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Macht und Kontrolle

Die Phdnomene Macht und Kontrolle stehen in einem engen Zusammenhang und sind in verschiedenen
Disziplinen Forschungsgegenstand. Macht, als Einflussnahme auf andere Personen, findet in unterschiedlichen
Lebensbereichen statt, so zum Beispiel im Privatleben aber auch in Organisationen. Insbesondere in der
Organisationsentwicklung spielen Macht und Kontrolle in ihren unterschiedlichen Facetten fur das Engagement,
die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter und somit fiir den Erfolg des Wandels eine ausschlaggebende Rolle.
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Problem

Phanomene

Der Begriff ,Macht” stammt urspriinglich von dem althochdeutschen Wort ,maht“ aus dem 8. Jahrhundert ab und
bedeutet Ubersetzt ,Vermogen, Kérperkraft, Anstrengung, Gewalt, Vollmacht®, aber auch ,Menge, Fiille“.[2] In der
taglichen Kommunikation ist der Begriff der Macht meist intuitiv einfach verstandlich. Macht wird dort haufig als
Einfluss verstanden. In der Wissenschaft hingegen wird der Begriff der Macht unterschiedlich definiert.[2]
Wissenschaftlicher Minimalkonsens ist, dass Macht ,irgendeine Art der Beeinflussung von Menschen* darstellt.[3]

Nach dem bekannten Soziologen Max Weber bedeutet Macht ,,jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht“.[4] Macht stellt
daher eine potenzielle Chance dar, unabhangig davon, ob diese Chance genutzt wird. Macht setzt nach Weber
auBerdem soziale Beziehungen zwischen den Beteiligten voraus. Das bedeutet, Macht findet innerhalb von
aufeinander bezogenem, gemeinsamem Verhalten statt. Sie kann also auch in Freundschaften, Ehen,
Feindschaften oder in alltaglichen Situationen wie dem Wochenmarktbesuch vorhanden sein. Ein Gber Macht
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verfugendes Individuum kann nach Weber den eigenen Willen auf bewusste und unbewusste Art ausiben.
AuBerdem beinhaltet Max Webers Definition von Macht, dass diese konfliktfrei und freiwillig aber auch gegen das
Widerstreben von anderen ausgetibt werden kann.[®]

Der kanadische Wirtschaftswissenschaftler Henry Mintzberg definiert in seinem Buch "Power in and around
organizations" von 1983 Macht als eine Fahigkeit, organisatorische Ergebnisse zu erzielen oder zu beeinflussen. Er
leitet dies von dem franzdsischen Wort ,,pouvoir” ab, was mit ,,Macht* und ,.kénnen* Gibersetzt wird. Unternehmen
befinden sich in einem Umfeld mit einer Vielzahl von Kréften, welche ihr Handeln beeinflussen kdnnen. Das
Kaufverhalten von Kunden oder die Entwicklung neuer Innovationen gelten als zwei mdégliche Beispiele. Dennoch
gilt Macht als einer der Hauptfaktoren, um zu verstehen wie Organisationen funktionieren, neben
funktionsbedingten Anforderungen, die sich beispielsweise aus Arbeitsteilung, Anreizsystemen, Spezialisierung,
Arbeitstechnologie und Umweltanpassung ergeben. [6] Somit ist es essentiell, die Machtbeziehungen zu verstehen,
in denen sich Unternehmen befinden, um ihre Strukturen verbessern zu kdénnen und Kontrolle dber sie zu
gewinnen. Bezugnehmend auf die Organisationsentwicklung sind diese Kenntnisse von besonderer Bedeutung.[’]

Macht kann in formale und informelle Macht differenziert werden. Formale Macht liegt vor, wenn ein
Organisationsmitglied aufgrund von burokratischen Regelungen, z.B. durch seine hierarchische Stellung, Macht
zugewiesen bekommen hat. In Kontrast dazu wird unter informeller Macht ,die nicht in einem burokratischen
Regelwerk definierte, sondern auf emergenten Normen, Regeln und Interpretationen beruhende Mdglichkeit eines
Organisationsmitglieds A verstanden [...], ein anderes Organisationsmitglied B dazu zu veranlassen, etwas zu tun,
was es sonst nicht tun wiirde."[8]

Erganzend zu dieser Begriffserklarung wird zwischen transaktionaler und transformationaler Fihrung als
Machtausiibung unterschieden. Eine transaktionale Fiihrung beruht auf den Komponenten "Bedingte Belohnung"
sowie "Management by Exception”. Im Zuge der bedingten Belohnung wird der Grundsatz Quid pro quo fokussiert.
Das bedeutet, dass Fuhrungskrafte ihre Erwartungen an die Mitarbeiter signalisieren und ihnen eine
Gegenleistung bieten und damit belohnen. Bei dem FUhren nach dem Ausnahmeprinzip (Management by
Exception) Uberwachen Fuhrungskréfte hauptsachlich die durch die Mitarbeiter ausgefiihrte Arbeit und deren
Ablaufe. Sie greifen nur bei Ausnahmen in die Tatigkeit der ihnen untergebenen Mitarbeiter ein, sofern die
geleistete Arbeit nicht den Ansprichen genigt. Diese Fuhrung beinhaltet lediglich die Sicherstellung von
Prozessen sowie die Einhaltung von Qualitatsstandards, so dass es sich um eine Art der “emotionslosen
Ubereinkunft mit den ausgehandelten Richtlinien” handelt und keine Gefiihle wie Begeisterung und Bewunderung
der Mitarbeiter durch die Fuhrungskraft hervorgerufen werden.[®] Kontrar zu dieser Fiihrungsform basiert eine
transformationale Fiihrung auf Sinnvermittlung, Mitarbeiterorientierung sowie auf einer aktiven Einbeziehung des
Personals. Dabei zeichnen sich Fihrungskréafte durch inspirierende, motivierende und charismatische
Charakterziige aus.[10]

Kontrolle bedeutet so viel wie ,Uberwachung, Aufsicht, Uberpriifung und Gewalt tiber jemanden oder etwas* [11]
und fand urspriinglich in der Wirtschaftsorganisation im Sinne der Uberwachung und Uberprifung Anwendung.
Im heutigen Sprachgebrauch wird der Begriff der Kontrolle jedoch h&aufig synonym mit den Begriffen Einfluss,
Autoritat (siehe auch Kapitel 1.2 Ahnliche Begriffe) und Macht verwendet. [121 Macht und Kontrolle finden folglich
in einem Zusammenspiel statt, denn Macht wird Personen in dem MaRe zugeschrieben, in dem sie in der Lage
sind, Kontrolle (iber andere oder ungewisse Bereiche auszutiben. [13] Je mehr das Verhalten eines Individuums von
anderen bestimmt wird (d.h. kontrolliert wird), desto weniger ist ein Individuum frei, seine eigene
Handlungsweise zu bestimmen. Kontrolle kann von einer einzigen Person ausgehen, aber auch auf Gegenseitigkeit
beruhen, so dass beispielsweise jede Person einer Gruppe eine gewisse Kontrolle tiber andere Personen der Gruppe
besitzt.[14]
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Begriffe

Da Macht im Alltag haufig intuitiv und nicht eindeutig verstanden wird, ist eine Abgrenzung von anderen, meist in
ahnlichem Kontext verwendeten Begriffen notwendig.[!°]

Herrschaft ist nach Max Weber ,die Chance, fir einen Befehl bestimmten Inhalts bei angebbaren Personen
Gehorsam zu finden.“ [18] Herrschaft ist ein legitimiertes Machtverhaltnis aufgrund von Legalitat, Tradition oder
Charisma. Ein Bespiel fur Herrschaft ist daher die staatliche Herrschaft aufgrund von Gesetzen, folglich Legalitat.
Im Vergleich zur Herrschaft muss Macht faktisch jedoch nicht immer legitimiert sein.[17]

Gewalt wird definiert als ,,der absichtliche Gebrauch von angedrohtem oder tatséachlichem korperlichen Zwang
oder physischer Macht gegen die eigene oder eine andere Person, gegen eine Gruppe oder Gemeinschaft”. Gewalt
fuhrt sicher oder mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit zu Schaden wie Verletzungen, Tod, psychischen Schaden,
Fehlentwicklungen oder zu einem Verlust jeglicher Art. Gewalt weist daher eine zuséatzliche Schadenskomponente
auf, die das menschliche Wohlergehen gefahrdet und nicht zwangslaufig fir das Vorliegen von Macht vorhanden
sein muss.[18]

Autoritat ist das Ansehen, das eine Person gegeniiber anderen genieB3t. Dieses ist auf besondere Leistungen oder
auf die personliche Stellung oder Tradition zuriickzufihren. Die Person selbst wird dabei haufig auch als
LJAutoritat* bezeichnet. Verglichen mit dem Begriff der Macht steht das Ansehen der Autoritét besitzenden Person
im Fokus.[29]

Ahnlich wie Macht ist Manipulation die gezielte Beeinflussung von Menschen, oft gegen deren Willen. Anders als
Macht findet sie jedoch zwangslaufig ohne das Wissen der Beeinflussten statt. Die Ausiibung von Macht muss nicht
zwangslaufig von dem Beeinflussten erkannt werden, obwohl dies moglich ist.[20]

Veranschaulichung

Macht und Kontrolle findet man in unterschiedlichen Situationen und Bereichen. Auf Basis von Webers Definition
von Macht (,,jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht.“) [21] |assen sich Machtverhaltnisse in sozialen Beziehungen
jeglicher Art wiederfinden. Beispiele hierfur sind Eltern-Kind-Beziehungen, partnerschaftliche Beziehungen und
Beziehungen zwischen Lehrer und Schiler. Kénnen Eltern ihren Willen gegeniiber ihrem Kind durchsetzen, so
dass das Kind seine Hausaufgaben trotz Widerstreben erledigt oder sein Zimmer aufraumt, verfligen diese Uber
Macht innerhalb der sozialen Beziehung. Ahnlich kénnen auch Personen innerhalb einer partnerschaftlichen
Beziehung machtig sein und das Verhalten ihres Partners in unterschiedlichen Bereichen bewusst oder
unterbewusst beeinflussen (z.B. Wahl des Arbeitsortes, Freizeitverhalten). In der Schule verfigen Lehrer Macht
Uber ihre Schiler, da sie das Verhalten der Schuler beeinflussen, z.B. durch Aufgabenverteilung und Kontrolle des
Verhaltens der Schiler im Schulunterricht.

In Organisationen ist Macht, wie bereits oben beschrieben, die Féhigkeit, organisatorische Ergebnisse zu erzielen
oder zu beeinflussen. So kann der Abteilungsleiter einer Vertriebsabteilung durch seine Fiihrung das operative
Ergebnis seiner Mitarbeiter im Vertrieb beeinflussen und den Unternehmenserfolg verbessern (oder
verschlechtern). AuBerdem kann ein Unternehmen in Verhandlungen mit Lieferanten oder Kunden uber eine
starke Verhandlungsposition verfiigen und dadurch Preise signifikant beeinflussen oder sogar bestimmen. [22]

Empirie

Verbreitung
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Macht ist vor allem ein Begriff des politisch-sozialen Sprachgebrauchs. Neben dieser Disziplin ist der Begriff der
Macht auch in weiteren Bereichen verbreitet: Volkswirtschaftslehre, Betriebswirtschaftslehre, Politikwissenschaft,
Soziologie, Philosophie, Recht, Psychologie und Theologie.[23]

Besonders im Hinblick auf Organisationsforschung sowie Arbeits- und Organisationssoziologie ist Macht als
Forschungsfeld anerkannt. So existieren Forschungen und literarische Werke, welche die Bedeutung der Macht in
Organisationen sowie in deren Wandel fokussieren und verschiedene Formen aufzeigen.[24]

Seit den 1980-er Jahren beschéftigt sich die Wissenschaft vermehrt mit einem charismatisch-transformatorischen
Fuihrungsstil, dessen Basis vor allem zwischenmenschliche Komponente sind.[2%] So zeigen Studien, wie jene von
Randal Ford, dass reziproke Machtbeziehungen von groRBer Bedeutung sein kénnen. Reziproke Komponenten sind
z.B. eine offenere Kommunikation und ein kollektiv selbstreflexiver und kooperativer Prozess, der darauf
ausgerichtet ist, moglichst viele Ansichten und Meinungen zu integrieren. Gegenstand der Studie von Ford war
eine Klinik vor und nach einem Vorstandswechsel. Ford untersuchte dabei sowohl qualitativ und quantitativ
unterschiedliche Daten wie Archivdaten, Memos, lokale und regionale Zeitungen, diagnostische Erhebungen zur
Feststellung von Verdnderungsbemihungen des Unternehmens, Sitzungsprotokolle und andere. Die Auswertung
ergab, dass das neue Vorstandsmitglied zwischenzeitlich beschadigte Beziehungen zu Mitarbeitern des gesamten
Unternehmens durch seine Kommunikationspraktiken, welche auf Zusammenarbeit und Partizipation beruhten,
wiederherstellen konnte.[26]

In seinem 1968 erschienenen Buch "Organizational Change and Power" stellt Arnold S. Tannenbaum die
Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung und -mobilisierung fiir organisationale Veranderungsprozesse heraus.[27] Es
lasst sich eine Abkehr von reiner Kontrolle und Macht hin zu einer auf Zusammenarbeit beruhenden Fihrung
beobachten. Es wird diskutiert, ob die aktuell im Fokus stehende neue Form der post-burokratischen Organisation
zu einer signifikanten Anderung der Ausiibung von Kontrolle und Macht sowie zu einer erhéhten Bedeutung der
Fuhrungskraft fuhre. Die Legitimitat einer Fihrungskraft basiere danach nicht ausschlieBlich auf der formalen
Macht, sondern auf dem Wissen einer nachhaltigen Personalfiihrung.[28]

Analog zu Ford und Tannenbaum haben Bordia et al. in ihrer Studie "Uncertainty during organizational change: Is
it all about control" dargelegt, dass eine starkere Einbeziehung der Mitarbeiter durch die Fuhrungskraft in der
Organisationsentwicklung bedeutsam fir ein Gelingen von organisationalen Verédnderungen ist. Eine auf Offenheit
und Kommunikation ausgerichtete Filhrung wird von Bordia et al. als entscheidender Erfolgsfaktor angesehen. Fur
die quantitative Studie wurden die Antworten einer Befragung von 222 Mitarbeitern einer psychiatrischen Klinik
ausgewertet, die sich zu dieser Zeit in einer Umstrukturierung befand. Dabei wurde die Organisationsstruktur
geandert, Arbeitsplatze neu definiert sowie die Klinik in ein neues Gebdude verlagert. Hauptaugenmerk der
Befragung war die Unternehmenskommunikation hinsichtlich des Wandels und der Miteinbezug der
Mitarbeiter.[2°]

Determinanten

Aufgrund der unterschiedlichen Definitionen von Macht und der Vielfalt von Theorien lassen sich ganz
unterschiedliche bestimmende Faktoren der Macht nennen.

Die sog. Machtbasentheorie nach J.R.P. French und B.H. Raven beschreibt verschiedene Machtbasen, welche als
Quellen von Macht und daher Determinanten der Macht verstanden werden kénnen (siehe unten).[30]

GemaR der Macht-Abhangigkeits-Theorie nach R.M. Emerson wird die Macht einer Person A Uber deren Besitz
einer fur Person B wertvollen Sache bestimmt. Die Macht ist danach abhéngig von (1) der Starke des Bedurfnisses
nach der Sache der Person B und (2) der Verfligbarkeit der Sache aulRerhalb der Beziehung zwischen den beiden
Personen (siehe unten unter "Theoretische Erklarungsansatze™).[31]
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Als weitere Determinante kénnen auch soziale Strukturen genannt werden, in denen sich Personen befinden. So
kénnen kollektiv geteilte Rollenbilder, Normen und Wertvorstellungen bestimmen, welche Personen in einer
Gruppe Macht besitzen und austiben kénnen und welche nicht.[32]

Eine wesentliche Determinante ist ebenfalls, dass die Macht, die gezielte Beeinflussung und dadurch das
Eindringen in den Steuerungsbereich anderer nicht abgewehrt wird oder zumindest innerlich akzeptiert wird.
Ohne diese Akzeptanz, ob freiwillig oder gezwungen, gibt es keine Macht und somit auch keine Beeinflussung und
Kontrolle anderer. Sind Untergebene beispielsweise dauerhaft nicht bereit, ihrem Vorgesetzen und dessen
Anweisungen Folge zu leisten, so hat diese trotz formal festgelegter Hierarchie aufgrund der fehlenden Akzeptanz
keine Macht tiber seine Mitarbeiter.[33]

Informelle Macht kann durch (1) das einer Person zugeschriebene Zutrauen, (2) das ihr entgegengebrachte
Vertrauen und (3) die wahrgenommene Sympathie determiniert werden.[34] Es sind insbesondere die informellen
Machtstrukturen, die ausschlaggebend fir einen erfolgreichen organisatorischen Wandel/fiir eine erfolgreiche
Organisationsentwicklung sind. Im Vergleich zur formalen Macht beruht die informelle Macht starker auf
individuellen Verhaltensabsichten von einzelnen Individuen, weshalb der Grad des Einflusses von psychologischen
Komponenten abhangt. In ihrer Studie untersuchten Knoblach & Fink die Auswirkungen von Determinanten, wie
Zutrauen, Sympathie und Vertrauen, auf die Bereitschaft eines Organisationsmitglieds (a) Ratschlage eines
anderen zu befolgen und (b) Informationen mit jener Person auszutauschen. Die Stichprobe der qualitativen
Studie umfasst 309 Mitarbeiter des administrativen Bereichs von unterschiedlichen Unternehmen. Im Rahmen
der Forschung sollten die Teilnehmer zwei Arbeitskollegen anhand von 42 Items beurteilen. Die Ergebnisse der
Forschung zeigten auf, dass Zutrauen und Sympathie die bedeutenden Determinanten fiir informelle Macht sind.
Sympathische Personen verfligen Uber eine gréRere informelle Macht als nur rein als kompetent angesehene
Personen. Vertrauensvolle Personen weisen jedoch eine geringere informelle Macht als nur rein kompetente
Menschen auf.[3%]

Wirkungen

Macht fuihrt, sofern diese ausgetibt wird, nach der bereits angefihrten Definition nach Weber, zu der Durchsetzung
des eigenen Willens innerhalb der sozialen Beziehung zu einer oder mehreren anderen Personen. 361 So wird auf
das Verhalten anderer durch die oder den Machtigen Einfluss genommen. Diese hervorgerufene
Verhaltensdnderung und das Gehorchen von Personen sind auf deren Nutzeniberlegungen, Normenbefolgung und
Zwang durch die machtige Person zurtickzufithren.[37]

Macht hat zudem Einfluss auf organisatorischen Wandel, abhangig von der wissenschaftlichen Perspektive und der
darauf aufbauenden Definition von Macht. Unterschieden wird bei der Betrachtung von Macht, ob diese
individuell oder kollektiv ist und ob diese direkt beobachtbar oder nicht direkt beobachtbar ist. Daraus ergeben
sich insgesamt vier Arten von Macht.

Die (1) beobachtbare, strukturelle Macht ist kollektiv und direkt beobachtbar. Sie ergibt sich zum Beispiel aus
Ressourcenkontrolle, der eigenen Systemrelevanz und der Fahigkeit autonome Entscheidungen zu treffen. Diese
Art von Macht wirkt restrukturierend. Die (2) tiefe, kulturelle Macht ist kollektiv und nicht direkt beobachtbar.
Diese ergibt sich u.a. aus unangezweifelten Regeln und Praktiken und fuhrt eher zu einer vélligen Dekonstruktion
des Bestehenden. Die (3) beobachtbare, personliche Macht ist individuell und direkt beobachtbar. Sie ergibt sich
zum Beispiel aus individueller Expertise, Ansehen und dem ,Kennen der richtigen Personen“ und treibt den
organisatorischen Wandel durch personliches Handeln voran. Die letzte Art der Macht ist die (4) tiefe, personliche
Macht, die individuell und nicht direkt beobachtbar ist. Sie ergibt sich u.a. aus Authentizitat, einem kritischen
Bewusstsein und Widerstand von Unterdriickung und Gehorsam. Diese Art von Macht hat durch ihren Widerstand
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Kontrolle tber Ressourcen, (2)
Kontrolle Uber technische Fertigkeiten, (3) Kontrolle Uber einen Wissenskorper sowie (4) gesetzliche Vorrechte
nicht ausreiche, um Widerstand innerhalb der Organisation zu vermeiden. Essentiell sei ein politisches Geschick,
andere zu Uberzeugen und die eigene Macht fiir die Sensibilitit der anderen auszuiben. Intrinsische
Fuhrungseigenschaft, wie Charme, Charisma und korperliche Starke wirken sich positiv auf das Gelingen eines
Wandels aus.[#0] Es zeigt sich, dass vor allem informelle Machtstrukturen in der Organisationsentwicklung von
groBer Bedeutung sind und Widerstand vermeiden kdnnen. Ferner kann diese transformationale Flihrung das
Engagement der Mitarbeiter sowie deren Arbeitszufriedenheit stdrken und zu einer geringeren Fluktuationsquote
fuhren.[4 Ferner fiihrt sie auf Seiten des Personals zu mehr Respekt und Loyalitat gegeniiber der Fiihrungskraft.
Im Vergleich wirkt sich transaktionale Fihrung negativ auf die Motivation und die erbrachte Leistung der
Mitarbeiter aus. [42]

Weiterhin hat Macht und damit einhergehende Kontrolle auch psychologische Wirkungen auf die beteiligten
Parteien. Die Austbung von Kontrolle ist haufig emotional aufgeladen und fihrt zu dem Empfinden von
Uberlegenheit und Unterlegenheit sowie Dominanz und Unterwerfung. Fiir den Kontrollierten bedeuten Macht
und Kontrolle sowohl Kritik als aber auch Hilfe und Anleitung.[43] Eine weitere Wirkung ist auBerdem
Ordnungssicherheit fur die Kontrollierten. Diese Ordnungssicherheit ist selbst in Fallen von als ungerecht
empfundener Macht, wie beispielsweise in einer Diktatur oder in einigen Unternehmensfallen, vorhanden.[44]
Kontrolle ist nicht nur auf Seiten einer machtigen Flhrungskraft zu beobachten. Innerhalb von Organisationen
kénnen Mitarbeiter ihre eigenen téaglichen Routinearbeiten und dadurch ihre Umwelt kontrollieren. Durch
organisatorischen Wandel kann diese eigene Kontrolle jedoch teilweise oder ganz verloren gehen und ein
Unsicherheitsempfinden auslésen.[45]

Theorie

Theoretische Erklarungsanséatze
Macht-Abhéangigkeits-Theorie (R.M. Emerson)

Die Macht-Abhangigkeits-Theorie von Emerson beruht auf dem Gedanken der Austauschtheorie. Diese besagt,
dass soziale Beziehungen und deren Interaktionen Austauschbeziehungen sind. Das bedeutet, dass Menschen nicht
autonom sind, sondern Dingen bedirfen, die sie selbst nicht besitzen, jedoch andere. Menschen treten daher in
Austauschbeziehungen untereinander und tauschen vorhandene gegen nicht vorhandene Dinge aus.
Tauschgegenstande sind fur die Tauschenden von Wert, wie zum Beispiel Geld, Zuneigung und Anerkennung. Die
Austauschtheorie erklart somit auch Freundschaften, Ehen oder Beziehungen zwischen Vorgesetzten und
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Untergebenen. Ebenfalls einfache Alltagssituationen wie der Kauf von Brétchen als Tausch von Geld gegen
Brotchen werden von der Austauschtheorie erfasst. Aufbauend auf diesem theoretischen Hintergrund begriindet
sich die Macht einer ersten Person wie folgt: Person A besitzt etwas, dass die Person B bendtigt. Person A bendtigt
jedoch nichts von Person B und ist daher unabhéngig von Person B. Person A kann folglich ihren Willen
durchsetzen. Diese Willensdurchsetzung findet sich auch in Webers Definition von Macht wieder. Die Macht von
Person A beruht also auf der Abhéngigkeit von Person B von Person A. Die Abhéngigkeit von Person B kann
unterschiedlich stark sein. Je wichtiger Person B der Tauschgegenstand in Besitz von Person A ist und je weniger
Person B die Mdglichkeit hat, diesen auflerhalb der gemeinsamen Beziehung zu erhalten, umso groRer ist die
Abhéngigkeit und somit die Macht von Person A. Je groRer diese Abhangigkeit ist, umso mehr kann Person A
mdogliche Widerstéande von Person B zum eigenen Vorteil tiberwinden.[46]

Machtbasentheorie (J.R.P. French & B.H. Raven)

Die in Punkt 2.2 Determinanten erlduterte Machtbasentheorie nach J.R.P. French und B.H. Raven beschéftigt sich
mit den Machtgrundlagen und unterscheidet zwischen folgenden Machtarten: Belohnungsmacht,
Bestrafungsmacht, Legitimationsmacht, Expertenmacht, Informationsmacht und Identifikationsmacht. Diese
Machtarten werden durch Kommunikation der machtigen Person erkennbar.[47] [48]

Die Macht und Fahigkeit zum

Machtbasen Kommunikationsbeispiel . :
(Machtgrundlagen) 2ur Aktiviarung Einfluss muss nicht
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Wenn Sie den gléichen beruflichien Erfolg haben méchten, eines Arztes ergibt sich bereits
machen Sie s wie ich. aus der Erwartungshaltung, mit

- LAuch wenn ich thnen das micht im Einzelnen erkidren kann, ich weif i :
Expartise genauer dartiber Bescheid und Sie sollten meinem Rat folgen.” der dieser angeSUCht wird.
afcrmationahohat .Wenn Sie auch einmal eine Position wie ich einnehmen wollen, wie ich Obwohl die Machtbasentheorie
sie innehabe, dann sallten Sie die Sache folgendermafen erledigen”
sehr stark auf der
Die Machtbasen nach J.R.P. French / B.H. Raven und deren Aktivierung . .
Handlungstheorie basiert,

iiber Kommunikation (angelehnt an Nienhiiser, 2017) [4]
erfasst sie vor allem Macht im

betrieblichen Kontext und daher
nicht alle Mittel zur Verhaltensbeeinflussung, wie beispielsweise Gewalt und Manipulation. [50]

CHAT-Modell (F. Schirmer & S. Geithner)

Das CHAT-Modell (Cultural Historical Activity Theory) ist eine Lernsystemperspektive, die das Wissen von
verschiedenen Akteuren innerhalb einer Organisationsentwicklung bertcksichtigt. Sie fokussiert dabei nicht
ausschlief3lich den Dualismus von den Befurwortern des Wandels und dessen Verweigerern. Das Modell liefert
einen Ansatz, das Zusammenspiel zwischen individueller (Mikroebene) und kollektiver Entwicklung (Makroebene)
zu verstehen, welche in kollektiven Beziehungsstrukturen in Arbeitsprozessen und Organisationen, stattfindet.
Diese Systeme haben sich Uber eine langere Zeit entwickelt und jeder Widerspruch kann als Hauptantriebskraft
des expansiven Lernens innerhalb des Systems angesehen werden. Dabei kdnnen manifestierte Machtbeziehungen
das Lernen erlauben, verhindern oder sogar als Grundursache fur den Widerspruch gelten. Das entwickelte Modell
stellt das Lernverhalten in Organisationen dar. Das Lernen bezieht sich (1) auf soziale Beziehungen innerhalb
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sowie auch zwischen einzelnen Gruppen (vertikale Achse) und (2) auf Aktivitaten (horizontale Achse). [5]

Aufstrebende sozial . o .
Lstrebence sozs e Lernen in Organisationen ist

Beziehungen zwischen {3) {4}
Gruppen . . . .
Adaption durch Expansion durch dabei  eine  nicht lineare
Inklusion Inklusion & Entwicklung zwischen den vier
Interpretation Quadranten. Jederzeit konnen

Ruckschlage in Form von

S Zwang Stagnation oder Eingehen
@ Manipulation .
5 (Quadrant 1) eintreten. Macht
= Dominieren . i .
c Subjektivierung kann gezielt daflir eingesetzt
werden, Lernen in
(1) 2) Organisationen zu verhindern.
Stagnation, Adaption durch Dabei kann der Aufbau neuer
Etablierte soziale Eingehen Interpretation .
Rezishungen 2wkszhen Beziehungen erschwert oder
Gruppen sogar ausgeschlossen werden
Etablierte Interpretation Aufstrebende . .
Aktivitat P Aktivitat oder etablierte Aktivitdten vor

CHAT-Modell nach Schirmer & Geithner (2018)[52] Interpretationen  und  neuen
Sichtweisen geschitzt werden.
Im Rahmen dieser
Machtausiibung werden oftmals gezielt Verdnderungen vermieden, um etablierte Strukturen beizubehalten.
Kontrér dazu kann Macht auch Lernen férdern, wenn neue soziale Beziehungen gefdrdert (Inklusion) und die
Anzahl der bestehenden Sichtweisen erweitert werden (Interpretation). Organisationsmitglieder haben jedoch
unterschiedliche Ziele und Interessen, was sich in hierarchischen Beziehungen, personlichen Interessen und auch
beruflichen Unterschieden begriindet. Somit tritt der Zustand des férdernden Lernens nur selten ein. Ublich
dahingegen ist eher ein eigennitziges Verhalten, weshalb Macht vermehrt dafiir eingesetzt wird, Lernen zu
verhindern. Laut Schirmer & Geithner braucht jeder Systemteilnehmer ein gewisses MaR an Macht, um am
Lernprozess teilhaben zu kénnen und dber die Mdglichkeit zu verfiigen, zu handeln sowie eine beabsichtigte

Wirkung zu erzielen, teils auch gegen den Willen anderer.

Der erste Quadrant (Zwang) stellt auf die Kontrolle Uber Ressourcen, wie z.B. Geld, Zeit und Personal, sowie auf
die legitime Kontrolle von organisatorischen Regeln ab. Die sich hierauf stiitzende Machtausiibung ist auf3ert
wirkungsvoll, sie kann z.B. dazu genutzt werden, Personen aus Entscheidungs- und Lernprozessen auszuschlief3en.
Negativ benutzt fihrt das zwangslaufig zu einer Stagnation. Macht wird hier zum Ausdruck von Starke und Zwang
eingesetzt.

Im zweiten Quadranten wird Macht als Manipulation von Konflikten gesehen. Es handelt sich um Prozesse der
Wahrnehmung und Beurteilung. Zum Einsatz kommt hierbei (positiv) Uberzeugungsarbeit oder (negativ)
Uberzeugungsarbeit.

Im dritten Quadranten (Dominieren) kommt Macht in Form von Herrschaft zum Ausdruck. Diese teils
unaufdringliche Art der Macht lasst Machtverhaltnisse als legitim erscheinen, was in einer politischen Stille
resultiert. Organisationsmitglieder duRern somit nur sehr selten Kritik, nutzen ihre widerstreitenden Stimmen
nicht und stellen hierarchische Beziehungen nicht in Frage. Die Autoritat von z.B. einem Geschaftsfuhrer wird
weitestgehend vom Personal akzeptiert. FUr eine Weiterentwicklung der Organisation ist es jedoch notwendig, dass
Mitarbeiter vorhandene Machtstrukturen hinterfragen.

Der vierte Quadrant (Subjektivierung) setzt auf Durchsetzung eines Systems mittels Uberwachung, Ausbildung,
Leistungs- sowie Karrieresysteme. Dies resultiert in selbstdisziplinierende Auswirkungen fur Menschen und ihre
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Beziehung zu anderen. Subjektivierung und Disziplinierung kdnnen positive und negative Effekte auf das
expansive Lernen haben. Zum einen bauen sie mithilfe der Ausbildungs- und Leistungssysteme Expertise auf
(expansives Lernen wird gefordert), zum anderen beschréanken sie jedoch entsprechend der Disziplin die
Beziehung zu anderen, was expansives Lernen einschrankt.

Das Modell zeigt die Relevanz auf, eine Vielzahl von Systemteilnehmern einzubeziehen und somit eine
perspektivreiche Sichtweise auf den Wandel zuzulassen. Ferner wird deutlich, dass ein gewisses Mall an Macht
eines jeden Systemteilnehmers essentiell flir einen expansiven Lern- und Veranderungsprozess ist. Diese Macht
sollte jedoch nicht missbraucht werden, sondern auf Basis gemeinsamer Werte genutzt und gelebt werden.[53]

Beschreibung eines Mechanismus

Eine ausschlieRlich auf formaler Macht beruhende Fihrung, welche kaum oder keine Elemente einer
transformationalen Fuhrung beinhaltet, fuhrt h&ufig zu einem mangelnden Engagement der Mitarbeiter
hinsichtlich des organisatorischen Wandels. Die mangelnde Integration von informellen Machtmediatoren erhéht
die Wahrscheinlichkeit, dass der Erfolg der angestrebten Veranderungen gefahrdet oder sogar verhindert wird.

Mechanismus

Ausldsebedingungen: StérgroBen: Geltungsbedingungen:

J Eintrete:_nde Krise“ »  Prekire Arbeitsmarktsituation, finanzielle J Ab_h'angi_gkeit des

* Neue Fiithrungskrifte Abhngigkeit ; Mitarbeiters von der
mit hierarchischem Berufliche Erfahrung und Expertise der Gefilhrten Flhrungskraft

Flhrungsverstandnis Unterschiedliche Charaktereigenschaften 5 Anrei;svsteme zur Belohnung
*  Sanktionen zur Bestrafung

Wirkprinzip:
Fehlendes Verstindnis fir den Wandel

£ Mangelndes Engagement der

Rekurs auf rein formale Macht Mitarbeiter fir Wandel

Teilelemente & Ineinandergreifen der Vorgdnge:
* BloRes Delegieren von Aufgaben

Werfes_pektrum: " * Belohnen und Bestrafen durch Flihrungskraft Wtart.ar;_pektrum: "

L DePIR I « Fehlende Visions- und Sinnvermittiung *  Gering ausgepragt

* Mittelstark ausgepragt « Fehlende Vorbildrolle *  Mittelstark ausgepragt
* Stark ausgepragt + ,Abhaken” von Aufgaben durch Mitarbeiter *  Stark ausgepragt

Mechanismus Macht und Kontrolle [24]

Geltungsbedingungen

Damit formale Macht sich tberhaupt auf das Engagement der Mitarbeiter fiir den Wandel als abhangige Variable
auswirkt, mussen Mitarbeiter in ihrem jeweiligen Tatigkeitsfeld von ihrer Fihrungsperson abhangig sein. Des
Weiteren mussen Anreizsysteme zur Belohnung guter Leistungen sowie mégliche Sanktionen fir Bestrafungen bei
schlechterer Leistung vorhanden sein.

Ausldsebedingungen

Ausgel6st werden kann der Rekurs auf formale Macht bei der Durchsetzung von organisationalen Anderungen
durch eine auftretende Krise. Die dadurch ausgeldste Unsicherheit kann zu einem Wunsch nach klaren Strukturen
seitens der Fihrungsebene fihren und nur wenig Partizipation und Entfaltung der Mitarbeiter zulassen. Ferner
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kann ein Wechsel der Fuhrungskraft dazu fuhren, dass Organisationsstrukturen, welche auf flachen Hierarchien
und Mitarbeiterorientierung beruhten, aufgelést werden und eine rigide, formale Fuhrungsstruktur wieder
etabliert wird.

Wirkprinzip

Eine ausschlieBlich formale Macht fuhrt durch fehlendes Verstandnis zu einem Mangel an Engagement der
Mitarbeiter fir den Wandel. Dies begrindet sich darin, als dass die Fuhrungskraft im Rahmen der rein formalen
Machtausiibung nicht transformatorisch fuhrt. Somit wird kein Sinn fir die Tatigkeiten der Mitarbeiter vermittelt
und es mangelt daher an Verstandnis fir den anstehenden Wandel (siehe auch Teilelemente & Ineinandergreifen
der Vorgange).

Teilelemente & Ineinandergreifen der Vorgange

Ist ein Rekurs auf rein formale Macht vorhanden, so werden delegierte Aufgaben von Mitarbeitern aufgrund von
der Belohnungs- und Bestrafungsmacht der Fuhrungskraft durchgesetzt. So wird weder Sinn noch eine
gemeinsame Vision fur die Organisation und deren Wandel vermittelt. Einhergehend damit ist haufig auch, dass
die Fuhrungskraft keine Vorbildfunktion im Wandel einnimmt und die mit der Vision verbundenen Werte nicht
aktiv im Arbeitsalltag vorlebt. Es fehlt daher an Identifikationsmacht. [52]

Aufgrund dieser Umstande und Vorgange befolgen Mitarbeiter daher die Anweisungen ihrer FUhrungskraft
lediglich, um belohnt beziehungsweise nicht bestraft zu werden. Dies dient zwar dem Unternehmenszweck im
Sinne der korrekten Aufgabenausfiihrung. Es ist jedoch mit hoher Wahrscheinlichkeit davon auszugehen, dass
Mitarbeiter sich nicht Gber das bloRe Abarbeiten der Aufgaben hinaus fir den organisatorischen Wandel einsetzen,
da hierfur der Sinn ihrer Tatigkeit fir den Wandel fehlt.

StorgrofRen

Die negative Wirkung formaler Macht auf das Mitarbeiterengagement kann durch verschiedene StdrgrdfRRen
beeinflusst und reduziert werden. Ist die allgemeine Arbeitsmarktsituation prekar und der Mitarbeiter finanziell
stark auf das Arbeitnehmerverhéltnis und die Gehalts- beziehungsweise Lohnzahlung angewiesen, so kann die
negative Wirkung rein auf formaler Macht beruhender Fiihrung verringert werden. Mitarbeiter werden sich trotz
mangelndem Verstandnis stark flr den organisatorischen Wandel engagieren. Die Angst, im Fall von Widerstand
abgemahnt oder sogar gekundigt zu werden, fuhrt zu einer héheren Akzeptanz ihrerseits, da sie ihre finanzielle
Situation nicht gefdhrden méchten. Dartiber hinaus ist nicht jeder Mitarbeiter auf eine deutliche Visions- und
Sinnvermittlung angewiesen. Insbesondere Mitarbeiter mit langjahriger beruflicher Erfahrung und hoher
Expertise in dem betreffenden Tatigkeitsfeld bendtigen wenig bis keine Visions- und Sinnvermittlung und besitzen
auch bei formaler, auf Belohnung und Bestrafung basierender Macht und deren Fuhrung Verstdndnis fiir den
organisatorischen Wandel. So haben Madsen et al. herausgefunden, dass die Reaktion eines Individuums auf eine
organisationale Anderung von dessen Persénlichkeit, Lebenserfahrungen und mentalen Prozessen abhangt.[5®]
Beispielhaft kann ein besonders hoher Ehrgeiz, eine hohe Intelligenz oder ein starkes Verantwortungsbewusstsein
das Verstandnis fir den Wandel beeinflussen und somit die Wirkung des Rekurses auf formale Macht auf das
Engagement storen.

Veranschaulichung

Zur Veranschaulichung des zuvor beschriebenen Wirkmechanismus wird sich einem Beispiel bedient. In diesem
wird ein Wechsel in der Filhrungsebene beschrieben, der zu Verdnderungen im Arbeitsalltag der Mitarbeiter fuhrt.

10 von 15 16.09.2020, 17:05



Macht und Kontrolle — Personal und_Fiihrung https://personal-fuehrung.web.leuphana.de/wiki/index.php?title=Mach...

Der frisch ausgelernte Burokaufmann Max Mustermann arbeitet erst seit kurzem im Einkauf der Mdbelwerke
GmbH. Da er bisher lediglich im Rahmen seiner Ausbildung Berufserfahrung sammeln konnte und er seine
Abschlussprifung nur knapp bestanden hat, ist er noch stark auf Hilfestellungen in der fir ihn neuen Abteilung
angewiesen und orientiert sich stark an seiner Fiihrungskraft.

Herr Meyer ist ebenfalls neu in der Einkaufsabteilung der Firma und ist dort Einkaufsleiter. Diese Position Ubte er
zuvor funf Jahre lang in einem traditionellen Familienunternehmen aus. Aufgrund besseren Gehalts und
Verantwortung filr eine groBere Mitarbeiteranzahl wechselte er zur Mobelwerke GmbH. Herr Meyers
FUhrungsverstéandnis orientiert sich stark an seinen Erfahrungen, welche er beim vorherigen Arbeitgeber
gesammelt hat. Eine klare hierarchische Ordnung, die nur wenig bis keine Entfaltung der Mitarbeiter zuliel3, pragte
seinen Arbeitsalltag. Fihrung bedeutet fur ihn, dass Mitarbeiter seinen Anweisungen strikt Folge zu leisten haben.
Gute Leistungen belohnt er, schlechtere Leistungen haben hingegen Sanktionen durch ihn zufolge. Generell
unterhalt sich Herr Meyer wenig mit seinen Mitarbeitern Uber die allgemeinen zukiinftigen Ziele der Mdbelwerke
GmbH, da die Mitarbeiter dies in seinen Augen nicht flr die ihnen delegierten, im kleineren Rahmen
stattfindenden Aufgaben bend&tigen wiirden.

Der frisch ausgelernte Max Mustermann erhalt von seinem neuen Vorgesetzten Herrn Meyer Aufgaben unter
dessen strikter Zielvorgabe. Bei Fehlern erfolgt schnell eine Rige durch Herrn Meyer. Insgesamt fehlt es Max
Mustermann an tieferem Verstéandnis fur seine neue Tatigkeit. Er ist unzufrieden und fiihlt sich nicht unterstitzt
von Herrn Meyer. Seine Motivation und sein Engagement fiir seine Tatigkeit und das Unternehmen leiden stark.

Die langjéhrige Eink&uferin Sabine Schmidt arbeitet trotz der rein formalen und transaktionalen Fihrung durch
Herrn Meyer wie vor dessen Tatigkeit. Aufgrund ihrer Erfahrung im Einkauf kann sie ihre Tatigkeit im
Gesamtkontext des Unternehmens einordnen und engagiert sich nach wie vor fur das Unternehmen und dessen
Bestreiten der zukinftigen Herausforderungen. Auch der geschiedene, alleinerziehende Vater Philip Werner
engagiert sich weiterhin, da er durch die Scheidung auf sein Gehalt als Einkdufer angewiesen ist und finanzielle
negative Konsequenzen befirchtet.

Das Beispiel zeigt, dass unterschiedliche Eigenschaften und personliche Lebensumstande zu unterschiedlich stark
ausgepragten Wirkungen rein formaler Macht, die lediglich belohnt und bestraft, fihren kann.

Anwendung

Bedeutung fir Change-Phanomene

Die zunehmende Komplexitat der Wirtschaft und die hohe Dynamik in der Umwelt eines Unternehmens haben
dazu gefihrt, dass Organisationen sich kontinuierlich verdandern missen, um eine nachhaltige
Wettbewerbsfahigkeit sicherstellen zu kénnen. [56] Dabei ist es fiir Organisationen bedeutsam, Widerstand auf
Seiten des Personals vorzubeugen und die Veradnderungsbereitschaft zu stéarken, um die vom Markt geforderte
Anpassung in einer adaquaten Geschwindigkeit durchfihren zu kénnen. Macht besitzenden Personen, wie
Fuhrungskraften, kommt dabei eine besondere Bedeutung zu, die Uberzeugung der Mitarbeiter zu starken, dass

Veranderungen notwendig sind und dass der einzelne Mitarbeiter als auch die Organisation zu diesen fahig sind.
[571,

Forschungen haben dargelegt, dass im Zuge von unternehmerischen Veradnderungen aktiv Sinnv fir den
angestrebten Wandel vermittelt werden sollte. Fiihrungskrafte sollten ihren Mitarbeitern daher aktiv eine Vision
fur die Veranderungen aufzeigen und sich emotional fur ihre Mitarbeiter 6ffnen, so dass eine mdglichst hohe
Mobilisierung und Veradnderungsbereitschaft von Mitarbeitern erreicht wird. Filhrung als Macht und Kontrolle in
Organisationen sollte daher nicht auf reinem Delegieren von Aufgaben beruhen, sondern auf einer nachhaltigen
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Personalfiihrung, welche das Wohlbefinden der Mitarbeiter als Ziel hat und Sinn aufzeigt. [>8]

Wie oben beschrieben, kann Macht aus verschiedenen Perspektiven betrachtet werden (individuell oder kollektiv,
direkt beobachtbar oder nicht direkt beobachtbar). Bradshaw betont, dass es fur erfolgreichen organisatorischen
Wandel notwendig ist, sich mit der Komplexitat aller Machtperspektiven in der Organisation zu beschaftigen und
deren unterschiedliche Arten der Vorantreibens des Wandels (Restrukturierung, Dekonstruktion, personliches
Handeln und Widerstand) zu nutzen. So sollten sich alle Organisationsmitglieder fur Dekonstruktion und
Widerstand einsetzen, wenn es darum geht, Unterdrickung aufzudecken und das allgemeine Bewusstsein flr
Werte und den Sinn organisationaler Praktiken zu scharfen. Fihrungskréfte und Entscheidungstréger sollten ihre
Veranderungsstrategien der Restrukturierung und des personlichen Handelns nutzen, um allgemein Uber
Veranderungen in der Organisation zu informieren. Nur so kénne ein organisatorischer Wandel transformativ und
radikal sein. [5]

Wiirdigung

Macht und Kontrolle sind ein allgegenwartiges Phanomen, das in verschiedensten Disziplinen behandelt wird.
Macht ist sowohl in privaten als auch beruflichen Situationen vorhanden und kann bewusst oder unterbewusst
ausgeiibt werden.

Macht hat viele Erscheinungsformen und basiert auf unterschiedlichen Grundlagen. In Organisationen begriindet
sich personliche Macht haufig durch eine Flhrungsposition und deren zugeschriebenen Befugnissen. Die Macht
von Fuhrungskraften ist dabei auf ihre Legitimation zuriickzufiihren. Fachexperten hingegen besitzen Macht
aufgrund ihres bestimmten Wissensschatzes.

Unangemessener Machtgebrauch fuhrt zu Ruckschldgen im Veranderungsprozess. Widerstand kann die
Anpassung an die vom Markt geforderten Strukturen verlangsamen. Um dies zu verhindern bedarf es einer
Fihrung, die nicht nur die Sicherstellung von reibungslosen Prozessen fokussiert, sondern auch die
Mitarbeiterorientierung bericksichtigt. Wie bereits erlautert, gelten intrinsische Fuhrungseigenschaften
kombiniert mit einer gewissen Machtaustibung als Erfolgsfaktor zur Durchflihrung eines organisatorischen
Wandels. Forschungen haben die hohe Relevanz einer transformationalen Fihrung bestétigt. Emergente Krisen,
wie COVID-19, kénnen die gewohnte Fuhrung verédndern. Zukinftig wird sich die Arbeitssituation von einer
Vielzahl von Menschen signifikant verandern. Die damit einhergehende Funktion von Macht und Kontrolle,
besonders in Zeiten des Arbeitens von Zuhause, ist ein interessantes Forschungsfeld.
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