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Vorwort

Der Impuls fiir dieses Buch entstand beim Besuch unterschiedlicher historischer Stitten
und Museen. Ob man das Kloster Cluny in Burgund als Ausgangspunkt einer religios-
kulturellen Reformbewegung oder Stidte wie Venedig als politisch und wirtschaftlich be-
deutsame Orte besichtigt, stets hat man die Moglichkeit, neben vielen kulturellen Impul-
sen auch Spuren der historischen Macht zu erkennen. Eine Sphire, die aber nicht auf die
Vergangenheit beschrinkt ist, sondern unser Zusammenleben in Gemeinschaften stets be-
gleitet und in vielen Bereichen unseres Alltags, wie etwa Fiihrung und Zusammenarbeit in
Firmen und Organisationen mitunter auch nachhaltig prégt.

Die Machtsymbole von frither zeigen sich heute in anderem Gewand, aber auch ein
formalisierter Machtiibergang, man denke nur an die Einsetzung einer neuen Geschiifts-
fihrung, kann heute noch den Charakter einer Kronungszeremonie beinhalten. Wenn man
mit einer auf Machtthemen konzentrierten Wahrnehmung in der Gegenwart unterschied-
liche Akteure in Unternehmen und ihre Kooperations-, Abstimmungs- und Entscheidungs-
prozesse beobachtet, kann man die groe Bedeutung fiir den Erfolg als Fiihrungskraft er-
kennen. Diesem Buch liegt eine mehrjdhrige Analyse unterschiedlicher Berichte und
sekundirstatistischer Daten zugrunde, die jedoch nur in dem Mafle aufgefiihrt werden, wie
sie fiir das praktische Verstindnis erforderlich sind.

Ich schreibe dieses Vorwort am 20. Geburtstag meiner zweitéltesten Tochter und nehme
dies zum Anlass das Buch meiner Frau Beate und unseren drei Tochtern Bettina, Sophie
und Johanna zu widmen. Es gibt einen starken inhaltlichen Bezug zwischen Macht und
Familie, der einen durchaus dazu bringen kann, beim Thema Macht auch an die eigene
(Patchwork-)Familie zu denken und dabei meine ich nicht die Machtstrukturen innerhalb
von Familien sondern die Prigung von Kindern und Jugendlichen. Wie wir als Einzelne
mit dem Thema Macht umgehen, hingt in hohem Maf3e von unseren Sozialisationsbedin-
gungen ab. Das heil3t, all die Erfahrungen, die unsere Kinder innerhalb der Familie ma-
chen, die Verhaltensmuster, die sie kennenlernen und die Chancen, die sie bekommen,
prigen ihren Habitus und ihre Haltung gegeniiber Macht. Diese Erfahrungen entscheiden
dariiber, ob sie Machtbewusstsein entwickeln, in dem Sinne, dass ihnen Machtstrukturen
im Alltag bewusst sind und ob sie sich zugleich auch ihrer Verantwortung bewusst sind;
also (Selbst-) Verantwortung und Verantwortungsbewusstsein entwickeln. Dieser bewusste
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und auch verantwortungsbewusste Umgang mit Macht im Rahmen von Fiihrungsbezie-
hungen ist der Kerngegenstand dieses Buchs.

Bedanken mochte ich mich bei all denjenigen, die dieses Buch ermoglicht und den Ent-
stehungsprozess gefordert haben: Bei meiner Frau, Beate Ritter, die auch bei diesem Pro-
jekt wieder das Erstlektorat tibernommen hat. Bei Lektorin Imke Sander von Springer
Gabler, die entscheidenden Anteil daran hatte, dass aus der noch unprizisen Buchidee am
Ende ein fokussiertes Werk werden konnte, sowie bei allen Gesprichs- und Diskussions-
partnern, die bereit waren, Input fiir dieses eigentlich so alltdgliche, aber so oft verkannte
Thema beizusteuern.

Offenburg, Deutschland Thomas Breyer-Maylidnder
Oktober 2019
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Die Macht sorgt fiir den Unterschied

‘Warum haben Sie sich entschieden, ein Buch in die Hand zu nehmen, das sich mit dem
Phinomen der ,,Macht* beschiftigt? Der Begriff ,,Macht™ ist in Deutschland weitgehend
mit einem Tabu belegt. Macht ist spiirbar und wirksam; man spricht im Allgemeinen jedoch
nicht dariiber. Allein die Frage: ,,Wer von Thnen hat Interesse an Macht?* fiihrt dazu, dass
in Fiihrungsseminaren meist jede Diskussion im Raum endet und peinliches Schweigen
herrscht. Wenn sich jedoch weder Studierende noch Fiihrungskrifte dazu bekennen, dass
sie an Macht interessiert sind, wie sollen sie dann in der Lage sein, mit ihr umzugehen?

Dieses Buch beschiftigt sich mit Macht, einem der wichtigsten Phinomene fiir Fiih-
rungserfolg in Unternehmen und Organisationen. Unabhéngig davon, ob Sie der kreative
Kopf im Team oder die beste Fachexpertin sind. Sie werden Ihre Ideen und sich nur dann
durchsetzen, wenn Sie das Phinomen der Macht verstanden haben und in der Lage sind,
mit Macht konstruktiv umzugehen. Sie brauchen also einen bewussten Umgang mit Macht
oder verkiirzt ausgedriickt ,,Machtbewusstsein® und miissen in der Lage sein, Macht kom-
petent, konstruktiv und verantwortungsvoll einzusetzen.

Entsprechend ist dieses Buch in zwei Teile gegliedert. Im ersten Teil wird das Prinzip
der Macht in allen fiir die Praxis relevanten Facetten vorgestellt, die dabei unterstiitzen
sollen, wenn es darum geht, Macht zu erkennen und zu verstehen. Im zweiten Teil werden
anhand von 20 Handlungsfeldern praxisnahe Empfehlungen gegeben, wie Sie Macht
wirksam und verantwortungsvoll anwenden konnen.

Nun aber zuriick zu unserer Ausgangsthese, dass unabhingig von vielen fachlichen,
personlichen und menschlichen Qualifikationen die Fahigkeit zum Erkennen und Gebrau-
chen von Macht iiber Thren Erfolg und Thre Durchsetzungsfihigkeit entscheidet. Auch
wenn es — wissenschaftlich betrachtet — noch keineswegs ein ausreichender Beleg fiir eine
These ist, wenn man lediglich ein Beispiel auffiihrt, das diese These bestitigt, konnen wir
komplizierte Zusammenhinge am besten am konkreten Anwendungsfall erkennen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 3
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4 1 Die Macht sorgt fiir den Unterschied

Dabher soll uns ein bekanntes Beispiel aus der Computer- und Elektronikbranche einige
erste zentrale Zusammenhinge aufzeigen. Apple-Chef Steve Jobs, einer der bekanntesten
Unternehmensgriinder und Studienabbrecher, hatte im Sommer 2005 die Ehre, die Ab-
schlussrede an der Universitit Stanford zu halten. Diese Rede gilt nicht nur als seine per-
sonlichste, sondern auch als Muster fiir viele rhetorische Analysen und Trainings. Fiir uns
ist jedoch im Kontext der Bedeutung von Macht ein Part von besonderem Interesse:

., Wir haben hart gearbeitet, und nach zehn Jahren war Apple von zwei Leuten in einer Ga-
rage angewachsen auf ein Zwei-Milliarden-Dollar-Unternehmen mit iiber 4000 Mitarbeitern.
Im Jahr zuvor hatten wir unser bestes Produkt vorgestellt, den Macintosh, und ich war gerade
dreiflig geworden. Und dann wurde ich entlassen. Wie kann man aus seiner eigenen Firma
fliegen? Nun ja, mit wachsendem Erfolg bei Apple stellten wir jemanden ein, der mir sehr
geeignet erschien, das Unternehmen gemeinsam mit mir zu fiihren, und im ersten Jahr funkti-
onierte es auch recht gut. Doch allmdhlich gingen unsere Vorstellungen auseinander, und
schlieflich kam es zu Streit. In der Situation stellte sich unser Verwaltungsrat auf seine Seite.
Mit dreifsig war ich also entlassen. Und zwar sehr dffentlich entlassen. Der Inhalt meines
ganzen Arbeitslebens war auf einmal weg. Es war niederschmetternd.

Quelle: ,,Sucht was euch am Herzen liegt”, Steve Jobs, iibersetzt aus dem Englischen
von Matthias Fienbork, Dokumentation der NZZ vom 09.10.2011, https://www.nzz.ch/
sucht_was_euch_am_herzen_liegt-1.12903784

Apple-Mitbegriinder Steve Jobs, der kreative Kopf, der Technoguru, der spéter zum le-
bende Markenidol wurde, war von einem seiner fiir das eigene Unternehmen angeheuerten
Mitarbeiter gefeuert worden. Wie konnte das geschehen? Der in seiner Rede nicht nament-
lich erwihnte Mitarbeiter war John Sculley, ein ehemaliger Pepsi-Manager. Die beiden
unterschiedlichen Charaktere Jobs und Sculley ergéinzten sich zu Beginn ihrer Zusammen-
arbeit und waren dadurch ein erfolgreiches Fiihrungsduo. Als sie sich jedoch wegen strate-
gischer Fragen (unter anderem die Preisfindung fiir den neu entwickelten Macintosh) nicht
einigen konnten, nahmen auch die personlichen Spannungen zu. Steve Jobs wurde zuneh-
mend von John Sculley an den Rand gedréingt und verlor fiir ihn wichtige Zustdndigkeiten
und Verantwortungsbereiche. Mit dem Selbstbewusstsein des Griinders versuchte er ge-
meinsam mit einigen Getreuen den Apple-Chairman Mike Markkula auf seine Seite zu
ziehen. Das wurde jedoch als Putschversuch wahrgenommen und seine Vorstellungen iiber
kiinftige Verantwortungsbereiche wurden abgelehnt. Seine Karriere bei Apple war damit
vorerst vorbei. Steve Jobs verlies 1985 das Unternehmen und griindete NeXT.

Was zeigt uns dieses Beispiel unabhidngig davon, wer von den beiden in fachlichen
Fragen wo kurz-, mittel- oder langfristig recht hatte? Durchgesetzt hatte sich derjenige,
der beim Machtpoker die Nase vorn hatte.

Hiufig gehen Menschen davon aus, dass es ausreicht, die bessere Arbeit zu machen. Es
geht aber nicht um den Vergleich der eigenen Arbeitsleistung mit anderen oder einen reinen
Wettbewerb der Ideen. Ob man sich mit seinen Ideen durchsetzt und auch im Sinne der
Karriereentwicklung profitiert, hdangt im Wesentlichen auch von der Machtkonstellation ab.


https://www.nzz.ch/sucht_was_euch_am_herzen_liegt-1.12903784
https://www.nzz.ch/sucht_was_euch_am_herzen_liegt-1.12903784
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An dieser Stelle ist jedoch eine Warnung angebracht. Auch wenn dieses Buch den
Blickwinkel der Macht in den Vordergrund riickt und somit zahlreiche Beispiele auffiihrt,
wie man mithilfe gezielter Ma3nahmen den eigenen Ideen und Interessen die notwendige
Durchschlagskraft verleiht, ist Macht nicht als unabhédngiges Themenfeld zu sehen. Wer
keine inhaltlich solide Arbeit durchfiihrt, wer als Fiihrungskraft keine verniinftige Basis
der Zusammenarbeit mit seinen Teams herstellen kann, wird sich auch iiber rein machttak-
tische MaBBnahmen nicht behaupten konnen. Kurzfristig sind mitunter Erfolge moglich.
Mittel- und langfristig aber wird es um die nachhaltigen Ergebnisse gehen, die nur ge-
meinsam erreicht werden konnen. Hier sind dann die Erfolgsfaktoren Fachkompetenz,
Leistungsbereitschaft und Personlichkeit magebend.

Vielleicht denken Sie jetzt, dass dann das mit der Macht wohl doch nicht so wichtig
sein kann. Lassen Sie sich nicht tduschen. Denn die fachlichen und personlichen Erfolgs-
faktoren sind auch wichtige Ressourcen, die als Machtquellen dienen konnen. Es lohnt
sich also, das Phinomen Macht niher zu untersuchen.
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Machtbewusstsein als Schliissel zum Erfolg

2.1  Was ist Macht? - Definitionen als Anndherung an eine
abstrakte GroB3e

Man konnte meinen iiber ein Gesellschaftsphdnomen wie Macht ist bereits alles gedacht,
gesagt und geschrieben worden. Das Themenfeld ist tatsidchlich keineswegs neu, sondern
wohl so alt wie die Menschheit selbst. Entsprechend kdnnen wir in der Tat auf eine recht
beeindruckende Historie an Abhandlungen iiber Macht zuriickblicken. Andreas Anter
steigt mit Thukydides ein, der rund 400 Jahre vor unserer Zeitrechnung anhand des Krie-
ges zwischen Athen und Sparta, den damaligen GroSmichten, die Thematik auf einer
grundsitzlicheren Ebene darstellt.

,, Wir folgen nur der menschlichen Natur, wenn wir eine Herrschaft, die sich uns anbot, ange-
nommen haben und behalten wollen* (...) ,,es ist immer so gewesen, dass der Mindere sich
dem Mdichtigeren fiigen muss. “ (Thukydides nach Anter 2012, S. 19)

Man hiitte genauso gut mit Gleichnissen aus dem Alten Testament oder anderen Uberlie-
ferungen starten konnen. All diese Quellen belegen die These, dass es sich bei den Themen-
feldern der Macht, der Herrschaft und der Verantwortung um sehr alte Themen handelt.
Diese sind einerseits alltidglich, aber auch grundsétzlich und mitunter richtiggehend staatstra-
gend. Genau da liegt auch das Problem, denn wie John Kenneth Galbraith feststellte:

., Das Wort Macht gehort zu der nicht allzu grofien Zahl von Begriffen, die zwar héufig benutzt
werden, bei denen aber nur ein geringes Bediirfnis besteht, dariiber nachzudenken, was sie
eigentlich bedeuten. “ (Galbraith 1987, S. 13)

Zudem dndert sich das Umfeld, in dem Macht sich entfaltet und wirkt. Mit dem Kontext
verdndert sich auch die Représentation von Macht. Wer Machtstrukturen bei Griinderteams
analysiert, kann feststellen, dass ein junges Start-up hiufig durch die personlichen Beziehungen

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 7
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der wenigen Mitarbeitenden und deren intrinsische Motivation und fachliche Herkunft gepragt
ist. Fiir viele Griinder ist das erste groflere Problem dann der Unternehmenserfolg. Das Unter-
nehmen wichst und statt drei Mitarbeitenden umfasst das Start-up 30 oder 90 Personlichkeiten,
die einer Struktur und Organisation bediirfen.

Daher ist es fiir Sie wichtig, dass Sie mithilfe dieses Buches in der Lage sind, die Be-
dingungen von Macht wahrzunehmen und Thr Unternehmen, bzw. Ihre Organisation anzu-
passen. Dabei ist das Wahrnehmen im doppelten Sinne gemeint: Das Erkennen und das
Analysieren von Macht und ihren Erscheinungsformen auf der einen Seite und das
Austiiben von Macht und damit das Erkennen von Gestaltungsfeldern der Macht auf der
anderen Seite. Denn alles, was in einer Organisation an Entwicklung erreicht wird, hingt
auch davon ab, ob Macht konstruktiv genutzt wird.

2.2 Macht im Unternehmenskontext

An den Hochschulen wird seit der Jahrtausendwende zunehmend {iiber die ,,Third Mis-
sion* diskutiert. Diese dritte Mission ist die Idee, dass die wichtigsten Themenstellungen
im Dialog zwischen Gesellschaft und Hochschule entwickelt werden. In der Tradition der
angewandten Wissenschaften geht es ohnehin darum, Themen einen Bezug zu gesell-
schaftlichen Anwendungsfeldern zu geben. In diesem Sinne sollen Ihnen die Beispiele in
diesem Kapitel helfen, Macht und Machtstrukturen im Unternehmensalltag zu erkennen.
Das fordert auch den reflektierten Umgang mit Macht. Aber es geht um die Einsatzberei-
che der Macht im Alltag von Organisationen und Unternehmen und nicht um reine Macht-
theorie. Es geht daher auch nicht um abstrakte Machtpolitik im Sinne der makrosoziologi-
schen Machttheorie, sondern um die mikrosoziologische Perspektive (vgl. Buer 2010,
S. 305). Der Einsatz von Macht im Management- und Fiihrungsalltag schliefft sich somit
unmittelbar an die Darstellungen zu Fiihrung an, bei denen Machtaspekte oftmals nur als
Nebenthema auftauchen jedoch eine eigenstindigere Betrachtung verdienen (vgl.
Breyer-Mayldnder 2015, S. 132, 148). Michel Foucault hat den engen Bezug zwischen
Macht und Fiihrung herausgearbeitet, der nicht nur auf der Ebene von Regierungshandeln,
sondern auch auf der Ebene von anderen sozialen Gemeinschaften und vor allem auf der
Ebene von Organisationen (vgl. Kalff 2014, S. 198 ff.) und Unternehmen zu sehen ist.

2.3  Macht als Chance, den eigenen Willen durchzusetzen

Beim Thema Macht handelt es sich um ein dynamisches, facettenreiches Themengebiet.
Gerade deshalb empfiehlt sich bei einem solchen Thema ein kurzer Blick auf die theoreti-
schen Grundlagen. Es ist gewissermallen die Chance, einen Gesamteindruck zu bekom-
men, wie wenn man mithilfe von Drohnen gefertigte Luftaufnahmen ansieht, bevor man
selbst das unwegsame Gelédnde erkundet. Sonst besteht die Gefahr im Einzelbeispiel hén-
gen zu bleiben. Man sieht dann buchstiblich den Wald vor lauter Bdumen nicht mehr.
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Startet man diesen kurzen Tauchgang in die Theorie direkt mit dem Soziologen Max
Weber, dann wird bereits die Briicke zwischen Macht und einigen gingigen Auffassungen
von Fiihrungsarbeit deutlich.

»Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch
gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht.“ (Weber 1980,
S.28)

Weber weil3, dass der Begriff damit keinesfalls eindeutig beschrieben ist, denn er fahrt
fort:

,Der Begriff der »Macht« ist soziologisch amorph. Alle denkbaren Qualititen eines Men-
schen und alle denkbaren Konstellationen kénnen jemand in die Lage versetzen, seinen Willen
in einer gegebenen Situation durchzusetzen. “ (Weber 1980, S. 28 £.)

Obwohl es von Max Weber auch zahlreiche Ausfithrungen zu makrosoziologischen
Machtkonstellationen gibt, hat er in seiner Grunddefinition Machtausiibung zunéchst als
eine Form des individuellen Handelns beschrieben (vgl. Neuhaus-Luciano 2012, S. 97).

Wenn Sie also Macht ausiiben, dann nutzen Sie die Chance, Ihren Willen durchzuset-
zen. Der Umstand, dass Sie diese Chance iiberhaupt haben, bedeutet: Sie haben Macht.

Wenn Sie Macht anwenden, muss das nicht unbedingt in einem (formal) geregelten
Rahmen erfolgen. Das ist bei Max Weber der Unterschied zum Begriff der Herrschaft.
Herrschaft setzt eine legitimierte gesellschaftliche Ordnung voraus; Macht nicht. Wenn
Sie einem Mitarbeiter eine formale Anweisung erteilen, iiben Sie Herrschaft aus. Es sind
in diesen Fillen die auch im Organigramm entsprechend vorgesehenen Fiihrungskrifte,
die eine ,,Anweisungsbefugnis* haben. Wenn Sie hingegen einen Kollegen dazu bringen,
sein urspriinglich geplantes Projekt zugunsten einer gemeinsamen Arbeit an Threm Projekt
zuriickzustellen, dann haben Sie Thre Macht, beispielsweise eine Beziehungsmacht, wirk-
sam eingesetzt.

24  Macht wird durch eine Wechselbeziehung mit Anderen erst
moglich

Aber wie kann das sein, dass ein Mitarbeiter, der nicht weisungsbefugt ist, die Kolleg*in-
nen entsprechend beeinflusst? Das ist die Frage nach der Wechselwirkung zwischen dem
Einzelnen, der Macht ausiiben mochte und der Gruppe, die ihm Macht zugesteht. Hannah
Arendt hat — ebenfalls zunichst aus einer eher makrosoziologischen Perspektive heraus —
diesem Aspekt besondere Aufmerksamkeit gewidmet:

,, Wenn wir von jemandem sagen »er habe die Macht«, heifit das in Wirklichkeit, dass er von
einer bestimmten Anzahl von Menschen ermdchtigt ist, in ihrem Namen zu handeln. “ (Arendt
2017, S. 45)
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Dies erkldrt zunidchst Machtkonstellationen auf politischer Ebene, wie auch letztlich
die Funktionsweise unseres Reprisentativsystems, das gegenwirtig durch klassischen Po-
pulismus immer wieder kritisiert wird. Letztlich geht es um die Frage, ob es sich um eine
legitime Macht handelt und wer diese Legitimitdt bewirkt. Wenn jemand von anderen
wermichtigt™ ist, in deren Namen zu handeln, dann kann dies durch die Gruppe selbst, oder
aber durch einen gesellschaftlichen normativen Rahmen geschehen, wie etwa bei der Wahl
von Reprisentanten nach einem vorgegebenen Wahlrecht oder durch die Ernennung einer
Geschiftsfiihrerin oder eines Abteilungsleiters. Hannah Arendt weist an dieser Stelle dar-
auf hin, dass in den Fillen, in denen die Gruppe, die die Macht verliehen hatte, ihre Struk-
tur verliert und sich auflost, die Macht ebenfalls endet. Auch im Unternehmen, wo die
Macht im Regelfall formal tibertragen wurde, spielt die Legitimitit und damit auch die
Legitimation der Macht eine zentrale Rolle. Vor allem bei der Frage, ob Mitarbeitende und
Kolleg*innen mit ,,Dienst nach Vorschrift* oder ,,intrinsisch motivierter Eigenverantwor-
tung* bei der Sache sind, macht im Unternehmensalltag den entscheidenden Unterschied
zwischen Erfolg und Misserfolg aus. Egal, ob Sie formeller oder informeller Sprecher ei-
nes Teams sind: Sobald dieses Team aufgelost wird, benodtigen Sie eine neue Quelle der
Legitimation Threr Macht, wenn Sie weiterhin bei dem betreffenden Thema den Ton mit
angeben wollen.

2.5 Dieindividuelle Perspektive ist Starke

Im Anschluss an diese Uberlegungen stellt sich die Frage, ob es denn Macht auch als indi-
viduelle Eigenschaft geben kann? Gibt es im engeren Sinne michtige Menschen, die ihre
Macht nicht nur aktuell von einer Gruppe zugebilligt bekommen, sondern aufgrund ihrer
Personlichkeit mittel bis langfristig méchtig sind?

,, Wenn wir in der Umgangssprache von einem »mdchtigen Mann« oder einer »machtvollen
Personlichkeit« sprechen, gebrauchen wir das Wort schon im tibertragenen Sinn; nicht meta-
phorisch gesprochen handelt es sich um einen starken Mann oder eine starke Personlichkeit.

Denn Stiirke, im Gegensatz zu Macht, kommt immer einem Einzelnen, sei es Ding oder
Person zu. Sie ist eine individuelle Eigenschaft, welche sich mit der gleichen Qualitdit in an-
deren Dingen oder Personen messen kann, aber als solche von ihnen unabhdngig ist. *
(Arendt 2017, S. 45)

Wer daraus die Schlussfolgerung zieht, dass eine starke Personlichkeit ausreicht, um all
das zu vollbringen, wozu eigentlich Macht erforderlich sei, tduscht sich. Ein Alphatier als
Vorstand, Geschiftsfiihrer oder Abteilungsleiter reicht nicht aus, wenn er nicht auch for-
mal mit den entsprechenden Machtbefugnissen ausgestattet ist. Eine Fiihrungskraft, die
immer wieder von den Einzelpersonen auf der Ebene der Fiithrenden und Gefiihrten, aber
auch vom Aufgabengebiet, dem personlichen und organisatorischen Umfeld etc. abhéngig
ist, wird nicht sehr effektiv Macht ausiiben konnen.



2.5 Dieindividuelle Perspektive ist Starke 1

Es gibt nicht die personliche Stérke als eine individualisierte Form von Macht, die in
allen Konstellationen wirksam ist und nicht von dem Gegeniiber, im Zweifel einer Gruppe
von Menschen, abhingt.

,Stirke hdlt der Macht der Vielen nie stand; (...) Wo der Starke mit der Macht der Vielen
zusammenstofit, wird er immer durch die schiere Zahl iiberwdltigt, die sich oft nur darum
zusammenschliefst, um mit der der Stirke eigentiimlichen Unabhdngigkeit fertig zu werden.
(Arendt 2017, S. 45 f.)

Diese Uberlegungen von Hannah Arendt (in der deutschen Ubersetzung aus dem Jahr
1970) muten angesichts von Crowdsourcing, Open Innovation Prozessen, Crowd-Funding
aber auch Shitstorms anonymer Massen hochaktuell an (vgl. Breyer-Mayldnder 2017).
Offene Gruppen haben mitunter auch machtpolitisch im Wettbewerb zu einzelnen oder
eng formierten abgeschlossenen Gruppen Vorteile.

Wenn wir die weitere Konkretisierung der Vorstellungen von Macht bei Ralf Dahren-
dorf fortsetzen, ist vor allem seine Abgrenzung zwischen den Begriffen Macht und Herr-
schaft von Bedeutung.

., Herrschaft ist stets auf »bestimmte Inhalte« und »angebbare Personen« begrenzt; sie ist (im
Gegensatz zur Macht) niemals absolute Kontrolle iiber andere.“ (Dahrendorf 1972, S. 33)

Aus den Phinomenen Herrschaft, Norm und Sanktion wird von Dahrendorf auch die
Kategorie der Schichtung abgeleitet (vgl. Matys und Briisemeister 2012, S. 201). Aus der
Abgrenzung zwischen Macht und Herrschaft 1dsst sich eine differenzierte Sichtweise liber
Einflusssphiren ableiten. Wenn Sie Macht als absolute Kontrolle iiber andere interpretie-
ren, werden Sie den Begriff jedoch in der Wirtschafts- und Unternehmenspraxis kaum
einsetzen konnen. Wenn wir als Vorbereitung fiir die nachfolgende Diskussion der Frage
nachgehen, wie Macht in Organisationen und Unternehmungen zu definieren ist, dann gibt
es beim Werk von Niklas Luhmann weitere Impulse:

Nach Luhmann gibt es drei Grundtypen sozialer Systeme: Interaktionssysteme, Organi-
sationssysteme und Gesellschaftssysteme (Luhmann 1984, S. 16). Dabei sind die Organisa-
tionssysteme fiir uns von besonderem Interesse, da wir an ihnen das Grundmuster fiir die
Interpretation von Macht in Unternehmen vorliegen haben. Nach Luhmann hat eine Orga-
nisation die Mdglichkeit, eine eigene Organisationsmacht auszubilden. Ein Unternehmen
kann mit dieser ,,Organisationsmacht belohnen und bestrafen, bzw. Vor- und Nachteile fiir
andere schaffen. Die Belohnung besteht im Gewéhren von Vorteilen (z. B. Geldzahlungen
an Gehaltsempfinger), die beispielsweise nur Mitarbeitenden zustehen. Bestrafungen oder
negative Sanktionen sind beispielsweise der Verlust von bisher gewihrten Vorteilen, wenn
die Mitgliedschaft in der Organisation endet™ (vgl. Brodocz 2012, S. 255). Wenn einem
Mitarbeiter gekiindigt wird, fallt der Vorteil der Gehaltszahlung weg.

Wie sieht nun aber die interne Machtstruktur in Unternehmen und Organisationen aus?
Wie wird man denn als Mitarbeiter oder Fiihrungskraft Teil dieses Machtgefiiges?
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Dieser Einstieg in das Spielfeld der Macht startet bereits mit dem ersten Arbeitstag.
Wer seinen Arbeitsvertrag unterschreibt und somit in die Organisation eintritt, der erkennt
damit auch die dort enthaltenen Regelungen an, was bereits eine formale ,,Machtunterwer-
fung® darstellt. Allein aus den Arbeitsvertrigen und Stellenbeschreibungen entstehen
schon , differenzierte Machtketten. Das Organigramm des Unternehmens geht genauso
auf diese formalen Machtstrukturen zuriick wie die Prozessketten der Ablauforganisation.

Was den meisten jedoch nicht bewusst ist: Was wir gerade beschrieben haben, war die
formale Seite der Macht. Das ist jedoch nur ein Teil des Spielfelds der Machtpolitik im
Unternehmen. Mit dem Eintritt in eine Organisation, d. h. dem Unterschreiben des Ar-
beitsvertrags und der Aufnahme der Arbeit begeben wir uns auch auf das Spielfeld der
informellen Machtstrukturen. Diese konnen in Teilen mit den formellen Regelungen iiber-
einstimmen, sie konnen jedoch auch stark davon abweichen und ganz eigene Strukturen
und Spielregeln beinhalten.

Mit diesen kurzen, aber grundlegenden Uberlegungen zum Thema Macht ist fiir die
nachfolgenden Unterkapitel der Rahmen klar abgesteckt:

Es geht bei der Ausiibung von Macht um ,,Fremdwillensdurchsetzung*. Ob es mir ge-
lingt, diese Macht auch anzuwenden und meinen Willen durchzusetzen, hingt wiederum
in erster Linie davon ab, wie die anderen (die Gruppe) die Macht mir als ,,dem Machtigen*
auch zubilligen. Im Unternehmen gibt es natiirlich zahlreiche Hilfskonstruktionen, die das
unterstiitzen. Der Blick auf die Theorien zum Thema Macht zeigt bereits deutlich, dass
Fiihrungskrifte nur so stark sein konnen, wie es dem Austausch zwischen Fiihrenden und
Gefiihrten entspricht. In den meisten Fiihrungssituationen werde ich daher nur den Teil der
Macht umsetzen konnen, den ich gegeniiber meinen Mitarbeitenden durchsetzen kann.
Dabei muss es keineswegs nur um formale Mittel der Durchsetzung gehen, auch gute
Beziehungen zu Kolleg*innen und Mitarbeitenden oder weiche Faktoren wie Charme,
Sympathie, Image konnen hier fiir eine ,,Machtbasis* sorgen.

Macht ist eine der groB3en Triebfedern fiir gesellschaftliche Prozesse und spielt inner-
halb von Organisationen und Unternehmen eine zentrale Rolle. Das lésst sich unter ande-
rem aus den Arbeiten von Friedrich Nietzsche ableiten. Sein Werk, ,,Der Wille zur Macht*,
das im Jahr 1901 posthum erschien, wurde immer wieder kontrovers diskutiert (vgl.
Schaffer 1997).

,Alles Geschehen aus Absichten ist reduzierbar auf die Absicht der Mehrung von Macht.*
(Nietzsche nach: Detering 1995, S. 50)

Damit wird die Frage beantwortet, welchen Stellenwert Macht innerhalb von Unter-
nehmen einnimmt.

Wer sich damit befasst, wie gerade in kleinen Einheiten wie Abteilungen im Detail
Mehrheiten und Unterstiitzung fiir Pline und Projekte organisiert werden, wird diese Ein-
schitzung direkt aus praktischer Sicht bestitigen. Diese sogenannte Mikropolitik ist zu-
nehmend ins Interesse der Unternehmensberatungen und Wissenschaftler geraten.
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Das Werk Nietzsches gibt zusétzlich den Impuls, die eigene Macht dazu zu nutzen, dass
die Selbstentwicklung der anderen (z. B. der Mitarbeitenden) gefordert und nicht behin-
dert oder gar unterdriickt wird (vgl. Drosdek 2008, S. 234).

2.6 Macht als Teilthema der Fiihrungsarbeit

Fiihrungsarbeit ist ohne Macht nicht moglich. Aber wie sieht die Verbindung zwischen
Macht und typischen Managementaufgaben aus? Der franzosische Philosoph Michel
Foucault hat aus der Analyse von Machtstrukturen (bei ihm ging es konkret um Regierungs-
handeln) den Machtbeziehungen seine Aufmerksamkeit gewidmet und diese mit dem Be-
griff der ,,Fiihrung* (Anter 2012, S. 115) beschrieben. Fiihrung ist fiir Foucault ein Lenken,
aber auch das Verhalten in einem Handlungsfeld. Wenn man aus den Machtstrukturen im
politischen Bereich nach Beispielen fiir Machtstrukturen im Management sucht, kommt
dem Werk von Niccold Machiavelli aus dem Jahr 1513 eine besondere Bedeutung zu.

Machiavelli hat mit seinem Werk ,,.Der Fiirst* (,,Il Pricipe®) vor allem die manipulativen
Techniken dargestellt, die zu seiner Zeit die Kunst des Regierens prigten. Damit ist Machi-
avelli heute gewissermaf3en zum Inbegriff der machtbewussten und auch riicksichtslosen
Manipulation geworden. Wer also eine ,,Fremdwillensdurchsetzung* oder einfacher ausge-
driickt eine Machtausiibung im Management anstrebt, bei der der Zweck buchstiblich die
Mittel heiligt, ist bei Machiavelli genau richtig. In unserer Zeit haben (hoffentlich) die meis-
ten Akteure ein demokratisches Selbstverstindnis, sodass die Handlungsprinzipien eines auf
den eigenen Vorteil bedachten Herrschers keine breite Akzeptanz erfahren. Es gab jedoch
auch bereits zu fritheren Zeiten, direkt nach der Veroffentlichung der Schrift von Machia-
velli, intensive Diskussionen, da eine iibergeordnete ethische oder zur damaligen Zeit eher
religios motivierte Legitimation vermisst wurde. Beispielhaft ist der Preulen-Konig Fried-
rich der Grofe, der sich intensiv mit dem Werk Machiavellis beschiftigte. Bereits bevor er
selbst in eine eigene Regierungsverantwortung kam, stellte er sich die Frage, was einen er-
folgreichen und guten Regenten ausmacht. In seinem ,,Anti-Machiavelli” formulierte er ge-
zielt Normen fiir eine gute Regierungsarbeit, die er ganz im Sinne eines aufgeklirten Abso-
lutismus fiir sich selbst und seinen Herrscherkollegen als Auflage formulierte.

Auf der Ebene von Fiihrungsstilen wire das ein patriarchalischer Fiihrungsstil im Ge-
gensatz zu dem zur damaligen Zeit {iblichen autoritidren Fiihrungsstil der absolutistischen
Herrscher. Kennzeichen der aufgeklirten Variante des Absolutismus ist ja gerade die Bin-
dung des Herrschers an bestehende Normen und die Anforderung, dass nach dem Prinzip
,»Nichts durch das Volk®, aber ,,Alles fiir den Staat™ eine Abkehr vom willkiirlichen Ego-
ismus des Herrschers Teil des Programms war.

Interessanterweise hat sich Friedrich nach seiner eigenen Ubernahme der Macht, als er
das Amt von seinem Vater erbte, zunichst wieder von Teilen seines Werkes distanziert, das
dann ,,international in vielen Landern erhéltlich war und lediglich in Preuen selbst keine
Verbreitung fand (Friedrich der GroBe 1740, S. 39 f.).
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Hier haben wir also wieder einmal ein Beispiel dafiir, dass Mitarbeitende ohne Fiih-
rungsverantwortung ganz klare Vorstellungen haben, wie man gute Fiihrung durchfiihrt:
kein Machtmissbrauch, Bindung an die Vorgaben der anderen etc. Die Erfahrung lehrt
jedoch, dass viele junge Abteilungsleiter*innen oder Geschiftsfiihrer*innen dann doch an-
dere Verhaltensweisen an den Tag legen, wenn sie Fiihrungs- und Managementverantwor-
tung erreicht haben. Dieses Verschieben der Mafistibe, an denen man seine eigene Fiih-
rungsleistung und den eigenen Umfang mit Macht misst, ist daher kein neues Thema.
Typischerweise sehen wir diese Veridnderungen bei Fiihrungskriften in Unternehmen, die
sich insgesamt in einer starken Verdnderungsphase befinden. Wenn Change-Prozesse wie
digitale Transformation oben auf der Agenda stehen, dann kann das am Thema Fiihrungs-
arbeit nicht spurlos vorbeigehen. Gleichzeitig ist jedoch die Grundsatzfrage, wie im Rah-
men der Fiihrungsarbeit Macht im Unternehmen wirksam wird, nicht an die aktuelle Situ-
ation (Konjunktur-, Strukturkrisen etc.) gebunden.

Allein bezogen auf die Machtstrukturen hatte bereits Friedrich der GroBe klare Vorstel-
lungen, wo die Macht und Verantwortung liegen sollten:

Zwei Arten von Fiirsten gibt es in der Welt: die einen wollen mit eigenen Augen sehen und
die Regierung ihrer Staaten in der Hand behalten, die anderen verlassen sich ganz auf die
Ehrlichkeit ihrer Minister und lassen sich von denen leiten, die Einfluf} auf sie gewonnen
haben.

Die Herrscher der ersten Gattung sind die Seele ihrer Staaten ... " (Friedrich der Grofe
1740, S. 22)

Wir haben hier das erste Pliddoyer fiir einen aktiv im Managementhandeln eingebunde-
nen Inhaber. Aber auch da gab es spiter bei Friedrich noch andere Teilinterpretationen, als
er dann selbst in der Verantwortung war.



t‘)

Check for
updates

Macht - Motivation - Sinnerfiillung

3.1 Macht als im Deutschen vorbelasteter Begriff

»Wer von Thnen hat Interesse an Macht?* — Grofles Schweigen herrscht im Seminarraum
und eine Vielzahl irritierter Augenpaare blickt auf den Seminarleiter. Wie schon angedeu-
tet erzielt man in Deutschland mit dieser Frage regelmifig dieses Ergebnis. Auch in Wei-
terbildungsveranstaltungen fiir berufstitige, erfahrene Fiihrungskrifte, die tagtdglich mit
dem Phidnomen der Macht konfrontiert sind, ist diese Distanz spiirbar. Die Teilnehmen-
den, Gesprichspartner*innen und Zuhorer*innen brauchen meist ein wenig Zeit, um sich
zu sammeln und dem schwierigen Begriff der Macht und Themengegenstand selbst mit
einer gewissen Offenheit zu begegnen.

3.2  Auch Fiihrung und insbesondere Fiihrer sind vorbelastete
Begriffe

Es gibt wenige Worte, die wir im deutschen routinemif3ig mit derart groSen Tabus belegen
wie Fithrung und Macht. Bei Fiihrung sind es die Begriffe rund um die Akteure, die histo-
risch bedingt bei uns in Deutschland einen ganz anderen Beigeschmack haben. Wihrend
die Frage nach einem ,,born leader in den USA vo6llig unproblematisch ist, wire ihre
deutsche Ubersetzung ein No-Go. Aber auch bei Macht ist das Verhiltnis der Deutschen
zum Themenfeld keineswegs entspannt. Ein Titel wie von Robert Greene ,,Power®, in dem
er in einer machiavellistischen Tradition Empfehlungen fiir die Steigerung und den Erhalt
der personlichen Macht in Organisationen gibt, ist ein durch und durch amerikanischer
Blickwinkel. Auch seine kurzgefasste Wirkanalyse des Buchs wire aus deutscher Perspek-
tive fiir ein Sach- oder gar Fachbuch nicht tolerierbar.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 15
T. Breyer-Maylénder, Erfolgsfaktor Macht im Management,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-28567-8_3
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»Durch das Studium dieses Buchs werden Sie Macht und deren Wirkung verstehen. Und
durch die praktische Anwendung werden Sie in der heutigen Welt Erfolg haben, erscheinen
als Vorbild an Ehrlichkeit, wihrend Sie der vollendete Manipulator sind.* (Greene 2017,
S. 13)

Er verbindet geschickt historische Erkenntnisse mit Praxistipps und hat wenig Miihe,
dies unter dem Begriff ,,Power zu vermarkten, wihrend im deutschen Sprachraum mit
Macht im ersten Schritt nach wie vor viele Problemfelder verbunden werden. Es ist nicht
zuletzt eine spezifisch deutsche Perspektive, wenn Peter Imbusch (2012, S. 9) konstatiert:

., Bei etwas genauerer Betrachtung offenbart sich nicht eine unendliche Vieldeutigkeit der mit
Macht und Herrschaft bezeichneten Phinomene (etwa Autoritit, Einfluss, Zwang, Gewalt
etc.) und ein teils synonymer, wenig voneinander geschiedener Wortgebrauch, sondern auch
unterschiedliche, teils sogar kontrire Einschiitzungen und Bewertungen ihrer inhaltlichen
Ausprigungen. Zudem scheinen Alltagsverstindnis und Wissenschaftsverstindnis in Bezug
auf Macht und Herrschaft in besonderem Mafse auseinander zu fallen: Gilt es im Alltag als
weitgehend ausgemacht, dass Macht etwas Negatives ist —was sich z. B. in Assoziationen wie
»Machtmensch«, »Machtbesessenheit«, »Machthunger« und »Machtergreifung« zeigt — und
Herrschaft hdaufig mit Zwang und Unterdriickung gleichgesetzt wird, so ist das wissenschaft-
liche Verstdndnis um einiges differenzierter (...)*

Denn nicht nur bei Fiihrung, sondern auch bei Macht schwingt fiir viele der histori-
sche Kontext von ,,Machtergreifung® mit, ein Trauma, das beispielsweise durch den
Historiker Martin Broszat sehr gut aufgearbeitet wurde, indem er entgegen vieler ande-
rer Darstellungen, die den Prozess vom Ergebnis her interpretierten, stets darauf ver-
wies, dass

. (...) trotz der gewichtigen nationalgeschichtlichen und zeitbedingten Ursachen, die dem Na-
tionalsozialismus zugutekamen, die Machtdurchsetzung der Hitler-Bewegung bis in das Jahr
1932 hinein offen und unentschieden gewesen ist.* (Broszat 1987, S. 7)

Gerade in einer Situation zunehmender Diskussionen iiber Populismus und Radikali-
sierung in Politik und Gesellschaft (vgl. Breyer-Maylidnder 2017b) ist der kritisch-
reflektierende Blick auf diesen Aspekt der Macht, die Abhingigkeit von der Aktion und
Reaktion der Umgebung, unerlisslich.

So wichtig die Achtsamkeit im gesellschaftlich-politischen Umgang gegeniiber Macht-
verschiebungen und Machtmissbrauch ist, so wenig kann es im Ergebnis zufriedenstellend
sein, wenn das Thema in der Diskussion iiber Macht in anderen Zusammenhingen, wie
etwa in Unternehmen ausgeklammert und tabuisiert wird. Verschimt wird nach alternati-
ven Formulierungen wie etwa ,,Entscheidungskompetenz®, ,,Einfluss* etc. gesucht. Damit
wird das Thema zwar sprachlich vielleicht einfacher, von der Sache her aber nicht weniger
kritisch und kontrovers.

Aber was verstehen wir denn unter Macht, wenn wir uns in der Diskussion iiber Macht
in Organisationen damit befassen, wie Macht zu verteilen und einzusetzen ist? Im Kern
beschreibt Macht ja die Moglichkeit eines Akteurs auf die Einstellung und das Verhalten
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anderer Akteure Einfluss nehmen zu konnen (vgl. Reiferscheid 2015, S. 13). Die dabei
enthaltene Akteursrolle kann von einem Einzelnen, aber auch von Gremien oder Gruppen
wahrgenommen werden. Was fiir alle Menschen, die in Unternehmen ,,Machtpositionen*
einnehmen, typisch ist, ist die wechselseitige Abhédngigkeit aller Menschen in diesem Ver-
bund. Beispielhaft sind Organisationsstrukturen und Hierarchien, die im Unternehmen
den Rahmen fiir Macht festlegen.

Wenn man mit der Definition zugrunde legt, dass Macht einem die Moglichkeit gibt, im
Unternehmen etwas zu bewegen, dann sind die Reaktionen der Praktiker sehr spannend.
Viele derjenigen, die bei der Frage nach ihrem personlichen Interesse am Phidnomen der
Macht zuerst zogerlich waren, dndern dann ihre Haltung. Wenn es um die grundsitzliche
Moglichkeit geht, etwas zu bewegen, sind doch sehr viele positiv gestimmt. Fiir viele
Fach- und Fithrungskréfte ist — unabhingig von der hierarchischen Einordnung — der
Waunsch etwas zu verdndern und voranzubringen ein wesentliches Grundmotiv, um die
Stelle iberhaupt anzutreten. Noch wichtiger ist die Tatsache, dass Macht die Moglichkeit
bietet, etwas zu gestalten, zu bewegen, zu veridndern, und ein zentrales Motiv darstellt, um
jeden Tag aufs Neue das Beste zu geben.

Um noch mehr iiber die zielorientierte Anwendung von Macht in Unternehmen zu ver-
stehen, lohnt sich aber eine weitere Differenzierung des Begriffs.

3.3 ~Macht zu” oder,,Macht liber”

Der konstruktive Umgang mit Macht im Unternehmen ist auch davon abhéngig, wie man
grundsitzlich die Strukturen einer Firma oder Organisation versteht. Es geht dabei um
eine Grundhaltung. Begreift man seine Macht in erster Linie hierarchisch, dann geht es
darum, dass man ,,Macht iiber* etwas oder jemanden besitzt. Sieht man im Sinne der oben
beschriebenen Diskussion Macht als Mittel, betrachtet man Macht also intentional, dann
geht es um die ,,Macht zu* (vgl. David 2016, S. 49) etwas.

Wer jetzt denkt, es geht bei dieser Unterscheidung zwischen ,,Macht tiber” und ,,Macht
zu* um eine typisch deutsche Wortklauberei ohne praktische Bedeutung, der tduscht sich
in mehrfacher Hinsicht.

,.Macht zu“, d. h. die Macht etwas durchzufiihren, durchzusetzen etc. wird teilweise
gleichgesetzt mit der Abkehr von dem iliberwiegend personlichen Interesse. Macht ist in
diesem Zusammenhang etwas fiir die Abteilung, das Unternehmen etc. und nicht ein per-
sonliches Moment.

Die Differenzierung zwischen ,,power to“ und ,,power over™ ist daher international
auch ein zentrales Thema (vgl. Imbusch 2012, S. 29), denn es geht dabei auch um die
Fragen, ob die Macht dazu benutzt wird, selbst etwas zu bewirken (vgl. Hindess 1996)
oder ob die Machtausiibung in erster Linie dazu dient, Handlungen anderer zu be- oder
verhindern. Bei ,,Macht tiber* steht nicht das Ziel und die Handlung der Machtausiibung
im Vordergrund, sondern die Kontrolle iiber andere, was zu einer positiven als auch nega-
tiven Sichtweise von Macht fiihren kann.



