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3 Tabuzone Macht

Nachdem wir uns den hellen, den lauteren und erstrebenswerten As-
pekten der Begegnung von Menschen im Coaching gewidmet haben,
nachdem wir uns so hingebungsvoll dem Guten, Wahren und Schénen
in Beziehung und Kultur zugewandt haben, schlagen wir nun mutig
den Weg in eine eher finstere Gegend ein. Wir wagen — auf dass die
Reise nicht gar zu artig wird — die vorsichtige Begehung einer Tabu-
zone. Hier gibt es ordentlich viel Gestriipp, verminte Felder, Hohlwege
und Holzwege. Und vor allem ein weitverzweigtes Geflecht unterirdi-
scher Ginge. Hier geht es um Macht.

Die Frage darf gestellt werden: Steht die Erfahrung eines sorgfiltig
entwickelten und achtungsvoll symmetrischen Verhiltnisses nicht in
einem krassen kulturellen Widerspruch zu den Erfordernissen einer
letztlich durch Rang und Macht, durch Hierarchie und Mikropolitik
bestimmten Organisation? Zerfillt all das nicht augenblicklich zu
Staub angesichts der Asymmetrie und Hirte der Beziehungs- und
Kooperationsstrukturen in Unternehmen? Lauert hier, inmitten der
aufrichtigsten Bemithung, gar die Entstehung eines blinden Flecks?

Wie verhalte ich mich im Coaching zur Allgegenwart der »hiss-
lichen« Themen organisationaler Machtinszenierungen? Diese Frage
weist in zwei Richtungen, die iiber die bereits beleuchtete Beziehungs-
gestaltung im Coaching hinausweisen: Wie sind die Herkunftssysteme
unserer Klientel beschaffen und wie ist unsere eigene innere Einstel-
lung zu dem Thema? In beiden Richtungen treffen wir in ganz unter-
schiedlicher Weise auf Tabus. Schlagen wir uns also ein Stiick weit in
beide Richtungen durch — zumindest so weit, dass wir uns in diesem
unwegsamen Gelinde etwas besser orientieren konnen.

3.1 Die Zone der Organisation

In der Unternehmensoéffentlichkeit durchschnittlicher Linienorga-
nisationen lisst sich eine fortschreitende Ausweitung der Tabuzone
beobachten. Das offene Nachdenken tiber die Mechanismen der
Macht in Organisationen kommt zunehmend generell unter Verdacht.
Seit auf allen Fahnen »Wertschitzung«, »Eigenverantwortung« und
»Partnerschaftlichkeit« steht, seit es den »Vorgesetzten« kaum noch
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3 Tabuzone Macht

gibt, alles irgendwie »Team« heifdt und jedes Unternehmen, das was
auf sich hilt, den »kooperativen Fiithrungsstil« zur Staatsraison er-
hebt, wird der explizite Diskurs tiber Macht zunehmend als politisch
inkorrekt angesehen. So entstehen Tabus. Alles, was mit Macht oder
Rangordnung zu tun hat, wird kurzerhand aus der Selbstbeobachtung
ausgeschlossen. Als wiirde es das nicht mehr geben, wenn man es
nicht mehr so nennt.

Esistkein Unternehmen in Sicht, in dem es keine Hierarchie gibt.
Selbst in denen, in denen es sie offiziell nicht gibt, existiert sie. Dort
feiert sie in Form einer informellen Rangordnung fréhliche Urstind.
Das mag etwas pauschal klingen, aber so manche Erfahrung mit Start-
ups und basisdemokratisch organisierten Forschungsprojekten gebie-
tet hier eine gediegene Skepsis. Man denke nur an all die bosartigen
Rangeleien, die verdeckten Kimpfe, die dort ausgefochten werden, und
vor allem an die empfundene Ohnmacht angesichts der Spannungen,
die es ja offiziell gar nicht geben darf. Bisweilen erscheint die formale
Hierarchie in Organisationen daher geradezu humaner als deren Ab-
wesenheit.

Noch sind Organisationen, die sich faktisch-formal und nicht nur
ideologisch der Abschaffung von Hierarchien und damit einem neuen
Verstindnis von Leadership verschrieben haben, eine verschwindende
Minderheit.* Und selbst, wenn sie Vorboten eines neuen Zeitalters
der Freiwilligkeit, Selbstbestimmung und Kokreation sein sollten, ist
es dringend geboten, ein paar unangenehme Erfahrungswerte und
ein ziemlich gesichertes Wissen um die Eigendynamik der Macht in
Rechnung zu ziehen. Gerade weil die Zeichen der Zeit auf Abkehr von
der traditionellen Linienorganisation stehen, gerade weil sich so etwas
wie ein »demokratischer Frithling« im Nachdenken tiber zukiinftige
Organisations- und Fithrungsstrukturen abzeichnet, gilt es, die Augen
auf zu halten: Den Faktor Macht aus der sozialen Dynamik einfach
formal wegorganisieren zu wollen ist ein miifliges und letztendlich
gefihrliches Unterfangen.

In diesem Fall lisst sich das Kind nidmlich nicht mit dem Bade
ausschiitten. Macht ist eines der iltesten Handlungsmotive unserer

14 Der galoppierende Gétterbote dieser Denkrichtung ist unbestritten Frederic Laloux
(2015). Aktuell schreiben einige Konzepte der Hierarchielosigkeit ernst zu nehmende
Erfolgsgeschichten. Hervorzuheben ist hier z. B. das Konzept Holacracy, von dem ame-
rikanischen Unternehmer Brian Robertson entwickelt, dem sich kleinere wie groRere
Unternehmen und Organisationen in der westlichen Welt bereits verschrieben haben.
Eine brauchbare Evaluation steht meines Wissens noch aus.
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3.1 Die Zone der Organisation

Spezies und hat viele unterschiedliche Organisationsformen des
Gemeinwesens unverandert iiberlebt. Zeitalter und politische Welt-
reiche sind dariiber hinweggezogen. Macht findet im sozialen Raum
statt — ob man will oder nicht. In einem relationalen Gefiige ist jedes
Mitglied um Wirksamkeit bemiiht. Platziert werde ich ohnehin. Ein-
fluss nehmen kann ich nur auf das Wo und Wie. Die Aushandlung
einer Rangordnung — wie unsichtbar und implizit sie auch immer sein
mag — beginnt unversehens, sobald Menschen mit Menschen zu tun
bekommen. Sobald ich einen Raum betrete, in dem andere Menschen
sind, beginnt die unwillkiirliche Einordnung. Diese kann sich im
Laufe der Interaktion zwar dndern und sogar ins Gegenteil kehren —
eine relationale Einordnung bleibt sie allemal. Das ist eine Grund-
erkenntnis der Gruppendynamik®, und ich habe sie noch nirgendwo
widerlegt gefunden, unabhingig von der organisationalen Kultur oder
Struktur. Diese Dynamik aufler Acht zu lassen, hat sich bereits bei
so manchem ehrgeizigen Versuch, neue, partizipative Strukturen zu
etablieren, gericht. Thre Beachtung sollte die Basislinie darstellen, von
der aus ein fundiertes Nachdenken tiber neue Organisationsformen
beginnen kann.

Die Gegenwart jedenfalls ist noch immer bevilkert von schnéden
Weisungshierarchien unterschiedlichster Couleur. Bis auf Weiteres
ist Hierarchie als formales Ordnungsprinzip eine, wenn auch ziem-
lich angestaubte, so doch noch immer halbwegs praxistaugliche,
zumindest aber real existierende Form, Komplexitit zu reduzieren.
Dazu habe ich mich im Umgang mit Organisationen und deren Mit-
gliedern ins Verhiltnis zu setzen. Ebenso wie zu dem Faktum, dass
die Weichen oft ganz und gar jenseits der formalen Ordnungen von
Macht gestellt werden, ndmlich dort, wo Seilschaften und Netzwerke
regieren, wo die verdeckten Transaktionen oder einfach die personli-
che Durchsetzungskraft iiber Gewinner und Verlierer, iiber ein Oben
oder Unten entscheiden — ohne, dass dariiber irgendjemand ein Wort
verliert. Auch dieses Wegesystem gilt es im Blick zu behalten. Es gibt
in der Systemumwelt unserer Klienten so viel Unklarheit in diesem
Themenfeld, dass diese nicht noch im Coachingsystem durch meine
innere Unaufgeriumtheit potenziert werden sollte.

15 Oliver Kénig (1998) hat zu dem Thema ein Buch vorgelegt, welches die gruppendyna-
misch-wissenschaftliche Sicht auf das Thema sehr eindrucksvoll verdeutlicht.
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3 Tabuzone Macht

3.2 Die Zone des Selbst

Jede Organisation erwartet von mir, in Coaching und Beratung in
ihrem Sinne zu handeln — auch, wenn im Vorfeld meine Neutralitit
und Unabhingigkeit im Coachingauftrag aktenkundig vereinbart
worden ist. Auf jeden Fall aber darfjede Organisation darauf zihlen,
dass ich nicht gegen ihre Kultur und Struktur Einfluss nehme. Jedes
Unternehmen hat ein Recht darauf, von seinen Coachs die jeweils
giiltige hierarchische Struktur beachtet und gewiirdigt zu wissen.
Dies ist nicht nur eine implizite Verpflichtung im moralischen
Sinne, es ist auch expliziter Bestandteil des Dienstleistungsverhilt-
nisses.

Die Situation ist also strukturell heikel und bedarf einer sehr
sorgfiltigen Behandlung. Nach auflen wie — insbesondere — nach
innen. Um dem Auftrag der Organisation Rechnung tragen zu
konnen, muss ich erst einmal selbst klar sein. Das kann in diesem
Fall nur heiflen, meine personliche Wertebindung in Bezug auf den
Themenkomplex Macht, Status, Hierarchie und Autoritit unter die
Lupe zu nehmen. Es gilt, meine diesbeziigliche innere Tabuzone zu
vermessen. Welche personlichen Erfahrungen prigen hier meine
Haltung? Inwieweit kenne ich tiberhaupt das Eingebundensein in
eine hierarchische Struktur? Kann ich mich selbst situativ unter-
ordnen oder ist mir nur wohl, wenn ich unabhingig bin bzw. wenn
ich bestimmen kann? Wie schaue ich auf die Michtigen in meiner
personlichen Welt? Wie gehe ich selbst mit Macht um? Kann ich
gegebenenfalls Freude daran finden? Greife ich danach? Oder ver-
urteile ich Macht generell, wenn ich ehrlich bin? Was genau braucht
es, damit ich Autoritit anerkenne und mich ihr anvertraue? Wie
gestehe ich mir selbst Autoritit zu? In welcher realen Rangordnung
meines eigenen Lebens stehe ich wo? Und fiihlt sich das wie ein an-
gemessener Platz an? Kann ich den anderen um mich herum ihren
Platz auch zugestehen? Oder lebe ich im heimlichen Hader mit so
manchem um mich herum?

Sich tiber die eigenen Triggerpunkte, Stolpersteine und méglichen
blinden Flecken bewusst zu sein ist die Grundvoraussetzung dafiir,
dass man Coachees auf ihrem Weg durch ein uniibersichtliches Ter-
rain besonnen und reflektiert begleiten kann. Im Kanon der fiir das
Coaching von Fithrungskriften iiblichen Themen stehen die Anliegen,
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3.2 Die Zone des Selbst

die sich unmittelbar auf das Handeln innerhalb einer formalen oder
informellen Rangordnung beziehen, mit Abstand an erster Stelle.
Dabei geht es in regelmifliger Wiederkehr um Status und Einfluss.
Alle Fihrungsthemen handeln letztlich davon.

Spannungen entstehen natiirlich zuvorderst in der Vertikalen
der Hierarchie. Auffallend ist dabei die Hiufigkeit, mit der ein be-
stimmtes Muster im Zentrum steht: die Abwertung des eigenen
Chefs. Fiihrungskrifte, die ihren Chefinnen oder Chefs mit grofier
Inbrunst jegliche Fithrungskompetenz absprechen, sind weit verbrei-
tet. » Boss-bashing« gehort noch immer zum Grundrauschen der Arbeit
in hierarchisch gefithrten Organisationen. Gewiss, auch den eigenen
Mitarbeitenden wird nicht immer die reine Wertschitzung entgegen-
gebracht, aber in den entsprechenden Aussagen und Berichten geht
es in der Regel noch etwas respektvoller zu. Die Hemmungslosigkeit,
mit der manche tiber »fithrungsunfihige« Chefs oder Unterneh-
mensleitungen sprechen, kennt entschieden weniger Grenzen. Diese
Abwertungsdynamik ist fest in der Kultur der Hierarchie verankert.
Sie ist ein Tribut an die Ordnung und ein wesentliches Ventil fiir die
Energie, die sich nicht in die Ordnung fiigen will.

Fiir so manchen Coachingerfolg ist es entscheidend, ob man mit
Themen der Rangordnung sowohl personengerecht als auch organi-
sationsangemessen umgehen kann. An dieser Stelle fillt aufseiten der
Coachs, also auf unserer Seite, immer wieder eine bemerkenswerte
Tendenz zum Ausblenden auf. Es lassen sich hier zwei spezielle La-
ger ausmachen: Die einen kommen aus der ehemals so militanten
wie populiren »Macht-macht-kaputt!«-Generation oder -Kultur, die
anderen huldigen der Idee, dass es im Business mit Basecap und
Kapuzenpulli ganz relaxed und unter Kumpels zum globalen Erfolg
geht — natiirlich ohne so was Gestriges wie Rangordnung und Hier-
archie. Die einen sind die ziemlich Alten, die anderen die ziemlich
Jungen. So kontridr sie sein mogen, sie teilen das gleiche Tabu. Beide
sorgen als Coachs mit ihren Haltungen fiir eine bedenkliche Situation
in der Arbeit: Wer Autoritit, Macht und Rangordnungen aus dem
eigenen Wahrnehmungshorizont tilgt, wird im Coachingprozess mit
der Klientenperson an einer entsprechenden Weggabelung fréhlich
denjenigen Weg einschlagen, der von dieser heiklen Klippe weg und
in die Irre fiihrt.
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3 Tabuzone Macht

Vor einigen Jahren hatte ich eine Klientin, mit der ich mich in dieser
Hinsicht mehrfach auf Irrwegen wiedergefunden habe.® Es handelte
sich um eine Frau, die sich aufgemacht hatte, die »gliserne Decke«
zu durchbrechen und in die erste Reihe der Macht in einem groflen
Unternehmen vorzudringen. Sie hatte in kurzer Zeit bereits viel ge-
schafft, war auf der obersten Fithrungsebene angekommen und lief
Ambitionen auf die Geschiftsfithrung der grofiten Unternehmens-
tochter im Ausland erkennen. Eine zierliche Person, blond, gepflegt,
Chanel-Handtasche.

Das kapitale Hindernis war ihr derzeitiger Chef, ein jovialer Endfiinf-
ziger und Vorstandsmitglied des Mutterunternehmens. Sie sprach im
Coaching fast ausschlief(lich tiber ihn und berichtete dabei von Ver-
haltensweisen, die an Misogynie nicht zu iiberbieten waren. Zum Bei-
spiel pflegte er sie immer wieder, mit besonderer Vorliebe in gréfseren
Sitzungen, »unsere bezaubernde Jeannie« zu nennen: eine Anspie-
lung auf die blonde, kurvenreiche Flaschengeist-Lady aus einer TV-Se-
rieder G6oer, deren bemerkenswertes Schicksal es war, demjenigen fiir
immer gehorchen zu miissen, der die Flasche 6ffnet—vermutlich hielt
der Chef sich selbst fiir diesen. Das war noch seine kreativste Nieder-
tracht. Ansonsten vergaf er in unternehmensoéffentlichen Schreiben
in der Regel ihren Doktortitel, ignorierte bei Entscheidungen ihre
begriindeten Einwinde, regierte an ihr vorbei in ihren Bereich hinein
und neigte zu Anziiglichkeiten unterster Schublade.

Zu einer klirenden Aussprache, um die sie mehrfach gebeten hatte,
war er nicht zu bewegen. Sie erlebte sein Verhalten als eine einzige
Demiitigung. Wenn sie im Coaching iiber ihn sprach, konnte ich ihre
Verachtung diesem Mann gegentiber fastkorperlich sptiren. Thr Urteil
uiber ihn war kalt, schneidend und vernichtend. Sie sagte, sie habe
von der ersten Sekunde an gewusst, dass der Mann eine Pfeife sei. Sie
lie kein gutes Haar an ihm — weder an seiner Fachexpertise, noch an
seiner Managerkompetenz oder seinen strategischen Konzepten fiir
das Unternehmen. Und dass sie ihn in Verdacht hatte, ihre Karriere
massiv zu hintertreiben, brauche ich nicht zu erwihnen. Auch nicht,
dass sie meine weibliche Unterstiitzung suchte.

Selbstverstindlich kénnte man nun die Armel hochkrempeln und mit
allerlei durchaus seriésen Coaching-Tools zu Werke gehen: Denkbar

16 Fir die Skizze dieses wie auch der folgenden Beispiele aus meiner Praxis haben zum
einen die entsprechenden realen Personen ihr Einverstindnis gegeben, zum anderen sind
die Kontextdaten so verindert, dass ein Wiedererkennen ausgeschlossen ist.
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3.2 Die Zone des Selbst

wire, mit ihr mentale Anker zu bauen und stabile Zonen ausfindig zu
machen, mitihren Personlichkeitsanteilen Problemlosungsgymnastik zu be-
treiben, an Mottozielen, zweitbesten Losungen und » Excellent Moments« zu
arbeiten und so weiter. Méglicherweise wiirde es sie dazu befihigen,
ihn — bezogen auf seine Ubergriffe — wirksamer in die Schranken zu
weisen. Von Foérderung und Unterstiitzung, die sie fiir ihr Fortkom-
men dringend brauchte, wire sie dann immer noch weit entfernt.

Denn solange an dem Thema nur personenbezogen gearbeitet
wird, bleibt der eigentlich ausschlaggebende Teil im Dunkel: Hier geht
es in erster Instanz um hierarchische Macht und deren Akzeptanz.
Hier geht es um die innere Haltung einer Fithrungskraft zu ihrem
Chef als Vertreter der organisationalen Hierarchie — nicht als Mensch.
Auch nicht als Mann. So bitter das ist: Der Chef kann im Sinne der
organisationalen Logik mit Fug und Recht ein anderes Commitment
von ihr erwarten, das heifdit eine andere innere Haltung ihm gegen-
iiber. Ob er fihig ist oder unfihig, frauenfeindlich oder nicht: Er ist ihr
Chef. Und als solcher gebiihrt ihm ein entsprechender Rollenrespekt.
Versagt sie ihm den, wird sie nicht weiterkommen. Und in der Logik
der Hierarchie haben da die Subalternen seit Menschengedenken
zunichst einmal die Bringschuld.” Erst, wenn sie das anerkennen
und damit Frieden schliefen kann, wenn sie die gegebene Asym-
metrie der Rangordnung fiir sich selbst annehmen kann, ist die Basis
fiir eine wirksame Auseinandersetzung geschaffen. Nur vor diesem
Hintergrund sind eine Betrachtung der Interaktionsmuster und eine
Stirkung der personlichen Ressourcen sinnvoll.

Ich habe in dem beschrieben Fall lange gebraucht, um zu begreifen,
wie sehr ich diesen Einsichten innerlich ausgewichen bin. Die Ver-
fithrung des Schulterschlusses in weiblicher Komplizenschaft war
zu grof}. Dass damit meine Allparteilichkeit aus dem Lot geriet, liegt
auf der Hand. Ich erinnere mich gut an meine Scham, als ich das
erkannte. In dem dann folgenden Prozess kam die Klientin letztlich
zu der Erkenntnis, dass sie den nétigen Rollenrespekt nicht aufzu-
bringen vermochte — und auch nicht wollte. Gleichzeitig gelang es ihr
aber auch zu sehen, dass sie nicht nur Opfer, sondern auch Treiberin

17 Der Philosoph und Gruppendynamiker Gerhard Schwarz (1985) setzt Hierarchie gera-
dewegs mit der »Heiligen Ordnung der Minner« gleich. Als Versuch, die Geschichte der
Formen menschlichen Zusammenlebens und deren Kommunikationsmuster konsequent
als Geschichte des Patriarchats zu erzahlen, bietet der Autor eine heute bisweilen fehlende
Perspektive in der Auseinandersetzung mit dem Thema an.
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3 Tabuzone Macht

der Karriereverhinderung war. Sie entschied sich, das Unternehmen
zu verlassen. Sie ging im Guten und fand in einem anderen Unter-
nehmen die Topmanagement-Aufgabe, die sie gesucht hatte.

Man koénnte es zusammenfassend etwas hofisch-provokant auch so
sagen: Nur die Person, der es gelingt, dem Ko6nig die gebiithrende Ehre
und Anerkennung entgegenzubringen, wird Gehor fur die eigenen
Anliegen, Interessen und ggf. kontriren Positionen finden — und
damit eine Chance haben, sich durchzusetzen. Das sind die unsicht-
baren Regeln der Macht. Auch wenn ich sie nicht gutheifie — als Coach
von Hierarchen muss ich sie erst einmal selbst anerkennen kénnen.
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