
Führungsstrukturen

Alte Machtstrukturen überwinden
und neu formen
In den kommenden vier Jahren muss für über 80000 KMU in der Schweiz eine Nachfolgeregelung gefunden

werden. Das zeigen Studien der Universität St. Gallen. Nicht selten wird der potenzielle Nachfolger mit beste-

henden, eingebrannten und zum Teil undurchsichtigen Machtstrukturen konfrontiert.

Michael Estermann sche Ziele und Bestrebungen entwickelt, wie

Roland Walker der handelnde Akteur sie selbst besitzt.

Mit dem Einstieg von jungen dynamischen

Führungskräften werden neue Ansätze und

Modelle eingebracht sowie existierende Struk- Einsatz von Machtkonstrukten
turen, Prozesse und Abläufe infrage gestellt.

Um die Zukunft der langjährig tätigen Firmen Restrukturierungen und Neuorganisationen

sichern zu können, werden vorhandene Orga- bringen unweigerlich auch unpopuläre Ent-

nigramme geändert und teilweise auch aus scheidungen mit sich, welche unter Umstän-

monetären Gründen Hierarchiestufen abge- den mithilfe von blosser Macht durchgesetzt

baut. Welche festgefahrenen Strukturen er- werden müssen. Aus der Grafik wird ersicht-

warten die neuen Chefs? Mit welchen Prob- lich, wie mögliche Machtkonstrukte angewen-

lernen werden sie konfrontiert und wie kön_ det werden können. Führungskräfte sollten
nen sie damit umgehen? Wo begegnet ihnen situativ in der Lage sein, diese sinnvoll anzu-

Widerstand und wo müssen sie ihre Autorität wenden, um ihre Interessen und somit auch

einsetzen, um Ziele zu erreichen? den eigenen Willen durchsetzen zu können.

Dies möglicherweise auch gegen den Wider-
Ein Definitionsversuch stand der anderen Partei. Den bewussten Um-

gang mit den Auswirkungen und Einflüssen,
In der Wissenschaft wird von verschiedenen

Aktionen und Reaktion von gezielter Einfluss-
Typen von Macht gesprochen. Wir beschrän-

nahme kann jedoch nirgends erlernt werden.
ken uns auf folgende Beschreibungen: Der

Soziologe und Nationalökonom Max Weber

prägte die bekannteste Definition mit Macht

als «jede Chance, innerhalb einer sozialen Be- Gewachsene Strukturen

ziehung den eigenen Willen auch gegen Wi-
In der Organisation angekommen, werden die

derstreben durchzusetzen, gleichviel, worauf
Unternehmer-Nachfolger unweigerlich mit

diese Chance beruht.» Joseph Nye, US-ame-

rikanischer Politologe, definierte das Modell gefestigten Machtstrukturen konfrontiert. Ob
der weichen Macht (soft power). Dieses Kon- in einem Kleinstunternehmen oder im Gross-

zept bezeichnet die Fähigkeit, einen Akteur konzern, egal auf welchen Hierarchiestufen, wo

durch bestimmte (meist immaterielle) Mittel Führung gefragt ist, wird Macht und Einfluss

dahingehend zu beeinflussen, dass er identi- eingesetzt dies auf bewusste und unbewuss-
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te Art und Weise sowie in verschiedensten For-

men: formelle, informelle, personale, struk-

turelle Macht, potenzielle und realisierte Macht.

Die Führungsstrukturen und Machtgeflechte

des bisherigen Leaders sind es also, welche es

aufzubrechen gilt! Müssen sie das wirklich?

Konzepte, Strategien und Massnahmen rund

um die Führungstätigkeit werden detailliert ge-

plant und aufgebaut, bevor sie angewandt

werden. Macht wird in den meisten Fällen in-

tuitiv, das heisst mit «Bauchgefühl» praktiziert.

Die grösste Herausforderung ist es also, vor al-

lem die informellen Führungs- und Machtstruk-

turen zu eruieren und nach eigenem Willen zu

formen. Mittels einer Bottom-up-Analyse und

entsprechenden Basisgesprächen können be-

stehende informelle und eingeschliffene Füh-

rungs- und Machtstrukturen am ehesten her-

ausgefiltert werden. Somit zeigt sich, ob und

wie diese verändert werden müssten.

Fördern und fordern

Über Ethik und Normen macht sich jeder Un-

ternehmer Gedanken. Nicht aber darüber, wie

... durch

Steuerung der

Kommunikation

... durch

Position und

Legitimation

...durch

Förderung und

Belohnung

If durch t
Know-how und

Expertenwissen

Macht-
Führungs-
konstrukte

... durch

Identifikation

und Persönlich-

keit or

er Macht, Autorität und Einfluss in seiner Or-

ganisation zu steuern gedenkt. Das ist wohl

auch ein entscheidender Grund, weshalb sich

das Handeln in diesem Bereich oft auf plan-

loses Reagieren beschränkt. Menschen, die

geführt werden (müssen, wollen), haben indi-

viduelle Fähigkeiten, Eigenschaften und per-

sönliches Potenzial. Erfolgreiche Führungs-

kräfte müssen diese Aspekte fördern und for-

dern. Die gesellschaftliche Entwicklung

verlangt ein noch subtilerer Umgang mit
Macht in der Führung. Die jungen «Digital-

Natives» sind anspruchsvoller, aber auch we-

niger loyal gegenüber dem Arbeitgeber.

In Zukunft wird erfolgreiche Führungstätigkeit

weniger mit Druck und Zwang auskommen

müssen. Vielmehr hängt der Erfolg eines Un-

ternehmens und dessen Führung von Men-

schen, vom Umgang mit Menschen, Werten so-

wie Normen und weniger von Durchsetzung

der Organisationsstrukturen sowie der Kapital-

entwicklung ab. Neue Lösungsansätze, wie sie

IM11111111111Macht-Führungskonstrukte
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schon in einzelnen Gremien wie Verwaltungs-

rat und Geschäftsleitung, aber auch Projekt-

Teams Einzug gehalten haben, sind gefragt.

Kreativität mit Unternehmertum, visionäres

Denken, gepaart mit emotionaler Intelligenz,

werden auch von Mitarbeitenden gefragt.

Ein Aspekt darf im Diskurs über geführte

Macht nicht aussen vor gelassen werden.

Macht kann über die Steuerung von Informa-

tionen gelenkt werden. Mit anderen Worten

liegt die Macht darin verborgen, wie viele In-

formationen einem Mitarbeitenden zur Verfü-

gung gestellt werden oder auch nicht. Wo In-

formation und Wissen liegen, ist auch die

Macht und dieses kann dosiert weitergege-

ben und gelenkt werden.

Bewusster Einsatz von Macht

Erfolgreiche Führungskräfte können die in der

Grafik gezeigten Machtkonstrukte einsetzen,

müssen dies aber nicht. Dies ist von zentraler

Bedeutung. Der Gebrauch von Führungsmit-

teln kann verschiedenste Reaktionen und Aus-

wirkungen auf alle involvierten Parteien ha-

ben. Bei der Übernahme einer Nachfolge, sei

es als Unternehmer oder Führungsperson, in

einem KMU ist es wichtig, sich dieser Thema-

tik bewusst zu sein und den Umgang auch of-

fen zu thematisieren. Nur auf diese Weise wird

es gelingen, eine kommunikative und offene

Firmenkultur mit bewusster Machtausübung

umzusetzen. Die Aussage «Man sollte das ge-

schliffene Messer auf den Tisch legen, es aber

möglichst nie gebrauchen» (Walter Neubauer,

2006, S. 44) unterstützt diese These.

Sechs Punkte kennzeichnen die «gesunde»

Einstellung zu Macht:

Sichtweise des Gegenübers einnehmen und

betrachten.

Auch Höflichen und Anständigen wird Fol-

ge geleistet.

Verlange von andern nur, was für dich
selber gilt.

Verantwortungsbewusst handeln und
denken.

Jeder hat nur die Macht, die ihm andere zu-

gestehen.

Sich der Reaktion von Machteinsatz im Vor-

feld bewusst sein.
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