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HR-SKILLS LATERALE FÜHRUNG

«Laterale Führung» bzw. Matrix-Kompetenz 

betrifft eine Form der Führung, die nicht von 

der Vorgesetztenfunktion ausgeht. Vielmehr 

steht die Fähigkeit im Zentrum, spezifi sche 

Formen der Kooperation zu fördern und selbst 

zu realisieren. Führen im Sinne von zielge-

richteter Beeinfl ussung bildet dabei immer 

auch eine Form der Machtausübung. Zu un-

terscheiden ist jedoch zwischen power over 

(Macht über andere Personen) und power to 

(die von anderen Personen unabhängige Fä-

higkeit, etwas zu tun und zu gestalten).

Vieles spricht dafür, dass wir eine Neudefi -

nition von «Macht» benötigen, um den sich 

verändernden Führungsrealitäten gerecht zu 

werden. Eine Qualitätsmanagerin, welche die 

Produktion stoppen kann, verfügt ebenso über 

Macht wie ein Mitglied des Sicherheitsdiens-

tes, das dem Vorstand untersagt, ohne Si-

cherheitsschuhe die Baustelle zu betreten. In 

beiden Fällen geht es um ein klares Mandat, 

zu handeln – und somit um eine spezifi sche 

Form der «Macht ohne Macht». Laterale Füh-

rungspersonen verfügen zwar nicht über die 

Gewalt, eine bestimmte Entscheidung auch 

gegen Widerstände durchsetzen zu können. 

Sie benötigen jedoch genügend Macht im 

Sinne eines klaren Handlungsmandats, um 

überhaupt gestalten zu können. Dies allein je-

doch ist in der komplexen unternehmerischen 

Praxis nicht ausreichend. Hinzukommen müs-

sen spezifi sche Fähigkeiten, dieses Mandat 

auch wirkungsvoll auszuüben – und zwar so, 

dass Kooperation wahrscheinlich wird.

Ein Beispiel:
Eine junge Mitarbeiterin fi ndet den Querein-

stieg in die Produktion eines mittelständi-

schen Unternehmens. Ihre schnelle Auffas-

sungsgabe und ihre positive Ausstrahlung 

führen dazu, dass sie schnell in eine Füh-

rungsaufgabe aufsteigt. So übernimmt sie 

die Leitung der Produktionsplanung, zu der 

auch die Disposition gehört. Sie führt in die-

ser Rolle vier Mitarbeitende, die alle deutlich 

älter sind als sie. Die gewachsene Struktur 

des Unternehmens führt dazu, dass sie in der 

Startphase wenig Gefolgschaft durch Kolle-

gen/Kolleginnen und Mitarbeitende erfährt. Es 

fehle ihr an natürlicher Autorität, so ein häufi g 

geäussertes Feedback. Welche Denk- und 

Verhaltensmuster sind also hilfreich, um in ei-

ner solch anspruchsvollen Führungssituation 

Wirksamkeit zu entfalten?

Erforderlich ist die Berücksichtigung verschie-

dener Ebenen: Erstens die Ebene Persönlich-

keit und persönliche Ausstrahlung. Zweitens 

die Ebene des persönlichen Mindsets und 

Rollenverständnisses. Drittens gilt es, ad-

äquate Verhaltensmuster an den Tag zu legen, 

die darauf abzielen die angestrebten Ergeb-

nisse im Sinne der hard facts zu realisieren.

1.  Persönlichkeit/Potenzial

Unsere junge Führungskraft sollte sich be-

wusst sein, dass Format und Souveränität 

in der Abstrahlung vor allem eine Frage der 

inneren Klarheit sind. Sie sollte sich dazu 

entscheiden, dezidiert – aber zugleich freund-

lich – aufzutreten und dabei ein hohes Mass 

an Entschiedenheit an den Tag zu legen. 

«TUN-oder-LASSEN» ist letztlich die Frage, 

vor der sie steht. TUN steht für konsequente 

Führung. LASSEN steht für Kompromisse, die 

sich meist in falsch verstandener Anpassung 

niederschlagen. Unsere Führungskraft sollte 

sich deshalb ihres eigenen Rollenverständnis-

ses und der businessbezogenen Bedeutsam-

keit ihrer Aufgabe bewusst werden.

2.  Die entsprechende Grundhaltung

Das Verständnis der eigenen Rolle sollte ein 

spezifi sches Dienstleistungsverständnis sein. 

Macht im Sinne von Einfl uss gewinnt para-

doxerweise derjenige, der anderen zu mehr 

Wirksamkeit und Einfl uss verhilft. Der ameri-

kanische Psychologe Dacher Keltner formu-

liert es so: «Macht ergreift man nicht, sie ist 

ein Geschenk.» Gruppen verleihen denjenigen 

Personen Einfl uss und Macht, die sich um das 

Wohl der Gruppe verdient machen. Der Fokus 

sollte also darauf liegen, andere in ihrer Ar-

beit erfolgreich zu machen. Erfolg wiederum 

erzeugt Gefolgschaft.

Laterale Führung und Matrix-
Kompetenz als Schwerpunkt für 
künftige Leadership-Programme
In lateralen oder agilen Kontexten, in Projekten oder in der Matrix – eine Form der 

Führung, die sich nicht auf ihre Positionsmacht berufen kann, gewinnt enorm an 

Bedeutung. Aus einer auf den ersten Blick «schwachen» Position Einfl uss – und 

damit in einem spezifi schen Sinn auch Macht – zu gewinnen, richtet bestimmte 

Anforderungen an Persönlichkeit, Mindset und Verhalten.

  Von Dr. Tobias Heisig und Dr. Alexander Wittwer
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3.  Das Verhalten

Auf der Verhaltensebene lebt die Förderung 

von Kooperation in erster Linie von Resonanz. 

Es geht um einen Prozess, bei dem die Aussa-

ge des Gegenübers aufgegriffen, abgewogen 

und weiterentwickelt wird. Der andere spürt 

die engagierte und wertschätzende Auseinan-

dersetzung und ist somit seinerseits motiviert, 

den Faden weiterzuspinnen. Dieser intensi-

ve Dialog erfordert viel Aufmerksamkeit und 

Nachdenken. Eine der zentralen Führungs-

fähigkeiten besteht darin, diesen auch unter 

Druck und angesichts einer Vielzahl von Auf-

gabenstellungen aufrechtzuerhalten.

In Verbindung mit den oben genannten The-

men Souveränität und Format gilt es zu-

gleich, Klartext zu sprechen: «Führen mit 

Realität» – nicht mit Autorität (was übrigens 

auch so manchem Vorgesetzten gut anstehen 

würde). Das Gegenüber muss die Gelegen-

heit haben, sich mit dieser Realität intensiv 

auseinanderzusetzen und sich damit selbst zu 

überzeugen, dass Handlungsbedarf besteht. 

Anklagen, Vorwürfe, unterschwellige Druck-

botschaften und Schuldzuweisungen sind völ-

lig wirkungslos und strikt zu vermeiden – ins-

besondere (aber nicht nur) dann, wenn man 

selbst aufgrund seiner eher «schwachen» 

Positionsmacht angreifbar ist.

4.  Der Kontext

In lateralen bzw. Matrix-Konstellationen muss 

der ganze Kontext im Blick behalten werden. 

Gefordert sind, und das wird nicht selten un-

terschätzt, auch die Linienführungskräfte mit 

ihrer Vorgesetztenfunktion. Um zu verhindern, 

dass Mitarbeitende zwischen Fach- und Vor-

gesetztenfunktionen aufgerieben werden, 

bedarf es zwischen beiden klarer Absprachen 

und gelungener Kooperation. Wenn z.B. ein 

Vorgesetzter aus der Linie Aufgaben dele-

giert, die inhaltlich im Widerspruch zu den 

Querschnittsaufgaben stehen oder aufgrund 

ihrer Menge die Bearbeitung durch den Mitar-

beitenden behindern, entstehen Dilemmasitu-

ationen. Diese können nur die Führungskräfte 

miteinander lösen.

Schlussfolgerung

Leadership-Programme müssen unterschied-

liche Einfl ussgrößen adressieren: Auf der Per-

sönlichkeitsebene gilt es, mit Format und sou-

verän zu agieren. Das Mindset sollte auf ein 

Miteinander, gemeinsames Handeln, Reso-

nanz und (interne) Dienstleistung ausgerichtet 

sein. Auf der Verhaltensebene gilt es, Klartext 

zu sprechen, insbesondere im Hinblick auf die 

Schilderung der Realität. Letztlich geht es dar-

um, die Businessziele zu erreichen. Sie bilden 

den Rahmen und Auslöser jeder Zusammen-

arbeit. So entsteht das Mandat für eine Form 

von Einfl uss, der ohne formale Positionsmacht 

auskommt. In Leadership-Programmen sollte 

dies gemeinsam mit den Linienvorgesetzten 

in gemischten Gruppen erarbeitet und prak-

tisch trainiert werden.
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