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Vorwort zur Reihe Forum Hochschuldidaktik
und Erwachsenenbildung

Dozierende an Hochschulen lehren, priifen, beraten, forschen, organisieren
Wissens- und Technologietransfer durch Weiterbildung und Dienstleistun-
gen, betreiben Projektmanagement und engagieren sich in der Qualitdtsent-
wicklung der eigenen Hochschule.

Das Zentrum fiir Hochschuldidaktik und Erwachsenenbildung (ZHE)
wurde 2009 an der Pddagogischen Hochschule Ziirich gegriindet und unter-
stiitzt Hochschulen und ihre Dozierenden bei den oben beschriebenen Her-
ausforderungen durch Weiterbildung und Beratung.

Themenschwerpunkte des ZHE sind u.a. Studierendenorientierung,
Rollenvielfalt bei Dozierenden, kompetenzorientierte Lehre, erwachse-
nenbildnerisches Handeln in der Lehre an Hochschulen und Aspekte der
Hochschulentwicklung.

Mit der Reihe Forum Hochschuldidaktik und Erwachsenenbildung haben
wir uns zum Ziel gesetzt, Diskussionen und Auseinandersetzungen um aktu-
elle und praxisrelevante hochschuldidaktische Fragen anzuregen sowie
Dozierenden an Fachhochschulen sowie Aus-/Weiterbildungsverantwortli-
chenin weiteren Institutionen der Erwachsenenbildungniitzliche Reflexions-
und Handlungsinstrumente zur Verfiigung zu stellen.

Jeweils eine Person oder ein Team aus dem ZHE oder dessen Umfeld ver-
antwortet als Herausgeber einen Band; wir planen eine Publikation pro Jahr.

Hier finden Sie die bisher erschienenen Bénde: www.phzh.ch/forum-
hochschuldidaktik.

Wir beleuchten im vorliegenden 6. Band sogenannte Sandwich-Rollen im
Hochschulkontext. Steuerung nahe an den Leistungsbereichen (Aus-/Wei-
terbildung, Forschung, Dienstleistungen) geschieht haufig »lateral« in pro-
jektartigen, nicht immer gekldrten Konstellationen; dies benétigt spezifische
Kompetenzen und Denkweisen.

Wie meistens verbinden wir unsere Schriften mit Zugdngen oder For-
maten in unseren Weiterbildungsangeboten. So bieten wir seit einigen Jah-
ren in unserem Programm ein Modul »Lateral Fiihren« (vgl. unsere Website
www.phzh.ch/hochschuldidaktik).

Herausgeber/-innen dieses Bandes sind Franziska Zellweger, Leiterin des
Bereiches Hochschuldidaktik, und Geri Thomann, Leiter des ZHE. Geplant
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Vorwort zur Reihe Forum Hochschuldidaktik und Erwachsenenbildung

sind fiir die Jahre 2017 und 2018 Publikationen zu den Themen »Weiterbildung
an Hochschulen gestalten« und »Qualitdtsentwicklung in Hochschulen«.

Bitte kontaktieren Sie uns fiir Riickmeldungen oder Ideen in Bezug auf
Themen. Wir wiinschen Thnen viele Anregungen.

Prof. Dr. Geri Thomann, Leiter ZHE

Zentrum fiir Hochschuldidaktik und Erwachsenenbildung
geri.thomann@phzh.ch
http://hochschuldidaktik.phzh.ch/



Geri Thomann und Franziska zZellweger
Einleitung: Lateral filhren an Hochschulen

In diesem Buch geht es um Fiihrung »in der Mitte« an Hochschulen. Im Fokus
ist die Tatigkeit von Personen mit und ohne Personalverantwortung, welche
unterhalb der ersten beiden Fiihrungsstufen (Hochschulleitung, Dekane/
Departementsleitung), also zwischen Management und direkten Leistungs-
auftrdgen, Verantwortung iibernehmen. Sie leiten zum Beispiel Projekte,
Studiengédnge, Forschungsteams unter nicht immer geklarten Rahmenbedin-
gungen und auf sich stetig verschiebenden Bodenplatten.

Stellen Sie sich vor

Sie sind Studiengangsleiter/-in in einem Bachelorprogramm an der Fachhoch-
schule einer mittelgroBen Stadt. Nach Abschluss Ihres Unistudiums und 5 Jahren
in der Praxis sind Sie vor 3 Jahren zuerst nebenberuflich als Dozent/-in und vor
Kurzem nun als Studiengangsleiter/-in ganz an die Fachhochschule gewechselt.

Dass es im Studiengang einiges zu optimieren geben wirde, war Ihnen bereits
bei Stellenantritt klar. Dennoch waren Sie Uberrascht, mit welcher Vehemenz
sich die Studierenden des ersten Jahres bei lhnen (ber eine unfaire Prifung
eines Dozenten beschwerten und sich beklagten, die Hochschule betreibe
eine intransparente Selektion. Die Studierenden bemangelten, dass Wissensin-
halte geprift wurden, welche im Vorfeld als nicht prifungsrelevant deklariert
waren. Zudem waren mehrere Aufgaben unklar gestellt und alles in allem waére
es einfach viel zu viel gewesen. Es macht Ihre Situation nicht einfacher, dass
der betroffene Dozent der Institutsleiter und damit ihr fachlich Vorgesetzter ist.
Anspruchsvolle Fihrungsaufgabe — was tun?

In der systematischen Reflexion besteht beziiglich solcher »Sandwich«-Funk-
tionen, der dafiir notwendigen Kompetenzen und Rahmenbedingungen eine
grofie Liicke. In der gdngigen Fithrungsliteratur werden meist Management -
Funktionen im iibergeordneten Sinne und damit verbundene scheinbar niitz-
liche »Tools« thematisiert.

In den folgenden Ausfithrungen wenden wir uns einerseits an Inhabe-
rinnen und Inhaber von hierarchischen Funktionen, die sich in der Ausdif-
ferenzierung von Fithrungsarbeit etwa an Fachhochschulen etablieren (z.B.
Bereichsleitende, Forschungsgruppenleitende) (vgl. Béckelmann, 2012), aber
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Einleitung: Lateral flihren an Hochschulen

auch an Trégerinnen und Trager von Fiihrungsfunktionen ohne formale Wei-
sungsbefugnisse (z.B. Studiengangsleitende ohne Personalfithrung, Stabs-
mitarbeitende, Projektleitende).

Begriffliche Annaherung
Fiihren

Der Begriff »Fiihren« entstammt dem Althochdeutschen fuoran (oder fuaran
und féran), ist somit mit dem Begriff »fahren« verwandt, was auf den Bewe-
gungs- und Richtungscharakter des Wortes hinweist. Fiihren heif3t fiir uns
deshalb, »unterwegs« zu sein, vorhandene Kréfte und Ressourcen auf klar
umschriebene Ziele hin zu biindeln, zu organisieren und dadurch wirkungs-
voll einzusetzen, die an einer Aufgabe Beteiligten dafiir zu gewinnen, ihre per-
sonlichen Fahigkeiten in den Dienst einer gemeinsamen Aufgabe zu stellen
und dies alles auch sich selbst gegeniiber zu befolgen.

Fiihrung von unten

Da wir Fiithrung auch als Beziehungsgestaltung verstehen, existiert Fiihrung
auch »von unteng, verstanden als »zielorientierte, wechselseitige und aktivie-
rende soziale Einflussnahme auf Personen einer hoheren Hierarchiestufe zur
Erfiillung gemeinsamer Aufgaben« (Wunderer, 2003, S.254). Dabei sind die
Strategien und Vorlieben der gegenseitigen Einflussnahme ob von oben oder
unten erstaunlich dhnlich: Einfluss wird geltend gemacht durch eine iiber-
zeugende Begriindung, freundliches Auftreten, bestimmtes Vertreten eines
Standpunkts, das Schmieden von Koalitionen, das Verhandeln und allenfalls
das Kldren des Auftrages mit einer h6heren Autoritit.

Fiihrung von der Seite - Lateral filhren im engeren Sinne

Im unternehmerischen Kontext dominiert der Trend zu flacheren und flexib-
leren Organisationen. Mehr als zwei Drittel aller Fithrungskréfte, die temporéar
oder »fix« Teams leiten, fithren lateral - mit anderen Worten: Sie verfiigen tiber
keine formalen Weisungsbefugnisse (Radatz, 2008).

Es geht somit um die Leitung von nicht unterstellten Organisationsmit-
gliedern auf ein Arbeitsziel hin.



Begriffliche Anndherung

Dabei

» sind die Organisationsmitglieder nicht zwingend aus derselben Organi-
sationseinheit,

» bewegen sich diese oft auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen,

» verfiigen Leitungspersonen iiber keine disziplinarischen oder andere
direkten Sanktionsmoglichkeiten.

Fiihren oder Leiten?

Traditionsgemdfs sind Projekt-»Leitende« typische lateral Fiihrende, sie miis-
sen Spannungen und Konflikte zwischen Linie und Projekt ausbalancieren,
um neue Resultate zu ermoglichen, welche fiir die Weiterentwicklung der
Linienorganisation nutzbar gemacht werden kénnen (vgl. Heintel und Krainz,
1996). Wir priferieren an dieser Stelle trotzdem den Begriff »Fiihren«, weil
»Fiihren« mehr als »Leiten« und »Leiten« nahe an »Koordinieren« (Abstim-
men von Aufgaben und Titigkeiten) ist. Eine zentrale Voraussetzung dafiir,
fiihren zu konnen, ist das Bewusstsein dafiir, dass man eine Fithrungsaufgabe
ibernimmt.

Zum Verhadltnis von lateraler und hierarchischer Filhrung

Hierarchische (Linien-)Fithrung bezieht sich auf die Kompetenz der Wei-
sungsbefugnis und der Personalfithrung, wihrend laterale Fiihrung mittels
Vertrauen und Verstdndigung unterschiedliche Interessen zu einer tragfiahi-
gen, gemeinsamen Leistung verbindet. Andere Machtquellen, wie die Exper-
tise oder interne Kommunikation, miissen daher nutzbar gemacht werden
(vgl. Kiihl & Schnelle, 2009; Kiihl & Matthiesen, 2012, S.531; Gebert, 2002).
Das Denkmodell der lateralen Fithrung soll hier nicht trennscharf einer hie-
rarchischen Fiihrung entgegengestellt werden. Ohne die Unterschiede unter
den Tisch zu wischen, scheint die Schnittmenge an Herausforderungen in der
Fiihrung an Hochschulen grof3. Das mittlere Management »im Sandwich« ist
gerade in Expertenorganisationen trotz Weisungsbefugnis auf @éhnliche Fahig-
keiten des Herstellens von Vertrauen und Verstandigung angewiesen.

Es geht dabei nicht darum, Menschen zu manipulieren und mehr oder
weniger sanft, aber »anders« dazu zu bringen, zu tun, was man mdochte. Eher
geht es uns um die Ermdglichung einer gemeinsamen Sichtweise, um unter
Beriicksichtigung aller geeigneter Ressourcen selbstmotiviertes Engagement
zu férdern.

13
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Einleitung: Lateral flihren an Hochschulen

Laterale Fiihrung an Hochschulen

(Laterale) Fiihrung wird an Hochschulen zum Thema im Zusammenhang mit
der hoheren Autonomie und verstirkter Organisationstétigkeit im Zuge von
Verwaltungsreformen (New Public Management). Im Schweizer Fachhoch-
schulsystem fiihrt auch das Schaffen von gréfieren Einheiten (Mehrsparten-
fachhochschulen) zum Aufbau von Fiithrungskapazitét in der Mitte. Fiihrung
im organisationalen Kontext von Hochschulen ist herausfordernd (Kezar &
Ekel, 2004). Expertinnen und Experten weisen eine doppelte Identitét aus,
jene der Profession und jene der Organisation. Standards fiir das professio-
nelle Handeln werden aufSerhalb der Organisation gesetzt. Die divergierenden
Interessen von Expertinnen und Experten auf eine gemeinsame organisatio-
nale Zielsetzung auszurichten, ist entsprechend schwierig.

Laterale Filhrung im weiteren Sinne

Ausgehend von den vorangehenden Uberlegungen verstehen wir laterale
Fiihrung in dieser Publikation eher als Konzept in einem bestimmten Kon-
text denn als Funktion. Vielleicht ist diesem Konzept der angloamerikani-
sche Begriff des »Leaderships« ndher als das traditionelle Verstdandnis von
»Management« als Durchsetzung von Zielen und Interessen (vgl. Bennis &
Nanus, 1996 und Goleman et al., 2002). Hier besteht jedoch die Gefahr, in den
wohl dltesten Erkldrungsansatz von Fiihrungskompetenz zuriickzufallen, die
»Eigenschaftstheorie« oder die »Trait«-Theorien (vgl. Weinert, 2004, S. 467 ft.).
Spezielle Charaktereigenschaften lassen geméfs diesen Konzepten Menschen
zu Fiihrungspersonen werden.

Laterale Fiihrung ist keine neue »Great-Man«-Theorie, laterale Fithrung ist
hochgradig vom organisationalen Kontext, von spezifischen (Fithrungs-)Situ-
ationen und deren Erméglichung von Fiihrungshandeln abhéngig. Fiihrung
ist eben immer Interaktion in einem sozialen System.

Indiesem Sinne istlaterale Fiithrung nichtallein ein Thema fiir »betroffene«
Fiihrungskrifte, sondern gerade auch fiir Hochschulleitungen und Stellen,
welche auf mittlere Fiihrungsstrukturen und -kulturen gestaltend einwirken.
Gelingende laterale Fithrung ist angewiesen auf Rahmenbedingungen, wel-
che eine Kultur lateraler Kooperation unterstiitzt, realistische Aufgaben erteilt
und ein Klima schafft, in welchem Freirdiume mutig improvisierend ausgelotet
und Fehler konstruktiv genutzt werden.



Anforderung an laterale Flihrung an Hochschulen

Anforderung an laterale Fiihrung an Hochschulen

In diesem Buchprojekt sind wir von Fillen ausgegangen, wie sie uns in unse-
rer Weiterbildungs- und Beratungspraxis begegnen kénnen (vgl. dazu auch
Teil 2). Die Strukturierung dieser Aktionsfelder und die Diskussion von Anfor-
derungen an laterale Fiihrung haben die Themensetzung und den Aufbau
dieses Buches geprégt.

Die folgende Darstellung reprasentiert diese vorldufige »Landkarte«. Sie
enthilt sowohl Anforderungen an laterale Fiihrungspersonen wie auch an die
Hochschule als Organisation.

Anforderung an die laterale Fithrungs- | an die Hochschule als
person Organisation

Sie kann Sie sorgt fur

Handeln in komplexen » ambivalente Situationen > eine angemessene
Situationen/Probleme erkennen und aushalten Fehlerkultur
I0sen > (wo notig rasch) han-

deln bei unvollstandi-
gen Informationen und
unklaren Rollen

15
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Anforderung

Die individuelle Entwick-
lung mitdenken

Zur Organisationsentwick-
lung beitragen

Innovationskraft entwi-
ckeln, »markt«orientiert
handeln

an die laterale Fiihrungs-
person

Selbstfuihrung:

> die eigene Rolle verhan-
deln, d.h. Rollenkon-
flikte, Rollentiberlastung
und Rollenunklarheit
erkennen und wo mog-
lich bearbeiten

> den Wert und die Risi-
ken einer lateralen Flih-
rungsfunktion flr die
eigene Laufbahn ein-
schatzen

> Verantwortung flr die
eigene Weiterentwick-
lung tibernehmen

» grenzlberschreitend
agieren

» unterschiedliche Interes-
sen zielorientiert unter
einen Hut bringen

> die eigene Energie und
jene des Teams ausrich-
ten auf die Erarbeitung
innovativer Losungen

Tabelle 1 Anforderungen an laterale Fiihrung

Leseempfehlung

an die Hochschule als
Organisation

Personalentwicklung:

> Laufbahnperspektiven
jenseits des klassischen
akademischen Profils

> die individuelle Forde-
rung von Mitarbeitenden
in der Ubernahme late-
raler Flihrungsaufgaben

» Rahmenbedingun-
gen und eine innova-
tive Kultur, welche die
Zusammenarbeit tber
organisationale Grenzen
hinweg wertschatzt

» Rahmenbedingungen,
welche die Akquise und
Bearbeitung innovativer
Projekte beglinstigt

In diesem Buch sind verschiedene thematische Schwerpunkte und Formen
von Texten von Autorinnen und Autoren mit unterschiedlicher Expertise ver-
bunden. Sie folgen einem linearen Aufbau, jeder Text steht jedoch auch fiir

sich.



Leseempfehlung

Dreh- und Angelpunkt sind fiinf Geschichten oder Fille (Teil 2). Diese illus-
trieren Situationen, wie sie von lateral Fiihrenden tédglich erlebt werden. Wenn
Sie sich also konkret in die Alltagssituation von lateraler Fithrung hineinbe-
geben mochten, bietet es sich an, dass Sie diese Geschichten zum Einstieg
in diese Lektiire lesen. Vielleicht sind Thnen aber Ihre eigenen Fiihrungsge-
schichten Anregung genug.

Im ersten Teil sind drei grundlegende Texte versammelt, welche drei ver-
schiedene Zugédnge anbieten:

Der erste Text von Franziska Zellweger verortet das Konzept laterale Fiih-
rung im betriebswirtschaftlichen Diskurs. Sie fragt nach einem mittleren
Management an Hochschulen und zeigt die Vielfalt lateraler Fiihrungstatig-
keit in Expertenorganisationen wie Hochschulen auf.

Der Artikel von Geri Thomann widmet sich den Widerspriichlichkeiten
von lateraler Fithrung. Die Komplexitdt von Fiihrung und Schwierigkeiten
des Fithrungshandelns in unvorhersehbaren Situationen werden mittels der
Begriffe Dilemma, Paradoxie und Ambivalenz erklért. In einer lateralen Fiih-
rungsfunktion tétig zu sein, bedeutet Risiken einzuschitzen und einzugehen.
Dies erfordert, die Spezifika der jeweiligen Organisation und Funktion zu ken-
nen, um einen professionellen Umgang mit den Herausforderungen von late-
raler Fiihrung zu finden.

Christof Baitsch stellt Fiihrung an Hochschulen als Praxisbericht vor. Dies
einerseits aus dem Innenblick, sprich als ehemaliger Hochschulangehoriger
und mit einem AufSenblick, als Berater an Hochschulen. Mittels dieser beiden
Perspektiven stellt er die Frage nach den Besonderheiten und der Praktikabi-
litdt von lateraler Fiihrung.

Im dritten Teil nach den Fallbeispielen folgen fiinf Texte, welche zwar keine
Rezepte liefern, aber dem Ziel folgen, lateral Fithrenden konkrete Anregungen
fiir ihre Arbeit anzubieten:

Rolf Kuhn beschreibt, wie kollektive Entscheidungsprozesse gestaltet wer-
den konnen.

Im Beitrag von Elisabeth Frohlich Luini geht es darum, wie in lateralen
Fiihrungssituationen Auftrdge gekldart und Rollen verhandelt werden kénnen.

Konflikte - das Erkennen wie auch der konstruktive Umgang mit kon-
flikthaften Situationen - sind Gegenstand des Artikels von Kathrin Rutz.

Erika Stduble zeigt am Beispiel von Projektfiihrung auf, warum die Pers-
pektive der Personalentwicklung fiir gelingende laterale Fiihrung an Hoch-
schulen zentral ist.

17
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Einleitung: Lateral flihren an Hochschulen

Abschliefiend prédsentieren Rolf Kuhn und Geri Thomann einen allegori-
schen Zugang zu lateraler Fithrung: Sie schlagen Jazz als Metapher fiir Fiih-
rung und Organisation vor.

Theo Wehner und Stefan Grof$ schlieflich formulieren einen nachdenkli-
chen Schlusspunkt, welcher keiner ist und doch einen Schluss setzt.

Zur Geschichte und zu den Personen hinter diesem Buch

Drei der an diesem Band beteiligten Autoren (Christof Baitsch, Rolf Kuhn und
Geri Thomann) konzipierten und verantworten seit fiinf Jahren das ZHE Wei-
terbildungsmodul »Lateral fithren« im Rahmen des von Franziska Zellweger
geleiteten Weiterbildungsstudiengangs (CAS) Leiten von Studiengéngen und
Projekten an Hochschulen. Ihre konzeptionellen Uberlegung und Erfahrun-
gen bilden die Basis dieses Buchprojekts.

Fiinf der an diesem Band beteiligten Autorinnen und Autoren (Christof
Baitsch, Elisabeth Frohlich Luini, Erika Stduble, Geri Thomann und Franziska
Zellweger) trafen sich im Vorfeld zweimal zu intensiven Diskussionen unter
Leitung von Franziska Zellweger zu den im Teil 2 skizzierten Fallbeispielen.
Die Analyse der Fallbeispiele ermoglichte es, ein gemeinsames Verstdndnis
zu entwickeln und auch Differenzen wahrzunehmen. Herzlichen Dank fiir die
Bereitschaft zu dieser produktiven Auseinandersetzung!

Wir bedanken uns auch bei Theo Wehner und Stefan Grofs fiir die grof3-
zligige spontane Zusage, die noch unfertige Skizze des Buches durchzusehen
und duflerst anregende Schlussgedanken zu formulieren.

Ein grofSer Dank gilt schliefSlich auch Mitautorin Kathrin Rutz, welche
uns bei der Endredaktion des Manuskriptes tatkriftig und kompetent unter-
stiitzte, und Karl Wilbers fiir den kritischen Blick und die wertvollen Anregun-
gen zur Anschlussfdhigkeit tiber den Schweizer Kontext hinaus.

Laterale Fithrung in Expertenorganisationen und im Speziellen an Hoch-
schulen bedarf der weiteren Verstdndniskldrung. Deshalb sind wir hier als
Team durchaus auch »lateral« unterwegs. Verschiedene Perspektiven, Denk-
und Handlungsmdéglichkeiten werden im Folgenden erdffnet. Ein spannen-
des und komplexes Arbeitsfeld erhdlt dadurch hoffentlich etwas Konturen.
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