Vom Umgang mit eigenen und
fremden Machten in der Fihrung

Bertine Kessel

Zusammenfassung

In dem Artikel wird der Begriff der Machtkompetenz eingefiibrt und ent-
wickelt — ergianzend zur emotionalen Kompetenz als eine aktuelle Anfor-
derung an Fiihrungskrifte heute. Machtkompetenz ist gerade in beweg-
ten Zeiten besonders notwendig, denn sie kann dazu beitragen, tragfibige
Briicken zu bauen — in freundlicher und deutlicher Klarbeit.

Sechs Konzepte aus der einschligigen Literatur zum Thema Macht
werden vorgestellt als Hilfestellung fiir die Reflexion des Themas im Kon-
text von Fiihrungskrifte- Coachings.

In den vergangenen Jahren lag ein Fokus in QualifizierungsmafSnahmen
fur Fuhrungskrifte auf der Entwicklung der emotionalen Kompetenz. In
Abwendung von macht- und statusorientierten autoritiaren Fithrungsstilen
riickten soziale Kompetenzen in den Vordergrund.

Der Umgang mit der Macht der eigenen Rolle und der Macht anderer
Rollenpartner wurde dabei wenig thematisiert. Zielkonflikte und Macht-
dynamiken sind jedoch Bestandeteil jedes sozialen Gefiiges — sie sind an sich
weder gut noch schlecht, sondern Ausdruck von vitalen Gestaltungsinter-
essen, der Lebendigkeit und den autopoietischen (sich selbstregulierenden)
Kriften eines Systems und seiner Untersysteme. Erst wenn diese Dynami-
ken tabuisiert werden, entfalten sie untergriindig destruktive Wirkung, da
sie nicht bewusst entwickelt und entsprechend gesteuert werden konnen.
Machtdynamiken brauchen eine personale Kompetenz — C. Bauer-Jelinek
(2009) nennt dies ,, Machtkompetenz” — in Erganzung zur emotionalen
Kompetenz.

H. Roehl beschreibt einen weiteren Aspekt von Machtkompetenz fiir
Fiithrungskrifte — bedingt durch die aktuellen gesellschaftlichen Verande-
rungen:

166

Raeck-Lohkamp_DGTAS37_Inhalt.indd 166 2016.04.07 21:08



Vom Umgang mit eigenen und fremden Machten in der Fiihrung

»Mit dem Aufkommen flacher, dezentraler Wertschopfungsnetzwerke
in Reaktion auf dynamischere Markte wird die traditionelle Rollen-Macht
in Organisationen ,fliichtiger*“.

Weil Macht nun nicht mehr automatisch ,,oben® ist, wird ein gut aus-
gepragter Spursinn fur niitzliche Macht zur Kernkompetenz“ (Roehl &
Spilker, 2015).

Macht kann plotzlich an ganz anderen Stellen wirksam werden —
Kunden gewinnen mittels Digitalisierung an Macht, z.B. tber Produkt-
bewertungen, Spezialisten und Externe tiber strategisch bedeutsame
Projektbeauftragungen, charismatische Meinungsfithrer durch personale
Machtkompetenz.

Der Begriff Macht ruft bei vielen Menschen zunichst eher negative As-
soziationen hervor: Machtmissbrauch, Machtergreifung, Eigenmachtig-
keit, Machtversessenheit, Egoismus — mit den entsprechenden Folgen wie
Beschimung, Demiitigung und Ohnmacht. Die kanadischen Psychologen
D. L. Paulhus und K. M. Williams haben den Begriff der ,,dunklen Triade
der Macht® gepragt: Narzissmus, Machiavellismus und Psychopathie:

»Narzissmus, tibertriebener Selbstbezug, dufSert sich auf der einen Seite
in einem tiefen Wunsch nach Bewunderung, auf der anderen Seite mit ei-
nem Mangel an Einfiithlungsvermogen und Desinteresse an Menschen bis
hin zu offener Missachtung.

Machiavellismus ist das Streben nach Macht um ihrer selbst willen.
Das Fithrungshandeln wird manipulativ, moralische oder ethische Kate-
gorien bleiben aufSen vor: Allein der Zweck heiligt die Mittel.

Psychopathie zeichnet sich in ihrer unterschwelligen Form durch hohe
Impulsivitit, der Suche nach Nervenkitzel und ebenfalls kaum ausgeprag-
tem Einfithlungsvermogen aus®, schreibt L. Becker (2011) im HBM.

Die etymologische Bedeutung des Wortes Macht hingegen hat seine
Waurzel in dem Verb ,,mogen® — in der Bedeutung von ,.kénnen“ und ,,ver-
mogen“. Macht haben bedeutet in diesem Sinne, iiber das Vermogen zum
Handeln zu verfuigen.

Macht kommt also weniger von ,,Machen® als von ,,Kénnen®. So gese-
hen passt die Bezeichnung ,,Machtkompetenz* gut zu einer konstruktiven
Definition von Macht: eine Kraft und Kompetenz, die — idealerweise —
getragen von emotionaler Kompetenz und Ethik Menschen in Fiithrungs-
rollen befahigt, Ziele zu erreichen und Veranderungen zu gestalten. Indem
sie ihre Kraft ohne Angst vor der Macht einsetzen und tiber selbstkritische
Steuerungs-Mechanismen verfiigen.

Zu unterscheiden sind personale Macht und Rollen-Macht: Rol-
len-Macht ist nicht per se wirkungsvoll, sondern muss durch personale
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Macht gefiillt werden. Jeder Mensch, der zur Schule gegangen ist, hat
hierzu lebendige Erinnerungen von Lehrern und Lehrerinnen, vor denen
trotz der offiziellen Rolle niemand Respekt hatte oder denen gern gefolgt
wurde. Personale Macht von Schiilern und Schiilerinnen wiederum ha-
ben manchem — offiziell machtvollen — Lehrer das Leben schwer gemacht.
Macht ist immer auch personengebunden.

In Fihrungskrifte-Coachings spielt das Thema Machtkompetenz fiir
den beruflichen Erfolg eine zentrale Rolle, da Organisationen hierarchisch
strukturiert sind. In meiner Praxis als Coach treffe ich oft entweder auf
den fehlenden unbefangenen Zugriff auf die eigenen Kraft-Ressourcen
und die verliehene Macht der Rolle (—/+ Grundposition) oder aber auf die
fehlende Selbstwahrnehmung eines destruktiven Umgangs mit der eigenen
Kraft und der rollen-verliehenen Macht (+/— Grundposition).

Neben der kognitiven Reflexion im Coaching nutze ich zusatzlich das
pferdegestiitze Coaching je nach Bedarf als Erfahrungs-Methode. Eine
Moglichkeit besteht darin, den Zugang zur eigenen Kraft und Wirkung zu
finden und zu iiben. Dieser ist manchmal durch unbewusste Glaubenssat-
ze blockiert und kann ausprobiert sowie durch die positive Erfahrung der
eigenen Kraft neu konnotiert werden. In anderen Fallen wird die Kraft und
Wirkung, die lingst schon da ist, erstmals wirklich bewusst. Dies starkt
das Selbstvertrauen und erméglicht einen bewussteren Einsatz der Kraft
(statt Antreiberdynamik ,,Streng Dich an“ — nicht mehr tun als notig). Fir
Fuihrungskrafte mit wenig Bewusstheit tiber die destruktive Wirkung ihrer
Kraft ist die Methode eine gute Spiegelungs-Moglichkeit, um die angs-
terzeugende Wirkung der eigenen Kraft zu verstehen. Uber die Resonanz
des Pferdes, dass sich bei zu hohem Druck sichtbar verspannt, kann oft
erstmals erlebt und empfunden werden, warum das eigene Verhalten bei
Mitarbeiter/innen Angst auslost, die sich in der Folge leistungsmindernd
auswirkt (Angst blockiert Denken). Das Pferd als ,,unschuldiges“ und sich
offen zeigendes Medium bewirkt augenscheinlich den Zugang zur eigenen
blockierten Empathie (Kessel, 2015).

Als Anregungen zur theoretischen Reflexion des Themas Machtkom-
petenz greife ich sechs Konzepte aus der einschlidgigen Literatur zum The-
ma Macht heraus:

1) Motivstrukturen von Fihrungskraften (McClelland),

) Entwicklungs-Stadien des Macht-Motivs (McClelland),
) personliche Glaubenssitze (Knaths),

) vier Macht-Verhaltensstile (Baddeley & James),

) subjektive Machtbasen (Heckhausen),

) genderspezifische Aspekte.

AN L b~ W

168

Raeck-Lohkamp_DGTAS37_Inhalt.indd 168 2016.04.07 21:08



Vom Umgang mit eigenen und fremden Machten in der Fiihrung

Motivstrukturen von Fithrungskraften

Die empirisch am besten erforschten sekundiren Motive (nicht primire
wie Uberleben etc.) sind das Leistungsmotiv, das Machtmotiv und das An-
schlussmotiv — die Motivstruktur der meisten Fiihrungskrifte ist gepragt
durch eine Kombination von Leistungs-, Macht- und Anschlussmotiv.
Anschluss-Motiv meint hier das Bediirfnis nach positiven sozialen Bezie-
hungen.

Bisherige Untersuchungen zeigen, dass bei erfolgreichen Fihrungskraf-
ten das Leistungs- und Machtmotiv stark, das Anschlussmotiv jedoch
eher schwach ausgeprigt ist (McClelland & Boyatzis, 1982).

Aus transaktionsanalytischer Perspektive betrachtet gibt es bei erfolg-
reichen Fihrungskriften keine Lebens-Skript-Triibungen durch dysfunkti-
onalen Perfektionismus (,,Sei Perfekt“-Antreiber) in Bezug auf das Thema
Leistung oder durch zu viel Empathie bzw. zu wenig Distanz in Beziehun-
gen (,Mach’s-Recht“-Antreiber). Sie verfiigen uber eine gute Verbindung
zu den eigenen Gestaltungs-Bediirfnissen, die F. English in ihrer Triebthe-
orie dem Schopfungstrieb zuordnet.

Die Machtmotivation von Fiithrungskraften tritt in zwei Varianten auf:
Personalisierte (eigenniitzige/narzisstische Motive wie Status, Privilegien
etc.) und sozialisierte Machtmotivation (Macht im Dienste einer der Per-
son iibergeordneten Vision und Verantwortung).

Bei stark ausgepragtem Machtmotiv ist in grofen Organisationen die
sozialisierte Variante gegeniiber der personalisierten in der Regel dauer-
haft erfolgreicher fiir die Organisation.

Der amerikanische Managementexperte Jim Collins (2011) schreibt
dazu treffend: ,,Wir brauchen Fihrungskrafte, die nicht ihr Ego entfalten,
sondern die Firma, die sie leiten.

In Zeiten fortschreitender Digitalisierung steigt im positiven Sinne die
Transparenz iiber die Auswirkungen der dazu im Gegensatz stehenden
»,dunklen Triade der Macht“ — der aktuelle VW-Abgas-Skandal ist ein
prominentes Beispiel dafiir.

H. Spielberg (2015) schreibt: ,,Die digitale Welt setzt der analogen
Wirtschaft einen neuen Rahmen, der alle Prozesse in einem Unternehmen
fundamental in Frage stellt. Digitalisierung braucht Ehrlichkeit.*

Und sie bewirkt Ehrlichkeit bzw. Transparenz — will ich hinzuftigen,
auch da, wo sie nicht gewollt ist.

Die egogetriebene personalisierte Macht mit ihrem dysfunktionalen
Einfluss auf den Erfolg trifft auch kleinere Unternehmen z.B. dann, wenn
es um Nachfolge-Regelungen geht. Unternehmer-innen mit sozialisiertem
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Machtmotiv bereiten die Suche von Nachfolger-innen umsichtig vor, wih-
rend solche mit personalisiertem Machtmotiv zu lange an der Macht blei-
ben und dartiber eine gute Nachfolge-Losung verhindern.

Die aktuellen Marktentwicklungen in einer globalisierten Welt er-
fordern zukiinftig von Fihrungskriften zusitzlich zum Leistungs- und
Machtmotiv auch das Anschluss-Motiv:

e Innovationen entstehen durch Vernetzung, synergetische Kooperatio-
nen.

e Erhohte Geschwindigkeit und Komplexitit erfordern von Organisatio-
nen Dezentralitit, Eigenverantwortung und Vertrauenskultur.

Heutiger Fiihrungserfolg griindet demnach aus meiner Sicht auf dem

Dreiklang der Motive Leistung, Macht und Anschluss. Auf der Kompe-

tenzebene bedeutet dies neben der fachlichen Qualifikation sowohl emoti-

onale Kompetenz wie auch Machtkompetenz von Fithrungskriften.

Entwicklungs-Stadien des Macht-Motivs

Die von McCLelland (1989) beschriebenen idealtypischen Stadien (in
Anlehnung an Eriksons psychoanalytisches Ich-Entwicklungs-Konzept)
konnen als Reifungsstufen betrachtet werden: der Wandlung vom perso-
nalisierten zum sozialisierten Machtmotiv — hin zu einer konstruktiven
Machtkompetenz.

In Biografien erfolgreicher Fiihrungskrifte finden sich diese Stadien
haufig wieder — schon als Kinder werden sie von ihren Mitmenschen als
,»Pippi Langstrumpf* oder ,,Michel aus Lonneberga“ erlebt. Vom Dalai
Lama wird die Anekdote erzihlt, dass er als Kind regelmifig Arger mit
seinem Vater bekam, weil er sich immer wieder auf dessen Platz am Tisch
setzte — den des Oberhauptes in einer patriarchalischen Gesellschaft.

Die Stadien im einzelnen:

Stadium 1:
IN SICH AUFNEHMEN

Ich werde gestirkt — Nihe zu Michtigen wird unbefangen gesucht,
trotz hierarchisch untergeordneter Rolle wird auf Augenhche kommuni-
ziert (personale Macht).
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Vom Umgang mit eigenen und fremden Machten in der Fiihrung

Stadium 2:
UNABHANGIG WERDEN

Ich starke mich selbst — Entwicklung von Eigenstarke, erste konkurrie-
rende (im Sinne von Krifte messen, nicht rivalisierende) Aktivititen, sich
zeigen.

Stadium 3:
SICH DURCHSETZEN

Ich nebme Einfluss auf Andere — Selbstbehauptung, informelle Fiih-
rung, den ,,Hut in den Ring werfen® fiir offizielle Fiihrungsrollen, auf der
eigenen neuen Fiihrungsebene um informelle Fiihrung konkurrieren.

Stadium 4:
BEITRAGEN

Ich nebme Einfluss im Dienst einer Vision/Organisation/Gemein-
schaft — die personlich stimmige Fithrungsrolle/-ebene finden, die erlangte
Machtkompetenz konstruktiv fiir die Entwicklung der Organisation zur
Verfugung stellen, Organisation und Menschen entwickeln und orchest-
rieren.

Im Stadium 4 kann von einer reifen Machtkompetenz gesprochen werden,
die wir transaktionsanalytisch als verwirklichte Ok-Ok-realistisch Posi-
tion (F. English) beschreiben wiirden, in der im hierarchischen Umgang
miteinander die Ebenen Sein und Verhalten auseinandergehalten werden
konnen: in einer vitalen, respektvollen Haltung konnen Interessen vertre-
ten und Kritik auf der Verhaltensebene (Sein ok/Verhalten nicht ok) the-
matisiert werden. Die Ok-Ok-realistisch-Position beinhaltet, selbst auch
Fehler zu machen verbunden mit der Fihigkeit, daraus zu lernen und sich
zu entschuldigen oder fiir Wiedergutmachung zu sorgen.

Personliche Glaubenssatze zum Thema Macht

Fiihrungskrifte wie auch Coaches folgen im Umgang mit Machtdy-
namiken oft unbewusst hinderlichen Glaubenssitzen aus dem eigenen
Leben-Skript. Diese zu erkennen und zu verandern ist ein zentraler Be-
standteil in der Entwicklung von Macht-Kompetenz. M. Knaths (2009)
beschreibt in ihrem Buch ,,Spiele mit der Macht“ Glaubenssitze, die den
konstruktiven Zugriff auf die eigene Macht beeintrachtigen — sowie ihre
moglichen Auflosungen (leicht modifiziert):
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e Das ist nicht perfekt, das geht noch besser.
Das ist nicht perfekt — und: es ist sehr gut! Es reicht, um es gut darzu-
stellen.

e Es gehort sich nicht, sich in den Vordergrund zu drangen.
Der Vordergrund ist richtig und wichtig, um gehort zu werden, und
ich nutze ihn bewusst.

e Leistung hat nur mit mir und nicht mit Wettbewerb zu tun.
Ich bin gern gut und gern besser als die anderen.

e Im Wettbewerb muss man sich fair verhalten.
Ich weifs, dass, wenn mich jemand foult, ich zuriickfoulen kann, um
dann wieder fair zu spielen.

e Gute Leistung wird anerkannt und belohnt.
Ich nebme mich wichtig und sorge dafiir, dass meine gute Leistung
auch anerkannt und belohnt wird.

e Macht ist etwas Negatives.
Macht zu haben ist schon! Mit Macht kann ich gestalten.

e Wichtig ist vor allem, was ich sage.
Es ist entscheidend, wie ich etwas sage und zu wem ich es sage.

e Mir ist wichtig, dass mein Gegeniiber mich mag.
Mir ist wichtig, respektiert zu werden.

e Wenn ich andere kontrolliere, kranke ich sie.
So wenig Kontrolle wie moglich, so viel Kontrolle wie nétig. Kontrolle
ist ein selbstverstandliches Fiithrungsinstrument der Rangordnung.

e Wenn ich meinem Gegeniiber klar meine Meinung sage, kranke ich

ihn.

Ich sage freundlich, direkt und klar, was ich will. So fallt es meinem
Gegeniiber leichter, mich zu verstehen. Und ich gebe mit der Stimme
nach unten!

® Das Ergebnis der Arbeit ist wichtiger, als gute Kontakte zu haben.
Gute Kontakte sind entscheidend fiir meine Karriere.

Die Liste ist hilfreich, um in Coaching-Prozessen Glaubensitze schneller
aufzuspiiren und an ihrer Auflosung zu arbeiten.

Vier Macht-Verhaltensstile

Baddeley und James (1987) beschreiben auf der Verhaltensebene verschie-
dene Stile im Umgang mit der eigenen Macht. Zwei Dimensionen sind fiir
die Autoren entscheidend:
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1) wie liest das Individuum die Auflenwelt (Entschliisseln),
2) was sind seine handlungsbestimmenden inneren Selbstmanagement-

Strategien (Inszenieren).

Mit den zwei Dimensionen als Achsen werden vier Verhaltensstile mit vier
Polen beschrieben.

Mit politisch bewusst ist hier die Wahrnehmung der Vertretung von
Interessen (eigener und fremder) gemeint. Die zwei Dimensionen entspre-
chen dem transaktionsanalytischen Lebens-Skript-Konzept: Wie wird die
AufSenwelt bzgl. Machtdynamiken durch die ,,Skript-Brille* entschliisselt
und welche Skript-Glaubenssitze leiten das eigene Handeln im Sinne der
»Skript-Inszenierung*?

Der Begriff Psychologische Spiele meint das transaktionsanalyti-
sche Spiele-Konzept, eine dysfunktionale Kommunikation mit den drei
Spiel-Positionen Opfer—Retter—Verfolger.

Politisch bewusst
A

=
CLEVER w WEISE
“
.Vi
__ Psychologische IN- 3 SZENIEREN  Integer _
 Spiele T handeln =
(92
~
UNGESCHICKT E ARGLOS

\/
Politisch unbewusst

Charakterisierung der vier Macht-Stile

Arglos: Hohe Leistungsbereitschaft, nur Experten- und Positions-Macht
werden akzeptiert, andere Einfliisse werden als drgerlich erlebt — Naivitat
und Arglosigkeit Machtdynamiken gegentiber. Haben klare Prinzipien
und hohe ethische Grundsitze. Verhalten sich sehr engagiert und zuver-
lassig mit hohem Anspruch an sich selbst. Verlassen sich evtl. zu sehr auf
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Autorititen, sind sehr loyal und blenden politische Absichten aus. Sind auf
Inhalte fokussiert und missachten dabei die Prozessebene. Teilen offen ihr
eigenes Wissen, um die Sache voranzubringen. Denken stark in entweder/
oder-Szenarien.

Ungeschickt: Wollen gestalten und Einfluss nehmen, briiskieren ande-
re aber durch ungeschicktes, emotionales Verhalten und rufen unnétigen
Widerstand gegen ihre angestrebten Ziele hervor. Die emotionale Intelli-
genz ist noch nicht gut entwickelt, hohes Bediirfnis nach Anerkennung
von Michtigen bei gleichzeitiger aggressiver Projektion auf diese. Handeln
spontan emotional ohne geplante Strategie, verwickeln sich in Spieldyna-
mik (haufig ausgehend von der Retter-Position, dann Switch zu Verfolger
und Opfer-Position), sind unbeholfen im Schaffen von Unterstiitzung fiir
ihre Ziele (z.B. Koalitionen bilden) und nehmen Widerstand personlich.
Denken in entweder/oder-Szenarien. Die Lebens-Grundposition kann du-
erlich von +/- bis zu —/-— wechseln, die +/- Position ist in der Regel eine
Abwehr der innerlichen —/+ Position.

Clever: Experten- und Positions-Macht werden nicht als Hindernis
gesehen, eigene Ziele auch manipulativ durchzusetzen — Leistungsbereit-
schaft verbunden mit selbstbezogenen Zielen. Charmantes, ,,gewieftes®
strategisch-taktisches Vorgehen, spielen manipulative Spiele ausgehend
von der +/- Position als Abwehrposition der darunter liegenden —/+ Po-
sition, was sie zu Win-loose Szenarien motiviert. Gutes Gespuir fur die
Schwichen des Gegners und Vertuschen eigener Fehler. Konnen strate-
gisch motiviert empathisch kommunizieren. Verfolgen personliche Ziele
(personalisiertes Macht-Motiv).

Weise: Machtkompetentes Verhalten — erwarten Widerstand gegen
ihre MafSnahmen, bleiben dran, ohne Widerstand personlich zu nehmen
und entwickeln ausgewihlte Strategien, um ihre Ziele zu verwirklichen.
Exzellente Zuhorer, interessiert an Hintergriinden anderer Standpunkte,
wertschdtzend und emotional intelligent in der Kommunikation. Haben
Interesse an Macht, um ihre Ziele an Werten/Ethikvorstellungen orien-
tiert durchzusetzen. Reflektieren und lernen aus Fehlern. Verhalten sich
loyal, konnen gut kooperieren und verhandeln und sind an Win-win-L6-
sungen interessiert. Handeln integer und aufSerhalb von Spiel-Dynamik
(Drama-Dreieck mit den Spielpositionen Opfer, Retter, Verfolger). Wollen
gewinnen — aber nicht auf Kosten anderer (gesichtswahrend) — lassen aber
Leute durchaus in ihre eigenen Spiel-Fallen tappen, ohne sie zu ,,retten®.
Nihern sich Losungen durch Sowohl-als-auch-Szenarien. Sind empathisch
und gleichzeitig klar positioniert: hart in der Sache — sanft mit den Men-
schen.
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Die Verhaltens-Stile kénnen auch je nach Ausgangspunkt als Ent-
wicklungsstadien betrachtet werden — wer vom Stil ,,Arglos* aus startet,
kommt vermutlich nicht auf direktem Wege zum Stil des ,,Weisen“. Ohne
die Berithrung des Quadranten ,,Ungeschickt“ gibt es keinen Zugang zum
Experimentieren mit der eigenen vitalen Gestaltungskraft und ohne das
Erlernen einer gewissen Cleverness ist keine Weisheit zu erringen...

Subjektive Machtbasen

Zur Entschliisselung von Machtdynamik (politischer Bewussheit) und
zum Erlernen personlicher Machtstrategien (integer handeln) kénnen Fiih-
rungskriften die von Heckhausen (Kugele, 2010) beschriebenen subjek-
tiven Machtbasen dienen. Im Coaching kann anhand der nachfolgenden
Liste reflektiert werden, welche schon genutzt werden und welche zusitz-
lich genutzt werden konnten. Sie ist deshalb in direkter Ansprache formu-
liert. Bei der gemeinsamen Reflexion kann eine erneute Bezugnahme auf
moglicherweise hinderliche Glaubenssitze notwendig werden.

1. Belohnung

Einfluss durch Belohnung ist vorhanden, wenn Sie als Person gesehen
werden, die positive Konsequenzen anbietet oder negative Konsequenzen
beseitigen kann. (Hier ist keine manipulative Konditionierung, sondern
Rollenklarheit ausgehend von klaren Vereinbarungen gemeint.)

2. Beziehungen

Einfluss tiber Beziehungen wird ausgetibt, wenn Gruppenmitglieder
sich gern mit Thnen identifizieren oder Sie als Vorbild nehmen und deshalb
Thre Wunsche erfiillen, weil sie Sie mogen oder Thre Zuwendung mochten.

3. Druck

Einfluss durch Druck wird ausgeiibt, wenn Sie als Person gesehen
werden, die negative Konsequenzen androht oder positive Auswirkungen
verhindern kann.

4. Expertenwissen
Einfluss tiber Expertenwissen besteht, wenn Thre soziale Gruppe Sie

als eine vertrauenswiirdige Person wahrnimmt, die tiber ein besonderes
Wissen verfiigt oder spezielle Fahigkeiten hat.
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5. Informationen

Einfluss tiber Informationen wird ausgetibt, wenn Mitglieder Threr
sozialen Gruppe glauben, dass Sie Zugang zu Informationen haben, die
fir die Erreichung des Ziels niitzlich und unter Umstianden schwierig zu
beschaffen sind.

6. Position

Einfluss durch Position wird ausgeiibt, wenn Gruppenmitglieder tiber-
zeugt sind, dass Sie Einfluss haben aufgrund Ihrer Position oder besonde-
ren Rolle innerhalb der Gruppe bzw. der Organisation.

7. Verbindungen

Einfluss durch Verbindungen wird ausgeiibt, wenn IThre soziale Gruppe
Sie als eine Person erlebt, die iber Kontakte zu einflussreichen Organisa-
tionen oder Personen verfugt, die das Handeln Threr Gruppe beeinflussen
konnen.

Geschlechtsspezifische Aspekte der Kommunikation
bezogen auf Macht-Stile

Studien zur geschlechtsspezifischen Kommunikation bei Kindern in west-

lichen Kulturen beschreiben zwei unterschiedliche Verhaltens-Phanomene:

o Vertikale Kommunikation: Rangverhalten — wird statistisch haufiger
von Jungen praktiziert.

e Horizontale Kommunikation: netzwerkend, kooperierend — wird hau-
figer von Maddchen genutzt.

Die Kommunikationsgewohnheit wird im Erwachsenen-Alter iibernom-

men (Modler, 2009).

Diese unterschiedlichen Stile sind vermutlich sowohl sozialisationsbe-
dingt wie auch aus der genetischen Disposition ableitbar — die genetische
Disposition kann sowohl bei Frauen wie bei Mannern eher ,,mannlich®
oder ,,weiblich“ geprigt sein.

Bei der vertikalen Kommunikation wird vor jeder Zusammenarbeit
der Rang geklart — z.B., sich physisch Raum nehmen, Status-Symbole
demonstrieren (Kleidung, Uhr, Accessoires etc.), bestimmte Sitzordnung,
Verhaltensweisen wie: wer darf zu spat kommen, wer ergreift als erster das
Wort, wer redet dazwischen, wem wird zugehort etc.
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In der horizontalen Kommunikation steht die Thematik und die Zu-
sammenarbeit im Vordergrund, Rang-Demonstrationen werden eher ge-
mieden (evtl. auch dort, wo sie notig wiren).

Erfolgreiche Fithrungskrifte konnen in der Regel horizontal — da wo
moglich — und vertikal — da wo nétig — kommunizieren.

Fiir den beruflichen Erfolg in vertikal gepragten Unternehmenskultu-
ren besteht fiir horizontal Kommunizierende die Herausforderung, sich
auch in der vertikalen Kommunikation zu tiben bzw. sie zunachst tiber-
haupt zu entschliisseln — Thema in vielen Fithrungskrifte-Coachings.

Naturgemafs reflektieren sich Fithrungskrafte mit vertikaler Priferenz/
Fixierung erst dann im Coaching, wenn ihr Macht-Stil sie sehr deutlich in
den Misserfolg gefiihrt hat und der Leidensdruck hoch wird, z.B. durch
Konfrontation mittels Compliance-Verfahren oder Karriere-Knicks.

M. Knaths (2009) hat die vertikalen Kommunikations-Regeln treffend
und humorvoll anhand der Schach-Metapher ,,Von der Dame zur Koni-
gin des Spiels“ beschrieben, ausgehend von ihrem Schwerpunkt, Frauen
in Fuhrungsrollen zu coachen - fiir horizontal kommunizierende Manner
erganze ich die mannliche Form:

1 Rangordnung vor Inhalt!
Die Konigin/der Konig weifs, dass das Protokoll und die Etikette klare
Hierarchiestufen kennen.

2 Immer an die Eins!
Die Konigin/der Konig spricht mit der Konigin/dem Konig des anderen
Volkes und nicht mit dem Konsul.

3 Raum nehmen!
Der Konigin/dem Konig gebiihrt ausreichend Platz um sich herum in
Form von Palisten, Landgiitern, aber auch an einer Festtafel.

4 Machtsymbole nutzen!
Die Konigin/der Konig tragt selbstverstandlich Krone und Zepter, be-
sitzt Pferde und Schlosser.

5 Visionen leben!

Die Prinzessin/der Prinz haben schon friih ein Bild davon, wie sie selbst
auf dem Thron sitzen und was sie mit ihrer Macht verandern werden.
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6 Regieren und reprasentieren!
Die wichtigsten Aufgaben ihrer Majestit. Die fachliche Arbeit machen
die Arbeitsstabe.

7 Kontakte nutzen!
Die Konigin/der Konig weifs, von welch herausragender Bedeutung die
diplomatischen Beziehungen zu anderen Liandern sind.

8 Respekt zahlt!
Die Konigin/der Konig muss mitunter Entscheidungen treffen, die zwar
zum Wohle des Landes, nicht aber eines jeden Einzelnen sind.

9 Klare Anweisungen!
Die Konigin/der Konig sagt selbstverstandlich kurz und deutlich, was,
wann, wie und von wem gewiinscht wird.

10 Spiel in alle Richtungen!
Die Konigin/der Konig setzt Talente und Macht ganz nach Bedarf ein
und halt den Blick in alle Richtungen offen, da man nie weifs, woher
moglicher Verrat droht.

Werden Machtdynamiken aus den im Artikel beschriebenen Blickwin-
keln reflektiert, kann sich ein reifer Umgang mit der eigenen Macht wie
auch mit fremden Maichten entwickeln — jenseits der dunklen Triade der
Macht. Dies schlieflt das mogliche Ubertreten und neue Aushandeln von
Grenzen ein — ,,Grenzen sind Kontaktstellen (Juul, 2009). Reifer Um-
gang mit Macht bedeutet keine ,,moralische Lufthoheit“ (Balling, 2010),
sondern lustvoll und kraftvoll Position zu beziehen, sich auseinanderzuset-
zen, Idealisierungen der eigenen Rolle durch andere zu konfrontieren und
sich selbstkritisch zu reflektieren — auf diese Weise kann die eigene Macht
weise’ genutzt werden. Mit Nelson Mandela als Symbolfigur fiir einen
weisen Umgang mit Macht gesprochen (dem vielfach der Heiligenstatus
zugesprochen wurde): ,,ein Heiliger ist ein Siinder, der sich zu bessern

sucht“ (Mandela, 1964).
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