Macht — Mystifikation oder

notwendiges Konzept im Management?

Mauritius Lohmer

Der Begriff Macht verfiihrt zur Polarisierung: Schnell wird zur Macht deren
Missbrauch assoziiert, und der scheint so gar nicht ins Zeitalter der offenen
Kommunikation und der Partizipation im Unternehmen zu passen. Aber sind
Organisationen nicht auch politische Arenen, in denen nach den Regeln des
Wettbewerbs um Interessen und Vorteile gerungen und gekdmpft wird? Fest
steht, dass Macht und Ohnmacht nicht einfach dadurch verschwinden, dass
nicht dartiber geredet wird. Machtpolitik ist und bleibt Teil des Unternehmens-

alltags.

»Geplant, geplatzt und eine Blamage mit Folgen«. So beschrieb die Stid-
deutsche Zeitung die gescheiterte Fusion zwischen der Deutschen Bank
und der Dresdner Bank. Die Fusion sollte die Institute zu einer Mega-
Bank mit einem Borsenwert von 80 Milliarden Euro vereinen - gigan-
tisch. Sie wollten zu den GréRBten, Schonsten und Méchtigsten der Fi-
nanzwelt gehéren - fantastisch. Doch Rolf Ernst Breuer hatte die
wahren Machtverhaltnisse im eigenen Hause, der Deutschen Bank
falsch eingeschétzt - dilettantisch? Sein Vorstandskollege Josef Acker-
mann und dessen Statthalterin London, Edson Mitchel verweigerten die
Integration der Investmenttochter der Dresdner Bank, Kleinwort Ben-
son. Durch ihren berproportionalen Beitrag zum Finanzergebnis der
Bank mit viel Macht ausgestattet, setzten sie ihre Interessen gegen den
Willen des Vorstandssprechers durch und bescherten allen Beteiligten
ein Debakel. Der Merger wurde zu einem »Desaster of Equals« (Borsen-
zeitung).

Umsetzung braucht Macht

Dieses spektakuldre Beispiel aus dem letzten Jahr zeigt: Wer Entwick-
lungen gestalten will, braucht Macht - Punkt. Macht, das eigene Anlie-
gen auch gegen den Willen anderer durchzusetzen. R. E. Breuer hatte
die Macht seines Kollegen unterschatzt und war mit seinem Vorhaben
gescheitert. Diese Erfahrung teilt er nicht nur mit Vorstandskollegen,
sondern mit Managern auf allen hierarchischen Ebenen, im Grunde mit
allen, die in verantwortlichen Funktionen tétig sind. Téaglich erfahren sie
die Méglichkeiten und Grenzen ihres Handlungsraumes, ihrer Macht.
Ihre Anliegen sind wohl analysiert und inhaltlich begriindet. Sie sind
strategisch abgeleitet und kommunikativ vorbereitet. Selbst die Kom-
patibilitdt der verschiedenen IT-Systeme wurde Uberpriift. Und den-
noch scheitern sie im Kampf der unterschiedlichen, zuweilen auch anta-
gonistischen Interessen. Wer Veranderungen will, aber nicht bereit ist,
das Spiel der Macht zu erlernen, die Spielregeln zu beherrschen, wird
tapfer wie Don Quichotte gegen Windmiihlen kdmpfen, ohne etwas an
den Verhdltnissen zu verandern.

Dies ist die eine Seite der Medaille. Gleichzeitig verstarkt sich bei vielen
Menschen in Unternehmen und Institutionen der Eindruck der Fremd-
bestimmung, der eigenen Ohnmacht. Fachabteilungen oder Unterneh-
mensberater denken vor, die Dynamik der Markte und des Wettbewer-
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bes verlangt »Geschwindigkeit«, die Kollegen fordern Zuverldssigkeit
und das Shareholder-Value-Dogma sitzt vielen Managern im Nacken.
Gefordert wird die schnelle Umsetzung, mit einer splrbaren Erhéhung
des Wertbeitrages. In diesem Kontext ist die Gefahr durchaus real, sich
wie Charly Chaplin in »Moderne Zeiten« zu fihlen, ohnmachtig, ein Ge-
fangener in einem groBen (ibermdchtigen Rdderwerk. Der Preis dafiir
ist hoch. Anhaltende Machtlosigkeit wird als Kontrollverlust empfun-
den, die betroffenen Menschen fiihlen sich als Objekt missbraucht,
emotional ausgebeutet und fremdbestimmt. Der Verlust der Selbstach-
tung, begleitet oft von Gefiihlen der Angst, des Ausgeliefertseins und
der Depression, ist hdufig Folge der Machtlosigkeit.

Macht - was ist das?

Was ist die Erotik der Macht? Wann fiihlen sich ganze Abteilungen ohn-
machtig, funktional Gberfliissig» wie ein Blinddarm«? Wieso wird das
Thema Macht wie ein Tabu im Giftschrank verschlossen? Von was spre-
chen wir, wenn wir von der Macht reden? Oswald Neuberger gelang es
immerhin, in seinem Buch »Mikropolitik - Der alltagliche Aufbau und
Einsatz von Macht in Organisationen« iber 16 verschiedene Definitio-
nen der Macht - und damit 16 verschiedene Vorstellungen - vorzustel-
len. Ich mochte drei Varianten wiedergeben. Einfach und pragmatisch
beschreibt die Amerikanerin Elisabeth Moss Kanter':

»Macht als die Fahigkeit zu handeln«

Obwohl viele Fragen, wie z.B. wo unterscheiden sich Einflussnahme und
Macht, nicht angesprochen werden, betont diese Erkldrung die Hand-
lungsfahigkeit. Méchtig sind diejenigen, die »die Aktionen, die das Ge-
schehen kontrollieren und beherrschen«. Entscheidend sind nicht Posi-
tionen oder Funktionen, nicht die Zuordnung von vielen Mitarbeitern,
sondern die Mdglichkeit zu bestimmen, ob etwas passiert oder nicht.
Ergdnzend kdnnte man sagen, wie es passiert und wann es passiert.

In der Definition von Dahl2 wird die Handlungsfahigkeit um den Bezie-

hungsaspekt und um Kausalitdt erweitert:

»A hat Macht Giber B in dem MaR, wie er B dazu bringen kann, etwas zu
tun, was B sonst nicht getan hdtte«

beth Men and Women of the Corporation. New York (Basic Books), S. 166
9 57 ) : TheConcept of Power. In Behavioral Science, S. 202
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Macht zeigt sich also erst in den Beziehungen von mindestens zwei Per-
sonen, einer Macht-Ausiibenden und einer -Zulassenden. Um an das
eingangs zitierte Beispiel anzuknpfen, konnten wir sagen, R. E. Breuer
hat nicht nur den Einfluss seines Vorstandskollegen unterschétzt, er
hatte schlichtweg nicht die Macht, ]. Ackermann und E. Mitchell in die
von ihm gewiinschte Richtung zu bewegen. Er hat sicherlich alles ver-
sucht, seine Absichten durchzusetzen, aber die andere Seite hatte ein-
fach mehr Macht, mehr Einfluss. Macht ist demnach immer eine relative
(mehr als der andere) und nie totale GréRe.

SchlieBen wir diese Erlduterungen mit der beriihmten Definition von
Max Weber3 ab:

»Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel,
worauf diese Chance beruht.«

Hier wird die Definition um den Aspekt des Widerstandes ergdnzt. Die
Absicht, seinen Willen auch gegeniiber einem Widerstand durchzuset-
zen, verlangt die Bereitschaft, sich auf Konflikte einzulassen. Machtbe-
ziehungen sind so gesehen immer konflikthaft, weil in ihnen gegensétz-
liche Interessen ausgetragen werden. Diese Konflikte werden nur selten
mit offenem Visier ausgetragen, weil der Gegner einen leichter verwun-
den kann. Machtkdampfe sind oft subtil, verdeckt und nicht leicht durch-
schaubar. Erfolgreiche Machtspieler sind erfahrene Machtstrategen.
Wie in einem Schachspiel denken sie mehrere Ziige voraus, kalkulieren
magliche Antworten des Gegners ein und betrachten ein Bauernopfer
als legitimes Mittel, um sich einen Vorteil zu verschaffen.

Dies klingt vielleicht brutal und ungewohnt, weil die Begriindungen fir
Handlungen und Entscheidungen offentlich nicht als Machtmotive
kommuniziert werden. Als Erkldrungen werden immer inhaltliche Argu-
mente genannt und Vermutungen in andere Richtungen werden laut
und deutlich dementiert. Es gehort zu den Merkmalen der Macht, dass
sie am besten im Verborgenen wirkt. Kein (Macht-)Spieler wird seine
Strategie offen legen, weil er sich damit seiner Kraft berauben wiirde.
Und wer keine Machtstrategie hat, wird sich schwer tun, Entwicklungen

in seinem Sinne zu gestalten.

»Tabus sind immer
auch Mittel zur

Erhaltung

bestehender
Machtverhaltnisse«

Macht geht jeden an

Meine These ist, dass Machtkonflikte nicht nurin den Vorstandsetagen
ausgetragen werden, sondern dass jeder in Organisationen davon be-
troffen ist. Vorteilssuche und Nachteilsvermeidung sind kréftige Moto-
ren in einer kapitalistischen Gesellschaft. Markt-Prozesse sind nach den
Prinzipien der Konkurrenz organisiert. Der Bessere, Schnellere,
Schlauere bekommt den Zuschlag. Warum sollte das innerhalb von Or-
ganisationen anders sein?

Das Klima in den Organisationen hat sich innerhalb der letzten 15 Jahre
verdndert. Frither gab es eine Abteilung Personalentwicklung, die z. B.
Karriere-Pfade ausarbeitete, die die Weiterbildung organisierte und die
sich um Anschlussjobs kiimmerte. Heute gibt es den »freien Personal-
markt« im Unternehmen, jeder ist fiir sein Weiterkommen alleine ver-
antwortlich. Friiher war eine hohe Fluktuation ein Alarmsignal. Heute
ist sie nur noch bedrohlich, wenn davon die Kernbelegschaft oder wich-
tige Wissenstrager betroffen sind. Die anderen, die zur »elastischen,
fluiden Belegschaft«4 gehoren - und dies sind vermutlich die meisten in
Organisationen —, missen fiir ihre berufliche Entwicklung alleine sor-
gen, d. h. sie miissen zum Interessenvertreter in eigener Sache werden.
Wie wollen sie ihre Interessen ohne Macht wirkungsvoll vertreten?

Ich mochte nicht missverstanden werden. Ich trete nicht dafiir ein, die
egoistische Seite der Macht, die Machtspiele zur persénlichen Bereiche-
rung oder den Machtmissbrauch zur Denunzierung eines Rivalen zu
starken. Ich pladiere dafir, die Macht, die zur personlichen und institu-
tionellen Autoritdt notwendig ist, zu starken. Autoritdt »beschreibt die
personlichen und institutionellen Vorraussetzungen, Entscheidungen
zu treffen und etwas zu bewirken. Autoritdt ist notwendiger Bestand
jeder Flhrungsrolle (....). Auf der personlichen Ebene bedeutet dies,
sich die Berechtigung zu geben, Entscheidungen auch gegen Wider-
stande durchzusetzen - also mit den eigenen aggressiven Impulsen
konstruktiv umgehen zu kénnen. Diese Seite muss ausbalanciert sein
mit dem Bewusstsein von Verantwortlichkeit - im Gegensatz zum

Durchsetzen rein persénlicher Ziele«S.

3\Weber, Max (1947, zuerst 1922): Witschaftund Gesellschaft. Grundriss der verstehenden Soziologie.
Grundriss der Sozialékonomie. Mohr Tiibingen; S. 28
4Sattelberger, Thomas (1999): Wissenskapitalisten oder S6ldner? Personalarbeit in Unternehmensnetzwerken des 21. Jahrhunderts.
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Ich vertrete die These, dass der Einzelne sich neben seinen Fach- und

Fiihrungskompetenzen auch auf diesem Spielfeld qualifizieren muss,
um verantwortlich Spielrdume fiir seine eigenen, realistischen Hand-
lungsaufgaben zu schaffen. Denn der Besitz von Macht kann sich auf
Untergebene auch entlastend und unheilvoll beruhigend auswirken.
»Man fiihlt sich durch die eindeutige Machtverteilung auch befreit von
aller personlichen Zustandigkeit - wo die Macht, da die Verantwortung.
Man erfillt nur seine Pflicht - die Verantwortung dafiir tragen die Vor-
gesetzten. Dies ist der Mechanismus, auf dem das Eichmann-Syndrom
beruht - die unheilige Allianz zwischen Machttragern und ausfiihren-

den Organenc®.
Ohne Macht keine Wirkung

Auch die Verdnderung der organisatorischen Strukturen verlangt eine
neue Beschdftigung mit diesem Thema. Durch die Reduzierung der
hierarchischen Ebenen, durch Projektorganisation und durch Netzwerk-
strukturen hat sich die Situation fiir viele Fithrungskrafte im mittleren
Management verandert. Sie haben mehr Entscheidungskompetenzen,
tragen mehr Verantwortung und werden friiher zur Rechenschaft gezo-
gen. Sie missen sich heute mehr mit dem Thema Macht auseinander-
setzen als friiher, als ihnen die Hierarchie diese Aufgabe abnahm. Fiir die
Durchsetzung ihrer Aufgaben brauchen sie institutionelle Autoritat und
missen von ihren Geschaftspartnern als diejenigen akzeptiert werden,
die die Beschliisse in der eigenen Organisation durchsetzen kénnen.
Aber - ohne Macht keine Autoritat. Sie brauchen oft mehr Macht als
ihnen ihr Titel (z.B. Gruppenleiter) in der klassischen hierarchischen
Ordnung zugesteht. Frither wurde der Titel hdufig ironisch kommen-
tiert — »Ohne Titel keine Mittel«. Heute klaffen Aufgabe und Funktions-

bewertung eher auseinander.

Ein Beispiel: Ein neues Produkt wird heute haufig gemeinsam mit den
Zulieferern entwickelt. Diese Prozesse haben eine Besonderheit: Die Ab-
weichung ist das Normale, die Planeinhaltung die Ausnahme. Das Pflich-
tenheft mag noch so prazise sein, Uberraschungen und Veranderungen
sind die Regel, da Entwicklungen im Grunde offene Prozesse sind. Fiir
die Steuerung dieser Prozesse, fiir das Einfangen der Abweichungen, ist
neben vielem anderem (Netzwerkstruktur, Prozessmanagement, Team-
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entwicklung etc.) auch Macht notwendig. Diese Autoritdt muss sich der
Projektleiter als derjenige, der die Verantwortung tragt, aufbauen. Er
muss die Prozesse kennen, mit denen Macht aufgebaut wird. Er muss
die Mechanismen kennen, durch die Macht wirkt. Er muss das Arsenal
jener alltaglichen kleinen Techniken beherrschen z.B. Koalitionen bil-
den, Entscheidungskriterien kontrollieren, Vorleistungen erbringen,
Ressourcen vergeben usw., um seine Handlungsoptionen auszuschop-
fen. (In einem friiheren Artikel: »Nicht schon wieder TQM«” habe ich aus-
fuhrlich diese flankierenden MaRnahmen beschrieben, die hilfreich
sind, ein Projekt durchzusetzen.) Dies ist kein einfaches Vorgehen, weil
diese Beziehungen von gegenseitiger Abhangigkeit, von wiederholten

Geschéften und von langfristigen Perspektiven gekennzeichnet sind.

Tabus schiitzen die Machtigen

Die Situation dieses Projektleiters haben viele Flihrungskrafte erlebt
und dabei »aus Erfahrung« lernen missen. Darauf vorbereitet wurden
sie in den seltensten Féllen. In den Management-Ausbildungen, in
Fiihrungskrafte-Trainings oder in Projektleiterseminaren kommt dieses
Thema so gut wie nie vor. Fiihrungskrdfte und Projektleiter haben tber-
haupt keine Chance, diese Fertigkeiten systematisch zu erlernen.
Warum? Weil in vielen Organisation das Thema Macht tabuisiert wird.
Es ist wie beim Sex: Jeder wei3, dass es ihn gibt, dass er fiirs Leben wich-
tig ist, aber offen darf nicht darliber gesprochen werden. Das Thema ist
nicht salonfahig. Und - ein offener Diskurs wiirde die Macht der Mach-
tigen erschittern, weil mehr Transparenz und Aufmerksamkeit die bis-
her so unauffallig ablaufenden Manéver der Machtsicherung und Macht-
ergreifung empfindlich stéren wiirden. Die Aufgabe, diesen Raum
storungsfrei zu halten, ibernehmen die Tabus. »Tabus sind immer auch
- manchmal sogar in erster Linie — Mittel zur Erhaltung bestehender
Machtverhéltnisse«®. So ist es kein Wunder, dass dieses Thema in den
meisten Management-Qualifikationen (noch) fehlt, aber auf den Gén-
gen der Organisationen eifrigst behandelt wird.

Ganz oben gibt es mehr zu verteilen

In Coaching-Gesprachen mit jungen Fiihrungskraften wird das Thema
Macht eher selten angeschnitten. Im mittleren Management hat es

(1995): Change Management: Den Unternehmenswandel gestalten.

Campus, Frankfurt; S. 144

us (2000): Nichtschonwieder TQM. In: Organisationsentwicklung 04/2000. Basel
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seinen Platz neben Fiihrungs- und Prozessfra-
gen. Im oberen Management ist es neben den
strategischen und organisatorischen Fragen
das dominierende Thema. Warum? Verein-
facht ausgedriickt: Je hoher die Position in der
Hierarchie, desto mehr gibt es zu verteilen, zu
gewinnen und zu verlieren. Diese Positionen
sind mit groRen Entscheidungskompetenzen
(-befugnissen) ausgestattet. Sie sind flr den
Einsatz und fir die Verteilung von begehrten
Ressourcen, von »financial and human capital«
(und natirlich von Privilegien) verantwortlich
und zustandig. Die Verfligungsgewalt Gber
diese beiden Ressourcen verleiht ihnen Macht.
Sie konnen einiges ermdglichen und vieles

verhindern.

Immer wieder werden Vorstinde allerdings
mit dem Dilemma konfrontiert, trotz hoher
Position weniger bewirken zu kénnen als sie
mochten. Ein Werksleiter will z. B. die Produk-
tivitdt erhohen oder den Krankenstand redu-
zieren. Er weil3, dass Organisationen hoch
komplexe System sind und das die Vorstellung
ihrer Steuerbarkeit eigentlich eine Illusion ist.
Er weiR allerdings auch, wenn er die Produkti-
vitat nicht schnell erhoht, wird bald die Stand-
ortfrage gestellt. Nicht umsonst werden fir
solche Situationen haufig so genannte »Turn-
around Manager« eingestellt, die frei von Ver-
strickungen, mit Hdrte und ausgesuchtem
Machtgespiir diese Veranderungen durchset-

zen.

Das Prinzip dieser Problematik ist besonders
gut in Fusionen zu beobachten. Die neuen
Strukturen, die in der Fusion die Synergieef-
fekte bringen sollen, greifen nicht, weil alte
Machtkartelle noch dominieren. Es hilft gar
nichts, diese Machtkartelle zu verteufeln,

denn sie wurden zu einem bestimmten Zeit-

SPopitz, Heinrich (1992):

punkt aufgebaut, um die damals giiltigen Un-

ternehmensinteressen durchzusetzen. Es hilft
auch nur wenig, nur Personen an der Spitze
auszutauschen. Denn ohne eine Veranderung
der Grundmuster werden auch sie wenig be-
wirken. Hier gilt es, »neue Machtmechanis-
men« mit allem, was dazugehort, aufzubauen,
die sich gegeniiber den alten durchsetzen.
Dies ist systemisches, strategisches Denken,
erweitert um die Machtperspektive der Durch-
setzung.

Prézise und gut nachvollziehbar beschreibt
Heinrich Popitz in »Phdnomene der Macht«®
die Prozesse der Machtbildung und zeigt, dass
die Fahigkeit, schnell und wirkungsvoll eine
Gemeinsamkeit von Interessen zu organisie-
ren, eine starke Machtbasis ermdglicht. Zum
Beispiel haben die Automobilhersteller vor
nichts anderem mehr Angst, als dass sich iber
das Internet »neue Interessenvertretungenc
organisieren, die die Kundenschnittstellen be-
setzen und die so den Autokonzernen die Ver-
kaufskonditionen diktieren. Es wird vermutlich
nicht mehr lange dauern, dass sich die Auto-
vermietungen anbieten, fir den Endkunden
ein Auto zu kaufen. Durch diese dann gebiin-
delte Einkaufsmacht beflirchten die Automo-
bilhersteller eine Preisreduktion von zusatzli-
chen 15 %. Nicht umsonst hei3t das Buch von
Philip Evans und Thomas S. Wurster, das dieses
Szenario beschreibt, Web Att@ck.

Phédnome der Macht. Mohr, Tiibingen
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Fazit

Will der Manager wirksam bleiben bzw. will er
wirksamer werden tut er gut daran, auf Trai-
nings oder Seminaren eine Lernexpedition
durch den Dschungel der Macht anzutreten,
um sich auf diesem Gebiet zu qualifizieren.
Hier kann der Gebrauch der Handwerkzeuge
erlernt werden, die alltdglich in Organisatio-

nen zum Einsatz kommen.

Auf der personlichen Ebene stellt sich die
Frage, wie geht man mit seinen eigenen ag-
gressiven Impulsen konstruktiv um, um mit
personlicher Autoritdt machtvoll und verant-
wortlich zu handeln. Nattrlich hat die Aggres-
sivitdt auch destruktive Seiten, aber sie ist ge-
nauso eine Kraft, eine Energie, mit der wir in
der Welt und in unserem Leben etwas gestal-
ten kénnen. Personliche Coachings bieten den
Raum, berufliche Herausforderungen mit die-
sen Anteilen der eigenen Person in Beziehung
zu setzen und diese Kraftquellen zu er-
schlieRen.

Auf der institutionellen Ebene geht es darum,
sich mit veranderten Machtkonstellationen
und mit den Verdnderungen der Selbstver-
standnisse, auf denen Macht basiert, ausein-
ander zu setzen. Diese Frage stellt sich
grundsatzlich bei allen Organisationsentwick-
lungen. Die strategischen Klausuren des Top-
Managements sind z.B. ein Platz, diese The-

men in aller Tiefe zu bearbeiten.
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