Der Einsatz von Macht - der Not gehorchend?
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Die Fiihrungsmodelle haben nicht mit der Entwicklung der strukturellen Elemente in Organisationen
Schritt gehalten. Die Diskrepanz zeigt sich im Einsatz von Macht. Wenn Macht eingesetzt wird, ist es
schon zu spdt, der Wagen steckt bereits fest im Schlamm. Stellen der Aufbau von tragfdhigen Fiihrungs-
koalitionen und der strategische Ansatz aus dem fernen China eine Alternative dar?

»Was interessiert dich eigentlich so am Thema Macht?« So nebenbei,
wahrend eines Spaziergangs gestellt, brachte mich diese einfache Frage
ins Griibeln. Wieso gebe ich mich nicht damit zufrieden, Macht und Ein-
flussgewinnung als ein normales Element von vielen im Fiihrungsalltag
von Managern zu verstehen? Macht gibt es seit tausenden von Jahren,
die katholische Kirche wei bestens damit umzugehen und Elisabeth
Ross Kantor definiert Power simpel als Kraft »to get things done«. Wozu
die Aufregung? Was steckt dahinter, was fesselt mich an diesem
Thema?

Man wiinscht Eindeutigkeit und lebt mit Paradoxien

Koénnte ein Blick in den Spiegel meiner beruflichen Vergangenheit mein
Interesse erklaren? Ein Versuch: Sozialisiert wurde ich in einem deut-
schen, international agierenden Technologie-Konzern. Mit einem klaren
hierarchischen Verstandnis (oben sticht unten) auf der einen Seite und
zweideutigen Matrixstrukturen auf der anderen Seite. Strategische Ge-
schéftsfelder mit dem Anspruch des Weltunternehmers (durchgesto-
chenes Ergebnis) einerseits und juristisch eigenstandigen Auslandsge-
sellschaften andererseits. Mit einer Konzernzentrale, die kontinuierlich
von Analysten beschossen wurde (nicht den Erwartungen entspre-
chend), und dem operativen Management, das in einer permanenten

Reporting (Abwehr-)Pflicht gegentiber der Konzernleitung stand.

Paradoxien genug und kein Tag ohne Enttduschungen. Paradoxien, Wi-
derspriiche zu managen, ist miihsam und aufwendig. Der Wunsch nach
Eindeutigkeit wird nur selten erfiillt, denn die Regel ist eher ein Sowohl-
als-auch. Wie schade, denn die Sehnsucht danach ist groR. Wie schon
wadre es doch, genau zu wissen, was richtig und was falsch ist. Wie sicher
konnte man sich fiihlen, wenn man eine glasklare Orientierung hatte,
wenn man wiisste, wer schuldig und wer nicht schuldig ist. Die Toleranz
fiir ein »Undg, fiir ein »Beides« ist nicht so groR wie im ersten Augenblick
von einem global orientierten Manager vorgegeben. Paradoxien wer-
den in Kauf genommen - als notwendiges Ubel.

Am Anfang steht der Plan
Eine andere Quelle fir Enttduschungen ist die Gewohnheit, mehr noch

die Selbstverstandlichkeit, die Welt (iber Plane zu erobern. Wochen und

Monate werden damit zugebracht, Pldne zu erstellen. Alle moglichen
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Plane: fiir das Unternehmen, fiir das Marketing, fiir die personliche Ent-
wicklung. Top-down und bottom-up wird an ihnen gearbeitet. Heer-
scharen von Stdben und Beratern werden eingesetzt, moglichst elabo-
rierte Plane, Modelle zu erstellen. Diese sollen erreicht werden, dazu
sind sie da, die Manager, die Mitarbeiter, alle. Aus Uberlegungen werden
Erwartungen, aus Erwartungen Pldne und aus Pldnen Vorgaben. Unter-

nehmen kénnen so zu Zielerfiillungsmaschinen umfunktioniert werden.

Aufgeschrien hdtte ich, wenn ich diesen letzten Satz zu meiner Zeit als
interner Berater gehort hitte. Ich kannte die Miihen, die Enttduschun-
gen. Aus Sicht der operativen Einheiten war die Konzernleitung bedeut-
sam und machtig. Umgekehrt fiihlten sich viele Mitarbeiter und auch
Vorstande (!) in der Konzernleitung eher ohnmachtig. Sehr faszinierend:
Von auRen wurden diesen Herren viel Macht und Einfluss zugesprochen,
wahrend sie selber eher ihre Grenzen, ihre Machtlosigkeit erlebten. Un-
endlich viel intellektuelle Arbeit wurde in Konzepte gesteckt, Abstim-
mungsrunden zuhauf gedreht, und dennoch blieb die Wirkung oft hin-
ter den Erwartungen zurlick. Lésungsansdtze wie die der Hardliner
(mehr Kontrolle, mehr Kennzahlen) oder die verschiedenen OE-Ansatze,
die im Grunde Variationen des Themas »Betroffene zu Beteiligten ma-
chen«waren, brachten wenig. Der Griff in die Machtkiste war eigentlich
nicht verwunderlich. Wurde Macht aus einem Mangel an Alternativen

eingesetzt?
Planabweichung: Leben

Die Welt dreht sich und Mdrkte entwickeln sich anders als geplant. Or-
ganisationen sind lebendige, dynamische Gebilde, die ihrer eigenen Me-
lodie folgen. Und es passiert jeden Tag, dass Geschéftsplane nicht wie
vereinbart umgesetzt werden, dass Innovationen nicht wie in der Ent-
wicklungsroadmap hinterlegt realisiert werden oder dass Restrukturie-
rungen nicht den versprochenen Erfolg bringen. Wie werden Abwei-
chungen zwischen Plan und realem Leben interpretiert? Als zu
risikoreiche, (iberzogene Vorstellungen? Nicht selten werden sie als De-
fizite in der Fiihrung, in der Unternehmenssteuerung der verantwortli-
chen Manager lokalisiert. Immer wieder werden Erwartungen nicht er-
fillt und Enttduschungen produziert. Immer wieder werden Manager in
ihrer Ehre gekrédnkt, ihr Geschaft angeblich nicht im Griff zu haben. Die
Tendenz, zu personifizieren, ist allgegenwdrtig und die Versuchung, in
dieser Logik zu handeln, groR.
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Es gibt in der Welt keine groBere Macht,

Heldengeschichten ranken sich um Manager, die ihre Pldne entgegen
den Prognosen (ibererfiillen, um Projektleiter, die ihr Thema in kiirzerer
Zeit als geplant, sauber getaktet und straff bis zum Ende durchgezogen
haben, und um (iberragende Ingenieure mit klugem Kopf, sachlichem
Verstand und brillanten Ideen. Diese seltene Spezies wird als Vorbild ge-
pflegt und gehegt. Die abendldndische Kultur ist vielerorts eine hero-
ische Kultur. Der Mythos des heldenhaften Managers, Unternehmens-
fiihrers oder Vorgesetzten wird gehegt und gepflegt. Der Alltag sieht
anders aus, viel unspektakulérer, viel menschlicher. Aber immer wieder
werden diese MaRstdbe angesetzt, die Messlatte hoch gelegt und Ent-
tduschungen produziert.

Den Alltag zu managen wird in vielen Unternehmen immer aufwendi-
ger. Die Organisationen diversifizieren, spezialisieren sich immer mehr,
werden immer komplexer. Dies ist keine Willkiir, sondern dahinter
steckt die Uberzeugung, dass auf unterschiedliche Bediirfnisse speziali-
sierte Funktionen in ihrer Wirkung effizienter sind als Generalisten. Ein
Unternehmen, eine Organisation besteht aus vielen Strukturelementen,
aus exzellent qualifizierten Funktionen mit jeweils eigenen Expertisen
und Uberzeugungen, die, wie man so schén sagt, »unter einen Hut zu

bringen sind«. Keine leichte Aufgabe, dieser operative Alltag.

Hat nun die Steuerungs- und Fiihrungssystematik von Organisationen
Schritt gehalten mit jener der strukturellen Entwicklung? Wie gut funk-
tionieren die notwendigen Aushandlungsprozesse? Wie wird der
Fiihrungsprozess konzipiert, wenn nach Entscheidungen nicht nur die
Umsetzung beginnt, sondern auch die Dekonstruktion dieser gerade
getroffenen Entscheidung einsetzt, also die gerade getroffene Entschei-
dung in Zweifel gezogen wird? Sind sich die Fiihrungskréfte bewusst,
dass sie sich in einem Umfeld mit z.B. dezentralen, kundennahen Ent-
scheidungsstrukturen, mit unterschiedlichen Stakeholdern und hoch
qualifizierten Spezialisten jeden Tag neu legitimieren miissen?

Instabilitdt begiinstigt Machtspiele

Macht und Machtspiele erscheinen hiufig auf der Unternehmensbiihne,
wenn irgendwie irgendwo ein Vakuum entsteht. Wenn die Interessen
geregelt sind, wenn das Zusammenspiel und die Fragen der Hackord-
nung verbindlich geklart sind, ist Macht eher kein Thema. Dieser stabile
Zustand ist allerdings hdchst selten anzutreffen. Und - das ist die These
- weil die Fiihrungssysteme nicht addquat entwickelt sind bzw. als zu
aufwendig im Alltag erscheinen und deshalb mit knappem Zeitbudget
nicht genutzt werden, weil die unterschiedlichen Interessen nicht aus-
gehandelt werden (kénnen), wird der »Short Cut« tiber den Einsatz der
institutionellen Autoritdt genommen, wird Macht eingesetzt. Damit ist
nicht der Einsatz der personlichen Autoritdt gemeint, die eher mit Re-
spekt beschrieben werden kann, sondern die Durchsetzung der eigenen
Interessen gegen den Widerstand der anderen.

1 Kotter, J. P.
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Nicht ungewohnlich. Bei den Vorfahren der heutigen Organisationen,
dem Militdr und der Verwaltung sind diese Mittel selbstverstandlich.
Auf den Befehl eines Offiziers hin - seine institutionelle Autoritat — wird
Gehorsam erwartet und in der Regel eingehalten. Das Regelsystem ist
so aufgebaut, dass (iber die verschiedenen Rangstufen fiir eine Umset-
zung der Befehle gesorgt wird. Die Konsequenzen sind bei Nichtverfol-
gung von vornherein klar und kalkulierbar. Sie sind selten so attraktiv,
dass sie zu ernst zu nehmenden Alternativen werden.

Dies ist in heutigen Organisationen meistens anders. Viele Namen, z.B.
Chief Executive Officer, erinnern zwar noch an die Vorformen. Gerne
wird von eigenen Truppen, vom Schlag gegen den Gegner oder von
»Task Force« gesprochen. Organisationen sind von militdrischen Begrif-
fen nur so durchsetzt. Sie lassen die lllusionen nicht sterben, so wie in
der Armee fiihren zu kénnen.

Immer wieder ist in Organisationen folgende Kombination zu beobach-
ten: Das Modell des Militérs dient als Hintergrundskizze fiir Entschei-
dungs- und Handlungsprozesse; der Heldenmythos zieht die Aufmerk-
samkeit auf Personen und auf spektakuldre Aktionen; engagierte und
verantwortliche Manager, emotional iber Enttduschungen kraftig auf-
geladen, verlieren die Geduld, die Auseinandersetzung beginnt:

»Machtworte« implizit oder explizit werden gesprochen.

Eigentlich kein Problem, wenn hier deutlich, klar und mit Respekt ge-
genlber der Person (das Gesicht nicht verlieren) darauf hingewiesen
wird, wo es langgeht. Wenn allerdings der Machteinsatz mit Erniedri-
gung und Krankung verbunden wird, kann das destruktive Machtspiel
beginnen: Bedrohungspotenziale werden aufgebaut, Angst wird er-
zeugt, Loyalitat wird gepredigt (Gehorsam erwartet), Schutzwalle wer-
den errichtet usw. Die viel gescholtene und beklagte Misstrauenskultur
wird etabliert. Der Preis ist hoch, es sei hier nur an »Social Defense« von
Larry Hirschhorn oder an die »Defensive Routines« von Chris Argyris
erinnert.

Was sind die Alternativen? John P. Kotter' hat schon friiher darauf hin-
gewiesen, dass fir kritische Unternehmenssituationen und fiir radikale
Transformationen tragfdhige Fiihrungskoalitionen unentbehrlich sind.
Dies sind Beziehungen zwischen Fiihrungskréften, in denen die not-
wendige Auseinandersetzung hinsichtlich der relevanten Geschaftsfra-
gen gefiihrt wird, in denen zu den wichtigsten Zielen und Aufgaben eine
gemeinsame Haltung entwickelt wird und die von gegenseitigem Ver-

trauen gepragt sind.

Wenn ich nun auf die Zeit als interner Berater zuriickblicke und wenn ich
heute auf Organisationen schaue, die mit heftigen internen Problemen
beschéftigt sind, so meine ich feststellen zu kénnen, dass viele
Fiihrungskonstellationen eher fragil sind. Kognitiv und emotional sind
die Gemeinsamkeiten nicht besonders ausgepragt. Auch die Formen, in
denen die notwendige Auseinandersetzung zu den relevanten Ge-
schaftsfragen gefiihrt wird, sind sehr unterschiedlich, in einem Konti-
nuum von intensiv anordnend, was zu tun ist, bis hin zu sehr reflektie-

(1997): Chaos, Wandel, Fiihrung - Leading Change. Diisseldorf (Econ)



als einen entschlossenen Menschen.

rend. Ich habe immer wieder Fiihrungsstrukturen erlebt, in denen diese
Kommunikationsstrukturen nicht hilfreich ausgepragt sind, in denen
Vorbehalte, in denen der Dissens nicht auf den Tisch kam. Wenn es aber
wichtig ist, dass bei anderen Folgebereitschaft entsteht, dann kommen
Fiihrungskrafte nicht umhin, einen Diskurs zu fiihren, in dem man tber
das Nein zum Ja gelangt. Sonst ist damit zu rechnen, dass diese Folge-
bereitschaft nicht ausreichend ausgeprdgt ist, nicht ausreichend trag-
fahig ist und bei der ersten Belastungsprobe in die Briiche geht.

Das Dilemma ist, dass dieser Diskurs Zeit kostet und in verschiedenen
Kulturen unterschiedlich gefiihrt wird. Die Verfiihrung ist riesengroR,
den Short Cut tber den Einsatz von Macht zu wahlen. Damit wird nur
selten wirkliche Folgebereitschaft erreicht. Folgebereitschaft ist das kri-
tische Element in Kooperationen. Besonders in groReren Organisatio-
nen, in denen die direkte personliche oder 6rtliche Ndhe nicht mehr ge-

geben ist. Die Wirksamkeit dieses Machtweges ist eher eingeschrankt.

»Wirkung erzielen« im 6stlichen Denken

Francois Jullien, ein Philosoph und Sinologe, bietet in seinen Studien
Gber Wirksamkeit und Effizienz in China und im Westen? einen weiteren
Weg an. Danach orientieren sich die chinesischen Strategen mehr am
Potenzial einer Situation. Sie priifen, sie untersuchen, ob eine Situation
von ihren Bedingungen her so giinstig ist, dass eine Handlung auch er-
folgversprechend durchgefiihrt werden kann. Sie wdgen die forderli-
chen und die hinderlichen Bedingungen gegeneinander ab, suchen
nach tragenden Faktoren fir ihr Anliegen und schdtzen ihre Aussichten
auf einen Erfolg ein.

Das klingt vielleicht im ersten Augenblick rein diagnostisch. Dieses Si-
tuationspotenzial wird aber weniger fiir den augenblicklichen Moment,
fiir einen gegebenen Zeitpunkt evaluiert, sondern mehr prozessual, an-
tizipatorisch. D.h. der chinesische Stratege sucht nach den Faktoren, die
sich entwickeln lassen, die er in ihrer Entwicklung unterstiitzen kann,
damit zu einem Zeitpunkt in der Zukunft, wenn die Situation glinstig ist,
die Handlungen leicht, ohne Widerstand ablaufen kénnen. Als Bild mag
hier die Vorstellung einer schiefen Ebene dienen, auf der eine Kugel
leicht, scheinbar fast wie von selbst rollt, nicht angeschoben, sondern
weil die Bedingungen sie laufen lassen. Die Bedingungen einer Situation
werden als tragende Faktoren beschrieben, die es gilt, in ihrer Entwick-
lung, in ihrem Prozess des Reifens zu unterstiitzen - dies ist die Akti-
vitdt, die nicht ungeduldig, aber auch nicht trdge durchgefiihrt werden
soll.

Der wahrhaftige Stratege schafft es friihzeitig, in den Momenten, in
denen die tragenden Faktoren nur wenig ausgepragt sind, diese aufzu-
spuren. Das sind die entscheidenden Momente, in denen der chinesi-
sche Stratege die Konsequenzen ablaufen lasst, die Entfaltung antizi-
piert, um die tragenden Faktoren zu ihrem hochsten Potenzial, zu

t h e m a Macht.Strategie

Unbekannter Autor

einem Maximum an Wirkung bringen zu kénnen. Diese Fahigkeit, sehr
frithzeitig die nur wenig sichtbaren Faktoren zu entdecken, wird dem
groRBen Strategen zugeschrieben. Er agiert eher unscheinbar und dis-
kret. Er ist (iberzeugt, dass die Welt sich permanent erneuert und dass

der richtige Moment, in dem seine Faktoren wirken, kommen wird.

Die optimale Gelegenheit des Handelns, der richtige Zeitpunkt, ist der
Moment zwischen »noch nicht« und »bereits nicht mehr«. Es gilt, dieses
schmale Fenster, diese Liicke zu entdecken, in der die Faktoren maximal
wirksam sein kénnen. Diese Wahrnehmung des richtigen, des passen-
den Zeitpunktes ist nicht das Ergebnis eines intuitiven Einfalls oder den
auBerordentlichen Fahigkeiten eines Genies zuzuschreiben, sondern sie
griindet auf der Wachsamkeit des Strategen, der aufmerksam die Kon-

stellation der Bedingungen beobachtet.

Dieses Denken verlangt eine besondere Form der Aufmerksamkeit, bes-
ser: Wachsamkeit fiir die Entwicklung der Dinge in der Welt, die Fahig-
keit, Chancen zu antizipieren und die tragenden Faktoren in ihrem Rei-
feprozess zu unterstiitzen. Das handelnde Subjekt agiert in diesem Falle
wie ein aufmerksamer Wegbereiter. Die Ergebnisse werden nicht der Tat
eines Subjektes, einem Flihrer oder einem machtvollen Helden zuge-
schrieben, die dank personlichen Eigenschaften wie Starke oder Leiden-
schaft erfolgreich zu agieren haben, sondern den Bedingungen.

Wenn wir nun die Hinweise von John P. Kotter beziiglich der tragfahigen
Fiihrungskonstellationen mit den Anregungen von Francois Jullien zum
Situationspotenzial kombinieren, konnte sich damit eine Alternative
zum machtvollen Vorgehen andeuten? Ich denke, schon. Denn trag-
fahige Flihrungskonstellationen sind meines Erachtens notwendig, um
ohne allzu groRBe Reibungsverluste auf die jeweiligen Herausforderun-
gen schnell und effektiv reagieren zu konnen. Wenn dazu strategisch
die tragenden Faktoren in den Bedingungen identifiziert und entwickelt
wurden, miisste auch ein effizientes Handeln mdglich sein, ohne auf das
Arsenal der machtvollen Interventionen zuriickgreifen zu miissen. Die
Frage, wie etwas durchzusetzen oder besser durchzuboxen ist, wiirde
sich nicht mehr stellen. Denn nach dieser Strategie wiirde man eher an
der Reduzierung der ungiinstigen Bedingungen arbeiten und, wie man
es nicht schoner als Jullien formulieren kénnte, »den Kampf erst begin-
nen, wenn er bereits geschlagen ist; wenn ich also gesiegt habe. Das ist
die Hauptregel der chinesischen Strategie. Wenn die Frucht noch nicht
reif ist, beglinstige ich die Reifung und erzwinge nichts.«3
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