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1. Begriffliche Grundlagen und Abgrenzung

In zunehmendem MaBe werden in Wissenschaft und Praxis Ansitze fiir kooperauve,
partizipative und partnerschaftliche Zusammenarbeit diskutiert. Aber vergleichsweise
wenig Ansitze und Untersuchungen oder Fiihrungsleitlinien beriihren partnerschaft-
liche Zusammenarbeit unter dem Aspekt einer formal hierarchiefreien (horizontalen)
Fihrung. :

Bei ,lateraler" Fiihrung manifestieren sich die Fiihrungsbeziehungen nicht in einer
vertikalen EinfluBnahme, sondern vielmehr in den Funktionen der Fiihrung; aufgrund
derer kann Fiihrung als zielorientierte, soziale, interpersonelle Verhaltensbeeinflus-
sung mit Hilfe von Kommunikationsprozessen zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben
verstanden werden. Laterale Fithrungs- oder Kooperationsbeziehungen bestehen bei
Kollegen, die der gleichen hierarchischen Stufe angehéren und gemeinsame abtei-
lungs-(gruppen-)interne oder -externe Aufgaben erfiillen.

Im Gegensatz zu hierarchischen Fiithrungsstrukturen kénnen Konflikte hier nicht
durch Weisungen behoben werden, sondern durch gegenseitige Abstimmung und
Konsens innerhalb des jeweiligen Kollegenkreises, z. B. teamintern oder innerhalb der
Gruppe der Abteilungsleiter unterschiedlicher Organisationseinheiten eines Unter-
nehmens. Kollegen-, Fithrung* kann als der Proto- oder Idealtyp selbststeuernder
Gruppen gesehen werden, bei denen direkte hierarchische Fihrungseingriffe die Aus-
nahme bilden sollten (WuNDERER, 1987). Unterschiedliche Moglichkeiten der Ein-
fluBnahme innerhalb der Gruppe kénnen bei den gleichgestellten Kollegen, wie in
demokratischen Systemen, z.B. aufgrund unterschiedlicher Senioritit oder fachlicher
und/oder sozialer Kompetenzen bestehen.

Einer der wesentlichsten Steuerungsfaktoren horizontaler Kooperation ist die Er-
reichung gemeinsamer Ziele, was allerdings gerade bei abteilungsiibergreifender Kol-
legenkooperation hiufig iibersehen wird. Die nachfolgenden Ausfiihrungen beziehen
sich sowohl auf

— abteilungs-(gruppen-)interne Kollegen-Kooperation, insbesondere bei starker ar-
beitsteiliger Aufgabenerfiillung, als auch auf

— abteilungsiibergreifende Kollegen-Kooperation, bei der aufgrund von Aufgaben-
uberschneidungen unterschiedlich enge Beziehungen bestehen kénnen (so z.B. der
Kollegenkreis der Gruppen-, Abteilungs- oder Bereichsleiter).

Bei der Betrachtung sollen Problemfelder aufgezeigt und Handhabungsmoglichkeiten
vorgestellt werden.

2. Problemfelder beim Umgang mit Kollegen

Mit zunehmender Komplexitit und Differenzierung von Aufgaben steigen sowohl die
Anforderungen an das individuelle fachliche Know-how als auch an die individuellen
Fihigkeiten und die Bereitschaft, dieses Know-how in den Problemlosungsproze3
einzubringen. Komplexe Aufgaben liegen z.B. besonders in der industriellen For-
schung und Entwicklung vor, bei Bau-GroBprojekten oder bei der Fithrung von
Unternehmen. Diese Aufgaben sind nur in einem arbeitsteiligen ProzeB als , Team-
Arbeit" zu 16sen (vgl. den Artikel von v. ROsensTIEL: Die Arbeitsgruppe, in diesem
Band).
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