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Vorwort

Macht ist in allen Lebensbereichen des Menschen prasent, selbst wenn
sie dabei nicht immer direkt wahrgenommen wird. Dies gilt auch im
Unternehmensalltag. Dennoch wird besonders hier das Thema Macht
haufig noch verdrangt oder tabuisiert. Ursachen hierflr sind beispiels-
weise negative Erfahrungen, die Menschen in Unternehmen mit mach-
tigen Personen gesammelt haben. Oder die negative Konnotation, die
der Macht aus anderen Lebensbereichen sehr oft anhaftet, weshalb
dem Thema Macht in Unternehmen sowie den sie ausiibenden Perso-
nen haufig mit einem gewissen Misstrauen, einer kihlen Distanz oder
ausweichendem Verhalten begegnet wird.

Macht an sich ist aber weder gut noch bdse, sondern neutral. In Unter-
nehmen ist sie nicht nur fur das Funktionieren der Abldufe und das
zielgerichtete Miteinander der Personen erforderlich. Sie kann bei
richtiger Austibung sogar sehr viel Gutes bewirken und Unternehmen
dementsprechende Wettbewerbsvorteile verschaffen. Es liegt an den
Beteiligten, die verfligbare Macht derart zu gestalten, dass sie diese
positive Wirkung entfalten kann. Dazu mussen sowohl Machtige - in
neuen Organisationsformen sind dies vermehrt eher Gruppen als Ein-
zelpersonen — die Machtaustiibung entsprechend gestalten als auch
die Geflihrten die Macht angemessen akzeptieren und ihr folgen. Das
kann geschehen, wenn die Machtsysteme in den Unternehmen dem-
entsprechend gestaltet sind.

Alles hat bekanntermaBen seine Zeit. Das Leben der Menschen hat
sich im Laufe der Zeit schon immer verandert und nachfolgende Ge-
nerationen haben die Welt anders gestaltet als die vor ihnen. Tech-
nische Errungenschaften haben diese Entwicklung beschleunigt, wes-
halb Tragweite und Geschwindigkeit dieser Veranderungen im Zuge
der Digitalisierung intensiver sind als in den Jahrzehnten zuvor. Dem-
entsprechend wird die Kluft zwischen den Generationen oftmals als
immer gréBer werdend interpretiert. ,,Die Schere geht immer weiter
auseinander” ist ein in diesem Zusammenhang haufig verwendeter
Ausspruch. Doch diese technischen und gesellschaftlichen Entwicklun-
gen sind kaum aufzuhalten, sodass sich die Menschen sowohl an die
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Vorwort

Veranderungen als auch an die immer mehr zu schwinden scheinende
Stabilitat anpassen und gewdéhnen massen. Das gilt auch far die An-
wendung und Austbung von Macht, die im Rahmen von Entwicklung
und Veranderung eine groBe Rolle spielt. Dies gilt fir Organisationen
allgemein, speziell aber auch fiur die von uns in diesem Buch fokussier-
ten gewinnorientierten Unternehmen.

Nicht nur in Anbetracht der demografischen Entwicklung mussen Un-
ternehmen ihre Machtsysteme an die neue Zeit anpassen, wenn sie fur
Nachwuchskrafte attraktive Arbeitgeber werden und bleiben wollen.
Auch bei alteren Generationen hat sich das Machtverstéandnis deutlich
gewandelt. Was friher noch als akzeptabel gegolten haben mag, wie
beispielsweise zahlreiche Ausnahmen von den Regeln flr Machtige,
wird heute nahezu durch alle Altersgruppen in Frage gestellt. Daher
mussen Unternehmen die Machtsysteme anpassen, denn nur so wird
die Macht die eingangs erwahnte positive und dem Unternehmen foér-
derliche Wirkung entfalten kénnen, die ihr innewohnt.

In diesem Buch wollen wir das Thema ,,Macht in Unternehmen” be-
schreibbar machen, damit Verantwortliche in Unternehmen die Macht-
systeme zukunftsfahig gestalten kénnen. So prasent Macht im Leben
ist, so wenig beschrieben ist sie in der Managementliteratur. Nicht nur
wegen der zuvor erwahnten negativen Konnotation sind nur wenige
Abhandlungen Uber Machtsysteme in Unternehmen zu finden. Es ist
auch die Schwierigkeit, sie in ihrer Flle und Reichweite so zu beschrei-
ben, dass sie fir Menschen in Organisationen fassbar und begreifbar
wird. Dieser Herausforderung haben wir uns in diesem Buch gestellt.
Ausgehend vom allgemeinen Machtbegriff haben wir versucht, solch
ein Verstandnis fur das Wesen der Macht im Allgemeinen und ihre
besondere Auspragung in Unternehmen im Speziellen zu entwickeln,
um eine zukunftsfahige Veranderung von Machtsystemen zu ermég-
lichen. Dazu haben wir uns dem Thema aus der Sicht des Manage-
ments, der Psychologie und der Organisationsentwicklung genéahert.
In unsere Betrachtungen sind die Erfahrungen vieler Jahrzehnte ein-
geflossen, die wir in vielen Unternehmen und Organisationen in den
verschiedensten Rollen sammeln durften, vom Azubi bis zum Unter-
nehmenslenker, von der Beraterin bis zum Managementcoach, von der
Personalleiterin bis zum systemischen Organisationsentwickler.



Vorwort

Unser Ziel ist, der Macht den ihr anhaftenden Schleier des Negativen
abzustreifen und Menschen dafiir zu gewinnen, das Thema ,Macht
in Unternehmen” offen, vorurteilsfrei und I6sungsorientiert anzuge-
hen. Dies ist fur die Gestaltung eines Machtsystems und den taglichen
Umgang damit essenziell. Dies ist unserer Uberzeugung nach beson-
ders deshalb wichtig, damit Unternehmen im digitalen Zeitalter die
Ressource ,Mitarbeitende” zielgerichtet und menschengerecht ein-
setzen kénnen. Denn Machtausibung ist ein Wechselwirkungsprozess
zwischen den Menschen. Gelingt es, diesen Prozess in Unternehmen
zeitgemaB und menschenorientiert zu gestalten und zu praktizieren,
kann Macht auch ihre positive Wirkung in Unternehmen entfalten.
Zum Wohl der Unternehmen und den daran beteiligten Personen.

Wir sind uns bewusst, dass es ein umfassendes Werk zu den beschrie-
benen Themen im Zusammenhang mit Macht kaum geben kann. Den-
noch wollen wir den Lesern einen nachvollziehbaren Zugang zum The-
ma ,Machtsysteme in Unternehmen” vermitteln. Ein wichtiger Faktor
hierzu war fur uns die Darstellung dessen, was den Menschen heute
und in Zukunft entspricht und wie Macht eben gestaltet sein muss,
dass sie den Menschen mdéglichst zum Nutzen ist und sie nicht ab-
schreckt. Denn das ist der Zweck der Macht in Unternehmen: Fir einen
maoglichst konfliktarmen Einsatz der Ressourcen im Unternehmen zu
sorgen und somit dem Wohl mdglichst vieler, im Idealfall aller daran
beteiligter Menschen dienen.

Genderhinweis zu Beginn des Buches

Wir haben uns fur unser Buch fir das generische Maskulinum ohne jeglichen Gedan-
ken einer Diskriminierung entschieden, weil wir der Auffassung sind, dass die Lesbar-
keit des Textes im Vordergrund steht und Gleichberechtigung und Gleichwertigkeit fur
uns seit jeher Selbstverstandlichkeiten sind, die nicht zur Diskussion stehen.
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1 Macht in der Welt

1.1 HinfGhrung zum Thema Macht

Wer versucht, sich mit dem Thema Macht nadher auseinanderzusetzen,
stellt schnell fest, dass dieses Gebiet eine enorme Bandbreite an Pra-
senz- und Anwendungsfeldern sowie einen groBen Facettenreichtum
in ihrer jeweiligen Tiefe aufweist. Macht, in ihrer konstruktiven Aus-
pragung und mit ihrer ,Rlckseite der Ohnmacht”, ist omniprasent in
allen Lebenslagen, in jedem Lebensbereich, auf allen Kontinenten der
Welt und Uber alle Zeit hinweg. Mag sie auch fur eine lange Zeit nicht
wahrgenommen werden, wird sie in den allermeisten Fallen nach ir-
gendeiner Zeitspanne im Leben der Menschen wieder splrbar sein.
Diese Tatsache macht sogar vor dem Kosmos nicht halt. Die Astronau-
ten auf der ISS sind nicht nur den Méachten der Naturgesetze unter-
worfen, auch fiur sie gelten sowohl an Bord als auch fur ihre Rtckkehr
Regeln. Diese mussen eventuell auch ,mit Macht durchgesetzt” wer-
den, z.B. um fir groBtmogliche Sicherheit zu sorgen, sei es in der Sta-
tion, einer Raumkapsel oder auf der Erde. Autorisierte Personen oder
Instanzen nehmen dabei Einfluss auf andere Menschen, hier um die
Geschicke der Raumstation oder der Besatzung zu bestimmen. Genau
das ist es, worum es beim Themengebiet Macht geht: Durch autorisier-
te Einflussnahme das Handeln, das Verhalten oder gar das Denken an-
derer Menschen zu beeinflussen, und es geht auch um das Gegenteil,
unbefugt Macht auszuiben, bis hin zum Machtmissbrauch.

So klar, ntchtern und einfach sich dies in einem Satz niederschreiben
lasst, so kompliziert ist es in der Realitdt, hierfir eine Beschreibung
und eine Systematik in der Weise zu erstellen, dass Prasenz, Einsatz
und Auswirkungen von Macht in einem Teilbereich menschlichen Le-
bens, wie beispielsweise am Arbeitsplatz, nachvollziehbar gemacht
werden kénnen. Denn jenseits der nicht trivialen Darstellung der
Wirkung machtvoller Handlungen oder Kommunikationen auf Men-
schen, gestaltet sich diese in den verschiedenen Lebensbereichen wie
Arbeit, Freizeit oder Familie voéllig unterschiedlich. Des Weiteren ha-
ben Machtverhaltnisse und das Machtverstandnis der Menschen in ei-
nem dieser Lebensbereiche auch Auswirkungen darauf, wie sich diese
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1 Macht in der Welt

GroBen in den anderen Lebensbereichen ausgestalten. Eine strenge
Mutter kann am Arbeitsplatz mitunter nicht gleichermaBen machtvoll
mit den ihr anvertrauten Auszubildenden umgehen wie vielleicht mit
ihren Kindern. Und dennoch sind die beiden Bereiche nicht getrennt
voneinander beobachtbar, sondern der eine beeinflusst den anderen.

Hinzu kommt auch die Tatsache, dass Macht in den verschiedenen
Volkern und Kulturen der Welt unterschiedliche Ausgestaltung und
Akzeptanz hat. Finden einige Lander fur gewisse Vergehen oder Ver-
brechen harte Strafen als richtig und gerecht und fordern sie auch die
Vollstreckung durch die jeweiligen Instanzen des Staates, so kénnen
die gleichen Delikte in anderen Staaten véllig unterschiedlich ge-
ahndet werden. Die Menschen, die in diesen verschiedenen Kulturen
aufgewachsen sind und sozialisiert wurden, haben dementsprechend
auch unterschiedliche Vorstellungen davon, wie Macht z.B. in Handel
und Wirtschaft, am Arbeitsplatz und in virtuellen Teams verwendet
werden kann, soll und darf. Hier wird dann sehr schnell klar, dass es
angesichts einer globalisierten, vernetzten, virtuellen Welt, in der eine
groBe Zahl von Menschen unterschiedlicher Kulturen mit entsprechend
unterschiedlichem Machtverstéandnis und einer jeweils unterschiedli-
chen persénlichen Geschichte im Umgang mit Macht zusammenarbei-
ten, einer sehr differenzierten Auseinandersetzung mit unserem The-
ma von Macht und Machtsystemen z.B. in Unternehmen bedarf.

Mit dieser Erkenntnis wird deutlich, dass es eine vollstandige Dar-
stellung, die alle Belange, Aspekte und Fragestellungen zum Thema
Macht in Unternehmen abdeckt, nicht geben kann. Insofern stellen
wir hier die Themen in den Mittelpunkt, die wir als grundlegend fur
das Verstandnis von Macht sehen. Dabei gehen wir auch davon aus,
dass wir Unternehmen nicht in ihren spezifischen Interaktionen mit
Mitarbeitenden, Lieferanten, Kunden oder der Presse losgeldst in den
Fokus rucken, sondern dass wir sie als Teil ihrer gesellschaftlichen Um-
welt und der Wirtschaftswelt sehen. In dieser mittlerweile verstarkt
als Okosysteme bezeichneten Unternehmensumwelt ist natirlich auch
Macht prasent, sodass hier zwangslaufig Beeinflussungen und Wech-
selwirkungen entstehen mussen. Andert sich das Machtverstandnis
im Umfeld spurbar und dauerhaft, kann das meist nicht folgenlos an
Unternehmen voruber gehen. War in den 1950er und 1960er Jahren
korperliche Zichtigung von Auszubildenden noch gangige Praxis,
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1.1 Hinfuhrung zum Thema Macht

hat sich dies in den 1970er Jahren vehement verandert und ist in den
1980er Jahren zum Gluck weitgehend verschwunden. Das Verstand-
nis der Menschen davon, was ,Machtige” mit den ihnen anvertrauten
Personen machen kénnen und dirfen, hat sich in der Gesellschaft in
dieser Zeit grundlegend geandert. Diese gesellschaftlichen Verande-
rungen im Okosystem der Unternehmen haben dazu gefiihrt, dass sich
auch die Machtaustbung z.B. auf Auszubildende gedndert hat. Die
Umwelt eines Unternehmens andert sich jedoch fortlaufend und auf
vielen Gebieten in viele Richtungen. Kein Unternehmen kann in den
2020er Jahren die Augen vor Klimawandel, Dekarbonisierung oder Di-
gitalisierung verschlieBen. Auch diese Themen haben Einfluss auf die
Macht im Unternehmen, da sich dadurch zwangslaufig die Art und
Weise der Zusammenarbeit verandert. Der Begriff Homeoffice spricht
hierzu bereits eine deutliche Sprache.

Wie man nach dieser kurzen Darstellung bereits sieht, ist es nicht ein-
fach oder selbstverstandlich, sich mit Machtsystemen in Unternehmen
zu beschaftigen. Dies ist vielleicht einer der Griinde, weshalb es dies-
bezlglich kaum Abhandlungen oder Standards gibt, die sich auf brei-
ter Ebene etabliert hatten. Um aber ein Verstandnis fur die Besonder-
heiten, Wechselwirkungen und maBgeblichen EinflussgroBen eines
solchen Machtsystems zu entwickeln, ist ein gewisses Grundverstand-
nis von Macht im Allgemeinen, der Bedeutung von Okosystemen fur
Unternehmen und der Einfluss des technologischen und gesellschaftli-
chen Wandels auf diese Okosysteme und die Arbeitswelt sinnvoll. Des-
halb sind diese Themen in den nachfolgenden Abschnitten des ersten
Kapitels etwas genauer umrissen.

In Kapitel 1.2 nahern wir uns dem Thema Macht sehr allgemein und
zeigen dessen groBe Bandbreite: vom kleinsten Mikrosystem des In-
dividuums bis hin zu den globalen Makrosystemen. Uberall ist Macht
prasent, die Menschen kénnen ihr gar nicht entgehen. Dabei kann
man sie nicht immer gleich als solche erkennen, sondern man muss
sich in den jeweiligen Situationen oft erst bewusstwerden, dass Macht
im Spiel ist. Haufig sind Situationen merklich sptrbarer Macht von
positiven oder negativen Emotionen begleitet. Je nach persénlicher
Erfahrung und Situation Uberwiegt bei den Menschen dann die eine
oder die andere emotionale Grundhaltung zum Thema Macht, die sich
von einem MachtbedUrfnis bis hin zu einer absoluten Machtaversion
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1 Macht in der Welt

entwickeln kann. Diese allgemeine Darstellung der Macht soll den
Leser sowohl fur die Prasenz als auch fur die Relevanz von Macht in
Wirtschaftsunternehmen und anderen Organisationen sensibilisieren,
denn im Vergleich zum téglichen Leben taucht sie dort in der Regel
haufiger und expliziter auf.

In Kapitel 1.3 betrachten wir die Bedeutung der Unternehmensumwel-
ten, die sich wie gesagt mehr und mehr zu sog. Okosystemen entwi-
ckeln, far die Unternehmen etwas genauer. Dies soll die Abhdngigkeit
der Unternehmen von ihrem Umfeld deutlich machen, um zu zeigen,
dass Veranderungen im Okosystem zwangsldufig Folgen fur das Un-
ternehmen inklusive der bestehenden Machtsysteme haben muss. Der
Abschnitt zeigt auch, wie weitreichend und dynamisch diese Verdande-
rungen durch die Digitalisierung sind. Deshalb kann sich auch nahezu
kein Unternehmen mehr diesen Veranderungen entziehen, auch wenn
das in den vergangenen Jahrzehnten vielleicht beim ein oder anderen
Traditionsunternehmen noch funktioniert haben mag.

Kapitel 1.4 greift als explizites Detail der Veranderungen von Oko-
systemen die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitswelt
von heute und morgen auf. Die scheinbare Omniprasenz moderner
Schlagworter wie agiles Arbeiten, Selbstorganisation, New Work oder
Homeoffice macht deutlich, dass sich die gesamte Arbeitswelt spates-
tens seit der Covid-19-Pandemie in einem massiven Umbruch befindet.
Dies kann und wird nicht ohne einschneidende Folgen flr die Prasenz,
Verteilung und Anwendung von Macht in Unternehmen bleiben. Die
sog. Generationen Y und Z haben im Vergleich zu den Vorgénger-
generationen ein scheinbar deutlich verandertes Verstdandnis davon,
wie Zusammenarbeit und Macht in Unternehmen gestaltet sein soll-
ten. Anhand von Beispielen wird aufgezeigt, dass sich vollziehende
Veranderungen von Machtverhaltnissen und Machverstandnissen in
den verschiedenen Lebensbereichen wie Gesellschaft, Staat oder Wirt-
schaft gegenseitig beeinflussen. Einem geanderten gesellschaftlichen
Machtverstandnis kann sich kein Unternehmen, auch mit noch so lan-
ger Tradition komplett entziehen, sondern muss seine Strukturen und
Ansatze entsprechend anpassen und modernisieren. Zu guter Letzt
liefert dieser Abschnitt noch eine kurze Beschreibung davon, was der
Begriff ,zukunftsfahig” im Zusammenhang mit Machtsystemen von
Unternehmen unserer Ansicht nach bedeuten kann.
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1.1 Hinfuhrung zum Thema Macht

Somit ist es aus verschiedenen Griinden kein einfaches Unterfangen,
eine Abhandlung zu Machtsystemen in Unternehmungen zu verfas-
sen. Dennoch stellen wir uns als Autorenteam diesem Thema, da wir es
in Anbetracht der massiven Veranderungen der (digitalen) Arbeitswelt
fur notwendig erachten, dass auch Machtsysteme hinterfragt und an
die neuen Gegebenheiten angepasst werden. Wir haben Uber viele
Jahre vielfaltige Erfahrungen mit Machtsystemen in unterschiedlichen
Organisationen kennengelernt und mitgestaltet. Verdanderungen fal-
len umso schwerer, je [anger Dinge konstant waren und je weitreichen-
der und schneller diese dann vonstattengehen sollen. Es geschieht u. E.
hierzu noch zu wenig, weshalb viele deutschsprachige Unternehmen
im internationalen Vergleich an Attraktivitat fir Beschaftigte und da-
mit an Wettbewerbsfahigkeit verlieren kdnnten. Auch ein noch so auf
Zukunft ausgerichtetes Unternehmen kann nicht hinreichend prospe-
rieren, wenn es einen zu rigiden Macht- und Fihrungsansatz hat. Ein
reales Fallbeispiel soll dies etwas plakativer machen.

Fallbeispiel 1:

Ein kleiner, familiengeftihrter Hersteller von Medizinprodukten mit knapp 30 Mit-
arbeitern bereitete seit ungefahr einem Jahr den Generationenwechsel vor. Der
Juniorchef sollte mit Anfang 30 in die FuBstapfen seines Vaters treten, der wie
geplant mit Anfang 60 in den Ruhestand gehen wollte. Beide verstanden sich
sehr gut und hatten die gleiche Vorstellung davon, wie die weitere Gestaltung
des Unternehmens aussehen sollte. Daher hatten sie bereits vor mehr als einem
Jahr eine Expansionsstrategie eingeschlagen und den Maschinenpark erweitert.
Sie wollten so von den guten Marktaussichten profitieren und das Unternehmen
nach dem Ausscheiden des Seniors ,auf das nachste Level bringen”, sprich die
Entwicklung hin zu einem kleinen Industrieunternehmen schaffen. Ziel war auch,
die Mitarbeiterzahl bis in zwei Jahren auf Uber 50 zu steigern. Doch obwohl die
Auftragslage sehr gut war und sie trotz Corona-Krise keinerlei Schwierigkeiten mit
der Beschaffung der Rohmaterialien hatten, gelang das Wachstum nicht. Innerhalb
eines Jahres hatten sie Uber 10 junge Produktionsmitarbeiter eingestellt, von denen
aber nach 12 Monaten nur noch einer Ubrig geblieben war. Alle anderen hatten
nach kurzer Zeit bereits wieder gekiindigt oder waren schon vor dem Ende ihrer
Probezeit vom Juniorchef wieder entlassen worden. Beide Chefs waren ratlos. Sie
verstanden die Erwartungshaltung der neuen Mitarbeiter nicht, gab man ihnen
ihrer Meinung nach doch einen sicheren Arbeitsplatz und die Chance auf ein lan-
ges, stabiles Berufsleben in der Firma. Sie sahen ihre Wachstumsplane gefahrdet,
sodass sie irgendwann zahneknirschend externe Beratungsuntersttitzung hinzu-
zogen. Eine erste Analyse brachte schnell Licht ins Dunkel. Die existierende Stamm-
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1 Macht in der Welt

belegschaft war Gberwiegend schon lange im Unternehmen, teilweise mehrere
Jahrzehnte. Der Altersdurchschnitt der Belegschaft lag bei 51 Jahren. Mitarbeiter
und Chefs hatten in den Jahrzehnten ein stabiles System einer Art ,, Anweisung und
Umsetzung” aufgebaut. Der Chef traf prinzipiell alle wesentlichen Entscheidungen
allein und gab den Produktionsmitarbeitern zu Beginn jeden Tages ihre Arbeitsauf-
trage. Diese kontrollierte er am Feierabend akribisch. Er wollte sie , motivieren”,
indem er sie regelmaBig zu mehr Flei8 und Qualitat anhielt. So hatte sich Uber die
Jahre ein System eingespielt, mit dem alle Beteiligten zurechtkamen. Jeder wuss-
te genau, was er zu tun hatte, alles andere nahm ihnen der Chef ab. Wenn es
Probleme mit den Kunden gab, fing der Chef diese véllig ab und gab diese auch
nicht an seine Mitarbeiter in Form von Kritik oder Druck weiter, sodass keiner der
Beschaftigten etwas beflirchten musste, wenn er einmal bei einer Charge nicht
100 % Qualitat produziert hatte. Der Junior war nach seiner Lehre im Betrieb fur
drei Jahre zu einem befreundeten Unternehmen gegangen, um einmal etwas an-
deres kennenzulernen. Seit seiner Rickkehr vor sieben Jahren war er véllig in das
vom Vater geschaffene System hineingewachsen, sodass er sich Gberhaupt nicht
vorstellen konnte, dass es ein besseres System zur Fihrung des Unternehmens ge-
ben konnte als das existierende. Der wirtschaftliche Erfolg ,, gab ihnen ja schlieBlich
Recht”. Wahrend der Analyse kristallisierte sich heraus, dass nahezu alle neuen
Mitarbeiter unzufrieden damit waren, wie sie ihre Arbeit gestalten durften und
was sie hierfir selbst entscheiden konnten. Mit diesem geringen Spielraum konnte
sich eine Teamarbeit berhaupt nicht entwickeln. Die neuen hatten sich auch Gber
den Kommandoton des Juniors beschwert, der eher ,,dem auf einer Galeere als in
einer modernen Produktion” dhnelte, so einzelne Kommentare. Die langjahrigen
Mitarbeiter konnten diese Kritik nicht verstehen, , fuhrte doch der Junior die erfolg-
reiche Tradition weiter und kiimmerte sich wie der Vater mit groBem Einsatz um
die Mitarbeiter, indem er ihnen klare Ansagen machte und alle Probleme von ihnen
fernhielt”. Der einzig verbliebene neue Mitarbeiter kritisierte hinter vorgehaltener
Hand den Fihrungsstil und argerte sich tber den altmodisch fihrenden Juniorchef.
Er konnte das Unternehmen jedoch aus familidren Zwéngen nicht verlassen und
gab an, diesen , Terror” noch zwei bis drei Jahre ertragen zu mussen, bevor er sich
dann ein anderes Unternehmen suchen wirde.

Wie wir die Situation verstehen:

Mit diesem Beispiel wollen wir die Leser gleich zu Anfang mit der ,dunklen bzw.
destruktiven Seite” der Macht vertraut machen, d.h. mit den Aspekten von un-
angemessenem Beharrungsvermoégen bis hin zu Rigiditat, die dem Unternehmen
moglicherweise die Zukunft raubt. Und naturlich werden wir dieser Erscheinungs-
form die helle bzw. konstruktive Seite gegentberstellen, aus der heraus wir die
Macht als Kraft verstehen, die etwas bewirken kann.

Ohne Veranderung des bestehenden Systems, in dem Macht nur in
einer Person konzentriert ist, wird das Unternehmen des Fallbeispiels
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nicht nur Schwierigkeiten mit der Umsetzung seiner Wachstumszie-
le haben. Es wird sich auch bald in einer weiteren Problemsituation
befinden, wenn die langjahrigen Mitarbeiter nacheinander in den
Ruhestand treten und hierfur kein qualifizierter Ersatz an jlingeren
Mitarbeitern gefunden werden kann. Wenn das Unternehmen sein
Machtsystem nicht &ndert, verspielt es mittelfristig nicht nur seine
Wachstumschancen, sondern langfristig sogar seine Existenz. Dieses
Fallbeispiel zeigt, wie ein Fihrungs- bzw. Machtsystem ,irgendwann
stehengeblieben ist”. Dass wie in diesem Fall der Umgang mit Macht
generationsabhangig ist, wird uns im Laufe des Buches noch an eini-
gen Stellen beschaftigen.

Um Hilfe beim schwierigen Wandel in den Machtsystemen zu bieten,
haben wir dieses Buch verfasst. Es soll eine bestehende Licke in der
Managementliteratur zumindest zum Teil schlieBen. Des Weiteren
soll es andere dazu anregen, sich offener mit diesem manchmal zu
Unrecht tabuisierten Thema auseinanderzusetzen. Dabei werden wir
auch darauf eingehen, dass Macht eine konstruktive Seite hat, die in
positiver Weise zielfihrend eingesetzt werden kann.

Das Autorenteam verfligt zusammen Uber mehr als 110 Jahre Berufs-
und Beratungserfahrung in dutzenden von Unternehmen mit jeweils
verschiedenen Machtsystemen in diversen Branchen, GréBen und
Nationen. Wir haben diese Machtsysteme dabei aus verschiedensten
Blickwinkeln kennengelernt: Als Azubi, Praktikant, Werkstudieren-
de, Fachkraft, Fihrungskraft, Unternehmensverantwortliche, Berater,
Coach, Auditor, Interims-Manager oder Aufsichtsrat. Aus jedem dieser
Blickwinkel wirkten die Machtsysteme anders. Das ist insofern wichtig,
als dass dadurch ein groBes Verstandnis dafir entstand, dass verschie-
dene Menschen ein und dasselbe Machtsystem véllig unterschiedlich
wahrnehmen und interpretieren. Azubis anders als Ausbilder, Fach-
handwerker anders als Informatiker, Vertriebsingenieure anders als
Controller, oder Manager anders als Hausmeister. Auch Mitarbeiter
derselben Gruppe haben oft unterschiedliche Wahrnehmungen und
Empfindungen bezlglich desselben Machtsystems. Insofern haben uns
die verschiedenen Betrachtungswinkel gelehrt, wie schwierig es ist,
Machtsysteme so zu gestalten, dass sie den groBtmoglichen Nutzen fur
ein Unternehmen bedeuten und gleichzeitig bei méglichst vielen, im
Idealfall sogar bei allen Mitarbeitenden Akzeptanz und Zustimmung
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finden. Einem jeden Recht getan, ist eine Kunst, die niemand kann,
lehrt der Volksmund. Das gilt auch fiir Machtsysteme. Eine dement-
sprechende Gratwanderung ist damit eben deren Ausgestaltung.

Wir sind aus verschiedenen Grunden, sowohl aus fachlicher als auch
aus personlicher Perspektive, davon tberzeugt, dass ohne hinreichen-
de Machtbasis, d. h. die Kraft, etwas zu bewegen, die in der einen oder
anderen Form in der taglichen Arbeitspraxis Anwendung findet, ein
Unternehmen nicht dauerhaft erfolgreich gemanagt werden kann,
egal welches Fihrungssystem das jeweilige Unternehmen haben mag.
Das gilt sowohl fur sehr tradierte Firmen, deren Geschaftsmodell kaum
digitale Losungen beinhaltet, als auch fur hochdynamische IT-Unter-
nehmen oder Start-Ups mit agilem FUhrungsansatz. Macht als Begriff
der zuvor genannten bewegenden Kraft ist fir ein geregeltes Mitei-
nander notwendig. Dabei ist der Umgang mit Macht von besonderer
Bedeutung und sie sollte u. E. nach immer vor einem humanistischen
Hintergrund genutzt werden. Denn Macht an sich ist weder gut noch
bdse, deshalb sollte ihr auch neutral und vorurteilsfrei begegnet wer-
den. Sie kann in allen Lebensbereichen daflir sorgen, dass Regeln ent-
stehen, durch die Menschen miteinander auskommen kénnen und
dient somit einem sehr guten Zweck. Naturlich ist sie wegen des ihr
innewohnenden Potentials auch der Gefahr des Missbrauchs oder der
falschen Anwendung ausgesetzt. Das Buch soll dabei helfen, Miss-
brauch und falsche Anwendung von Macht in Unternehmen und Or-
ganisationen zu erkennen und Machtsysteme moglichst zukunftsfahig
auszugestalten. Dafir ist es unserer Erfahrung nach wichtig, sowohl
die Tragweite des Begriffes zu kennen als auch einen Uberblick Gber
die beeinflussenden Parameter zu haben. Insofern sind die ersten bei-
den Kapitel als eine Hinflhrung an die betrieblichen Machtsysteme,
die in den Kapiteln 3 und 4 untersucht werden, zu betrachten, und
sollten in der entsprechenden Abfolge gelesen werden.

1.2 Annaherung an die Themen Macht und
Machtsysteme in Unternehmen

Von Anbeginn des Lebens stellt das Thema Macht eine elementare
Facette menschlichen Daseins dar. Reflexartig setzt schon das Neuge-
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borene oder dann der Saugling seine Kraft, die sich im Schreien aus-
driickt, ein, um Empfindungen des Unbehagens Ausdruck zu geben.
Erlebt er dann, dass ,man” diesen Missempfindungen durch Kdrper-
kontakt, Warme oder Nahrung Linderung verschafft, so macht er ers-
te Erfahrungen damit, dass der Einsatz der eigenen Kraft Einfluss auf
»~das AuBBen” hat, welches etwas tut, um eigene, unangenehme Emp-
findungen zu lindern. Dies bewirkt auch eine Urerfahrung, dass der
Einsatz der eigenen Kraft dazu verhilft, das Unbehagen, welches das
ungestillte BedUrfnis mit sich bringt und was als Ohnmacht empfun-
den wird, zu Gberwinden. Damit werden erste Erfahrungen von Macht
und Ohnmacht pragend. So kommt der Mensch von Anbeginn seines
Lebens an mit Erfahrungen in Kontakt, wie er Kraft einsetzen kann,
um wirksam zu sein, oder sich als unwirksam/ohnmachtig zu erleben,
wenn er zu wenig Kraft hat, oder andere Menschen nicht auf seine
»Kraftanstrengungen” reagieren und er sich damit dem ,,AuBBen” und
dessen Macht ohnmachtig ausgeliefert fuhlt. Diese Erfahrungen mit
Macht und Ohnmacht sind Teil unserer weiteren Entwicklung und des
gesamten Lebens. Da sich aber das Erleben von Hilflosigkeit und Ohn-
macht bzw. Macht der anderen tiefer und nachdricklicher in unser
Gedachtnis und unsere Persénlichkeit einpragt als das des kraftvollen
Einstehens fUr uns und unsere Bedurfnisse, ist der Begriff der Macht
hédufig negativ konnotiert und seiner kraftvollen Lebensenergie ent-
kleidet. Diese wieder ins Gedachtnis zu rufen, sie konstruktiv nutzbar
zu machen ist u. a. ein Anliegen dieses Buches.

Macht kann nicht nur negative, sondern auch positive Emotionen her-
vorbringen. Wenn wir sie selbst besitzen, d. h. in der Lage sind, in einer
bestimmten Situation unser eigenes Geschick und das anderer zu be-
stimmen, wissen wir Macht nur allzu sehr zu schatzen." In so mancher
Situation langatmiger und schwieriger Diskussionen wiinschen wir uns
manchmal, dass wir selbst oder andere mit einem ,Machtwort” diese
qualende Situation beenden und andere zum Aufgeben ihres Wider-
standes gegen unsere Entscheidung bewegen kénnten.? Denn sowohl

1 Schwab, Klaus (2012): Geleitwort zu: Knoblach, Bianka; Oltmanns, Torsten;
Hajnal, Ivo; Fink, Dietmar (Hrsg., 2012): Macht in Unternehmen. Der vergesse-
ne Faktor. Gabler Verlag, Wiesbaden, S. V.

2 Bauer-Jelinek, Christine (2016): Macht Wort. Angst, Wut und Ohnmacht tber-
winden, klarer denken und entscheiden, Widerstandskraft starken. Carl Ue-
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das Ende der quéalenden Situation als auch das Wissen um die Méglich-
keit, sie aus eigenen Kraften heraus beenden zu kénnen, erzeugen
ein gutes Gefuhl, wenn auch manchmal nur unterbewusst, verdrangt
oder sich selbst oder anderen nicht eingestanden. Ein weitreichend
bekanntes Beispiel solch qualender Situationen, die sich immer wieder
hauften, waren im Jahr 2021 die sog. Bund-Lander-Gipfel zur Bewal-
tigung der Covid-19-Pandemie in Deutschland. Die zustandigen Bun-
deslander konnten sich dabei weder untereinander auf gemeinsame
MaBnahmen zur Pandemiebekampfung einigen, noch gelang es, zu-
sammen mit den zustandigen Stellen des Bundes einen gemeinsamen
Ansatz zu finden, der einen hinreichenden Konsens dargestellt hatte.
Zur Lésung dieses Dilemmas war daher immer wieder 6ffentlich laut-
stark ein ,Machtwort der Kanzlerin” gefordert worden, d.h. es gab
die Sehnsucht nach einer Kraft, die alle Verantwortlichen machtvoll
beeinflussen sollte, zu einer Einheit zu werden.

Politik ist jedoch nur ein Feld des Lebens, in dem Macht prasent ist.
Kein Lebensbereich ist frei von ihr.? Sie findet sich am Arbeitsplatz, in
der Partnerschaft, im StraBenverkehr, im Verein oder in der Freizeit
wieder, auch wenn uns das in den einzelnen Situationen nicht immer
bewusst ist. Uberall vermag Macht, negative Gefiihle zu erzeugen,
wenn man sie in der betreffenden Situation gerade nicht hat, und sie
vermag positive Geflhle hervorzurufen, wenn man jeweils dartber
verfligt. Die positiven Emotionen entstehen dabei nicht nur, weil wir
wie zuvor beschrieben eine missliche Situation kldren kénnen. Sie ent-
stehen auch durch die begliickende Erfahrung, Gber die nétige Kraft
zu verfligen, wodurch Stresshormone abgebaut werden und unser
Selbstwertgefuhl steigt.* Denn Macht verschafft auch Anerkennung
und Prestige,® was sich positiv auf das Selbstwertgefihl auswirkt. Dies
ist ein wichtiger Umstand, denn wenn man auch in einzelnen Situ-
ationen machtlos sein mag, im Allgemeinen aber gentigend Macht
entwickeln kann, erzeugt der damit verbundene Selbstwert langfris-

berreuter Verlag, Wien, S. 16.

3 Krager, Wilfried (1976): Macht in der Unternehmung. Carl Ernst Poeschel Ver-
lag, Stuttgart, S. 1.

4 Nollke, Matthias (2017): Machtspiele. Wie wir unseren Willen durchsetzen.
Haufe-Lexware, Freiburg, 3. Auflage, S. 9.

5 Ebd., S. 10.
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tig haufiger positive Gefuhle. Im umgekehrten Fall einer geringer aus-
gepragten Fahigkeit, Macht einzusetzen, verhalt es sich entsprechend
genau andersherum. Machtlosigkeit und das einhergehende Gefiihl
von Hilflosigkeit kénnen Stress erzeugen, was bei langer anhaltender
Dauer zu gesundheitlichen Problemen fihren kann.®

Die Wahrnehmung von Macht wird von den durch sie entstehenden
Emotionen haufig verdrangt. Dennoch splrt man sie laufend latent,
in Schule und Erziehung, durch Chefs, durch Fremdbestimmung oder
seitens des Staates (und sei es nur durch einen Strafzettel). Wir er-
leben standig Momente und Situationen im Alltag, die uns machtlos
erscheinen lassen, weshalb so manche negativen Erinnerungen aus der
Kindheit dann wieder bedient werden. Beispielsweise der Moment im
Supermarkt, wenn die Kassiererin beim Auflegen des ersten Stlicks auf
das Kassenband mit einem ,,Bei mir bitte nicht mehr auflegen!” dem
Kunden das Gefuhl der Machtlosigkeit vermittelt, oder der zuckeln-
de Autofahrer, der einem bei nicht bestehender Uberholméglichkeit
in der Stadt das Leben schwer macht. Es sind Situationen, in denen
man an der Lage einfach nichts andern kann, weil einem die Méglich-
keiten fehlen (die Metapher ,die Hande gebunden” macht in einer
solchen Situation die Prasenz einer Macht bewusst, die uns im Falle
des Handelns eine Sanktion androht), andere Personen zur Abstellung
eines Missstandes oder zur Hilfe in einer misslichen Lage zu bewegen.
Kommentare wie ,Da bin ich machtlos!” oder ,Da kann man nichts
machen!” dricken diese Gefuhle aus, die nicht immer nur einfach hin-
genommen werden, sondern haufig auch mit einer gewissen Resigna-
tion verbunden sind. Andererseits erleben wir es, wie schon gesagt, als
sehr beglickend, wenn wir unsere Macht einsetzen kénnen. Wenn wir
z.B. als Berater unsere Expertise nutzen kénnen, um in einem Unter-
nehmen Verbesserungen zu erreichen.

Es gibt also Griinde, weshalb Macht sowohl positive als auch negative
Emotionen zu erzeugen vermag, die in ihrer Natur begriindet liegen.
Diese in ,naturlicher Weise” auftretenden negativen Emotionen kén-
nen durch verschiedene Umstande im alltaglichen Leben auch noch
verstarkt werden. Das kann beispielsweise durch sog. Machtspiele ge-

6 Pfeffer, Jeffrey (2010): Power. Why some people have it - and others don‘t.
HarperCollins Publishers, New York, S. 7.
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schehen. Diese hat fast jeder schon bewusst oder unbewusst erlebt,
denn da wo Macht ist, da sind auch Machtspiele nicht fern.” Dies gilt
wie die Prasenz von Macht fur alle Lebenslagen: Familie, Verein, Kir-
che, Kita, Nachbarschaft, Beruf. Dabei handelt es sich nicht um Spiele
im herkdmmlichen Sinn. Es handelt sich dabei eher um Machtdemons-
trationen, um Drohgebarden oder um manipulative, teilweise erpres-
serische Aktionen der scheinbaren Verhandlung, die meist jenseits der
Grenze fairer Partnerschaften liegen. Sie haben im Wesentlichen den
eigenen Machterhalt, die Machterweiterung oder die Verbesserung
der Bedingungen fir die eigene Machtausiibung zum Ziel .2 Sie dienen
auch der Durchsetzung der eigenen Meinung oder der Beeinflussung
von Entscheidungen zu eigenen Gunsten in solchen Situationen, in de-
nen dieser Erfolg auf dem normalen Verhandlungsweg nicht sonder-
lich wahrscheinlich ist. Dabei werden auch Mittel wie Drohungen oder
gar Einschichterungen verwendet. Hierbei entstehen bei den Betrof-
fenen meist Gefuhle von Unterlegenheit, Wut und Hilflosigkeit, von
Scham, Trauer und Angst. Diese bleiben dann in Erinnerung an die Hilf-
losigkeit der Kindheit als negative emotionale Verbindung zur Macht
zurlick. Ahnliche emotionale Wirkungen hat Machtmissbrauch. Dieser
gibt der Macht ein negatives Gesicht, denn die Kraft, die man z.B.
durch bestimmtes Wissen hat, wird dann einseitig nur zum Durchset-
zen eigener Interessen mobilisiert. Machtmissbrauch und Machtspiele
kénnen sich auch hin zu handfesten Intrigen auswachsen, welche die
betroffenen Menschen jedoch nicht immer 1:1 als solche wahrneh-
men. Oft verbleibt nur der Triumph des Intriganten, der vom Verlierer
wahrgenommen und negativ mit der Macht des Triumphators in Ver-
bindung gebracht wird, und somit letztendlich wiederum einen weite-
ren Strich auf der Strichliste der negativen Machterfahrungen erzeugt.

Macht findet haufig dann eine positiv erlebte emotionale Konnotati-
on, wenn sich Menschen selbst in machtvollen Momenten, Situationen
oder Positionen befinden. Das kdnnen Momente sein wie die Nutzung
des Vorrechts des FuBgangers am Zebrastreifen, die Freimachung des
besetzten reservierten Sitzplatzes im Zug durch Vorzeigen der Platz-
reservierung oder die Entscheidung Uber die Beschaffung eines neuen,

7 Nollke, Matthias (2017): Machtspiele. Wie wir unseren Willen durchsetzen.
Haufe-Lexware, Freiburg, 3. Auflage, S. 25.
8 Ebd., S. 37.
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umweltfreundlichen Fahrzeugs durch den Vorstand des Wohlfahrts-
vereins. Hier bewirkt Macht, Recht durchzusetzen, bzw. allgemein an-
erkannte Verbesserungen umzusetzen. Macht kann aber auch positive
Emotionen hervorrufen, wenn man gar nicht selbst direkt dartber ver-
fugt. Befindet man sich in einer peinlichen, unangenehmen oder gar
brenzligen Situation, die aus eigenen Kraften nicht verlassen werden
kann, kann es hochst beglickend wirken, wenn durch den Kontakt
zu einem Machtigen, der seine Hilfsbereitschaft signalisiert hat, die
ihm verliehene Macht die missliche Situation plétzlich zum positiven
zu wenden vermag. Das Wissen um die Existenz der Macht spendet
in solchen Situationen Hoffnung und Zuversicht und entwickelt beim
Menschen ein wohltuendes, befreiendes Gefiihl. Die Lésung eines be-
sonders schwierigen Problems durch einen derart gestalteten Einsatz
von Macht, der keineswegs unrechtmaBig sein muss, kann bei den
Menschen auch nachhaltig die negative Konnotation der Macht ab-
mildern und ins Positive wenden.

Die genannten Beispiele zeigen, dass Macht beim Menschen sehr un-
terschiedliche Emotionen hervorrufen kann. Halten sich positive und
negative Erfahrungen und entsprechende Emotionen die Waage,
kann sich eine gewisse Grundakzeptanz einstellen. Aber auch wenn
man in der einen oder anderen Situation sagen mag, ,So ist es nun
mal, meine Ohnmacht muss ich akzeptieren, auch wenn es mir nicht
gefallt.”, stellt sich doch immer wieder ein negatives Geftihl ein, wenn
die Macht ihr ,hassliches” Gesicht zeigt. Hier kommt dann auch schnell
Ungerechtigkeitsempfinden ins Spiel. Tritt dies haufiger und intensiver
auf, kann sich als Reaktion auf die durch die Machterlebnisse emp-
fundene Ungerechtigkeit und Herabwirdigung beim Menschen nach
einer gewissen Zeit auch Verbitterung einstellen, die im Extremfall so-
gar zu einer Krankheit werden kann.® Dementsprechend negativ und
ablehnend kann sich die Haltung der Betroffenen zum Thema Macht
entwickeln.

Die vielmals zitierte ,Machtgier”, die einzelnen Politikern oder manch-
mal sogar der gesamten Politikerzunft nachgesagt wird, kann zur Aus-
pragung einer ablehnenden Haltung der Menschen gegentiber Macht

9 Engelbrecht, Sigrid; Linden, Michael (2018): Lass los! Es reicht — Wege aus der
Verbitterung. Ecowin Verlag, Wals bei Salzburg, S. 24 f.
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fahren. Auch Fuhrungskraften, umgangssprachlich oft als Gruppe der
.Chefs” und ,Manager” bezeichnet, haftet das Label der Machtgier
haufig an. Wie spater noch gezeigt werden wird, ist dies aber wenig
Uberraschend, hat doch der US-Psychologe David McClelland bereits in
den 1950er Jahren das Streben nach Macht und Kontrolle tber andere
als einen der wichtigsten Motivationsfaktoren von Fihrungspersén-
lichkeiten identifiziert.’® Macht an sich ist auch, wie schon angeklun-
gen und wie ebenfalls spater noch gezeigt werden wird, fur sich gese-
hen weder negativ oder positiv, sondern als neutral einzuordnen. Das
den Chefs zugeordnete Attribut des Machtstrebens spielt jedoch eine
wichtige Rolle, da es im verwendeten Sinn eben zu jener negativen
Konnotation der Macht fihrt, die haufig im Umfeld von Unternehmen
und Organisationen zu finden ist. Im Arbeitsalltag ist Macht in der
Regel wesentlich haufiger und intensiver prasent als in vielen ande-
ren Lebensbereichen. In Unternehmen miussen regelmaBig Entschei-
dungen getroffen werden, um den wirtschaftlichen bzw. zweck- und
zieldienlichen Erfolg zu gewahrleisten. Diese Entscheidungen und die
damit verbundenen MaBBnahmen mussen von einem dazu bestimmten
Personenkreis getroffen und eingeleitet und meist von einem anderen
Personenkreis akzeptiert und umgesetzt werden. Unabhangig von der
Art und Weise, wie dies geschieht, ist aber diese Machtaustibung und
somit eben die Macht selbst oft wahrnehmbar. Dadurch ist das Macht-
empfinden, d. h. die emotionale Wirkung der Macht auf die Menschen
und die Machtakzeptanz einzelner Personen, gewisser Personenkreise
oder der gesamten Belegschaft in diesem Kontext meist ein anderes
als in anderen Lebensbereichen.

In Anbetracht der Tatsache, dass wahrscheinlich die Mehrheit der Men-
schen genau weiB3, was mit den zuvor geschilderten Aspekten gemeint
ist, verwundert es doch ein wenig, dass es keine ganzheitlich geltenden
Definitionen fur Bedeutung und Inhalt des Begriffes Macht gibt. Der
Begriff ist zwar allseits bekannt und gelaufig, die exakte Bedeutung
variiert jedoch stark je nach Kontext. Das ist bei genauer Betrachtung
allerdings wenig tberraschend. Der Begriff beschreibt aus verschiede-
nen wissenschaftlichen Disziplinen heraus betrachtet nicht dieselben

10 Benson, Nigel; Ginsburg Ganz, Joannah; Grand, Voula; Lazyan, Merrin; Weeks,
Marcus; Collin, Catherine (2012): Big Ideas. Das Psychologie-Buch: Wichtige
Theorien einfach erklart. Penguin Random House, London, S. 323.
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Inhalte und ist deshalb auch nicht interdisziplinar vollkommen konsis-
tent. Bereits haufig mit dem Wort ,Macht” in Verbindung gebrachte
Begriffe wie ,Einfluss” und , Autoritat” kénnen in den verschiedenen
Disziplinen teilweise véllig unterschiedliche Bedeutungen haben. Das
deutet an, wie weitreichend und schwer dieses Thema zu fassen ist.
Fir eine Abhandlung des Themas in einem festgelegten Rahmen ist
daher eine genaue Abgrenzung und eine Kldrung und Festlegung der
Bedeutung der verschiedenen Begriffe umso wichtiger, um keine Kon-
fusion zu erzeugen.

Wie im Verlauf des Buches noch gezeigt werden wird, muss es in Un-
ternehmen wie in allen anderen Organisationen auch Macht geben,
die in geeigneter Form fur geregelte Ablaufe angemessen eingesetzt
werden muss. Trotz aller zu erwartenden technischen und organisa-
torischen Entwicklungen der nachsten Jahre wird es in Unternehmen
auch zukUnftig Macht geben. Ein wesentlicher Grund hierfir ist, dass
es auch zukinftig einer der wesentlichen Funktionen bedarf, die der
Macht eigens ist, ndmlich der konfliktarmen Koordination von Res-
sourcen in Unternehmen."" Auf die Zukunft gerichtet stellt sich also
nicht die Frage, ob es in Unternehmen zukiinftig noch Macht geben
wird, sondern was die geeigneten Antworten auf die Frage sind, wie
Macht gestaltet und ausgetbt werden soll, um den Anforderungen
der Zukunft gerecht zu werden. Letzteres bedeutet, dass die Macht
derart eingesetzt werden muss, dass z.B. Unternehmen durch ihren
Einsatz moglichst erfolgreich sind. Wir ndhern uns mit diesem Buch
folgender Frage: Wie missen Machtsysteme zuklinftig gestaltet sein,
um in den sich dynamisch verdndernden internen und externen Be-
dingungen der Wirtschaftswelt noch zum Erfolg von Unternehmen
und Organisationen sowie deren Stakeholdern zu fliihren? Alle Perso-
nen, die mit Wachstum und Veranderung von Organisationen zu tun
haben, sollten sich mit Machtsystemen und deren Auswirkungen be-
fassen, um die Organisation bzw. die Unternehmung wirklich zu ver-
stehen und die Moglichkeiten und Grenzen des eigenen Einflusses zu
kennen und einzuschatzen. Zur Diskussion dieses Themenkomplexes
ist zunachst die Beantwortung zweier Fragen wichtig:

11 Luhmann, Niklas (2013): Macht im System. Suhrkamp Verlag, Berlin. S. 23 f.
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e Wie kdnnen Machtsysteme beschrieben werden?
e Welche Zukunftsfaktoren sind fur die Veranderung von Macht-
systemen zu berlcksichtigen?

Die erste Frage werden wir im Laufe der Kapitel 2, 3 und 4 klaren. Zum
besseren Verstandnis der relevanten Zukunftsfaktoren soll der Begriff
~Machtsystem” hier zunachst nur eine sehr kurze Einordnung finden.
Knapp formuliert legen Machtsysteme in Unternehmen fest, welche
Personen oder Personenkreise in der Unternehmensorganisation tGber
welche Macht verfiigen und auf welche Art und Weise sie diese zu
welchen Zwecken anwenden kénnen, dirfen und mussen. Die Macht-
systeme legen dabei den Handlungsrahmen der Akteure fest und stel-
len der ausibbaren Macht ihre jeweilige Legitimation gegeniber. In
einem Machtsystem sind auch die Grenzen der Macht festgelegt bzw.
sie stellen sich jenseits festgelegter Regelungen in dem aus Menschen
bestehenden System ,Organisation” im Zuge der Zusammenarbeit
ein. Umgangssprachlich kann ein Machtsystem derart erklart werden,
dass es zum einen festlegt, wer im Unternehmen bestimmt ,wo'’s lang
geht” und wie es zu laufen hat. Zum anderen beschreibt es, wie sich
diese Umsetzung in der Praxis ausgestaltet, wo es Grenzen findet und
wo es der Funktion und der Zielerreichung des Unternehmens nicht
mehr dienlich ist. Diese Umschreibung beinhaltet auch, was im Allge-
meinen mit dem Begriff ,Macht” in Unternehmen in Verbindung ge-
bracht wird. Der Wortteil ,,System” des Begriffs Machtsystem soll im
Kontext dieses Buches verdeutlichen, dass es sich nicht nur um ein ein-
faches Werkzeug oder nur um ein Organigramm handelt, sondern dass
dazu mehrere ineinandergreifende Werkzeuge, Methoden und Ver-
fahrensablaufe, eben ein System, notwendig sind. Vergegenwartigt
man sich die Tatsache, dass alle Organisationen, in denen Menschen
miteinander tatig sind, komplexe Systeme sind,’? wird schnell klar, dass
solche Machtsysteme auch systemisch im Sinne der Systemtheorie be-
trachtet werden. Dieses Buch ist jedoch keine rein systemtheoretische
Abhandlung, sondern vor allem eine Darstellung des Systems im Sinne
der vorherigen Erklarung.

12 Schoffner, Gunther (2020): Changeprozesse positiv gestalten. Kontinuierliche
Verdanderungsbereitschaft erzeugen und Widerstande tberwinden. Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, S. 56.
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Die zweite Frage wird in den nachfolgenden Abschnitten eingegrenzt
und prazisiert. Eine zuverlassige, exakte Vorhersage zukinftiger Ten-
denzen erscheint uns nicht moéglich, sodass wir uns darauf konzent-
rieren, die jungsten Entwicklungen aufzuzeigen. Dadurch sollen die
Relevanz und die Notwendigkeit der Veranderungen gezeigt werden.

1.3 Okosysteme, deren Verédnderungen und der
entsprechende Einfluss auf Machtsysteme

Zur Bezeichnung von Unternehmen werden in der deutschen Um-
gangssprache haufig mehrere Begriffe synonym verwendet, wie z.B.
Firma, Betrieb, Geschaft, Laden, Organisation oder Unternehmen,
wobei es noch eine Reihe mehr gibt. Im Fokus dieses Buches stehen
ertragsorientierte Unternehmen im marktwirtschaftlichen Sinn. Diese
haben zwar in den meisten Féallen auch eine Organisation, sind aber
nicht mit 6ffentlichen Organisationen wie der UNO oder sog. Non Go-
vernmental Organizations (NGOs, Nichtregierungsorganisationen) wie
dem Rote Kreuz oder Amnesty International zu verwechseln. Die meis-
ten Unternehmen haben zwar im betriebswirtschaftlichen und juristi-
schen Verstandnis auch einen Betrieb, jedoch ist ein Betrieb allein noch
nicht identisch mit dem, was betriebswirtschaftlich und juristisch mit
einem Unternehmen verstanden wird. Auch der Begriff Unternehmen
selbst lasst sich noch unterscheiden in private Wirtschaftsunternehmen
und 6ffentliche Unternehmen. Bei Letzteren sind staatliche Einrichtun-
gen zumindest Mehrheitseigner und sie verfolgen wirtschaftliche und
in gewissem Maf3e auch politische Ziele wie beispielsweise 6ffentliche
Gas- und Wasserversorger.'* Private Wirtschaftsunternehmen verfol-
gen hingegen die Ziele der Gewinnerwirtschaftung und der Wertstei-
gerung fur ihre Eigentimer (Aktionare, Gesellschafter).' Der Begriff
~Unternehmen" soll im weiteren Kontext dieses Buches synonym fur
private Wirtschaftsunternehmen verstanden werden, d.h. fur das ge-

13 Ruegg-Sturm, Johannes; Grand, Simon (2019): Das St. Galler Management-
Modell. Haupt-Verlag, Bern, S. 7.

14 Schoffner, Gunther; Senne, Petra (2021): Professionelle Zusammenarbeit von
Geschaftsfuhrung und Betriebsrat. Ein Praxisleitfaden fur Fihrungskréfte und
Manager. Erich Schmidt Verlag, Berlin, S. 19.
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samte Buch ist unter dem Begriff des Unternehmens ein privatwirt-
schaftliches Wirtschaftsunternehmen zu verstehen. Wir betrachten
also in diesem Buch vorwiegend Machtsysteme in ertragsorientierten
Unternehmen und weniger in Behdérden, NGOs, Vereinen oder Ver-
bénden. Deren Machtsysteme sind aufgrund bestehender Abhéngig-
keiten, Verantwortlichkeiten und Rechenschaftspflichten anders ge-
artet und es besteht bei ihnen auch eine andere Abhangigkeit von
den spater noch erlauterten Zukunftsfaktoren. Daher fokussieren wir
unsere Uberwiegenden Betrachtungen auf Unternehmen nach oben
genannter Festlegung.

Unternehmen sind niemals véllig autark und kénnen nicht isoliert von
anderen Einrichtungen oder Unternehmen agieren. Sie sind in eine ex-
terne Unternehmensumwelt eingebettet, deren Bestandyteil sie gleich-
zeitig sind. Von ihr sind sie immer, wenn auch in unterschiedlichem Um-
fang, abhangig und werden gleichzeitig von ihr beeinflusst.™ Sie sind
in Gesellschaft, Staat und Wirtschaftswelt eingebettet. Wie wir noch
sehen werden, bildet jeder dieser drei genannten Orte mindestens ei-
nen der sog. Schauplatze der Macht. Diese Schauplatze wirken sowohl
aufeinander als auch auf jedes Unternehmen und somit auf die dort
Anwendung findende Macht ein. Wenn sich in einem der genannten
Bereiche Veranderungen ergeben, hat dies meist auch Veranderungen
in den anderen Bereichen zur Folge. Die Folgen in den anderen Be-
reichen kédnnen jedoch hinsichtlich ihrer Auswirkung im Vergleich zum
auslésenden Bereich vollig unterschiedlich sein. So kénnte eine Forde-
rung nach einer Helmpflicht auf Fahrradern seitens der Gesellschaft zu
einer entsprechenden Gesetzgebung des Staates fUhren. Im Bereich
der Wirtschaft hatte dies fast unweigerlich zur Folge, dass plétzlich
rasant ein groBerer Markt fir Helme entstehen wurde, der durch mehr
Produktion und ausgebauten Handel entsprechend bedient werden
musste. Ahnliches, wenn auch ohne entsprechende gesetzliche Pflicht,
fand statt, als der bekannte Formel-1-Rennfahrer Michael Schumacher
im Jahr 2013 in den franzosischen Alpen einen schweren Skiunfall er-
litt und dabei keinen Helm getragen hatte. Schlagartig entstand im
Wirtschaftsbereich ein groBer Markt, der durch ein gesellschaftliches
Ereignis getriggert worden war. Ahnlich verhalt es sich bei Macht in

15 Hungenberg, Harald; Wulf, Torsten (2007): Grundlagen der Unternehmens-
fahrung. Springer Verlag, Berlin, S. 16.
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Unternehmen. Gesellschaftliche oder technologische Entwicklungen
kénnen zur Folge haben, dass sich Machtverhaltnisse in Unternehmen
verandern oder verandern miussen. Ein prominentes Beispiel hierflr
ist die Homeoffice-Pflicht wahrend der Corona-Krise. Lange Zeit wur-
den viele Formen der sog. , Telearbeit” von einem GroBteil der Unter-
nehmen abgelehnt. Das Corona-Virus sorgte fur signifikante Verande-
rungen des gesellschaftlichen Lebens, die zwangslaufig auch auf die
Arbeitswelt durchschlugen. Die in den 2010er Jahren vorangetriebene
Vernetzung der Gesellschaft stellte fur viele Buromitarbeiter dadurch
in den 2020er Jahren die Méglichkeit dar, ihren Arbeitsplatz ins ei-
gene Zuhause zu verlagern und somit zur Bewaltigung der Corona-
Krise beizutragen. Fur viele Fihrungskrafte bedeutete dies einen ge-
wissen Machtverlust, da sie plétzlich nicht mehr, wie lange Zeit noch
der Fall, die volle Kontrolle Gber das Schaffen ihrer Mitarbeiter hatten
und auch nicht mehr in allen Belangen bestimmen konnten, wann,
wo und in welcher Weise die Mitarbeiter ihre Arbeitsleistung erbrach-
ten. Technologische Entwicklungen und eine gesellschaftliche Krise
haben viele Unternehmen gezwungen, ihre Macht-, Fihrungs- und
Kommunikationssysteme nahezu Uber Nacht anzupassen. Dieses Bei-
spiel verdeutlicht, wie wichtig es ist, die verschiedenen Bereiche der
Umwelt eines Unternehmens zu kennen und diese regelmaBig zu ana-
lysieren. Kleine Verdnderungen in der Umwelt, die mit Machtsystemen
in Unternehmen zunachst absolut nichts zu tun haben, kénnen jedoch
zu gravierenden Anderungen dieser Systeme fihren. Daher ist ein ge-
wisses Grundverstdandnis hinsichtlich der Gegebenheiten von Unter-
nehmensumwelten wichtig, wenn Machtsysteme in Unternehmen zu-
kunftsfahig gestaltet und auch regelmafBig angepasst werden sollen.
Hierzu ist es auch wichtig, ein hinreichendes Grundverstandnis Gber
die sog. Zukunftsfaktoren zu haben, die auf die Unternehmenswelten
einwirken, wie z.B. die globale Migration. Dadurch lassen sich gewis-
se Entwicklungen, wenn auch nur gering, vorausahnen und kénnen
beim Auftreten der Veranderungen in passende MaBBhahmen zur An-
passung der Machtsysteme umgesetzt werden. Darum geben wir in
den folgenden Abschnitten eine Darstellung grundlegender Beschrei-
bungen von Unternehmensumwelten und relevanter Zukunftsfakto-
ren, um ein Verstandnis fur die Abhangigkeiten von Machtsystemen
von scheinbar véllig unbeteiligten Veranderungen in anderen Lebens-
bereichen zu wecken.
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