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Kooperative Fuhrung, Partizipation, Empowerment, selbststeuernde Gruppen, Shared
Leadership oder Laterale Fihrung - sind das wirklich verschiedene Ansatze (s. Grote, 2012),
um bestimmte praktische Probleme besser zu I6sen? Oder versuchen alle das gleiche Kern-
problem zu l6sen, namlich den Umgang mit Macht?

Fihrung und Macht gehéren zusammen.
Doch je nachdem, wie Flhrung mit Macht
umgeht, hat das Auswirkungen auf die Zu-
sammenarbeit und die Ergebnisse und fuhrt
zu bestimmten Problemen. Die Zusammenar-
beit in und zwischen Organisationen erfordert
Koordination, das heiBt eine vereinende Aus-
richtung und Abstimmung der arbeitsteiligen
Aktivitaten und das ist die Hauptaufgabe von
Fihrung. Fihrung (Leadership) ist zu unter-
scheiden von der Vorgesetztenposition (Head-
ship), die ebenfalls der Koordination dienen
soll. Fihrung kann jederzeit von jedem Betei-
ligten spontan versucht und durch Akzeptanz
bestatigt werden. Sie kann durch gute Ergeb-
nisse verfestigt werden, aber auch wieder ab-
nehmen. Einer sieht als Erster ein Problem,
hat eine Idee, wie man etwas besser machen
kann, Uberzeugt die anderen und zieht sie
mit. In besonderen Fallen handelt jemand al-
lein fur alle anderen, wenn keine Zeit zur Ab-
stimmung ist und plétzlich eine Chance auf-
taucht oder ein Schaden droht. Wer initiativ
wird und andere koordinierend einbezieht,
der fihrt. Fihrung ist eine flexible Ressource
guter Zusammenarbeit.
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Eine Vorgesetztenposition wird dagegen fur
einen langeren Zeitraum von hoheren Stellen
verliehen und kann dann erst mal nicht mehr
von anderen eingenommen werden. Sie wird
mit Anweisungsbefugnissen und Sanktions-
maoglichkeiten ausgestattet, was der Durch-
setzung Ubergeordneter Ziele dienen soll. Na-
tdrlich kann eine Vorgesetzte/ein Vorgesetz-
ter auch die Prinzipien flexibel verteilter Fih-
rung praktizieren. Sie/Er kann die spontane
Fihrung ihrer/seiner Mitarbeiter/innen for-
dern und seine Positionsmacht nur im Notfall
heranziehen. Das mag den Unterschied zwi-
schen der Vorgesetztenposition und Fihrung
manchmal verwischen, aber das grundlegen-
de Situationsverstandnis ist ein anderes: Fih-
rung kristallisiert sich flexibel am aktuellen
Bedarf heraus, basierend auf der Anerken-
nung derer, die sich fihren lassen. Eine hie-
rarchische Position ist dagegen eine Verpflich-
tung zur Fihrung, unabhangig von der Aner-
kennung der zu FUhrenden; sie ist daher ein
eventuell ungedeckter Scheck auf die Zu-
kunft.

In fast allen Definitionen von Fihrung kommt
das Wort ,Beeinflussung” vor. ,Macht” und
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damit das Potenzial, das Beeinflussung er-
maoglicht, wird dagegen sowohl in der Wis-
senschaft als auch in der Praxis selten thema-
tisiert. Deutlich wird der Potenzialcharakter
von Macht in der vielfach zitierten Definition
von Max Weber:, Macht bedeutet jede Chan-
ce, innerhalb einer sozialen Beziehung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichviel, worauf diese
Chance beruht” (Weber, 1972, S. 28). Dabei
hat die Art, wie die Chance bzw. Macht
Lauch” genutzt wird, namlich entweder ohne
oder gegen das Widerstreben des Betroffe-
nen, entscheidende Auswirkungen auf alle
Beteiligten und die Ergebnisse. Wird Macht
konstruktiv im Sinne einer wechselseitigen
Einflussnahme (promotive control) zwischen
Fuhrenden und Geflihrten genutzt und unter
Wahrung oder Férderung der beiderseitigen
Interessen, dann hat dies sehr viel positivere
Konsequenzen als wenn das Machtpotenzial
zur Machtausibung (restrictive control), also
zur einseitigen Durchsetzung eigener Interes-
sen gegen die der anderen eingesetzt wird
(Scholl, 1999, 2012). Der Unterschied zwi-
schen Einflussnahme und Machtaustbung
lasst sich daran verdeutlichen, dass die ge-
fahlsbestimmte Wahrnehmung und Informa-
tionsverarbeitung aller sozialen Sachverhalte
auf drei sozio-emotionalen Dimensionen be-
ruht, die als Gemeinschaft (Valenz), Macht
(Dominanz) und Aktivierung (Erregung) be-
zeichnet werden koénnen (Scholl, 2013). Es
geht in allen Beziehungen nie um Macht al-
lein, sondern immer auch um die Frage, wie
Gemeinschaft durch die Nutzung von Macht
gestaltet wird (s. Abb. 1), also in eher freund-
licher Art als Einflussnahme (interessiert und
beratend) oder in eher feindseliger Art als
Machtaustbung (rtcksichtslos und verlet-
zend).

Die dritte Dimension Aktivierung/Erregung,
die in der folgenden Grafik nicht abgebildet
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ist, kennzeichnet dann jeweils die aktuelle
Intensitat und Dringlichkeit.
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Wie Macht eine Chance sein kann, lasst sich
Uber verschiedene Machtgrundlagen diffe-
renzieren. Dazu gehdren Zwang, Bestrafung,
Legalitat, Situationskontrolle, Legitimitat, Be-
lohnung, Attraktivitdt/Charisma,  Expertise
und Information (Scholl, 2012). Wahrend
Zwang besonders restriktiv ist und Bestra-
fung, Legalitat und Situationskontrolle auch
eher darauf abzielen, die Handlungsmoglich-
keiten der anderen einzuschranken, eréffnen
Belohnung, Attraktivitat, Expertise und vor
allem Information den anderen meist neue
Maoglichkeiten und sind daher eher als forder-
lich einzuschatzen. In empirischen Studien
konnte die These bestatigt werden, dass
Machtgrundlagen umso eher zur Machtaus-
dbung genutzt werden, je restriktiver sie sind
(Scholl, 2012). Nur wer seine Interessen ge-
gen die der Anderen durchsetzen will, sieht
sich gendtigt, andere einzuschranken, damit
sie nicht ihren eigenen Interessen folgen. Ge-
nerell gilt aber, dass alle Machtgrundlagen
sowohl zur Machtaustbung als auch zur Ein-
flussnahme genutzt werden kénnen. Die res-
triktivste Grundlage, der Zwang, kann zum
Beispiel ein Kind davor bewahren, unachtsam
auf die StraBe zu laufen. Auf der anderen Sei-
te kann die sanfteste Grundlage, die Informa-
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tion, auch so verzerrt weitergegeben werden,
dass die Empfangerin/der Empfanger fehlge-
leitet wird.

Der Unterschied zwischen Fihrung und Vor-
gesetztenposition lasst sich anhand der
Machtgrundlagen noch genauer beschreiben.
Vorgesetzte verfligen Uber legale Macht und
Uber materielle Sanktionsmoglichkeiten. Das
sind sehr restriktive Grundlagen. Fiihrung da-
gegen beruht auf Legitimitat, die in der Regel
durch Expertise, Attraktivitat und/oder beloh-
nende Konsequenzen erworben wird. Das
sind sanftere, férderliche Grundlagen. Vorge-
setztenmacht und Fihrung verschranken sich,
wenn die legale Macht als legitim empfunden
wird. Vorgesetzte kénnen sich fur die Umset-
zung ihrer Vorstellungen und Interessen nun
entweder per Information, Expertise und Cha-
risma in wechselseitiger Einflussnahme mit
den Mitarbeitenden auseinandersetzen und
haben dabei zusatzlich noch einen legitimen
Machtvorsprung. Dabei erhéht Einflussnahme
ihre Moglichkeiten, die anderen fir unge-
wohnte und innovative Wege zu gewinnen
(Hollander & Julian, 1970). Sie kénnen aber
auch Macht - gestitzt auf ihre legalen Mdg-
lichkeiten - austben, wenn sie ihre Unterge-
benen nicht Uberzeugen kénnen oder wollen.

Macht, Wissen und Effektivitat

Von guter Fihrung bzw. Koordination erwar-
tet man, dass die anstehenden Aufgaben ef-
fektiver erledigt werden als ohne Fihrung.
Bei den meisten Aufgaben muss dabei immer
wieder neues Wissen zur Bewadltigung erar-
beitet werden und Zusammenarbeit wird vor
allem dort eingesetzt, wo so unterschiedliche
Erkenntnisse und Erfahrungen benétigt wer-
den, dass diese nicht komplett bei einer Per-
son zu finden sind. Wie gut neues Wissen er-
arbeitet wird und wie effektiv die Aufgaben
erledigt werden, hangt nun in entscheiden-
dem MaBe davon ab, ob Macht primar zur
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Einflussnahme oder aber zur Machtaustbung
genutzt wird. Wahrend wechselseitige Ein-
flussnahme den Wissenszuwachs férdert und
dadurch die Effektivitat der Zusammenarbeit
erhéht, wird beides durch Machtaustibung
geschmalert. Das konnte in einem Laborexpe-
riment (Scholl & Riedel, 2010) und in Feldstu-
dien zur Innovation (Scholl, 1999, 2004,
2009) immer wieder bestatigt werden. Viele
andere Untersuchungen weisen in die gleiche
Richtung; als Beispiel sei nur der Konformi-
tatsdruck genannt, der eine offene und kriti-
sche Diskussion verhindert und eine wichtige
Ursache fir misslungene US-Regierungsent-
scheidungen war (Janis, 1982).

Die Grunde fir diese Zusammenhange sind
leicht nachvollziehbar: Bei der Machtaus-
Ubung werden die Vorschldge der anderen
Seite missachtet und so bleiben nicht nur de-
ren Interessen unbeachtet, sondern auch ihr
Wissen. Zudem versucht die betroffene Seite
meist sich zu wehren (Reaktanz), was eben-
falls nicht diskussionsférderlich ist. Oder sie
gibt auf (Hilflosigkeit), geht in die innere
Kidndigung und tragt kaum noch etwas zur
Bewaltigung der Aufgabe bei (Scholl, 2012).
Personen, die Macht austben, rechtfertigen
dies oft damit, dass die Koordinationsfahig-
keit gesichert werden und ,das Gequatsche
mal aufhéren” muss. Untersuchungen des
Autors zeigen jedoch, dass die Koordinations-
fahigkeit durch Einflussnahme erhoht wird,
wahrend sie durch Machtaustbung entweder
vermindert oder zumindest nicht erhéht wird
(Scholl, 2004, 2009).

In diesen unterschiedlichen Wirkungen von
Einflussnahme und Machtausibung auf Wis-
senszuwachs, Koordinationsfahigkeit und Ef-
fektivitat finden sich die zentralen Grinde,
warum kooperative der direktiven Fihrung
vorzuziehen ist, warum Partizipation und
Empowerment als Instrumente wechselseiti-
ger Einflussnahme sich empirisch bewdhren
und warum sich die Verringerung hierarchi-
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scher Machtmdoglichkeiten durch selbststeu-
ernde Gruppen als effektiv erwiesen hat. Es
wird deutlich, warum Ziele vereinbart und
nicht gesetzt werden sollten und warum bei
Konflikten eine konstruktive Konflikthandha-
bung im Sinne eines gemeinsamen Problem-
|6sens effektiver ist als Machtausibung. Doch
warum sind diese Praxiskonzepte, die empi-
risch gut erforscht sind und schon lange emp-
fohlen werden, nicht langst Standard (s. a.
Pfeffer, 1996)?

Dynamiken von Macht und Fuhrung

Der Machtvorsprung und die Sanktionsm&g-
lichkeiten, die legale Macht den Vorge-
setzten gewahrt, haben eine dunkle Seite. Die
Verfligung Uber harte, restriktive Machtmittel
verfihrt die Machthaber/innen zu unnétiger
Machtausibung: Macht korrumpiert (Kipnis,
1976). Machtigere neigen 6fter dazu, die An-
sichten und Interessen der weniger Machti-
gen zu missachten und einseitig das durch-
setzen, was sie wollen und fur richtig halten.
Sie glauben, dass sie es besser wissen, gege-
benenfalls qua Position. Sie distanzieren sich
von den , Untergebenen”, der Meinungsaus-
tausch leidet und die Machtigeren selbst ler-
nen weniger aus der Zusammenarbeit (Scholl
& Riedel, 2010). Sie werden mit der Zeit kri-
tikresistent und die Untergebenen trauen sich
nicht mehr, Informationen und Meinungen
vorzutragen, die die Machtigeren sowieso
nicht hoéren wollen. Diese Verfihrung zur
Machtaustbung wurde auch in anderen Un-
tersuchungen bestatigt. Sie reicht von der
Selbstaufwertung und Abwertung der Betrof-
fenen und den damit verbundenen kognitiven
Verzerrungen bis zu hin materieller Korrupti-
on, wie Mitchell et al. (1998) bei 180 Elektro-
nik-Firmen herausgefunden haben. Ein zent-
raler Grund ist dabei die meist geringere Kon-
trolle des machtvollen Handelns der Machti-
geren.
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Eine weitere Dynamik besteht im Streben
nach mehr Macht. Denn je mehr Macht man
hat, desto mehr kann man bewegen und des-
to besser kann man seine eigenen Winsche
realisieren. Doch je héher die Machtpositio-
nen innerhalb eines Unternehmens, umso
weniger noch hohere Positionen gibt es.
Macht ist ein Gut, das mit groBerer Nachfra-
ge nicht - wie Konsumguter - beliebig ver-
mehrt werden kann. Daher kommt es gerade
auf den oberen und knapperen Machtpositi-
onen verstarkt zu ,Machtspielen” und
~Machtkampfen” (Gandz & Murray, 1980),
die wiederum noch starker zur Machtaus-
Ubung verfihren. Gegen diese Praxis anzuge-
hen, ist besonders schwer und oft wenig aus-
sichtsreich.

Eine dritte Dynamik betrifft die Erwartung,
dass Fihrungskrafte mehr kénnen und wissen
als ihre Untergebenen, so dass durch ihre ak-
tiven Eingriffe auch bessere Ergebnisse zu-
stande kommen. So wurden dieselben Ergeb-
nisse besser bewertet, wenn es starkere FUh-
rungseingriffe gab und die Fihrenden selbst
bewerteten dies noch besser (Pfeffer et al.,
1998). Von einer ,Fuhrungskraft”, die laut
affektiver Wortanalyse als machtig und leicht
bedrohlich empfunden wird, erwartet man
implizit in unserer Kultur, dass sie Leis-
tung fordert und den Mitarbeiterinnen/
Mitarbeitern widerspricht (Scholl, Schermuly
& Klocke, 2012). Bei einem ,Manager”, der
noch machtiger und noch negativer bewertet
wird, gibt es die entsprechend negativere Er-
wartung, dass er sich Uber die Mitarbei-
ter/innen ereifert, mit ihnen streitet und sie
zur Eile antreibt. Mit einer ,Kollegin” bzw.
einem ,Kollegen”, der als positiv und gleich
machtig empfunden wird, wirde eine Fih-
rungskraft dagegen nach kultureller Erwar-
tung eher debattieren und verhandeln, also
genau das tun, was auch gegentber den
Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern zu empfehlen
ist, namlich wechselseitig Einfluss zu nehmen.
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Positive Fuhrung: Fihren und (sich)
fUhren lassen

Wie lasst sich Fihrung durch Vorgesetzte in
hierarchischen Organisationen angesichts der
korrumpierenden Wirkung legaler Macht und
der damit verbundenen Dynamiken so prakti-
zieren, dass sie weitgehend positive Folgen
hat? Vorgesetzte sollten fuhren und (sich)
fuhren lassen: Flhren sollten sie weitgehend
ohne die legalen Machtmittel der Anweisung
und Sanktionen. Die Verfihrung zur Macht-
austbung kann sowohl durch eine Kultur der
Kooperation und Einflussnahme als auch
durch ein besseres Machtgleichgewicht, etwa
durch ein  360°-Feedback verringert werden.
Aufgrund der zunehmenden Bedeutung des
Lernens durch selber tun” ist auch eine stéar-
kere Delegation von Entscheidungen an die
Mitarbeiter/innen notwendig. Sie kénnen oft
selbst flexibel Fihrung ergreifen und an ande-
re wieder abgeben — was den Konzepten der
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lateralen und der geteilten FUhrung ent-
spricht. Dazu mussen sie die notwendigen
sozialen und fachlichen Kompetenzen erwer-
ben und die funktionale Kompetenz zu
selbststandigen Entscheidungen Ubertragen
bekommen; das ist der Inhalt von
Empowerment. Flr Vorgesetzte heiBt das, die
Mitarbeiter/innen  fUhren lassen.  Hinzu
kommt noch eine dritte Form: Wenn Mitar-
beiterinnen/Mitarbeiter bei gemeinsam bear-
beiteten Problemen mehr wissen als der Vor-
gesetze, sollte dieser sich von ihnen fihren
lassen. Hilfreich wdre es, wenn Vorgesetzte
sich die Begrenztheit des eigenen Wissens
und Koénnens klar machen und die hierar-
chisch Unterstellten nicht als Untergebene
behandeln, aber euphemistisch als Mitarbei-
ter/innen benennen, sondern sie als Mit-
Arbeitende und — ggf. weniger erfahrene —
Kolleginnen/Kollegen sehen.
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