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Je netzwerkartiger die Arbeitsstrukturen und
Organisationsbeziehungen in den Unternehmen
werden, umso haufiger miissen Mitarbeiter auch
Personen fiihren, deren Vorgesetzte sie nicht sind.
Dieses sogenannte laterale Fiihren bereitet oft
allen Beteiligten nicht wenige Schwierigkeiten.

Die Organisationsstrukturen auch so-
zialer Unternehmen haben sich in den
vergangenen Jahrzehnten stark gewan-
delt. Dasselbe gilt fir die Art, wie sie
ihre Leistungen erbringen. In den tay-
loristisch organisierten Betrieben und
burokratischen Verwaltungen der Ver-
gangenheit standen die Bereiche weitge-
hend unverknupft, gleich Sdulen neben-
einander. Und jeder Bereich hat sein klar
definiertes Aufgabenfeld. Ebenso war
dies bezogen auf die Mitarbeitenden.
Auch von ihnen hatte jeder klar umris-
sene Aufgaben, die entweder in seiner
Stellenbeschreibung definiert oder ihm
von seinem Vorgesetzten uUbertragen
worden waren.

Anders ist dies heute zumindest in
vielen Organisationen und Betrieben:
Sie sind weitgehend netzwerkartig
strukturiert. Und die Bereichsgrenzen
sowie Hierarchiestufen spielen in ihrer
Alltagsarbeit eine immer geringere Rolle
—unter anderem, weil die Leistungen zu-
nehmend in bereichs- und oft sogar un-
ternehmenstibergreifenden Arbeitsteams
erbracht werden.

Damit stofSt das klassische Fithren an
seine Grenzen, das weitgehend auf der
qua Position verliehenen disziplinari-
schen Macht und Weisungsbefugnis be-
ruht. An Bedeutung gewinnt hingegen
das sogenannte laterale Fithren, das auf
Vertrauen und Verstindigung beruht und
danach strebt, durch das Schaffen eines
gemeinsamen Denkrahmens die unter-
schiedlichen Interessen der Beteiligten
soweit moglich tragfahig zu verbinden.
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Diese Art von Fiuhrung muss sich,
da die disziplinarische Weisungsbefug-
nis als Machtquelle entfillt, auf andere
Machtquellen stutzen — zum Beispiel
eine hohe personliche Autoritit und
Integritat. Oder auf ein ausgewiesenes
Expertentum. Oder auf ein gezieltes
Networking, das die eigene informelle
Machtbasis starkt.

Dabei stellt der Begriff »Laterale
Fuhrung«, zumindest ausgehend vom
klassischen Fihrungsverstindnis, einen
Widerspruch in sich selbst dar. Denn
ihm zufolge ist Fihrung untrennbar mit
einer hierarchischen Weisungsbefugnis
und Unterordnung verbunden. Trotz-
dem ist laterale Fuhrung zunehmend
eine typische Erfordernis der heutigen
Organisationswelt, die durch bereichs-
ubergreifende Kooperationen, Vernet-
zungen, flache Hierarchien sowie Team-
und Projektarbeit gekennzeichnet ist.

Wichtig ist dabei festzuhalten: Late-
ral fihren bedeutet mehr als koordinie-
ren. Denn wihrend Koordination pri-
mir auf ein Aufeinanderabstimmen zum
Beispiel von Interessen, Aufgaben oder
Tatigkeiten abzielt, beinhaltet Fihrung
auch ein Einwirken auf andere Personen
oder Organisationen, damit sie in eine
gewunschte Richtung handeln.

Zentrales Ziel von lateraler Fihrung
ist also nicht das Aushandeln oder Ver-
einbaren tragfihiger Kompromisse,
sondern das Erreichen der eigenen oder
ubergeordneten Ziele (zum Beispiel des
Unternehmens), wozu wiederum der
Kompromiss ein Instrument sein kann.
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Entsprechend schwierig ist laterale Fiih-
rung in der Praxis, da die an diesem Pro-
zess beteiligten Personen zum Beispiel
aufgrund ihrer unterschiedlichen Funk-
tion und Position in der Organisation
haufig divergierende Auffassungen und
Interessen haben.

Dessen ungeachtet gewinnt aufgrund
der heutigen Organisation von Unter-
nehmen das Thema laterale Fuhrung
an Bedeutung. Einige Beispiele, wann
laterale Fuhrung haufig gefragt ist, seien
genannt:

m Ein Projektmanager oder Teamleiter
erhilt von seinem Vorgesetzten zwar
ein Mandat, die Kooperation in Gang
zu setzen und zu halten, er hat aber
nur schwache Mittel, die Kooperan-
den »an die Leine« zu nehmen.

m Ein Bereich muss mit Nachbarbe-
reichen entlang der Prozesskette ko-
operieren, der Bereichsleiter kann
bei Meinungsverschiedenheiten aber
nicht auf ubergeordnete Instanzen
als »Schlichter« zurtickgreifen — zum
Beispiel aufgrund von Zeitmangel,
fehlender Praxisndhe der Instanzen
oder mangelnder Konfliktschlich-
tungskapazitat.

m Ein Wohlfahrtsverband muss sich
mit mehreren juristisch autonomen
Mitgliedsorganisationen daruber
verstandigen, wer im Rahmen eines
gemeinsamen GrofSprojekts gewisse
Leistungen fur das geplante Vorha-
ben erbringt.

Von hoher Bedeutung ist laterale Fiih-
rung auch beim Treffen und Herbeifiih-
ren von Entscheidungen in Kollegialgre-
mien — wie zum Beispiel Vorstinden oder
Beirdten — sowie in bereichs- und unter-
nehmenstibergreifenden Veranderungs-
prozessen, beispielsweise bei Fusionen.

Da beim lateralen Fithren das Ertei-
len von Anweisungen entfillt, bedarf es
anderer, eher informeller Instrumente
der Fihrung. Diese lassen sich vier Kom-
plexen zuordnen.

m Denkgebiude 6ffnen, um Verstandi-
gung herzustellen: Auffassungen (=
mentale Modelle) verindern, damit
Verstandigung entsteht; individuelle
mentale Modelle erweitern, um kol-
lektive mentale Modelle zu kreieren;
das Lernen 1. Ordnung (Verhalten)
ergdnzen um ein Lernen 2. Ordnung
(mentale Modelle, Werte); sondieren

der individuellen Interessen, um Zie-
le, Herausforderungen, professionelle
Werte zu kliren; sondieren der indi-
viduellen Auffassungen, um Uberzeu-
gungen, Arbeitsschemata, Entschei-
dungsverfahren zu klaren

m Kommunikation verbessern: Verstin-
digungsbricken schaffen (Partner sol-
len nachvollziehen konnen, was der
andere meint); tatsichliche Interakti-
on, Dialoge entstehen lassen (die einen
reagieren auf die Auflerungen der an-
deren in ihrer Meinungsbildung)

m Vertrauen erzeugen und erhalten:
Vertrauen als Tauschgeschaft (Wer
vertraut, dem wird vertraut. Einer
beginnt und wartet die Reaktion
des Anderen ab, um dann seinerseits
wieder zu reagieren.); Grundlagen
von personlichem Vertrauen heraus-
arbeiten lassen; Zwinge offen legen;
Regeln der Kommunikation und Ko-
operation erarbeiten, einfiihren und
kontrollieren; Vertrauen langsam
wachsen lassen (Felder identifizieren,
wo das Risiko nicht so grofs ist.)

B Macht arrangieren: Macht erwichst
aus dem Beherrschen von Unsicher-
heitszonen, die es zu reduzieren gilt
(zum Beispiel aufgrund von Fach-
wissen, Markt-, Umweltbeziehun-
gen, Kommunikation, formalen
Bedingungen, Charisma, Helden-
taten, Sympathie, Freundlichkeit,
Zukunftseinschatzungen); Macht ist
eine Austauschbeziehung, getauscht
werden Handlungsmoglichkeiten (=
Fahigkeit, fiir andere wichtige Prob-
leme zu l6sen). Dafiir ist ein »Markt«
zu schaffen (neue Austauschbezie-
hungen entstehen lassen und so das
Machtgefiige verandern); Coaching,
Beratung in Anspruch nehmen, um
eine Aufsenperspektive einzufithren
und durch angeleitete Reflexion Blo-
ckaden zu uberwinden; ein gemein-
sames Ziel, eine gemeinsame Vision
kreieren; Erhohung der Rationalitit
durch Weitergabe von Wissen und
Informationen

Resiimee: Oberste Aufgabe
ist die Zielerreichung

Die vier Steuerungsmechanismen -
»Kommunikation verbessern«, »Ver-
stindigung erreichen«, »Machtgefiige
arrangieren« und »Vertrauen aufbau-
en« — greifen ineinander und lassen sich

im Unternehmens- und Fuhrungsalltag
schwer trennen. Sie laufen immer gleich-
zeitig und konnen sich gegenseitig stiit-
zen, behindern oder ersetzen.

Laterale Fuhrung folgt besser einer
Logik der Kontingenz statt Konsequenz.
Das heifSt: Laterale Fuhrungskrafte
halten sich fur die Auffassungen und
Interessen der anderen offen. Laterale
Fihrung ldsst zudem in der Entschei-
dungsfindungsphase offen, welches Ent-
scheiden und Handeln das richtige oder
beste ist (»Es konnte so gehen, aber auch
anders — jedoch nicht beliebig!«).

Denn wichtig ist es nicht, den (schein-
bar) »besten« Weg durchzusetzen, son-
dern das ubergeordnete Ziel zu erreichen.
Und hierfur gibt es zumeist mehrere
Wege. ]
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