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Digitalisierung, Informationszuwachs, Spezialisierung, verkiirzte Produktentwicklungszeiten etc. fordern
Unternehmen, schneller und flexibler zu werden. Hierauf reagieren Organisationen u. a. mit flacheren
Hierarchien, Projektarbeit und selbstorganisierten Arbeitsteams. Dynamische Unternehmensstrukturen
setzen ein hohes Maf an Verantwortungsiibernahme, konstruktiver Abstimmung, offenem Informations-
austausch und wechselseitiger Unterstiitzung voraus (Ryschka et al., 2021). Unter diesen Rahmenbedin-
gungen werden Menschen gebraucht, die Projekte selbstdndig vorantreiben, Mitarbeitende fiir Aufgaben
gewinnen und bereit sind, Fiihrung wahrzunehmen — auch ohne formale (Fiihrungs-)Legitimation. Hier
sprechen wir von lateraler Filhrung.

Dieser Selbstcoachingkalender richtet sich an Menschen, die die Chancen ergreifen, sich einzubringen,
mitzugestalten und (seitliche) Fiihrungsverantwortung* zu iibernehmen. Laterale Fiihrung ist in unter-
schiedlichen Situationen und Funktionen notwendig (Januar). Ihr Einfluss auf andere in Ihrer (Fiihrungs-)
Rolle basiert dabei auf verschiedenen Machtgrundlagen (Februar). Ein wesentlicher Aspekt der Fiithrungs-
arbeit ist, den Rahmen fiir erfolgreiches Arbeiten zu schaffen. Hierzu gehdren eine fundierte Auftragskldrung,
ein positives Zielbild und die Planung der Umsetzung (Mé&rz) sowie ein Erwartungsmanagement in Bezug
auf alle relevanten Stakeholder (April) und die Kldrung der eigenen Rolle (Mai).

Flihrung im engeren Sinne bedeutet, Menschen zu gewinnen, fiir sie passende Aufgaben zu finden, die
Aufgabenerledigung sicherzustellen (Juni) sowie Beziehungen zu gestalten (Juli). Hier schauen wir auf
die individuellen Beziehungen und das Team als Ganzes.

Und wenn es unter den besonderen Anforderungen lateraler Fiihrung schwierig wird? Im ersten Schritt
kénnen Sie mit denjenigen, die Sie unterstiitzen (sollen) verhandeln (August) und lhrer Position mehr
Gewicht geben (September). Bei mangelnder Mit- oder Zuarbeit empfiehlt es sich, diese genauer zu
analysieren, schrittweise vorzugehen (Oktober) und im dufiersten Fall professionell zu eskalieren
(November). Ein ,,guter Ruf* macht es Ihnen leichter, Menschen von lhrer Sache zu iiberzeugen. Einen
genaueren Blick auf das Thema Reputation und wie Sie diese ausbauen kénnen, werfen wir im Dezember.

Wirwiinschen lhnen ein erfolgreiches Jahr, in dem Sie voller Tatendrang Menschen fiir gemeinsame
Projekte gewinnen und mit ihnen erfolgreich zusammenarbeiten.
Jurij Ryschka, Lena Popp, Vera Miiller, Leonie Fahrenholz, Louise Zinndorf und Ulrike Ryschka

* Die hier vorgestellten Fiihrungstheorien, -modelle und -methoden sind in klassisch-hierarchischen Fithrungssituationen ebenso
zielfithrend und wirksam.

Des Leseflusses halber verwenden wir entweder die weibliche oder die mannliche Schreibweise, beziehen die Aussagen aber

selbstverstandlich auf Personen jeden Geschlechts.
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Fiihrung dient der ziel- und ergebnisorientierten Steuerung von Arbeitsverhalten sowie der Bindung der
Mitarbeitenden (Solga & Ryschka, 2013/2023). Anders als bei der klassisch-hierarchischen Fiihrung muss
bei lateraler Fiihrung die zielorientierte, soziale Verhaltensbeeinflussung allerdings ohne Weisungsbefugnis
auskommen (Jochum, 1999; Kiihl, 2017). Seitliche Fiihrung wird in ganz unterschiedlichen Rollen und
Situationen relevant:

Als Stellvertreterin der Teamleitung iibernehmen Sie bei Abwesenheit der Chefin deren Fiihrungsaufga-
ben mit ,geliehener Macht“.

In einer Stabsfunktion z. B. als Qualitdtsbeauftragte, in einer Querschnittsfunktion fiir Arbeitssicherheit,
aber auch als Projektleiterin, Scrum Master oder Product Owner steuern Sie Themen oder Prozesse und
konnen sich dabei auf Ihren Auftrag ,,von oben“ berufen.

Bei gewdhlten Teamsprechern oder auch Dekanen an einer Universitédt ist die Rolle zwar klar definiert
und von oben ,,abgesegnet®, die Person selbst aber von Kolleginnen gewahlt. Menschen in dieser Rolle
fiihlen sich hdufig nicht nur der Organisationsleitung, sondern auch ihrer Wahlerschaft verpflichtet.
Hier ist eine Rollenklarung von besonderer Bedeutung.

Klar definierte Funktionen oder Auftrdge erleichtern das (laterale) Fiihrungshandeln.

Bei sich selbst steuernden Teams (ohne Fiihrungskraft) sind in der Regel deutlich mehr Absprachen
zwischen den Teammitgliedern n6tig, damit die Arbeit zielgerichtet und konfliktfrei erledigt werden kann —
es gibt keine Hierarchie, die fiir Regelungen sorgt. Haufig wird auch ein umfangreiches Regelwerk
etabliert (z.B. bei Holacracy*). Um in diesen Konstellationen Aufgaben voranzutreiben, braucht es in
besonderem MafRe laterale Fiihrungskompetenz. Auch ohne Auftrag kénnen Sie Initiatorin eines Themas
sein, mit dem Sie das Unternehmen voranbringen wollen. Abhadngig von lhrem Freiraum lassen sich
Themen angehen und auch Mitstreiter dafiir gewinnen. Ab einem gewissen Punkt werden Sie sich dafiir
aber einen ,Auftrag abholen“ miissen, weil Sie fiir die weitere Ausgestaltung und Umsetzung mehr
Ressourcen (nicht zuletzt Ihre eigene Arbeitszeit) benotigen.

Welche Situationen lateraler Filhrung haben Sie bereits erlebt?

In welchen Féllen nehmen Sie selbst laterale Fiihrung wahr?

* Holacracy ist ein Regelwerk zur Entscheidungsfindung in Organisationen. Klassische Hierarchien werden dabei durch mehrstufige
Entscheidungskreise ersetzt, um ein hohes Maf3 an Beteiligung und Transparenz zu erméglichen (HolacracyOne, 2021).






Die besondere Herausforderung lateraler Fiihrung liegt darin, (zusatzliche) Aufgaben an Mitglieder Ihres
(Projekt-)Teams zu uibertragen, dafiir zu sorgen, dass Menschen aus anderen Bereichen dem Thema
zuarbeiten und wieder andere etwas (Neues) umsetzen oder anwenden sollen. Sie miissen Menschen
(ohne Anweisung) dazu bringen, etwas zu tun, was sie sonst nicht machen wiirden.

Um Motivation fiir Mitarbeit aufzubauen, zeigen Sie ausgehend von Ihrem positiven Zielbild (siehe Marz)
rationale Griinde und individuellen Mehrwert auf (,What’s In It For Me“-Prinzip; van den Heuvel et al., 2016).
Menschen brauchen ,gute Griinde®, um bestimmtes Verhalten zu zeigen oder zu @ndern.

Gestalten Sie den Start einer neuen Zusammenarbeit, z. B. in Form eines Kick-off-Meetings, um das
Zielbild zu vermitteln, den gemeinsamen Auftrag zu scharfen und das Zusammenwirken abzustimmen,
also ein ,,Shared Mental Model“ im Team zu etablieren — die Grundlage fiir eine erfolgreiche, zielorien-
tierte Kooperation (Kneisel, 2020; Mathieu et al., 2000; Mohammed et al., 2010; Rico et al., 2019;
Ryschka et al., 2018; Ryschka et al., 2025).

Wenn Sie Aufgaben individuell iibertragen, konnen Sie den etablierten High-Performance-Cycle nutzen
(Locke & Latham, 1990): Hohe und spezifische Ziele fithren in besonderer Weise zu Leistungsbereitschaft.
Dafiir braucht es die Akzeptanz der Ziele*, Zutrauen in die eigene Wirksamkeit und kontinuierliches
Feedback zum Arbeitsfortschritt. Schauen Sie regelméasig gemeinsam auf die (Zwischen-)Ergebnisse und
steuern Sie bei Bedarf nach. Wenn Sie liber Ziele und Anreize kein ausreichendes Commitment erreichen,
konnen Sie in Verhandlungen treten, um zu einer tragfahigen Zusammenarbeit zu kommen (siehe August).
Sichern Sie sich dabei eine verbindliche Zusage!

Beachten Sie, dass Menschen unterschiedlich auf Anreize ansprechen. Einige bliihen bei bestimmten
Tatigkeiten auf, wahrend andere gerade diese als kraftezehrend empfinden. Fiinf grundlegende Motive
treiben unser Denken, Fiihlen und Verhalten in unterschiedlich starker Weise an (Fiske, 2004; Geiger &
Brick, 2023; Hilmer, 2023; McClelland, 1965; Nerdinger, 2019; Yukl, 1990): Leistungsmotivierte fiihlen
sich durch hohe Ziele herausgefordert. Machtmotivierte suchen Wettbewerb und Einflussmoglichkeiten.
Privilegien und Ansehen sind fiir Statusmotivierte wichtig. Sicherheitsmotivierte brauchen z.B. ein
planvolles und risikoarmes Vorgehen. Anschlussmotivierte gewinnen Sie mit einem guten Teamklima
(Ryschka et al., 2013). Wie Sie als Fiihrungskraft Beziehungen gestalten konnen, erfahren Sie im Juli.

Was motiviert die Menschen, die Sie (lateral) fithren?

* Basis flir die Akzeptanz hoher Ziele schaffen stabile psychologische Kontrakte (Solga & Ryschka, 2013/2023).
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