In Unternehmen gilt: Nichts wird so griindlich
tabuisiert wie Macht. Eine Folge davon: Fiihrungs-
krifte, formal vom Unternehmen mit Macht ausge-
stattet, setzen sich selten bewusst mit ihrer Macht
auseinander, weder mit den damit einhergehenden

Einflussmoglichkeiten noch mit der bewussten

Gestaltung der eigenen Verantwortung.
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kann sich erinnern,
dass er in seiner Zeit
als Fiihrungskraft
nicht bewusst mit
Macht umgegan-

gen ist; sie fiir sich
selbst zu wenig in
Anspruch genommen
hat. Die Idee, dass
Macht keine einsei-
tige ,Eigenschaft”
von Menschen oder
Organisationen ist,
sondern ihre Wir-
kung erst durch

die Autorisierung

der von der Macht
Betroffenen entfalten
kann, erlebt er heute
als sehr hilfreich in
seiner Arbeit mit
Flihrungskriften.
Privat begegnet

er dem Phinomen
Macht vor allen
Dingen in Form eines
hartnickigen ,,Nein“
oder ,Jetzt nicht®
seiner zehnjdhrigen
Tochter.

In Unternehmen gilt: Nichts wird so griindlich
tabuisiert wie Macht. Eine Folge davon: Fiihrungs-
krifte, formal vom Unternehmen mit Macht ausge-
stattet, setzen sich selten bewusst mit ihrer Macht
auseinander, weder mit den damit einhergehenden
Einflussmoglichkeiten noch mit der bewussten
Gestaltung der eigenen Verantwortung.

So selbstverstindlich das Phanomen ist, so unklar
ist der Begriff ,Macht“. Wie grenzt sie sich ab von
verwandten Phinomenen wie Einfluss, Kontrolle,
Zwang, Herrschaft, Gewalt und wo gibt es Schnitt-
mengen, etwa wenn wir Uiber Autoritidt reden? Und

welche Wechselwirkungen gibt es, beispielsweise im
Verhiltnis zwischen Macht und Freiheit? Wie konn-

te eine gegenwartsgerechte Beschreibung, insbeson-

dere mit Blick auf die Verhdltnisse in Organisatio-
nen, aussehen?

nach
Christine Bauer-Jelinek

Macht speist sich aus
verschiedenen Quellen.
Aus welchen schopfen
Sie als Fiihrungskraft?

Korperkraft, Besitz,
Geld, Schonheit

Familie, Nation, Uni-
versitdt, Organisation,
Marke

Interessensgemein-
schaften, Solidaritit,
Parteien, Biindnisse
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Eine eher intuitive Definition von Macht lautet in
etwa wie folgt: A hat Macht iiber B, wenn er seinen
Willen gegen den Widerstand von B durchsetzen
kann. Diese Definition entspricht weitgehend dem
klassischen Konzept von Macht, das sich von Thomas
Hobbes (1588-1679) bis Max Weber (1864-1920)
findet. Mit einem derartigen Machtverstindnis lassen
sich bis heute viele Situationen erkldren, beispiels-
weise wenn die Supermacht USA Kriegsschiffe in
Linder aulRerhalb ihres Hoheitsgebietes entsendet,
um die eigenen Interessen durchzusetzen; der Staat
einen Rechtsbruch bestraft; eine Konzernleitung die
Verlegung eines Produktionsstandortes beschlief3t;
es die stiRe Nachspeise erst gibt, nachdem die Kartof-
feln aufgegessen wurden.

Dieses eher klassische Verstindnis von Macht ist
nicht weit entfernt vom Zwang, der meist mit einer
unverhohlenen Drohung einhergeht. Diesem Ver-
stindnis folgend, ist Macht eine Eigenschalft, die sich
von Personen oder Gruppen einfach aneignen lasst.
Macht wird hier immer vom Extrem der Gewaltaus-
iibung her gedacht. Alle Formen der Einflussnahme
werden von diesem Grenzfall abgeleitet, verbunden
mit einer klaren Vorstellung, wer die Macht innehat
und wer ihr unterworfen ist sowie einer kausalen
Verbindung zwischen den beiden. Es liegt auf der
Hand, dass dieses Verstindnis nur eingeschriankt
niitzlich ist, wenn es darum geht, die Verhdltnisse

in modernen Gesellschaften zu erklidren. SchliefRlich
macht deren Komplexitdt mit ihren ungleich subtile-
ren Erscheinungsformen als den oben beschriebenen
einen erweiterten Machtbegriff erforderlich.

Wenn man sich heute mit dem Thema Macht be-
schiftigt, kommt man an der diametral entgegen-
gesetzten — aber nicht minder skeptischen - Betrach-
tung des Berliner Philosophen Byung-Chul Han nicht
vorbei. Seine Definition lésst sich in Kiirze wie folgt
fassen: A hat Macht iiber B, wenn A die Wiinsche,
Motive und den Willen von B mitgestalten kann.
Ein widerstrebender Wille deutet diesem Konzept
zufolge geradezu auf eine Schwache von Macht.

Je machtiger die Macht, desto leiser kommt sie
daher. Der Machtunterworfene folgt dem Willen
des Machthabers aus freien Stiicken. In diesem Kon-
zept schlieRen sich Freiheit und Macht nicht aus.
Ganz im Gegenteil: Die Macht ist dann am stabilsten,
wenn sie das Gefiihl des freiwilligen oder gar vor-
greifenden Befolgens hervorruft.

Han schreibt dazu: ,Ohne jede Gewaltausiibung
nimmt der Machthaber Platz in der Seele des Ande-
ren.“ Das Subjekt versteht sich hier nicht mehr als
Gegentiber einer von auf3en auf ihn einwirkenden
Disziplinarmacht, sondern begriif3t diese als hinzu-
gewonnene Freiheit, die in modernen Arbeitsver-
héltnissen beispielsweise als zunehmender Grad an
Selbstbestimmung empfunden wird. Nach diesem
Verstindnis hat das Management die intrinsische
Motivation der Menschen okkupiert, die Macht ist
bis zur Unsichtbarkeit aufgeldst. Die negative Form
der Kontrolle wird durch die Illusion der Freiheit,
den positiven Impetus des Leisten-Konnens ersetzt.
Han zufolge ist diese fiir unsere Leistungsgesell-
schaft typische Form der Macht um ein Vielfaches
hoher als die direkte Kontrolle in der Disziplinar-
gesellschaft, da sie mehr als jede andere denkbare
Form der Macht direkt und umfassend auf die
Ressourcen der Menschen zugreift.
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Diesen aktuellen, die Auswirkungen auf Mensch
und Gesellschaft skeptisch bewertenden Ausfiihrun-
gen muss man keineswegs uneingeschrankt folgen.
Sie stehen jedoch in einer Reihe mit denen anderer
grolRer Namen, die der Macht ebenfalls wenig
Positives abgewinnen konnten. So galt fiir Jiirgen
Habermas die Uberwindung von Macht und Hie-
rarchie als Voraussetzung der Wahrheitsfindung
und Jean-Paul Sartre wird zitiert mit den Worten:
»Die Macht ist bose.“

Der Nutzen von Macht

Demgegeniiber unterstrich der franzo-
sische Philosoph und Soziologe Michel
Foucault den schopferischen und ge-
stalterischen Aspekt von Macht. Auch
seine Haltung gegenitiber der Macht
war zundchst sehr kritisch. Zum Ende
seines Schaffens, das er zum Grof3teil

der-Erforschung von Machtsystemen

Gruppen oder Institutionen und auch

nicht als etwas den Verhiltnissen

Inhirentes, sondern als Teil des

Beziehungsgeschehens zwischen

Personen und Personengruppen auf-

gefasst.

Sie ist — so verstanden — Ergebnis von
kommunikativen Aushandlungspro-
zessen, in denen sie den Beteiligten

widmete, beschrieb er Macht jedoch
onstituierend fiir Gesellschaft

omme darauf an, innerhalb de
Machtspiele mit einem Minimum an
Herrschaft zu spielen.
Dies scheint uns ein Konzept zu sein,

an das sich eine niitzliche, gegen-

wartstaugliche Beschreibung fiir das

Geschehen in Organisationen anleh-

nen lisst. Im Unterschied zu den

bislang beschriebenen Konzepten

wird Macht hier nicht mehr linger

als eine Eigenschaft von Personen,

immer wieder aufs Neue von anderen
Beteiligten zugeschrieben wird. Die-

se Sicht hat einen entscheidenden
i vird-ausder Ecke des—

wangs, der Gewalt herausgeholt. Da-

it lassen sich dann auch soziale Situ-
ationen erkliren, in denen A Einfluss
auf B hat, ohne dass es zu wie auch
immer gearteten Sanktionen kommt.
In freiheitlichen Verhiltnissen wird
Macht durch die Autoritdt wirksam,
die jemandem zugeschrieben wird.

B gestaltet und mitverantwortet
Macht, indem er sie A bis auf Widerruf
liberldsst.



DIE ACHT QUELLEN
DER MACHT

4.

Macht des Wissens
Kompetenz, Informatio-
nen, Bildung, Erfahrung,
Medien

5.
Macht der Gefiihle
Nutzung des gesamten
Macht - eine unersetzbare Kraft Damit Fithrung dies leisten kann, ist Spektrums positiver und
negativer Emotionen

Macht reduziert die iibermdRige Kom- sie nach dieser Auffassung von Macht

plexitdt auf ein handhabbares Mal} zuallererst und ohne Alternative da- 6'_ ,

. . .. . . Die Macht der Funktion
und ist damit auf organisationaler rauf angewiesen, dass sie fortlaufend Durch die Organisation
Ebene eine unersetzbare Kraft. Ohne  von den Beteiligten autorisiert wird. verliehen: Positionen,
Macht wiirden Unternehmen in Mul- Fiir die personale Seite von Fiihrung, Befugnisse, Aufgaben

tireaktivitdt ertrinken. Zugleich ist also auf der Ebene der Fithrungskraft,
offensich m 3 bedeutet dies, dass die Fahigkeit, Kom-
durch die Androhung unikationsprozesse zu gestalten, in
und das Brechen von Widerstd elpunkt riickt. Es geht darum,

wirkt, als vielmehr tiber die

bildung von Erwartungen, tiber Be-
griindungen und die Schaffung von
Sinnangeboten.

Wir von Process One haben die Funk-
tion von Fihrung definiert als ,Eta-
blierung und Kultivierung eines ziel-
orientierten Kommunikationssystems.
Fiihrung sorgt durch ihre asymme-
trische Verteilung von Einflussmog-
lichkeiten (=Macht) fiir die Aufrecht-
erhaltung der Zielorientierung und
die Beschleunigung der Aushandlungs-
prozesse zwischen den Anspruchs-

gruppen.“



Beziehungen, Netz-
werke, Mentoren,
Seilschaften

Ideologien, Werte,
Gesetze, Normen

Aus der Machtperspektive lohnt es sich zudem,
in die Beziehung zwischen Fithrungskriften und
Mitarbeitern zu ,investieren®.

Niklas Luhmann formuliert dazu wie folgt: , Die
Macht des Vorgesetzten auf seine Untergebenen und
die Macht der Untergebenen auf ihre Vorgesetzten
lasst sich durch die Intensivierung der Beziehung
gleichzeitig steigern.“ Die Gegenseitigkeit zeigt sich,
wenn der Chef autoritdr von seiner Macht Gebrauch
macht, und dabei riskiert, sie zu verspielen. In der
Folge kann es passieren, dass die Mitarbeiter sei-
nen Anweisungen zwar folgen, sie jedoch schlecht
ausfiihren, da sie sie innerlich ablehnen. Am Ende
haben beide Seiten verloren.

Einmal im Quar-
tal berichten wir
hier iiber Themen
aus Unternehmen,
Wirtschaft und
Gesellschaft, die wir
in unserer Beratungs-
arbeit als relevant
erleben. Dies sind
Themen, die dazu
geeignet sind,
Zusammenhénge
begreifbar zu
machen; die sich
zugleich jedoch dem
einfachen Zugriff
entziehen und daher
unserer Erfahrung
nach einer tieferen
Auseinandersetzung
bedtirfen. Nicht zu-
letzt sagt die Art und
Weise, wie wir die
Themen aufbereiten,
viel iiber unser
Selbstverstindnis als
neugierige, absichts-
arme, auf Wirksam-
keit bedachte Berater
aus.

Weiterfithrende
Informationen
finden Sie auf
unserer Website-
www.process-one.de

Lesen Sie auch
unsere aktuellen
Zusammenfassungen
zu den Themen
Leadership und
Management unter
www.leadership-
development.de



Machtbewusstsein entwickeln

Dieser kurze Ausflug in die Welt der Macht zeigt:
Von Fihrungskriften darf weiterhin erwartet

werden, dass sie sich mit ihrem Verhdltnis zur
Macht sowie ihrer (vom Unternehmen verlie-
henen) Verantwortung im Umgang mit Macht
auseinandersetzen.

Process One Consulting GmbH
Marienstrafe 22
36039 Fulda

Telefon 0661 2918 211
info@process-one.de
www.process-one.de



