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Mission impossible? Anregungen fur einen erfolg-
reichen Umgang mit scheinbarer Ohn(e)macht

In grosseren Unternehmen und anderen Organisationen sind Marketing- und Unternehmenskommunikation meist als
Dienstleister (Stabsstelle) tatig. Das Fehlen formeller Entscheidungskompetenzen oder Weisungsbefugnisse gegenuber
Geschaftseinheiten ist Dauerthema. Doch es gabe Abhilfe..

Text: Stefan Eggenberger* Grafiken: HWZ

Das Dilemma einer besonderen Orchestrierung
Stellen Sie sich vor, Sie seien Dirigent:in ei-
nes Orchesters, aber ohne Taktstock in der
Hand. Sie stehen vor der Herausforderung,
Klangerwartungen zu erfiillen, die keine
Partitur 16sen kann. Sie miissen Harmonien
schaffen, die iiber die Grenzen von In-
strumentengruppen und Musikstilen hinaus-
gehen. Sie miissen Virtuos:innen zu einer
Einheit formen, die ein grossartiges
Werk hervorbringt. Dabei sind weder die
Konzertveranstalter:innen noch die Solist:
innen bereit, [hnen als Dirigent:in die Ent-
scheidungsgewalt zuzuordnen. Kann das
funktionieren? Ja, wenn ...

Willkommen in der Welt der lateralen Fiih-
rung — der Kunst zu fithren, ohne zu befeh-
len. Sie ist die Antwort auf die Komplexitit
und Dynamik solcher Symphonien. Es geht
darum, Menschen fiir Ziele zu gewinnen, sie
zu begeistern und zu Hochstleistungen zu
motivieren. Es geht darum, ohne Weisungs-
befugnis, ohne Macht und ohne manipula-
tive Tricks ein Klima der Kooperation und
Losungsorientierung zu schaffen. Es ist die
Fahigkeit, ein Orchester zu dirigieren, ohne
den Taktstock zu schwingen. Es ist die Kunst
des Fiihrens ohne Anordnungsbefugnis.

Lateral, was ...?

Fithrung ohne Vorgesetztenfunktion, soziale
Einflussnahme als nicht disziplinarische
Fihrungskraft oder Fithrung ohne direkte
Weisungsbefugnisse, aber mit Ergebnisver-
antwortung sind Umschreibungen der unter
dem Begriff laterale Fithrung bekannten
Fiihrungsform. Abgeleitet aus dem Lateini-
schen «lateralis» (seitlich, seitwirts), bedeu-
tet laterale Fithrung die Kunst der gemeinsa-
men Gestaltung und manipulationsfreien
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Fiihigkeiten
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Dse richtigen Projeltmitarbaiter-innen und deren Vorgesetzte fir das
2 Projekt und zusatzliche Aufgaben begeistern, motivieren, gewinnen und
> bshalien
3 Wirksam und wirkungsvoll Einfluss nehmen und sicherstallen, dass die
Projekiziele zeitgerecht ameicht werden,

Tabelle 1: Die drei wichtigsten Fahigkeiten lateral fUhrender Projektleiter:innen (eigene Aufbereitung).

Nutzung sinnvoller Einwirkungs- und Steue-
rungsmoglichkeiten ohne Hierarchie und
Macht. Im angelsidchsischen Raum wird La-
teral Leadership oft auch verstanden als
«getting things done (together), when you
are not the boss» oder als «getting things

done when you are not in charge» (vgl. Bell-
man 2010: 68).

Schliisselqualifikationen
Das Tagesgeschift ist das eine, der Projekt-
modus das andere. Projekte ohne direkte

Prioritit

Anforderungen

2 Soft Skilts gekonnt und eben asch managementorient&rt einsetoen.

Je nach Situation und Betefligten die optimale Balance zwischen
3 unternehmerischen Viorgaben, Teamautonomie und individueller
- Autoncmie finden,

Tabelle 2: Die drei wichtigsten Einflussgrossen lateral flihrender Projektleiter:innen (eigene Aufbereitung).

Weisungsbefugnis und unter Bertiicksichti-
gung des berithmten magischen Dreiecks von
Ergebnissen (scope), Terminen (time) und
Kosten (costs) erfolgreich zu managen, ist
eine Herausforderung, der nur echte Profis
gewachsen sind. Das trifft insbesondere bei
Projekten zu, in denen kreative Gestaltungs-
prozesse, neue Ideen und intelligente Losun-
gen erforderlich sind, so bei bereichsiiber-
greifenden, kompetenzkomplementiren Pro-
jekten und bei sehr komplexen Themen mit
vielen involvierten Spezialist:innen. Es ist
deshalb nicht weiter verwunderlich, dass im
Austausch mit Expert:innen folgende drei
Fihigkeiten besonders erwidhnt werden.

Taktischer Werkzeugkoffer

Unternehmen, die lateral gefiihrte Projekte
planen, wird empfohlen, die folgenden zwolf
Handlungsmaximen (Hebel) kritisch zu prii-
fen und fiir ihre Vorhaben zu priorisieren:

Hebel 1: stabile Authentizitat

Fiir die Leitung und Mitarbeit in lateral ge-
fiilhrten Projekten werden reife, zentrierte,
authentische, einschitzbare und verlissliche
Personlichkeiten gewonnen, die respektvoll
mit Menschen umgehen, Konfrontationen
gelassen begegnen und mit Widerstinden
selbstbewusst umgehen konnen.

Hebel 2: vielseitige Projektbotschafter:innen
Die Projektleiter:innen agieren als Ambas-
sadors, Diplomat:innen und Vorbilder, die
iberzeugend und integrativ mit Vertreter:
innen aller Hierarchieebenen interagieren
konnen und diirfen.
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Abbildung: Das 4x3-V-Modell der lateralen Projektflihrung (eigene Aufbereitung).

Hebel 3: sinnbasierte Interoperabilitat

Die grundsitzliche Frage, warum und wofiir
dieses spezielle gemeinsame Projekt wichtig
ist und weshalb ohne «command and con-
trol» zusammengearbeitet wird, ist geklart,
und es gibt ein gemeinsames Verstdndnis
und Denkmuster fiir eine reibungslose Zu-
sammenarbeit mit anderen Systemen.

Hebel 4: friihzeitiges Veranderungsbiindnis
Schliisselpersonen oder Beeinflusser:innen,
die fiir den Projekterfolg relevant sind, wer-
den identifiziert, begriisst und angemessen
informiert, um eine rational begriindete und
emotional verankerte Unterstiitzung der
Projektmission sicherzustellen.

Hebel 5: Vertrauen schnell lernen

Eine solide Vertrauensbasis in die Tauglich-

keit des Systems der lateralen Kooperation
und zwischen den Systemteilnehmern wird
aktiv und zeitnah aufgebaut, um eine Grund-
lage fiir gemeinsames und eigenverantwort-
liches Handeln zu schaffen.

Hebel 6: emotional verankerte Zielorientierung
Die Beteiligten orientieren sich systematisch
an den Zielen der Organisation, den iiberge-
ordneten Projektzielen und den Meilenstei-
nen, um gemeinsam ein ausgewogenes Pro-
zess- und Ergebnisverstdndnis zu entwickeln
und sich stdarker mit der gemeinsamen Auf-
gabe zu identifizieren.

Hebel 7: verbindendes Leistungsversprechen
Output, Outcome und Outflow werden ge-
meinsam diskutiert und definiert. Alle kolle-

gialen Verantwortungsbereiche, Strukturen
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und Prozesse sind konsequent auf Wirksam-
keit, Wirtschaftlichkeit und Produktivitit
ausgerichtet und weisen einen optimalen
Mix an Kompetenzen der Beteiligten auf.

Hebel 8: vernetzte Autonomie

Die Eigenmotivation und die personliche
Autonomie der Mitglieder des Projektteams
sind gewihrleistet. Alle sind stets eingebun-
den und konnen gleichzeitig mit dem An-
spruch «jede:r fiir sich und alle fiir das Ziel»
leicht umgehen. Bestehende und kiinftige
Interessen- und Nutzeniibereinstimmungen
werden identifiziert und zur Steigerung der
Eigenmotivation und des Zusammenhalts
genutzt.

Hebel 9: verbindender Wettbewerb

Gefordert werden ein konstruktiver Kollek-
tivismus, eine angstfreie Fehlerkultur und
eine fruchtbare Streitkultur, in der fairer
Wettbewerb spielerisch und experimentell
gefordert und erwartet wird.

Hebel 10: wertschopfende Lernkultur

Ein systematischer interner und externer Er-
fahrungs- und Wissensaustausch wird aufge-
baut; die wichtigsten Erkenntnisse werden
laufend dokumentiert und evidenzbasiert
diskutiert.

Hebel 11: kontinuierliche Veredelung
Das Entwicklungspotenzial der Projekt-

teammitglieder in Bezug auf Schnittstellen-
und Vernetzungskompetenz wird regelmaés-
sig identifiziert und die Fihigkeit und Bereit-
schaft zur interdiszipliniren Zusammenar-
beit durch Quick-Win-Aktionen kontinuier-
lich gefordert.

Hebel 12: generationeniibergreifendes
Coaching

Mit einem Mentoring- und Coaching-Pro-
gramm werden noch nicht erfahrene Projekt-
leiter:innen durch erprobte Kolleg:innen vor-
bereitet und unterstiitzt.

Der Aufwand lohnt sich

Das 4x3-V-Modell des lateralen Projekt-
managements, das auf den zwolf Hebeln ba-
siert, entfaltet sich Schritt fiir Schritt durch
die Schliisselfaktoren der Phasen Verstdnd-
nis, Vertrauen und Verbund. Jeder dieser
Faktoren baut auf dem vorhergehenden auf.
Zusammen bilden sie ein trag- und belas-
tungsfiahiges Geriist fiir soziale, konstruktive
und produktive Einflussnahme ohne «com-
mand and control».

Tont alles nach Theorie, Wunschdenken
und Idealfall? Nun, laterale Fiihrung ist
zweifellos mithselig — schon deshalb, weil es
aufwendig ist, mit eigenstindig denkenden,
hoch qualifizierten Projektmitarbeitenden
aus anderen Bereichen konkrete gemeinsa-
me Ziele und Verfahren zu erreichen. Aber
es lohnt sich: Es entsteht, unter Beachtung

auch nur schon eines Teils der beschriebe-
nen Hebel, ein Schulterschluss mit gegensei-
tigem Respekt, personlichem Engagement
fiir eine gelingende Kommunikation sowie
der Bereitschaft, eigenmotiviert und selbst-
verantwortet das Beste zu geben. Ohne da-
bei die Ellbogen auszufahren. D]

Stefan Eggenberger leitet das Center for Communications
an der HWZ Hochschule fir Wirtschaft Zirich und ist
Mitglied im HarbourClub.
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>8> SCHWEIZER MEDIEN

Jahresauftakt der Schweizer Medienbranche
fur Entscheidungstrager aus Medien,
Kommunikation, Politik und Wirtschaft

Mittwoch, 10. Januar 2024

Vierte Gewalt in der Krise. Was tun?
Jon Pult, Nationalrat, Prasident KVF-N, Vizeprasident SP Schweiz

Navigating the future of news business in the age of Al
Greg Piechota, Researcher-In-Residence International News Media Association INMA

«Democracy Dies in Darkness». Fake News, Big Tech, Al:
Hat die Wa(h)re Nachricht eine Zukunft?

Clemens Pig, Geschaftsflihrender Vorstand APA - Austria Presse Agentur

Corporate Media Responsability - WIR miissen handeln.
Manfred Kluge, Chairman D-A-CH Omnicom Media Group

Podiumsdiskussion
Ladina Heimgartner, CEO Ringier Medien Schweiz | Thomas Kundert, CEO Somedia |
Jessica Peppel-Schulz, CEO Tamedia | Michael Wanner, CEO CH Media
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