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Kooperationen effizienter machen
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Die meisten Manager klagen, dass die Zeiten, die sie in Sitzungen ver-
bringen, nutzlos sind, oder dass die Abstimmungsprozesse mit ande-
ren Abteilungen sie aufreiben. Immer hiufiger arbeiten Fiihrungs-
krifte ohne klare Hierarchie zusammen und sind so dem Dilemma
ausgesetzt, fllhren zu miissen, ohne so fithren zu konnen, wie es am
effizientesten wire.

Wer hat das Sagen? Wer verfligt {iber Weisungsbefugnis? Und wie
weit reicht sie? Fragen wie diese sind in der Projektarbeit, der Abstim-
mung mit Partnern und Lieferanten, Fachverantwortungen in Matri-
xorganisationen sowie bei neuen Themen und Arbeitsformen héufig
unklar definiert. Und selbst wenn sie es wiren: In derartigen Konstel-
lationen l&sst sich auch mit hierarischer Macht allein kaum etwas be-
wegen.

Meist sind Abstimmungsprozesse, gegenseitige Abhéngigkeiten
und Sachzwinge derart komplex, dass Weisungen schlicht nicht um-
gesetzt werden (konnen). Wer dennoch seine Projekte voranbringen
will, muss daher zunichst die Positionen und Interessenslagen der be-
teiligten Stakeholder ergriinden und beriicksichtigen. Um die jeweili-
gen Parteien zu einer Kooperation zu bewegen, braucht es ein gekonn-
tes Zusammenspiel aus Verstdndigungsprozessen, dem Austarieren
von Machtmdglichkeiten und sensiblem Aufbauvon Vertrauen.

Auf diese Aufgaben bereitet Sie das Managementseminar Late-
ralen Fithrens vor. Es gibt Ihnen die nétigen Analysetools und Instru-
mente an die Hand, um daslaterale Zusammenspiel zu optimieren. Sie
erhalten differenzierte Anregungen und konkrete Ansatzpunkte, wie
man in Kooperationen ohne klare Machtstrukturen effektiv fiihrt.

o In einem zweitédgigen Managementseminar vermitteln wir lhnen Elemen-
te und Techniken des ,,Lateralen Fiihrens* und wenden sie sogleich auf
konkrete Fille an.

o Sie kénnen ,,Laterales Fiihren“ auch als Inhouse-Seminar buchen. In dem
Fall schneiden wir das S auf Ihre Bediirfnisse zu. Gerne besprechen
wir dies in einem personlichen Telefonat. Kontaktieren Sie uns einfach per
Telefon oder Email.

Es betreut Sie

inallen Buchungsfragen
Evelin Kiihl
EvelinKuehl@metaplan.com




Laterales Fiihren: Verstandigung - Macht - Vertrauen

\Verstandigungen zwischen
verfestigten Denkmustern schaffen

k

Verfestigte Denkmuster finden sichimmerund {iberall in Organisatio-
nen. Jeder Akteur istin eine Gruppe eingebunden, deren Erwartung er
erfiillen mussund die seine Sicht der Dinge prégt.

Verfestigte Denkweisen, die dadurch entstehen, lassen sich durch
Laterales Fithren verédndern. Der erste Schritt dazu ist die Analyse ver-
festigter Denkmuster, sie zu verdndern ein zweiter.

Das Problem ist, dass die Akteure nicht sehen, dass es sich um
kollektive Denkmuster handelt. Die Akteure meinen, sie wiirden die
Situation objektiv darstellen, und auch die anderen Gruppen miissten
diese Sichtweise eigentlich teilen, wire nur genug guter Wille vorhan-
den.

Soll die Zusammenarbeit vorangehen, miissen unterschiedliche
Denkmuster miteinander verkniipft werden. Dies gelingt nur, wenn
man es versteht, den Akteuren Ankniipfungspunkte aus ihrer Gedan-
kenwelt aufzuzeigen und dabei ihre Interessen zu beriicksichtigen,
ohne die eigenen Absichten aufzugeben.

In einer von uns beratenen Firma im Maschinenbau, nennen wir sie
Maschinenbau Mitte, gab es drei Bereiche, die die Triger fiir die Lieferung
einer Anlage an den Kunden waren: die Projektleitung, die Entwicklung
und die Geschiftsleitung. Alle drei waren sich einig, man muss die Termine
einhalten, die Kosten im Griff haben und Qualitit liefern. Beim genaueren
Hinsehen erkannte man jedoch Unterschiede. Der Projektleiter wollte
madglichst kostengiinstig und termingerecht die Anlage ausliefern kénnen.
Hierbei wurde viel koordiniert, aber eigentlich wenig kooperiert. Er fragte
meistens Daten ab, ohne sich in die technischen Vorschldge im Detail hin-
ein denken zu kénnen. Er iibernahm dann was ihm gesagt wurde und priifte
lediglich die Plausibilitit dieser Daten.

Die Entwicklung griff am liebsten auf standardisierte Losungen
zuriick und entwickelte nur dort neu, wo sie sich sicher fiihlte. Sie vertrat
die Auffassung, dass nur sie den gesamten Uberblick iiber die Maschine
habe und letztlich beurteilen kdnne, was getan werden musste. Die Ge-
schiftsleitung wollte die Laufzeit vom Lastenheft bis zur Inbetriebnahme
verringern und gestand dem Kunden enge Termine zu.

Jeder wollte aus seiner Sicht das Beste. Jedoch angesichts der
verschiedenen Denkweisen fiel es den Beteiligten schwer, sich zu verstédn-
digen und effizient zu kooperieren. In die Auffassungen der verschiedenen
Gruppen flossen deren Interessen mit ein. Im Beispiel Maschinenbau
Mitte glauben die Projektleiter, dass ihre Listen und Terminplédne von allen
akzeptiert und getragen werden wiirden. Die Entwicklung war iiberzeugt,
dass der Kunde dem, was sie neu entwickelten, aufgeschlossen gegeniiber
stiinde und seine eigenen Vorstellungen aufgeben wiirde. Die Geschiftslei-
tung war iiberzeugt, dass Laufzeiten von Projekten sich verringern lieBen,
wenn nur richtig gefiihrt wiirde.
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Macht und Machtspiele
einkalkulieren

In jeder Organisation oder Zusammenarbeitsbeziehung ist Macht im
Spiel. Die Akteure ringen um Einflufl oder Freiheiten, Handlungsmaog-
lichkeiten oder Ressourcen. Macht ist die Féhigkeit, bei anderen ein
Verhalten zu erzeugen, das diese von sich aus nicht gezeigt hitten.

Der eigene Einfluss in einer Kooperation héngt davon ab, wie
wichtigdie eigenen Handlungen fiir einen Partner sind und ob man fiir
diesen ersetzbar ist oder nicht. Macht kann formal oder hierarchisch
sein, auf Expertenwissen basieren oder aus informellen Kommunika-
tionsnetzwerken stammen. Machtspiele laufen meist verdeckt ab. Die
Beteiligten kaschieren, hiufigauchvor sich selbst, dass sie ihre Macht-
position ausspielen und fechten mit ihren vermeintlich rationalen Ar-
gumenten.

Will man sich nicht in Macht und Machtspielen verlieren, muss
man verstehen, sie zu analysieren. Das Verstdndniss dariiber, wie sie
funktionieren und welche Machtbasen die Beteiligten haben, l4sstsich
dann in der Zusammenarbeit nutzen, um Projekte leichter voranzu-
bringen und um nutzlose Machtspiele zu vermeiden.

Bei Maschinenbau Mitte iiberzog die Entwicklung Konstruktionstermine
und rechtfertigte sich dabei stets mit Griinden, die sie selbst nicht beein-
flussen konnte. So beklagte sie, dass der Kunde sténdig seine Anforde-
rungen wechselte oder kurzfristig Seminare besucht werden miissten, die
nicht eingeplant waren. Auf der anderen Seite verwies die Projektleitung
auf den Vorstandsbeschluss, die Durchlaufzeiten zu verringern und drama-
tisierte im selben At g die A
den Gesamtfahrplan.

Keine der Abteilungen erlaubte den anderen Einblicke in die von ihr
beherrschten Unsicherheitszonen. Jeder Vorwurf wurde gekontert mit
einer Behauptung, die letztlich nur schwer nachzupriifen war.

irkungen von Termindnderungen auf



\Vertrauen bewusst
aufbauen und gestalten

(

Kooperieren ist riskant. Das Handeln des einen ist davon abhingig,
wie die anderen vorgehen. Die Schachziige der anderen Seite sind
nicht mit Gewissheit vorhersagbar. Vertrauen ist ein Weg, damit trotz
dieser unvermeidbaren Unsicherheit Kooperation zustande kommt.
Das Problem ist: Wer den anderen Vertrauen entgegenbringt, geht ein
schwer kalkulierbares Risiko ein. Ihr Entgegenkommen kann miss-
brauchtwerden.

Je hiufiger jedoch eine Seite einen Vertrauensvorschuss der an-
deren Seite erwidert, desto wahrscheinlicher ist es, dass sich ein lang-
fristiges Vertrauensverhiltnis entwickelt. Es entsteht ein sich selbst
verstirkender Mechanismus, der sich in dem Mafle stabilisiert,in dem
die Erwartungen derVertrauenden eher erfiillt als enttduscht werden.

Dabei ist Vertrauen keine Angelegenheit, die von der Sympathie
abhiingt, die zwei Menschen einander entgegenbringen. Vertrauen
kann sich auch zwischen Abteilungen oder Organisationen aufbauen.
Vor allem aber ldsst sich Vertrauen wie Denkmuster und Machtkon-
stellationen analysieren.

Laterales Fiihren: Verstandigung - Macht - Vertrauen

Bei Maschinenbau Mitte war der Entwicklungsleiter nie sicher, ob die ge-
setzten Termine realistisch oder taktisch gesetzt waren. Der Projektleiter
konnte andererseits nicht einschitzen, wie viel Zeit fiir die technischen
Losungen wirklich benétigt wiirde. Auch wurde ihm nie offengelegt, in
welchen Abhingigkeiten und Zwéngen der Entwickler stand. So kam es auf
beiden Seiten zu Misstrauen. Informationen wurden nicht ausgetauscht
und Sitzungen ohne Vertreter der anderen Abteilungen abgehalten. Mit
ihren Arbeitsplanungen hielten sich alle Akteure bedeckt. Kam es zu Ter-
minverzdégerungen, versuchte man gegeniiber den Kunden dies als in der
Verantwortung der anderen Abteilung liegend darzustellen.
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Wie steht es um die
Kooperationen in lhrem Unternehmen?

18 Analysefragen von Metaplan durchleuchten die Qualitit und Effizienz der Zusammenarbeit
inThrem Unternehmen oder mit Ihren Geschiéftspartnern.

Ja Teilweise Ja Eher Nein Nein

Wenn Sie alle diese Fragen mit ,ja“ beantworten kdnnen, arbeiten Sie in einem idealen
Kooperationsumfeld. Die meisten Manager werden wohl von diesem Idealbild Abstriche
machen miissen, schliellich ist die perfekte Organisation ein Wunschtraum. Sollten Sie bei
mehrals einem Drittel der Fragen mit ,,eher nein“ oder , nein“ geantwortet haben, ist dies
ein wichtiges Indiz dafiir, dass es in Thren Kooperationsbeziehungen noch mehr Effizienz-
potential gibt.

,Laterales Fiihren“ist ein Hebel, um diese Potenziale zu stirken.



Anmeldung und Termine 2012
Managementseminar Laterales FUhren

Bitte kreuzen Sie an und faxen Sie das Formular an: +49.4106.617 100
oder schicken Sie eine Email an: EvelinKuehl@metaplan.com
oder melden Sie sich auf unserer Website an: www.metaplan.de/anmeldung.asp

14. - 15. Februar 2012, Quickborn
12. - 13. Juni 2012, Quickborn

28. - 29. August 2012, Ziirich

04. - 05. September 2012, Frankfurt

06. - 07. November 2012, Miinchen

Teilnahmegebiihren

Die Teilnahmegebiihr fiir Metaplan-Trainings und Seminare
betrégt 1.200,- Euro. Hinzu kommt eine Verpflegungspau-
schale in H3he von 100,- Euro sowie eventuelle Ubernach-
tungskosten. Die angegebenen Preise verstehen sich Netto
und werden zuziiglich 19% Mehrwertsteuer fillig.

Grundsiitzliches
Die Teilnehmerzahlist in jedem Training und jedem Seminar auf 12 begrenzt.
Die Mindestteilnehmerzahl betragt 6 Teilnehmer.

Allg ine Geschiftsbedingung

Der Veranstalter behilt sich ein Riicktrittsrecht aus wichtigem Grund vor. Ein wichtiger Grund ist u.a. gegeben bei Hoherer
Gewalt, Nichterreichen der angegebenen Mindestteilnehmerzahl oder Erkrankung des Veranstaltungsleiters. Der Riicktritt

ist unverziiglich nach Kenntniserlangung des wichtigen Grundes, spatestens aber 2 Wochen vor Beginn der Veranstaltung

zu erkldren. Der Veranstalter versucht in diesem Fall, die Teilnehmer auf einen anderen Termin umzubuchen, sofern diese damit
einverstanden sind. Wiinscht der Teilnehmer keine Umbuchung auf einen anderen Termin oder ist eine Umbuchung nicht
moglich, so werden bereits bezahlte Kursgebiihren vollstandig erstattet. Weitere Anspriiche seitens der Teilnehmer, insbe-
sondere Anspriiche auf Erstattung von Reisekosten oder Verdienstausfall bestehen nicht. Unberiihrt hiervon bleiben jedoch
Anspriiche, die auf vorsitzliches oder grob fahrldssiges Verhalten des Veranstalters zuriickzufiihren sind.

Stornobedingungen

Erkldrt ein Teilnehmer vor Veranstaltungsbeginn schriftlich seinen Riicktritt, gelten folgende Kostenregelungen:

- bis zwei Monate vor Veranstaltungsbeginn werden keine Kosten berechnet

-zwischen zwei Monaten und drei Wochen vor Veranstaltungsbeginn wird ein Drittel der Seminargebiihr fallig

-ab drei Wochen vor Veranstaltungsbeginn wird die gesamte Seminargebiihr fallig.

- Ersatzteilnehmer kénnen jederzeit gestellt werden, sofern die schriftliche Information dem Veranstalter
mindestens einen Werktag vor Veranstaltungsbeginn vorliegt.

Teilnehmer1 Teilnehmer 4
\ (O Herr () Frau | (O Herr () Frau
Name Name
| | | |
Vorname Telefon Vorname Telefon
| |
E-Mail E-Mail
Teilnehmer 2 Anmelder
| Herr Frau ‘
Name O O Name, Vorname
| | |
Vorname Telefon Firma
‘ [
E-Mail Funktion, Abteilung
|
Teilnehmer 3 Strafle oder Postfach
|
‘ O Herr O Frau Postleitzahl, Ort
Name
[ [ ‘
Vorname Telefon Telefon, Telefax
l |
E-Mail Email
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D -25451 Quickborn 1 Princeton, NJ 08540 1 78035 Versailles Cedex CH-8001 Ziirich 1 37170 Karlskrona
Deutschland . USA . Frankreich Schweiz : Schweden

i T:+46.455.81500
: F:+46.455.18550
: info@metaplan.net
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: F+41.44.2699501
Zurich@metaplan.com

i T:+33.139.208020
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: versailles@metaplan.com
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¢ F:+1.609.6889175
: princeton@metaplan.com
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F:+49.4106.617 100
quickborn@metaplan.com
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Beratungsprojekte, die wir jungst mit
unseren Methoden durchgefihrt haben

Pharmaunternehmen
AstraZeneca. Qualitative Marktexploration zur Therapie des
Mamakarzinoms bei in Brustzentren tatigen Gynakologen.

AstraZeneca. Entwicklung von interaktiven Fortbildungsserien
fiir niedergelassene Facharzte.

Bausch & Lomb, Dr. Mann Pharma. Abstimmung gemein-
samer Marketingstrategien zwischen Vertriebspartnernin
Deutschland,Belgien und den Niederlanden. Orthobiotech. Ent-
wicklung eines Argumentationskonzeptes fiir Himatologen.

Orthobiotech. Entwicklung eines Argumentationkonzeptes fiir
Hamatologen.

Sanofi-Aventis. Durchfiihrung von Advisory-Boards zu Insulinen.

Reise und Touristik
BCD Travel Solutions. Kommunikation eines neuen Geschifts-
modellsin die Mitarbeiterschaft.

ACCOR Hotellerie/l Luftt
Strategiekonzeptes fiir das Lufthansa Bildungszentrum.

Entwicklungeines

Banken und Sparkassen
Deutsche Bank. Neue Arbeitsroutinen bei den Teamassistants in
Global Corporate Finance etablieren.

Telekommunikation
AOL Customer Services. Entwurf einer kundenorientierten
Organisation fiir die Call-Center.

AOL. Reorganisation der Abteilungen und Prozesse fiir Back-office
Systeme.

AOL. Ausarbeiten der Arbeitsteilung zwischen Content-und
Product-Management.

T-Online. Strategische Abstimmung der Vorstandsbereiche.

Konsumgiiter

Montblanc. Funktionsiibergreifender Erfahrungsaustausch und
Brainstorming fiir die Erreichung

der strategischen Ziele.

Swarovski. Strategieentwicklung.
Swarovski. Qualitative Marktexploration im Schmuckmarkt.

Swarovski. Inhaltliche Vorbereitung und Durchfiihrung der
Fiihrungskrafte-Tagung.

Swarowski. Vorbereitung und Moderation der zweimal im Jahr
stattfindenden Klausuren des Executive Boards tiber Fragen von
Strategie, Marke, Unternehmensleitbild und Organisation. Mode-
ration des Family-Workshops zur Abstimmung des Verhaltnisses
zwischen Gesellschaftern und Unternehmen.

Metaplan - Leading Through Understanding

Einzelhandel
Cora. Entwicklung einer Einkaufstrategie fiir den Food-Bereich.

Famila. Aktualisierung des bestehenden Leitbildes.

Samada. Workshops fiir die Sensibilisierung zum Thema, Sicher-
heit“in den Warenhausern.

Migros. Laterales Fiihren fiir Manager im Einzelhandel.

Automobil und -zulieferer

France Mécanique. Schaffung einer mittelfristigen Vision zur
Steigerung der funktionstibergreifenden Kommunikation und zur
Stimulierung unternehmerischer Initiative.

Opel. Aufbrechen von traditionellen Autokonzepten bei den
Entwicklungsbereichen fiir Fahrzeuge.

PSA. Uberpriifung und Audit von zentralen und dezentralen
Strukturen in der Logistik
der Motorenfertigung verschiedener Standorte.

Toyota Deutschland. Tatigkeitsanalyse und Entwicklung einer
Abteilungsstrategie fiir den Bereich Technisches Produktmanage-
ment und Technical Services.

Toyota. Abteilungsstrategie fiir den HR-Bereich.
Toyota.Fiihrungskraftekonferenz zu Zukunftsthemen.

ie- und K

Freudenberg AG. Abstimmung von Eckpunkten zu einer konzern-
weiten Corporate Communication Strategy.

MAN Roland. Verdnderung der Organisation von funktionaler
zu projektbezogener Arbeitsweise bei der Entwicklung bis zur
Inbetriebnahme von Druckmaschinen.

Sievert AG. Neubewertung von aus dem Gesellschafterverhilt-
nis herriihrenden operativen Problemen in einem Joint-Venture
und Ableitung von Projekten zur Neuorganisation und Neuaus-
richtung des Unternehmens.

Jenoptik AG. Tochterfirmen zu gemeinsamen Initiativen fiihren.

Krankenversicherungen
Linde BKK. Abstimmen der zukiinftigen Organisation im Verwal-
tungsrat.

Institutionen und Verbénde

Deutsche Vereinig

hnil

g fiir Sct Entwicklung

eines zeitgemaBen Leitbildes fiir einen Fachverband.
EKD. Zukunftskongress der Evangelischen Kirche in Deutschland.

European Food Safety Administration. Fiihrung eines Dialog-
prozesses zwischen Industrievertretern und Verbraucherschutz-
organisationen.

Handelskammer Hamburg. Formulierung strategischer Aussa-

gen,um eine gemeinsame Orientierung fiir die Zukunft zu schaffen.

OpTec Berlin Brandenburg. Bildung und Stabilisierung von
Netzwerken aus Wissenschaft und Industrie.

Photonics 21. Formulierung und Abstimmung einer gemeinsamen
europaischen Forschungsagenda fiir optische Technologien.

Universitatsklinikum Géttingen. Entwicklung und Roll-Out
eines Leitbildes fiir den medizinischen Bereich.Zentrum fiir
Agrarlandwirtschaftsforschung. Forschung und Nachhaltigkeit mit
digitalen Produkten vermarkten

Medien

Frankfurter Buchmesse. Unterstiitzung der Geschaftsfiihrung
bei der Strategiefindung und den daraus resultierenden Fragen bei
der Anpassung der Organisation.

Frankfurter Buchmesse. Abstimmen der Kooperation mit der
internationalen Buchmessen Abu Dhabi und Cape Town.

Energiewirtschaft
E.ON Energie. Erarbeitung einer Bereichsstrategie und internen
Leitbildes im Bereich Personalpolitik- und Kommunikation

IT

SAP Deutschland. Entwicklung neuer Modelle der Zusammenar-
beit mit benachbarten Bereichen zur Verbesserung der Marktbear-
beitungim Segment kleiner und mittlerer Unternehmen.

Atomindustrie

1
& 8

Wiederaufar

Karlsruhe. Einfiihrungeiner
Projektorganisation.

Logistik
Die Bahn. Abteilungsiibergreifende Planungsprozesse fiir das
Oberbauprogramm effizienter machen.
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