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BEEM  KARRIERE Fithrung

Fithren ohne
Weisungsbefugnis

Uber die Fahigkeit, mit anderen zu kooperieren

Lateral und Fihren scheint ein Widerspruch in sich zu sein. Laterale Fiihrung beruht Gberwiegend auf Vertrauen und

Verstindigung und einem gemeinsamen Denkrahmen, der die unterschiedlichen Interessen der Beteiligten verbindet.

Wie dieser Konsens gelingen kann.

ch, das QM bremst uns mal wieder
Aaus!“ Wie oft haben Sie diesen Satz
schon gehort? Vor allen in Projek-
ten, an denen Sie als Qualititsmanager be-
teiligtwaren. Oderin internen Audits? Oder
in Kundenaudits? Oder wenn sie ein un-
giinstiges Priifergebnis iberbringen muss-
ten?
Im weiteren Gesprachsverlauf ist nun
Fingerspitzengefiihl gefragt. Sachlich blei-
ben! Nicht zu viel rechtfertigen! Sich auf
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keinen Fall persénlich angegriffen fithlen!
Blof nicht zu viel reden! Trotzdem den
Standpunktvermitteln und die Zweifler da-
von iiberzeugen! Am besten mit Humor
reagieren! Willkommen im Dschungel des
lateralen Fithrens.

Der Begriff lateral kommt aus dem La-
teinischen und wird mit ,seitlich“ ibersetzt
(latus=die Seite). Die laterale Fiihrung um-
schreibt die Situation der Fithrung ohne di-
rekte Weisungsbefugnis. Die Einflussnah-

me auf die Willensbildung und das Han-
deln innerhalb einer Organisation ge-
schieht ohne direkte Hierarchiebeziehung.

In manchen Fallen haben Mitarbeitende
desQualitaitsmanagementsdisziplinarische
und/oder fachliche Weisungsbefugnis, bei
der der Vorgesetzte die Verantwortung fiir
Arbeitsleistung der ihm unterstellen Mitar-
beitenden tragt. Mitdem Direktionsrechtim
Riicken lassen sich Entscheidungen gut be-
einflussen und vorantreiben.
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Die laterale Fithrung dagegen beruht iiber-
wiegend auf Vertrauen und Verstindigung
durch die Schaffung eines gemeinsamen
Denkrahmens, um die moglichen unter-
schiedlichen Interessen der Beteiligten
tragfahig zu verbinden [1].

Robert zum Beispiel fiihrt sein Q-Prii-
ferteam mit Weisungsbefugnis. Als Pro-
jektleiter fiir ,Digitale Prozessefithrter das
Projektteam lateral und die disziplinari-
sche Weisungsbefugnis falltals Machtquel-
leweg; es miissenandere Machtquellen wie
z.B. das Expertentum oder die Informati-
onskontrolle erschlossen und interne
Machtspiele bewusst genutzt werden [1].

Ist laterales Fithren wirklich
ein Fithren?

Lateral und Fithren scheint ein Wider-
spruch in sich zu sein. Wer fiihrt, der hat
doch disziplinarische und fachliche Wei-
sungsbefugnis, oder?

Umdiese Frage zu beantworten, wech-
seln wir die Perspektive: Was ist Ge-
sprachsfithrung? In diesem Fachbegriff
taucht auch das Wort ,Fithrung“ auf. Hat
denn jeder, der ein Gesprach fiihrt, Wei-
sungsbefugnis? Nein, denn Gesprachsfiih-
rung bedeutet, einen Arbeitsschritt einzu-
leiten, Teilnehmende zu aktiveren, den Ar-
beitsschrittzu beenden und zum néachsten
Uberzuleiten.

Von einem Projektleiter wird erwartet,
dass er das Projekt erfolgreich zu einem Er-
gebnis fithrt. Dazu gehortes, einen Arbeits-
schritt einzuleiten, zu beenden und zum
nachsten tberzuleiten und Teilnehmer zu
aktiveren.Und natiirlich noch einiges mehr,
aber Flihrung ist in diesem Fall: einleiten,
aktivieren, beenden, Giberleiten.

Neutrale Moderation

® kein Ergebnis bevorzugen

= den Gesprdchsprozess in eine sinnvolle
Reihenfolge bringen (strukturieren)

= immer wieder Zwischenergebnisse
zusammenfassen und den
Teilnehmenden Orientierung geben

= Wohl- und Unwohlsein der
Teilnehmenden beobachten

= entstehenden Gruppendruck mindern
und von einzelnen abpuffern

® hej zu schnellen Entscheidungen:
hinterfragen, ob es Zweifel/Bedenken gibt
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Bild1. Der Kompass fiir das laterale Fithren gibt allen Beteiligten Orientierung. Quelle: Susanne Vélker, © Hanser

Das Fazit: bei lateralen Fithren steht die
Art und Weise der Kommunikation im Mit-
telpunkt. Daran klart sich—frei nach Schulz
von Thun—oballe Beteiligten die Sache ver-
stehen und mittragen, ob sie sich mit lhren
Interessen wahrgenommen und ernst ge-
nommen fithlen, obsie aktivsind und auch,
was jeder von sich selber einbringt.

Ein Kompass gibt
Orientierung

Wer lateral fiihrt, erlebt oft Ohnmacht oder
Handlungslihmung und erklart sich das
damit, dass er keine formale Macht besitzt.
Aber in Wirklichkeit erleben Vorgesetzte
haufig genau dasselbe, obwohl sie iiber dis-
ziplinarische und fachliche Weisungsbe-
fugnis verfiigen. Macht hat tatsachlich nur,
wem sie von Kollegen gegeben wurde. Von
den Kollegen, die die Kompetenz und Per-
sonlichkeit der lateralen Fiihrungskraft an-
erkennen. Im Dschungel hilft ein Kompass
der Autorin bei der Orientierung. Der Kom-
pass flr das laterale Fithren hat vier Him-
melsrichtungen:(Bild 1): Im Norden liegt

Parteiische Moderation

Wollen Sie das Team als,,beratende Experten”
einbeziehen?
Dann stellen Sie viele Fragen und treffen
die Entscheidung alleine.
Wollen Sie Ihre Meinung durchsetzen?
Dann fragen Sie die Mitglieder lhres Teams,
ob sie die Entscheidung mittragen, was sie
verbessern wiirden und wie sie sich die
Umsetzung praktisch vorstellen.
Wollen Sie, dass die Entscheidung von allen
mitgetragen wird?
Dann gehen Sie in die Rolle der neutralen
Moderation.

Bild 2. Unterschiede zwischen neutraler und parteiischer Moderation Quelle: Susanne Vslker, © Hanser
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die Kooperation, im Osten die Moderation,
im Stiden das Projektmanagement und im
Westen die sieben Erfolgsfaktoren.

Sie haben eines gemeinsam: Angewen-
det verbessern sie die Zusammenarbeit, in
dem sie aktive Beteiligung ermdglichen
und die Kommunikation miteinander
fokussieren.

Kooperation

Man kann gute Zusammenarbeit nicht be-

fehlen. Man kann aber selber alles tun, um

mit anderen gut zusammenzuarbeiten [2].

Dreh- und Angelpunkt ist lhre innere Ein-

stellung zu Ihren Kollegen: weder direktiv

vonoben herab noch bittstellend von unten

nach oben, sondern auf Augenhéhe mitder

Einstellung, dass jeder etwas Wichtiges

beitragen kann und deswegen an Bord ist.

Kooperationsfihigist,

® wer sich gegenliber anderen inhaltlich
positionieren und sich mit Inhalten,
kreativen Ideen, Wissen und Erfahrun-
gen einbringen kann;

®m  wersich aufdie Gruppe beziehen kann;
auf Vorschlidge anderer aufbauen und
zuhoren kann;

®  werflrdieBeteiligungaller sorgen und
Lésungen anbieten kann [3].

Moderation

Die Rolle des Moderators ist ein Vorbild fir
das laterale Fithren. Moderation ist eine
Form der Gesprichsleitung, die die Teilneh-
mer aktiviert sowie durch Fragen und Vi-
sualisierung das Gesprach zu einem Ergeb-
nis fithrt. Wer lateral fiihrt, nutzt Moderati-
on als wichtigstes Instrument und hat dhnli-
che Aufgaben wie der Moderator. Mit einem
Unterschied: wer lateral fiihrt, ist dem
Thema gegeniiber nicht neutral, son- »»
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Bild 3. Sieben Erfolgs-
faktoren fiir laterales
Fithren. Quelle: Susanne

Vélker, © Hanser
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dern parteiisch. In einer Doppelrolle muss
man sich sowohl auf den Cesprachsprozess
als auch auf die Themen konzentrieren kon-
nen (Bild 2).

Sie sollten genau wissen, wofir Sie die
Teilnehmer brauchen. Sie kénnen z.B. lhre
Position zu Beginn des Gesprichs offen le-
gen: Ich habe dazu eine Meinung, iiber die
ich mich gerne mit Ihnen austauschen
mochte. Ich habe Sie eingeladen, weil ich
etwas vergessen haben kénnte/weil Siesich
besserauskennen/weil wir das nur gemein-
sam entscheiden kénnen*

Projektmanagement

In agilen und flexiblen Arbeitsorganisatio-
nen ist die Methode Projektmanagement
ein Schliissel, um Ziele zu erreichen. Struk-
turiert, beteiligungsorientiert, terminiert
lassen sich kleine und grofe Vorhaben rea-
lisieren.

Viele Vorhaben, in denen lateral ge-
fihrt wird, sind Projekte. Ein Grundver-
standnis von Projektphasen und Instru-
menten scharft das Rollenverstindnis der
lateralen Fiihrungskraft. Und wer im Quali-
tatsmanagement lateral fithrt, kdnnte sich
aus der Schatzkiste der Projektmanage-
ment-Tools bedienen.

Die sieben Erfolgsfaktoren

Beim lateralen Fliihren kommtes daraufan,
alle Beteiligten mitzunehmen und Vertrau-
enindas gemeinsame Vorhaben zuermaog-
lichen.Insieben Erfolgsfaktoren hatdie Au-
torin zusammengefasst, was Siedafiir prak-
tisch tun kénnen (Bild 3).

Nur von Kooperation zu sprechen,
reicht nicht aus. Wer aus einer kooperati-
ven Haltung heraus kommuniziert, stellt
immer wieder einen Horerbezug her und
betrachtet eine Situation aus verschiede-
nen Perspektiven. Er zieht in Betracht, dass
jeder etwas Wertvolles beitragen kann. Er
diskutiert mitden Beteiligten auf Augenho-
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he und verfolgt gemeinsame Interessen [3].

Damit in der Tat jeder Beteiligte etwas
Wichtiges beitragen kann, wird ein Denk-
rahmen benotigt. Dazu gehért ein gemein-
sames Verstindnis von der Aufgabe und
von den Rollen, die jeder Beteiligte iiber-
nimmt, gemeinsame Regeln und eine von
allen mitgetragene Organisation.

Der Denkrahmen entsteht nie von
selbst—er sollte von allen Beteiligten erar-
beitet werden, damit sich jeder darin wie-
derfindet, und er von allen mitgetragen
wird. Voraussetzung dafiir, dass etwas Ge-
meinsames entstehen kann, ist die aktive
Beteiligung. Aktivierung bedeutet,dass Sie
aus der kooperativen Haltung heraus mit
Methoden der Moderation, nicht-bewer-
tender Kommunikation und Neugier den
Raum fiir die gemeinsame Arbeit 6ffnen.

Machtgefiige: Die Aufgabe, bei der Sie
lateral fiihren, hateinen Nutzen fiirdas Un-
ternehmen und steht deswegen unter Be-
obachtung. Sie werden sich in einem Kraft-
feldaus Widerstand und Unterstiitzung be-
finden. Aus verschiedensten, sich oft wider-
sprechenden Richtungen wird auf lhre
Aufgabe Einfluss genommen. Um lhrem
Vorhaben eine Chance auf Erfolg zu geben,
sollten Sie die einflussnehmenden Macht-
strukturen analysieren und nutzen.

Expertentum: Organisatorische und
koordinatorische Fahigkeiten sind hilfreich
abernichtausschlaggebend fiirdaslaterale
Flihren. Wichtigist,dass Sieim Thema lhrer
Aufgabe ,fest im Sattel sitzen“, dass Sie es
durchdrungen und von verschiedenen Per-
spektiven aus durchleuchtet haben, und
dass Sie wissen, was Sie da tun.

Sowohl fiirdas Machtgefiige als auch fir
das Expertentum ist ein vitales Netzwerk
innerhalb und aufderhalb der Firma von
groflem Nutzen: wo Sie offen nachfragen,
sich Anregungen holen, mal lhrem Arger
oder Frust ,freien Lauf lassen” oder reflek-
tieren kdnnen.

Wenn Sie keine personliche Autoritit
ausstrahlen, sich aber an alle anderen Er-
folgsfaktorenzu Nutze machen, werden Sie
sicher ihr laterales Vorhaben erfolgreich zu
Ende bringen. Aber mit persdnlicher Auto-
ritdt konnte es leichter sein. Leider konnen
Sie personliche Autoritit nicht per Knopf-
druck anschalten—sie ist eher ein Ergebnis
personlicher Erfahrung und bestandener
Herausforderungen. Daher kénnen Sie per-
sonliche Autoritat mit der Zeit entwickeln.
Und leider ist Autoritdt auch etwas, das im
Auge des Betrachters liegt, was lhnen von
anderen zugeschrieben wird — und darauf
haben wir (fast) keinen Einfluss.

Jeden Erfolgsfaktor kdnnen Tools zuge-
ordnet werden. An einem Beispiel aus der
Praxis lernen Sie nun das Werkzeug ,Drei-
Positionen-Methode” fiir den Erfolgsfaktor
,kooperative Haltung“kennen.

Robert und divergierende Ziele

DerQualitatssicherer Robertkommthaufig
in die Situation, dass er bei divergierenden
Zielendie Q-Ziele durchsetzen muss. Er dis-
kutiertzum Beispiel mitdem Werkzeugbau
regelmaflig (iber den Umfang der Doku-
mentation.

Mit der Drei-Positionen-Methode, die
von Fischer/Sharp entwickelt wurde, kdnn-
te ereinen Schritt weiter kommen, dennssie
starkt die kooperative Haltung [2].

In der Drei-Positionen-Methode beschrei-
ben Sie eine Situation aus drei verschiede-
nen Positionen (Bild 4):

®  ausihrereigenen Position,

B ausder Position deranderen Person und
®  auseiner Uberblicks-Position.

Roberts eigene Position konnte er so be-
schreiben: ,Ich bin einer Zwickmiihle. Un-
ser neuer Kunde besteht auf einer detail-
lierten Dokumentation, und in der Prozess-
beschreibungistdasauch genau festgelegt.
Ich spreche schon seit drei Monaten mit
dem Werkzeugbau, es hat sich aber an der
unvollstindigen Dokumentation nichts ge-
andert. Wenn ich das zu einem Konflikt es-
kalieren lasse, verderbe ich es mir langfris-
tig mit allen Produktionsteams und mini-
miere die Chancen, Gberhaupt zu einer L6-
sung zu kommen

Dann versetzt er sich in die Position des
Werkzeugbaus. Robert schreibt auf: ,\Wir,
der Werkzeugbau, sind eine Elitetruppe,
wir kénnen uns alles erlauben, ohne dass
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Blick von den
oberen Rangen

Bild 4. In der Drei-Posi-
tionen-Methode wird
eine Situation aus drei
verschiedenen Positio-
nen beschreiben.
Quelle: Susanne Volker,

© Hanser

2

ich der andere

jemand eingreift. Wir halten zusammen
und haben ein starkes Selbstbewusstsein.
Und den Robert iiberstehen wir auch. Was
er an Dokumentation fordert, nimmt uns
einfach zu viel Zeit weg. Das ist sinnloser
Aufwand, vondemwir nichts haben. Ersagt
immer, wir missten das machen! Na ja,
liberzeugende Argumente haben wir von
ihm noch nicht gehort

Die Uberblicks-Position nimmt Robert
ein,indemersichvorstellt,erbeobachtedie
Szene entfernt von einem Balkon aus und
wiirde sich mit Willi aus dem Werkzeugbau
reden sehen. Dazu schreibt er auf: ,Wenn
Robert mit Willi aus dem Werkzeugbau
spricht, spricht er immer ganz leise, er
schaut den Willi nichtan. Er fuchtelt mit ei-
nem Stilick Papier herum, keine Ahnung,
was er damit will — er zeigt es dem Willi
nicht. Ich sehe da einen Bittsteller, der un-
terwiirfig mit Willi redet. Willi sagt eigent-
lich gar nichts, jetzt dreht er sich einfach
wortlos um und geht-*

Nach den drei Positionen notiert Robert
sein Fazit: ,Ich brauche bessere Argumente
und miisste Willi mehr erklaren, warum die
Dokumentation so wichtig ist. Es wére auch
gut, Williindie Ldsung einzubeziehenundihn
zu fragen Was schldgst Du vor?* Dafiir sollten
wir uns an einen Tisch setzen. Ich kénnte ihn
andie,Elitetruppe'erinnern: Fiireuchistesein
Leichtes! Vor allem miisste ich erst mal richtig
verstehen, warum der Werkzeugbau die ge-
forderte Dokumentation ablehnt, sie konnten
jaauch gute Griinde haben

So findet Robert sowohl eine Einstel-

lungalsauch praktische Moglichkeiten, das
nachste Gesprach mit Willi zu fiihren.

Die eigenen Starken gut einsetzen

In dem Moment, als Unternehmen sich seit
den1980er]Jahren flexibler und agiler orga-
nisierten, wurde das laterale Fiihren inte-
ressant. Hierarchienwurdenverschlankt, es
wurde und wird mehr in abteilungsiiber-
greifenden Projekten gearbeitet, Matrixor-
ganisationen wurden dafiir eingefithrt und
Arbeitsabldufe als Prozesse beschrieben,
an denen viele Abteilungen mitwirken.

Mitarbeitende im Qualititsmanage-
ment oder der Qualitatssicherung haben
seitjeher einen hierarchie- und abteilungs-
bergreifenden Auftrag, den sie nur mit Ko-
operation ausfithren konnen. Dafiirwire es
ideal,Sie hattenSpafddaran, zwischenallen
Stithlen zu sitzen! Denn diese Position er-
offnetauch Handlungsspielraume. Gut wa-
reauch, Sie hatten Freude daran, Gastgeber
zu sein und mit anderen gemeinsam etwas
(neues) entstehen zu lassen.

Sie kénnten sich selbst zuriicknehmen
und zuhoren. Ideal wire dariiber hinaus,
Siewlrden aus einer kooperativen Haltung
heraus lateral fithren: die eigenen Starken
guteinsetzen kénnen—gleichzeitig die Per-
spektive lhrer Kooperationspartner inte-
grieren und eine gemeinsame Basis auf-
bauen kdnnen.

Mit dieser Einstellung kénnen Sie dann
auch auf den Satz ,das QM bremst uns wie-
der aus!“ konstruktiv reagieren und Vorha-
benvoranbringen. ®
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