von
Neuland & Partner zum Beispiel
beschaftigt sich intensiv damit,
was laterale Fithrung generell fiir
die Zusammenarbeit im Unter-
nehmen bedeutet — etwa, wenn
eine Gruppe von Mitarbeitern
mit der Losung einer Aufgabe
beauftragt wird. Er gibt in seinen
Seminaren zum Beispiel ohne
grofle Erkldrungen eine Mappe
in die Gruppe und sagt: ,Hier ist
ein Auftrag, bitte erledigen Sie
diesen in 60 Minuten!* So erfah-
ren die Teilnehmer am eigenen
Leib, was laterale Fithrung in
ungekldrten Machtverhiltnissen
bedeutet.

Barbara Hey vom ZEW hin-
gegen legt groflen Wert auf die
Technik des zirkuldren Fragens
aus der systemischen Beratung.
Sie lehrt die Fihrungskrifte,
Fragen zu stellen wie: Wie wiirde
das Projekt laufen, wenn Thr
alleine das Sagen hittet? Was
wiirden die anderen Beteiligten
dazu sagen? Aber auch: Was
miissten wir tun, damit alles
noch schlimmer werden wiirde?

Warum Seminare zum lateral-
en Fihren erst jetzt verstirkt
auftauchen, erkldrt sich Meta-
planer Schnelle mit den typi-
schen Denkweisen von Natur-
wissenschaftlern, Ingenieuren
und Betriebswirten. Die neigen
seiner Ansicht nach niamlich zu
dem Glauben, dass es fiir ein
Problem nur eine richtige Lo-
sung gibt. Wihrend in der Sozi-
ologie zum Beispiel der Begrifl
der ,lokalen Rationalititen®
schon uralt sel, setze sich erst
allméhlich die Erkenntnis durch,
dass es auch bei einer unterneh-
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merischen Fragestellung in der
Regel mehrere mégliche und
auch mehrere sinnvolle Heran-
gehensweisen gibt,

Ein weiteres Hemmnis fiir das
Konzept kennt Beraterin Hey:
»Hiufig fehlt in den Unterneh-
men die Geduld, die Instrumen-
te des lateralen Fithrens auch
wirken zu lassen.“ SchlieSlich
dauere es zunichst linger, wenn
man sich auf ein gemeinsames
Ziel einigen muss. Dennoch sind
sich die Berater einig: Das Rin-
gen um gemeinsam getragene
Ziele und Regeln lohnt. Denn
nicht zuletzt entstehen durch
strikte Anordnung von oben
Konflikte, das Engagement der
Mitarbeiter wird gebremst. MAN
Roland-Consultant Nowak will
es daher nicht als Nachteil anse-
hen, dass Projektleiter meist
nicht per Befehl fithren konnen.
Erist iiberzeugt: ,, Wenn man mit
grofen Gruppen gute Ergebnis-
se erzielen will, fithrt das Behar-
ren auf Positionsmacht ohnehin
nicht zu den besten Ergebnis-
sen.

Spitestens an diesem Punkt
zeigt sich die Nihe des lateralen
Fihrens zu anderen modernen
Fihrungstheorien, die ebenfalls
grofien Wert auf diskursive Ele-
mente und gegenseitiges Ver-
standnis legen — auch an den
Stellen, an denen einsame Ent-
scheidungen allein vom Status
her moglich wiren. So betrach-
tet ist laterales Fuhren mehr als
eine Fihrungstechnik fir Pro-
jektmanager. ,,Es steht auch fiir
eine Denkhaltung", sagt Schnel-
le. Diese diirfe laut dem Berater
aber keinesfalls mit einem basis-
demokratischen Ansatz ver-
wechselt werden. Vielmehr soll-
ten Manager durchaus auch
weiterhin ihre eigenen Ziele vor
Augen haben. Aber — so Schnel-
le: ,,Sie sind nicht mehr total
verheiratet mit einem Weg, den
sie bis ins kleinste Detail festge-
schrieben haben.“ Und: ,,Sie kén-
nen zulassen, dass sich ihre eige-
nen Denkstrukturen im Aus-
tausch mit anderen verindern.“

Andrea Bittelmeyer w
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Seminartipps

wFithren ohne hierarchische Macht“, Anbieter: HR-Team, www.
hrteam.de. Die Teilnehmer beschéftigen sich mit dem Begriff Fihrung im
Kontext moderner Unternehmensformen. Sie erleben die neuen Herausforde-
rungen bei Rollenspielen und Team(ibungen. Termine: 28. bis 30. Mérz 2007
in Miinchen, 25. bis 27. September 2007 in Frankfurt/Main.
- yLaterales Fiihren“, Anbieter: Metaplan, www.metaplan.de. Fih-
rungskréfte lernen, die unterschiedlichen Interessenlagen im Unternehmen
aufzusptren und konstruktiv damit umzugehen. Dies geschieht anhand von
Case Studies und Beispielen aus dem Arbeitsalltag der Teilnehmer. Termine:
22. Mai 2007 in Quickborn, 25. September 2007 in Stuttgart, 27. November
2007 in Quickborn.
» , Irainer-/Beraterqualifizierung®, Anbieter: Metaplan, www.meta-
plan.de. Erstmals wird das Qualifizierungsprogramm fiir Trainer von Septem-
ber 2007 bis Juni 2008 stattfinden. Die Teilnehmer lernen, wie sie den Fiih-
rungskréften in den Unternehmen die Fahigkeit des lateralen Filhrens vermit-
teln kdnnen. Zudem geht es darum, eigene Beratungsprojekte entsprechend
anzulegen. Termin fiir den Orientierungsworkshop: 20. bis 21. April 2007 in
Quickborn.

yFilhren ohne hierarchische Macht”, Anbieter: ZEW, www.zew.de.
Seminar: Die Teilnehmer arbeiten im Seminar an ihren aktuellen Projekten.
Sie erarbeiten neue Steuerungs- und Interventionsmdglichkeiten sowie indi-
viduelle Losungen fiir ihren Arbeitsalltag. Termin: 26. bis 27. April 2007 in
Mannheim.
- ,Laterales Fiihren“, Anbieter: Neuland & Partner, www.neulands-
academy.de. Das Training soll die Teilnehmer in die Lage versetzen, auch
ohne offizielle Funktion eine effektive Zusammenarbeit im Team zu erreichen.
GroBen Wert gelegt wird auf die Reflexion der eigenen Ziele und Motive. Ter-
mine: 21. bis 23. Mérz 2007 in Friedewald, 12. bis 14. Dezember 2007 in
Friedewald.

Literaturtipps

Stefan Kiihl, Thomas Schnelle, Wolfgang Schnelle: ,,Fiihren ohne
Fiihrung®. Harvard Business Manager, Hamburg, Januar 2004, www.har-
vardbusinessmanager.de/go/see!_DIG29511413, 4 Euro,

Die Autoren stellen ausfihrlich ihr soziologisch fundiertes Konzept des latera-
len Fiihrens vor. Es liefert spannende Erkenntnisse — sowohl fir die Organisa-
tionsentwicklung als auch fiir den Fihrungsalltag.

Roger Fisher, Alan Sharp: ,Fiihrung ohne Auftrag”. Campus, Frank-

furt/New York 1998, ISBN 978-3-593-36028-7, 21,50 Euro.
Ein eher psychologisch orientierter Ratgeber fiir alle diejenigen, die im Unter-
nehmen etwas bewegen wollen, ohne eine offizielle Linienfunktion zu haben.
Das recht betagte Buch erweist sich dabei als durchaus auf der Hohe der
Zeit.

Rolf Wunderer: ,Laterale Kooperation als Filhrungsaufgabe.® In: A.
Kieser, G. Reger (Hrsg.), Handwdrterbuch der Flihrung, Schaeffer-Poeschel,
Stuttgart 1987, ISBN 978-3791080284, nur noch gebraucht zu beziehen.
Bereits vor 20 Jahren beschéftigte sich der langjéhrige Direktor des Instituts
fir Fihrung und Personalmanagement an der Universitat St. Gallen mit der
bereichs- und organisationstibergreifenden Zusammenarbeit. Auch er erklart;
Wenn der hierarchische Zugriff versagt, muss auf Kooperation gesetzt werden.




Laterales Fiihren

In Unternehmen, die immer komplexer und ausdifferenzierter arbeiten, konnen Manager immer
weniger auf hierarchische Weisungen zuriickgreifen. Sie sind vielmehr auf die Akzeptanz ihrer
Ideen angewiesen. Das gilt fiir die Arbeit in Projekten, Netzwerken und Matrixorganisationen,
besonders wenn Expertise und Engagement unterschiedlicher Hierarchieebenen und Bereiche
gebraucht werden. Um ihr Vorhaben erfolgreich voranzubringen, bendtigen sie vertrauensvolle
Kooperation, kldrende Verstandigung und einen bewussten Umgang mit Macht. Laterales Fiihren
ist ein Fiihrungsinstrument der Diskursiven Beratung, die mit analytischer Klarheit die Zusammenhdnge
aufzeigt und fiir nachhaltige Umsetzung sorgt.

Management Seminare 2007 Management Qualifikation 2007/08:
Laterales Fiihren Diskursive Beratung

16./17.05. Organisations- und Strategieberatung
26./27.09. Dauer: Sept. 2007 bis Juni 2008
28./29.11. Orientierungsworkshop: 20./21.4.2007
in Quickborn bei Hamburg in Quickborn bei Hamburg

TRy

Anmeldung bei www.metaplan.de
oder Metaplan - Goethestrasse 16 ~ 25451 Quickborn — Fon 04106 61 70






