DAS PROBLEM

Eine neutrale Auseinander-
setzung mit dem Thema
Macht in Organisationen ist
zumindest in der Offentlich-
keit immer noch ein Tabu.
Dabei ist Macht zunichst we-
der gut noch schlecht, son-
dern sie gehért zum Handeln
in Organisationen. Doch was
ist es genau, was zu Macht-
verlust beziehungsweise
Machterhalt in Unternehmen
fithre?
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DIE WISSENSCHAFT

Jedes kollektive Handeln in Organisationen ist von
Mache geprigt (Crozier / Friedberg 1979). Dabei ist
wichtig zu verstehen, dass Macht sich erst in sozia-
ler Interaktion entfaltet und somit auch verinderbar
ist (ebd.). Macht wird definiert als Kontrolle iiber
wertvolle Ressourcen und ist ein Prozess, der sich mit
der Zeit entwickelt und die Dynamiken von Macht-
gewinn, -erhalt und -verlust beinhaltet (Anderson /
Brion 2014).

Cameron Anderson und Sebastien Brion (ebd.) ha-
ben Forschungsergebnisse mit Fokus auf psychologi-
sche und sozialpsychologische Faktoren zusammen-
gefasst, die Machtgewinn, -erhalt und -verlust bedin-
gen. Die Studien zeigen, dass folgende Punkte den
Machtgewinn positiv beeinflussen kénnen:

* echte Kompetenz der betreffenden Person bezie-
hungsweise demografische oder physische Fakto-
ren, die dazu fiihren, dass die Person als kompe-
tent wahrgenommen wird,

¢ die Position im Netzwerk sowie

* bestimmte Charaktereigenschaften, wie zum Bei-
spiel Machtbediirfnis, Selbstkontrolle oder Do-

minanz.

Hat man sie einmal, fithrt Macht zu vielen Vorteilen
innerhalb von Organisationen, die Individuen wiede-
rum dazu befihigen, ihre Macht zu erhalten. Laut
Forschung passiert das, unter anderem weil

Individuen in Organisationen einen
Drang dazu haben, den Status quo zu
legitimieren;

andere Organisationsmitglieder Macht-
inhabende positiver wahrnehmen als es
gegebenenfalls der Realitit entspricht;
Mache als Stresspuffer fungiert, was so-
wohl gesundheitliche Vorteile mit sich
bringt als auch die Performance von In-
dividuen erhsht;

durch Macht die kognitive Performance
verbessert wird, indem zum Beispiel die
Fahigkeit, Ziele zu setzen und zu verfol-
gen, erhoht wird;

Machtinhabende sich so verhalten, dass
ihre Macht gesichert wird (z. B. bestimm-
te Themen auf die Agenda setzen, Koa-
litionen bilden etc.).

Es zeigt sich also, dass Macht einen positi-
ven Effekt darauf haben kann, sich selbst zu
erhalten. Doch Macht ist nicht unumsts3-
lich. Die folgenden Faktoren kénnen laut
den wissenschaftlichen Studien zu Macht-
verlust fithren:

e starker Wettbewerb;

* wenig in der Lage zu sein, verschiedene

Perspektiven in das eigene Denken zu
integrieren;
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* unethisches Verhalten, da Macht zum Beispiel
einen negativen Effekt auf Empathie, Fairness
und Gerechtigkeitssinn hat;

* Voreingenommenbheit in Entscheidungssitu-
ationen, da Machtinhabende dazu tendieren,
entscheidungskonsistente Informationen und
subjektive Wahrnehmung zu bevorzugen;

¢ Uberheblichkeit und Selbstiiberschitzung;

e Fehleinschitzung sozialer Beziechungen (z. B.
Uberschitzung, wie stark Menschen im Netz-
werk wirklich Verbiindete sind).

Macht kann sowohl die Konsequenz haben, sich
selbst zu erhalten als auch zu zerstéren. Eine
wichtige Determinante, die entscheidet, ob
Machtinhabende ihre Macht behalten oder ver-
lieren, ist, wie stark sie ihr Verhalten auf Eigen-
interessen oder auf Gruppeninteressen ausrich-
ten. Keltner et al. (2008) haben auf Basis ihrer
Forschung das ,reciprocal influence model of
social power” entwickelt, das zeigt, dass diejeni-
gen Macht erhalten, die Gruppeninteressen in
den Vordergrund stellen. Es hat einen positiven
Effekt auf den Machterhalt, wenn Individuen
aus sozialen Griinden Macht erlangen wollen
(und nicht allein um ihrer selbst willen) sowie
eine Personlichkeit haben, mit der sie prosozia-
les Verhalten zugunsten der Gruppeninteressen
fordern kénnen und wollen.
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Macht

DIE PRAXIS

Was bedeutet das fiir managende Funktionen

in Organisationen?

e Zum einen sollten sie — um Macht zu erlan-
gen — die Kontrolle iiber kritische Ressour-
cen gewinnen, indem sie zum Beispiel ent-
sprechendes Wissen oder Expertise erlangen
beziehungsweise stirker darauf aufmerksam
machen, dieses bereits zu besitzen.

e Sie sollten ihr Netzwerk ausbauen.

e Sie sollten sich weiterhin mit ihrer Macht
identifizieren und dies auch in ihrem Auf-
treten ausstrahlen — damit signalisieren sie,
dass sie die richtigen in ihrer Position sind.

e Sie sollten immer wieder selbstkritisch ihre
Entscheidungen hinterfragen, um Vorein-
genommenheit und unethisches Verhalten
zu verhindern.

e Und sie sollten die Interessen ihrer Mitar-
beitenden vertreten, um langfristig ihre Macht
auszubauen. Dazu gehért, andere Menschen
in der Organisation zu fordern sowie kol-
lektives und gruppenorientiertes Verhalten
innerhalb der Organisation zu belohnen.

Es zeigt sich also, dass Macht, die unterdriicke
und nur auf Einzelinteressen ausgerichtet ist,
nicht nur Nachteile fiir die Untergebenen,
sondern auch fiir die Machtinhabenden ha-
ben kann. e
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