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Organisationsmitglieder registrieren mit grof3em Interesse die subtilen Taktiken, kleinen
Praktiken oder mehr oder minder geschickten Manéver, die im Schatten der Hierarchie
angewandt werden. Dasind z.B. die kleinen Kniffe, die Interaktionen in Organi sationen
vereinfachen und mit denen man auch ohne Wel sungsbefugnisse etwas durchsetzen kann.
Man denke nur an den Takt, mit dem man sich unter gleichgestellten Kollegen begegnet, die
kleinen Neckereien und Scherze in K ooperationsbeziehungen, den Ubertrieben dargestellten
Respekt gegentiber einflussreichen Personen, die kleinen freiwilligen Sonderle stungen, mit
denen man Wohlgefallen zu produzieren sucht, oder die Dankbarkeit, die man zum Ausdruck
bringt, obwohl sie innerhab der formalen Organisation ja gar nicht nétig ist (zu diesen
Themen immer noch uniibertroffen Luhmann 1964: 331-372).

Man kann diese Taktiken, Praktiken und Manéver vorrangig unter dem Gesichtspunkt einer
flussigeren, storungsfreieren Gestaltung der Interaktion in Organisationen ansehen. Wenn
man die unzdhligen Managementseminare tber effiziente Gesprachsfihrung, interkulturelle
Kommunikation, schlagfertige Argumentation, strategische V erhandlungsfihrung,
erfolgreiche Mitarbeitermotivation, emotionale Flihrung oder diplomatisches
Konfliktmanagement betrachtet, dann erkennt man, dass der Schwerpunkt dieser Seminare
auf der Verbesserung des Manévriergeschicks in diesen alltéglichen Interaktionen liegt. Es
stehen die Fragen im Mittel punkt, wie man Dynamiken in Gesprachen steuern kann, wodurch
Konflikte in Interaktionen gekennzeichnet sind und wie man diese reduzieren kann, wie man
in Gesprachen mit der eigenen Personlichkeit Giberzeugen kann oder wie man im alltaglichen
Umgang die intrinsische Motivation anderer erkennt und stimuliert.

Mit der Fokussierung auf Macht, Vertrauen und V ersténdigung wird der Fokus auf die
Einflussmechanismen gelenkt, die sich haufig hinter diesen Kniffen der Interaktion
verstecken. Takt, Hoflichkeit und Freundlichkeit mbgen einerseitsin Interaktionen erwartet
und in Fihrungstrainings eingelibt werden, sie beeinflussen mal3geblich aber auch die Macht-,
Vertrauens- und V ersténdigungsprozesse in Organisationen. Necken und Scherzen dient
sicherlich einerseits zur Entspannung von Interaktionen, aber hdufig hat es andererseits auch
eine Funktion in der Erhaltung oder Verdnderung der existierenden Macht-, Vertrauens- und
Verstandigungsverhdtnisse. Hilfe und Dank spielen einerseitsin vielen Interaktionen in
Organisationen eine Rolle, auch wenn es aus der Perspektive auf die Formalstruktur der
Organisation dafur eigentlich keinen Anlass gibt. Das Helfen und Danken ist aber andererseits
héufig nur vor dem Hintergrund der Macht-, Vertrauens- und V erstandi gungsprozesse zu
begreifen.

Wir nutzen den Begriff des Lateralen Fuhrens, um die Wirkungsweise von Macht, Vertrauen
und Verstéandigung im Schatten der Hierarchie mit einer griffigen Formel zu fassen.
Sicherlich: Macht, Vertrauen und Verstandigung spielen nicht nur in lateralen, sondern auch
in hierarchischen Kooperationsbeziehungen eine wichtige Rolle. Schliefdlich missen auch
Hierarchen gegenliber ihren Untergebenen haufig andere Machtquellen einsetzen als die
Androhung von Sanktionen bei Nichtbefolgung von Anweisungen. Die Kunst hierarchischer
Fihrung besteht auch darin, Vertrauen zu Untergebenen aufzubauen, um beispielsweise
Informalitéten oder gar Illegalitéten der Organisation decken zu kdnnen. Bei lateralen
Beziehungen spielen jedoch diese Einflussmechanismen eine besondere Rolle, weil hier nur
sehr begrenzt auf die Hierarchie der Organisation zurtickgegriffen werden kann.

Zur Anwendung des Konzeptes

In Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhausern, Nichtregierungsorganisationen, Parteien
oder Vereinen wird, so unsere Behauptung, immer auch lateral gefiihrt — auch wenn das Wort



,Lateralitéat” nicht zum Wortschatz der meisten Akteure gehort. Gesprache, E-Mails oder
Briefe an Kollegen sind haufig auch Prozesse der Versténdigung — Versuche, andere von der
eigenen Position zu Uberzeugen und manchmal (wenn auch selten) Versuche, den anderen zu
verstehen. Ahnlich ist es auch mit Vertrauen. Mit fast jeder Entscheidung, mit vielen
Handlungen und sogar manchmal mit einer Aussage in einer Konferenz baut man zu Kollegen
eine Vertrauens- oder Misstrauensbeziehung auf. Auch dienen die vielen kleine Strategien in
K ooperationsbeziehungen dazu, gegentiber Kollegen Machtquellen anzudeuten, die eigenen
Machtpositionen zu verteidigen oder gar die eigenen Machtressourcen auszubauen.

Mit dem Konzept des Lateralen Fiihrens werden diese alltéglich in Organisationen
ablaufenden Vertrauens-, Verstandigungs- und Machtprozesse bewusst und damit auch in
Grenzen veranderbar gemacht. Das Konzept des Lateralen Fihrens soll dabel konkretes
Handwerkszeug an die Hand geben, um die Verstandigungs-, Macht- und
Vertrauensressourcen der einzelnen Kooperationspartner sowie die vorhandenen
Versténdigungs-, Macht- und V ertrauensverhatnisse systematisch zu analysieren. Aufbauend
auf diese Analyse konnen dann verschiedene ,, Werkzeuge" eingesetzt werden, um die
Verstandigung, die Vertrauensverhaltnisse oder die Machtspiele voranzubringen. Die

» Werkzeuge" brauchen dabel unseres Erachtens nicht primér den Anspruch der Originalitét zu
erfillen. ,, Wechsel seitige Pro-Contra-Debatten”, die,, Verfremdung von Situationen®, das

,» Durchdenken von Konsegquenzen® oder das,, Einrichten von Macht-Tauschbérsen® gehdren
sicherlich bereits zum Repertoire vieler Manager und Berater. Das Konzept des Lateralen
Fuhrens bietet jedoch die Mdglichkeit, das Instrumentarium in einen Ubergeordneten Rahmen
einzuordnen und zu identifizieren, in welcher Situation welches ,, Werkzeug" eingesetzt
werden sollte.

Tabelle: Zentrale Leitfragen bel der Analyse der Ressour cen, der Strukturen und der
Intentionen bei den Einflussmechanismen Macht, Vertrauen und Verstandigung

Analyse der Ressour cen

Analyseder Strukturen

I nter ventionen

M acht Uber welche Welche Machtspiele Wielassen sich die
Machtquellen verfiigen laufen immer wieder ab? | Machtspiele veréndern?
die Kooperationspartner?

Vertrauen Mit welchen Ressourcen | Welche Prozesse der Wielassen sich die

konnen die Akteure
V ertrauensmechanismen
aufbauen?

Vertrauens- (oder
Misstrauens-)pflege
finden sich?

Vertrauens- (oder
Misstrauens)prozesse
veréndern?

Verstandigung

Welche Denkgebaude
bestimmen die einzelnen
K ooperationspartner?

Welche
V ersténdigungsprozesse
laufen immer wieder ab?

Wie kénnen neuartige
Verstdndigungen
zwischen den

K ooperationspartnern
aufgebaut werden?

Das Konzept des Lateralen Fuhrensist auf verschiedenen Ebenen operationalisiert worden.
Das klassische Anwendungsfeld des Konzeptes sind Trainings fur Fach- und Flhrungskréfte,
die in komplexeren Handlungsfeldern K ooperationen managen mussen, ohne selbst
hierarchische Weisungsbefugnisse zu haben. In den Trainings zum Lateralen Fihren lernen
die Teilnehmer sowohl die Anayse- als auch die Interventionsinstrumente kennen,
bekommen die Wirkungsweise dieser Instrumente anhand von Beispielen vorgestellt und
wenden diese auf eigene Kooperationsbeziehungen an. Das Training bietet nicht nur die
Moglichkeit, die Instrumente unter Anwendungsbedingungen kennenzulernen, sondern die
Teilnehmer haben auch Gelegenheit, die Philosophie hinter dem Konzept ausfuhrlich zu
durchdenken.



Das Konzept des Lateralen Fuhrens hat sich auch in Coachings unter vier Augen, in Gruppen
von Personen aus unterschiedlichen Organisationen oder in permanent zusammenarbeitenden
Teams bewahrt. Die Analysen werden im Rahmen einer personenorientierten Beratung in
mehreren Sitzungen durchgefihrt, und geeignete Analyseinstrumente werden entwickelt.
Gerade in Coachings gibt es eine Tendenz, Probleme zu personifizieren. Aufgrund der
systematischen Rickbindung aller Analyse- und Interventionsinstrumente an die
Organisationsstrukturen ist es mit dem Konzept des Lateralen Fuhrens besser moglich, die
organisatorischen Ansatzpunkte zu identifizieren, als mit anderen Herangehensweisen.

Die Entwicklung in den letzten Jahren ist zunehmend in die Richtung gegangen, das Konzept
fir das Anwendungsfeld der Fiihrung in Verander ungsprozessen zu spezifizieren. Dabel ging
es vorrangig darum, die Spezifik von Macht, Vertrauen und Verstandigung bel der Gestaltung
von Organisationsstrukturen, der Entwicklung von Strategien oder der Erarbeitung von
Leitbildern herauszuarbeiten und somit Managern und Beratern eine passgenauere

V orgehenswei se zu ermdglichen.

Zur Popularitat des Konzepts

Schon in den 1950er Jahren wurde herausgearbeitet, dass Fuhren nicht nur von oben nach
unten stattfindet, sondern auch zur Seite und sogar von unten nach oben — in der Form der
»unterwachung des Vorgesetzten®. Unter Begriffen wie der ,, Lateralen Beziehung” (vgl. z.B.
Strauss 1962), der , Lateralen Kooperation* (vgl. z.B. Klimecki 1984); dem , Lateralen
Kooperationsstil® (vgl. z.B.Wunderer 1974), , Lateraler Beeinflussung” (vgl. z.B. Y ukl/Falbe
1990), , Lateraler Steuerung” (vgl. z.B. Schrey6gg/Conrad 1994) oder ,, Lateraler FUhrung*
(vgl. z.B. Fisher/Sharp 1998) gab esimmer wieder Versuche, auch praxisnahe
Herangehensweisen fir die Fihrung ohne Weisungsbefugnisse zu entwickeln.

Aber sait der letzten Jahrhundertwende hat Lateral es Fuhren nicht nur in der
Managementpresse, sondern auch durch den Einsatz in vielfaltigen Anwendungsfeldern und
durch die Entwicklung unterschiedlicher Seminarkonzepte eine beachtliche Popul aritét
erhalten. Seit unserer Entwicklung eines damals von der Dramaturgie her noch ziemlich
holprigen Pilotseminars vor zehn Jahren haben inzwischen allein im deutschsprachigen Raum
weit Uber finfundzwanzig Anbieter versucht, sich mit einem Angebot im Lateralen Fuhren zu
positionieren (vgl. zur Popularisierung des Konzepts Bittelmeyer 2007).

Womit hangt die Popularitét des Konzeptes des Lateralen Fihrens zusammen?

Unser Eindruck ist erstens, dass Organisationsmitglieder immer stérker auf der Suche nach
Einwirkungsmdglichkeiten sind, bel denen sie nicht auf die Hierarchie zurtickgreifen mussen.
Auch wenn es den Trend zur Abflachung von Hierarchien — und damit die Suche nach
aternativen Steuerungsmechanismen zur Hierarchie — bereits beispielsweise in den zwanziger
Jahren des vorigen Jahrhunderts gegeben hat, so stabilisiert sich bel vielen Managern der
Eindruck, dass sich Fuhrungskréfte vermehrt in Situationen wiederfinden, in denen sie
Entscheidungen treffen missen, ohne jedoch Uber die entsprechenden hierarchischen
Weisungsbefugnisse zu verfligen. Laterales Fuihren stellt eine Alternative dar, well es nicht
vorrangig auf der Ebene personlicher Flihrungsfertigkeiten ansetzt, sondern systematisch an
die Organisation und ihre Strukturen rtickgebunden wird. Insofern ist Laterales Fuihren Tell
eines Trends zum ,, postheroischen Management”, in dem nicht mehr die charismatische
Flhrungskraft im Mittel punkt steht, sondern elne systematisch in eine Organisationsanalyse
eingebundene V orgehenswei se von Organi sationsmitgliedern.



Zweitensist man als Berater — fast noch stérker als die Mitglieder in einer Organisation —
darauf angewiesen, Einflussmechanismen jenseits der hierarchischen Weisung zu nutzen.
Dementsprechend gehdren die Organisation von V erstandi gungsprozessen, das Wissen um
Machtspiele und der Aufbau von Vertrauensprozessen zu den grundlegenden beraterischen
Fertigkeiten. Das Konzept des lateralen Flhrens ermdglicht es, diese im beraterischen Know-
how immer schon vorhandenen Ansatzpunkte systematisch miteinander in Verbindung zu
setzen. Insofern mag das Konzept fur interne und externe Berater einerseits eine willkommene
Nachrationalisierung dessen sein, was man sowieso schon immer getan hat, aber andererseits
ermdglicht es auch die Aneignung eines Rahmens, mit dem Macht, Vertrauen und
Verstandigung systemati sch miteinander in Bezug gesetzt werden kdnnen.

Drittens hat es seit einigen Jahrzehnten in der Organisationsforschung eine Viel zahl
interessanter Erkléarungsansétze gegeben, wie Versténdigungen in Organisationen ablaufen,
wie sich Machtspiele entwickeln oder wie sich Misstrauen oder Vertrauen in Organisationen
aufbaut. Verwiesen sei nur auf die Uberlegungen der zurzeit in der Organi sationswissenschaft
dominierenden verhaltenswissenschaftlichen Entschel dungstheorie, Mikropoalitik,
Systemtheorie und Rational-Choice-Theorie. Diese Uber wissenschaftliche Texte nicht immer
einfach zuganglichen Theorien kénnen fir Praktiker gerade deswegen interessant sein, weil
sie grundlegende (und jedenfalls in der Wissenschaft inzwischen breit akzeptierte) Zweifel
sowohl an den zweckrationalen Organi sationskonzepten der klassischen
Betriebswirtschaftslehre als auch an manchen auf herrschaftsfreien Diskurs setzenden

Organi sationsentwicklungsansétzen geweckt haben. Das Konzept des Lateralen Fuhrens stellt
eine Moglichkeit dar, die modernen Ansétze der Organisationsforschung praxisnah zu
vermitteln und Uberlegungen aus der Organisationsforschung — wenigstens teilweise — in
Analyse- und Interventionsinstrumente zu Uberfthren.
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