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FUHRUNG

So funktioniert Fuhren
ohne Weisungsbefugnis

Je vernetzter die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den
Unternehmen sind, umso haufiger mussen Mitarbeiter Personen
fuhren und inspirieren, deren Vorgesetzte sie nicht sind. Dies setzt
teils andere Fahigkeiten als das klassische Fuhren voraus.

Fihren ohne Weisungsbefugnis:
Das Thema laterale Fiihrung

gewinntin der heutigen Arbeits-
welt zunehmend an Bedeutung.

Auf einen Blick

Heutzutage wird in Unternehmen zunehmend bereichsiibergrei-

Bei der lateralen Fiihrung hat die zustandige Person keine direkte
Weisungsbefugnis - sie muss also auf informelle Instrumente der
Fihrung zuriickgreifen.

Wichtige Faktoren sind dabei die Kommunikation und der Aufbau
einer vertrauensvollen Beziehung zum Team.
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fend gearbeitet und hierarchische Fiihrung verliert an Bedeutung.

gangenheit standen die Bereiche weitgehend unver-

kniipft nebeneinander - gleich Sdulen. Und jeder Be-
reich hatte sein klar definiertes Aufgabenfeld, unabhin-
gig davon, wie er hiefd. Und die Mitarbeiter? Auch sie
hatten klar umrissene Aufgaben, die entweder in ihren
Stellenbeschreibungen definiert oder ihnen von ihren
Vorgesetzten iibertragen worden waren.

In den tayloristisch organisierten Betrieben der Ver-

Heute ist dies anders - zumindest in den Unterneh-
men, die fiir ihre Kunden komplexe (Dienst-)Leistungen
erbringen. Sie sind in der Regel netzwerkartig struktu-
riert, auch aufgrund der fortschreitenden Digitalisie-
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rung. Und die Bereichsgrenzen und Hierarchiestufen?
Sie spielen in der Alltagsarbeit eine immer geringere
Rolle - vor allem, weil die Leistungen zunehmend in
bereichs- und oft sogar unternehmensiibergreifender
Teamarbeit erbracht werden.

Komplexe Strukturen erfordern
anderen Fiihrungsstil

In einem solchen Umfeld stof3t das klassische Fiihren,
das weitgehend auf der qua Position verliehenen diszi-
plinarischen Macht beruht, oft an seine Grenzen. Statt-
dessen gewinnt das sogenannte laterale Fiihren an Be-
deutung, das auf Vertrauen und Verstandigung beruht
und danach strebt, durch das Schaffen eines gemeinsa-
men Denkrahmens die Interessen der Beteiligten soweit
moglich zu verbinden. Diese Art von Fithrung muss sich,
weil die disziplinarische Weisungsbefugnis entfallt, auf
andere Machtquellen stiitzen - zum Beispiel auf

e eine hohe personliche Autoritdt und Integritdt oder

® ein ausgewiesenes Expertentum oder

e ein gezieltes Networking, das die eigene informelle

Machtbasis starkt.

Dem klassischen Fithrungsverstandnis zufolge ist der
Begriff ,laterale Fithrung" ein Widerspruch in sich. Denn
ihm zufolge ist Fithrung untrennbar mit einer hierarchi-
schen Weisungsbefugnis verbunden. Trotzdem ist das
laterale Fiithren eine typische Erfordernis der modernen
Arbeitswelt, die durch bereichsiibergreifende Koopera-
tionen, Vernetzungen und Interdependenzen, flache
Hierarchien sowie Team- und Projektarbeit gepragt ist.

| Herausforderung: Um Zustimmung werben

Laterale Fithrung wird nicht selten mit Koordinieren
gleichgesetzt - so zum Beispiel, wenn in Projekten dem
Projektleiter die Aufgabe zugeschrieben wird, neben der
Arbeit der Projektmitglieder auch die divergierenden
Interessen und Einschdtzungen der betroffenen Berei-
che zu koordinieren.

Doch lateral Fiihren bedeutet mehr. Denn Koordina-
tion zielt primér auf ein Aufeinander-Abstimmen, zum
Beispiel der Interessen, Aufgaben und Tatigkeiten, ab;
Fihrung hingegen beinhaltet auch ein Einwirken auf
Personen und Organisationen (bzw. Organisationsein-
heiten), damit sie in eine gewiinschte Richtung denken
und handeln. So zum Beispiel, wenn ein Projektleiter
darauf hinwirkt, dass bei der Arbeitsplanung auch das
Zeitbudget beachtet wird. Oder wenn ein Experte errei-
chen moéchte, dass ein Bereich oder Team bei der Ent-
scheidung fiir einen Losungsweg auch die hiermit ver-
bundenen Risiken bedenkt.

Das zentrale Ziel von lateraler Fiihrung ist also das Er-
reichen der eigenen oder iibergeordneten Ziele (zum
Beispiel des Unternehmens oder Projekts). Das Schlie-
flen eines Kompromisses kann ein Weg hierzu sein.
Nicht selten ist jedoch genau das Gegenteil notig - so
zum Beispiel, wenn das Erreichen der angestrebten Top-
ergebnisse eine klare Entscheidung zwischen mehreren
moglichen Losungswegen erfordert.

Entsprechend schwierig ist laterale Fiihrung in der
Praxis - auch, weil die an diesem Prozess beteiligten Per-
sonen zum Beispiel aufgrund ihrer unterschiedlichen
Funktion und Position in der Organisation meist (teils)
divergierende Auffassungen und Interessen haben. Das
ist eigentlich stets der Fall, wenn in Unternehmen weit-
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reichende sowie folgenschwere Entscheidungen anste-
hen.

Der eigentliche Unterschied des lateralen zum klassi-
schen Fiihren ist, dass in solchen Situationen niemand
existiert, der sagen kann: ,So machen wir das jetzt - bas-
ta; ich itbernehme hierfiir die Verantwortung.” Entspre-
chend langwierig sind beim lateralen Fiithren oft die
Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse, da um
die Zustimmung oder zumindest Akzeptanz aller Be-
teiligten geworben werden muss.

| Laterale Fiihrung ist immer haufiger gefragt

Trotzdem gewinnt das Thema laterale Fiithrung in den
Unternehmen massiv an Bedeutung. Das zeigt unter an-
derem unsere Studie ,Alpha Collaboration - Fiihrung im
Umbruch; Perspektiven fiir die Zusammenarbeit der Zu-
kunft". Ursachen hierfiir sind neben der zunehmend
netzwerkartigen Struktur der Unternehmen und der
fortschreitenden Digitalisierung, dass die in bereichs-
und funktionsiibergreifender Teamarbeit entworfenen
Problemlésungen immer komplexer werden.

Einige Beispiele, wann im Betriebsalltag laterale Fiih-
rung haufig gefragt ist:

® Verstandigung mehrerer Bereiche einer Organisa-
tion aus einem konkreten Anlass. Beispiel: Ein Pro-
jektmanager erhadlt von seinem Vorgesetzten zwar
das Mandat, ein Projekt zu starten, er hat aber nur
schwache Mittel, um die betroffenen Bereiche ,an
die Leine" zu nehmen.

e Verstindigung in der Wertschépfungskette. Beispiel:
Ein Bereich muss mit anderen entlang der Prozess-
kette kooperieren; der Bereichsleiter kann bei Mei-
nungsverschiedenheiten aber nicht auf iibergeord-
nete Instanzen als ,Vermittler" zuriickgreifen.

e Verstandigung unter Geschaftspartnern. Beispiel:
Eine Organisation muss sich mit autonomen Part-
nern dariiber verstandigen, wer im Rahmen eines
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Ein wichtiger Aspekt bei der late-
ralen Fiihrung ist die Beziehungs-

pflege.

Grofiprojekts gewisse Leistungen fiir einen gemein-
samen Kunden erbringt oder wie diese erbracht
werden.

| Werkzeuge informeller ,,Leader”

Da beim lateralen Fithren das Erteilen von Anweisungen
entfallt, bedarf es anderer, eher informeller Instrumen-
te der Fithrung. Diese lassen sich vier Komplexen zu-
ordnen.

a. Denkmodelle 6ffnen:

e Auffassungen (also ,mentale Modelle") verdndern,
damit Verstindigung entsteht;

¢ individuelle mentale Modelle erweitern, um kollek-
tive mentale Modelle zu kreieren;

¢ das Lernen 1. Ordnung (Verhalten) ergdnzen um
ein Lernen 2. Ordnung (mentale Modelle, Werte);

e Sondieren der individuellen
Interessen, um Ziele, Herausfor-
derungen; Werte/Handlungs-
maximen zu klaren;

¢ Sondieren der individuellen
Auffassungen, um Uberzeugun-
gen, Arbeitsschemata, Entschei-
dungsverfahren zu klaren.

b. Kommunikation verbessern:
werden.

¢ Kommunikation in der Koopera-
tionsbeziehung verbessern;

L]

Verstandigungsbriicken schaf-
fen (,Partner” sollen nachvollziehen konnen, was
der andere meint);

L]

Interaktion, Dialoge férdern.

c. Vertrauen auf- und ausbauen:

* Vertrauenals Tauschgeschaft ,begreifen’ (Credo:
Wer vertraut, dem wird vertraut.);

* Grundlagen von persénlichem Vertrauen heraus-
arbeiten;

* Zwange offenlegen;

* Regeln der Kommunikation und Kooperation
erarbeiten, einfithren und kontrollieren;

e Vertrauen wachsen lassen (auf Feldern, wo das
Risiko gering ist).
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Die Kompetenz,
lateral zu fiihren,
fallt nicht vom
Himmel, sie
muss entwickelt

d. Beziehungen gestalten

e Aus Unsicherheit resultiert Angst und nicht selten
ein irrationales Verhalten; diese gilt es zu reduzieren
(zum Beispiel durch Information/Fachwissen, for-
male Bedingungen, gemeinsame Erfolge).

¢ In gelebten Beziehungen werden auch Handlungs-
moglichkeiten getauscht (das heifdt, fir den jeweils
anderen werden Probleme gelést). Hierfir gilt es
einen ,Markt" zu schaffen.

¢ Durch Coaching/Beratung eine Auflenperspektive
einfiihren, um Blockaden zu tiberwinden.

¢ Ein gemeinsames Ziel, eine gemeinsame Vision
kreieren.

| Laterale Fiihrung kann man lernen

Die Kompetenz, lateral zu fiihren, fallt nicht vom Him-
mel, sie muss entwickelt werden. Das gilt fiir Experten
und Spezialisten, die in ihrem Ar-
beitsalltag aufgrund ihres Spezial-
wissens immer wieder vor der Her-
ausforderung stehen, andere Men-
schen - auch Ranghéhere - von den
Vorziigen oder Risiken einer mog-
lichen Losung zu iiberzeugen. Es
gilt aber auch bei Fiihrungskraften,
die wichtige Entscheidungen im
Team treffen mochten oder miissen,
weil sie bei deren Realisierung auf
die aktive Unterstiitzung ihrer Mit-
arbeiter, anderer Bereiche oder ex-
terner Kooperationspartner/Dienstleister angewiesen
sind.

Dabei gilt es jedoch zu beachten: Laterale Fithrung er-
fordert gewisse Personlichkeitsmerkmale - zum Beispiel
¢ eine wertschdtzende Haltung gegeniiber anderen

Menschen und
e die Bereitschaft, das eigene Denken und Verhalten

zu hinterfragen.

Denn ohne diese Grundhaltungen gelingt es weder,
die Denkmodelle anderer Menschen zu 6ffnen, noch, die
Kommunikation mit ihnen zu verbessern. Und noch
weniger gelingt es, eine von Vertrauen gepragte Bezie-
hung zu ihnen aufzubauen, um die gewiinschten Wir-
kungen zu erzielen.(mk)
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