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Das Konzept des Lateralen Fuhrensist in seinen Grundztigen entwickelt. Es wird deutlich,
weswegen es sich auf Macht, Vertrauen und Verstandigung al's zentrale Mechanismen der
Einflussnahme stiitzt, 1&sst aber gleichzeitig die Erweiterung der Liste offen. Im Gegensatz zu
anderen Fuhrungskonzepten wird deutlich, dass es sich nicht nur um kleine Taktiken im
informellen Bereich der Organisation handelt, sondern die Riickbindung an die

Formal struktur wird systematisch entwickelt. Bei der Durchfihrung von
Veranderungsprozessen lassen sich, wie gezeigt, einige Besonderheiten des K onzepts des
Lateralen Fuhrens schon jetzt identifizieren.

Welche Entwicklungslinien des Lateralen Fuhrens zeichnen sich jetzt ab? Welche
Spezifikationen missen in néchster Zeit vorgenommen werden? Im Folgenden seien
abschlief3end einige Aspekte aufgefiihrt, die ndher ausgearbeitet werden missen.

Das Design von lateralen Kooperationsbeziehungen

Haufig steht es Organisationen frei, in welchem Ausmal3 sie Kooperationsbeziehungen lateral
gestalten. Bei Einrichtung von Fertigungs- und Montageteams kann durch

M anagemententschei dungen festgel egt werden, ob diese aus gleichberechtigten
Teammitgliedern bestehen oder ob esin den Teams einen formal V orgesetzten gibt. Bei der
Aufstellung von Projektteams ist es maglich, eine eher hierarchische oder eine eher laterae
Struktur einzurichten, indem man die Wei sungsbefugnisse des Projektleiters entsprechend
festlegt. Bei der Aufstellung von gemischten Flhrungsteams, beispielsweise in der
Entwicklungshilfe, gibt es verschiedene Gestaltungsmoglichkeiten dahingehend, ob es

Wei sungsbefugnisse der aus andischen Experten gegentiber den einheimischen Mitarbeitern
geben soll oder ob durch ,, Twinning* e nheimische und ausl&ndische Fihrungskréfte
hierarchisch gleichgestellt sein sollen.

Unter dem Begriff des,, Shared Leadership” wird in der Managementliteratur zurzeit die
Einrichtung ,, lateraler FUhrungsstrukturen® a's Erfolgsrezept propagiert (vgl. z.B. Pearce/Sims
2002; Endey/Pearson/Pearce 2003; Carson/Tesluk/Marrone 2007). Gerade in Teams, so der
generelle Tenor, korreliere der Grad an formaler Gleichberechtigung — aso letztlich
,Lateraitat" in den Organisationsstrukturen — positiv mit der Effektivitét dieser Teams. Hier
scheint sich unter einem neuen Begriff elne Renaissance alter, hierarchiekritischer Ansédtze
durchzusetzen.

Unserer Meinung nach gibt es fir eine pauschal e Propagierung von lateralen

K ooperationsbeziehungen keinen Grund. Es scheint unseres Erachtens wichtig zu sein, eine
Entscheidung fir laterale oder hierarchische K ooperationsbeziehungen genau vor dem
Hintergrund der organisatorischen Situation zu bestimmen. Welche Effekte auf die Macht-,
Vertrauens- und V ersténdigungsprozesse zeichnen sich ab? Wie verandern sich Konfliktlinien
durch die Entscheidung fur eine laterale oder hierarchische K ooperationsbeziehung?

Einbindung in das Konzept von Hierarchie in Organisationen

Das Konzept des Lateralen Fuhrens wurde in sehr unterschiedlichen Situationen erprobt und
beschrieben: beispielsweise in Prozessketten in einem grof3en internationalen
Telekommunikationskonzern, bei der SAP-Einfihrung in einem Konzern der

L ebensmittelchemie, bei der Durchfihrung komplexer Bauvorhaben durch Immobilienfonds,
bei der Abstimmung zwischen Produktmanagern und Content-Entwicklern bel einem weltweit
agierenden Internetunternehmen, aber auch bei der Abstimmung zwischen den Betriebsraten



in einem internationalen Fuhrungskonzern oder bei der Abstimmung an der Spitze einer
grof3en Partei.

Bel der Analyse dieser Prozesse wurde deutlich, dass zwar in all diesen Prozessen einerseits
die Weisungskraft der Hierarchie nicht ausreichte, um Prozesse in Gang zu setzen oder auch
nur mal3geblich zu entscheiden, dass aber andererseits die Hierarchie nach wie vor als
Referenzpunkt dient. Auch wenn laterale K ooperationspartner zurtickhatend damit sind, die
Hierarchie einzuschalten, so sind doch der Ablauf von Machtspielen, der Aufbau von
Vertrauensverhéltnissen und die V erstandigungsprozesse (auch) durch die prinzipiell
mogliche Einschaltung der Hierarchie gepragt.

Daraus ergibt sich eine Reihe von Fragen tiber die Einbindung von Hierarchie bei dem
Einsatz der Mechanismen Macht, Vertrauen und Verstandigung. Wie wird in Prozessen des
Lateralen Fuhrens innerhalb einer Organisation auf Hierarchie Bezug genommen? Welcher
Einsatz von Analyse- und Interventionsinstrumenten des Lateralen Filhrens eignet sich auch
bei der FUhrung von oben nach unten? Was verandert sich, wenn diese Herangehensweise bel
der ,,Unterwachung® — der , Kunst, VVorgesetzte zu leiten” — eingesetzt wird?

Laterales Fuhren tGber Organisationsgrenzen hinweg — was ist das Besondere
daran?

Ein haufig vorkommender Sonderfall des Lateralen Flhrensist das Fihren von

K ooperationspartnern aus mehreren Organisationen. Beispiele hierfir sind die Versuche von
Automobilkonzernen, ihre Systemzulieferer dazu zu bringen, bel der Entwicklung von neuen
Produkten in eine Vorleistung zu gehen, die Koordination von Netzwerken zwischen
Hochschulinstituten und kleinen Produktionsunternehmen in der Nanotechnologie oder die
Steuerung von mehreren Wachstumsunternehmen eines Risikokapitalgebers.

Die Rahmenbedingungen fr den Prozess des Lateralen Fiihrens mit Beteiligten
unterschiedlicher Organisationen unterscheiden sich dabei grundlegend von Prozessen des
Lateralen Fuhrens innerhalb einer Organisation. Innerhalb eines Unternehmens, einer
Verwaltung, eines Krankenhauses oder einer Non-Profit-Organisation schimmert immer,
wenn auch nur von Ferne, die Hierarchie der Organisation durch. Diesist bei lateralen
Beziehungen zwischen Organisationen nicht der Fall, hier sind die Rahmenbedingungen des
Lateralen Fuhrens viel stérker durch Vertrége zwischen den Organisationen beeinflusst, ohne
dass jedoch alle Aspekte der Kooperation vertraglich geregelt werden konnen.

Dementsprechend ist es fur den Prozess des Lateralen Fihrens zwischen Organi sationen
notwendig, mit einem ganz eigenen Fragenkatal og zu arbeiten: Welche Exit-Méglichkeiten
hat ein Kooperationspartner in der Beziehung? Wiirden sich Konflikte mit anderen

K ooperationspartnern in der gleichen Rolle &hnlich oder anders gestalten? Wie hoch sind die
Eskalationsbereitschaften der verschiedenen Konfliktpartner?
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