
Seite 5BILDUNGaktuell 04/2016

Kraftquellen  
der Macht
Führen ohne Chef: Wer mit Teams arbeitet, 
braucht Autorität. Welche Rolle Persönlichkeit, 
Präsenz, Wissen und das richtige Netzwerk 
dabei spielen, erläutern Mag. Gunther 
Fürstberger und Mag. Tanja Ineichen. »

 Wir definieren Autorität als Kraft, 
Einfluss auf Personen auszuüben 
bzw. sie im Sinne des Vorhabens  

zu führen. Welche Quellen gibt es, um Kraft für 
Autorität zu schöpfen? Betrachten wir im Fol-
genden die sechs Kraftquellen der Autorität 
und beleuchten sie genauer. Wir unterscheiden 
dabei zwischen den drei Dimensionen Haben, 
Sein und Können mit jeweils zwei Kraftquellen. 

Kraftquelle 1: Kraft der Position
Laterale Führungskräfte haben zwei Achillesfer-
sen. Erstens müssten Ihnen genügend Ressour-
cen wie Zeit, Geld und Manpower zur Verfü-
gung stehen. Zweitens darf Ihr Vorhaben im 
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Tagesgeschäft nicht untergehen und Freigabe-
Entscheidungen dürfen nicht so lange auf sich 
warten lassen, dass sie das Vorhaben lahmle-
gen. Ein Segen und zugleich eine wesentliche 
Autoritätsquelle ist somit, wenn Sie Kraft Ihrer 
Position über die Entscheidungskompetenz für 
ein „Go/No-Go” bzw. für eine Ressourcenfrei- 
gabe verfügen. Naheliegend wäre, dass diese 
Entscheidungskompetenz am ehesten bei den 
Auftraggebern liegt. Doch damit betrachten 
wir den Machtbegriff nur einseitig. Ressourcen 
können durchaus auch von anderen Personen 
bereitgestellt werden. Auch laterale Führungs-
kräfte, die über keine Positionsmacht verfügen, 
haben – soweit sie parallel zu ihrer lateralen 
Arbeit auch ein Team leiten – die Kompetenz, 
Ressourcen bereitzustellen. 
Die Kernfrage lautet: Haben Sie eine Position, 
die Ihnen die Kompetenz verleiht, über ein la-
terales Vorhaben zu entscheiden, also Ressour-
cen freizusprechen bzw. über Go und No-Go 
zu entscheiden?

Kraftquelle 2: Kraft des Netzwerkes
Wenn Sie keine direkte Entscheidungskom-
petenz haben, sind Sie gut beraten, zumin-
dest Nähe zu den Entscheidern sicherzustel-
len oder  Multiplikatoren für ein Vorhaben zu 
mobilisieren. Netzwerke prägen die Organisa-
tionen von heute – sich in diesen bewegen zu 
können, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor, Einfluss 
auszuüben. Wenn Sie ein Netzwerk bedienen 
und aktivieren, können Sie aus einer Autoritäts-
quelle schöpfen, die Ansehen verleiht und Ein-
druck macht. Personen sprechen Ihnen Auto-
rität zu, wenn sie merken, hinter Ihnen stehen 

Die Kernfrage lautet: Haben 
Sie eine Position, die Ihnen 
die Kompetenz verleiht, über 
ein laterales Vorhaben zu 
entscheiden, also Ressourcen 
freizusprechen bzw. über Go 
und No-Go zu entscheiden? 

große Namen, die bereit sind, Sie zu unterstüt-
zen, oder es ist eine große Anzahl.
Wichtig ist, dass Sie von dieser Autoritätsquelle 
nur dann profitieren können, wenn Sie ein rele-
vantes Netzwerk haben. Es mag sein, dass Sie 
viele Personen kennen, doch sind es die rich-
tigen für dieses jeweilige Vorhaben? Die Kern-
frage lautet: Haben Sie Zugang zu einem Netz-
werk an Personen, die entscheidend und von 
hoher Relevanz für das laterale Vorhaben sind?

Kraftquelle 3: Kraft der Person
Der Begriff Person hat seinen Ursprung im La-
teinischen. Persona bedeutet etwa Maske des 
Schauspielers, d. h. das, was andere Menschen 
von mir sehen. Ist das, was sie sehen erfolg-
reich und ansprechend? 
Füllt ein Mensch seine Rolle besonders authen-
tisch aus, hat dieser ein Charisma des Erfolgs 
um sich. Dann wird ihm Kraft seiner Person sehr 
wahrscheinlich von anderen Personen Autorität 
zugesprochen. Vielleicht kommen Sie jetzt ins 
Grübeln: Kann Charisma verliehen werden? Hat 
man das  nicht einfach? Peter Kruse sagte dazu 
sinngemäß: Charisma wird von anderen dann 
verliehen, wenn man sich seiner Rolle authen-

tisch fügt, d. h., dass man in Resonanz mit sei-
nem Umfeld und mit seiner Rolle geht (Kruse 
2013).
Das ist  mit  Sicherheit  quergedacht, doch den-
ken Sie nur an Figuren, denen man viel Autori-
tät verleiht, aber nicht in  jedem Umfeld. Neh-
men wir als Beispiel Markus Lanz. Als Late-
Night-Moderator erfolgreich, scheiterte er, als 
er die Quoten für eine Samstagabend-Show  
(»Wetten, dass...?«) erfüllen sollte. Er fühlte sich 
unwohl, das war für jeden ersichtlich, denn er 
füllte diese neue Rolle nicht aus. Es zählte nicht 
zu seinen Stärken, Kontakt zu seinen Stargästen 
und Wettkandidaten aufzubauen. Seinem Vor-
gänger, Thomas Gottschalk, gelang es wunder-
bar, in Resonanz mit seinen Hollywood-Gäs-
ten und zugleich zum Ottonormalverbraucher 
zu stehen, Lanz schaffte das nicht. Das Format 
war ohnehin schon betagt, es verlor noch mehr 
an Charme: Die Zuschauer blieben der Sen-
dung fern, »Wetten dass…?« wurde abgesetzt. 
Die Kernfrage lautet: Haben Sie eine authenti-
sche Passung als Führungskraft im relevanten 
Umfeld dieses Vorhabens?

Kraftquelle 4: Kraft der Präsenz
Wenn Roger Federer zu einem Tennisturnier 
antritt, passiert etwas Magisches: Er ist abso-
lut präsent am Platz. Das ist selbst für dieje-
nigen erkennbar, die nichts von Tennis verste-
hen: Er ist im Hier und Jetzt – nicht im Ges-
tern oder Morgen. Er ist wach und vollkommen 
darauf konzentriert zu gewinnen. Diese Prä-
senz zieht die Zuschauer in ihren Bann. Eben-
so ist das bei Personen, die mit voller Präsenz 
in Organisationen stehen und Vorhaben voran-

treiben. Gerade in lateralen Vorhaben ist dies 
eine sehr wichtige Kraftquelle, denn anders als 
das  Tagesgeschäft sind sie geprägt vom abtei-
lungsübergreifenden Austausch, Abstimmung 
und  Mitbestimmung. Das dazu übliche Format 
sind Meetings und (persönliche bzw.  virtuel-
le) Konferenzen. In Meetings und Konferenzen 
unterscheiden wir zwischen drei Teilnehmerty-
pen:  den  Aktiven, den Ruhigen und den  men-
tal Reisenden. Keine Frage: Die Aktiven schöp-
fen aus der Kraftquelle der Präsenz.
Zwischen den Ruhigen und den mental Rei-
senden gibt es jedoch einen großen energeti-
schen Unterschied in der Präsenz. Ruhige Per-
sonen sind „voll da“ und haben die Kraft, Ein-
fluss zu nehmen. Das können mental Reisende, 
die nur physisch anwesend sind, nicht. Andere 
Menschen spüren, wer voll dabei ist. Wenn Ru-
hige das Wort ergreifen, wird es in vielen Fäl-
len sehr ruhig und man hört ihnen zu: Auch ihre 
Wachheit wirkt.
Ein weiterer Punkt ist die Kraft der Identifikation: 
Menschen, die sich stark mit ihrem Vorhaben  
identifizieren, wirken anziehend – vor allem  
dann, wenn das Vorhaben an sich auch anspre-
chend ist. Das Vorhaben färbt auf die laterale 
Führungskraft ab. Anders herum ausgedrückt 
kleidet Sie ein anziehendes Vorhaben und die-
se Anziehung überträgt sich auf andere Men-
schen. 
Gelingt es Ihnen darüber hinaus noch, Ihre 
Leidenschaft und Identifikation auf andere zu 
übertragen, zählt diese Identifikationskraft zu 
einer großen und wichtigen Kraftquelle der Au-
torität. Die Kernfrage lautet: Sind Sie voll da 
und identifizieren sich mit Ihrem Vorhaben? »
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Senden Sie eine E-Mail an  
buch@bildungaktuell.at und  
gewinnen Sie ein Exemplar von  
„Commitment gewinnen als laterale  
Führungskraft“

Das Gewinnspiel  
findet unter Aus- 
schluss des Rechts- 
weges statt.  
Barablöse ist nicht  
möglich. Einsende- 
schluss ist der  
10. Mai 2016

>> BÜCHER ZU GEWINNEN!
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Kraftquelle 5: Kraft der Expertise
„Relevant ist ja nicht der Wust an Informatio-
nen, den wir fähig sind zu sammeln. Relevant 
ist, wer in der Lage ist, mit den Infos so gut 
zu jonglieren, dass daraus überraschend geni-
ale Kunststücke gelingen“, erzählte uns ein Ge-
sprächspartner aus der IT-Branche auf die Fra-
ge nach der Zukunft der Branche und wer in ihr 
erfolgreich sein wird. Nehmen wir dieses Bild 
auf. Tatsächlich geht es nicht mehr darum, wer 
über das größte Wissen verfügt, sondern dar-
um, wer das meiste aus seinem Wissen macht. 
Nicht jene, die alles wissen, sondern jene, die 
in Resonanz sind mit dem jeweiligen Vorhaben 
und ihr Wissen spielerisch einsetzen, verfügen 
über Kraftquellen der Autorität. Wer professio-
nell unterwegs ist, sammelt nicht beliebig Wis-
sen, sondern ist so sattelfest in seinem Thema  

verankert, dass er mit seinem Wissensstand  
und jeder Information, die dazu kommt, spiele-
risch umgehen kann. Gute Jongleure sind hoch  
konzentriert bei der Sache und haben Übung  
darin, die Bälle in der Luft zu halten. Sie haben 
Erfahrung mit ihren Bällen gesammelt, um spä-
ter auch andere dazunehmen zu können. Sie 
müssen relevantes Wissen besitzen (die Bälle) 
und diese mit viel Erfahrung in der Luft so jon-
glieren, dass daraus ein Kunststück der Exper-
tise wird (das Jonglierspiel). Vielleicht sogar ei-
nes, das bislang noch keiner gesehen hat.
Betrachten wir kurz die Bälle: Es kann sich bei 
ihnen um Faktenwissen aus der Betriebswirt-
schaft handeln ebenso wie um Methodenwis-
sen, etwa „Wie führe ich ein Projekt?“ oder:  
„Wie moderiert man professionell?“. Ebenso ist  
auch Spezialwissen gemeint wie z. B. in der IT.  
Auch relevantes Businesswissen (z. B. aufgrund 
vieler Jahre an  Erfahrung) zählt dazu: Wer seine 
Kunden gut kennt, kann damit spielen, ihnen in 
Zukunft noch besseren Service zu bieten. Ex-
perten, die ein Produkt gut kennen, schöpfen 
dann aus ihrer Kraftquelle, wenn es gelingt, 
dieses Wissen spielerisch ein- bzw.  umzuset-
zen. Die Kernfrage lautet: Verfügen Sie über re-
levantes Wissen und können Sie dieses gekonnt 
spielerisch im Sinne des Vorhabens einsetzen?

Kraftquelle 6: Kraft des  
Organisations-Know-hows
„Um ein tadelloses Mitglied einer Schafherde 
sein zu können, muss man vor allem ein Schaf 
sein“, soll Albert Einstein zu Lebzeiten gesagt 
haben. Auch heute hat dieser Satz weiter sei-
ne Berechtigung. Um etwas zu bewegen, muss 

man verstehen, wie Herden zu bewegen sind. 
Wie lauten die Regeln, was sind die No-Gos, 
was mögliche Turbos? Will man etwas durch-
setzen: An wen muss man sich zuerst wenden? 
Wie geht man am wirksamsten vor? 
Wenn laterale Führungskräfte ein Vorhaben in 
einem Organisationsbereich durchführen, des-
sen Kultur und Mikropolitik (die Politik, wie 
Entscheidun- gen gefällt werden) ihnen nicht 
bekannt sind, sind sie gut beraten, sich dieses 
Know-how möglichst schnell anzueignen oder 
einen Experten der relevanten Organisation 
(Organisationseinheit) zurate zu ziehen. Bereits 
Ende der 1970er-Jahre von Crozier und  Fried-
berg als wesentliche Machtquelle erkannt, hat 
diese Kraftquelle der Autorität mehr denn je 
ihre Bedeutung. Vielleicht auch deshalb, weil 
ihre Kraft in einer vernetzten, globalisierten 
Businesswelt gerne unterschätzt wird. Das He-
rausfordernde an ihr ist, dass man sie erst mit 
der  Zeit, mit viel Erfahrung und Beobachtungs- 
gabe erlangt. Je größer die Organisation  und 
je komplexer ihre Struktur, umso größer ist das 
zeitliche Investment, bis man sich sicher in ihr 
bewegen kann, bevor man aus der Kraftquelle 
»Kraft des Orga-Know-hows« schöpfen kann. 

Eine Gesprächspartnerin, Projektleiterin in ei-
ner Organisation mit ca. 100.000 Mitarbeitern, 
erzählte: „Als ich anfing, hier zu arbeiten – ich 
hatte bereits zehn Monate Erfahrung gesam-
melt – hatte ich das Vergnügen, einen informel-
len Leader der Organisation kennenzulernen. 
Ich stellte mich vor, und er stellte schmunzelnd 
fest: ,Ein Greenhorn also. Bevor Sie nicht ihre 
drei Jahre hier abgesessen haben, haben sie 
keine Ahnung.‘ Er sollte recht behalten. Doch 
das erkenne ich erst jetzt, sechs Jahre danach.“
Die Kernfrage lautet: Verfügen Sie über  das nö-
tige Fingerspitzengefühl, sich sicher und  sou-
verän auf dem Parket einer relevanten Organi-
sation/Organisationseinheit zu bewegen?

Dieser Text ist ein Auszug aus dem Buch „Com-
mitment gewinnen als laterale Führungskraft“ 
von Gunther Fürstberger und Tanja Ineichen, 
erschienen 2016 im Haufe Verlag. 

Gunther Fürstberger ist Management-Trainer,  
Coach und geschäftsführender Gesellschafter 
von Metaforum und MDI – einem internatio-
nal tätigen Führungskräfteentwicklungs-Unter-
nehmen. Tanja Ineichen ist Projektleiterin ver-
schiedener Management-Development-Projek-
te in einem Großunternehmen und Trainerin 
und Coach für den Bereich „Laterale Führung”. 

Seminartipp: Effektiv führen als ExpertIn – 
Ziele realisieren ohne hierarchische Macht 
MDI-Zertifikatslehrgang; Start: 19. Mai 2015
Mehr Infos und Anmeldung unter:

ÒÒKlick! www.mdi-training.com

Nicht jene, die alles wissen, 
sondern jene, die in Resonanz 
sind mit dem jeweiligen 
Vorhaben und ihr Wissen 
spielerisch einsetzen, 
verfügen über Kraftquellen 
der Autorität. 

http://www.haufe.de
http://www.mdi-training.com
mailto:buch@bildungaktuell.at



