Stefan Konlechner, Markus Latzke

Markus Latzke

Universitatsassistent

am Interdisziplindren Institut fiir Ver-
haltenswissenschaftlich Orientiertes
Management, WU Wien
markus.latzke@wu.ac.at

Stefan Konlechner

Universitatsassistent

am Institut far Human Resource &
Change Management, Johannes
Kepler Universitt Linz
stefan.konlechner@jku.at

A Song of Power and Influence

Was wir aus Game of Thrones Uber Macht, soziale Einflussnahme und deren
Konsequenzen in Organisationen lernen konnen

Fliihrung kann als Beeinflussungsprozess innerhalb einer sozialen Beziehung verstan-
den werden. Doch warum funktioniert Flihrung Gberhaupt? In diesem Beitrag analy-
sieren wir unterschiedliche Machtbasen sowie darauf aufbauende mikropolitische Tak-
tiken und deren Konsequenzen anhand von Beispielen aus der populdaren TV Serie
,Game of Thrones” (Spoileralarm!). Auf dieser Grundlage ziehen wir Analogien zu Ef-
fekten in realen Organisationskontexten. Unsere Analyse zeigt, dass Machtbasen und
soziale Einflusstaktiken eng verknipft sind und illustriert das Wesen von Macht als Re-
sultat kontextabhangiger Attributionsprozesse.

Einleitung

Flihrung ist ein facettenreiches und aus dem Managementbereich kaum wegzuden-
kendes Phinomen.’ Grob definiert kann Flihrung als zielorientierter, sozialer Beein-
flussungsversuch verstanden werden.” Warum bzw. inwieweit solche Beeinflussungs-
versuche erfolgreich sind (oder nicht) hangt nicht zuletzt von der wahrgenommenen
Machtverteilung zwischen den handelnden Akteuren ab, wobei Macht nach Max We-
ber als Fahigkeit verstanden werden kann, ,,innerhalb einer sozialen Beziehung den ei-
genen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen“.® Doch was ist Macht genau
und wie beeinflusst die wahrgenommene Machtverteilung zwischen Akteuren Versu-

che den eigenen Willen durchzusetzen?

In diesem Beitrag analysieren wir das Phanomen Macht anhand des Machtbasen-
Ansatzes nach French und Raven® als Grundlage von Fiihrung. Dabei wird davon aus-
gegangen, dass Machtpositionen von Individuen auf unterschiedlichen Grundlagen fu-
Ben kdonnen. Wir verknlipfen anschlieBend den Machtbasen-Ansatz mit Erkenntnissen
der Forschung zu Mikropolitik, indem wir unterschiedlichen Machtbasen soziale Ein-
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flusstaktiken zuweisen, und zeigen deren Konsequenzen auf. Zur lllustration nutzen
wir Beispiele aus der popularen TV-Serie ,Game of Thrones” und ziehen daraus Analo-
gien zu realen Organisationskontexten. Damit steht dieser Beitrag in der Tradition von
Studien, welche aus der Analyse popkultureller Fiktion Lehren fiir Organisationen und
FUhrungskrafte ziehen.” Der Begriff der Populdrkultur verweist zum einen darauf, dass
sie einen hohen Beliebtheitsgrad aufweist und daher von vielen Menschen konsumiert
wird; zum anderen wird damit haufig der Versuch unternommen, diese von der seri6-
sen und distinguierten Hochkultur abzugrenzen.® Gerade bei Fernsehserien, die auf-
grund ihrer parallelen komplexen Handlungsstrange und glaubhaften Entwicklung von
Charakteren zuweilen gar mit groBen Gesellschaftsromanen verglichen werden, ver-
schwimmt die Grenze zwischen Populédrkultur und Hochkultur allerdings zusehend.’
Insbesondere ,,Game of Thrones” wurde bereits als Beispiel herangezogen, um The-
men wie Herrschaftsstrukturen® oder ethisches Verhalten von Fithrungskraften® wis-
senschaftlich zu analysieren.

Macht und Einflussnahme in Westeros (und bei uns)

Die Fahigkeit innerhalb einer sozialen Beziehung Macht auszuliben kann auf unter-
schiedlichen Grundlagen beruhen. Eine der bekanntesten Typologien solcher Grundla-
gen wurde von French und Raven entwickelt.'® Die Autoren definieren sechs unter-
schiedliche Machtbasen. Dabei differenzieren sie zwischen Legitimationsmacht,
Belohnungs- und Bestrafungsmacht (Sanktionsmacht), Identifikationsmacht, Exper-
tenmacht, sowie Informationsmacht. Wahrend der Machtbasen-Ansatz somit aufzeigt
was machtig macht, werden im Rahmen der Auseinandersetzung mit Mikropolitik in
Organisationen jene Einflusstaktiken analysiert, durch die Individuen versuchen, in so-
zialen Situationen ihren Willen durchzusetzen.'! Der Fokus liegt somit darauf, wie Ak-
teure ihren Willen durchzusetzen versuchen. Ein Blick auf das verfligbare Repertoire
mikropolitischer Einflusstaktiken offenbart dabei die Existenz einer ungemeinen Varie-
tat solcher Taktiken. Einige Taktiken finden sich in nahezu allen Systematisierungen
und werden besonders haufig in Hinblick auf deren Konsequenzen untersucht, wie et-
wa offener Druck, rationales Uberzeu-

gen, Einschmeicheln, Tauschhandel,

Koalitionsbildung oder das Berufen auf

Regeln, Gesetze und Verfahren. 12

Machtbasen und Einflusstaktiken sind jedoch nicht unabhangig voneinander. Um Ein-
flusstaktiken wirksam einzusetzen muss die entsprechende Machtbasis gegeben sein.
Haufig verfigen Akteure wie Flhrungskrafte Gber mehrere Machtbasen und kdnnen
daher aus verschiedenen Beeinflussungsmoglichkeiten wahlen. Daher stellt sich die
Frage welche Konsequenzen das Ausspielen einer bestimmten Machtbasis im Zuge des
Einsatzes von Einflusstaktiken hat. Die nachfolgenden Ausfiihrungen verfolgen das Ziel
diese Zusammenhange anhand fiktiver sowie realer Beispiele darzustellen und zu ana-
lysieren.
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Legitimationsmacht (durch formale Position): Das Funktionieren von Macht auf Basis
formaler Position basiert darauf, dass die Existenz hierarchisch differenzierter Rollen-
systeme anerkannt und nicht hinterfragt wird. Anschauliche Beispiele fir Charaktere
deren Macht auf deren formaler Position beruht, stellen Lyanna Mormont und Joffrey
Baratheon dar, die beide bereits in jungen Jahren machtige Positionen einnehmen. Ly-
anna Mormont, obwohl eigentlich ein , kleines Madchen”, wird aufgrund ihres recht-
maRigen Herrschaftsanspruchs als Tochter des verstorbenen Regenten von den ande-
ren, alteingesessenen, erfahrenen, mannlichen Anfiihrern akzeptiert. Dies zeigt sich
regelmaRig in politischen Diskussionen in denen ihrer Stimme hohes Gewicht einge-
raumt wird. Ihr auf ihrer formalen Macht basierendes Herrschaftsverstandnis unter-
scheidet sich drastisch von jenem Joffrey Baratheons, der mit aller Grausamkeit, die
ihm seine Position ermoglicht, regiert. Wie fragil allerdings ein Herrschaftsanspruch
ist, der sich einzig auf diese eine Machtquelle stitzt, verdeutlicht ein Gesprach zwi-
schen Joffrey und seinem GrolRvater Tywin Lannister, der zu dieser Zeit ,eigentlich”
das Sagen in Westeros hat (was uns gleichzeitig verdeutlicht, dass die Person mit dem
hochsten formalen Rang nicht immer auch jene sein muss, die tatsachlich Herrschaft
auslbt). Als Joffrey in einem Streit mit seinem Onkel Tyrion auf seine formale Position
hinweist (,,Ich bin der Konig. Ich werde dich bestrafen”), maRregelt Tywin seinen Enkel
mit den Worten ,,Ein Konig, der sagen muss ,Ich bin der Konig’, ist kein richtiger Konig”
(S3E10). Nach Tywins MaRregelung schickt er seinen trotzigen Enkel ins Bett und
Ubernimmt die koniglichen Agenden.

Eine zentrale mikropolitische Taktik, die auf Legitimationsmacht beruht ist es auf die
eigene formale Autoritat, Titel sowie offizielle Regeln zu verweisen. Dadurch wird die
soziale Norm hierarchische Rangordnung zu respektieren angesprochen. Einer der
Grundzilige von Hierarchie in Organisationen ist es, auf Basis von unterschiedlichen
formalen Positionen, eine Differenzierung vorzunehmen und damit Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume von Akteuren festzulegen. Grundsatzlich sind beispielsweise
Flihrungslaufbahnen in Organisationen darauf ausgelegt, dass verdienstvolle Personen
aufsteigen und Leitungsfunktionen tGbernehmen. Befindet sich also eine Person in der
Hierarchie weit oben und wird das als Resultat von Leistung angesehen, handelt es
sich dabei um eine stabile Machtbasis. Anders hingegen, wenn die Griinde fiir die Posi-
tion eher in Vetternwirtschaft gesehen werden. Wie das oben ausgefiihrte Beispiel il-
lustriert, kann die Notwendigkeit auf die formale Position zu pochen in Fiihrungskon-
texten auch als Schwiche ausgelegt werden.®

Belohnungs- und Bestrafungsmacht (Sanktionsmacht): Sanktionsmacht macht machtig,
wenn jene Akteure die durch Machteinsatz beeinflusst werden sollen, die entspre-
chende Belohnung anstreben bzw. Bestrafung flirchten. So kénnen beispielsweise ma-
terielle Zuwendungen, wie der gezielte Einsatz ihrer Goldreserven durch die Familie
Lannister, eine wirkungsvolle Belohnung darstellen. Ausiibung von Belohnungsmacht
kann aber auch via Gewahrung oder Entzug von Zuneigung bzw. sexueller Gefilligkei-
ten stattfinden. Letzteres ist ein wiederkehrendes Motiv in Game of Thrones. Prinzes-
sin (bzw. spater Konigin) Margaery Tyrell erlangt ihre Machtposition nicht zuletzt
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durch die sexuelle Manipulation ihres Gemahls Kénig Tommen (S5E3), indem sie Zu-
neigung gegen dessen Unterstitzung tauscht. Gleichzeitig sichert sie sich durch regel-
maRige Besuche (und Geschenke) das Wohlwollen des gemeinen Volkes.

Tauschhandel und Einschmeicheln sind mikropolitische Taktiken, die oft auf Beloh-
nungsmacht basieren. Beim Tauschhandel werden explizit oder implizit Belohnungen
in Aussicht gestellt, wenn entsprechend des Anliegens gehandelt wird. Beim Ein-
schmeicheln geht es darum, dass sich die Zielperson besser fiihlt und den anderen Ak-
teur positiver einschatzt. Empirische Studien zu den Effekten dieser Taktiken belegen
die Effektivitat von Einschmeicheln insbesondere im Kontext der Leistungsbeurteilung
— seien es Einstellungsinterviews oder sonstige Mitarbeitergesprache —, in Organisati-
onen.* Grundsiatzlich stellt auch der Tauschhandel eine effektive Taktik dar, allerdings
konnen sich langerfristig ungewinschte Konsequenzen ergeben. So ist z.B. die Wir-
kung von Bonuszahlungen zeitlich nur sehr begrenzt und es kann zur Verdrangung
intrinsischer Motivation und ausschlieBlich kalkulierten Handlungen kommen.*

In der Regel ist es nicht eine einzelne Quelle, die Akteuren Macht verleiht, sondern ein
Zusammenspiel unterschiedlicher Machtbasen. Cersei Lannisters Macht zu Belohnen
oder (vor allem) zu Bestrafen beruht auf ihrer formalen Position als Kénigsmutter.
Wenig Uberraschend unternimmt sie alles, um diese formale Position um jeden Preis
zu verteidigen. Als Petyr Bealish (Spitzname , Littlefinger”; Meister der Miinze) ihr indi-
rekt damit droht, die lllegitimitat ihres Herrschaftsanspruchs aufzudecken und sich in
der Folge damit bristet, dass Wissen Macht sei, befiehlt sie spontan einer Wache Litt-
lefinger zu toten. Erst in letzter Sekunde verhindert sie, dass Littlefinger tatsachlich der
Hals aufgeschnitten wird. lhre (Sanktions-)-Machtdemonstration endet mit der Aussa-
ge ,Macht ist Macht” (S2E1). Die oftmals unverhohlen offen zur Schau gestellte Be-
strafungsmacht Cerseis fuhrt auf lange Sicht zu schlechten Entscheidungen, da keiner
ihrer Ratgeber es mehr wagt, in ihrer Gegenwart offen zu sprechen oder ihr gar in ei-
nem Punkt zu widersprechen. Fehlt dieses Korrektiv, wird die Hybris von Entschei-
dungstragern verstarkt, was zu dysfunktionalen Entwicklungen fiihrt. Bereits Niccolo
Macchiavelli hat in seinem Werk ,,il principe” betont, ein First diirfe nur so viel Furcht
verbreiten, dass er keinen Hass auf sich zieht.*® Zu dieser Erkenntnis kommt auch Tyri-
on, der Cerseis auf Bestrafung basierende Macht folgendermaBen kommentiert
(S7E6): ,, Angst ist alles, was Cersei kann, alles was mein Vater konnte, und Joffrey. lhre
Macht wird dadurch briichig, weil alle ihre Untertanen sich ihren Tod wiinschen”.

Die mikropolitische Taktik offenen Druck auszuliben basiert auf Bestrafungsmacht und
arbeitet mit Drohungen, laufender Kontrolle und oftmaliger Erinnerung an eine Aufga-
be, wodurch auch Statusdifferenzen besonders betont werden. In entsprechenden re-
alen Organisationskontexten verspiren Mitarbeiterinnen unter solchen Bedingungen
deutlich mehr Stress und trauen sich weniger zu widersprechen was zu einer steigen-
den Fehlerrate fuhrt.!” Generell zeigt sich, dass ein durch Unsicherheit bzw. Angst ge-
pragtes Klima Entscheidungsprozesse hemmt und negativ auf diverse Leistungspara-
meter wirkt.’® Ist das Sicherheitsklima auf Abteilungsebene hingegen gut, verbessert
dies Teamprozesse'® und férdert Innovation auf Basis psychologischer Sicherheit.?
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Identifikationsmacht (Referenzmacht): Die Entwicklung von Daenerys Targaryen (der
ins Exil geflohenen letzten Uberlebenden eines Putsches gegen ihre Familie, die sich
daran macht, die Heimat ihrer Familie zurlickzuerobern) unterscheidet sich deutlich
von jener Cerseis. lhre zentrale Machtbasis ist die Identifikations- bzw. Referenzmacht.
Der Schopfer der Geschichte, G.R.R. Martin, zeichnet sie als AulRenseiterin, die Wider-
stande Uberwindet und ihre Gefolgschaft begeistert, indem sie Visionen artikuliert und
verfolgt. Sie wird verstofRen, verkauft, und verraten. Zur Messias-artigen Figur passt,
dass Martin sie auch die Wiste durchqueren und schwer erkranken l3sst. Die Loyalitat
ihres ersten Gefolges beruht weder auf Sanktions-, Legitmations-, Informations- oder
Expertenmacht, sondern darauf unverbrannt aus dem Feuer gestiegen zu sein und
Menschen dazu motiviert zu haben, ihr zu folgen. Auch wenn ihre Drachen im spate-
ren Verlauf der Geschichte ein gewichtiges Drohpotenzial darstellen, ist es doch ihr
Wesen (bzw. Ruf) als die Unverbrannte,

Mutter der Drachen und Befreierin der

Sklaven, das Menschen dazu veranlasst

ihr zu folgen. Charakteristisch ist ihr

unbeirrbarer Glaube daran, das Richti-

ge zu tun und ihren Zielen Alles unter-
zuordnen, selbst wenn das Tod und
Zerstorung fir Viele bedeutet.

In  realen Unternehmenskontexten
konnen  FlUhrungskrafte  versuchen
durch inspirierende Appelle Enthusias-
mus bei anderen zu entfachen, indem
auf Werte und ldeale verwiesen wird.
Bei Organisationen mit starken Visio-
nen wie Apple oder Tesla wird haufig
nicht von Mitarbeiterinnen oder Kun-
dinnen sondern von ,Jingern“ Steve
Jobs oder Elon Musks gesprochen. Da-
bei wird insbesondere auf Emotionen
abgezielt. Der Einsatz dieser Taktik
weist groRe Erfolge auf’! und eine Viel-
zahl an Forschungsarbeiten weist auf
die positiven Konsequenzen von trans-
formationalen bzw. charismatischen
Fuhrungskraften hin®%; jedoch auch auf
die Gefahren, die damit verbunden
sind.”® Insbesondere wenn Charisma zu
Narzissmus wird sind Flhrungskrafte
weniger effektiv.*
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Unterschiedliche Machtquellen sind auch mit unter-
schiedlichen Fiihrungsstilen verbunden. In der Fih-
rungsforschung wird gemeinhin zwischen dem trans-
aktionalen und dem transformationalen Flhrungsstil
differenziert. Im Rahmen transaktionaler Fiihrung bie-
ten die Flihrenden eine Belohnung im Tausch fir Ge-
horsam bzw. Leistung. Bei Abweichungen wird einge-
griffen (Management by Exception). Diesem, vor
allem auf Positions- und Sanktionsmacht aufbauen-
dem, Flhrungsstil liegt ein wenig aktives Verstandnis
von Fihrung zugrunde. Cersei Lannisters Fihrungs-
stil ist beispielsweise transaktional. Sie verspricht in
der Regel Belohnung bzw. Verschonung vor Bestra-
fung gegen Gehorsam. Daenerys Targaryens Fih-
rungsstil ist hingegen transformational. Transformati-
onale Flhrung zeichnet sich dadurch aus, dass
,hohere Ziele* der Gefolgschaft angesprochen wer-
den. Zwischen den Flhrenden und der Gefolgschaft
wird eine Identifikation erzeugt (Charisma), Geflihrte
werden inspiriert und motiviert, zu kreativem Verhal-
ten angeregt und finden Berlicksichtigung ihrer Be-
durfnisse. Machtbasen und Fiihrungsstile stehen so-
mit in einer reziproken Wechselwirkung und bedingen
sich gegenseitig.
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Expertenmacht: Expertenmacht basiert darauf, dass einem Akteur innerhalb einer so-
zialen Beziehung relevantes Wissen oder relevante Fahigkeiten zugeschrieben werden.
Eine Gruppe der hohe Expertenmacht zugeschrieben wird ist jene der Maester (Ge-
lehrte), die ihr gesamtes Leben dem Studium der Wissenschaften widmen und erst
nach Absolvierung umfassender Priifungen ihre Dienste anbieten diirfen. Ein Beispiel,
das die negativen Konsequenzen des blinden Vertrauens in Expertinnen illustriert ist
jenes der Priesterin Melisandre. Der Glaube an ihre Fahigkeit das Feuer lesen zu kon-
nen und daraus Befehle einer lGibergeordneten Instanz (in diesem Fall: Gott) zu ziehen
veranlasste den um den Thron ritternden Stannis Baratheon sogar seine eigene Toch-
ter bei lebendigem Leibe zu verbrennen (S5E9). Expertenmacht bleibt solange auf-
recht, solange Expertise attribuiert wird — wodurch die Zuschreibung wichtiger wird als
die tatsachlichen Fahigkeiten. In klassischen Organisationskontexten spielen Experten
auch oft eine groRe Rolle. Expertentum in unterschiedlichen Bereichen (IT Spezialisten,
Juristen, Finanzexperten, Marketingfachleute, etc.) ist essentiell fiir den unternehme-
rischen Erfolg. Als Konsequenz versuchen Organisationen das Expertenwissen ihrer Be-
legschaft zu fordern und etablieren neben klassischen Flihrungslaufbahnen, die mit
hierarchischem Aufstieg und breiteren Gestaltungsspielrdumen verbunden sind, auch
sogenannte Fachlaufbahnen, wobei dann Fachwissen und Aufgabenspezialisierung im
Vordergrund steht.”

Eine stark mit Expertenmacht verbundene soziale Einflusstaktik ist logisches Argumen-
tieren, wodurch versucht wird rational Einfluss zu nehmen. Die Forschung zeigt, dass
es sich dabei um eine effektive mikropolitische Taktik handelt, die mit positiver Leis-
tungsbeurteilung und hohem Ansehen einhergeht.”® Blindes Vertrauen in Expertentum
kann allerdings auch gefahrlich sein. Eine anschauliche lllustration hierfir liefert Stan-
ley Milgram mit seinen Experimenten zum Thema ,Gehorsam gegeniiber Autoritat.?’
Darin zeigt er wie bereitwillig Menschen bereit sind unkritisch den Anweisungen von
vermeintlichen Experten auch gegen eigene Uberzeugungen zu folgen. Aufgrund der
Autoritatshorigkeit gegeniber Experten dient die Vortauschung solchen Expertentums
nicht selten als Grundlage fiir Betriigereien. Als Beispiele mogen selbsternannte Fi-
nanz- und Investitionsexperten dienen (z.B. Bernard Madoff), welche mittels Pyrami-
denspielen grofen Reichtum fir sich selbst und grofRe Verluste fiir Anleger generiert
haben.

Informationsmacht: Informationsmacht beruht auf Informationsvorspriingen, insbe-
sondere auf Wissen tUber andere Personen.?® Ein klassisches Beispiel fiir einen Charak-
ter dessen Macht nahezu ausschlieflich auf Information beruht stellt Lord Varys (ko-
niglicher Berater) dar. Dieser berichtet davon den Wert von Information bereits in
jungen Jahren als Dieb in Myr schatzen gelernt zu haben (,wahrend ich alter wurde,
lernte ich, dass der Wert der Briefe im Geldbeutel eines Mannes oftmals den der Miin-
zen bei weitem Uberstieg”; S3E4) und hat sich anschlieBend ein Netzwerk an Spionen
aufgebaut (,Vogelchen®).

In konkreten Organisationskontexten stellt Informationsmacht auch eine wichtige
Machtquelle dar. Wer lber relevante Informationen verfiigt, kann auf dieser Basis ne-
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ben rationaler Argumentation auch auf Informationskontrolle setzen, also Informatio-
nen filtern, zurickhalten und selektiv weitergeben. In der Organisationsforschung
werden haufig berufliche Netzwerke analysiert; dabei stellt sich heraus, dass grof3e
und weit gestreute Netzwerke den Zugang zu Informationen erhéhen.?® Dariiber hin-
aus gibt es besonders vorteilhafte Positionen in einem Netzwerk, wie z.B. jene von
Personen, die fehlende Verbindungen zwischen Akteuren oder Gruppen, sogenannte
strukturelle Locher, Gberbriicken. Diese Broker bilden somit die einzige Kommunikati-
onsschnittstelle, verfligen als Mitglieder mehrerer Gruppen Uber relevante Informati-
onen und koénnen als Gatekeeper selbst entscheiden, welche davon sie weitergeben.
Wie Studien aus der Karriereforschung zeigen, werden Organisationsmitglieder, die
sich in Brokerpositionen befinden, besonders rasch befordert und erhalten mehr Ge-

haltserhdhungen®®; das gilt auch fir Fiihrungskrafte.

Machtbasis Mikropolitische Beispiel in Game of Konsequenzen in realen
Taktik Thrones Organisationskontexten
Legitimations- Berufen auf formale | Joffreys wiederholtes Beru- | Je nach Situation: Schwéachen der
macht Position bzw. fen auf die eigene formale | eigenen Position oder Auslésen von
Machtsymbole Position als Kénig Autoritatsgehorsam
Belohnungsmacht | Einschmeicheln Margaerys Austausch von = Ubernahme von Aufgaben aus rei-
Tauschhandel Zuneigung gegen Gefallig- | ner Kalkulation; Verdrangung intrin-
keiten sischer Motivation
Bestrafungsmacht = Drohen, offener Cerseis Androhung von Vorauseilender Gehorsam; Redukti-

Referenz- bzw.

Druck

Inspirierende

Einkerkerungen, Folter und
Exekution

Daenerys’ Vorleben einer

on von psychologischer Sicherheit
und Innovativitat

Aufbau einer emotionalen Bindung

Identifikatios- Appelle Vision, Ansprache und Re- | zwischen Fiihrungskréften und Ge-

macht den vor der Gefolgschaft fuhrten

Expertenmacht Rationales Melisandres Lesen des Beeinflussung der Gefiihrten auf der

Argumentieren Feuers, und die Ableitung | Grundlage rationaler Argumente,

konkreter Handlungsemp- | was bis zu blindem Gehorsam fih-
fehlungen auf dieser Basis | ren kann

Informations- Informations- Varys’ Aufbau und Pflege | Verschaffen einer giinstigen Netz-

macht steuerung, Koalitio- ' eines breiten Netzwerks an | werkposition durch Uberbriickung

nen bilden

Spionen; Agenda hiding

struktureller Locher

Tab 1: Uberblick iiber Machtbasen und mikropolitische Taktiken
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Der Schatten an der Wand

Die bisherigen Ausfiihrungen verdeutlichen, dass konkrete Handlungsoptionen sozialer
Einflussnahme stets auf gewissen Quellen basieren (Tabelle 1). Diese Quellen sind in
den meisten Fallen Ergebnis kontextabhangiger Konstruktionsprozesse.

Machtquellen als Basis von Handlungsoptionen: Da unterschiedliche soziale Ein-
flusstaktiken auf unterschiedlichen Grundlagen aufbauen haben Akteure, die Uber
mehrere Machtquellen parallel verfiigen, tendenziell ein breiteres Spektrum an Hand-
lungsmoglichkeiten. Verlieren Akteure, deren Macht sich auf eine einzige Quelle stiitzt
diese oder wird der Herrschaftsanspruch nicht langer anerkannt, gibt es keine Mog-
lichkeiten mehr diesen durchzusetzen.

Macht als Ergebnis von Zuschreibungsprozessen: Auch wenn der Begriff der ,,Machtba-
sis“ dies moglicherweise auf den ersten Blick zu implizieren scheint, ist Macht kaum
etwas objektiv Gegebenes, sondern eher Resultat subjektiver Konstruktionsprozesse.
Macht basiert somit darauf, dass andere Akteure die entsprechenden Machtquellen
auch als solche (an)erkennen. Mit dem Wegfall der Anerkennung zerbrockelt womog-
lich auch der Herrschaftsanspruch. Varys, ein Akteur, der das Spiel mit der Macht ver-
steht wie kaum ein Zweiter, bringt dies auf den Punkt, wenn er sagt: "Die Macht
wohnt dort, wo die Menschen glauben, dass sie wohnt. Alles nur Tauschung. Ein
Schatten an der Wand“ (S2E3).

Machtzuschreibungen als kontextabhdngige Prozesse: Fir das Verstehen von Macht
und deren Auswirkung gilt es stets den spezifischen Kontext der Machtaustibung zu
berlicksichtigen. So mogen innerhalb einer Organisation bestimmtes Verhalten und
bestimmte Einflusstaktiken passend erscheinen, in einer anderen mag hingegen die
Organisationskultur ganz andere Erwartungen transportieren. Neben dem organisati-
onalen Kontext spielt auch die Relation zwischen Akteuren eine nicht unwesentliche
Rolle. Ein Beispiel dafiir, wie auch soziale Rollen ein Machtgeflige zwischen einzelnen
Personen beeinflussen kdnnen, liefert neben dem oben ausgefiihrten Beispiel der Be-
ziehung zwischen Konig Joffrey und seinem Grollvater Tywin Lannister auch ein Dialog
zwischen Joffrey und Tyrion, in dem es um Joffreys Verhalten geht (S2E4). Als Tyrion
dabei harsche Worte verwendet, wird er von der kéniglichen Leibwache zurechtgewie-
sen (,,Niemand droht seiner Majestat in Gegenwart der Kénigsgarde”). Tyrion erwidert
dessen Einwurf trocken ,,Aber ich drohe dem Konig nicht, Ser, ich erziehe meinen Nef-
fen”. Indem Tyrion das Gesprach in einen neuen Kontext rickt und auf die familidre
Konstellation anstelle der politischen Rangordnung verweist, andert sich auch die ge-
sellschaftlich anerkannte Legitimationsmacht (wahrend einem Onkel zugestanden
wird seinen Neffen zu erziehen, darf ein Blirger auf keinen Fall den Kénig bedrohen).
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Fazit

Dieser Beitrag verbindet den Machtbasen-Ansatz mit Erkenntnissen aus der Forschung
zu sozialen Einflusstaktiken. Die oben angefiihrten Beispiele zeigen auf, dass der Ein-
satz von Machtbasen wohliberlegt sein sollte, da die Konsequenzen der entsprechen-
den Beeinflussungsversuche nicht immer im Sinne einer FUhrungskraft sind. Klarer-
weise geht es auch um das Ausmall. Wer nur Belohnung einsetzt wird mit
Kalkuliererinnen zu tun haben; wer nur auf Bestrafungsmacht setzt, mit angsterfiillten
Ja-Sagerinnen; wer sich zu sehr auf Identifikationsmacht verlasst, schart Jliinger um
sich und lauft Gefahr in ein grandioses Selbstbild zu verfallen. Wird Expertenmacht
und Legitimationsmacht nicht hinterfragt, werden Anweisungen einfach befolgt bis hin
zur Ausfiihrung von unmoralischen Akten; auch der GlbermaRige Einsatz von Informa-
tionsmacht kann zu Misstrauen fihren. Ein besseres Verstandnis dartiber, welche Rol-
le Zuschreibungen im ,Spiel der Macht” spielen und wie solche Zuschreibungen auch
das Repertoire potenziell erfolgversprechender Verhaltensweisen beeinflussen, kann
dabei helfen, Fihrung im Sinne der gezielten Einflussnahme in sozialen Situationen
besser zu verstehen und zu verhindern in kritischen Situationen den Kopf zu verlieren.
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