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Vorwort

Henry Ford hat einmal gesagt: ,,Ich wollte eigentlich immer nur zwei Hinde, bekommen
habe ich immer ganze Menschen® Wir geben Ihnen mit diesem Buch Methoden und Ins-
trumente, um mit unterschiedlichen und unterschiedlich leistungsfdhigen Mitarbeitern
im Fithrungsalltag erfolgreicher zu arbeiten. Wir berichten aus der Praxis fiir die Praxis.
In gemeinsam iiber 50 Jahren Unternehmensberatungsarbeit sind wenig Wahrheiten und
vielleicht einige niitzliche Einsichten entstanden. An einigen Stellen bieten wir praxis-
orientierte Theoriebegriindungen. Wenn diese Interesse zu Vertiefungen ausldsen, freut
es uns sehr.

Wir verwenden in diesem Buch plakative Bezeichnungen. Wie immer haben deutli-
che Bezeichnungen den Vorteil der Eingdngigkeit und den méglichen Nachteil, dass sie
polarisieren. Wir sprechen in diesem Buch von unterschiedlich leistungsstarken und -be-
reiten Menschen und was man als Fithrungskraft tun kann und sollte, um die Mitarbeiter
leistungsfahiger zu machen bzw. zu halten. Obwohl fiir dieses Buch der Mensch in sei-
ner Rolle als Mitarbeiter und Leistungstriger in einer Organisation im Mittelpunkt steht,
wollen wir an einigen Stellen versuchen, Ihnen als Fithrungskraft auch eine umfassendere
Perspektive fiir Thre Mitarbeiter zu geben.

Das Buch ist zum Nachlesen und Nachschlagen konzipiert. Wie hoffentlich alle hilf-
reichen Biicher, darf man es hervorholen, wenn man einen Rat sucht und wenn man ihn
gefunden hat, zu anderer Zeit weiterlesen.

Dieses Buch wire nicht entstanden ohne den Fleif3, die Griindlichkeit und Textsicher-
heit unserer langjahrigen Assistentin Ilona Haselbach. Dieses Buch wiére qualitativ nicht
so geworden ohne die gute theoretische Fundierung, die klugen Fragen und die intensiven
Uberarbeitungen von Carolin Frank.

Gummersbach, Oktober 2010 Uta Rohrscheider
Michael Lorenz
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Was ist Flihrung?

> Fundiertes Wissen fiir den Umgang mit Mitarbeitern ist in jeder Fiihrungssitu-
ation von Bedeutung. Fiihren findet jedoch nicht nur in Gesprachen zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern statt — auch in Situationen, in denen wir Flh-
rung gar nicht direkt als solche erkennen oder benennen, ist es von Vorteil zu
wissen, welche Faktoren den Umgang mit Mitarbeitern beeinflussen.

Um fir alle Leser einen gemeinsamen Ausgangspunkt zu schaffen, beginnen
wir in diesem Kapitel mit einer Beschreibung von Flihrung aus psychologischer
Sicht, sowie den relevanten Merkmalen, die Fiihrungssituationen bestimmen.

Ein Bestandteil von Flihrungsverhalten ist Macht, die zum einen nicht unter-
schéatzt, aber zum anderen auch im richtigen Kontext gesehen werden muss.
Um dies zu erleichtern, verdeutlichen wir anhand eines einfachen Beispiels,
welche Rolle Macht in sozialen Gefligen spielt und wie sie begriindet werden
kann. AbschlieBend geben wir lhnen in diesem ersten Kapitel zwei Modelle an
die Hand, um lhnen einen grundlegenden Eindruck zu vermitteln, worin die
Motivation lhrer Mitarbeiter begriindet liegt und was Sie sowohl allgemein, als
auch individuell beachten sollten.

Wenn wir uns mit Psychologie fiir Fithrungskrifte beschiftigen, ist es sinnvoll, zu Beginn
die Fithrungskraft und ihr Fithrungshandeln in den Vordergrund zu stellen. Damit mei-
nen wir die Auseinandersetzung mit der Aufgabe und Rolle als Fithrungskraft. Diese be-
ginnt mit der Frage: Was ist Fithrung iiberhaupt?

Zu reflektieren, was der Begriff Fiihrung meint und impliziert, erkldrt in weiteren
Schritten viele der Anforderungen, die an Fithrungskrifte gestellt werden. Versuchen wir
im ersten Schritt eine Definition des Begriffs Fithrung. Dafiir beginnen wir exemplarisch
mit der Definition eines weniger komplexen Begriffs: mit Wurst. Wurst kennen wir alle,
und es fillt uns auf den ersten Blick auch nicht schwer, sie zu definieren. Etwas schwieriger
wird die Sache dadurch, dass eine Begriffsdefinition bestimmte Anforderungen stellt. Fiir
die Definition benétigen wir einen Oberbegriff oder eine Kategorie, in welche die zu defi-

M. Lorenz, U. Rohrschneider, Praktische Psychologie fiir den Umgang mit Mitarbeitern, 1
DOI 10.1007/978-3-658-03727-7_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014



2 1 Wasist Fiihrung?

nierende Sache grundsitzlich einzuordnen ist. Und wir brauchen eine Spezifikation, durch
die sich die eine Sache von den anderen in der Kategorie unterscheidet.

Stellen Sie sich vor, Sie mussten jemandem Wurst erkldren, jemandem, bei dem dieser
Begriff nicht zu seinem Sprachgebrauch gehort. Wie wiirden Sie jemandem versténdlich
machen, was der Begriff Wurst bedeutet, der iiberhaupt nicht weif3, was das ist? Was fallt
Ihnen auf Anhieb dazu ein? Nahrungsmittel oder Salami oder zerkleinertes Fleisch tauchen
bestimmt in Ihrer Definition auf. Kann aber der Ahnungslose mit diesen Begriffen genug
anfangen, um zu wissen, was Wurst ist? Wahrscheinlich nicht oder nur zum Teil. Unser
wissbegieriges Gegentiber braucht eine Kategorie, in welche er den neuen Begriff einord-
nen kann. In diesem Fall kdnnte das zum Beispiel Nahrungsmittel sein. Erst im néchsten
Schritt spezifizieren Sie den Begriff weiter, indem Sie tiberlegen, was macht die Wurst denn
eigentlich zur Wurst und unterscheidet sie beispielsweise von Kése? Eine Moglichkeit,
Waurst zu definieren, wire: Nahrungsmittel, welches aus zerkleinertem, gewiirztem Fleisch
besteht und geformt ist — eine kurze, zackige und prignante Definition mit tibergeordneter
Kategorie und Spezifikation. Das Wurstbeispiel konnen wir anwenden, um eine Definition
von Fithrung zu gewinnen. Welcher Kategorie konnte man Fithrung zuordnen und welche
besonderen Kennzeichen wiirden Sie benennen, um jemandem verstandlich zu machen,
was Fithrung genau ist?

1.1 Fuhrung - aus psychologischer Sicht

Stellen wir diese Frage den Teilnehmern in unseren Seminaren, erhalten wir viele Anre-
gungen und gute Ideen. Eine Sammlung kénnte zum Beispiel so aussehen: Motivieren,
Ziele vereinbaren, andere steuern, Ergebnisse erreichen, Mitarbeiter fordern. Alle genann-
ten Begriffe beschreiben Verhaltensweisen, die zur Fithrungsaufgabe gehoren, sie definie-
ren Fithrung aber noch nicht.

Beginnen wir mit der Frage, in welche Kategorie Fithrung denn gehort. Hilfreich ist hier
zu tiberlegen, wo wir Fithrung tiberhaupt finden. Fithrung ist ein Verhalten, welches dem
Formenkreis der sozialen Beziehungen entstammt, das heif3t es bedarf mindestens zweier
Lebewesen, damit wir Fithrung erleben koénnen. Damit ist die Kategorie, entsprechend
der des Nahrungsmittels fiir das Beispiel Wurst, fiir Fithrung die soziale Beziehung. Genau
wie oben geht es jetzt um die Frage, was Fiihrung von anderen sozialen Beziehungen wie
Freundschaft oder Liebe unterscheidet.

Fithrung ist ein richtungweisendes und steuerndes Einwirken auf den anderen, um eine
bestimmte Zielvorstellung zu erreichen. Ein weiteres besonderes Kennzeichen ist, dass
zwischen den Beteiligten eine Ungleichheit besteht. In der Fithrungsbeziehung gibt es ein
oben - Chef - und ein unten - Mitarbeiter, also eine Hierarchie. Durch diese hierarchische
Beziehung kann eine der beiden oder mehreren Parteien bestimmen, was getan wird, und
den eigenen Willen durchsetzen. Ob es der Alpha-Riide im Wolfsrudel, der Silberriicken
bei den Berggorillas oder der Leiter der Projektgruppe ist — Fithrung begegnet uns tiber-
all. Die Vertikalitat beziehungsweise Hierarchie ist das wesentliche und nicht wegzudisku-
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tierende Merkmal der Fiihrungsbeziehung. Sie ist wichtig fiir Thre Rollendefinition und
Positionierung und damit fiir Ihr Selbstverstandnis als Fithrungskraft. Sie sind sozusagen
immer oben und Thre Mitarbeiter immer unten. Die Aussage, die einige Fiihrungskrifte
gerne treffen, ich bin Gleicher unter Gleichen, kann somit nicht zutreffen. Wie stark Sie die
gegebene Vertikalitdt leben, ist eine andere Frage, auf die wir spiter eingehen.

1.2 Die Einschrankung der Selbstbestimmung

Die beschriebene Vertikalitit bedeutet auch, dass wir uns bei der Beschiftigung mit Fiih-
rung mit Macht auseinander setzen miissen. Als Fithrungskraft sind Sie durch Ihre Positi-
on, Thre Verantwortung und Ihr Aufgabenfeld gezwungen, auf andere Menschen einzuwir-
ken. Macht ist ein Instrument, das wir nutzen, um andere dazu zu bewegen, etwas zu tun,
was wir mochten. Die Selbstbestimmung des anderen geht hierbei zum Teil verloren, vor
allem, wenn wir die Fahigkeit nutzen, Menschen auch gegen ihren Willen dazu zu bringen,
unseren Wiinschen entsprechend zu handeln.

Bei Fiihrung, im Management, im Vertrieb und beim Flirten geht es darum, die Selbst-
bestimmung des Gegeniibers etwas aufzuweichen und zumindest phasenweise einzu-
schrianken. Mein Gegeniiber soll anfangen zu tun, was ich gerne mochte, nicht was er oder
sie will. Hierfiir nutzen wir in unterschiedlichen Beziehungen oder Situationen lediglich
unterschiedliche Methoden. Manche Vorgehensweisen werden als akzeptabel empfunden,
andere erleben wir als inakzeptabel. Folgende Verhaltensweisen betrachten wir gemeinhin
als akzeptable Methoden, unser Gegeniiber dazu zu bringen, seine Selbstbestimmung auf-
zugeben:

« Werben

« Uberzeugen

o Argumentieren

+ Verhandeln

« Vorteile aufzeigen

+ Verkaufen

o Verfiithren (hier steckt tibrigens schon Fiihrung drin)

Gemeinhin als inakzeptabel betrachtete Verhaltensweisen sind:

o Erpressen

o Drohen

o Sanktionieren
o Unterdriicken
o Bestrafen
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Unsere Sichtweise, was wir fiir akzeptabel und was fiir inakzeptabel halten, ist sehr von der
Kultur, dem jeweiligen Zeitgeist und dem Grad der Kultivierung geprigt. Die Wikinger
hatten zum Beispiel eine vollig andere Vorstellung von akzeptabel und inakzeptabel. Die
Fahigkeit, andere Menschen mit Hilfe von Worten dazu zu bringen, etwas anderes zu den-
ken und zu tun, mussten wir im Lauf der Jahrhunderte mithsam lernen. Einige Griechen
haben zu diesem Prozess nachhaltig beigetragen, indem sie viel dariiber nachdachten, wie
man klug vorgeht, um den anderen davon zu tiberzeugen, besser etwas zu tun oder zu las-
sen, was dieser vorher (so) nicht wollte.

Fiir die nachfolgenden Uberlegungen ist es hilfreich, Macht wertfrei zu definieren und
diese Fahigkeit einmal neutral anzuschauen. Im Moment haben Sie bei diesem Wort viel-
leicht unterschiedliche Gefiihle und Assoziationen. Das ist ganz normal. Denn es ist nicht
einfach, wertfrei zu denken. Sie erleben Macht auf der Ebene der Phianomene, haben sie
irgendwie erlebt, gespiirt oder ertragen. Sicher haben Sie schon Macht ausgetiibt, indem
Sie andere dazu gebracht haben, IThrem Willen zu folgen. Und wahrscheinlich mussten Sie
auch schon Macht erdulden, das heif3t, andere haben ihre (in der Situation) grofSere Macht
dazu angewendet, damit Sie tun, was der oder die andere wollte.

Auf einer offiziellen Definitionsebene resultiert unsere Macht aus (diese sind in Tab. 1.1
beschrieben):

o Person/Personlichkeit

o Funktion

o Sache/Information/Expertise
+ Festlegung/Position.

1.3 Unterformen der Macht in Geschichten und Realitat

Die nachfolgenden Uberlegungen wollen versuchen, das Thema Macht - und wie wir
sie im Alltag nutzen - von einer anderen Seite aufzuzeigen. Um Thnen eine gut nachvoll-
ziehbare Grundlage zu bieten, bedienen wir uns bei der Beschreibung der Macht eines
Modells, welches — wie Sie gleich sehen werden - die Phdnomene gut abbildet und ver-
standlich macht: das Kasperletheater. Neben dem Kasperletheater tibertragen wir unsere
Uberlegungen auch noch auf eine im Moment sehr publikumswirksame Geschichte: Harry
Potter. Sie werden sehen, auch hier lassen sich die unterschiedlichen Formen der Macht
wiederfinden.

In dem Modell nutzen wir zwei Kriterien, um die abgebildeten Phanomene zu sortieren:

Sortierung 1: In der Welt geht es um gut (konstruktiv) und bose (destruktiv).
Sortierung 2: Nicht alle Wesen sind gleich machtig.

Anhand der Figuren des Kasperletheaters lassen sich die unterschiedlichen Quellen der
Macht beziehungsweise Formen, sie auszuiiben, gut erkldaren. Dabei unterscheiden wir so-
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Tab. 1.1 Woher bekomme ich Macht und wie funktioniert sie?

Machtbasis Machtaustibung durch ...

Person Ausstrahlung und Personlichkeit
sowie den Aufbau von Abhingigkei-
ten (etwa durch Erpressung).

Funktion Status (z. B. einen Titel oder die
Funktion, die zum Gebrauch von
Machtmitteln, wie Anordnun-
gen, berechtigt) sowie Einsatz von
Belohnungen.

Sache Informationszugang und -nutzung
sowie Expertise.

Festlegung Zwang, Regeln, Tabus sowie das
Recht, auf das Verhalten anderer ein-
zuwirken (sprich: Legitimation).

Vorteile und Risiken

Macht durch Personlichkeit und Aus-
strahlung erfordert hohen, person-
lichen Einsatz, hat oft aber auch einen
hohen Wirkungsgrad. Machtausiibung
durch den Aufbau von Abhingigkeiten
geht oft mit Schwierigkeiten einher,

z. B. kann Erpressung zu Gegenerpres-
sung fithren

Vom Status abhdngige Macht ist relativ
schwach, wenn sie nicht mit entspre-
chender Personlichkeit einhergeht;
wird ndmlich der Status entzogen, ist
die Machtbasis dahin. Auch Macht-
ausiibung durch Belohnung (etwa
Gehaltserhohung) ist nicht immer
wirksam; manche wollen z. B. gar nicht
mit Geld oder Status belohnt werden.
Der Zugang zur Funktionsmacht ist
allerdings leicht und die Machtmittel
sind kurzfristig einsetzbar

Wer auf diese Machtquelle setzt, muss
Informationen schnell nutzbar machen
und sein Wissen standig up-to-date
halten, was sehr aufwéndig ist. Exper-
tenwissen kann zwar langfristig die
Machtposition sichern, es kann aber
auch schnell iiberfliissig werden, z. B.
wenn es von auflen zugekauft wird.
Informationen kénnen zudem falsch
oder unvollstindig sein

Zwang (z. B. in Form von Anweisun-
gen) kann ignoriert oder sabotiert
werden und muss stindig aufrecht-
erhalten werden, da er bei mangelnder
Konsequenz unwirksam wird. Zwang
und Regeln allein dndern das Ver-
halten zudem nicht nachhaltig. Werte
miissen vielmehr auch vorgelebt
werden. Spielregeln haben jedoch den
Vorteil, dass sie jederzeit einforderbar
sind. Die Legitimation durch hohere
Stellen wiederum kann zwar eine solide
Hausmacht sichern, wenn sich aber die
Beziehung zu den eigenen Vorgesetzten
verschlechtert, ist die Basis weg
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zial akzeptierte Macht (konstruktive Macht) und sozial nicht akzeptierte Macht (destruk-
tive Macht). Wenn wir uns dieses Schema, die Welt des Kasperletheaters, als verkleinertes
Abbild der realen Welt und der darin auftauchenden Rollen vor Augen halten, so finden
wir verschiedene Figuren, die alle auf ihre eigene Weise Macht nutzen, in dem Grad, der
ihnen zugestanden wird.

Als zentrale Figur finden wir den Kasper. Er ist dadurch gekennzeichnet, dass er zwi-
schen der Guten und der bosen Welt wandert und zu beiden Seiten Beziehungen aufneh-
men kann. Solche Figuren gibt es in jeder Form von Mythologie, denken Sie zum Beispiel
an Hermes, den Gétterboten.

Der Kasper gewinnt seine Macht zum einen aus dieser Fihigkeit, zwischen beiden Wel-
ten zu wandern. Dies gelingt ihm aufgrund seiner Personlichkeit. Er versteht es, eine Spra-
che zu sprechen, die beide Seiten verstehen. So kann er zum Beispiel auch kritische Dinge
so ansprechen, dass sie von anderen akzeptiert werden. Ein weiterer Machtgewinn fiir ihn
ist seine Schlauheit. Aber er hat nicht nur gute Ideen, sondern weifd immer auch, wie diese
umzusetzen sind. Dariiber hinaus ist er mutig, also er traut sich, kritische Aspekte aufzu-
zeigen und anzusprechen. Seine Quellen der Macht sind demnach Personlichkeit, Intelli-
genz, Mut sowie eine hohe Handlungsorientierung.

Als Nachstes unterscheiden wir die anderen Figuren des Kasperletheaters anhand der
Kriterien gut (konstruktive Machtnutzung) und bose (destruktive Machtnutzung).

Beginnen wir mit der guten Seite der Macht. Die am wenigsten méchtige Person ist
der Seppel. Bei Harry Potter tibernimmt diese Rolle Ron. Seppel und auch Ron sind eher
durch Bauernschldue als durch wirkliche Intelligenz gekennzeichnet. Sie verfiigen nicht
iber viele, aber ein paar ganz besondere Talente, die in bestimmten Situationen fiir den
Erfolg entscheidend sind. Ihre Macht leitet sich aus der Freundschaft und der Loyalitit zu
Kasper beziehungsweise Harry ab.

Die néchste machtige Person im Kasperletheater ist Gretel, die erste weibliche Figur,
die erscheint. Thr Pendant findet sich bei Harry Potter in Hermine. Sie ist méchtiger als
Ron, da sie deutlich schlauer ist. Sie verfiigt nicht nur tiber eine hohe Intelligenz, sie hat
auch eine schnelle Auffassungsgabe und kann daraus einen héheren Einfluss durch Ideen-
reichtum und Lésungsgenerierung gewinnen. Dariiber hinaus zeigen Gretel und Hermine
eine ausgeprigte Lernfahigkeit. Sie lernen aus bereits gelosten Problemen und iibertragen
die erarbeiteten Losungen auf neue Problemstellungen. Was Gretels und Hermines Macht
schmilert oder klein halt ist, dass sie zwar viele Ideen haben, aber nicht unbedingt den
Weg zur Umsetzung wissen.

Die nichste méchtige Figur ist der Polizist. Thr Pendant findet sich bei Harry Potter in
Hagrid. Der Polizist und auch Hagrid leiten ihre Macht aus der Einhaltung des bestehen-
den Regel- und Ordnungssystems ab und haben eine funktionsbezogene Macht. Sie reicht
aber nur so weit, diese Regeln einzuklagen und auf deren Einhaltung zu achten. Was ihnen
nicht obliegt ist, an den Regeln etwas zu verdndern. Das Regelsystem und dessen Aus-
ibung geben ihnen formale Macht.

Noch etwas méchtiger als der Polizist oder Hagrid ist die Figur der Grofimutter ver-
korpert durch Prof. McGonagall bei Harry Potter. Im Unterschied zu Gretel oder Hermi-
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ne, ziehen diese Personen ihre Macht aus einer Kombination von Wissen und Erfahrung,
welche deutlich wertvoller ist, als pures Wissen oder Intelligenz. Die Erfahrung erlaubt
ihnen, Schlussfolgerungen zu ziehen und diese auf neue Situationen zu tibertragen, ohne
vielleicht alle Informationen zu haben. Sie brauchen zum Teil an den auftretenden Ent-
wicklungen gar nicht mehr teilzunehmen, sie 16sen die Probleme durch Kombinatorik und
Intuition.

Die michtigste Person auf der guten Seite der Macht ist im Kasperletheater der Ko-
nig, sein Pendant bei Harry Potter ist Dumbledore. Beide ziehen ihre Macht aus Weisheit
(extrem schwer zu erlangen), als Essenz aus Erfahrung und Giite. Beide haben die Macht,
Regeln (Gesetze) zu erlassen. Dies ist also die hochste Form der Macht, die wir auf der
guten Seite finden kénnen.

Nun kommen wir zur bdsen (destruktiven) Seite der Macht. Hier wird die Macht im
Gegensatz zur guten Seite genutzt, um zu zerstoren. Die Person mit der geringsten Macht
auf der destruktiven Seite ist der Rduber. Thm entspricht bei Harry Potter Draco Malfoy.
Die Macht des Raubers oder die von Draco Malfoy resultiert daraus, dass sie etwas weg-
nehmen, verstecken oder kaputtmachen konnen. Sie haben mechanische Macht. Sie sind
auch nicht wirklich intelligent, denn sonst — iibertragen auf das Kasperletheater — wiren
sie keine Réduber geworden. Thre Macht resultiert letztendlich nur aus der Angst der ande-
ren, ihnen etwas wegnehmen oder zerstéren zu konnen.

Die néchstméchtige Person der destruktiven Seite ist die Hexe. Bei Harry Potter ist dies
der Hausmeister. Sie verfiigen iiber gewisse magische Fihigkeiten (Méchte, von denen wir
nicht wissen, wie sie funktionieren). Sie konnen etwas verhexen, verwiinschen, anhexen
oder verschwinden lassen. Sie haben Macht iiber Form, Aussehen und Gestalt. Aber sie
bleiben an der dufleren Hiille der anderen Wesen und kénnen nicht in sie eindringen. Dies
beschrankt ihre Macht.

Deutlich méchtiger als die Hexe ist der Zauberer. Bei Harry Potter ist dies Snape. Beide
sind méchtiger als eine Hexe, weil sie Macht iiber etwas haben, zu dem die Hexe keinen
Zugang hat - den Geist, die innere Welt des Gegeniibers. Die Macht des Zauberers ergibt
sich daraus, dass er durch die duflere Hiille dringen und die Wahrnehmung, Sichtweise
und Vorstellungen von Menschen verdndern kann. Er kann sie verzaubern. Noch mach-
tiger ist der Teufel. Er zieht seine Macht letztendlich daraus, dass er Inbegriff des Bosen
und in unserem Verstdndnis auch des Todes ist. Die Angst davor nutzt er, um seine Macht
auszuiiben. Bei Harry Potter entspricht Voldemort dem Teufel.

Am michtigsten ist der Tod, er ist Herr iiber Leben und - seinem Namen entsprechend
- Tod.

Jetzt haben wir anhand von Kriterien eine einfache Ordnung erstellt und kénnen prii-
fen, ob wir uns mit ihrer Hilfe erlebte Phanomene erkldren kénnen, um die Niitzlichkeit
einer solchen Ordnung zu begreifen. Hierfiir haben wir sie auf Ausschnitte der Welt, wie
sie zum Beispiel in Filmen und Biichern wie Harry Potter dargestellt werden, tibertragen.
Abbildung 1.1 und 1.2 machen dies noch einmal deutlich.
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Abb. 1.2 Kasperletheater-Schema

Auch hier sind die besprochenen Rollen vorhanden und unserem Modell entsprechend
identifizierbar. Ein anderes Beispiel ist der Herr der Ringe, wo die Rollenverteilung analog
aufgeht, oder Star Wars — auch hier sind alle Grundrollen vorhanden.

Auch andere bekannte Dramaturgien werden mit Hilfe dieses Modells verstdndlicher:
In Das Schweigen der Lammer geht Gretel (Jodie Foster) in der Rolle der jungen Kommissa-
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rin Claris Darling eine Beziehung zu Hannibal Lector, dargestellt durch Anthony Hopkins,
ein. Lector ist zweifellos eine Mischung aus einem Zauberer (er ist ein erstklassiger Psych-
iater, also auch jemand, der in den Geist der Menschen eintaucht und Verdnderungen der
Wahrnehmungen vornimmt beziehungsweise vornehmen kann) und einem Teufel. Denn
leider hat er auch eine teuflische Seite, er frisst Menschen und zeigt ein Verhalten, was wir
gemeinhin als teuflisch bezeichnen.

Sie kdnnen auch ausprobieren, ob unser Modell auf altes deutsches Kulturgut passt. Im
Faust treten die Figuren fast in der Reinzeichnung auf.

Das kleine Machtmodell des Kasperletheaters ermdéglicht uns, bestimmte Zusammen-
hinge des Lebens und Phanomene der Wirklichkeit besser zu erkennen, zu verstehen und
einzuordnen. Dazu tibertragen wir unser Modell auf die Welt, in der wir leben. Die unter-
schiedlichen Figuren des Modells beschreiben, je nachdem, wo sie auf der Skala gut/bdse
und Macht stehen, unterschiedliche Formen und auch Strategien, Menschen dazu zu be-
wegen, ihre Selbstbestimmung aufzugeben - also Macht auszuiiben.

Auch Sie konnen tiberlegen, welche Formen der Macht Sie bislang nutzen, mit welcher
Strategie Sie bei wem etwas erreichen konnen oder wer Thnen gegeniiber welche Strategie
anwendet.

1.4 Ertrag - der Schliissel zum Wollen

Andere Menschen zu beeinflussen ist auf verschiedene Art und Weise moglich. Die Figu-
ren im Kasperletheater machen dies deutlich und sind letztendlich ein Abbild der Wirk-
lichkeit.

Am liebsten ist es uns — und dieser Weg ist auch sozial und gesellschaftlich akzeptiert
-, wenn Mitarbeiter das, was sie tun, aus freien Stiicken tun, also eine eigene Motivation
dafiir haben.

Mitarbeitermotivation ist fiir Fithrungskrifte immer wieder eine Herausforderung.
Warum tut der eine etwas mit Freude und der andere nur schleppend oder auch gar nicht,
wenn kein Druck erfolgt?

Um zu verstehen, wie Sie als Fithrungskraft die Motivation Ihrer Mitarbeiter positiv be-
einflussen konnen, bietet nachfolgendes Modell den Rahmen und die Ausgangsbasis: das
Aufwand-Ertrag-Balance-Modell. Wir werden es in diesem Buch immer wieder aufgreifen
und vertiefen.

Dieses Modell geht von der Annahme aus, dass wir alle, wenn wir arbeiten gehen, einen
gewissen Aufwand haben. Aufwand meint alle Aspekte, die wir auf der negativen Seite ver-
buchen. Es sind die Dinge, die uns keine Freude machen, die wir listig finden. Uberlegen
Sie kurz, was Ihr Aufwand ist. Beispiele, die wir immer wieder horen, sind: Kraft, Anstren-
gung, Nerven, Gesundheit, Herzblut oder das Getrenntsein von Menschen, die wir gerne
mehr sehen wiirden.

Der erlebte Aufwand ist von Person zu Person unterschiedlich. Nehmen Sie einmal Thre
Mitarbeiter: Wer erlebt ganz individuell fiir sich welchen und wie viel Aufwand?



