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 6Gehören Sie der »Mitte« einer Hochschule an? Tragen Sie 

Verantwortung, ohne aus einer hierarchisch legitimier-
ten Position handeln zu können? So sind Sie mit großen 
Herausforderungen konfrontiert: Aufgaben, Funktionen 
und Kompetenzen sind schwer in Balance zu halten. Es 
gilt, die immer wieder neuen Situationen durch spezifi-
sche Strategien zu meistern.
Laterale Führung wird in diesem Band als Modell verstan-
den, das in Expertenorganisationen hilft, komplexe Auf-
gaben unter möglichst hoher Beteiligung von Betroffenen 
zu steuern. Die Grundlagentexte, Fallbeispiele, Denkwei-
sen und Instrumente sind Studiengangs-, Projekt- und 
Bereichsleitenden und anderen dienlich, die in Bildungs-
organisationen auf Tertiärstufe an Schnittstellen operie-
ren.
 
www.hep-verlag.com/hochschuldidaktik6
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Vorwort zur Reihe Forum Hochschuldidaktik 
und Erwachsenenbildung

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

Das Zentrum für Hochschuldidaktik und Erwachsenenbildung (ZHE) 
wurde 2009 an der Pädagogischen Hochschule Zürich gegründet und unter-
stützt 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-
chen in weiteren Institutionen der Erwachsenenbildung nützliche Reflexions- 
und Handlungsinstrumente zur Verfügung 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 Bände: 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 häufig »lateral« in pro-
jektartigen, nicht immer geklärten Konstellationen; dies benötigt spezifische 
Kompetenzen und Denkweisen. 

Wie meistens verbinden wir unsere Schriften mit Zugängen oder For-
maten in unseren Weiterbildungsangeboten. So bieten wir seit einigen Jah-
ren in unserem Programm ein Modul »Lateral Führen« (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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sind für die Jahre 2017 und 2018 Publikationen zu den Themen »Weiterbildung 
an Hochschulen gestalten« und »Qualitätsentwicklung in Hochschulen«.

Bitte kontaktieren Sie uns für Rückmeldungen oder Ideen in Bezug auf 
Themen. Wir wünschen Ihnen viele Anregungen.

Prof. Dr. Geri Thomann, Leiter ZHE 
Zentrum für Hochschuldidaktik und Erwachsenenbildung
geri.thomann@phzh.ch
http://hochschuldidaktik.phzh.ch/

10 Vorwort zur Reihe Forum Hochschuldidaktik und Erwachsenenbildung
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Geri Thomann und Franziska Zellweger

Einleitung: Lateral führen an Hochschulen

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

Stellen Sie sich vor
Sie sind Studiengangsleiter/-in in einem Bachelorprogramm an der Fachhoch-
schule einer mittelgroßen 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 würde, war Ihnen bereits 
bei Stellenantritt klar. Dennoch waren Sie überrascht, mit welcher Vehemenz 
sich die Studierenden des ersten Jahres bei Ihnen über eine unfaire Prüfung 
eines Dozenten beschwerten und sich beklagten, die Hochschule betreibe 
eine intransparente Selektion. Die Studierenden bemängelten, dass Wissensin-
halte geprüft wurden, welche im Vorfeld als nicht prüfungsrelevant deklariert 
waren. Zudem waren mehrere Aufgaben unklar gestellt und alles in allem wäre 
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 Führungsaufgabe – was tun?

In der systematischen Reflexion besteht bezüglich solcher »Sandwich«-Funk-
tionen, der dafür notwendigen Kompetenzen und Rahmenbedingungen eine 
große Lücke. In der gängigen Führungsliteratur werden meist Management – 
Funktionen im übergeordneten Sinne und damit verbundene scheinbar nütz-
liche »Tools« thematisiert. 

In den folgenden Ausführungen wenden wir uns einerseits an Inhabe-
rinnen und Inhaber von hierarchischen Funktionen, die sich in der Ausdif-
ferenzierung von Führungsarbeit etwa an Fachhochschulen etablieren (z. B. 
Bereichsleitende, Forschungsgruppenleitende) (vgl. Böckelmann, 2012), aber 
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auch an Trägerinnen und Träger von Führungsfunktionen ohne formale Wei-
sungsbefugnisse (z. B. Studiengangsleitende ohne Personalführung, Stabs-
mitarbeitende, Projektleitende).

Begriffliche Annäherung

Führen

Der Begriff »Führen« entstammt dem Althochdeutschen fuoran (oder fuaran 
und fôran), ist somit mit dem Begriff »fahren« verwandt, was auf den Bewe-
gungs- und Richtungscharakter des Wortes hinweist. Führen heißt für uns 
deshalb, »unterwegs« zu sein, vorhandene Kräfte und Ressourcen auf klar 
umschriebene Ziele hin zu bündeln, zu organisieren und dadurch wirkungs-
voll einzusetzen, die an einer Aufgabe Beteiligten dafür zu gewinnen, ihre per-
sönlichen Fähigkeiten in den Dienst einer gemeinsamen Aufgabe zu stellen 
und dies alles auch sich selbst gegenüber zu befolgen.

Führung von unten

Da wir Führung auch als Beziehungsgestaltung verstehen, existiert Führung 
auch »von unten«, verstanden als »zielorientierte, wechselseitige und aktivie-
rende soziale Einflussnahme auf Personen einer höheren Hierarchiestufe zur 
Erfüllung gemeinsamer Aufgaben« (Wunderer, 2003, S. 254). Dabei sind die 
Strategien und Vorlieben der gegenseitigen Einflussnahme ob von oben oder 
unten erstaunlich ähnlich: Einfluss wird geltend gemacht durch eine über-
zeugende Begründung, freundliches Auftreten, bestimmtes Vertreten eines 
Standpunkts, das Schmieden von Koalitionen, das Verhandeln und allenfalls 
das Klären des Auftrages mit einer höheren Autorität.

Führung von der Seite – Lateral führen im engeren Sinne

Im unternehmerischen Kontext dominiert der Trend zu flacheren und flexib-
leren Organisationen. Mehr als zwei Drittel aller Führungskräfte, die temporär 
oder »fix« Teams leiten, führen lateral – mit anderen Worten: Sie verfügen über 
keine formalen Weisungsbefugnisse (Radatz, 2008).

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

12 Einleitung: Lateral führen an Hochschulen
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Dabei
▶▶ sind die Organisationsmitglieder nicht zwingend aus derselben Organi-
sationseinheit,

▶▶ bewegen sich diese oft auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen,
▶▶ verfügen Leitungspersonen über keine disziplinarischen oder andere 
direkten Sanktionsmöglichkeiten.

Führen oder Leiten?

Traditionsgemäß sind Projekt-»Leitende« typische lateral Führende, sie müs-
sen Spannungen und Konflikte zwischen Linie und Projekt ausbalancieren, 
um neue Resultate zu ermöglichen, welche für die Weiterentwicklung der 
Linienorganisation nutzbar gemacht werden können (vgl. Heintel und Krainz, 
1996). Wir präferieren an dieser Stelle trotzdem den Begriff »Führen«, weil 
»Führen« mehr als »Leiten« und »Leiten« nahe an »Koordinieren« (Abstim-
men von Aufgaben und Tätigkeiten) ist. Eine zentrale Voraussetzung dafür, 
führen zu können, ist das Bewusstsein dafür, dass man eine Führungsaufgabe 
übernimmt.

Zum Verhältnis von lateraler und hierarchischer Führung

Hierarchische (Linien-)Führung bezieht sich auf die Kompetenz der Wei-
sungsbefugnis und der Personalführung, während laterale Führung mittels 
Vertrauen und Verständigung unterschiedliche Interessen zu einer tragfähi-
gen, gemeinsamen Leistung verbindet. Andere Machtquellen, wie die Exper-
tise oder interne Kommunikation, müssen daher nutzbar gemacht werden 
(vgl. Kühl & Schnelle, 2009; Kühl & Matthiesen, 2012, S. 531; Gebert, 2002). 
Das Denkmodell der lateralen Führung soll hier nicht trennscharf einer hie-
rarchischen Führung entgegengestellt werden. Ohne die Unterschiede unter 
den Tisch zu wischen, scheint die Schnittmenge an Herausforderungen in der 
Führung an Hochschulen groß. Das mittlere Management »im Sandwich« ist 
gerade in Expertenorganisationen trotz Weisungsbefugnis auf ähnliche Fähig-
keiten des Herstellens von Vertrauen und Verständigung angewiesen. 

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

13Begriffliche Annäherung
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Laterale Führung an Hochschulen

(Laterale) Führung wird an Hochschulen zum Thema im Zusammenhang mit 
der höheren Autonomie und verstärkter Organisationstätigkeit im Zuge von 
Verwaltungsreformen (New Public Management). Im Schweizer Fachhoch-
schulsystem führt auch das Schaffen von größeren Einheiten (Mehrsparten-
fachhochschulen) zum Aufbau von Führungskapazität in der Mitte. Führung 
im organisationalen Kontext von Hochschulen ist herausfordernd (Kezar & 
Ekel, 2004). Expertinnen und Experten weisen eine doppelte Identität aus, 
jene der Profession und jene der Organisation. Standards für das professio-
nelle Handeln werden außerhalb der Organisation gesetzt. Die divergierenden 
Interessen von Expertinnen und Experten auf eine gemeinsame organisatio-
nale Zielsetzung auszurichten, ist entsprechend schwierig.

Laterale Führung im weiteren Sinne

Ausgehend von den vorangehenden Überlegungen verstehen wir laterale 
Führung in dieser Publikation eher als Konzept in einem bestimmten Kon-
text denn als Funktion. Vielleicht ist diesem Konzept der angloamerikani-
sche Begriff des »Leaderships« näher als das traditionelle Verständnis 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 ältesten Erklärungsansatz von Führungskompetenz zurückzufallen, die 
»Eigenschaftstheorie« oder die »Trait«-Theorien (vgl. Weinert, 2004, S. 467 ff.). 
Spezielle Charaktereigenschaften lassen gemäß diesen Konzepten Menschen 
zu Führungspersonen werden. 

Laterale Führung ist keine neue »Great-Man«-Theorie, laterale Führung ist 
hochgradig vom organisationalen Kontext, von spezifischen (Führungs-)Situ-
ationen und deren Ermöglichung von Führungshandeln abhängig. Führung 
ist eben immer Interaktion in einem sozialen System.

In diesem Sinne ist laterale Führung nicht allein ein Thema für »betroffene« 
Führungskräfte, sondern gerade auch für Hochschulleitungen und Stellen, 
welche auf mittlere Führungsstrukturen und -kulturen gestaltend einwirken. 
Gelingende laterale Führung ist angewiesen auf Rahmenbedingungen, wel-
che eine Kultur lateraler Kooperation unterstützt, realistische Aufgaben erteilt 
und ein Klima schafft, in welchem Freiräume mutig improvisierend ausgelotet 
und Fehler konstruktiv genutzt werden.

14 Einleitung: Lateral führen an Hochschulen
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Anforderung an laterale Führung an Hochschulen

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

Die folgende Darstellung repräsentiert diese vorläufige »Landkarte«. Sie 
enthält sowohl Anforderungen an laterale Führungspersonen wie auch an die 
Hochschule als Organisation.

Anforderung an die laterale Führungs­

person

an die Hochschule als 

Organisation

Sie kann Sie sorgt für

Rahmenbedingungen für 

Führungsarbeit realistisch 

setzen

▶▶ proaktiv einen klaren, 

realistischen Auftrag 

verhandeln

▶▶ sinnvolle Aufträge 

(z. B. keine Delegation 

von Aufgaben an Pro-

jekte, die in die Linie 

gehören)
▶▶ klare realistische Ziele 

und adäquate Ressour-

cen

Handeln in komplexen 

Situationen/Probleme 

lösen

▶▶ ambivalente Situationen 

erkennen und aushalten
▶▶ (wo nötig rasch) han-

deln bei unvollständi-

gen Informationen und 

unklaren Rollen

▶▶ eine angemessene 

Fehlerkultur

Führen von Teams ▶▶ unterschiedliche Perso-

nen mit unterschiedli-

chen Interessen auf ein 

Ziel hin motivieren und 

mobilisieren

▶▶ eine Kultur lateraler 

Kooperation
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Anforderung an die laterale Führungs­

person

an die Hochschule als 

Organisation

Die individuelle Entwick-

lung mitdenken

Selbstführung:
▶▶ die eigene Rolle verhan-

deln, d. h. Rollenkon-

flikte, Rollenüberlastung 

und Rollenunklarheit 

erkennen und wo mög-

lich bearbeiten 
▶▶ den Wert und die Risi-

ken einer lateralen Füh-

rungsfunktion für die 

eigene Laufbahn ein-

schätzen 
▶▶ Verantwortung für die 

eigene Weiterentwick-

lung übernehmen

Personalentwicklung:
▶▶ Laufbahnperspektiven 

jenseits des klassischen 

akademischen Profils
▶▶ die individuelle Förde-

rung von Mitarbeitenden 

in der Übernahme late-

raler Führungsaufgaben

Zur Organisationsentwick-

lung beitragen

▶▶ grenzüberschreitend 

agieren
▶▶ unterschiedliche Interes-

sen zielorientiert unter 

einen Hut bringen

▶▶ Rahmenbedingun-

gen und eine innova-

tive Kultur, welche die 

Zusammenarbeit über 

organisationale Grenzen 

hinweg wertschätzt

Innovationskraft entwi-

ckeln, »markt«orientiert 

handeln

▶▶ die eigene Energie und 

jene des Teams ausrich-

ten auf die Erarbeitung 

innovativer Lösungen

▶▶ Rahmenbedingungen, 

welche die Akquise und 

Bearbeitung innovativer 

Projekte begünstigt

Tabelle 1  Anforderungen an laterale Führung

Leseempfehlung

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 für 
sich.
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Dreh- und Angelpunkt sind fünf Geschichten oder Fälle (Teil 2). Diese illus-
trieren Situationen, wie sie von lateral Führenden täglich erlebt werden. Wenn 
Sie sich also konkret in die Alltagssituation von lateraler Führung hineinbe-
geben möchten, bietet es sich an, dass Sie diese Geschichten zum Einstieg 
in diese Lektüre lesen. Vielleicht sind Ihnen aber Ihre eigenen Führungsge-
schichten Anregung genug. 

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

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

Der Artikel von Geri Thomann widmet sich den Widersprüchlichkeiten 
von lateraler Führung. Die Komplexität von Führung und Schwierigkeiten 
des Führungshandelns in unvorhersehbaren Situationen werden mittels der 
Begriffe Dilemma, Paradoxie und Ambivalenz erklärt. In einer lateralen Füh-
rungsfunktion tätig zu sein, bedeutet Risiken einzuschätzen und einzugehen. 
Dies erfordert, die Spezifika der jeweiligen Organisation und Funktion zu ken-
nen, um einen professionellen Umgang mit den Herausforderungen von late-
raler Führung zu finden.

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

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

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

Im Beitrag von Elisabeth Fröhlich Luini geht es darum, wie in lateralen 
Führungssituationen Aufträge geklärt und Rollen verhandelt werden können.

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

Erika Stäuble zeigt am Beispiel von Projektführung auf, warum die Pers-
pektive der Personalentwicklung für gelingende laterale Führung an Hoch-
schulen zentral ist.

17Leseempfehlung
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Abschließend präsentieren Rolf Kuhn und Geri Thomann einen allegori-
schen Zugang zu lateraler Führung: Sie schlagen Jazz als Metapher für Füh-
rung und Organisation vor. 

Theo Wehner und Stefan Groß schließlich 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 fünf Jahren das ZHE Wei-
terbildungsmodul »Lateral führen« im Rahmen des von Franziska Zellweger 
geleiteten Weiterbildungsstudiengangs (CAS) Leiten von Studiengängen und 
Projekten an Hochschulen. Ihre konzeptionellen Überlegung und Erfahrun-
gen bilden die Basis dieses Buchprojekts.

Fünf der an diesem Band beteiligten Autorinnen und Autoren (Christof 
Baitsch, Elisabeth Fröhlich Luini, Erika Stäuble, 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 ermöglichte es, ein gemeinsames Verständnis 
zu entwickeln und auch Differenzen wahrzunehmen. Herzlichen Dank für die 
Bereitschaft zu dieser produktiven Auseinandersetzung!

Wir bedanken uns auch bei Theo Wehner und Stefan Groß für die groß-
zügige spontane Zusage, die noch unfertige Skizze des Buches durchzusehen 
und äußerst anregende Schlussgedanken zu formulieren.

Ein großer Dank gilt schließlich auch Mitautorin Kathrin Rutz, welche 
uns bei der Endredaktion des Manuskriptes tatkräftig und kompetent unter-
stützte, und Karl Wilbers für den kritischen Blick und die wertvollen Anregun-
gen zur Anschlussfähigkeit über den Schweizer Kontext hinaus.

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

18 Einleitung: Lateral führen an Hochschulen
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