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»Ich bin die Chefin zu Hause. Das ist ein gutes Gefiihl.
Neulich hat er sich viel zu teure Unterhosen gekauft. Da
sag ich klipp und klar: Ich nehm dir deine EC-Karte wegx,
erzdhlt die 34-jdhrige Polizistin. Der Chef weist den Mit-
arbeiter an, morgen eine Stunde frither zu kommen. Utz
Claasen, der frithere Vorstandschef von EnBW, wird mit
den Worten »Lieber Rambo als Bambil« zitiert. Der
Experte beeinflusst die Entscheidung iiber die Investition
in eine bestimmte Technologie durch sein Gutachten. Die
Gewerkschaftsmitglieder streiken und blockieren das
Busdepot. Der Hausmeister kann den Schliissel fiir den
Sitzungssaal »einfach nicht finden«, so dass die Bespre-
chung erst verspitet beginnen kann. Und mit den Worten
»Das klingt, als wenn sie dir den Arsch zugeniht haben«
urteilt Dieter Bohlen im vollen Bewusstsein seiner Macht
als entscheidender Juror iiber einen der »DSDS«-Kandi-
daten.

Macht ist immer und tiberall. Macht kann verbal sein,
korperlich oder symbolisch. Macht als Phidnomen exis-
tiert in allen Lebensbereichen. Wir alle haben unsere
Erfahrungen mit ihr. Wir alle haben eine Meinung zu ihr.
Macht hat oft einen negativen Beigeschmack — wie in den
zitierten Beispielen. Wir assoziieren dann Begriffe wie
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Zwang, Unterdriickung, Ohnmacht oder Gewalt, sie geht
aber genauso mit neutral oder positiv besetzten Pha-
nomenen wie Fihrung, Erziehung oder Selbstverwirk-
lichung einher. Mit Macht lassen sich Ziele durchsetzen,
wiinschenswerte Verdnderungen bewirken, auch gegen
den Willen anderer. Sie kann aus eigener Kraft oder Uber-
legenheit kommen oder aus dem sozialen oder hierarchi-
schen Kontext heraus. Macht kann niitzen und miss-
braucht werden. Viele streben nach Macht, andere lehnen
sie strikt ab.

Macht existiert in allen Bereichen unseres Lebens —
nicht nur bei denen »ganz oben«. Jeder hat Macht. Macht
bedeutet zundchst ganz einfach, dass Sie auf das Verhal-
ten anderer Menschen einwirken kénnen. So ist es mog-
lich, Ziele zu erreichen und Anspriiche durchzusetzen. Sie
spielt in allen Formen menschlichen Zusammenlebens
eine Rolle. Die Freuden und die Leiden der Macht erleben
wir tdglich — in unserem privaten und im beruflichen
Leben, daheim und am Arbeitsplatz. Sie ist ein alltdgliches
Phinomen. Uberall in unserem tiglichen Umfeld erken-
nen und erfahren wir Strukturen von Macht und Macht-
auslibung.

Macht ist faszinierend — davon legt die Vielzahl der bun-
ten Blitter mit den Berichten aus der Welt der Schonen,
Reichen und Michtigen ein beredtes Zeugnis ab. Ihr Tun
interessiert viele sehr. Doch Macht kann auch furchtbar
banal sein — Ihr frustrierter Nachbar, der Sie schon lange
auf dem Kieker hat und Sie bei der ndchstbesten Gelegen-
heit wegen Falschparkens anzeigt, tibt ebenso Macht aus
wie der Vorstandsvorsitzende eines DAX-Konzerns oder
der russische Prisident.

Dieses Buch bietet Ihnen einen Uberblick iiber typische
Situationen — vorwiegend aus dem beruflichen Alltag, es
analysiert die Strukturen und Spielregeln, nach denen
Macht ausgetibt wird. Es zeigt Wege auf, mit fremder und
mit eigener Macht erfolgreich umzugehen.
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Ich lade Sie ein: Denken Sie tiber Macht nach, betrach-
ten Sie Macht in den unterschiedlichsten Situationen, und
lernen Sie die wichtigsten Spielregeln kennen!

Warum verhalten sich Menschen so, wie sie es eben
tun? Psychologie ist die Wissenschaft vom menschlichen
Verhalten — mit ihrer Hilfe erkennen wir die Ursachen.
Darum betrachten wir in Kapitel eins die wichtigsten wis-
senschaftlichen Erkldrungen fiir menschliches Verhalten
in Situationen mit Macht. Die Theorien beschreiben, was
Menschen in solchen Fillen antreibt und wie sie Entschei-
dungen treffen.

In den folgenden Kapiteln erhalten Sie einen Uberblick
tiber die klassischen Situationen, denen Sie immer wieder
im Geschiftsleben begegnen. Ausgehend von konkreten
und bekannten Beispielen analysieren wir die Strukturen
und Spielregeln, nach denen Macht ausgelibt wird. Sie
entdecken Wege, mit eigener und mit fremder Macht
umzugehen. Wir beginnen mit den Aspekten individuel-
len Verhaltens, bearbeiten dann die Situationen mit meh-
reren Beteiligten und betrachten abschlieflend die wesent-
lichen Faktoren von Macht und Karriere.

Attraktive Menschen haben es leichter, eine besondere
Ausstrahlung macht uns erfolgreicher. Sie profitieren von
Aussehen und Auftreten, gleich ob Sie Politiker oder
Manager sind. Im zweiten Kapitel nehmen wir das Cha-
risma eines Menschen niher unter die Lupe und betrach-
ten die Elemente, die uns iliberzeugend auftreten lassen
und damit zur Macht beitragen.

Sie zeigen Priasenz, demonstrieren Ruhe und Sicherheit,
Sie beeinflussen das Verhalten anderer Menschen und
verleihen Threr Uberzeugung Ausdruck — all das durch
Sprache und Sprechen. In Kapitel drei erfahren Sie, wie
Sie sich richtig verhalten, wenn andere Sie verbal atta-
ckieren.

Macht muss man erkennen kénnen. Den Machthaber
identifizieren Sie auf einen Blick an den Insignien seiner

1



12

EINLEITUNG

Position. Wir beschreiben und analysieren die Zeichen
der Macht im vierten Kapitel — und wir beantworten die
Frage, wie Sie diese Symbole zu Ihrem Vorteil einsetzen
konnen.

Catherine Hakim rit: »Schlafen Sie sich nach oben!«
Macht und Sex hingen eng zusammen. Woher kommt der
Sex-Appeal der Macht? Von der Macht zum Machtmiss-
brauch ist es manchmal nur ein kurzer Weg. Dieses The-
mas nehmen wir uns in Kapitel fiinf an.

In den meisten Unternehmen, Behorden und Institutio-
nen gibt es eine Hierarchie. Durch Ihre Position in der
Hackordnung wird Macht einfach und eindeutig sichtbar.
In Kapitel sechs beschreiben und analysieren wir Macht in
der Hierarchie — und zeigen Wege auf, wie Sie sich sicher
und erfolgreich verhalten.

Menschliches Verhalten wird in erheblichem Mafie von
Werten, Normen und Regeln beeinflusst. Sie regeln unser
Zusammenleben. Wir konnen uns Regeln unterwerfen
oder unsere eigenen Spielregeln definieren und zu unse-
rem Vorteil nutzen. Im siebten Kapitel erfahren Sie Wich-
tiges zum Zusammenhang von Macht und Regeln.

In der Gruppe sind wir stirker, gemeinsam konnen wir
mehr erreichen — oder wir miissen uns der Mehrheit beu-
gen. Welche Macht iibt die Menge aus? Wie funktionieren
Teams, und welche Rolle konnen Sie in diesem Zusam-
menhang spielen? Kapitel acht gibt Antworten und Anre-
gungen.

Networking ist ein wesentliches Instrument, um Macht
zu erwerben und Macht zu erhalten. Aber wie funktionie-
ren eigentlich Netzwerke? Was konnen Sie tun, um Ihre
Netzwerke zu entwickeln? Und: Wie konnen Sie Netz-
werke fiir Ihre Zwecke nutzen? Im neunten Kapitel finden
Sie die wesentlichen Informationen dazu.

Manchen Menschen glauben wir mehr, manchen weni-
ger. Manche werden hiufiger gefragt und iiben stiarkeren
Einfluss aus als andere. Wissen ist Macht. Experten liben
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in unserer Gesellschaft sehr real Macht aus. Im zehnten
Kapitel erfahren Sie mehr zu diesem Thema.

Und zum Schluss das Wichtigste: Macht erwerben Sie
durch Ihren Erfolg auf der Karriereleiter. Im letzten Kapi-
tel erfahren Sie, wie andere diese Stufen erklimmen und
was Sie daraus fiir sich und Ihr Verhalten lernen kénnen.

Lassen Sie sich durch die Beispiele anregen, erkennen
Sie, wie Macht funktioniert, und gehen Sie verantwor-
tungsvoll und erfolgreich mit IThrer Macht um!

13






1 MACHT UND THEORIE

Von Person bis System

Macht als Eigenschaft:
Der dispositionsorientierte Ansatz

Macht beschreibt ein Verhiltnis von Uberlegenheit oder
von Abhingigkeit zwischen zwei oder mehreren Perso-
nen. Nach Max Weber ist Macht eine Chance, innerhalb
einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen
Widerstreben durchzusetzen. Da ist der Wunsch, Men-
schen oder Prozesse zu kontrollieren und Einfluss auf das
Ergebnis zu nehmen.

Zur Macht in der Gesellschaft gibt es eine Fiille von so-
ziologischen Theorien, grofie Namen wie Hannah Arendt,
Zygmunt Baumann oder Michel Foucault stehen fiir eine
breite Palette verschiedener theoretischer Ansitze in die-
sem Bereich.

Individuell jedoch begegnen wir der Macht in unserem
Alltag und besonders in unserem Arbeitsalltag meist auf
der zwischenmenschlichen Ebene. Darum wollen wir uns
auf die psychologischen Ansitze zur Erkldrung der Macht
konzentrieren.
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Von vielen wird Macht als eine Eigenschaft von Perso-
nen verstanden. Reichen oder Menschen in einer heraus-
gehobenen Position wird damit Macht als Bestandteil
ihrer Personlichkeit zugeschrieben. Dieser dispositions-
orientierte Ansatz in der Psychologie nimmt an, dass Men-
schen iiber stabile Merkmale verfligen, die die Zeit tiber-
dauern und fiir diese Person typisch sind. Diese Merkmale
oder Eigenschaften fiihren dazu, dass Menschen mit den
entsprechenden Eigenschaften sich mit erhohter Wahr-
scheinlichkeit auf eine bestimmte Art und Weise verhal-
ten. Einfacher formuliert: Ein aggressiver Mensch beispiels-
weise wird in Situationen mit anderen bevorzugt aggressiv
reagieren. Dabei ist es weniger wichtig, mit welchen Per-
sonen er es zu tun hat oder in welchen Situationen er
sich befindet. Andere Beispiele fiir solche Eigenschaften
sind Intelligenz oder Introversion. Der Eigenschaftsansatz
bedeutet, dass ein Mensch mit Macht imstande ist, diese
Macht in jeder Beziehung und in allen Situationen einzu-
setzen. Menschen ohne Macht dagegen sind immer macht-
los. Diese Erklarung betont die Unterschiede zwischen
den Menschen. Menschliches Verhalten wird als eher sta-
tisch angenommen.

Im theoretischen Rahmen des Eigenschaftsansatzes
wird menschliches Verhalten durch Motive bestimmt.
Menschen haben Bediirfnisse, die auf psychologischem
oder physiologischem Ungleichgewicht beruhen. Das kann
zum Beispiel Hunger als korperliches Bediirfnis sein oder
der Wunsch nach Wertschitzung. Motive sind die sichtba-
ren Anzeichen dieser Bediirfnisse. Menschen mit einem
starken Machtmotiv erfahren dann Befriedigung, wenn sie
sich in Positionen befinden, in denen sie andere Menschen
lenken konnen. Auf der Ebene des Verhaltens kann ich
solche Menschen daran erkennen, dass sie beispielsweise
versuchen, Diskussionen um jeden Preis zu gewinnen,
oder daran, dass sie versuchen, den Raum zu dominieren,
beispielsweise indem sie stehen, wihrend alle anderen sit-
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zen. Leistungsmotive gehen mit diesem Machtmotiv ein-
her. Menschen mit einem stark ausgeprigten Leistungs-
motiv verschaffen sich Befriedigung durch das Erreichen
von (Arbeits-)Zielen.

David McClelland formulierte eine Theorie zur Motiva-
tion, die annimmt, dass Menschen von drei grundlegen-
den Bediirfnissen getrieben werden: von dem Bediirfnis
nach Erfolg oder Leistung, dem nach Macht und dem nach
Zugehorigkeit. In der Stidrke der jeweiligen Bediirfnisse
gibt es individuelle Unterschiede.

Das Bediirfnis nach Leistung zeigt sich im Setzen von
Zielen, in der Befriedigung durch das Erreichen dieser
Ziele, in Begeisterung an der Arbeit selbst sowie an der
Bedeutung von Effizienz und Effektivitatskriterien. Typisch
ist das Streben nach innovativen Aufgaben, die ein kal-
kuliertes Risiko von Eigenverantwortung und schnelles
Feedback mit sich bringen.

Das Machtstreben duf3ert sich im Versuch, eine Position
der Uberlegenheit anderen Personen gegeniiber zu reali-
sieren. Bei dem Machtmotiv unterscheidet McClelland
zwischen personalisierter und sozialisierter Macht. Unter
sozialisierter Macht versteht er »Macht im Dienst einer
guten Sache«, erkennbar beispielsweise am Streben nach
Amtern (z.B. Vereins- oder Parteifunktionire). Persona-
lisierte Macht hingegen ist Macht zur Selbsterh6hung,
sichtbar durch Prestigeobjekte oder aggressives Auftre-
ten. Das Machtmotiv ist eng mit dem Bediirfnis nach
Erfolg und dem Erreichen von Zielen verbunden. Men-
schen mit einem hohen Machtmotiv sind besonders in
Situationen erfolgreich, in denen das Erreichen von Zielen
im Vordergrund steht. Nach diesem Ansatz sollte man
besonders viele Menschen mit einem stark ausgepriagten
Machtmotiv in den hoheren Managementpositionen gro-
Berer Unternehmen finden.

Zugehorigkeitsgefiihle duflern sich nach McClelland im
Wunsch, Bestandteil einer Gruppe zu sein und dort Sicher-
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heit zu finden. Personen mit hohem Zugehorigkeitsstre-
ben bevorzugen konfliktfreie Situationen und Interaktio-
nen mit geringem Wettbewerb.

@ Der Eigenschaftsansatz erklért Macht als die
Eigenschaft einer Person.

Getrieben wird der Mensch von dem Bediirfnis
nach Macht und Dominanz.

Der Méchtige wird - unabhangig von der
Situation - immer versuchen, Macht (iber andere
auszuiiben.

Darum sucht er bevorzugt Situationen auf,
die ihm genau dies erméglichen.

Macht aus der Situation heraus:
der situativ-interaktionistische Ansatz

Wenn Macht vorwiegend als Eigenschaft von Menschen
begriffen wird, besteht die Gefahr, den Einfluss von Per-
sonen zu liberschétzen und die bestimmenden Elemente
der Situation zu unterschéitzen. Die situativ-interaktionis-
tische Perspektive nimmt daher die situativen Faktoren
als bestimmend fiir das Verhalten an. Individuelle Unter-
schiede im Verhalten werden auf verschiedene Lernge-
schichten sowie die unterschiedliche Wahrnehmung und
entsprechende Interpretation der Situation zuriickge-
filhrt. Die interaktionistische Komponente dieses Erkla-
rungsansatzes leugnet damit keineswegs, dass es Eigen-
schaften gibt. Sie sieht vielmehr Verhalten als das Ergebnis
des Zusammenspiels von Situation und Eigenschaften.
Auch wir fragen uns natiirlich immer, warum wir uns
selber und warum andere Menschen sich so verhalten, wie
sie es tun. Wir suchen nach Ursachen als Erkldrungen fiir
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unsere Beobachtungen. Dieses Verhalten nennt die Sozial-
psychologie Attribuierung. Wir bemiihen uns dabei stetig,
die inneren (Personlichkeit) und dufieren (Situation) Ursa-
chen des Verhaltens einzugrenzen. Dabei unterlaufen uns
immer wieder Fehler. Beim Verhalten anderer Menschen
konstruieren wir bevorzugt Regeln, die einfach formuliert
und allgemein gehalten sind. Damit ermoglichen sie uns
eine schnelle Einschitzung anderer Menschen. Wir tiber-
schitzen zudem in der Regel den Einfluss personlicher
Faktoren und wir unterschéitzen den Einfluss der Situa-
tion. Das Verhalten anderer Menschen begriinden wir dabei
bevorzugt durch Eigenschaften, bei uns selber billigen wir
der Situation einen grofleren Anteil zu.

Wenn also der Chef den Mitarbeiter anschreit, dann ist
er ein autoritdrer, arroganter Typ. Wenn uns dasselbe mit
dem Chef oder mit dem Kollegen passiert, dann haben wir
nur in dem Moment die Nerven verloren oder der andere
hat uns durch sein Verhalten dazu gebracht. Eigentlich
sind wir ganz anders.

Diese Tendenz zur Interpretation der Ursachen des
Verhaltens als Eigenschaft ist dann besonders stark, wenn
uns das Verhalten anderer Menschen stark beeinflusst
oder wenn eine Handlung besonders erfolgreich ist.

Wenn uns beispielsweise in einer Besprechung jemand
auf einen Fehler hinweist, dann vermuten wir sofort, dass
er uns nur beim Chef anschwirzen will. Und wenn das
Seminar sehr erfolgreich war, dann sicher nur deswegen,
weil ich personlich so gut trainiert habe.

Eine Ausnahme bilden hier viele Fiihrungskrifte: Sie
neigen dazu, Erfolge der Mitarbeiter durch situative Fak-
toren zu begriinden (»wir haben ja auch gute Produkte«)
und Misserfolge bevorzugt durch personliche Ursachen
(»Herr Jessen miisste motivierter sein«). Wenn es aller-
dings darum geht, Erfolge hierarchisch oder gesellschaft-
lich hochstehender Personen zu interpretieren, dann wer-
den diese bevorzugt auf deren iiberragende Eigenschaften
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zurtickgefiihrt, Misserfolge werden den Umstédnden oder
Dritten angelastet.

@ Der situative Ansatz nimmt die situativen
Faktoren als bestimmend fiir das Verhalten an.

Jeder bildet individuelle Theorien zur Erklarung
des Verhaltens - bei anderen und bei sich selber.

Wir machen haufig den Fehler, die persénlichen
Anteile zu Giberschatzen und die Einflisse der
Situation zu unterschatzen.

Situativ-interaktionistische Theorien nehmen an, dass die
verschiedenen Elemente einer Situation den grofieren
Einfluss auf unser Verhalten haben. Sie setzen voraus,
dass wir unser Verhalten kontinuierlich verandern kon-
nen. Konzepte wie das des lebenslangen Lernens beruhen
auf dieser Grundannahme.

Die Theorie vom sozialen Austausch:
Social Exchange Theory

Dieser Ansatz wird auch von der alltdglichen Erfahrung
gestiitzt. Macht braucht ein Gegeniiber. Das Gutachten
des Experten kann die Investitionsentscheidung nur dann
beeinflussen, wenn der Vorstand die Expertise akzeptiert.
Die Anweisung des Chefs wirkt nur dann, wenn der Mitar-
beiter sie auch befolgt oder wenn dem Chef wirksame
Sanktionen zur Verfiigung stehen. Die Mehrheit der theo-
retischen Ansitze zur Erklirung der Mechanismen der
Macht folgt genau diesem Grundgedanken. Macht beruht
entscheidend darauf, dass beide, der Machthaber und der
Partner, diese Macht anerkennen. Der Chef kann nur dann
wirksame Anweisungen erteilen, wenn die Mitarbeiter auf
die Unterstiitzung des Chefs beispielsweise in Form einer
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guten Beurteilung angewiesen sind. Der Berater wird nur
dann mit seinem Konzept Erfolg haben, wenn der Kunde
seine Expertise anerkennt.

Auf der Basis dieser Uberlegungen sind die Theorien
zum sozialen Austausch (Social Exchange Theory) formu-
liert: Menschen haben Erwartungen an eine Situation. Sie
stellen eine implizite Kosten-Nutzen-Rechnung an und
vergleichen Alternativen. Die Grundpfeiler dieser Theorie
sind die Konzepte Kosten, Nutzen, Ergebnis, Vergleich,
Befriedigung und Abhingigkeit. »Kosten« meint Zeitauf-
wand, Geld oder verlorene, weil durch die getroffene Wahl
ausgeschlossene Optionen. »Nutzen« beschreibt materiel-
len Ertrag, sozialen Status und emotionales Wohlbefin-
den. »Ergebnis« beschreibt den Unterschied zwischen
Kosten und Nutzen. »Befriedigung« beriicksichtigt die
Tatsache, dass Menschen unterschiedliche Erwartungen
an ihre Beziehungen haben und dementsprechend mit
demselben Ergebnis unterschiedlich gut zufrieden sind.
»Vergleich« bedeutet, dass Menschen ihre aktuelle Situa-
tion gegen die verfligbaren (oder die ihrer Ansicht nach
verfiigbaren) Alternativen abwégen. Viele Optionen oder
wenige, dafiir aber sehr gute Alternativen bedeuten eine
geringere personliche Abhingigkeit von einer individu-
ellen Beziehung. »Abhingigkeit« meint die Bedeutung
dieser Beziehung fiir die erwartete Belohnung. Ebenso
spielen hier intrinsische (beispielsweise Schiichternheit)
wie extrinsische (zum Beispiel Lebensstil) Faktoren eine
Rolle.

Wenn also Person A annimmt, dass eine Person B iiber
ausreichend Macht verfligt, und wenn diese Macht mit
Ressourcen verbunden ist, die die Person anstrebt, dann
wird Person A die Macht von Person B akzeptieren und
sich in ihrem Verhalten nach den entsprechenden Anwei-
sungen richten. Das Verhalten wird verstirkt werden,
wenn die erwarteten Belohnungen eintreffen, die Macht
wird in Frage gestellt, wenn die Belohnungen ausbleiben.
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Wenn der Mitarbeiter zum Beispiel befordert werden
mochte, hat der Chef so lange Macht, wie er diese Beforde-
rung beeinflussen kann. Auch der Mitarbeiter hat in dieser
Situation eine gewisse Macht, schliefllich muss der Chef
irgendeinen Mitarbeiter auf den freien Posten beférdern.

@ Macht »funktioniert« dann, wenn beide Beteiligte
diese Macht anerkennen.

Wenn A etwas hat und B es haben will, dann hat
A Macht im Verhaltnis zu B.

Ohne die Akzeptanz seiner Macht sind
Sanktionen des Chefs gegenliber dem Mitarbeiter
wirkungslos.

Je ungleicher die Macht in einer Beziehung verteilt ist,
umso grofBer ist die Gefahr, dass Missbrauch stattfindet.
Wenn der daraus entstehende Konflikt zu sehr eskaliert,
wird sich entweder ein offener Machtkampf entwickeln,
oder die machtlosere Partei wird sich der Situation ent-
ziehen.

In formal definierten Konstellationen wie beispielsweise
in einem Unternehmen ist die Auspridgung von Macht und
Machtstrukturen meist grofler als in informelleren Struk-
turen wie beispielsweise Freundesgruppen. Dafiir sind in
informellen Strukturen die Verbindungen der Akteure
meist vielschichtiger und enger.

In einem Unternehmen ist eine solche formale Hierar-
chie die klassische Abteilungsstruktur, informell ist dage-
gen beispielsweise die Beziehung in einem Projekt. Der
Abteilungsleiter verfiigt tiber formale Macht, tiber die Mog-
lichkeit, Anweisungen zu geben, Belohnungen auszuteilen
oder Abmahnungen zu schreiben. Projektleiter haben
diese Moglichkeiten nicht. Ihre Macht begriindet sich vor-
wiegend aus der Verantwortung fiir das Projekt und aus
ihrer sozialen Kompetenz.
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Die fuinf Quellen der Macht

So viel zur theoretischen Erkldrung der Macht. Nun ist
Macht aber nicht einfach da. Zu den Quellen der Macht
haben die Sozialpsychologen French und Raven umfang-
reiche Untersuchungen angestellt und fiinf Kategorien
vorgeschlagen:

1. Legitime Macht leitet sich aus einer Institution oder
Instanz ab, die von den Beteiligten als legitim und
relevant akzeptiert wird. Ein Beispiel sind Polizisten.
Aufgrund der Ihnen vom Staat verliehenen Macht ver-
fiigen Sie iiber weiterreichende Rechte als der Normal-
biirger. Oder denken Sie an Fiihrungskrifte in einem
Unternehmen. Aufgrund ihrer jeweiligen Einordnung
in die Hierarchie akzeptieren alle Beteiligten, dass mit
bestimmten Fiihrungsaufgaben auch entsprechende
Rechte verbunden sind. Die vorgesetzte Fithrungskraft
trifft stellvertretend fiir das Unternehmen Entscheidun-
gen, an die sich die Mitarbeiter halten. Der Chef ent-
scheidet, wann eine Sitzung stattfindet, wer teilnimmt
und welche Themen einen Platz auf der Agenda finden.
Er entscheidet, wer mit welchen Aufgaben betraut wird,
wer das Unternehmen auf der nédchsten Messe vertritt
oder wer das Projektteam leitet.

Amtsinhaber neigen nicht selten zur Vermischung von
Amt und Person. Die aus dem Amt resultierende Macht
verschmilzt dann in der Selbstwahrnehmung mit den
Eigenschaften der Person. Reaktionen des Umfelds, die
dem Amt und dem Amtsinhaber gelten, verbucht der
Betreffende konsequent als personlichen Erfolg. Aus
den Ergebnissen der sozialpsychologischen Forschung
zur Attribuierung kennen wir die Verzerrung unserer
Wahrnehmung bei der Interpretation der sozialen
Umwelt. Wir neigen dazu, uns selber im Verhiltnis
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zu den Ereignissen als wichtiger wahrzunehmen. Wir
haben die Tendenz, Ereignisse so zu interpretieren, als
ob wir eine filhrende Rolle spielen. Wir glauben dann,
dass wir das Verhalten anderer stirker als tatsdchlich
steuern oder beeinflussen.

Der einem Amtstriger entgegengebrachte Respekt und
auch gegebenenfalls gewihrte Verglinstigungen wird
mancher dann leicht seinen personlichen Eigenschaften
zuschreiben und nicht dem Wunsch, vom Einfluss des
Amtes zu profitieren. Vielleicht ist auch der ehemalige
Bundesprisident Christian Wulff bei seinen Urlaubsrei-
sen und sonstigen Aktivitdten in diese Falle getappt.

. Macht durch Belohnung ist dadurch definiert, dass

derjenige mit Macht iiber Belohnungen verfiigt und
dass diese Belohnungen fiir Dritte einen Wert haben.
Belohnungen konnen dabei immateriellen Charakter
haben wie Lob oder Zuwendung, ebenso kann es sich
um Wirtschaftsgiiter, Geld oder geldwerte Leistungen
wie die Leitung eines interessanten Projekts handeln.
Fiihrungskrifte beurteilen Mitarbeiter und entscheiden
so lber Bonuszahlungen oder iiber Beforderungen.
Der Wert der Belohnung hidngt davon ab, welchen Wert
sie fiir den Empfianger reprisentiert. Die dadurch her-
vorgerufene »Compliance« (Fligsamkeit, Bereitschaft)
wird durch den Wunsch nach dem Erhalt einer Beloh-
nung oder der Vermeidung von Strafe motiviert. Sie
dauert in der Regel nur so lange, wie diese Belohnung
oder Strafe in Aussicht gestellt werden konnen. Von
Zeit zu Zeit ist eine Ausfithrung erforderlich, sonst ver-
liert die Macht durch Belohnung an Bedeutung.

Belohnungen haben grofien Einfluss auf das Lernen.
Diese Tatsache ist in der Wissenschaft seit langem be-
kannt und umfangreich untersucht. Hat eine Handlung
eine positive Konsequenz, werde ich sie wiederholen.
Belohnte Handlungen werden bevorzugt ausgefiihrt ver-
glichen mit Handlungen mit neutraler oder gar negati-
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ver Konsequenz. Ob die Konsequenz einer Handlung
als Belohnung wirkt, hdngt davon ab, wie sehr derjenige
die Belohnung benoétigt oder zu schitzen weif3, kann
also individuell verschieden sein.

Der Chef fiihrt das Jahresgesprach mit seinen Mitarbei-
tern und urteilt schlussendlich tiber deren Leistung,
Entlohnung und weitere Beforderung. Damit hat der
Chef fiir alle Mitarbeiter Macht, denen eine gute Beur-
teilung, eine Gehaltssteigerung oder womoglich der
berufliche Aufstieg wichtig sind.

Macht durch Zwang ist der Gegenpol zur Macht
durch Belohnung. Zwang meint bestrafende oder ver-
weigernde Aktivitdten. Dazu gehoren beispielsweise die
Verweigerung der Teilnahme an einem Seminar, eine
schlechte Beurteilung oder vielleicht sogar eine Ent-
lassung. Es lédsst sich diskutieren, ob Belohnung und
Zwang Kehrseiten ein und derselben Medaille sind
oder ob es sich hier um eine eigenstindige Quelle von
Macht handelt.

Aus der Lernpsychologie wissen wir, dass Lernen durch
Belohnung in der Regel effektiver ist, dass vor allem
aber das durch Belohnung unterstiitzte Verhalten hau-
figer gezeigt wird.

. Die Macht durch Identifikation fufit auf dem
Wunsch, so zu sein wie der Machthaber. Wir iiberneh-
men Meinungen oder Werte von einer Person, weil wir
akzeptiert oder sogar gemocht werden wollen oder weil
wir ihr dhnlich sein mochten. Eine Beziehung zu dieser
Person ist die Motivation fiir die Anpassung unseres
Verhaltens. Dabei kann es sich um eine tatsdchliche
Beziehung zu einer Person aus unserem Umfeld han-
deln oder um die indirekte Beziehung zu einer entfern-
ten Person, beispielsweise zu einem bewunderten Star,
dem ich so zumindest indirekt nahe sein kann. Die
Attraktivitdt der betreffenden Person ist die wichtigste
Komponente dieser Macht durch Identifikation.
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Bei einem Beispiel denkt jeder wohl als Erstes an
Bertihmtheiten aus den Medien — viele wollen so sein
wie der bewunderte Star aus Film und Fernsehen, der
Sportler oder Musiker. Immer wenn eine dieser Licht-
gestalten auftritt, entsteht ein gewaltiger Hype. Auch in
der Werbung wirkt diese Macht. Produkte erfahren
mehr Aufmerksamkeit und werden von mehr Menschen
gekauft, wenn ein Promi mit seinem guten Namen dafiir
wirbt — ob es nun Telekom-Aktien oder Gummibérchen
sind. Das gleiche Gefiihl konnen auch Fiihrungskrifte
wecken — nicht wenige Mitarbeitende bewundern ihre
Chefs und eifern ihnen in wichtigen Aspekten nach.
Zum Teil wird diese Bewunderung aus dem Charisma
der bewunderten Person gespeist, zu einem anderen Teil
auch aus den Vorteilen, die ich mir davon verspreche,
wenn ich mich wie mein bereits jetzt erfolgreiches Vor-
bild verhalte. Denken Sie nur an die Begeisterung, die
Steve Jobs mit seinen Priasentationen ausloste, oder an
den beriihmten »Monkeydance« von Steve Ballmer, zu
finden im Internet auf verschiedenen Videoportalen.
Das beste Vorbild fiir die Karriere ist natiirlich immer
der Chef an der Spitze — wie hat er es geschafft und wie
verhilt er sich im Geschift? Einschldgige Artikel zur
Karriere zitieren die Wichtigen der Wirtschaft oder sie
informieren uns anhand von Listen iiber die wesentli-
chen Karriereschritte — Studium an der richtigen Hoch-
schule, dann den MBA und anschlie3end ein paar Jahre
bei einer der groflen Beratungen oder als Assistent des
Vorstands. Dann klappt es auch mit der eigenen Per-
sonalentwicklung.

Der Psychologe Albert Bandura formulierte die Theorie
des Modelllernens. Lernen findet demnach durch die
Beobachtung von Modellen statt. Ein attraktives Modell
oder eines mit hohem Status verstirkt den Lerneffekt.
Wir neigen dann verstidrkt dazu, das beobachtete und
gelernte Verhalten auch anzuwenden.
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4. Macht entsteht ebenso durch Wissen. Das kann in der

konkreten Situation einfach das Wissen um die richtige
Bedienung einer Geritschaft sein oder das dariiber weit
hinausragende Wissen des Experten.

Wir leben in einer komplexen, vernetzten Welt, die sich
zudem dynamisch verdndert. Das hat zur Folge, dass
die Welt dem Einzelnen zunehmend schlechter bere-
chenbar erscheint. Wir leben in Zeiten exponentieller
Verdnderungen. Kurz nach dem Start im Jahr 1998
erreichten Google knapp 10 000 Suchanfragen taglich,
im Sommer 2008 waren es allein aus Deutschland mehr
als 100 Millionen Suchanfragen pro Tag. Wir bemiihen
uns, uns in dieser Welt zurechtzufinden, und sind uns
doch immer mehr der Tatsache bewusst, dass wir
unsere Zukunft kaum steuern oder beherrschen kon-
nen. Es kommt immer wieder zu Entwicklungen, die
wir nicht vorhergesehen haben. In einem derart unsi-
cheren Umfeld haben wir den Wunsch, uns ein biss-
chen Sicherheit zu erhalten. Wir greifen also gerne auf
Experten zuriick. Menschen, die Bescheid wissen,
zumindest tiber ihr Fachgebiet, und die uns vielleicht
sogar die Welt erkldren konnen. Wissen ist seit alters
her eine strategische Ressource. Schon Schriftgelehrte
oder Monche haben ihre Macht darauf aufgebaut, dass
sie iber mehr Wissen verfligten als andere. Die Bedeu-
tung der Experten nimmt in unseren wissensbasierten
Gesellschaften mit steigender Geschwindigkeit zu.

. Die fiinfte Quelle der Macht ist die der Information.
Sie ist definiert als der Zugang zu Informationen und
die Kontrolle tiber die Wege der Kommunikation.
Macht wird durch die Verbreitung wahrer oder falscher
Informationen ausgeiibt. Denken Sie beispielsweise an
die Macht der Presse. Dadurch, dass sie Informationen
zuginglich macht, libt sie erheblichen Einfluss auf die
offentliche Meinung aus und damit auf den weiteren
Gang der Dinge in Politik, Wirtschaft oder Kultur. Nicht
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umsonst wird die Presse auch als »Vierte Macht im
Staat« bezeichnet.

@ DIE FUNF QUELLEN DER MACHT SIND

= | egitimation

= Belohnung/Zwang
= |dentifikation

= Wissen

= Information

Die Anwendung von Macht

Macht richtig anzuwenden, erlaubt es Thnen, gesteckte
Ziele mit der Unterstlitzung anderer zu erreichen. Wie
aber wenden Sie Macht richtig an?

Ein wesentlicher Aspekt ist die Glaubwiirdigkeit: Glaub-
wiirdigkeit hdngt zum einen davon ab, dass Sie von der
Rechtmaifligkeit Ihres Ansinnens iiberzeugt sind (darf ich
das?). Und zum anderen davon, dass Sie iliber die ange-
nommene Macht tatsdchlich verfiigen (kann ich den ande-
ren wirklich belohnen oder ihm die Belohnung vorenthal-
ten?). Jede Anwendung von Macht birgt dieses Risiko
mangelnder Wirksamkeit, und jede Anwendung von Macht
verursacht Kosten. Eine ausgezahlte Pramie kann nicht
mehr zuriickgeholt werden, und eine erfolglose Abmah-
nung schadet meinem Image. Konstantes Verhalten und
die dadurch entstehende Berechenbarkeit Thres Verhal-
tens tragt erheblich zur Glaubwiirdigkeit bei. Selbstsiche-
res Auftreten starkt die Glaubwiirdigkeit. Ergebnisse aus
Versuchen und Feldforschungen beschreiben wesentliche
Merkmale selbstsicheren Auftretens: gut recherchierte
Informationen oder zumindest eine konsequent vorgetra-
gene Meinung, entspannt, aber wachsam sein, langsame
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und klare Sprache, mehr Zuhoren als Reden, mehr Fragen
als Erkldrungen, Handlungen vorschlagen und veranlas-
sen, unabhingig von anderen handeln und Macht mit
Konsequenzen spiiren lassen.

Die Werte, Motive und Einstellungen der Menschen um
Sie herum sind Schliisselfaktoren fiir Ihre Moglichkeiten,
Macht auszuiiben. Wenn Sie die Bediirfnisse anderer Men-
schen sorgfiltig analysieren und die richtigen Schliisse zie-
hen, werden Sie die richtigen Belohnungen und méglichen
Sanktionen zielsicher herausfinden. Ein wichtiger Aspekt
ist auch das Machtbediirfnis anderer Personen in Ihrem
Umfeld. Erkennen Sie Anspriiche rechtzeitig, kimpfen Sie,
wo notig, bilden Sie Allianzen, wenn die Chancen auf einen
Sieg eher schlecht sind. Menschen mit einem gewissen
Machtbediirfnis sind oft leichter zu fiihren. So paradox das
auf den ersten Blick auch wirken mag, sind sie doch eher
bereit, eine Hierarchie mit all ihren Konsequenzen zu
akzeptieren. Schliefllich streben diese Menschen nach
einem Platz in genau dieser Hierarchie. Menschen mit
einem geringen Machtbediirfnis kann eine Fiihrungskraft
nur iiber motivierendes Verhalten und intensives Argu-
mentieren erreichen.

Gleichermafien ist es ratsam, Ihrerseits die Ausiibung
von Macht zu akzeptieren, wenn Sie in der schwicheren
Position sind. Ein verlorener Machtkampf wird Ihre Posi-
tion sehr viel stirker beschiddigen als eine ausgefiihrte
Anweisung.

Wenn Sie Macht ausiiben wollen oder miissen, bei-
spielsweise als Fiithrungskraft, werden Sie meist erleben,
dass die Menschen Thren Wiinschen oder Anweisungen
auch folgen. Menschen neigen dazu, sich regelkonform
und konform zum Verhalten der librigen Mitglieder Ihrer
Gruppe zu verhalten. Die Tendenz zum konformen Verhal-
ten unterstreicht unsere Zugehorigkeit zu einer Gruppe.
Wir bevorzugen es, wenn unsere Meinung mit der ande-
rer libereinstimmt und damit validiert wird. Wir kénnen
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dadurch moglichem Zweifel an unserem Wissen oder
unseren Meinungen entgegenwirken. Die Quellen unserer
Wahrnehmung wirken auf uns umso verlasslicher, je mehr
sie von anderen geteilt werden. Der Wert einer Informa-
tion wird immer als hoher eingeschitzt, wenn andere Men-
schen unsere Sicht der Dinge teilen. Auch wissen wir, dass
Gruppen besser funktionieren, wenn grundsitzlich Uber-
einstimmung herrscht. Darum sind wir eher bereit, uns
dem normativen Einfluss einer Gruppe zu unterwerfen.
Das unterstiitzt ebenso unser Bestreben, akzeptiert, besta-
tigt und gemocht zu werden. Konformitit festigt die Iden-
titdt einer Gruppe. Dazu gehort es, Werte, Normen und
Regeln der Gruppe und anderer Gruppenmitglieder bis zu
einem gewissen Grad zu teilen. Die Gruppe ist Teil unserer
sozialen Identitdt und wirkt dadurch intensiv auf unser
Selbstbild.

Es ist allerdings gefidhrlich, Macht zu intensiv einzuset-
zen. Wenn Menschen das Gefiihl haben, ihre Handlungs-
freiheit sei zu sehr eingeschriankt, versuchen sie, diese wie-
derzuerlangen. Wird also der Druck durch einen Chef
oder durch eine Gruppe so stark, dass er das individu-
elle Gefiihl von Unabhingigkeit erheblich beeintrichtigt,
widersetzen sich Menschen. Sie sind nicht selten sogar
bereit, Nachteile in Kauf zu nehmen, nur um ihre Unab-
hingigkeit unter Beweis zu stellen. Dieses Phdnomen ist in
der Psychologie unter dem Begriff »Reaktanz« bekannt.

Konkret wird Macht immer dann, wenn Macht ange-
wendet wird. Auf irgendeinem Handlungsfeld hat jeder
Macht. Ein Unterschied liegt natiirlich darin, wie stark
diese Macht ist und ob Sie bereit sind, [hre Macht auch zu
nutzen.

In den folgenden Kapiteln konzentrieren wir uns auf die
Determinanten der Macht, die fiir Sie in der Arbeitswelt
Bedeutung hat.
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