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Wenn der Chef zum Herrscher wird
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Jeder, der einen Fiihrungsjob tibernimmt, ist in Gefahr, seine Position zu missbrauchen, sagen Psychologen. Sie raten: Hinterfragen Sie lhre Rolle

ANDREAS MATZ

¢s Ich darf nicht mehr so nett sein®,
resiimiert Frank S. nach den ersten Wo-
chen in der neuen Position. Die ersten
Hiirden als Abteilungsleiter hat er mit
Bravour genommen, erste Duftmarken
gesetzt. Aber auch ein wenig Unsicher-
heit schwingt mit, wenn er mit seinem
Coach seine neue Rolle bespricht. Der
soll ihm helfen, der groften Versu-
chung, die mit der Beférderung verbun-
den ist, zu widerstehen: die Macht, die
ihm die Fiihrung von Mitarbeitern gibt,
illegitim zu gebrauchen - sie zu miss-
brauchen. Das sei viel schwieriger als es
auf den ersten Blick scheine,
erklart Psychologie-Professor Erich H.
Witte von der Universitat Hamburg.

»Menschen, die in eine Machtposi-
tion kommen, sind immer auch in Ge-
fahr, diese Position zu missbrauchen,
das zeigt die empirische Forschung®,
sagt Witte. ,,Sie nehmen die Perspektive
ihrer Mitarbeiter nicht mehr ausrei-
chend wahr. Sie kénnen sich nicht mehr
in sie hineinversetzen. Dabei vergessen
sie ihre vorige Position und agieren aus
einer Machtposition heraus. Da muss
man gegensteuern.”

Beliebte Kollegen steigen leicht auf -
nur oft bleiben sie dann nicht so nett

,Paradoxon der Macht“ nennen
die Psychologen das Problem. Es be-
schreibt, wie Macht den Menschen ver-
dndert. Denn eigentlich wird niemand
befordert, weil er besonders unfreund-
lich, herrschsiichtig und riicksichtslos
ist. Besonders leicht steigen im Gegen-
teil Kollegen auf, die beliebt sind. Doch
anstatt integer zu bleiben, werden sie in
der neuen Position unzuginglich und
entdecken ihre herrische Ader.

Hinter sachlicher Kritik wittern sie
den Versuch der Demontage. Fihige
Mitarbeiter werden als Konkurrenten
wahrgenommen. Den Olymp der eige-
nen Macht zu sichern, wird zur Tages-
aufgabe. Schnell an Gesprichstermine
kommen nur noch Personen, die zum
inneren Zirkel gehoren. Der Rest war-
tet. Ethisch fragwiirdige Praktiken si-
chern die Macht und l1dhmen das Unter-
nehmen. Machtmissbrauch in Reinkul-
tur lautet die Diagnose.

Macht veridndert den Menschen,
leider viel zu selten zum Guten. Nie-
mand hat das so eindringlich gezeigt,
wie der amerikanische Psychologe Phi-
lip G. Zimbardo. 1971 sperrte er vollig
durchschnittliche Studenten in seinem
Stanford-Prison-Experiment in den
Keller der Elite-Uni in Palo Alto. Was
dann passierte, ist in dem Spielfilm
,Das Experiment” als Horrorvision be-
schrieben: Von wenigen Ausnahmen
abgesehen, mutierten die Studenten zu
machthungrigen, brutalen Wartern, an-
dere zu unterwiirfigen Gefangenen. Die

Situation geriet aufler Kontrolle. Das
Experiment musste abgebrochen wer-
den. Der Lack der Zivilisation ist diinn.
Doch alle sozialen Strukturen sind
auch von Macht geprégt. Im Unterneh-
men muss es immer Menschen geben,
die Verantwortung tragen und Macht
ausiiben. Thomas Wiillner, Niederlas-
sungsleiter beim Personal-Spezialisten
von Rundstedt kann darin auch nichts
Verwerfliches sehen. ,Machtstreben ist
ganz natiirlich und durchaus wichtig fiir
eine Karriere als Fithrungskraft. Macht
ist notwendig, um Kréfte zu biindeln
und auf ein Ziel zu konzentrieren. Ohne
Macht gibt es auch keine Veranderung.“
Das Wichtigste jedoch sei, ,Fithrungs-
krifte zu einer legitimen und ethisch
sauberen Machtausiibung zu befihi-
gen”. Allzu hiufig sei es so, dass Fiih-
rungskrifte nicht hinreichend auf ihre
Aufgabe vorbereitet werden. ,,Bei einem
Wechsel innerhalb des Unternehmens
wird oft nicht erkannt, dass Spielregeln
und Priorititen in einer anderen Abtei-
lung oder in einer anderen Rolle ganz
anders sein konnen. Da heifdt es dann,
der kennt doch das Unternehmen.”
Doch das sei oft ist nur die halbe
Wabhrheit. ,,Das Ergebnis ist Unsicher-
heit. Die wird dann héufig, wenn ent-
sprechende Hilfe fehlt, mit tibermé-
figem Machtgebrauch kompensiert.”

Doch schon wenige Stunden Coaching
konnten da helfen, glaubt Wiillner.
Diese Position teilt auch Psycholo-
gie-Professor Witte. ,,Fiihrungskriften
muss man beibringen die entsprechen-
den Stirken zu entwickeln, um Ziele zu
verfolgen. Aber man muss ihnen auch
sagen, dass sie verfithrbar sind. Dagegen
hilft ein Perspektivwechsel: Ein guter
Vorgesetzter hat immer gelernt, die
Sichtweise des Mitarbeiters einzuneh-
men, ohne ihr folgen zu miissen.” Wer
dagegen egozentrisch sei, bei dem sei
auch Machtmissbrauch zu erwarten.

Wenn Strafe und Belohnung willkiirlich
verteilt werden, ist es Machtmissbrauch
Aus psychologischer Sicht bietet
Witte eine sehr einfache Definition fiir
Machtmissbrauch durch Vorgesetzte
an: ,Jmmer dann, wenn Strafe und Be-
lohnung nach nicht objektiv nachvoll-
ziehbaren, transparenten Kriterien ver-
teilt werden, bedeutet das einen Macht-
missbrauch.” Dabei seien ,Strafe“ und
~Belohnung®“ ausdriicklich als psycho-
logische Kategorien und nicht wortlich
zu verstehen. Gehaltserh6hungen, Be-
forderungen, Vergiinstigungen, Qualifi-
zierungsmafinahmen und bestimmte
Freiheiten gehdren ebenso in diese Ka-
tegorien wie Mehrarbeit, Uberstunden
oder die Erfahrung, nicht angehort zu

werden. Transparenz, Offenheit und
ein vom Management regelméfig ein-
gefordertes Feedback helfen, dass die
Gratwanderung zwischen notwendi-
gem Machtgebrauch und folgenschwe-
rem Machtmissbrauch gelingt.

Fiir Frank S., der glaubt, auf seinem
neuen Chefsessel jetzt hirter sein zu
miissen, hat Psychologe Witte einen
Rat parat: ,Nett sein hat bei uns ja
manchmal den Beiklang eines sténdi-

gen Nachgebens und Harmoniestre-
bens. Anpassung zum Zwecke der Kon-
fliktvermeidung ist der falsche Weg. Ei-
ne Fithrungskraft muss immer ganz klar
sagen, was sie will. Wenn es mehrere
Wege gibt, ist immer auch die Perspek-
tive des Mitarbeiters zu beriicksichti-
gen. In dieser Weise nett zu sein, ist vol-
lig okay. Aber wenn es eine Abweichung
vom Ziel gibt, muss korrigiert werden -
mit Respekt vor dem Mitarbeiter.”

So wehren sich Mitarbeiter gegen Machtmissbrauch

Unternehmen sind hie-
rarchisch gegliedert —
also hat der eigene Vor-
gesetzte in den meisten
Féllen auch einen Vor-
gesetzten. Das sei dann
der natiirliche An-
sprechpartner fiir den
betroffenen Mitarbeiter,
sagt Psychologie-Pro-
fessor Erich H. Witte
von der Uni Hamburg.

Eine Koalition von Mit-
arbeitern auf der glei-
chen Ebene zu bilden,

sei die zweite Strategie,
um sich gegen Macht-
missbrauch des Vor-
gesetzten zu wehren. Ist
die Mannschaft sich
einig, kann ein konzer-
tiertes Feedback durch-
aus zum Umdenken
beim Chef fithren.

Den Betriebsrat ein-
zuschalten ist eine Opti-
on, wenn das Macht-
gehabe des Vorgesetzten
in Schikane oder Dis-
kriminierung ausartet.

Jungen Fiihrungskréften
rit Psychologe Witte,
sich den Satz zu ver-
gegenwartigen: , Ich bin
in Gefahr, meine Macht
in der neuen Position zu
missbrauchen.“ Es sei
natiirlich nicht zwangs-
laufig so, dass man in
diese Falle tappt. Aber
mit der Pramisse vor
Augen kénne man

sich selbst viel leichter
die Frage stellen, wie
man mit dieser Gefahr
umgeht. (ama)

BUCH DER WOCHE

Klein, stark, schwarz

MARK HUBNER-WEINHOLD
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Uber dieses Buch bin ich erst zwei Jahre
nach seinem Erscheinen gestolpert.
Mehr zufillig, beim Stobern in einer
Hamburger Buchhandlung. Um er-
staunt festzustellen, dass der Titel be-
reits in der 13. Auflage vorliegt, was ein
Ratgeberbuch schon zu einem Klassiker
macht. Was drinsteckt? 50 Erfolgs-
modelle, prasentiert im Miniaturfor-
mat, viele Grafiken, vergleichsweise we-
nig Text. Die Autoren stellen mit ihrem
»,Kleinen Handbuch fiir strategische
Entscheidungen” 50 géngige und rele-
vante Management- und Strategie-
modelle auf je einer Doppelseite (samt
Grafik) dar - nicht wissenschaftlich,
dafiir nachvollziehbar. So griffig sind
bekannte Modelle wie die Eisenhower-
Matrix, das Johari-Fenster oder der
Long Tail noch nie beschrieben worden.

Prisentation: @ @@@®

Das Buch kommt im kompakten Mole-
skine-Format daher, schlicht, schwarz,
mit Lesezeichenband, leeren Notizsei-
ten und abgerundeten Ecken. Passt per-
fekt in jedes Jackett und jede Hand-
tasche. Die Gliederung der ,,50 Erfolgs-
modelle“ von Krogerus und Tschippler
orientiert sich pragmatisch an den vier
Punkten: Wie ich mich verbessere, wie
ich mich besser verstehe, wie ich andere
besser verstehe, wie ich andere besser
mache. Der Anspruch, die meisten Mo-
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delle auf nur einer Seite Text plus einer
Seite Grafik zu erkliren, ist heroisch. Es
gelingt oft, aber manche Modelle blei-
ben fragmentarisch. Das ist der Preis
fiir die formale Selbstbeschrinkung.

Praxiswert: @ @00 ®

Klein, schwarz, stark. Ein -cleveres
Taschenbuch, das immer wieder zum
Nachschlagen, Nachdenken, Nachma-
chen reizt. Und hilft, langweilige Mee-
tings oder Partyrunden aufzupeppen.

Verlosung: Vom Buch der Woche verlost das
Abendblatt fiinf Exemplare. So sind Sie dabei:
Wihlen Sie unsere Gewinnhotline

(01378) 40 34 67 (50 Cent pro Anruf aus dem
Festnetz) und geben Sie das Stichwort , Erfolgs-
modelle” an. Oder schreiben Sie eine Postkarte an:
Hamburger Abendblatt, Beruf & Erfolg, Stichwort
+Erfolgsmodelle”, 20644 Hamburg. Teilnameschluss
ist der 8. Februar (Anruf und Poststempel).

Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

»50 Erfolgsmo-
delle” von Mikael
Krogerus und
Roman Tschépp-
ler. Kein & Aber
Verlag, 176 Sei-
ten, 16,90 Euro.

Was macht eigentlich ...

... ein Stauforscher? Er will verstehen, warum Verkehr ins Stocken gerat, und entwickelt Lésungen

CHAN SIDKI-LUNDIUS

¢¢  Wenn im Norden Ferien beginnen,
rollt wieder eine Blechlawine iiber
Deutschlands Autobahnen gen Siiden.
Was den einen ein Argernis, finden an-
dere spannend: Stauforscher Michael
Schreckenberg zum Beispiel. ,Staus
sind etwas ganz Natiirliches®, sagt der
54-Jahrige. ,Sie treten iiberall in der
Welt und auch im Tierreich auf. Denken
Sie nur an die Wasserstellen Afrikas, an
denen sich oft Tausende Tiere stauen.”

Schreckenberg hat an der Uni K6ln
Theoretische Physik studiert. 1985 pro-
movierte er. Seit 1997 hat er an der Uni
Duisburg-Essen den bundesweit einzi-
gen Lehrstuhl fiir ,,Physik von Trans-
port und Verkehr® inne.

Stauforscher arbeiten daran, Ver-
kehrsstrome zu modellieren, zu simu-
lieren und zu optimieren - vom Pend-
lerstau bis zu den Wanderungen der
Pilger in Mekka. Besonders achtet For-
scher Schreckenberg dabei auf den Ein-
fluss menschlichen Verhaltens. Das in-
terdisziplinére Arbeiten sei es auch, das
seinen Beruf so facettenreich mache.

Ein Physik- oder ein Informatik-
studium sind gute Voraussetzungen,
um zum Stauforscher zu werden - ak-
tuell sucht Schreckenberg zum Beispiel
einen solchen Absolventen als wissen-
schaftlichen Mitarbeiter. Ein Trend-
beruf ist Stauforscher allerdings noch
lange nicht: Die Zahl der Jobs an Hoch-
schulen und in Unternehmen ist gering.

+

Mit einem Kollegen hat Michael
Schreckenberg ein mathematisches
Konzept aus der Biologie auf den Ver-
kehr iibertragen: Mit diesem 1992 ver-
offentlichten = Nagel-Schreckenberg-
Modell liefk sich erstmals der Stau aus
dem Nichts erkldren - nimlich als eine
Folge von Uberreaktionen der Fahrer.
Sie treten selbst auf die Bremse, sobald
sie die Bremsleuchten eines vorausfah-
renden Fahrzeugs aufleuchten sehen.
Eine wichtige Erkenntnis, denn: Ein
dreistiindiger, vier Kilometer langer
Stau iiber zwei Spuren verursache einen
volkswirtschaftlichen Schaden von
100 000 Euro, erklart der Professor.

Das beeindruckte auch das nord-
rhein-westfilische Verkehrsministeri-
um: Mittlerweile hat der Wissenschaft-

Perspektiven

Stellen sind duflerst rar, weil
Stauforschung ein relativ neues
Wissenschaftsgebiet ist.
Beschiftigung finden Stauforscher
an Universitéiten oder vereinzelt
auch in der Automobilindustrie.
Angaben zu den durchschnitt-
lichen Einkommen sind aufgrund
der wenigen Stellen noch nicht
moglich.  (csD

www.ptt.uni-due.de

ler gemeinsam mit dem Land NRW ein
System aufgebaut, mit dem der Verkehr
auf dessen Autobahnen iiberwacht
wird. Mehr als 4500 Induktionsschlei-
fen messen ununterbrochen die Anzahl
der Fahrzeuge und ihre Geschwindig-
keit. So prognostiziert das System bis
zu einer Stunde im Voraus und mit fast
90-prozentiger Sicherheit Verkehrs-
engpésse (www.autobahn.nrw.de).

Doch trotz iibereifriger Bremser:
Die grundlegende Ursache fiir die Ent-
stehung von Staus ist die Uberlastung
der Strafien. Wenn mehr als 1800 Fahr-
zeuge pro Spur und Stunde auf der Au-
tobahn unterwegs sind, sei zdhfliissiger
Verkehr programmiert, sagt Michael
Schreckenberg. Bleibt ein Fahrer dann
stehen, entsteht eine riickwirtsfliefRen-
de Stauwelle. ,,Somit sind es fast immer
Einzelpersonen, die Staus auslosen.”
Weitere Ursachen fiir Staus seien Un-
fille, Baustellen und schlechte Wetter-
bedingungen.

Auch fiir die Staus im Elbtunnel
seien in erster Linie die Fahrer verant-
wortlich, hebt der Forscher hervor.
,Geht es aufwirts, werden viele Fahrer
langsamer. Sie sind einfach zu faul, um
die Fufstellung auf dem Gaspedal zu
dndern®, verrit er mit einem Schmun-
zeln. Fahrt Schreckenberg selbst mit
dem Auto in den Urlaub, bringt er seine
ganz eigene Anti-Stau-Strategie zum
Einsatz: um zwei Uhr in der Friih star-
ten, wenn das Verkehrsaufkommen
noch harmlos ist.
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KOMPASS

Sozialkompetenz?
Kann man lernen!

EIN KOMMENTAR VON
JON CHRISTOPH BERNDT

2t Wer im Berufsleben fachlich ver-
siert ist, der ist fein raus. Schliefflich
ist das eine Grundvoraussetzung dafiir,
so richtig zu reiissieren. Doch nur wer
aulerdem soziale Kompetenzen ein-
setzt, wird langfristig wirklich erfolg-
reich sein. Eine Kombination aus
harten und soften Féahigkeiten ist so
selten wie gut; und auf Dauer notwen-
dig, um Krisen zu iiberstehen. Wenn
einem andere am Zeug flicken oder die
offentliche Meinung umschlégt.

Ganzheitliche Fiihrungsqualitdten
stellen sich erst in Krisenzeiten als
solche heraus. Oder eben nicht. Wer
viel von der fachlichen Zutat und we-
nig von der sozialen hat, wird dann
schnell barbeiflig und hartschalig. Bei
Klaus Zimmermann, Prasident des
Deutschen Instituts fiir Wirtschafts-
forschung, ging zum Schluss alles ganz
schnell: Uber zehn Jahre war er beim
DIW unterwegs wie weiland Bliicher
durch die franzosischen Reihen -
kompromissfrei, ohne Riickschau.

Von Verschwendung war die Rede,
von wenig Anwesenheit, autokrati-
schem Fiihrungsstil. ,Wir wollten
Tabus brechen, Neues aufbauen und
wenn notig durch die Wand gehen®,
sagt Zimmermann von den Anfangs-
zeiten. Das mag alles funktioniert
haben, bis immer mehr Mitarbeiter
und Meinungsmittler ihm die Gefolg-
schaft verweigerten. Gehe die Dis-
kussion um seine Person weiter, warn-
te er, ,kann man das Institut schlie-
Ren®. Nun schlieft man die Akte Zim-
mermann, mehr nicht.

Bei Menschen in Fithrungspositio-
nen diirfen wir davon ausgehen, dass
sie klar und umsichtig agieren. Doch
gibt es immer wieder krasse Beispiele
fiir das Gegenteil. Aus dem Paradebei-
spiel Zimmermann kann jede ordent-
lich reflektierte Fithrungskraft ab-
leiten, wie es wirklich geht mit dem
langfristigen Erfolg weit oben. Das
Schonste: Soziales Verhalten kann
man - genauso wie fachliche Kom-
petenz - lernen. Dazu gehort 1. das
Erkennen von Defiziten, 2. die Aus-
wahl der richtigen Unterstiitzer, 3.
Geduld und Stringenz bei der Weiter-
entwicklung. Sage nachher niemand,
er habe das nicht gewusst.

Jon Christoph Berndt ist Markenexperte,
Management-Trainer und Keynote-Speaker.
www.human-branding.de
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Unteres Median** Oberes

Gesamt Quartil* Quartil
28600 34800 42975
I E—
Frauen 22026 27407 36957
Ménner 29000 35100 43750
Nach Alter

|

25 Jahre 24000 27450 36870
35 Jahre 32400 37900 49620
45 Jahre 33851 40120 52800

Nach Unternehmensgréfie
Bis 100 Mitarbeiter 26020 31800 38400
101-1000 31350 37360 50349
>1000 36300 42600 54000

* Quartil = Ober- oder unterhalb dieses Wertes verdienen nur noch
25 % besser oder schlechter.

** Median = 50 % verdienen mehr, 50 % weniger
PERSONALMARKT



