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Positive Abweichung – aus Erfolgen lernen
Fragen nach positiven Abweichungen (nach Kim S. Cameron) im Kontext der lateralen Führung

Gab es einmal eine Situation, in der du dich/wir uns bei unserer Tätigkeit selbst übertroffen, du dich/wir uns 
selbst mit einer herausragenden Leistung überrascht hast/haben?

• Was war das für eine Situation?

• Was war die ursprüngliche Erwartung?

Wenn du das erwartete Ergebnis beispielsweise mit einer Strecke von 100 m definierst: Bei wie viel Metern seid 
ihr tatsächlich gelandet? Wie könntest du die Strecke zwischen 100 m und den tatsächlich erreichten Metern 
bezeichnen?

Wie ist diese Überraschung, dieses Übermaß gelungen? Was hat dazu beigetragen? Welche deiner/eurer 
Fähigkeiten haben dieses überragende Ergebnis möglich gemacht?

In welchen anderen Situationen könnten diese Stärken ebenfalls wertvoll sein? Welche dieser Stärken sollten wir 
beibehalten, ganz besonders im Bewusstsein behalten?

aus Seliger, 2022

www.brainability.com Think Tank “Laterale Führung”

• Weg vom weg von «Command, Control, Executive», hin 
zu «Sense Making, Enabling, Motivating».

• Von individueller “heroischer Führung” zur relationaler 
Führung (“Gemeinschaftsleistung”).

• Vom «allwissenden Helden» zum Moderator, der vor 
allem den «WE-Q» der Gruppe – die Intelligenz der 
Gruppe voranbringt.

• Wertschätzendes Erkunden – Appreciative Inquiry – 
Inspirierender Wandel.

Veränderung von Führung
Collaborative Leadership – Führungskraft wird zum Coach

Die Veränderungen von Führung, die wir beobachten, lassen sich als eine 
Veränderung in Richtung von mehr Kooperation, mehr Verständigung, mehr 

Abstimmung, mehr Einbeziehung, mehr Vermittlung verstehen.

Collabora've Leadership
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Laterale Führung & Potenzialentfaltung
Reflexionsfragen zum World Café

• Welche Möglichkeiten habe ich ohne formale Weisungsbefugnis und ohne 
hierarchische Macht, potenzialentfaltenden Einfluss auf Mitarbeiter zu 
nehmen? Wie kann man Menschen einladen, selbstorganisiert und auf 
Augenhöhe zusammenzuarbeiten? 

• Wie bringen Sie Projekte voran, ohne Weisungsbefugnisse (d.h. ohne 
disziplinarischen oder andere direkten Sanktionsmöglichkeiten) zu haben?

• Wie kann ich die intrinsische Motivation anderer erkennen und stimulieren
(bzw. Demotivation verhindern)?

• . 
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Laterale Führung & Potenzialentfaltung
Aspekte und Impulse (Kühl et al.)

• Steuerung ohne disziplinarische Autorität: Eine Führungskonzeption, mit der sie auf andere einwirken, über die sie keine 
hierarchischen Weisungsbefugnisse haben. 

• Dabei kommt es besonders auf die Nutzung der Einflussmechanismen Verständigung, Vertrauen und Macht an: -> 
«Verbesserung des Manövriergeschicks in alltäglichen Interaktionen».

• Diese Macht-, Vertrauens- und Verständigungsprozesse können sich auch deswegen ausbilden, weil sie durch die Formalstruktur 
der Organisation nicht erzwungen, verboten oder verlangt werden können.

• Verständigungs-, Macht- und Vertrauensprozesse können sich gegenseitig wenigstens teilweise ersetzen.
• Macht, Vertrauen und Verständigung spielen nicht nur in lateralen, sondern auch in hierarchischen Kooperationsbeziehungen 

eine wichtige Rolle. Das mittlere Management »im Sandwich« ist gerade in Expertenorganisationen trotz Weisungsbefugnis auf 
ähnliche Fähigkeiten des Herstellens von Vertrauen und Verständigung angewiesen.

• Kulturthema: Laterale Führung betrifft auch Hochschulleitungen und Stellen, welche auf mittlere Führungsstrukturen und -kulturen 
gestaltend einwirken. Gelingende laterale Führung ist angewiesen auf Rahmenbedingungen, welche eine Kultur lateraler 
Kooperation unterstützt, realistische Aufgaben erteilt und ein Klima schafft, in welchem Freiräume mutig improvisierend 
ausgelotet und Fehler konstruktiv genutzt werden. 

• Ein wichtiger Unterschied zwischen der Formalstruktur einer Organisation und den bei Lateraler Führung wirksamen Macht-, 
Vertrauens- und Verständigungsprozessen besteht in der Möglichkeit bzw. in der Unmöglichkeit, in Diskussionsprozessen 
eindeutig Bezug darauf zu nehmen; viele Macht-, Vertrauens- und Verständigungsprozesse laufen jeher in der Informalität der 
Organisation (Schatten der Formalstruktur) ab, können sich nicht auf formale Abstützungen der Organisation berufen und sind 
deswegen nicht eindeutig identifizierbar oder offen ansprechbar. 

• Postheroischen Management: Laterales Führen setzt nicht vorrangig auf der Ebene persönlicher Führungsfertigkeiten an, 
sondern wird systematisch an die Organisation und ihre Strukturen rückgebunden. 

• Laterale Führung braucht Legitimation: 3-fach Legitimation nach Gloger:1. System, 2. Team und 3. Selbst-Legitimation.
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World Café 
Laterale Führung – Einflussmöglichkeiten 

 

 

 

 

Methodenblatt 

World Café 
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Die zentrale Idee des «World Café́» ist es, Studierende oder andere Personen 
einer (Lehr-)Veranstaltung miteinander ins Gespräch zu bringen und da-
bei Problem- oder Fragestellungen in kleinen Gruppen intensiv zu diskutie-
ren und zu reflektieren. Die Art der Fragestellungen wird von den Lehrenden 
festgelegt und orientiert sich an den Lernzielen. Die Fragen sollten so formu-
liert werden, dass sie für die Teilnehmenden bedeutsam und interessant sind. 
Die Diskussionen sind an Alltagsgespräche, wie sie in einem Strassen-Café́ 
geführt werden, angelehnt. Eine Vertiefung des Austausches wird durch 
mehrfaches Wechseln und Mischen der Teilnehmer*innen ermöglicht. Mode-
rator*innen sorgen an den Tischen für einen kontinuierlichen Informations-
fluss. Am Ende werden die Ergebnisse in einer Abschlussrunde im Plenum 
präsentiert. 

 
Abb. 1: World Café Guidelines. http://www.theworldcafe.com 

Die Methode unterstützt den Aufbau einer guten Lernatmosphäre, indem sie 
dafür sorgt, dass sich die Teilnehmer*innen rasch treffen, kennen lernen und 
austauschen können. 

• Lernende miteinander ins Gespräch bringen 
• Kollektiv Ideen und Lösungen zu einer (gemeinsamen) Problem- oder 

Fragestellung entwickeln 
• Aufbau Problemlösekompetenz 

BESCHREIBUNG 

LERNZIELE 

• 60 Min. mit 3 Gesprächsrunden; drei 4er Gruppen

• 3 Räume: 1. Kommunikation, 2. Vertrauen, 3. Macht - mit Anregungsfragen.

• Gruppenfindung Runde 1: Aufteilung in drei 4er Gruppen (selbstorganisiert). 

• Beispiele und Ideenfindung Runde 1: Entwickeln und Diskutieren Ideen innerhalb der Kleingruppen in den Räumen unter 
Leitung einer/eines Moderatorin/- s (ca. 10 Minuten). Ein/e TN hält die Ideen auf dem Flipchart fest. 

• Gruppenfindung Runde 2: Jede/r TN geht zu einer beliebigen Fragestellung, bei der er/sie noch nicht war. So ergibt sich 
die neue Gruppenkonstellation. ModeratorIn bleibt im Raum.

• Beispiele und Ideenfindung Runde 2: Vorstellen der Ideen der vorherigen Kleingruppe durch die/den jeweiligen 
ModeratorIn und anschließend Weiterentwickeln und Diskutieren der vorher entwickelten Ideen (ca. 2 Min. 
Vorstellung und 10 Min. Ideenfindung). Ein/e TN hält die Ideen auf dem Flipchart fest. 

• Gruppenfindung Runde 3: Jede/r TN geht zu der Fragestellung, bei der er/sie noch nicht war. So ergibt sich die neue 
Gruppenkonstellation. ModeratorIn bleibt im Raum.

• Beispiele und Ideenfindung Runde 3: Vorstellen der Ideen der vorherigen Kleingruppe durch die/den jeweiligen 
ModeratorIn und anschließend Weiterentwickeln und Diskutieren der vorher entwickelten Ideen (ca. 2 Min. Vorstellung 
und 10 Min. Ideenfindung). Ein/e TN hält die Ideen auf dem Flipchart fest 

• Zusammentragen der Ideen in der gesamten Gruppe durch aufhängen der gesammelten Ideen. 

• Diskussion in Plenum mit anschliessender Priorisierung für Deep Dives und Besprechung von ergänzenden Tools & 
Best Practice.
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Laterales Führen im Zusammenspiel von Macht, Vertrauen und Verständigung 
Kühl & Schnelle, 2009

Stefan Kühl, Thomas Schnelle | Führen ohne Hierarchie | Schwerpunkt | Reflexion
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dass als Kompromiss neue Spielregeln entstehen. Wenn ein
Ko operationspartner erkennt, dass er über Verständi gungs -
pro zesse nicht weiterkommt, weil die lokalen Rationalitäten
sich zu sehr unterscheiden, kann er beispielsweise durch die
Schaffung zusätzlicher Regeln neue Machtspiele eröffnen, durch
die weitere Handlungsmöglichkeiten entstehen (ausführlich
dazu Arbeitspapier Nr. 3 auf www.laterales-führen.de).

Laterales Führen – die Rück -
bin dung an die Formalstruk tu ren 
von Organisationen

Verständigung, Macht und Vertrauen spielen in jeder sozialen
Beziehung eine Rolle. Schaut man sich Familien an, dann kann
man beobachten, wie sich (blindes) Vertrauen zwischen den

Ehepartnern aufbaut, wie sie bei der Erziehung um Ver stän di -
gung ringen oder wie mehr oder minder subtile Machtspiele
eingesetzt werden, um den Partner dazu zu bringen, das zu
tun, was man von ihm erwartet. In Gruppen – Freun des krei sen,
Cliquen pubertierender Jugendlicher, Straßengangs, «autono-
men» linken politischen Gruppen oder kleineren terroristi-
schen Zusammenschlüssen – kann man beobachten, wie sich
Vertrauen (oder Misstrauen) bildet, wie um Verständigung ge -
kämpft wird und wie sich Machtspiele entwickeln. Selbst bei
kleinen, regelmäßigen Zusammentreffen, beispielsweise beim
Gemüsehändler, können sich diese Mechanismen andeuten:
Als treuer Kunde lässt man anschreiben, man versucht zu be -
greifen, weswegen ein Produkt so viel teurer geworden ist oder
droht (häufig unausgesprochen) mit dem Wechsel zum neu
aufgemachten Laden um die Ecke. 

Was ist jetzt das Besondere an der Wirkungsweise von Ver -
stän digung, Macht und Vertrauen in Organisationen? 

Abbildung 1

Laterales Führen im Zusammenspiel von Macht, Vertrauen und Verständigung

Die drei Handlungsfelder des Lateralen Führens
stehen in einem Spannungsverhältnis

wenn man ein 
Feld nutzt, wirkt dies
sich anderswo aus

Vertrauen

Verständigung

Macht

wenn man in einer
Beziehung Macht hat

kann man andere dazu
bewegen, die eigenen
Gedanken anzuhören

indem man ihn zu 
einer Sitzung «bittet»

mit Macht kann man
verfestigte Auffassungen
nicht überwinden

Offenheit für gegen-
sätzliche Argumente
weckt Vertrauen

wer vertraut, muss die
Denkgebäude des anderen
nicht im Detail verstehen

das vereinfacht
Verständigung und
Zusammenarbeit

aber blindes Vertrauen
lässt sich leicht 
instrumentalisieren

wenn andere einem 
vertrauen, stärkt das die
eigene Machtposition

bleibt für Vertrauensaufbau
keine Zeit, werden Macht
und Verständigung wichtiger

Machtspiele können
etwas bewegen, wenn die
Sache festgefahren ist

Vertrauen geht kaputt,
wenn man die Machtspiele
zu aggressiv spielt

durch Verständigung
kann man auf Macht-
spiele Einfluss nehmen

wenn man sich 
verständigt, geht man
Gefahren ein

die anderen können 
die Informationen für
Machtspiele nutzen

In der situationsabhängigen, jeweils unterschiedlichen Schwerpunktsetzung auf Verständigung, 
Macht oder Vertrauen liegt der Clou der Lateralen Führung. 
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Gedankenspiel: Macht, Vertrauen und Verständigung in der perfekten Organisation 
Kühl & Schnelle, 2009

Ein Gedankenexperiment – die perfekte Organisation 
In einer perfekten, allein durch die Formalstruktur domi nier -
ten Organisation, müsste man sich um Macht, Verständigung
und Vertrauen keine Gedanken machen. In der perfekten Or  -
ga  nisation – so jedenfalls hier das Gedankenspiel (vgl. Ab bil -
dung 2) – wäre einerseits über die Hierarchie und ande rerseits
über die Bildung von Abteilungen klar definiert, wer in welcher
Frage das Sagen hat. Bei eindeutig bestimmten Zu stän dig kei -
ten gäbe es keinen Raum für Machtspiele. In der perfekten Or -
ganisation wüsste jeder über alles Bescheid, was ihn in seiner
Position betrifft. Alle würden die Denkweise und Lo gi ken der
anderen verstehen. Eine Verständigung wäre deswegen nicht
mehr nötig. Es existierten keine Regel ungs  lü cken, die man
durch personenbezogenes Vertrauen füllen müsste. 

Der Zustand einer perfekten Organisation mag im «wert-
schöpfenden Kern» manches Unternehmens, mancher Ver -
wal tung oder Non-Profit-Organisation wenigstens zeitweise
erreichbar sein. Die Fertigung in der Produktion, die Ab ar bei -
tung von Sozialhilfeanträgen, die Essensausgabe an Kranke
oder die Versendung von Spendenaufrufen mögen manchmal
so weit standardisierbar sein, dass für Machtspiele, Ver trau -
ens prozesse und Verständigung weder die Möglichkeit noch
die Notwendigkeit besteht. Möglich ist dieser durchstandardi-
sierte wertschöpfende Kern jedoch nur dadurch, dass speziali -

sierte Abteilungen wie Arbeitsvorbereitung, Lagerhaltung oder
Personaler für diesen permanent Unsicherheiten abfedern. Die
Macht-, Vertrauens- und Verständigungsprozesse verlagern
sich dadurch jedoch auf andere Bereiche. 

Macht, Vertrauen, Verständigung – 
Wirkung im Schatten der Formalstruktur
Die Besonderheit von Organisationen ist, dass sie in der La-
ge sind, die drei Einflussmechanismen Macht, Vertrauen und
Ver  ständigung zu «formalisieren». Es gibt Machtprozesse, die
durch die Organisation abgesichert sind. Dazu gehört nicht
nur die Hierarchie, sondern auch die Macht, die man über
die Hier ar chie verliehen bekommt – zum Beispiel der Son  der -
be auf trag te der Chefin, die Verhandlungsvollmachten eines
Au ßen dienst mit arbeiters oder das Recht, gegen bestimmte
Entschei dun gen ein Veto einzulegen. Auch Vertrauen lässt
sich formalisieren. Neben dem Vertrauen in Personen gibt es
auch ein Ver trau en in Organisationen (Organisations ver trau en)
– die Ver läss lichkeit, dass Arbeitsverträge gelten, dass Ge häl -
ter gezahlt und notfalls eingeklagt werden können oder die
Sicherheit, dass von einer bestimmten Abteilung Infor ma-
 tio nen geliefert werden, weil die Regeln das vorsehen. Fer-
ner kann Ver stän di gung in Organisationen in einem sehr be -
grenz ten Rahmen an  ge ord net werden, zum Beispiel durch die

Reflexion | Schwerpunkt | Führen ohne Hierarchie | Stefan Kühl, Thomas Schnelle
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Abbildung 2

Gedankenspiel: Macht, Vertrauen und Verständigung in der perfekten Organisation

Macht

Verständigung

denn für alles ist 
klar geregelt, wer 
das Sagen hat

Vertrauen

jeder weiß über alles
Bescheid, alle sind gleich
gut informiert

das Verhalten der anderen
ist vorhersagbar, man kann
sich auf alle verlassen

das passt auch immer 
zur sich ändernden 
Umwelt

und alle verstehen 
die Denkweisen und
Logiken der anderen

Organisationen streben nach diesem
Idealzustand

durch Normen, 
Prozesse, Hierarchien

aber in Wirklichkeit gelingt es dies höchstens
bei einigen Routinen zu erreichen

• wo immer man Routinen in 
der Organisation verlassen möchte

• wo Verhalten nicht vorgeschrieben
werden kann,

• wo man quer zu den Funktionen
zusammenarbeitet,

sind Verständigung und Vertrauen 
notwendig und Machtspiele unvermeidlich

aber

in der perfekten Organisation 
braucht man sich um die Handlungs -
felder Macht, Vertrauen und
Verständigung keine großen  
Gedanken zu machen
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Psychologische Sicherheit 
Ist ein wichtiger Erfolgsfaktor für Teams

Psychologische Sicherheit ist die gemeinsame Überzeugung aller Mitglieder eines 
Teams, dass es innerhalb des Teams sicher ist, zwischenmenschliche Risiken 
einzugehen, seine Meinung zu äußern, und dass jede Stimme im Team zählt.

Franzier et al., 2017
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Laterale Führung & Potenzialentfaltung
Reflexionsfragen (Plenum)

• Wie greifen Verständigung, Macht und Vertrauen in Ihrer Organisation ineinander? Welche 
Wechselbeziehungen bestehen mit der Formalstruktur der Organisation und wie können 
Veränderungsprozesse von Lateraler Führung profitieren?

• Wie können Sie eine Kultur der lateralen Kooperation fördern?
• Wie fördern bzw. behindern sich Verständigungs-, Macht- und Vertrauensprozesse gegenseitig in Ihrer 

Organisation?
• Welche Alternativen gibt zum jeweils dominierenden Einflussmechanismus – welche Prozesse können

ähnliches leisten, wie der Prozess, mit dem Sie  im Moment nicht weiterzukommen scheinen?
• Viele Macht-, Vertrauens- und Verständigungsprozesse laufen eher in der Informalität der Organisation 

ab, d.h. können sich nicht auf formale Abstützungen der Organisation berufen und sind deswegen 
nicht eindeutig identifizierbar oder offen ansprechbar. Welche Vor- und Nachteile bringt dies für Ihren 
Arbeitskontext? Was müssen Sie in Ihrer Organisation besonders berücksichtigen, um wirksam(er) zu 
werden?

• Wie könnten Sie das Konzept des Lateralen Führens auch dazu einsetzten, um die Struktur der 
Organisation zu verändern?

• Wie kann ich die Legitimation meiner «lateralen Führungsfunktion» stärken?

• . 
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Anforderung an laterale Führung an Hochschulen 
Eine Navigationshilfe (Thomann & Zellweger)

Anforderung an die laterale Führungsperson an die Hochschule als Organisation 

Sie kann Sie sorgt für 

Rahmenbedingungen für Führungsarbeit realistisch setzen Ø proaktiv einen klaren, realistischen Auftrag verhandeln Ø sinnvolle Aufträge (z.B. keine Delegation von Aufgaben an 
Pro- jekte, die in die Linie gehören) 

Ø klare realistische Ziele und adäquate Ressourcen 
Handeln in komplexen Situationen/Probleme lösen Ø ambivalente Situationen erkennen und aushalten 

Ø (wo nötig rasch) handeln bei unvollständigen 
Informationen und unklaren Rollen 

Ø eine angemessene Fehlerkultur 

Führen von Teams Ø unterschiedliche Personen mit unterschiedlichen 
Interessen auf ein Ziel hin motivieren und mobilisieren 

Ø eine Kultur lateraler Kooperation 

Die individuelle Entwicklung mitdenken Selbstführung: 
Ø die eigene Rolle verhandeln, d.h. Rollenkonflikte, 

Rollenüberlastung und Rollenunklarheit erkennen und wo 
möglich bearbeiten 

Ø den Wert und die Risiken einer lateralen Führungsfunktion 
für die eigene Laufbahn einschätzen 

Ø Verantwortung für die eigene Weiterentwicklung 
übernehmen 

Personalentwicklung: 
Ø Laufbahnperspektiven jenseits des klassischen 

akademischen Profils 
Ø die individuelle Förderung von Mitarbeitenden in der 

Übernahme lateraler Führungsaufgaben 

Zur Organisationsentwicklung beitragen Ø grenzüberschreitend agieren 
Ø unterschiedliche Interessen zielorientiert unter einen Hut 

bringen

Ø Rahmenbedingungen und eine innovative Kultur, welche 
die Zusammenarbeit über organisationale Grenzen 
hinweg wertschätzt 

Innovationskraft entwickeln, »markt«orientiert handeln Ø die eigene Energie und jene des Teams ausrichten auf die 
Erarbeitung innovativer Lösungen 

Ø Rahmenbedingungen, welche die Akquise und 
Bearbeitung innovativer Projekte begünstigt 
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Blick auf die Zukunft 
Meine Umsetzung

Diese konkreten Handlungsschritte/Interventionen oder Haltung werde ich in den 
nächsten 2 Wochen in meinem Organisationskontext ausprobieren:
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