
1

Was geschieht in 
Machtsituationen ?
Grundlagen fürs Coaching

Wolfgang Scholl & Meike Hagenah

Humboldt-Universität zu Berlin

3. Berliner Coachingtag: „Coaching von unten“ 
am 13. März 2009



2

Machtpotenzial und Machtnutzung

Bei der Beobach-
tung und Inter-
aktion mit anderen 
achten Menschen 
besonders auf 
diese zwei 
Dimensionen:

1. Ist der/die 
Andere freundlich
oder feindselig?

2. Ist der/die 
Andere überlegen
oder unterlegen?

überlegen

unterlegen

freund-
lich

feind-
selig

interessiert, 
beratend

rücksichtslos, 
verletzend

distanziert, 
verschlossen

angepasst, 
nachgiebig

Machtaus-
übung

Mit Macht kann man andere schützen, fördern und respektieren
oder aber angreifen, benachteiligen und verletzen

Einfluss-
nahme
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Emotionale Reaktionen der 
Betroffenen
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(Reanalyse der Daten von Buschmeier, 1995)
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Reaktanz

Reaktionen auf Kontrollverlust 
durch Machtausübung (nach Wortmann & Brehm, 1975)

hoch

Motivation, 
Kontrolle 

auszuüben

gering

gering        Erfahrung der Unkontrollierbarkeit        hoch

Machtausübung heißt Kontrollverlust; Einflussnahme wahrt dagegen
die Autonomie des anderen oder erhöht sie sogar.

Hilflosigkeit

Weniger
wichtiges 
Ereignis:

Wichtiges 
Ereignis:
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Machtgrundlagen und ihre Nutzung

Macht- Ein-
aus- fluss-

Grundlagen übung nahme

Bestrafung 29 1

Legalität 192 21

Sit.kontrolle 33 8

Legitimität 34 57

Belohnung 5 28

Attraktivität 3 10

Sachkenntnis 15 51

Information 17 75

Episoden 328 251 0%     20%     40%     60%     80%     100%
Machtausübung

(Reanalyse der Daten von Buschmeier, 1995)
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Machtausübung korrumpiert
die Machthaber

Kipnis und Mitchell et al. bestätigten folgende Thesen:

• Personen in höheren Positionen haben mehr Spielraum, weni-
ger klare Erwartungen und unterliegen weniger Kontrollen.

• Restriktivere Machtpotenziale (z. B. Gehalt, Beförderung, 
Fortbildung, Kündigung) erhöhen die „Versuchung“ für die
Vorgesetzten (Machthaber), persönliche Vorstellungen über 
die beste Arbeitsweise mit ihren Machtmitteln durchzusetzen.

• Personen, die Macht ausüben (Autoritäre), finden eine Recht-
fertigung ihres Tuns in der Abwertung der Betroffenen (z.B.: 
die sind unfähig) und in der Aufwertung ihrer eigenen Person.
Sie distanzieren sich von den Betroffenen undhalten sich 
weniger an Normen.

• Mehrdeutige Standards und fehlende Sanktionssysteme füh-
ren zu mehr organisationaler und persönlicher Kriminalität

„Macht korrumpiert, 
absolute Macht korrumpiert absolut“
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Machtausübung schädigt das 
soziale System (Innovation und Information)

Effektivität
(Innovationserfolg)

Wissenszuwachs
(wenig Info.pathologien)

Handlungs-
fähigkeit

Macht-
ausübung

Einflussnahme
(Interessenberücksicht.)

+.31 +.34

+.28

–.33

–.33+.47

Pfadmodell der Konsequenzen von Machtausübung und Einflussnahme 
auf die Effektivität (chi2=5.24, df=4, p=.26, GFI=.94)
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Konflikthandhabungsstile

Vermeidung
Konflikt ignorieren, vertagen,

auf bürokratische Erledigung hoffen,
Konfliktinformationen geheim halten,
Rückzug, Anspruchsniveau senken

Machtausübung
Autorität nutzen, manipulieren,
Koalieren, Machtkampf, voll-

endete Tatsachen schaffen, Gegner
diffamieren o. nicht beteiligen

Kompromiss
Verhandeln= jeder muss etwas nachgeben,
Feilschen, Drohen, Kämpfen, Einlenken,
brauchbare statt optimaler Lösungen

Anpassung
Beziehung ist wichtiger,

nachgeben, sich unterordnen,
harmonisieren,

Anspruchsniveau senken

Zusammenarbeit
Differenzen diskutieren;

Interessen offen legen; gemeinsam
Alternativen suchen, wo alle
gewinnen; optimale Lösungen 

Versuch eigene Interessen durchzusetzen- +

+
-
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nach Thomas (1992)
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Cluster wechselseitiger Konflikt-
handhabung (Conflicts in innovation processes)

2,333,923,23

4,122,583,18Machtausübung des anderen

Zusammenarbeit des anderen

1,722,762,83Anpassung des anderen

2,391,432,97Vermeidung des anderen

3,684,183,64eigene Zusammenarbeit

3,062,742,88eigene Machtausübung

2,562,462,82eigene Anpassung

2,031,302,63eigene Vermeidung

Machtkampf
(73)

Zusammen-
arbeit (133)

Reserviert-
heit (94)

Cluster / Mittelwerte

Konflikthandhabungsstile
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MachtkampfZusammenarbeitReserviertheit
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Konflikthandhabung und 
Konflikteskalation 

Konflikt-
handhabung:

p <.000

η2 = .22
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MachtkampfZusammenarbeitReserviertheit

Konflikthandhabung
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Konflikthandhabung und 
Wissenszuwachs

Konflikt-
handhabung:

p <.000

η2 = .05
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MachtkampfZusammenarbeitReserviertheit
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Konflikthandhabung und 
Projektfortschritt

Konflikt-
handhabung:

p <.000

η2 = .14
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Ansatzpunkte fürs Coaching

Ausgangssituation:

– Hat Klient/in eine höhere, gleiche oder tiefere Rangposition als
der Hauptkontrahent?  

– Wieviel Machtausübung und wieviel Einflussnahme ist im Spiel?

– Welche Machtgrundlagen werden verwendet von beiden Seiten?

Ziele:

– Subjektive Verbesserung des Umgangs mit der Situation

– Erhöhung des Handlungsspielraums und der Autonomie

– Erhöhung von Einflussnahme, Verringerung von Machtausübung

Typische Probleme:

– Klient/in ist im Machtkampf verstrickt

– Die Organisationskultur ist von Machtpolitik geprägt 

– Klient/in muss erst mal lernen sich zu wehren

– Die Machtausübung ist verdeckt, Klient/in findet keinen Hebel

– Einflussnahme scheint wirkungslos bzw. zu schwach
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Ansatzpunkte fürs Coaching

• Mit Klient/in Vorteile von Einflussnahme und Nachteile von 
Machtausübung auch in dieser Situation herausarbeiten.

• Dabei anknüpfen an entsprechenden Alltagserfahrungen, 
die jede/r hat.

• Schrittweise Abbau von Machtausübung, Schaffung von 
Vertrauen durch verstärkte Einflussnahme 

• Kooperative Grundhaltung zeigen: Statt „Wie Du mir, so 
ich Dir“ erst eine zweite Einladung zur Kooperation, bevor 
zur Gegen-Machtausübung gegriffen wird.

• Zur Absicherung (mindestens) eine beste Alternative
erarbeiten, bei denen das Konfliktfeld verlassen wird.

• Kontrahenten in kooperative Situationen bringen, bei 
denen Zusammenarbeit für sie / ihn vorteilhaft ist. 

• Rollen- bzw. Perspektivübernahme einüben.

• Selbstwirksamkeit stärken
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Fazit

• Machtausübung führt nicht nur zu negativen Folgen für 
die betroffenen Personen, sie korrumpiert auch die Macht-
ausübenden psychisch und materiell, und sie schädigt die 
Organisation, weil sie zu geringerem Wissenszuwachs und 
geringerer Effektivität als Einflussnahme führt.

Macht ist die Chance, nicht lernen zu müssen!

• Beim Coaching von Betroffenen ebenso wie von Macht-
ausübenden sollten die Gefahren der Machtausübung und 
die Vorteile der Einflussnahme bzw. der Zusammenarbeit
vorstellbar und erlebbar gemacht werden.

• Erleichtert wird solches Coaching dadurch, dass alles Ge-
nannte der Alltagserfahrung entspricht, aber weder richtig 
durchdacht noch eingeübt ist.

• Bei zunehmender Machtausübung in hohen Positionen 
gefährden psychische Korruption und geringeres Lernen 
ganze Organisationen (und Staaten).
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Vielen Dank für Ihre 

Aufmerksamkeit

Something somewhere went terribly wrong
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