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beschrénken sich auf wenige Kennzahlen und unterstellen, dass bei
Erreichen dieser Zielmarken sich alles andere von selbst ergibt. So kon-
zentriert sich Southwest Airlines auf {ir die Kunden zentrale Aspekte
wie die Wiederbeschaffung verlorener Gepackstiicke, die Bearbeitung
von Reklamationen und Piinktlichkeit, und AES legt besonderen Wert
auf die Betriebszeit seiner Kraftwerke, die Erschliefung neuer Kun-
denkreise sowie Umwelt- und Sicherheitsfragen.

Kennzahlen, deren Kenntnis zum Handeln veranlasst und deren Er-

hebung sich folglich lohnt, richten sich auf

o den Erfolg des Unternehmens statt auf Erfolge Finzelner. Dies for-
dert die Kollegialitit und gegenseitige Abhingigkeit;

o Prozesse und Abldufe, nicht auf Produkte und Ergebnisse. Dies for-
dert die Lernbereitschaft und erieichtert konkretes Handeln sowie
die Entscheidungsfindung;

¢ das Geschiftsmodell, die Unternehmenskultur und die Firmenphi-
losophie. Dies filhrt von Betrieb zu Betrieb zu anderen Zahlen, die
zudem héufig von herkdmmlichen bilanznahen Indikatoren abwei-
chen;

e intelligentes, fortlaufendes Erfahrungslernen. Man lernt niemals
aus! ’

Wichtig: Zeigen Sie Fiihrung

Erfolgreiche Fithrungsarbeit spiegelt sich in einer positiven Lernum-
gebung, die den Mitarbeitern nicht nur interessante Erkenntnisse be-
schert, sondern auch deren Umsetzung in der Arbeit unterstiitzt. Das
erst wirke sich auf das Geschéftsergebnis aus. Solche Fihrungsarbeit
berzht immer auf der Vorbildrolle — mit gutem Beispiel vorangehen
und anderen Wege zum Handeln zeigen; so erlegte etwa Xerox-CEQ
David Kearns der Fuhrungsriege des Unternehmens strenge Qualitéts-
richtlinien auf, um deren unternehmensweite Befolgung er auch alle
Mitarbeiter bat. Einen anderen Weg wihlt der CEO von General Motors,
G. Richard Wagoner, Jr., indem er an der konzerneigenen Universitat
unterrichtet, um sein personliches Engagement fir den Autbau eines
Wissensfundus und den Austausch von Wissen zu dokumentieren.
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Fazit

Mancher Leser wird beim Uberfliegen dieser Zeilen mit dem Kopf ge-
nickt und sich gedacht haben: Woher wissen die nur, wie es bei uns
aussieht? Doch es genfiigt nicht, das Problem erkannt zu haben. Vor 20
Jahren stellten Peters und Waterman in ihrem Buch The Search for Ex-
cellence fest, dass die erfolgreichsten Unternehmen eine »Neigung zu
konkretem Handeln« aufweisen. Und genau dieser Einstellung bedarf
es, um Trégheit im Management aufzubrechen. An die Arbeit — am
besten sofort!

Laterales Fiuhren
Stefan Kiihl und Wolfgang Schnelle
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Einleitung

Sich zu verstandigen ist ein typisches Erfordernis der Organisations-
welt von heute mit ithren flachen Hierarchien, bereichsﬁbergreifenden
Kooperationen und Vernetzungen, mit ihrer Team- und Gruppenarbeit.
Deshalb kommt es in starkem MaRe auf die Fihigkeit an, sich mit
anderen verstandigesn zu kénnen, auf die man angewiesen ist, die man
aber mangels Weisungskompetenz nicht anweisen kann. Die Aufgabe,
Verstindigung ohne Weisungskompetenz herbeizufithren, nennt sich
laterales Fiihren.

Ein Oxymoron

Es geht um Fihren, nicht lediglich um Koordinieren. Fithren heift, so
auf andere einzuwirken, dass diese wie gewiinscht handeln, cbwohl sie
nicht ohne weiteres dazu bereit sind. Diese anderen sind — der iiblichen
hierarchischen Vorstellung folgend — die einer Fithrungsperson unter-
stellten Mitarbeiter.

Wenn wir den zusammengesetzten Begriff laterales Fithren in dem
Sinne benutzen, dass es hierbei keine Weisungskompetenz gibt, muss
Fiithren ohne hierarchische Unterordnung auskommen. Insofern ist
laterales Fithren ein schwarzer Schimmel — ein Oxymoron.

Als Oxymoron wird die Zusammenstellung zweier sich widersprechen-
der Begriffe in einer rhetorischen Figur bezeichnet, zum Beispiel bit-
tersiiff. Organisationales Lernen ist ein anderes Beispiel: Eigentlich
kénnen nur Individuen lernen.

Denn wie kann man ohne Weisungskompetenz, also nicht von oben
nach unten, sondern »zur Seite« fithren? Dieser merkwiirdigen Begriffs-
bildung liegt ein Trotzdem zugrunde — es sollte trotzdem gelingen, mehr
als nur einen Kompromiss oder als ein reines Tauschgeschaft zn errei-
chen. Man sollte die eigenen Ziele und Absichten nicht einfach preis-
geben, sondern die Kooperationspartner dazu bewegen, gemeinsam in
erwinschter Richtung - der eigenen Richtung — fortzuschreiten.

Aber warum sollten jene, die eigentlich andere Richtungen bevorzugen,
sich darauf einzulassen? Alle Beteiligten haben eigene Auffassungen
und Interessen, Warum sollten sie diese dndern und Interessen opfern?
Erschwerend kommt hinzu, dass der oder die Einzelne im Allgemeinen
auch Meinungen von Dritten vertritt, seien es die von Mitarbeitern
oder Kollegen, seien es berufsstindische oder organisationsinterne In-
teressern.
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Wer lateral fithren will, ist damit in einer grundsitzlich anderen Si-
tuation als der des vertikalen Fithreniden. Wenn Vorgesetzte sich durch-
zugetzen versuchen, stoflen sie mitunter auf mdividuellen Widerstand.
Wer sich dagegen mit anderen verstdndigen will, die ihm nicht unter-
stehen, stéfit anf kollektive Auffassungen und Interessen.

Anlisse fiir laterales Fithren

Laterales Fithren ist in vielen Organisationen zur Notwendigkeit ge-
worden, auch wenn man es bisher nicht so genannt hat. Anlésse, sich
mit anderen Personen, Bereichen oder Organisationen zu verstindigen,
gibt es viele. Einige seien hier ndher beschrieben.

Verstdndigung im Dienst von Projekten

Eine laterale Fithrungsaufgabe haben Projektmanager, Koordinatoren,
Teamleiter und Moderatoren. Sie miissen Personen aus verschiedenen
Bereichen zur Zusammenarbeit anhalten, die meist nur auf Zeit an
einem Projekt oder an einem Gremium teilhaben. Lateral Fithrende
bekommen zwar ein Mandat, solche Keoperationen in Gang zu setzen
und in Gang zu halten, aber sie verfiigen nur iiber schwache Mittel, um
widerwillige Kooperanden »an die Leine« zu nehmen.

fine Produktmanagerin muss einen neven Kosmetikartikel aus der Pro-
duktlinie, fiir die sie verantwortlich ist, pinktlich auf den Markt brin-
gen. Sie ist auf die Mitarbeit von Produktentwicklung, Qualitdtssiche-
rung, Vertrieb und einer externen Werbeagentur angewiesen. Alle ha-
ben eigene Vorstellungen, die weder der Sache nach noch hinsichtlich
des Zeitrahmens iibereinstimmen. Man behindert sich gegenseitig. Die
Instanz, die Druck machen kénnte, ist drei Ebenen iiber ithr und lasst
sich nicht einspannen. Die Produktmanagerin muss Verstindigung her-
beifithren.

Verstdndigung in der Prozesskette

Diese Aufgabe stellt sich Fihrungskréften, die zwar eigene Mitarbeiter
vertikal — also aus ihrer hierarchischen Position heraus — fithren, sich
aber mit benachbarten Bereichen »entlang der Prozesskette« arrangie-
ren miissen. Grund hierfiir ist der Umschwung von funktionaler zu
prozessualer Organisation.

Fithrungskrafte missen sich mit vor- und nachgelagerten Bereichen
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innerhalb eines Geschiftsprozesses verstandigen, ohne iiber sie verfi-
gen zu konnen. Sie kénnen nicht bei jeder Meinungsverschiedenheit
gleich auf ubergeordnete Instanzen zuriickzugreifen. Die Anrufung
von Obrigkeit im Konflikifalle ist, wenn man Prozessorganisation ernst
nimmt, kontraproduktiv, denn dort ist man zu wenig im Geschehen,
um die richtigen Entscheidungen treffen zu kénnen. Zudem geht Zeit
verloren. In Organisationen mit flacher Hierarchie sind die verbliebe-
nen Ebenen ohnehin kapazitativ nicht in der Lage, operative Konflikte
zu schlichten.

Ein Hersteller von Mobiltelefonen entwickelt seine Produkte an meh-
reren Standorten im In- und Ausland, fertigt sie an wieder anderen
Orten und verkauft sie in alle Linder. Um den Prozess von der Absatz-
planung Gber die Entwicklung, den Einkauf, die Herstellung und den
Vertrieb optimal zu steuern, hat man ein Supply-Chain-Management-
System installiert. Wenn alles klappen wiirde, miisste man nur ein
Minimum besprechen. Allein so funktioniert es angesichts der Markt-
dynamik nicht. Immer wieder ist zu klaren, ob man die Systemvorga-
ben korrigieren oder Regelabweichungen hinnehmen muss. Und dar-
iiber gibt es leicht Uneinigkeit. Der »Boss« ist weit weg. Die Verant-
wortlichen miissen sich untereinander verstdndigen. Die Einkaufslei-
ter sehen sich in der Aufgabe des lateralen Fiihrens: In brenzligen
Situatiomen milssen sie rasch einen Ausgleich der Auffassungen und
Bereichsinteressen bewirken, damit das operative Handeln weiterge-
hen kann.

Verstindigung unter Geschaftspartnern

Ein anderer Grund, warum es heute auf die Fihigkeit ankommt, sich
mit anderen zu verstindigen, liegt in Vernetzungen mit Wettbewer-
bern, Lieferanten oder Kunden. Vernetzung bezeichnet ein mehr oder
minder geregeltes Miteinander von wirtschaftlich autonomen Organi-
sationen, um fiir alle Beteiligten Vorteile zu erzielen. .

Man kénnte meinen, gegebenenfalls solle man auf einen Geschéftspart-
ner, der sich einer gewiinschten Handlungsweise nicht anschlieflen
will, verzichten und gegen einen willfahrigeren eintauschen. Doch
man verstandigt sich besser, weil die Méglichkeit des Wechsels der
Geschiltspartner bei Interessenkonflikten in Netzen eingeschrankt ist.
Es ist unrealistisch, mit dem Ende der Zusammenarbeit zu drohen,
denn »eingespielte« Geschiftspartner sind schwer ersetzbar.
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Der Leiter der Medizinischen Abteilung einer Pharmafirma hat einen
Beraterkreis von Professoren, die dem Unternehmen fiir die Medika-
mente in der Pipeline sinnvolle wissenschaftliche Studien empfehlen
soll. Dabei verfolgen die Wissenschaftler gewiss auch eigene Interessen.
Sie wollen sich an solchen Studien beteiligen, von denen sich eine
Starkung ihres Rufs erwarten l4sst. Es kann dem Leiter der Medizini-
schen Abteilung nicht gleichgiiltig sein, was sein Beraterkreis seiner
Firma empfiehlt. Er muss die fachlichen Auffassungen, aber auch die
Interessen der Professoren wie die seiner Firma aufeinander zufithren.
Von seinem Geschick beim lateralen Fithren hangt es ab, ob eine sinn-
volle Verstindigung dariiber zustande kommt.

Umsetzung

Erfolgreiches laterales Fiihren bringt Verstandigung unter den Zusam-
menwirkenden zustande, deren Folgsamkeit sich nicht erzwingen
lésst. Es kommt darauf an, ein Auseinanderlaufen von Auffassungen
und Absichten der Beteiligten zu vermeiden. Mit ihnen sind gemein-
sam Handlungsméglichkeiten zu erschlieRen, um Initiativen auf den
Weg zu bringen. Die folgenden Maximen tragen dazu bei.

Setze auf partielle Verstindigung, nicht auf grundsitzlichen Konsens!

Die unterschiedlichen Auffassungen und Interessen missen nur so
weit aufeinander zugefithrt werden, wie fiir ein sinnvolles Vorankom-
men erforderlich, Laterales Fithren bewirkt ein dem Umfang und der
Zeit nach ausreichendes Arrangement fiir zweckvolles Handeln. Es geht
lediglich um Verstindigung in Teilfragen, nicht um vollstdndigen Kon-
sens.

Sehr anschaulich wird die Bedeutung dieser Maxime, wenn man an
Einigungsprozesse zwischen dem Management und dem Betriebs- be-
ziehungsweise Personalrat denkt. Wenn beide Seiten akzeptieren, dass
es eine grundsitzliche Ubereinstimmung der Interessen nicht geben
kaan, wird es leichter moglich, partielle Vereinbarungen zu treffen.

Benutze die Logik der Kontingenz!

Laterales Filhren folgt besser einer Logik der Kontingenz statt der Kon-
sequenz. Kontingentes Vorgehen ldsst offen, welches Entscheiden und
Handeln das Richtige cder Beste ist. »Es kann so gehen oder auch an-
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ders, allerdings nicht beliebig«, ist eine kurze, aber treffende Be-
schreibung, worum es sich hier handelt. Es gibt fast immer mehrere
Wege zum Ziel. Es ist nicht wichtig, den »besten« Weg durchzusetzen,
sondern allemal verniinftiger, einen Weg einzuschlagen, auf den man
sich verstindigen kann, wenn er mit vertretbarem Aufwand und Zeit-
bedarf zum Ziel fiihrt.

Stimuliere Zweifel und Widerspriiche!

Weil man etwas erreichen will, muss man seine Sache darlegen. Um
Verstindigung mit Andersdenkenden zu erreichen, niitzt es wenig, von
vornherein Giberzeugend sein zu wollen. Akzeptanz oder zumindest
Verstindnis fiir die eigene Sache erzeugt man eher, wenn man sich fiir
Zweifel und Widerstinde in einem Dialog 6ffnet. Das ist leichter gefor-
dert als eingeldst. Wir sind es gewdhnt, Auffassungen und Vorschlige
wie Werbebotschaften prisentiert zu bekommen. Aber je eleganter und
eindringlicher eine solche Prisentation gelingt, umso eher sind die
Zuhérer beeindruckt — und verstummen. Die Zweifel kommen spéter,
wenn es konkret wird.

Wende Methoden der Diskursfithrung an!

Um zu eirner Verstindigung dber strittige Punkte zu gelangen, muss
man miteinander sprechen. Mit Methoden der Diskursfithrung fallt das
leichter. Gemeint sind spezielle Moderationsmethoden. Diskursfiih-
rung heiflt, es daraul anzulegen, dass Auffassungs- und Interessenun-
terschiede herausgearbeitet und anschliefend aufeinander zugefiihrt
werden. Die Schwierigkeiten, die es zu iiberwinden gilt, werden als
Ausfluss der organisationalen Strukturen verstanden, in denen die Be-
teiligten befangen sind. Methoden der Diskursfithrung sind deshalb fr
das laterale Fithren besonders geeignet, weil es hier mehr um kollektive
als persénliche Auffassungen und Interessen geht, also solche, die von
organisationalen Strukturen gestiitzt und verteidigt werden.

Betrachte laterales Fiihren als einen (mikro-)politischen Prozess!

Wer seine Sache angesichts widerstrebender Partner voranbringen wiltl,
sollte akzeptieren, dass jeder Beteiligte mit einer gewissen Macht aus-
gestattet ist, die er ins Spiel bringt, wenn er seine Interessen bedroht
sieht. Macht-»Spiele« erscheinen 1astig {manche halten sie sogar fir
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unzuléssig). Doch Macht gehort zur Organisation wie die Luft zum
Leben. Beim lateralen Fithren kommt es darauf an, mit diesen Macht-
spielen in geeigneter Weise umzugehen, auf Workshops und Konferen-
zen »$pielfelder« zu bilden, in denen die Konflikte zutage treten kén-
nen, Deals zu schlieRen, die Handlungsmoglichkeiten erdffnen. Wer
lateral fiihrt, ist immer auch Machtspieler und muss zu erkennen ge-
ben, welche Interessen er vertritt.

Fazit

Die Situation des lateralen Fithrens kennt keine hierarchische Vor-
machtstellung. Auch die, auf deren Mitarbeit man angewiesen ist, wol-
len auf einen selbst in ihremn Sinn einwirken und in eine erwiinschte
Richtung bewegen, zu der man nicht chne weiteres bereit ist. Man muss
die eigenen Intentionen deshalb nicht aufgeben, aber man muss dafiir
offen sein, sie zu modifizieren. Laterales Fithren kann nicht mit der
klassischen Auffassung von Fithrung gelingen, die Durchsetzungsfahig-
keit als wichtige Eigenschaft fur Fihrungskrifte ansieht. Andererseits
gelingt Jaterales Fithren auch nicht, wenn man stindig nachgibt,
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