Coaching und laterale
FUhrung

ANWENDUNG VON COACHINGMETHODEN FUR
FUHRUNGSKRAFTE OHNE FORMELLEN FUHRUNGSAUFTRAG



Organisationen stehen wie nie zuvor vor einem Wandel. Permakrisen,
Fachkraftemangel, Digitalisierung und der globale Wettbewerbsdruck fuhren dazu,
dass Unternehmen sich auch strukturell verandern, um Kosten zu sparen, effizienter
und agiler zu werden. In der Dynamik modernen Arbeitsumgebungen ist die effektive
FUhrung in Teams und Projekten von entscheidender Bedeutung fur den Erfolg von
Organisationen. Traditionelle hierarchische Strukturen weichen zunehmend einer
flexibleren Form der Flhrung, die als laterale Fihrung bekannt ist. Bei der
sogenannten lateralen FUhrung entfallt die disziplinarische Weisungsbefugnis —
manche sprechen von Fuhrung ohne Macht. Diese Art der Fuhrung zeichnet sich
durch die Zusammenarbeit auf Augenhohe und die Forderung von Teamarbeit tber
traditionelle Silos hinweg aus. Aus der Praxis sowie der Theorie findet sich
hinreichend Literatur, wie Fihrungskrafte in klassischen Unternehmenskontexten
Coaching fur sich und das Fuhren ihrer Teams nutzen konnen. Was ist jedoch, wenn
die Vorgesetztenfunktion fehlt? Fuhrung also eher auf einer informellen Ebene
stattfindet, in einem Umfeld, in dem Verstandnis, Vertrauen, Kommunikation und
Ubergeordnete Ziele eine noch gréliere Rolle spielen? Welchen Mehrwert konnte
Coaching hier leisten? Und sind Coaching Fahigkeiten in diesem Kontext nicht
eigentlich viel wichtiger? Genau diese Fragestellungen mdchte ich in der
vorliegenden Arbeit beleuchten und beantworten. Daflir mochte ich erst einmal die

Definition von FUhrung naher erlautern.

Die Fuhrung von Organisationen ist in der Organisationspsychologie eines der meist
untersuchten Themen. Fuhrung gilt als einer der bedeutendsten Einfluss- und
Erfolgsfaktoren in Unternehmen (Nerdinger, Blickle & Schaper, 2014, S.84) und ist
daher von grof3em Interesse in der Organisationsforschung. Um die eingangs
erwahnten Fragestellungen zu beantworten, ist es zunachst wichtig, zu verstehen,

was Fuhrung bedeutet.

Lutz von Rosenstiel definiert Fihrung als bewusste und zielbezogene Einflussnahme

auf Menschen (2009). Eine ahnliche Definition fand Rolf Wunderer, der Fihrung im



Organisationskontext als ,wert-, ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und
wechselseitige, soziale Beeinflussung zur Erfullung gemeinsamer Aufgaben in und
mit einer strukturierten Arbeitssituation® definiert (2011, S.4). Ein weiterer wichtiger
Aspekt von Flhrung ist die Akzeptanz der Einflussnahme (Weibler, 2012). Dartber
hinaus existieren noch viele weitere Definitionen, die sich grob in zwei Kategorien
einteilen lassen: Fuhrung durch Personen und Fuhrung durch Strukturen (v.
Rosenstiel & Nerdinger, 2020). Bei letzterem werden Aktivitaten durch Strukturen,
wie Stellenbeschreibungen, Verfahrensvorschriften oder Leistungslohnsysteme
gesteuert und koordiniert. Auch ,weiche Faktoren® kdnnen strukturelle Orientierung
geben, wie beispielsweise die Unternehmenskultur (v. Rosenstiel & Nerdinger, 2020).
Ein eingangiges Beispiel fur Fuhrung durch Struktur sind McDonalds-Filialen. Die
zentral gesteuerten Angebote, Ablaufe und Vorschriften fihren dazu, dass das
Kundenerlebnis in jedem Restaurant in Deutschland gleich ist. Alles ist bis ins Detalil

geregelt, festgeschrieben und geordnet.

Dennoch sind es die Menschen, die diese Vorschriften in die Realitat umsetzen.
Deshalb ist das Verhalten der Vorgesetzten zentraler Bestandteil von Fuhrung (v.
Rosenstiel & Nerdinger, 2020). FUhrungskrafte sind diejenigen, die Ziele
verdeutlichen, Aufgaben verteilen und Ergebnisse kontrollieren. Fihren durch

Menschen ist daher ein nicht zu vernachlassigender Teil von Fuhrung (ebd.).

Die Personlichkeit der FUhrungskraft hat indirekten Einfluss auf den Fuhrungserfolg
(Nerdinger, 2014). Diese zeigt sich den Mitarbeitenden durch das wahrnehmbare
Verhalten der FUhrungsperson. Im Allgemeinen werden in der Literatur zwei
Dimensionen des Fuhrungsverhaltens unterschieden: Die Beziehungsorientierung,
also die Einbeziehung von Bedurfnissen und Vorstellungen von Mitarbeitenden sowie
die Aufgabenorientierung, also die Ziele der Organisation zu erreichen (ebd.).
Anhand dieser Dimensionen werden verschiedene Flhrungsstile unterschieden.
Schawel & Billing (2014) teilen Flihrungsstile mit hoher Beziehungsorientierung in
partizipative und integrierende Fuhrung ein. In beiden Fallen haben die
Mitarbeitenden einen hohen Gestaltungsspielraum und nehmen aktivam

Entscheidungsprozess teil. Beim integrativen Fuhrungsstil kommen Elemente aus



verschiedenen anderen FUhrungsstilen zusammen, mit dem Ziel vorhandene

Potentiale im Team in die Unternehmensprozesse zu integrieren.

Dagegen stellen sie die delegative und autoritare FUhrung, die sich nur geringfugig
an den Mitarbeitenden orientieren und eher darin unterscheiden, wie sehr steuernd
die FUhrungskraft auf die Zusammenarbeit und Zielerreichung einwirkt (Schawel &
Billing, 2014).
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Eigene Darstellung in Anlehnung an Schawel & Billing, 2014: FUihrungsmodelle.

Darlber hinaus haben sich noch weitere neuere Ansatze zur Fihrung entwickelt, wie
beispielsweise der transformative oder der dienende Fuhrungsstil (Servant
Leadership). Einer steht in dieser Arbeit besonders im Vordergrund, auf den ich im

Folgenden naher eingehen mochte: der laterale Flihrungsstil.

In schlankeren Organisationen mit flachen Hierarchien und agilen Strukturen haben
sich Positionen entwickelt, in denen zwar Fuhrungsfunktionen wahrgenommen werden

mussen, die fuhrenden Personen jedoch keine disziplinarischen Befugnisse haben.



Diese Art der Fihrung wird auch laterale Fihrung genannt. Der Begriff ,lateral® kommt
aus dem Lateinischen und bedeutet ,von der Seite ausgehend“ (Duden Online, 2024).
Im Unternehmenskontext ist diese Art der Fuhrung vor allem fur Funktionen von
Bedeutung, die abteilungsubergreifend in Netzwerken zusammenarbeiten
(Stabstellenarbeit/Querschnittsfunktion), wie beispielsweise Kommunikation &

Marketing oder Legal & Compliance.

Eine Fuhrungsrolle ohne disziplinarische Funktion bringt ganz eigene
Herausforderungen mit sich. Wie schon in der grundlegenden Definition von Fuhrung
deutlich wurde, ist es wichtig Krafte zu bundeln und auf ein gemeinsames Ziel
auszurichten. Je anspruchsvoller die Ziele, desto anspruchsvoller wird auch die Rolle

in der lateralen Fuhrung (Stéwe & Keromosemito, 2013).
Laterale FUhrung ful3t damit auf vier Koordinationsmechanismen (Dietrichs, 2022):

¢ Kommunikation: Fuhrungskrafte fordern Interaktion & Dialog.

e Verstindigung: Individuelle Interessen & Uberzeugungen miissen
zusammengebracht werden sowie gemeinsame Werte definiert werden.

e Vertrauen: Grundlagen & Regeln fur die Zusammenarbeit werden gemeinsam
festgelegt. Die FUhrungskraft ist verantwortlich fur deren Einhaltung.

e Macht: Informationshoheit, Fachwissen & Expertise kdnnen die eigene Macht

im Team starken.

Damit die Teamarbeit in solchen Konstellationen gelingt, missen Flhrungskrafte ohne
Weisungsbefugnis die unterschiedlichen Interessen aller Beteiligten bertcksichtigen.
Zusatzlich zu den Eigenschaften guter Fihrungskrafte in klassischen Fuhrungsrollen,
spielen daher Menschenkenntnis und Einfuhlungsvermogen eine grof3e Rolle fur diese

Positionen. Kenntnisse, die man auch als systemischer Coach lernt und anwendet.

»Wenn ich nachdenke, was eigentlich die Grundlage der Fiihrung sein muss, dann ist es die Fahigkeit

zum Gesprach.” - Wolfgang Habbel

Wir haben gelernt, dass laterale FUhrung eine Fuhrungsphilosophie beschreibt, die

auf Zusammenarbeit und informellem Einfluss basiert, anstatt auf formeller Autoritat.



Im Coaching geht es um den prozessorientierten Ansatz, bei dem ein Coach eine
Einzelperson oder ein Team unterstutzt, ihre Ziele zu identifizieren, Hindernisse zu
uberwinden und ihr volles Potenzial zu entfalten. Die Verbindung zwischen Coaching
und lateraler Flhrung liegt in ihrer gemeinsamen Betonung auf personlicher
Entwicklung, Selbstreflexion und dem Aufbau von Beziehungen. Durch Coaching-
Fahigkeiten konnen Fuhrungskrafte in lateralen Strukturen effektiv Teams fuhren,
indem sie Mitarbeiter befahigen, Verantwortung iubernehmen und ihr eigenes
Wachstum vorantreiben. Diese Fahigkeiten sind entscheidend, da laterale Fuhrung
oft mit komplexen organisatorischen Herausforderungen einhergeht, die ein hohes

Mafl an Zusammenarbeit und Flexibilitat erfordern.

Systemische Coaches verstehen, dass ein System immer aus voneinander
abhangigen und sich gegenseitig beeinflussenden Einzelteilen besteht, die
gemeinsam ein Ganzes ergeben. Jede Veranderung im System hat Auswirkungen
auf andere Systeme. Dieses Verstandnis ist fur jede Art von Fihrung, aber fur die

laterale FUhrung von besonderer Bedeutung.

Vor allem bei drei der von Stowe & Keromosemito (2013) definierten
Herausforderungen kénnen Coaching-Kenntnisse der lateralen Fuhrungskraft helfen,

ihre Rolle besser zu erflllen:

Herausforderung 1: Teammitglieder in ihrer individuellen Persénlichkeit verstehen

und gezielt einbinden.

Coaching-Fahigkeiten konnen Fuhrungskraften in lateralen Strukturen dabei helfen,
erfolgreich zu navigieren, indem sie die individuellen Starken bzw. Ressourcen ihrer
Teammitglieder erkennen, deren Entwicklung oder Bewusstsein fordern und eine
Kultur des Vertrauens und der Offenheit schaffen. Im systemischen Coaching ist die
demdutige neugierige und offene Grundhaltung essenziell. Die Haltung des Coaches ist
neutral, neugierig und wertschatzend. Im Gegensatz zu psychologischen Ansatzen
arbeitet der Coach l6sungsorientiert und konstruktivistisch (jeder bildet seine eigene
~Wahrheit) (jeder Mensch ist im Grunde gut/verfolgt gute Absichten, auf seiner Insel).
Ziel des Coaches ist es, gemeinsam mit dem Coachee dessen Insel zu entdecken und
neue Perspektiven zu erméglichen. Grundvoraussetzung fur das Coaching ist das OK-
OK-Modell. Das Modell besagt, das sowohl der Coach als auch der Coachee okay

sind, so wie sie sind. Diese Grundhaltung kann dabei helfen die erste Herausforderung



lateraler FUhrung zu meistern. Die Neugier und Offenheit helfen, Menschen zu
verstehen und Starken herauszuarbeiten. Auch im Coaching spielen
Personlichkeitsmodelle eine Rolle. Der Coach hat diese im Hinterkopf, um zu
verstehen, was den Coachee gegebenenfalls Uber das Gesagte hinaus antreibt, und
welche Methode geeignet ist, fir ihn die bestmdgliche Losung zu finden. Prinzipiell ist
die Kooperation, die auch fur ein erfolgreiches Coaching nicht wegzudenken ist und
die man in der Ausbildung zum systemischen Coach lernt eine gute Basis fur laterale

Flhrung.

Herausforderung 2: Kritisches Feedback geben ohne jemanden als Teammitglied zu

verlieren.

In der Ausbildung zum systemischen Coach werden weitere wichtige Methoden
gelehrt, die helfen laterale Fihrung zum Erfolg zu bringen. Klassische Feedbackregeln
sind ein Teil davon. Aber auch Methoden wie das Reframing von Aussagen um sie in
einen anderen (positiveren) Kontext zu setzen, das Priming, also der Prozess der
unterschwelligen Aktivierung von Assoziationen oder die subtile Beeinflussung
unseres Denkens und Handelns sowie das positiven Konnotierens kann helfen, das
Team auf einen Nenner zu bringen, es fur neue Gedanken zu o6ffnen und einen
Perspektivwechsel einzubringen. Methoden wie die Gewaltfreie  Kommunikation
unterstltzen dabei, die eigene Wahrnehmung zu teilen, ohne die Person gegenuber
damit anzugreifen. Eine gemeinsame Zielklarung unterstitzt den Teamgedanken und

lasst die Gemeinschaft noch starker werden.
Herausforderung 3: Konflikte erfolgreich bewéltigen.

Auch Konfliktldsungskompetenzen sind ein grofer Teil im Methodenkoffer eines
Coaches. Konflikte sind — neben Entscheidungen — eines der haufigsten Coaching-
Anliegen (Rauen Coaching-Marktanalyse, 2024). Coaches konnen nicht nur eine
vermitteInde Rolle einnehmen, sondern auch selbst den eigenen Anteil in einem
Konflikt reflektieren. Sie sind sich ihrer Themen meist sehr bewusst und haben die

Umgang mit diesen geubt.

In Coaching-Settings ist der Kontakt zum Coachee fur rund 80 Prozent des Erfolgs
eines Coachings ausschlaggebend. Coaches haben die Fahigkeiten gelbt, diesen

Kontakt zu ihrem Gegenulber in kirzester Zeit aufzubauen. Es fallt ihnen leichter



Vertrauen aufzubauen, durch aktives Zuhoren, paraphrasieren und wertschatzen der

Problemen Anderer.

Die vorliegende Arbeit hat die Relevanz und den Mehrwert von Coaching-Fahigkeiten
in lateralen FUhrungsrollen umfassend beleuchtet. In Zeiten dynamischer
Arbeitsumgebungen mit flacheren Hierarchien und agileren Strukturen gewinnt
laterale FUhrung ohne disziplinarische Weisungsbefugnis zunehmend an Bedeutung.

Coaching-Fahigkeiten bieten Fuhrungskraften in lateralen Strukturen entscheidende
Vorteile:

o Effektive Teamentwicklung: Durch die Férderung der individuellen Starken
und die Schaffung einer Vertrauenskultur konnen Fuhrungskrafte inre Teams
optimal unterstutzen und zu Hochstleistungen motivieren.

o Starkung der Zusammenarbeit: Coaching-Kompetenzen ermaoglichen es
Fuhrungskraften, informellen Einfluss auszuliben und ein konstruktives
Miteinander im Team zu fordern.

« Konfliktmanagement: Durch gezieltes Coaching konnen Fuhrungskrafte
Konflikte effektiv bewaltigen und ein positives Arbeitsklima schaffen.

o Forderung der Diversitat: Coaching-Fahigkeiten helfen FUhrungskraften, die
vielfaltigen Perspektiven und Interessen im Team zu berlcksichtigen und

wertzuschatzen.

Die Integration von Coaching-Fahigkeiten in laterale Flhrungsrollen fuhrt somit zu
einer Reihe von positiven Effekten, sowohl auf der individuellen als auch auf der
organisationalen Ebene. Mitarbeiter werden in ihrer personlichen und beruflichen
Entwicklung gestarkt, die Zusammenarbeit im Team wird optimiert und die gesamte

Organisation profitiert von einer gesteigerten Effizienz und Agilitat.

Die Arbeit verdeutlicht, dass Coaching-Fahigkeiten in lateralen FUhrungsrollen sogar
noch wichtiger sind als in klassischen Fuhrungsrollen mit formaler Autoritat. Der
Mangel an disziplinarischen Weisungsbefugnissen erfordert von lateralen

FUhrungskraften ein hohes Mal} an interpersonalen Kompetenzen und der Fahigkeit,



Einfluss durch Uberzeugung und Motivation auszuliben. Coaching-Fahigkeiten

bieten hierfur ein wertvolles Werkzeug.
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