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Macht

Werner Nienhtser

» | D] er Fundamentalbegriff in der Gesellschaftswissenschaft (heif3t) Macht
.. im gleichen Snne, in dem die Energie den Fundamentalbegriff in der
Physik darstellt. Wie die Energie hat die Macht viele Formen ...“ (Russell
1973, S. 10).

, Die Neue Goldene Regel: "Wer das Gold besitzt, macht die Regeln™
(Pfeffer 1981a, S 101).*

» Die Neue Goldene Regel Nr. 2: Wer die Regeln macht, bekommt das
Gold“ (Werner Nienhtser).

» Wenn Se nicht wissen, was Macht ist, dann sollten Se vielleicht ein an-
deres Buch lesen (Mintzberg 1983, S 1).

1 EINLEITUNG

Selbst wenn wir den Begriff der Macht nicht ausdrticklich benutzen, gre-
fen wir doch haufig im Alltagsdenken auf Machtvorstellungen zurlick, um
Verhaten zu erkléren. Vor allem erkldren wir uns damit Verhalten, von
dem wir meinen, dass es ,gegen den eigenen Willen“ zustande kam. Wir
sagen dann z.B.: ,Sie hat es getan, weil ihr VVorgesetzter es so angeordnet
hat, freiwillig hétte sie es nicht getan®, , Er musste den Befehl ausfiihren,
sonst wére er bestraft worden”. Wenn wir so argumentieren, betrachten wir
die Anordnungen und Befehle des Vorgesetzten und die bel Nichtbefol-
gung zu erwartenden negativen Sanktionen as Ausdruck von Macht. Was
heil3t aber ,, gegen den eigenen Willen“? Und kann nicht auch dann Macht
wirksam gewesen sein, wenn jemand freiwillig, also nicht gegen den eige-
nen Willen gehandelt hat? Konnte man nicht sogar sagen: Macht drlckt
sich auch — vielleicht sogar vor allem — darin aus, dass jemand dazu ge-
bracht wird, das zu wollen, was er soll? Ist nicht Macht umso ,, méachtiger,
je weniger Befehle und negative Sanktionen zur Verhaltensbeeinflussung
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notwendig sind? In unserem alltéglichen Bemiihen um eine Erkl&rung, um
ein Verstehen des Verhaltens anderer wirden wir dann z.B. sagen: ,, Er will
befordert werden, daher redet er seiner Vorgesetzten oft nach dem Munde®;
,oe ist ja schon ein Abbild ihrer Chefin, kein Wunder, dass sie sich so
verhdlt”, ,Er denkt schon wie ein Unternehmer, deswegen nimmt er seine
Rechte als Arbeitnehmer gar nicht mehr wahr und verhélt sich unsolida-
risch gegentiber seinen Kollegen® usw. Hier geht es nicht nur um Anord-
nungen, Befehle und negative Sanktionen, sondern um Belohnungen (z.B.
in Form einer Beforderung), aber auch um die Beeinflussung des Fuhlens
und Denkens. Ist aber bei den Prozessen, die mit Hilfe der Beispiele ver-
deutlicht werden sollten, tatséchlich Macht im Spiel? Und missen wir
Uberhaupt machttheoretische Uberlegungen bemiihen? Was unterscheidet
machttheoretische Erkldrungen von anderen, wo liegen die Parallelen? Wir
werden sehen, dass eine Machtperspektive zundchst nur eine spezifische
Sichtweise darstellt, der ganz unterschiedliche Annahmen Uber menschli-
ches Verhalten zugrunde liegen kdnnen. Das Besondere einer Machtper-
spektive besteht vor allem darin, dass sie soziale Verhaltnisse in den Blick
rickt. Was im einzelnen Menschen vor sich geht, ist aus dieser Sicht weni-
ger relevant. Diese Besonderheit ist erlauterungsbedurftig — aber gehen wir
Schritt fur Schritt vor. Betrachten wir zundchst ein Beispiel aus dem Be-
reich der Mitarbeiterfihrung in eitnem Unternehmen: Warum befolgt, sagen
wir, Herr Meler die Anweisung seines Vorgesetzten (den wir Vormann
nennen wollen), eine ihm nicht so angenehme Arbeitsaufgabe X zu Uber-
nehmen und Arbeitsaufgabe Y, die Meier sehr viel mehr schétzt, auf-
zugeben? In Anlehnung an Uberlegungen des Soziologen Amitai Etzioni
(1961) kann man das , Gehorchen“ von Menschen auf dreierlel Art und
Weise erklaren: Menschen orientieren sich an Nutzeniberlegungen, sie fol-
gen Normen (z.B. gesellschaftlich akzeptierten Wertvorstellungen), oder
sie werden zu einem bestimmten Verhalten gezwungen. Diese drei Ant-
worten schlief3en sich nicht aus, es kann durchaus sein, dass Meier sich so
verhalt, weil alle drei Ursachen wirksam werden.> Wenn wir nun anneh-
men, dass Nutzentiberlegungen die wichtigste Ursache sind, dann erklaren
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wir Meiers Verhalten so: Der Nutzen, Arbeit X zu tbernehmen und Y auf-
zugeben, ist grofder als der Nutzen, Arbeit X nicht zu tbernehmen und
welterhin Y zu erledigen. Weiter missen wir fragen: Da ja vor der Anwel-
sung von Vormann der Nutzen von X Kkleiner als der Nutzen von Y war
(N(X) < N(Y)), wieso ist dies nach der Anweisung umgekehrt
(N(X) > N(Y))? Vidleicht deshalb, weil Vormann Meier eine Pramie fir
den Fall verspricht, dass er X Ubernimmt. Wirde nun jemand, der eine
Machtperspektive vertritt — kurz: ein Machttheoretiker — diesem Erkl&
rungsversuch widersprechen? Nein, nicht unbedingt. Es gibt eine macht-
theoretische Perspektive, die unterstellt, dass sich menschliches Verhalten
durch Nutzenutberlegungen erkléren lasst. Aus dieser Perspektive wirde
man davon ausgehen, dass zwar die Entscheidung des Untergebenen Meier
auf Nutzentberlegungen beruht, die Kalkulation von Meier aber dadurch
beeinflusst wird, dass der Vorgesetzte Vormann méachtiger ist as Meier.
Denn der Vorgesetzte kann seinen Untergebenen belohnen, ihn vielleicht
sogar bestrafen; er entscheidet tiber seinen Aufstieg, er kann, fur den Fall,
dass Meer die Aufgabe nicht Ubernimmt, arbeitsrechtliche Konsequenzen
bis hin zur Entlassung androhen usw. Aus dieser machttheoretischen Per-
spektive wird also nicht ohne weiteres von zwel gleich starken Verhand-
lungspartnern mit gleicher Ressourcenausstattung ausgegangen. Vielmehr
wird die Ungleichheit des Tauschverhaltnisses berticksichtigt. Dabel wird
nicht unterstellt, dass der Untergebene vollsténdig machtlos ist: Es kdnnen
durchaus Moglichkeiten fir den Untergebenen bestehen, seinen Vorge-
setzten zu belohnen und zu bestrafen, im Regelfall wird er aber Uber ein
geringeres Sanktionspotenzial verfiigen. Machttheorie interessiert sich also
daftr, wie die Machtverteilung die — in diesem Fall nutzentheoretisch be-
grindete — Entscheidungen der Menschen beeinflusst. Kommen wir zu un-
serer zweiten Mdaglichkeit, das Verhalten von Meier zu erklaren: zur
Erklarung tber Normen. Wenn wir davon ausgehen, dass die Befolgung
von Normen fir das Verhalten von Meier verantwortlich ist, dann werden
wir den ,Fall* so aufkléaren: Wir konnten annehmen (und spéater Uberpri-
fen, ob unsere Annahmen mit der Realitdt Ubereinstimmen), dass sich
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Meier an einer Norm orientiert, die lautet: ,,Vorgesetzten muss man gehor-
chen.“ Die Befolgung der Norm beruht evtl. darauf, dass es Meier massi-
ven Stress bereiten wurde, von dieser Norm abzuweichen. Um diesen
Stress zu vermeiden, befolgt er die Anweisung seines Vorgesetzten und
ubernimmt lieber Aufgabe X, obwohl sie unangenehmer ist as Aufgabe Y.
Aus einer Machtperspektive ware hier zu fragen: Woher kommen Normen
wie ,, Vorgesetzten muss man gehorchen“? Verfiigen Gruppen, die Vorge-
setzte einsetzen, Uber die Macht, die Geltung solcher Normen durchzuset-
zen, die ihnen mehr nutzen als den Untergebenen? Jedenfalls haben
Vorgesetzte — ob ihnen dies bewusst ist oder nicht — gesellschaftliche Nor-
men auf ihrer Seite, die ihnen die Personalfiihrung erleichtern und insofern
ein Machtpotenzial darstellen. Wie sieht nun die dritte, auf die Ursache
» Zwang“ zurickgreifende Erklarung aus? Beispielsweise konnte der Vor-
gesetzte Vormann dem Untergebenen Meier Bestrafungen angedroht haben
(zum Begriff der Drohung Paris/Sofsky 1987), falls dieser die Anweisung
nicht befolgt. Zwar lief3e sich dies auch nutzentheoretisch deuten: Vormann
verteuert durch seine Sanktionsdrohung die Alternative, Aufgabe X abau-
lehnen. Von Zwang werden wir hier aber dennoch und vor alem dann
sprechen wollen, wenn fir Meler die Kosten der Gehorsamsverweigerung
sehr hoch sind, wenn Meier auf Grund seiner Arbeitsverweigerung z.B.
entlassen und arbeitslos wirde oder mit Schikanen zu rechnen hétte. Mit
dieser Erklarung wirde sich ein Machttheoretiker sofort anfreunden kon-
nen: Zwang ist fir ihn eine besonders gravierende Form der Machtaus-
tbung. Wenn man mit Zwang argumentiert, ist klar, dass es eben nicht
(nur) um individuelle Nutzentiberlegungen geht, sondern um eine soziale
Beziehung: Ein Mensch zwingt einen anderen. Aus einer Machtperspektive
wurde man fragen: Worauf beruhen die Mdglichkeiten fir Vormann, Meier
zu zwingen? Wie sind die ,, Zwangsmittel“ verteilt?

Halten wir fest: Eine machttheoretische Perspektive ist mit sehr unter-
schiedlichen Erkl&rungsmechanismen vereinbar, nicht nur mit Zwang, son-
dern z.B. auch mit dem Streben nach Nutzenmehrung oder
Normbefolgung. Machttheoretiker interessieren sich zwar einerseits fur die
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Mechanismen, die das Verhalten des Einzelnen leiten (Nutzen, Normen,
etc.), sie stellen andererseits aber vor allem die sozialen Verhdltnisse in den
Vordergrund: die Bedingungen und Verteilung der Mdglichkeiten eines
Akteurs A, das Verhalten und Denken eines anderen Akteurs B beeinflus-
sen zu konnen. Dariber hinaus fragen sie nach dem Zustandekommen und
nach den Wirkungen von unterschiedlichen Machtgrundlagen und —vertei-
lungen. Nun beantwortet nicht jede Machttheorie das gesamte Spektrum
machtrelevanter Fragen. Zudem unterscheiden sich die Theorien in ihren
Antworten auf dieselben Fragen. Es gibt z.B. vollig unterschiedliche Auf-
fassungen dartiber, was unter Macht zu verstehen ist und warum und wie
Macht wirksam wird. Im Folgenden werden drei unterschiedliche theoreti-
sche Perspektiven behandelt. Stellen wir sie im Vorgriff kurz vor: Nach der
austauschtheoretisch begrindeten Machttheorie von Emerson hat A viel
Macht tGber B, wenn B von A abhangig ist. Dies ist der Fall, wenn A zum
einen Uber Ressourcen verfugt, die B unbedingt will, aber nirgendwo an-
ders bekommen kann, und wenn A zum anderen nur wenige Ressourcen
von B braucht. Hier schliefdt sich die Frage an, was denn Ressourcen sein
koénnen, die eine Machtgrundlage bilden. Antworten hierauf gibt die zweite
hier behandelte Perspektive: die Machtbasen—Theorie von French/Raven
(1959), deren Gewinn darin besteht, die wichtigsten Machtressourcen zu
ordnen und die zudem relevante theoretische Elemente beinhaltet, die tber
eine austauschtheoretische Sicht hinausgehen. Im néchsten Schritt wird ein
dritter, ganzlich anderer Zugang zum Pha@nomen der Macht skizziert: Dabei
rickt der Gedanke in den Vordergrund, dass Macht weitgehend hinter un-
serem Rucken, fur den Einzelnen oft kaum erkennbar, wirkt und unbemerkt
unser Denken, Fihlen und damit unser Handeln beeinflusst. Diese Idee
durchzieht den machttheoretischen Ansatz des franzosischen Sozialphilo-
sophen Michel Foucault. In meiner Darstellung der drei Perspektiven wer-
de ich zunéchst auf den jewelligen Machtbegriff und die Machtgrundlagen
eingehen. Dartiber hinaus werden die der jeweiligen Perspektive zugrunde
liegenden Vorstellungen Uber individuelles Handeln und Gber das Zusam-



menwirken der Akteure herausgearbeitet, weil nur so zu begriinden ist, wa-
rum bestimmte Machtgrundlagen wirksam werden. So mag die Uniform
eines Polizisten eine Machtgrundlage sein, aber warum, Uber welche Me-
chanismen, wird diese Macht wirksam? Vor der Darstellung der drei Per-
spektiven werde ich jedoch zundchst einen ausgewdahlten Machtbegriff
diskutieren, um zu klaren, was gemeint ist, wenn man Uber Macht spricht.

2 STATT VIELER EIN EINZIGER MACHTBEGRIFF — ODER: WER
NICHT WEISS, WAS MACHT IST, SOLLTE NICHT WEITERLE-
SEN!

Wir haben wohl alle eine intuitive Vorstellung davon, was ,,Macht* ist —

eine Vorstellung, die uns ermdglicht, Macht zu erkennen, unser Handeln

auf ,Mé&chtige” auszurichten und mit anderen Uber ,Macht“ und Uber

»Méachtige” zu sprechen. Etymologische Worterbiicher geben die histori-

sche Entwicklung der sprachlichen Reprasentation solcher Vorstellungen

wieder. Danach geht der Begriff Macht auf das aus dem 8. Jahrhundert
stammende, althochdeutsche maht zurtick und bezeichnete urspringlich

,vermogen, Korperkraft, Anstrengung, Gewalt, Vollmacht*, aber auch

~Menge, Fulle® (Pfeifer 1993, S. 821). So sehr intuitiv klar sein mag, was

Macht ist, so schwierig ist es, eine breit akzeptierte, vor alem aber theore-

tisch begrindbare Definition zu entwickeln. Dieses Spannungsverhéltnis

formuliert Henry Mintzberg in seinem Buch ,,Power in and around Organi-
zations* in dem Satz: ,,Wenn Sie nicht wissen, was Macht ist, dann sollten

Sie vielleicht ein anderes Buch lesen* (Mintzberg 1983, S. 1). Pfeffer

(19814, S. 9) stellte bei einer empirischen Untersuchung zu den Bestim-

mungsgrinden von Macht an Universitédten fest, dass die meisten Inter-

viewpartner keine Probleme hatten, den Begriff der Macht zu verstehen.

Den wenigen, die um eine Begriffsklarung baten, reichte es vallig aus,

wenn man ihnen sagte, dass Macht mit Einfluss gleichzusetzen sei. Fir die

altégliche Kommunikation mag es also gar nicht notwendig sein, eine
weitergehende Definition als: ,,Macht ist Einfluss* zu geben. Dies ist nicht
verwunderlich. Schliefdich kommen wir auch mit anderen, mindestens
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ebenso gehaltvollen Begriffen wie z.B. ,Freundschaft‘, ,Liebe"*, ,Zeit"
usw. gut zurecht, ohne dass wir eine explizite Definition benétigen. Anders
als im Alltagsleben sind Definitionen fir die Wissenschaft jedoch gerade
deshalb sinnvoll, weil sie die Kommunikation storen: Wenn wir klarma-
chen mussen, was wir unter einem Begriff verstehen, nehmen wir dem
Wort und den mit ihm assoziierten Vorstellungen ihre Selbstverstandlich-
keit. Wir werden dann gezwungen, uns und dem Gesprachspartner klarau-
machen, welche theoretischen Vorstellungen unsere Begriffsverwendung
leiten. Der Kern der meisten Definitionen von Macht besteht tatsachlich
darin, dass Macht irgendeine Art der Beeinflussung von Menschen darstellt
(vgl. zu Ubersichten Uber Definitionen Neuberger 1995, S. 52-54; Crott
1994; Sandner 1990; Kriger 1976; s.a. Clegg/Hardy 1996; zu Analysen des
Machtbegriffs Holm 1969; Zelger 1972; March 1990). Bereits die einfache
Gleichsetzung von Macht = Einfluss schliefdt vieles aus, was andere viel-
leicht in ihrer Vorstellung von Macht nicht ausgeschlossen wissen wollen.
Im Folgenden werde ich nicht den Versuch unternehmen, einen Uberblick
Uber das gesamte Spektrum von Machtdefinitionen zu geben. Vielmehr will
ich eine ausgewéhlte Definition nadher analysieren — die des Soziologen
Max Weber:

» Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den a-
genen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf
diese Chance beruht* (Weber 1980, S. 28).

Diese Begriffsbestimmung gehort zu Recht zu den am haufigsten zitierten,
denn jedes ihrer Elemente grenzt auf sinnvolle Weise aus, klart und erlaubt
Anschluss an Machttheorien, das heildt an allgemeinere Aussagen lber das
Zustandekommen und das Wirken von Macht.

Erstens bezeichnet der Begriff potenzielle Macht. Weber spricht von
»,Chance", also der Moglichkeit, Macht auszutiben, nicht davon, sie auch
tatsachlich zu nutzen. Man muss aso zwischen potenzieller und aktuali-
sierter Macht trennen. Zweitens setzt die Vorstellung von Max Weber vo-
raus, dass eine soziale Beziehung besteht. Mit einer sozialen Beziehung



meint Weber ein aufeinander bezogenes, an einem gemeinsamen Sinn ori-
entiertes Verhalten, etwa in Form der Ehe, der Freundschaft, der Feind-
schaft oder des Tausches auf einem Wochenmarkt (Weber 1980, S. 13). Es
ist also nach dieser Definition ausgeschlossen, dass jemand Macht Uber
einen anderen hat, mit dem er nicht in einer sozialen Beziehung steht. Es
gibt aber durchaus Machtbegriffe, die diese Annahme nicht beinhalten. Mi-
chel Foucault etwa, auf dessen Ansatz spater ndher eingegangen wird, be-
greift Macht as etwas, was weit Uber einzelne soziale Beziehungen
hinausgeht. Drittens setzt die Definition von Weber am ,, eigenen Willen®
des Machtausiibenden an. Dieses Definitionselement ist nicht so zu inter-
pretieren, dass Macht immer nur gewollte Folgen hat und bewusst ausgetibt
wird. Zum Beispiel beeinflusst ein Vorgesetzter alein durch seine Anwe-
senheit das Verhalten der Mitarbeiter (&hnlich French/Raven 1959, S. 260).
Md&glicherweise verkirzen sie ihre Kaffeepause, wenn sie wissen, dass ihr
Vorgesetzter ihr Verhalten beobachten kann. Diese Folge der Macht des
Vorgesetzten mag seinem Willen entsprechen, aber dies muss nicht fir alle
Folgen gelten: Die Mitarbeiter fihren moglicherweise ein arbeitsbezogenes
Gesprach nicht zu Ende, das auch fir den Vorgesetzten wichtige Probleme
hétte |6sen kénnen. Daher ist auch die Definition von Russell (1973, S. 29)
wenig sinnvoll, er sagt: ,Macht kann als das Hervorbringen beabsichtigter
Wirkungen definiert werden. Zu erganzen wére, dass Macht notwendig
die Moglichkeit der Erzeugung beabsichtigter Wirkungen beinhaltet, sich
aber nicht darauf reduziert. Den eigenen Willen durchsetzen, heild auch
nicht, dass Macht bzw. ihre Ausiibung dem ,, Machthaber” immer bewusst
sein mussen. Das Erscheinen des Vorgesetzten wirkt unabhangig davon, ob
ihm diese Wirkung bewusst ist oder nicht (s.a hierzu auch Sandner 1990,
S. 77-79). Das vierte Element, der Satzbestandteil ,, auch gegen Widerstre-
ben* war und ist Gegenstand haufiger kritischer Diskussionen, bei denen es
um die Frage geht, wie man feststellen kann, ob Macht ausgelibt wurde. Es
gibt Machttheoretiker, die sagen, dass nur dann Macht am Werke sein
kann, wenn sich Widerstand der Beeinflussten zeigt (vor allem Dahl 1957)



bzw. dass ein Konflikt zwischen A und B eine unabdingbare V orausset-
zung fur die Ausiibung von Macht bildet (z.B. Pfeffer 1981a, S. 69f.). An-
dere haben dagegen eingewandt, dass Macht auch dann ausgelibt worden
sein kann, wenn sich kein Widerstreben und keine Konflikte zeigen (vgl.
die Diskussionen z.B. be Lukes 1974; Kriger 1976; Sandner 1990, S.
74ff.). Bel der Definition von Weber ist die Sache klar: Das ,auch gegen
Widerstreben* sagt uns, dass Widerstreben nach Weber nicht notwendig
dafur ist, um behaupten zu kénnen: A hat Macht Uber B bzw. A hat Macht
Uber B ausgelibt. Mit der Definition ist aso sehr wohl vereinbar, dass B im
vorauseilenden Gehorsam oder in freiwilliger Unterwerfung das tut, was A
will. B muss dies auch nicht bewusst sein. Schon gar nicht wird in der De-
finition von Weber unterstellt, dass es zwischen einem Machthaber A und
einem Machtunterworfenen B zu einem (offenen) Konflikt kommen muss.
Eine solche Voraussetzung ist auch nicht sinnvoll: Auch wenn Konflikte
empirisch haufig zu Machtausiibung fihren oder umgekehrt: Machtaus-
ubung Konflikte hervorruft, ist es dennoch theoretisch sinnvoll, Macht und
Konflikt definitorisch zu entkoppeln — denn Macht kann auch konfliktfrei
ausgelibt werden (Sandner 1990, S. 77); sie kann geradezu darauf ausge-
richtet sein, offene Konflikte zu unterdriicken. Funftens spricht Weber — an
anderer Stelle — die Machtgrundlagen an: ,, Alle denkbaren Qualitdten eines
Menschen und alle denkbaren Konstellationen kénnen jemand in die Lage
versetzen, seinen Willen in einer gegebenen Situation durchzusetzen® (We-
ber 1980, S. 28f.).> Er benennt also keine konkreten Grundlagen der
Machtaustibung als Definitionsbestandteil. Damit wird sein Machtbegriff
zwar einerseits sehr weit anwendbar, andererseits kommt man nicht umhin,
bei konkreten Analysen die Machtgrundlagen ndher zu bestimmen.
Nachdem wir nun eine Vorstellung davon haben, was mit Macht gemeint
ist, kbnnen wir uns den theoretischen Ansétzen bzw. Perspektiven (kurz:
Machttheorien) zuwenden.
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3 MACHTTHEORIEN

Wie bei allen wichtigen wissenschaftlichen Fragen gibt es auch hinsichtlich
der Analyse von Macht ganz unterschiedliche Sichtweisen. Im Folgenden
werden drel in der Diskussion um Macht héufig herangezogene Perspekti-
ven skizziert: die austauschtheoretisch begrindetete Macht—Abhangig-
keits-Theorie von R.M. Emerson, die feldtheoretisch begriindete Typologie
der Machtgrundlagen von J.R.P. French und B.H. Raven und die Machtper-
spektive von M. Foucault.

3.1 Macht im Tausch: Die Macht—-Abhangigkeits-Theorie
von R.M. Emerson

Ein Grofdteil der austauschtheoretisch fundierten Arbeiten Gber Macht (vgl.
z.B. Cook 1987; Coleman 1991; s.a. Matiaske 1998; 1999) greift auf die
Macht—Abhangigkeits-Theorie von Emerson (1962; 1972a; b; 1976) zu-
rick. Bevor ich ausfihrlicher auf die Hypothesen dieser Theorie eingehe,
skizziere ich zum besseren Verstandnis die grundsétzliche Idee des sozialen
Tausches und den handlungstheoretischen Hintergrund der Macht—Abhéan-
gigkeits—Theorie.

3.1.1 Dieldee des sozialen Tausches und handlungstheoretische Basis
von Tauschtheorien

Tauschtheoretische Ansétze zur Erklarung von Macht beruhen auf der |dee,
dass soziale Beziehungen als Austauschbeziehungen verstanden werden
konnen. Ein wesentlicher Gedanke besteht darin, dass Menschen nicht au-
tonom sind, sondern bestimmter ,, Dinge” bedirfen, Gber die aber nicht sie
selbst, sondern andere verfiigen (z.B. Geld, Zuneigung, Anerkennung
usw.). Deswegen treten Menschen in Austauschbeziehungen ein und bieten
fur das, was sie wollen, aber nicht haben, etwas, was sie haben und von
dem sie hoffen, dass andere daran interessiert sind. Dies ist eine zundchst
einfach erscheinende, gleichzeitig aber weitreichende theoretische Vor-
stellung Uber das Handeln von Menschen, dber die Interaktion zwischen
thnen und Uber die mit den Interaktionen zusammenhangenden sozialen
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Strukturen. Einfach erscheint die Idee, weil sie an das Alltagsdenken an-
knlpft. Wir denken téaglich wie Austauschtheoretiker, etwa: Der Kollege
hat wahrend meines Urlaubs meine Blumen am Arbeitsplatz gegossen;
muss und womit kann ich mich revanchieren? Weitreichend ist die |dee des
Tausches, weil man sie auf alle moglichen Interaktionen anwenden kann.
Nicht nur der Brotchenkauf oder das Geschehen auf Borsen und Basaren
lassen sich austauschtheoretisch fassen, sondern auch Freundschaften und
Ehen, Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen oder frisch
Verliebten. Gegenstand des Tausches kann all das sein, was Menschen «t-
was wert ist: Brotchen, Zuneigung, sexuelle Handlungen, Geld, eine ange-
nehme Arbeit usw. Aber nicht nur Positives kann getauscht werden. Der
Ruf des Réaubers ,,Geld oder Leben signalisiert ein Tauschverhétnis, bel
dem die Ausgeraubten ihr Geld fir das von ihnen als wertvoller einge-
schitzte Gut Leben hergeben. (An diesem Beispiel sieht man im Ubrigen,
dass Macht im Tausch berticksichtigt werden sollte, denn es ist wohl en
systematischer Unterschied, ob wir Geld gegen Broétchen oder aber Geld
gegen Leben tauschen — der Revolver des Raubers macht namlich den ent-
scheidenden und ,, méchtigen® Unterschied, denn dieser l&sst uns praktisch
keine Alternative (vgl. zu einer Integration von Macht— und Tauschtheorie
Matiaske 1998).

3.1.2 Die Hypothesen der Macht—-Abhangigkeits—-Theorie

Was besagt nun die Macht—Abhangigkeits-Theorie von R.M. Emerson im
Einzelnen, und was hat Austausch Uberhaupt mit Macht zu tun? Ganz ein-
fach: Wer in einer Austauschbeziehung z.B. etwas besitzt, was der andere
unbedingt mochte, kann seinen Willen durchsetzen — genau diesen Aspekt
der Willensdurchsetzung haben wir bel der Definition von Max Weber as
konstitutiv fir Macht kennen gelernt. Ein wichtiges konzeptionelles Binde-
glied zwischen Tausch und Macht besteht in der Theorie von Emerson
(1962) darin, dass Macht als Abhangigkeit definiert wird. A hat Macht Uber
B, wenn B von A abhangig ist, A selbst aber von B unabhangig ist. Unab-
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hangigkeit bzw. Abhangigkeit ist das Ergebnis von Ressourcenkontrolle
und Ressourcenbedarf.
Die Grundaussagen der Theorie lassen sich in drei Satzen formulieren.
(1) Die Macht von Akteur A Uber Akteur B ist definiert als die Abhéngig-
keit des Akteurs B von Akteur A.
Diese Aussage ist eine Definition. Sie hilft uns, die richtigen Fragen zu
stellen. Wenn man namlich fir Macht den Begriff Abhangigkeit einsetzt,
fUhrt dies zu neuen bzw. anderen Antworten auf die Frage: Welche Bedin-
gungen bestimmen den Grad der Abhangigkeit des B von A bzw. des A
von B? Wir suchen nun weniger nach bestimmten Merkmalen von A, son-
dern beziehen ebenso B und die soziale Beziehung zwischen A und B mit
ein. Die beiden folgenden Hypothesen nennen die Bestimmungsgriinde der
Abhangigkeit. Hypothese 1 lautet:
(2) Die Abhangigkeit eines Akteurs B von einem Akteur A ist umso grofer,
(i) je wichtiger B bestimmte Ressourcen sind, die A kontrolliert, und
(i1) je weniger B die Moglichkeit hat, diese Ressourcen auf3erhalb der
A-B-Beziehung zu erlangen. (Das Gleiche gilt entsprechend fir A.)
Ahnliche Aussagen finden sich auch in konomischen Theorien. Emerson
(1962, S. 33) weist explizit auf den Bezug zum Marktmodell hin: Die
Wichtigkeit (Emerson spricht von ,,motivational investment”) eines Ob-
jekts fur B ist als Nachfrage, die Verflgbarkeit der Ressource aul3erhalb
der A-B—Relation als Angebot an Ressourcen zu sehen. Emerson will mit
seiner von Okonomischen Theorien abweichenden Begrifflichkeit zum
Ausdruck bringen, dass sein Konzept weit Gber im engeren Sinne 6konomi-
sche Fragestellungen hinaus anwendbar ist.
Der Machttheorie von Emerson liegt trotz der inhaltlichen Parallelen zu
O6konomischen Modellen nicht die Vorstellung des vollsténdig informierten
und rational handelnden homo oeconomicus zugrunde. Sie unterstellt vid-
mehr lediglich eine Art Minimalrationalitét des menschlichen Handelns,
dass namlich Menschen versuchen, ihre subjektiven Interessen zu realisie-
ren (Emerson 1972a; b)*.
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Hypothese 2 |autet:

(3) Je mehr B von A abhangig ist, desto mehr ist A in der Lage, den poten-
ziellen Widerstand des B zu Uberwinden und fir ihn vortellhafte Er-
gebnisse zu erreichen (Emerson 1962, S. 32).

Damit wird auch der Machtbegriff von Emerson deutlicher. Die Macht von

A Uber B wird verstanden als das Ausmal? der potenziellen Kosten, die A

dem B auferlegen kann (Emerson 1972b, S. 64; s. &hnlich Weise u.a. 1991,

S. 70). Die Auferlegung von Kosten muss keineswegs willentlich sein.

Machthandlungen sind nach Emerson nicht notwendigerweise intendiert

bzw. bewusst; A muss auch nicht notwendigerweise sein eigenes Macht-

potenzial kennen.

Die wesentlichen Bestandteile der Theorie lassen sich in der folgenden

Grafik zusammenfassen.

@ Akteur B

Kontrolle| Interesse an den ‘.\"".f_*;:;.-n—.::’.f"_ﬁ Interessean den  |Kontrolle
Ressourcen von B Ressourcen von A
""."’.." \\\\\‘“A
Ressourcen Ressourcen
Alternative Ressourcen- Alternative Ressourcen-
guellen fur A guellen fur B

Abb. 1: Die wichtigsten Elemente der Macht—-Abhangigkeits-Theorie

3.1.3 Schlussfolgerungen auf Basis der Theorie: Macht—
Balancierungsoperationen

Auf Basis dieser theoretischen Grundannahmen zieht Emerson Schlussfol-
gerungen. Vor alem will Emerson die Frage beantworten, was geschieht,
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wenn Machtverteilungen unausgeglichen sind. Seiner Theorie liegt die An-
nahme zugrunde, dass Menschen versuchen, ihre Interessen zu verwirkli-
chen. Daraus folgt, dass Akteure ihre Abhangigkeit reduzieren (und damit
ihre Macht vergrofdern) wollen. Sie nehmen zu diesem Zweck Balancie-
rungsoperationen vor, wie Emerson (1962) es nennt. Diese Operationen
beschreiben die aus der Theorie folgenden Mdglichkeiten, wie sich Macht-
verteilungen andern konnen, sei es durch die Handlungen der Tauschpar-
telen, sel es durch tauschexogene, von den Handlungen der Tauschenden
unabhangige V eranderungen.
Balancierungsmoglichkeit 1: Akteur B reduziert sein Streben nach den
von A kontrollierten Ressourcen. Dies kann dadurch geschehen, dass B
die Ressourcen subjektiv abwertet (,so wichtig ist mir das, was A hat,
doch nicht") oder aber seine Wiinsche unterdriickt und auf die Ressour-
cen verzichtet.
Balancierungsmdglichkeit 2: B erschliefst sich alternative Quellen fir
die Ressourcen und macht sich so weniger abhangig von A. Es kann
auch sein, dass fur B unabhangig von seinen Bemihungen aternative
Ressourcenquellen entstehen.
Balancierungsmoglichkeit 3 Die Abhéngigkeit des B von A reduziert
sich weiterhin, wenn die Ressourcen, Uber die er verfugt, fir A wichti-
ger werden bzw. wenn es ihm gelingt, diese as wichtiger erscheinen zu
lassen.
Balancierungsmoglichkeit 4 Die Abhéngigkeit des B von A reduziert
sich, wenn alternative Ressourcenquellen der Ressourcen, die A von B
will, versiegen bzw. wenn es B gelingt, diese zum Versiegen zu bringen.

Diese Operationen bezeichnen — hier ist der Begriff von Emerson etwas
irreftihrend — nicht nur Handlungsmaoglichkeiten der tauschenden Akteure,
sondern auch von ihren Handlungen unabhangige Ereignisse, die die
Machtbalance veréndern kdnnen. Insbesondere die Operationen 2 und 4
beinhalten auch die Moglichkeit, dass Ressourcen neu entstehen oder ver-
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gehen. Zum Beispiel kdnnten Gesetzesénderungen dazu fihren, dass juris-
tisches Wissen wichtiger wird, was wiederum die ,Besitzer* derartigen
Wissens bevorteilen wirde.

Die Theorie ist insgesamt einfach formuliert, gleichzeitig aber sehr abs-
trakt. Daher ist es hilfreich, ihre Aussagen an einem Beispiel noch weiter
zu erlautern.

3.1.4 Eine Anwendung der Theorie am Beispiel der Vorgesetzten—Mitar-
beiter—Beziehung

Nehmen wir dazu das bereits zu Beginn angefiihrte Beispiel des Vorge-
setzten Vormann und seines Untergebenen Meier. Nach der Macht—Abhéan-
gigkeits—-Theorie kommt Meier der Aufforderung, die unangenehme Arbeit
zu Ubernehmen, dann nach, wenn er von Vormann abhéngig ist, Vormann
aber nicht von ihm — wenn also Vormann Macht Gber Meier hat. Generell
Ist Macht ja nach dieser Theorie eine Funktion der Kontrolle tiber Ressour-
cen, des Ausmalies alternativer Ressourcenquellen und der Interessen (der
wahrgenommenen Wichtigkeit bestimmter Ressourcen). Um zu erkléren,
warum bzw. in welcher Weise Meler abhangig ist und es Vormann gelingt,
seinen Willen durchzusetzen, miissen wir demnach fragen: Welche Res-
sourcen kontrolliert Vormann, die sein Mitarbeiter Meier will; welche Res-
sourcen kontrolliert Meler, die der Vorgesetzte mochte? Welche
Ressourcenalternativen haben die beiden Tauschparteien? Wie stark sind
die beiden Akteure motiviert, die jeweiligen Ressourcen zu bekommen?
Und welche Baancierungsoperationen sind in diesem Fall (insbesondere
fUr den Untergebenen) mdglich bzw. zu erwarten? Zunédchst ist klar, dass
die Ressourcenausstattung und die —alternativen, die Kontrolle und die
Stérke des Interesses usw. von Fall zu Fall sehr unterschiedlich sein kon-
nen. Wir nehmen daher an, dass eine Situation vorliegt, die typisch fir viele
V orgesetzten—Untergebenen—-Beziehungen ist. Wir kdnnen dann als Ge-
dankenexperiment im néchsten Schritt die Situation variieren und die sich
ergebenden Veranderungen fir die Macht— und Abhangigkeitsbeziehung
analysieren.
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Beginnen wir mit den Interessen. Man weil3 empirisch, dass Menschen als
Arbeitnehmer vor allem an einem sicheren Arbeitsplatz mit guten Ver-
dienst— und Aufstiegsmoglichkeiten interessiert sind (siehe die Befunde des
Wohlfahrtssurveys bei Schob 2001%). Diese Interessen — so kann man an-
nehmen — dirften grundsétzlich auch beim Vorgesetzten VVormann und sei-
nem Untergebenen Meler bestehen.

Wie sieht es nun mit der Ressourcenkontrolle aus? Der Vorgesetzte kon-
trolliert den Zugang zu Ressourcen, die fur Meler wichtig sind. (Vormann
selber ist wiederum abhangig von seinem eigenen Vorgesetzten, den wir
jedoch aus der Tauschbeziehung der Einfachheit halber ausblenden.) Vor-
mann entscheidet as Vorgesetzter von Meier Uber Beférderungen und Ent-
gelthbhe oder beeinflusst diese z.B. Uber Persona— bzw.
L eistungsbeurteilungen stark; er hat sogar Einfluss darauf, ob Meier ver-
setzt wird oder seinen Arbeitsplatz verliert; er drickt ein Auge zu, wenn
Meier gelegentlich ein paar Minuten zu spat kommt; er weist mehr oder
weniger interessante Arbeit mit mehr oder weniger angenehmen Kollegin-
nen und Kollegen zu usw. Dies sind aber genau digjenigen Ressourcen, die
Meier mdchte, die er selber allerdings nicht kontrolliert. Der Untergebene
ist jedoch nicht machtlos, denn er verfigt ebenfalls Uber Ressourcen — im
Regelfall ber seine Arbeitseistung, an der sein Vorgesetzter auch ein Inte-
resse hat. Unterstellen wir nun, dass die Menge und auch der Wert der Res-
sourcen, den beide Seiten — Vormann und Meier — kontrollieren, gleich sai:
Dies wirde ceteris paribus ein Machtgleichgewicht bedeuten. Unterschiede
Im Ausmal3 der jeweiligen Macht konnen aber aus den alternativen Res-
sourcenquellen der beiden Akteure resultieren. Wenn Vormann dieselbe
Arbeitsleistung auch von einem anderen Mitarbeiter oder sogar von mehre-
ren anderen , beziehen* konnte, Meier dagegen keine Alternative hétte, an
die von ihm gewinschten und von Vormann kontrollierten Ressourcen
(Einkommen, Aufstieg usw.) zu kommen, dann wére Meier selbst bel glei-
chem Wert der Ressourcen abhangig von Vormann, und es bestiinde ein
Ungleichgewicht zu seinen Ungunsten.
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Welche Moglichkeiten hétte Meier, sein typischerweise bestehendes
Machtungleichgewicht zu reduzieren, in der Sprache der Theorie: Welche
Bal ancierungsoperationen stehen ihm zur Verfliigung? Eine erste Moglich-
keit fur Meier, das Machtverhdltnis zu seinen Gunsten zu verandern, be-
steht darin, dass er sein Interesse an den von Vormann kontrollierten
Ressourcen reduziert. Dies kann durch eine subjektive Abwertung der Res-
sourcen geschehen. Moglich wére auch, dass Meler Aufstieg zwar nach wie
vor hoch bewertet, aber in Kauf nimmt, dass Vormann ihm keine gute Be-
urteilung ausstellt und er deshalb nicht beférdert wird. Grundsétzlich hat
Meier auch eine zweite Balancierungsoption: die Erschliefdung alternativer
Ressourcenquellen. Viele Moglichkeiten hat Meier vermutlich nicht, er
kann zumindest im Betrieb seine Arbeitskraft ja nicht wie auf einem , fra-
en* Markt anderen Vorgesetzten anbieten — die Vorgesetzten haben ihre
Nachfrage nach Arbeitskraft und ihr Angebot an Ressourcen Uber organi-
sationale Regeln und Struktur quasi kartelliert. Eine reale Mdglichkeit
konnte darin bestehen, dass Meier sich weiterbildet, um so die Vorausset-
zung dafir zu schaffen, den Arbeitsplatz zu wechseln. Allerdings sind die
Kosten fUr eine solche Balancierungsoperation nicht unerheblich, zudem
mussen alternative Arbeitsplétze zur Verfligung stehen. Eine dritte Balan-
cierungsmdglichkeit fur Meier, seine Abhangigkeit von Vormann zu redu-
zieren, besteht darin, dass er die von ihm kontrollierten und fir Vormann
wichtigen Ressourcen aufwertet oder ausweitet. Es durfte fir Meier zwar
schwer, jedoch nicht unmdglich sein, Vormann gegentiber den Wert der
erbrachten oder noch zu erbringenden Arbeitsleistung hoher erscheinen zu
lassen als er tatsachlich ist. Diesist im Ubrigen eine Taktik, wie sie haufig
in Publikationen zum Thema Mikropolitik erwéhnt wird (vgl. z.B. Neuber-
ger 1995). Vor alem bei komplexen, wenig strukturierten Arbeitsaufgaben,
etwa im Bereich der Entwicklung von Software oder anderen neuen Pro-
dukten und in der Forschung (z.B. in Forschungsprojekten von Universita
ten bzw. Instituten oder Unternehmensberatungen), konnte Meier bei
Besprechungen signalisieren, dass sich seine Kenntnisse und Féhigkeiten
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fUr wichtige Projekte, die auch Vormann interessieren, einsetzen lief3en.
Meier konnte dartiber hinaus seine Ressourcen nicht nur selbstdarstelle-
risch aufwerten, sondern auch ausweiten. Dies ist zum einen mdglich, in-
dem er sich z.B. Kenntnisse aneignet, die fir Vormann wichtig sind und die
andere Mitarbeiter nicht haben, etwa Kenntnisse tber die Datenauswertung
In wissenschaftlichen Forschungsprojekten oder dber den Umgang mit &-
ner neuen Software. Zum anderen kann er auch Ressourcen erwerben, die
nichts oder nicht mittelbar etwas mit der Arbeitstatigkeit zu tun haben.
Emerson formuliert die Hypothese, dass die stéarker Abhangigen den weni-
ger Abhangigen Status in Form von Anerkennung, von Unterwirfigkeits-
gesten usw. zukommen lassen und dadurch Ressourcen generieren.
Vorausgesetzt, solche Statusbekundungen von Meier waren Vormann
wichtig und er hétte kaum Maoglichkeiten, Anerkennung etc. aus anderen
Queéllen zu beziehen, dann wirde sich das Machtverhdltnis fur Vormann
verschlechtern und fir Meier verbessern. (Vormann kann man also machi-
avellistisch nur raten, sich nicht auf diese Weise von seinen Untergebenen
abhangig zu machen, und erst recht nicht von wenigen oder nur einem ein-
zigen Untergebenen.) Die vierte Mdglichkeit fir Meier, seine Abhangigkeit
zu reduzieren, besteht darin, dass er alternative Ressourcenguellen von
Vormann zum Versiegen bringt. In diesem Fall misste sich Meier mit sei-
nen , Konkurrenten* darauf einigen, Arbeitskraft sozusagen nur kollektiv
zu denselben Bedingungen anzubieten. Erweitern wir unser Beispiel ein
wenig und nehmen Folgendes an: Meier ist zwar bereit, die ihm unange-
nehme Arbeit zu Ubernehmen, aber nur im Tausch fir eine Pramie. Vor-
mann will ihm aber keine Pramie geben. Um Konkurrenz zu verhindern
(das heifdt, um alternative Ressourcenquellen zum Versiegen zu bringen),
musste Meler nun seine Kollegen dazu veranlassen, die entsprechende Ar-
beit ebenfalls nur unter der Bedingung der von ihm geforderten Pramie zu
leisten.

Wie sieht es nun fur den Vorgesetzten aus? Auch er hat im Prinzip diesel-
ben Balancierungsoperationen wie sein Untergebener zur Verfligung, und
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er wird diese héchstwahrscheinlich nutzen, wenn er wahrnimmt, dass sein
Untergebener das Machtverhéltnis verandert hat oder verandern will. Eine
erste Mdglichkeit der Abhéngigkeitsreduktion (Machtausweitung) fir den
Vorgesetzten Vormann besteht darin, sein Interesse an der Arbeitsleistung
bzw. dem Leistungspotenzial oder an der Anerkennung von Meier zu redu-
Zieren. Er kann Meiers Ressourcen kognitiv abwerten oder auf sie verzich-
ten (ohne auf gleichwertige Alternativen zurlickzugreifen). Vormann kann
— as zweite Balancierungsmdglichkeit — versuchen, sich alternative Res-
sourcenquellen zu schaffen, etwa, indem er daflr sorgt, dass immer min-
destens ein weiterer Mitarbeiter als , Ersatz“ fir Meier vorhanden ist. Eine
dritte Balancierungsmaoglichkeit fir Vormann besteht darin, dass er die von
ihm kontrollierten und fur seinen Untergebenen Meier wichtigen Ressour-
cen aufwertet oder ausweitet. Vor alem die Ausweitung kommt hier in
Frage. Vormann kann z.B. darauf hinarbeiten, dass BefGrderungen oder
Gehaltserhthungen allein von seinen Beurteilungen abhéngen. In diesem
Fall andern sich nicht die Menge und der Wert der fir Meier wichtigen
Ressourcen, Vormann bringt aber diese Ressourcen starker unter seine
Kontrolle. Die vierte Moglichkeit fur den V orgesetzten besteht darin, alter-
native Ressourcenquellen zum Versiegen zu bringen. Vormann misste etwa
daftr sorgen, dass Meier von niemand anderem Einkommen, Anerkennung
usw. beziehen kann. Wenn Meier etwa gelegentlich in Projekten mitarbei-
tet, in denen nicht Vormann, sondern jemand anderes Projektmanager ist,
dann kann dies fir Vormann deswegen problematisch sein, weil dann alter-
native Quellen fur Anerkennung (z.B. Lob durch den Projektmanager) be-
stehen.

Die Machtrelation kann sich nicht nur durch Balancierungsbemthungen
der am Tausch Beteiligten verschieben. Auch exogene, nicht durch Vor-
mann oder Meier ausgelOste Veranderungen wirken moglicherweise auf
das Tauschverhdltnis ein und beeinflussen die Machtrelation, well sich die
Kontrolle Uber Ressourcen oder die Alternativen verandern. Beispielsweise
wirden organisatorische Veranderungen in Form von vermehrter Projekt-
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arbeit mit wechselnden Fachvorgesetzten die Machtposition der Linienvor-
gesetzten — immer bezogen auf ihre Mitarbeiter — schwéchen und die Posi-
tion der Projektleiter starken. Wenn man namlich Beftérderungen bzw.
Gehaltserhéhungen nicht mehr nur von der Beurteilung des Linienvorge-
setzten abhangig macht, sondern die Beurteilungen von Projektleitern,
nachsthdheren Vorgesetzten, Kollegen und Untergebenen mit einbezieht,
verschiebt sich die Ressourcenkontrolle, und damit &ndern sich auch die
Machtrelationen. Oder es scheiden mehrere Mitarbeiter aus dem Unter-
nehmen aus, die Meier ersetzen kdnnten, dann erhoht sich die Abhangig-
keit Vormanns von Meier.

3.1.5 Kritik und Zwischenfazt

Das Kernstick der Theorie von Emerson bilden weniger die Ausgangs-
hypothesen als vielmehr die daraus abgeleiteten Hypothesen Uber die Ba-
lancierungsoperationen. Der Ansatz dient erst in zweiter Linie der
Erklarung individuellen Verhaltens, im Vordergrund steht vielmehr die E-
klérung sozialer, tberindividueller Sachverhalte, die als das Ergebnis von
Machtbalancierungsbestrebungen verstanden werden. So l&sst sich eine
Vielzahl von sozialen Phanomenen mit Hilfe der Balancierungsoperationen
erklaren. Wenn man z.B. in die Geschichte der Arbeitsbeziehungen zu-
rickblickt, dann kann man die Organisierung von , Kapital“ und ,, Arbeit"
as Mittel interpretieren, Konkurrenz, das heil alternative Ressourcen-
quellen fur die jewells andere Partel zu reduzieren: Gewerkschaften versu-
chen z.B. ebenso wie Arbetgeberorganisationen, ihre Ressourcen zu
monopolisieren. Die ,Maschinenstirmerei“ der friihen Arbeiterbewegung
kann als Versuch angesehen werden, aternative Ressourcenquellen zu zer-
storen: Aufgebrachte Arbeiter wollten die Arbeitgeber daran hindern, den
» Faktor Arbeit* durch Kapital in Form von Maschinen (z.B. mechanisch
betriebenen Webstiihlen) zu substituieren und zerschlugen die Maschinen.
Im Grofbritannien des frihen 19. Jahrhunderts balancierte der Staat die
daraus resultierenden Veranderungen im Machtverhdltnis im Schulter-
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schluss mit den Arbeitgebern wieder aus, indem er Maschinenstirmerei
unter Todesstrafe stellte (Paulinyi 1983, S. 237).

Die austauschtheoretische Machtperspektive weist allerdings zwei mitein-
ander zusammenhangende, grundsétzliche Probleme auf: Sie verfihrt zu
einer objektivistischen, zu sehr materialistischen Deutung, und sie blendet
bestimmte Formen der M achtaustibung aus.

Ressourcen, Alternativen und I nteressen sind nicht objektiv gegeben,
sondern sozial konstruiert

Erstens. Die Macht—Abhéngigkeits—Theorie greift zu kurz, wenn man sie
zu materialistisch und objektivistisch interpretiert (vgl. zu den Moglich-
keiten einer materialistischen Deutung Nienhiiser 1998a). Einige Protago-
nisten der Macht—Abhangigkeits-Theorie beziehen daher Wahrnehmungs-,
Interpretations— und Attributionsprozesse und deren Beeinflussung als
Machthandeln mit ein (z.B. Pfeffer 1981b; Salancik/Cooper Brindle 1997,
S. 116). Sicher mdgen Ressourcen auf der einen Seite ,, objektiv* existieren
— kaum jemand wirde den Revolver in der Hand des Stral3enréubers als nur
sozial konstruiert im Sinne von ,,nur gedacht” ansehen. Gleichwohl kénnen
wir uns nicht allein auf die objektive Seite beschranken, wenn wir Macht-
prozesse verstehen wollen. Denn die Interessen, die Werte und Einschét-
zungen der Akteure, aber auch die Ressourcen und die
Ressourcenalternativen sind kognitiv représentiert und von sozialen Pro-
zessen gepragt — sie sind ,,sozial konstruiert”. Wir missen deshalb digjeni-
gen sozialen Prozesse und Strukturen beriicksichtigen, die dafir sorgen,
dass die Akteure bestimmte Vorstellungen davon haben, welche Ressour-
cen und Alternativen existieren und was sie als wertvoll oder wertlos anse-
hen. So ist die Legitimation des Vorgesetzten, sein Personal formal
beurteilen zu durfen, deswegen eine knappe und fur die Mitarbeiter &ul3erst
wichtige Ressource, weil die meisten Arbeitnehmer so sozialisiert sind,
dass sie die Folgen der Personalbeurteilung in Form betrieblichen Aufstiegs
als wichtig und erstrebenswert einschéatzen. Die meisten Menschen sind
auch so , erzogen”, dass sie glauben, der Arbeitgeber bzw. der Vorgesetzte
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habe das Recht, einen Arbeitnehmer lber die Ermdglichung oder Verwe -
gerung von Aufstieg zu sanktionieren, ihn ggf. sogar zu entlassen. Voror-
ganisationale  Sozialisationsprozesse, aber auch die betriebliche
Sozialisation sorgen dafir, dass diese Legitimation zustande kommt; sie
beeinflussen die Wahrnehmungen und Bewertungen von Ressourcen,
»Konstruieren sie damit erst und ermoglichen ihre Kontrolle und Nutzung.
Sozialisationsprozesse sind fir die Erklarung von Machtverhaltnissen
wichtig, weil Menschen sich beschrankt rational verhalten. Menschen wis-
sen — im Gegensatz zum unrealistischen ,,homo oeconomicus‘ — eben nicht
ales, und sie kdnnen die Informationen, die sie haben, nicht korrekt verar-
beiten (Simon 1957). Da wir unsicher sind (und sein missen), ob wir die
Realitét auch korrekt wahrnehmen, orientieren wir uns an anderen Men-
schen. Wir beobachten nicht nur, wie andere Personen sich verhalten und
welche Folgen deren Handlungen haben (Bandura 1986), vielmehr entwi-
ckelt sich unsere Vorstellung Uber die Realitét im Laufe unserer Erziehung,
Im Spiel mit anderen, in der Schule, durch unsere Arbeitstétigkeit, aber
auch durch das, was wir lesen, horen oder in Filmen sehen (Ber-
ger/Luckmann 1994). So bilden sich unsere handlungsleitenden Wert—Wis-
sens-Systeme, zu denen auch das Anspruchsniveau gehort, heraus (vgl.
zum Begriff des Wert—-Wissens-Systems insb. Martin 1989).

Was hat eine solche Handlungstheorie mit Macht zu tun? Aus ihren An-
nahmen folgt: Wir missen in einer Tausch— und Abhangigkeitssituation die
Ressourcen einschétzen und bewerten. Dies gilt flr unsere eigenen Res-
sourcen, aber auch fur die der Tauschpartner, ebenso fir die alternativen
Ressourcenquellen beider Parteien. Und diese Einschétzungen und Bewer-
tungen beeinflussen wiederum das Machtverhéltnis. Bleiben wir bei einem
einfachen dyadischen Tausch und nehmen die Sicht von Arbeithnehmern
ein. Erstens hat die Wahrnehmung und Bewertung der eigenen und fremden
Ressourcen einen Einfluss auf die Abhangigkeit; Arbeitnehmer missen ih-
re eigenen Ressourcen und die des Unternehmens einschétzen; Unterschét-
zungen der eigenen und Uberschatzung der fremden Ressourcen fuhren zu
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erhohter ,, wahrgenommener® Abhangigkeit und damit zu Machtvorteilen
fUr den Arbeitgeber. Ein Arbeitnenmer, der z.B. meint, er verfige Uber we-
nig Qualifikationen bzw. diese seien anderen nichts wert, wird weniger
Forderungen stellen und kaum versuchen, seinen Willen auf Basis dieser
Ressource durchzusetzen (eben sein Machtpotenzial nicht aktivieren). Mo-
gen Ausmal? und Wert der eigenen Ressourcen noch einigermal®en einfach
einzuschétzen sein, bei den Ressourcen des Tauschpartners wird dies &-
heblich schwieriger. Verfugt ein Arbeitgeber tatsachlich Uber die von ihm
versprochenen Aufstiegsmoglichkeiten as ,, Belohnung* fir bestimmte
dauerhaft erbrachte Arbeitsleistungen; wird der Vorgesetzte tatsachlich bei
Leistungsriickgang eine schlechte Personalbeurteilung abgeben? Der Ar-
beitgeber hatte einen Machtvorteil, wenn es ihm z.B. gelange, jedem Ar-
beitnehmer die Ressource Aufstieg zu versprechen, obwohl klar sein
musste, dass unmdglich alle Arbeitnenmer aufsteigen kdnnen. Eigentlich
symbolisiert dies bereits die Pyramidenform, mit der die Struktur der be-
trieblichen Hierarchie dargestellt wird — an der Spitze ist lediglich Raum
fur wenige. In Verbindung mit einem verinnerlichten Leistungsprinzip ,Die
Besten werden aufsteigen* funktioniert aber die Vervielfaltigung einer a-
gentlich beschrankten Ressource, woraus ein massives Machtpotenzial ent-
steht: Obwohl und weil nicht jeder der Beste sein kann, versucht es jeder zu
sein und tut das, was der Arbeitgeber will. Zweitens beeinflusst die Ein-
schatzung der eigenen und fremden alternativen Ressourcenquellen die
wahrgenommene Abhangigkeit. Wer kontrafaktisch meint, er selbst habe
keine alternative Ressourcenguelle und gleichzeitig glaubt, der andere ver-
flge Uber viele alternative Mdglichkeiten zur Ressourcenbeschaffung, der
nimmt sich subjektiv als abhangig wahr und ist es damit tatséchlich auch,
well er sein Machtpotenzial nicht ausspielt. Wenn zum Beispiel Arbeit-
nehmer glauben, der Arbeitgeber kdnne sofort, ohne Transaktionskosten,
auf andere Arbeitskrafte mit &hnlicher Qualifikation zurtickgreifen, obwohl
dies gar nicht so ist, berauben sie sich selbst eines Teils ihrer moglichen
Macht. Arbeitnehmer, die annehmen, es gabe durchaus Alternativen zu &-
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nem bestimmten Arbeitgeber oder zur Erwerbsarbeit tberhaupt, sind weni-
ger abhangig. Sie stellen eher Forderungen — die allerdings nur dann erfillt
werden, wenn die Alternativen tatsachlich bestehen bzw. der Arbeitgeber
auch annimmt, dass die alternativen Ressourcen fur den Arbeitnehmer vor-
handen sind. Wenn aber unsicheres Wissen und in Sozialisationsprozessen
vermittelte Werte so grof3en Einfluss darauf haben, ob Menschen sich als
abhéngig definieren und ihr Machtpotenzial brachliegen lassen, dann hétte
derjenige Akteur einen Machtvorteil, dem es gelingt, das Wert—\Wissens—
System in seinem Sinne zu beeinflussen. Ein Beispiel fur ein Wert-Wis-
sens-System: ,, Das Uberleben von Unternehmen erfordert Flexibilitat auch
der Arbeitnehmer” (Wissensaspekt); ,,Das Uberleben von Unternehmen
und Flexibilitat sind gut* (Wertaspekt). Ein solches Wert—Wissens-System
hat Machteffekte zugunsten der Arbeitgeberseite (siehe zu einer Analyse in
Bezug auf die betriebliche Weliterbildung Nienhiiser 1999): Wenn es von
den Arbeitnehmern as selbstverstandlich und , richtig“ erachtet wird, dass
sie einen Beitrag zur Flexibilitdtssteigerung leisten, dann sind sie eher be-
reit, entsprechende Arbeitszeit— und Lohnregimes zu akzeptieren. Das Ma-
nagement kann den Einsatz von ressourcenverzehrenden Anreizen zur Er-
hohung der Flexibilitdt beschréanken und Uber die Ersparnis materieller
Ressourcen seine Machtbasis starken.

Derartige Aussagen Uber die Kontrolle von Wert—Wissens-Systemen sind
durchaus anschlussfahig an die Theorie von Emerson, denn diese themati-
siert ebenfalls (wenn auch nur am Rande), dass eine Manipulation der
wahrgenommenen Wichtigkeit von Ressourcen als Machtmittel eingesetzt
werden kann. In der etwas technisch klingenden Theoriesprache der Aus-
tauschtheorie: Wenn Akteur A bel einem Akteur B die Vorstellung erzeu-
gen kann, dass die von A kontrollierten Ressourcen besonders wichtig sind,
und zudem B davon lberzeugen kann, dass die von B kontrollierten Res-
sourcen fur A unwichtig sind, dann steigt die (wahrgenommene und damit
handlungsrelevante) Abhangigkeit des B von A. Im ersten Fall verandert A
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die Werte von B, im zweiten Fall das Wissen von B Uber die Werte von A
(vgl. hierzu dhnlich Kirsch 1977, S. 184-239).

Macht ist nicht immer , fllssig*

Die austauschtheoretische Vorstellung birgt ein weiteres Problem: Sie ver-
fuhrt dazu, Macht als etwas zu sehen, das im Prinzip immer und fir jeden
verhandelbar und damit ,flissig*, veranderbar, ist. Wir laufen damit Ge-
fahr, zu ignorieren, dass Macht sehr viel stabilere Formen annehmen kann,
die die Austauschbeziehungen ganz massiv beeinflussen und die Machtre-
lationen derart verfestigen (s. dhnlich Salancik/Cooper Brindle 1997), dass
wir besser von Herrschaft im Sinne ,,geronnener Macht (vgl. zu diesem
Herrschaftsbegriff Bahrdt 1990, S. 166-168) statt pauschal von Macht
sprechen sollten. Gesellschaftliche und betriebliche Normen, Organisati-
onsstrukturen, aber auch gesetzliche Regelungen fiihren z.B. dazu, dass be-
stimmte Ressourcenverteilungen als legitim angesehen werden und damit
schwer oder gar nicht mehr veranderbar sind. Bei Anwendungen der
Macht—-Abhangigkeits-Theorie ist daher unbedingt der Tauschkontext zu
berticksichtigen.

Halten wir fest: Insgesamt ist die Macht—Abhangigkeits-Theorie einfach,
erklarungskraftig und offen fur Erweiterungen und Verfeinerungen, die die
oben skizzierten Kritikpunkte ausraumen kdnnen. Sie arbeitet mit sehr ein-
fachen, ,, groben* Annahmen Uber menschliches Verhalten, weil sie eben
keine psychologische Theorie ist und weniger individuelles Verhalten, son-
dern soziologische, sozialstrukturelle Sachverhalte (z.B. die Entstehung
von machtbalancierenden Institutionen oder Koalitionen) erkléaren will. Je
mehr sie allerdings angewendet wird, um Erklarungen fir einzelne Aus-
tauschverhdtnisse und fur das Verhalten einzelner individueller Akteure zu
entwickeln, umso mehr muss man stéarker psychologisch fundierte und we-
niger einfache Annahmen Uber menschliches Verhalten und Uber Interakti-
onen zwischen wenigen Personen heranziehen. Ansatzpunkte bzw.
Elemente fUr eine solche stérker (sozial—)psychologische Fundierung und
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zugleich auch einen Blick auf andere Formen der Macht — z.B. Legitimati-
onsmacht — bietet die im Folgenden dargestellte Machtbasen—Theorie.

3.2 Was macht machtig? Die Machtbasen—Theorie von J.R.P. French
und B.H. Raven

Ein aul3erordentlich haufig referierter Beitrag zur Machttheorie stammt von
French/Raven (1959). In der Sekundérliteratur wird vor alem auf die Ty-
pologie der Machtbasen Bezug genommen. Weitgehend aul3er Acht gelas-
sen werden meist die interessanten theoretischen Aussagen, in die
French/Raven ihre Typologie einbetten, und die Weiterentwicklungen der
Machttypol ogie durch Raven.

Im Mittelpunkt des Ansatzes von French und Raven steht die Frage: Was
ist die Grundlage dafiir, dass sich durch den Einfluss eines sozialen Agen-
ten A das Verhalten einer Person B verandert? Agent A kann in dieser
Theorie eine andere Person sein, aber auch eine Gruppe (oder — so meine
ich: eine Organisation) (French/Raven 1959, S. 260). Die beiden Autoren
haben ihre Theorie vor allem auf Phdnomene aus dem betrieblichen Kon-
text angewandt; sie ziehen besonders haufig Beispiele aus den Bereichen
Entlohnung und Personal fiihrung heran.

Im Folgenden werde ich zunéchst den Machtbegriff von French/Raven
skizzieren, dann die einzelnen Machtgrundiagen erlautern und dabei auch
die von den Autoren herangezogenen handlungstheoretischen Grundlagen
herausarbeiten.

3.2.1 Machtbegriff

Wie definieren French/Raven Macht? Macht bezeichnet die Fahigkeit (das
Potenzial) eines Akteurs A, einen Akteur B beeinflussen zu konnen. Das
Ausmal’d der Macht von A Uber B ist dabel das Ergebnis zweier Kréfte: Das
Ausmal} der potenziellen Kraft, mit der A B in Richtung x bewegt, abziig-
lich der Kraft, mit der B dem Einflussversuch des A in Richtung x wider-
stehen kann. Ist die Kraft von A grofl3er als die Kraft von B, dann hat A
Macht Uber B bzw. B negative Macht tber A (French/Raven 1959, S. 261).
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3.2.2 Machtbasen

Worauf basiert die ,Kraft*, die Macht eines Akteurs? French/Raven fillen
aus, was in den Ausfuhrungen von Weber und Emerson offen gelassen
wird. Sie nennen funf Grundlagen, auf denen Macht bzw. sozialer Einfluss
beruhen kann: (1) auf der Fahigkeit, belohnen und (2) bestrafen zu kénnen,
(3) auf der Legitimation des A, (4) auf der Identifikation des B mit A und
(5) auf dem Expertenwissen von A bzw. den Informationen, Uber die A

verfigt.

Machtgrundlage fir A

Machtaktivierende Kommunikation von A an
B (illustrierende Beispielaussage)

Belohnungsmacht »,Wenn Sie die Arbeitsaufgabe erfillen, wird
Ihr Arbeitsvertrag verlangert.”
Bestrafungsmacht »Wenn Sie die Arbeitsaufgabe nicht

erfullen, wird ihr Lohn gekirzt.”

L egitimationsmacht

Formale
L egitimationsmacht

Auf der Reziprozitéts-
norm basierende

L egitimationsmacht
Auf Gerechtigkeitsnor-
men basierende L egiti-
mationsmacht

Auf Verantwortlich-
keitsnormen basierende
L egitimationsmacht

»1ch bin Ihr Vorgesetzter, und Sie sind ver-
pflichtet, meine Anweisungen zu befolgen.”

»1ch habe etwas fir Sie getan, nun miissen
Sie etwas fur mich tun.”

»1ch habe hart gearbeitet und gelitten; nun
habe ich das Recht, einen Ausgleich daflr zu
bekommen.*®

» e mussen mir helfen, weil ich mir nicht
selbst helfen kann und von Ihnen abhangig
bin“.

Expertenmacht

»Auch wenn ich Ihnen das nicht im Einzel-
nen erkléren kann: Sie sollten wissen, dass
ich weil3, was man in solchen Situationen am
besten tut“ (&hnlich Raven 1993, S. 233).

I nformationsmacht

» Folgendes Argument sollte Sie
Uberzeugen ..."

| dentifikationsmacht

»Wenn Sie auch einmal eine Position wieich
einnehmen wollen, wie ich sie innehabe
(bzw. so werden wollen wie ich), dann soll-
ten Sie die Sache folgendermal3en sehen
bzw. erledigen ...”

Abb. 2: Illustration der Machtbasen-Typologie von French/Raven (1959)
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Abb. 2 illustriert die jeweiligen Machtgrundlagen anhand von Aussagen,
mit denen der Machthaber A die Person B zu beeinflussen versuchen
konnte. Mit solchen Aussagen kann A B darauf hinweisen, dass er, A, Uber
die jeweilige Machtgrundlage verflgt. Es wird sicher in vielen Félen gar
nicht nétig sein, dass A B explizit auf seine Machtgrundlagen hinweist, B
wird in der Regel die Machtgrundlagen antizipieren bzw. sie an nicht-
sprachlichen Symbolen erkennen. So deutet die Uniform des Polizisten auf
L egitimationsmacht hin, der weiRe Kittel der Arztin signalisiert Experten—,
aber auch L egitimationsmacht usw.

Belohnungsmacht
French/Raven (1959, S. 263ff.) definieren Belohnungsmacht (reward po-
wer) as die Fahigkeit zu belohnen. Dies mag trivial klingen. Wenn man
aber diese Definition im Zusammenhang liest, zeigt sich ihre Einbettung in
Interessante, theoretisch fundierte Hypothesen tber menschliches Handeln.
,Belohnungsmacht ist definiert als Macht, deren Basis die Fahigkeit zu
belohnen ist. Die Starke der Belohnungsmacht von A tiber B® nimmt zu mit
der Mé&chtigkeit (magnitude) der Belohnungen, die B as von A vermittelt
wahrnimmt. Belohnungsmacht hangt ab von der Fahigkeit des A, positive
Werte hinzufigen und negative Werte entfernen oder reduzieren zu kon-
nen. Die Stérke der Belohnungsmacht héngt auch von der durch B wahrge-
nommenen Wahrscheinlichkeit ab, dass A die Belohnung vermitteln kann*
(French/Raven 1959, S. 263).
Ein typisches Beispiel fur auf positiven Werten beruhender Belohnungs-
macht, so French/Raven (1959, S. 263), sei der Stiickakkord in Fabriken.
Er fordere die Produktivitét, well die Beschéftigten die Wahrscheinlichkeit
einer Belohnung fur Verhaltenskonformitdt (mehr pro Zeiteinheit zu pro-
duzieren) als hoch und fir Nicht—Konformitét als gering einschétzen.
Die Definition von Belohnungsmacht (wie von Macht generell) ist , theo-
riegetrankt“. Es wird vor allem auf handlungstheoretische Annahmen zu-
rickgegriffen, die in der Feldtheorie von Kurt Lewin verankert sind (siehe
French/Raven 1959, S. 260) und starke Parallelen zu Wert—Erwartungs—
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Theorien (Vroom 1964) aufweisen. Erstens muss B die Machtbasis von A
wahrnehmen. Zweitens sind die Erwartungen wichtig. Macht hangt auch
davon ab, fur wie wahrscheinlich es B erachtet, dass A in der Lageist, B zu
belohnen. Drittens spielen die Werte von B eine Rolle. Nicht der Besitz
einer bestimmten Ressource stellt schon Belohnungsmacht dar; vielmehr
muss die Ressource fur B wichtig sein, das heif3t, mit einer positiven oder
negativen Bewertung einhergehen. Man sieht hier im Ubrigen auch, dass
diese Machttheorie sowohl in ihrer Fragestellung als auch in ihren Annah-
men deutliche Uberschneidungen mit Motivationstheorien aufweist.

Bestrafungsmacht

» Bestrafungsmacht beruht auf der Erwartung von B, dass er durch A be-
straft wird, wenn er sich nicht dem Einflussversuch von A entsprechend
verhdt ...“ (French/Raven 1959, S. 263). Die Stérke der Bestrafungsmacht
beruht auf dem Wert der Bestrafung, multipliziert mit der Erwartung (der
Wahrscheinlichkeit), fir das nicht—konforme Verhalten bestraft zu werden.
Mit anderen Worten: Die Geldstrafe fur zu schnelles Autofahren mag noch
so hoch sein, sie wirkt nicht, wenn die Autofahrer erwarten, dass die Ge-
schwindigkeitstibertretung nicht bemerkt wird. Die Bestrafungsmacht der
strafandrohenden Exekutive wére in diesem Fall gering.

French/Raven nennen lediglich Beispiele dafiir, was genau Menschen als
belohnend und bestrafend ansehen. Dies ist im Rahmen der Theorie auch
nicht erforderlich. Bel konkreten Erklarungsversuchen, das heil3 bei An-
wendung der Theorie, muss jedoch geklart werden, was konkrete Akteure
as wertvoll ansehen und fur wie wahrscheinlich sie es erachten, durch
Verhatenskonformitét positive Werte zu erlangen bzw. bei Nicht—Konfor-
mitét negativ sanktioniert zu werden.

L egitimationsmacht
» Legitimationsmacht von A (ber B ist definiert als Macht, die auf den in-
ternalisierten Werten von B beruht, dass A das legitime Recht hat, B zu be-
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einflussen und dass B verpflichtet ist, diesen Einfluss zu akzeptieren®
(French/Raven 1959, S. 265).

B hat also Werte verinnerlicht, auf Grund derer er A das Recht zubilligt,
ihm Anweisungen zu erteilen bzw. ihm Sanktionen aufzuerlegen. Wer auf
Grund von Legitimationsmacht eine Anweisung, z.B. eines Vorgesetzten,
befolgt, wird sein Verhalten mit Ausdriicken wie ,ich musste”, ,ich war
dazu verpflichtet” und ,er hat das Recht zu dieser Anweisung“ rechtferti-
gen. Gleichzeitig ist Legitimationsmacht mit dem Gefihl verbunden, dass
nicht nur man selbst, sondern auch alle anderen sich ebenfalls so verhalten
sollten, — ,,a feeling of oughtness® (French/Raven 1959, S. 264) im Sinne

von ,man muss ..“. Woher kommen solche Verpflichtungsgefihle?
Grundlage der Legitimationsmacht sind nach French/Raven kulturelle
Werte, Akzeptanz der Sozialstruktur und die Designation des Machthabers
durch einen legitimierten Agenten. Zum ersten Punkt: Kulturelle Werte
beinhalten Regeln, die A das Recht geben, B Verhaten vorzuschreiben,
wenn A (relativ zu B) bestimmte Merkmale aufweist. Zum Beispiel kdnnte
es auf Grund kultureller Werte as legitim erachtet werden, dass Jingere
auf Altere ,zu horen haben“. Zum zweiten Punkt: Wenn jemand die be-
triebliche Sozialstruktur, die Uber— und Unterordnung generell, akzeptiert,
dann wird er auch einer Person, die eine ihm Ubergeordnete Position inne-
hat, das Recht zubilligen, ihm Anweisungen zu erteilen. Zum dritten Punk:
Designation meint, dass eine Person Legitimationsmacht erhélt, wenn sie
durch einen as legitim erachteten Agenten eingesetzt wird. Ein typisches
Beispiel sind Wahlen. Wer von der Mehrheit gewahlt wird, z.B. as Vor-
standsvorsitzender, als Dekan einer Fakultét oder ASTA—Vorsitzender, als
Mitglied eines Aufsichtsrates oder Vorsitzender einer Blrgerinitiative, dem
wéchst durch diesen Vorgang Legitimationsmacht zu. Der internalisierte
Wert besteht hier darin, dass jemand den Wertekomplex , Demokratie ist
gut“ verinnerlicht hat und darum gewahlte Vertreter und ihre Einflusspo-
tenziale und —versuche akzeptiert.
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In spédteren Verdffentlichungen differenziert Raven (1992; 1993; sa. zu
empirischen Befunden auch Raven/Schwarzwald/Koslowsky 1998) die
Kategorie der Legitimationsmacht weiter aus. Er unterscheidet zwischen
formaler und normbasierter Legitimationsmacht. Formale Legitimations-
macht resultiert aus Positionen in sozialen Systemen (z.B. aus der Position
eines Vorgesetzten). Normbasierte L egitimationsmacht beruht dagegen auf
allgemein akzeptierten Normen. Raven fihrt erstens die Reziproztatsnorm
an, wonach gilt, dass man dem zu helfen verpflichtet ist, der etwas fir a-
nen getan hat. Zweitens nennt er Gerechtigkeitsnormen, aus denen z.B.
folgt, dass man einen fairen Lohn fir harte Arbeit zahlen muss. Drittens
unterscheidet Raven Verantwortlichkeitsnormen, wonach wir den Hilflosen
und von uns Abhéngigen helfen missen. Verantwortlichkeitsnormen seien,
so Raven (1993, S. 235), die Machtbasis der ,, Machtlosen”. Meines Erach-
tens beruht alerdings auch die formale Legitimationsmacht auf Normen,
z.B. auf der Norm, dass man V orgesetztenanweisungen befolgen soll. Wer
diese Norm nicht verinnerlicht hat, wird die Anweisungen eines hierar-
chisch Hoherstehenden nicht befolgen oder ihnen nur auf Grund von Be-
lohnungen oder Bestrafungen nachkommen.

| dentifikationsmacht bzw. Referenzmacht

» Referenzmacht von A Uber B hat ihre Basis in der |dentifikation von B mit
A. Mit Identifikation meinen wir ein Gefuhl des Einsseins von B mit A
bzw. den Wunsch nach einer solchen ldentitdt“ (French/Raven 1959,
S. 266f.).

Je stérker B glaubt, wie A zu sein, bzw. je stéarker er so sein mochte wie
eine Referenzperson oder auch Referenzgruppe A, umso mehr tbernimmt
er das Wert—-Wissens-System des Referenzobjekts und verhdt er sich wie
dieses. Eine solche Identifikation, so French/Raven (1959, S. 266), sal vor
allem dann wahrscheinlich, wenn sich Menschen in mehrdeutigen Situatio-
nen befanden. Sie versuchten das Problem der Unsicherheit dadurch zu re-
duzieren, dass sie sich am Verhalten und an den Weltsichten von
Referenzindividuen oder —gruppen orientierten. Dies befriedige das Be-
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darfnis nach Orientierung ebenso wie das der Zugehdrigkeit zu einer soz-
alen Gruppe. Wie wird aber aus dieser Identifikation Macht? Zum einen
konnte ein Machthaber A versuchen, diese Identifikation hervorzurufen
und damit B zu dem von A gewlnschten Verhalten zu bewegen. Zum ande-
ren kann man unter Ruckgriff auf die Macht—Abhéangigkeits-Theorie
schlussfolgern, dass durch den Wunsch von B, mit einer Person A identisch
zu sein oder einer spezifischen Gruppe A anzugehoOren, Ressourcen wie
etwa die Mdglichkeit des Kontaktes zu einer Person und der Zugang zur
Gruppe fur B wichtiger werden. Die Ermdglichung oder Versagung dieses
Kontaktes oder Zugangs kann zielgerichtet zur Verhaltensbeeinflussung —
Uber Belohnung und Bestrafung — von A eingesetzt werden.

Experten- und I nformationsmacht

,Die Stérke der Expertenmacht von A Uber B variiert mit dem Ausmald des
Wissens oder einer Wahrnehmungsfahigkeit, die B A in einem gegebenen
Bereich zuschreibt* (French/Raven 1959, S. 267).’

Dabei geht es immer um eine Zuschreibung von relativem Wissen. A hat
umso mehr Macht Uber B, je grofer B den Wissensvorsprung von A im
Vergleich zum eigenen Wissen einschétzt. Das Ausmal’d der Macht hangt
auch davon ab, wie wichtig das Wissen von A fir B ist. Fur einen EDV-
Experten ist Wissen Uber den Bau von Flaschenschiffen in der Regel
unwichtig, der Flaschenschiffbauer wird dagegen am Wissen eines
preisgekronten Experten auf seinem Gebiet interessiert und fir dessen
Einflussversuche empfanglich sein, soweit der Erwerb dieses Wissens an
Verhaltenskonformitét gebunden ist.

French und Raven unterscheiden zwei auf Wissen beruhende Machtbasen
(French/Raven 1959, S. 268; Raven 1993, S. 233): Expertenmacht und In-
formationsmacht. Expertenmacht basiert auf Expertenwissen. Wir schre-
ben einer Person einen Wissensvorsprung in Form von Expertenwissen zu,
wenn diese Person entweder eine bestimmte Position (z.B. als Arztin, als
Richter oder als EDV—-Experte in einem Unternehmen) innehat oder wenn
wir den Wissensvorsprung konkret erfahren haben (z.B. die kompetente
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Hilfe des Nachbarsungen bei der Reparatur des Computers). Informati-
onsmacht meint, dass jemand die Fahigkeit besitzt, geschickt zu argumen-
tieren (Raven 1993, S. 233) . Das bedeutet, eine Person verfigt nicht nur
Uber Wissen, sondern sie kann auch Uberzeugende Begrindungen liefern
(man konnte vielleicht besser von Argumentationsmacht sprechen). Damit
Ist natUrlich nicht ausgeschlossen, dass ein Experte ebenfalls gut argumen-
tieren kann — beide Wissensarten Uberschneiden sich offensichtlich und
verstérken sich gegenseitig in ihren Wirkungen. Dies fuhren French und
Raven aber nicht welter aus.

Problematisch ist, dass French/Raven nur das ,, gute“ Wissen betrachten. Es
ist jedoch sinnvall, eine weitere Dimension der ,, Wissensmacht” zu beriick-
sichtigen: Macht kann auch auf Wissen beruhen, bei dem es sich nicht um
Expertenwissen oder Argumente handelt. Wenn ein Mitarbeiter z.B.
Kenntnis Uber die ansonsten erfolgreich verborgene Alkoholsucht eines
Kollegen erlangt, kann er die Nicht—Weitergabe dieses Wissens gegentiber
diesem Kollegen machterweiternd einsetzen, indem er ihn darauf hinweist,
dass er ,,sein Geheimnis* kennt, aber unter bestimmten Bedingungen bereit
ist, die Sache fir sich zu behalten (vgl. zu diesem Beispiel Nienhtser
1998b). Erpressung basiert auf dieser Art von Wissensmacht.

3.2.3 Kritik und Zwischenfazt

Wie sind die Typologie der Machtgrundlagen und ihre handlungstheoreti-
sche Fundierung einzuschétzen?

Erstens erfasst die Typologie nicht ale Grundlagen der Macht. Raven
(1993, S. 236) weist selbst darauf hin, dass sich nicht alle Mittel der Ver-
haltensbeeinflussung unter die Machtbasen—Typen subsumieren lassen. Vor
allem wirden Gewalt und Manipulation ausgeblendet. Diese beiden For-
men unterschieden sich von den anderen dadurch, dass der Wille des Be-
einflussten nicht erforderlich sei: ,die beeinflusste Person kann
entscheiden, ob sie sich einer Bestrafung flgt oder sie akzeptiert, ob sie
Belohnungen ablehnt oder auf sie verzichtet, ob sie dem Rat eines Experten
oder der Logik der Information entspricht etc.“ (Raven 1993, S. 236). Ins-
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besondere bei Gewalt wird deutlich, dass man gegen den eigenen Willen
gezwungen, das heilét dazu gebracht werden kann, etwas zu tun, was man
nicht will. Beispielsweise fesselt man den Rechtsbrecher und hindert ihn so
daran, zu flichten. Manipulation, die zweite nicht erfasste Machtgrundlage,
besteht in der Veranderung des Handlungskontextes. Raven (1993, S. 236)
spricht von ,ecological or environmental manipulation“. Die Umgebung,
der Handlungskontext von B, wird von A so strukturiert, dass sich dadurch
das Verhalten von B verandert, weil bestimmte Handlungsalternativen von
vornherein ausgeschlossen sind. Zum Beispiel kann man das Anlegen von
Sicherheitsgurten dadurch ,erzwingen®, dass ein Start nur bei angelegtem
Gurt moglich ist (Raven 1993, S. 237). Auch hier ist keine Entscheidung
des Beeinflussten mdglich. Daher meint Raven, dies sel ein systematischer
Grund, diese beiden Formen nicht in die Typologie der Machtgrundlagen
zu integrieren. Diese Begrindung fir die Ausblendung von Gewalt und
Manipulation ist aber wenig Uberzeugend. Zum einen spielt der freie Wille
auch bel der Legitimations— und ldentifikationsmacht keine oder eine vol-
lig andere Rolle als z.B. bei Belohnungsmacht. Menschen entscheiden
nicht dartiber, ob sie Werte verinnerlichen oder nicht. Gleichwohl sind die-
se beiden Formen in der Typologie mit erfasst. Im oben angefiihrten Zitat
spart Raven Legitimations- und Identifikationsmacht auch aus, was wohl
kein Zufall ist. Zum anderen zwingt die Begrindung unter Rickgriff auf
das Konstrukt des , freien Willens* Raven zu einer weiteren, wenig sinn-
vollen Unterscheidung. Er differenziert zwischen Gewaltaustibung einer-
seits und der Androhung von Gewalt andererseits. Gewaltausiibung wirde
nicht von der Typologie erfasst, wohl aber die Androhung von Gewalt, da
es sich hier um Bestrafungsmacht handele. Hier entscheide man willentlich,
z.B. dartiber, ob man einem Stral3enréuber tatséchlich seine Brieftasche
aushandigt, wenn sie dieser mit einem Revolver in der Hand von einem
fordert.

Zweitens liegt der Machtbasen—Typologie keine durchgéngige handlungs-
theoretische Basis zugrunde. Zwar wird bel Belohnungs- und Bestra
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fungsmacht sowie bei Experten— und Informationsmacht auf die Annahme
zurtickgegriffen, dass Menschen sich entscheiden, ob sie sich konform zu
den Anspriichen eines Machthabers verhalten oder nicht bzw. dessen Wis-
sen und Argumente akzeptieren oder eben nicht. Bel der Identifikations-
und Legitimationsmacht ist dies aber offenbar etwas anders, ohne das ¢
sagt wirde, wie hier nun das der Wert—Erwartungs-Theorie dhnliche Ent-
scheidungskalkil funktioniert oder auf welche anderen theoretischen
Annahmen (z.B. aus der psychoanalytischen Theorietradition, vgl. Freud
1986; s.a. Weber 1971) man zurlckgreifen konnte.

3.3 Die machtigste Macht ist unsichtbar: Das Konzept der Disziplinar-
macht von M. Foucault

Bei den vorherigen Machtperspektiven stellte sich immer die Frage nach
den Akteuren, die Macht (lber bestimmte andere) ,, besitzen®. Der franzosi-
sche Philosoph und Sozialhistoriker Michel Foucault wendet sich aus-
drticklich gegen eine solche Machtanalyse, die fragt: Wer hat Macht Gber
wen? Er sieht Macht vielmehr als eine Art Netz, das sich Uber unser Han-
deln und Uber unser aler Denken legt, ohne dass wir (abgesehen von Fou-
cault und seinen Anhéngern) es selbst merken.

Die Grundgedanken des Machkonzeptes von Foucault werden seit einiger
Zeit in verschiedenen Wissenschaftsrichtungen rezipiert (vgl. fur die Orga
nisations— und Personalforschung insb. Ortmann 1984; Neuberger 1997;
Townley 1993; 1994; Laske/Weiskopf 1996; McKinlay/Starkey 1998; fir
andere (Sozial-)Wissenschaften siene den Sammelband von Keller u.a
2001). Die Machttheorie von Foucault sperrt sich gegen eine systematische
und knappe Darstellung: Prézise Begriffsdefinitionen oder gar systemati-
sche, miteinander verbundene Hypothesen sind Foucaults Sache nicht. Wie
es Fink-Eitel (1997, S. 8) so schon ausdriickt: ,, Als inkohdrenter Korso
birgt Foucaults Werk viele Geheimnisse, die den interpretatorischen Be-
méchtigungswillen geradezu herausfordern.” Die Arbeiten Foucaults ent-
halten gleichwohl wichtige, die Diskussion um Macht bereichernde
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Gedanken, die as Grundelemente einer systematischen Theorie angesehen
werden konnen (siehe auch Jager 2001).

Der zentrale Gedanke besteht darin, dass Macht ausgelibt wird Uber Dis-
ziplinarpraktiken und wissenshildende Diskurse, die in sog. Dispositiven
systematisch miteinander verbunden sind (vgl. Foucault 1978, S. 119f.; s.a
Breuer 1987; Kogler 1994; Jager 2001). Im Folgenden werde ich zunéchst
den Machtbegriff darstellen, dann kléaren, was unter Dispositiv, Diszipli-
narpraktiken und Diskursen zu verstehen ist und wie diese Sachverhalte
zusammenhangen.

3.3.1 Machtbegriff

Der Machtbegriff bleibt sehr allgemein: Foucault versteht hierunter ,Ver-
héltnisse zwischen “Partnern” ..., ein Ensemble von Handlungen, die sich
gegenseitig hervorrufen und beantworten* (Foucault 1999, S. 188). Macht
ist etwas, das Verhalten beeinflusst (Foucault 1976, S. 99ff.). Im Unter-
schied zu anderen Konzepten siedelt Foucault Macht bewusst nicht aus-
schliefdlich bei Akteuren an; vor alem wehrt er sich gegen eine Analyse,
die auf einzelne Herrschende fixiert ist. Er fragt daher nicht: Was ist
Macht, wer hat Macht, woher kommt Macht?, sondern: Wie wird Macht
ausgelibt? Macht soll quasi von unten, von den kleinsten Praktiken her, a
nalysiert werden. Praktiken in Organisationen sind solche Elemente der
Mikromacht, die es nach Foucault zu untersuchen gilt, um sich aus der H-
xierung der Analyse auf die (staatlichen) Zentren der Macht zu l6sen.

3.3.2 , Dispositive der Macht“ — die Verkopplung von Diskurs
und Disziplinarpraktiken

Macht wird ausgelibt Uber Dispositive, in denen Disziplinarpraktiken und
wissenshildende Diskurse in einem wechselseitigen Zusammenhang ver-
koppelt sind (vgl. Foucault 1978, S. 119f.; dhnlich Jager 2001). Was ist mit
diesen Begriffen gemeint, und wie hangen sie konzeptionell zusammen?
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Der Dispositivoegriff

Die Elemente des Dispositivs werden gebildet durch ein ,,... heterogenes
Ensemble, das Diskurse, Institutionen, architekturale Einrichtungen, regle-
mentierende Entscheidungen, Gesetze, administrative Mal3nahmen, wissen-
schaftliche Aussagen, philosophische, moralische oder philanthropische
Lehrsétze, kurz: Gesagtes ebensowohl wie Ungesagtes umfasst. Soweit die
Elemente des Dispositivs. Das Dispositiv selbst ist das Netz, das zwischen
diesen Elementen gekntpft werden kann“ (Foucault 1978, S. 119 f.). G-
meint ist vermutlich, dass die Elemente und ihre Verkntpfungen zusam-
men das Dispositiv ergeben; gleichwohl bleibt die Begriffsbestimmung von
Foucault unklar. Etwas klarer ist die Definition aus einem EinfUhrungstext
in das Werk von Foucault: , ... Dispositive (sind) machtstrategische Ver-
knlpfungen von Diskursen und Praktiken, Wissen und Macht* (Fink—Eitel
1997, S. 80; ahnlich Jager 2001, S. 82). Vereinfacht und allgemein kann
man (in Anlehnung an Marsden 1993, S. 110) sagen: Handeln (nicht-
diskursive Praktiken) und Reden (diskursive Praktiken) sind in Dispositi-
ven verknUpft und Uben Macht aus, indem sie Verhalten beeinflussen und
Menschen formen. Diese Formung oder Sozialisation (ein Begriff, den
Foucault allerdings m.E. nicht verwendet) bildet ein wesentliches Element
der Macht von Organisationen, die aber nicht nur in und von diesen allein
durch ihre Praktiken ausgelbt wird, sondern bereits in friher Kindheit mit
der Erziehung beginnt und auch mit dem Verlassen der Organisation nicht
endet, sondern z.B. Uber Darstellungen in Medien fortgesetzt wird. Nehmen
wir das Beispiel der Personalfihrung: Betriebliche Flhrungspraktiken und
das ,,Reden” Uber FUhrung (in wissenschaftlichen Darstellungen, aber auch
auf Seminaren oder unter Kollegen) sind, so verstehe ich Foucault, syste-
matisch in Dispositiven verbunden. Und well diese Machtausiibung nicht
ohne weliteres bei ,,Herrschern® oder sonstigen Zentren zu lokalisieren ist,
bleibt sie vielfach unbemerkt und quas unsichtbar. Betrachten wir als
Néachstes die im Dispositiv verbundenen Elemente Disziplinarmacht (eine
Form von Praktiken) und Diskurs.
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Diszplinarmacht und ihre Erscheinungsformen

Eine spezifische Form von Praktiken bilden Disziplinarpraktiken; Foucault
spricht auch von Disziplinarmacht oder von Disziplin bzw. Disziplinen.
Was ist damit gemeint? ,Die Disziplin ist im Grunde der Machtmechanis-
mus, durch den es uns gelingt, im sozialen Korper auch die winzigsten
Elemente zu kontrollieren, durch die es uns gelingt, auch die sozialen Ato-
me zu erreichen, das heildt auch die Individuen: Individualisierungstechni-
ken der Macht. Wie jemanden Uberwachen, sein Verhalten kontrollieren,
sein Betragen, seine Anlagen, wie seine Leistung steigern, seine Fahigke -
ten vervielféaltigen, ihn dorthin stellen, wo er nitzlicher ist. Das ist, meiner
Meinung nach, die Disziplin® (Foucault 1999, S. 182). Die Wissen erzeu-
genden und Ordnung schaffenden Mechanismen der Disziplinarmacht fin-
den ihre hochste Vereinigungsform im Panoptismus, das heifd, hier
verbinden sich die Disziplinartechniken und verstérken sich gegenseitig in
ithrer Wirkung. Nach Foucault verkorpert sich Diszplinarmacht in Armeen,
Schulen, Klostern und Fabriken (vgl. auch Treiber/Steinert 1980), vor d-
lem aber — sozusagen idealtypisch, in reiner Form —im Gefangnis. Das Ge-
fangnis bildet ein panoptisches System, dessen Besonderheit darin besteht,
dass es den Kontrolleuren ermdglicht, die Insassen zu ,, sehen”, ohne selbst
gesehen zu werden. Die Kontrolleure kénnen die Insassen von diesen un-
bemerkt beobachten. Hiermit wird ,,... das automatische Funktionieren der
Macht sichergestellt® (Foucault 1995, S. 258), denn durch die permanente
Moglichkeit des Gesehenwerdens muss der Kontrolleur seine Kontrolle gar
nicht mehr ausiiben; die Insassen vergegenwartigen die andauernde Kon-
trollmdglichkeit und verhalten sich danach.

Im Wesentlichen beruhen die sich im panoptischen Modell kumulierenden
Disziplinartechniken, die sich auch in Unternehmen finden, auf folgenden
Prinzipien oder Mechanismen (vgl. zu etwas anderen Untertellungen Neu-
berger 1997; Townley 1994; Fink—Eitel 1997):

Teillung in réaumlicher und zeitlicher Hinsicht. Mit ré&umlicher Teilung
meint Foucault (1995, S. 181ff.) die , bauliche Abschlief3ung eines Ortes
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von alen anderen Orten*, z.B. durch eine Zelle im Kloster; aber auch durch
die Ordnung eines Industriebetriebes in Form der Zuweisung von Personen
zu bestimmten Funktionsstellen. In zeitlicher Hinsicht wird Zeit , geteilt”,
genau geplant und strukturiert, etwa in Form des streng normierten Tages-
ablaufes in Klostern, Armeen, aber auch Unternehmen.

Abstimmung zwischen Person, Fahigkeiten und Objekt. Foucault (1995, S.
195) spricht zum einen von , Zusammenschaltung von Korper und Geste*
und meint damit die Verbesserung bestimmter Fahigkeiten durch standiges
Uben (Beispiel: , Schonschreiben“). Zum anderen nennt er die , Zusam-
menschaltung von Koérper und Objekt* (Foucault 1995, S. 196), z.B. die
Abstimmung der Verhaltensweisen und Fahigkeiten auf die Bedienung a-
ner Maschine.

Hierarchische Kontrolle, Bewertung und Sanktionierung. Foucault spricht
plakativ—schaurig von den , Mitteln der guten Abrichtung“ (1995, S. 220).
Ein wesentliches Element bildet die hierarchische Uberwachung durch das
panoptische System, durch den ,zwingenden Blick® (Foucault 1995, S.
221; siehe zur Anwendung auf Personalinformationssysteme Ortmann
1984). Aber nicht nur Uberwachung alein kanalisiert Verhalten. Anhand
von Bewertungssystemen werden Personen eingeteilt, z.B. in die Katego-
rien ,gut/schlecht” oder auch in differenziertere Rangordnungen wie bel
Personalauswahl— bzw. —beurteilungsverfahren. Den Bewertungen sind
Belohnungen und Bestrafungen zugeordnet. Foucault (1995, S. 229) spricht
von ,, Subjustiz*, die das Verhalten sanktioniert und normiert. Vervollstan-
digt wird dieses Ensemble von Disziplinartechniken durch die , Prifung®:
Foucault (1995, S. 238ff.) zahlt hierzu arztliche Visiten in Krankenhausern
ebenso wie Uberpriifungen von Arbeitskraften, Prifungen in Schulen oder
auch Inspektionen in der Armee.

Erfassung, Beschreibung, Klassifizierung. Eine wesentliche V oraussetzung
der raumlichen und zeitlichen Zerlegung und Neuordnung bildet genaues
Wissen Uber Ablaufe, Gber Menschen und Strukturen. Hier zeigt sich die
untrennbare Verbindung von Wissen und Macht: Einerseits schafft Wissen

40



die Voraussetzungen fir die Auslibung von Macht z.B. in Form von Funk-
tions— und Rangordnungen, andererseits fordert diese Macht die Gewin-
nung von Wissen durch eine bessere Uberwachung.

Sieht man einmal von den zum Teil sprachlich eigenwilligen Formulierun-
gen ab, ahneln diese Prinzipien wohl nicht zufdllig denjenigen der Wissen-
schaftlichen Betriebsfiihrung (vgl. Taylor 1917) und der mechanistischen
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre (z.B. Kosiol 1962). Ein wichti-
ger Bestandteil dieser Lehren ist die Systematisierung von Praktiken, mit
deren Hilfe das Verhalten von Menschen organisiert und zielgerichtet ge-
steuert werden kann. Genau um eine solche systematische Beschreibung
derartiger Praktiken geht es Foucault, allerdings in kritischer Absicht.

Diskurse

Was ist mit Diskurs als weiteres wesentliches Element von Dispositiven
gemeint? Diskurse sind institutionell verfestigte Redeweisen (Link 1983, S.
60; Jager 2001, S. 82). Diskurse reproduzieren Weltbilder, unsere Sicht der
Wirklichkeit. Damit bestimmen Diskurse Handeln. Wer macht die Diskur-
se?,,Das Individuum macht den Diskurs nicht, eher ist das Umgekehrte der
Fall* (Jager 2001, S. 86). Diskurse sind nicht von Einzelnen zielgenau zu-
geschnitten, sie sind (u.U. ein ungewolltes) Ergebnis eines kollektiven Pro-
zesses, das dem Einzelnen gleichsam vergegenstandlicht, namlich in
Symbolen (sprachlich, bildlich usw.) gegentibertritt. So vermitteln z.B. Ki-
no— oder Fernsehfilme, Zeitungsberichte, aber auch Wissenschaft und
Werbung (als Elemente von Diskursen) ein Bild des Arbeitnehmers und der
Arbeitswelt, das mit dazu beitrégt, Menschen zu , Arbeitnehmern® zu me-
chen, die den Ansprtichen der Unternehmen geniigen.

Ein Diskurs ist abgrenzbar tber bestimmte Kollektivsymbole (Link 1982;
Jager 2001; sa Foucault 1971). Hierzu zwel Beispiele: Begriffe wie
» Blaumacher bzw. , Blaumachen durften wichtige Kollektivsymbole im
Diskurs Uber betriebliche Fehlzeiten sein. An solchen Symbolen, die auch
in bildlichen Darstellungen, etwa in Karikaturen etc., zum Ausdruck kom-
men konnen, kristallisieren sich Debatten, hier schlief3en sich andere Be-
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griffe wie , Edelabsentist“ (Nieder 1987) und , Krankfeiern* an, und man
verbindet diese Begriffe bzw. Symbole mit Statistiken, die einen Zusam-
menhang zwischen Arbeitslosenquote und (krankheitsbedingten) Fehlzeiten
suggerieren. Damit wird ein bestimmter Blick auf die Realitét geworfen
und diese dadurch in gewisser Weise erst geschaffen: Man interpretiert
Fehlzeiten aller Art als vom Arbeitnehmer zu seinen Gunsten gewollt und
als vom Arbeitgeber nicht verursacht und unerwiinscht (detaillierter hierzu
Ortlieb 2002). Die aus solchen Diskursen entstehenden Deutungsmuster
haben eine verhaltensbeeinflussende Funktion — die Ausforschung von lan-
ger fehlenden Beschéftigten Uber sog. ,, Rickkehrgespréache® wird dadurch
legitimiert, und man ist eher geneigt, auch krank zur Arbeit zu gehen, denn
wer mochte schon gern als , Blaumacher® angesehen werden. Da solche
Diskurse Verhalten beeinflussen, die zugleich vorrangig den Interessen der
Arbeitgeber dienen und ihren Machtvorteil gegentiber den Arbeitnehmern
stabilisieren, kann man Diskursen Machtwirkung zusprechen. Ein zweites
Beispiel: Auch in Diskussionen um ,, Personalfihrung“ lassen sich Diskur-
se, verfestigte, subjektformende und machtaustibende Redeweisen, finden.
Fuhrungstheorien etwa, die die Uberlegenheit des , Fllhrers* herausstellen,
sel es in Form bestimmter Eigenschaften wie Korpergrof3e oder (neuer-
dings: sozialer) Intelligenz, sei es in Form von Charisma, das ihm auf
Grund bestimmter Merkmale zugeschrieben wird, legitimieren Uber— und
Unterordnung und erleichtern Fihrung (Machtaustibung) fir die Vorge-
setzten. Solche Theorien mdgen zwar wissenschaftlich nicht haltbar sein,
sie sind aber doch in den Alltagstheorien nach wie vor subjektiv gultig und
welit verbreitet. Reproduziert werden derartige ,,great man“—Theorien nicht
nur Uber die wissenschaftliche Diskussion und im Kontext der betrieblichen
Personalfiihrung; auch in den Medien werden politisches Geschehen, wirt-
schaftliche Veranderungen oder die Losung von Kriminalfallen sehr haufig
mit ,,grof3en Mannern® in Verbindung gebracht, die Dinge vorantreiben,
verhindern, Probleme |6sen, kurz: die Welt bewegen; Wahlkampfstrategen,
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Wirtschaftgjournalistinnen, Romanautoren und Filmemacherinnen bedie-
nen sich dieser Sichtwelse und verstéarken sie damit.

3.3.3 Zusammenhange zwischen Macht und Wissen

Disziplinarmacht geht mit Wissensproduktion untrennbar einher. Sie ist mit
Diskursen verkoppelt. Erstens werden Disziplinarpraktiken Gber Diskurse
gestitzt: Fuhrungstechniken, Instrumente der Personalfihrung werden
durch Ruckgriff z.B. auf die Diskussion der Flhrungstheorie abgesichert.
Zweitens produzieren Disziplinarpraktiken Wissen, das wiederum in Dis-
kurse einflief. So erzeugen betriebliche Disziplinarpraktiken nicht nur
Wissen Uber die Mitarbeiter, das vom Management zu Machtzwecken ¢
nutzt werden kann — Disziplinarpraktiken erzeugen auch ein bestimmtes
,Bild* von erwlnschten Arbeitnehmern und von der Arbeitswelt und ver-
stérken es immer wieder. Nehmen wir das Beispiel der Personalbeurtei-
lung. Diese Disziplinartechnik dient zum einen der Erzeugung von Wissen
Uber die Mitarbeiter, das vom Management eingesetzt werden kann, um
Mitarbeiter Stellen zuzuordnen, Verhalten zu sanktionieren usw.; zum an-
deren wird auch bel den Beurtellten verhaltensbeeinflussendes Wissen & -
zeugt: Die Beurteilungsergebnisse werden den Mitarbeitern mitgeteilt, um
ihnen so zu vermitteln, welches Verhalten erwunscht und welches uner-
wunscht ist.

3.3.4 Handlungstheoretischer Hintergrund

Eine theoretisch fundierte Sicht der Macht verlangt nach einer systemati-
schen Begrindung daftir, warum bestimmte Dispositive entstehen und wa-
rum man vermuten kann, dass Machtpraktiken (Diskurse und
Disziplinarmacht) wirkungsvoll sind.

Warum entstehen Dispositive? Dispositive kommen zustande bzw. veran-
dern sich, wenn ein vorhandenes Dispositiv prekdr wird, das hell¥, den
Zweck der Handlungsbeeinflussung nicht mehr erfillt: ... der Sozius oder
die hegemonialen Kréfte, die damit konfrontiert sind, sasmmeln die Ele-
mente zusammen, die sie bekommen kdnnen, um diesem Notstand zu be-
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gegnen, also Reden, Menschen, Messer, Kanonen, Institutionen etc., um
die entstandenen "Lecks” — den Notstand — wieder abzudichten ... (Jager
2001, S. 90). In diesem Zitat eines Foucault—Interpreten werden Subjekte
unterstellt, die sich bestimmter Machtmittel bedienen. Foucaults Ansatz ist
wohl auch nicht akteurslos konzipiert (wie Honneth 1986 meint), sondern
eher akteursfern. Diese Deutung korrespondiert auch mit den Ausfihrun-
gen von Foucault dazu, warum sich die indirekt wirkende Disziplinarmacht
erst in der modernen Gesellschaft entwickelt hat, wahrend friher die Macht
stérker direkt Uber den staatlichen Souveran (den Konig) und sichtbarer
ausgelibt wurde. Die Ursachen der Verbreitung der Disziplinarmacht lagen
allgemein vor allem in der raschen ,Vergréf3erung der zu kontrollierenden
und zu manipulierenden Gruppen® und speziell auf Unternehmen bezogen
im ,,Anwachsen des Produktionsapparates® (Foucault 1995, S. 280). Di-
rektere Formen der Kontrolle wéren bei grof3en Betrieben und einer grol3en
Menge von zu Kontrollierenden zu kostspielig und riefen zu leicht Wider-
stand hervor (Foucault 1995, S. 281). Foucault (1999, S. 183) weist zudem
darauf hin, dass Disziplinarmacht erst relevant wurde, als Armeen und Be-
triebe (auf Grund des technischen Fortschritts) gut ausgebildete Menschen
bendtigten; erst die gut Ausgebildeten galt es so zu fihren, dass sie sich
selbst fuhrten — dass sie solche Einstellungen, Werte und Ziele verinner-
lichten, die systemkonformes Verhalten sicherstellten. Meiner Meinung
nach kommt auch diese Theorie nicht ohne (implizite) Annahmen Uber
Akteure aus. Ohne die Unterstellung, dass es Akteure sind, die mit ihren
Disziplinartechniken bestimmte Interessen verfolgen, Diskurse zu initiieren
und sich zu Nutze zu machen versuchen, ergabe die Foucaultsche Perspek-
tive wenig Sinn. Eine explizite Akteurstheorie bzw. ein expliziter Ruckgriff
auf eine solche Theorie fehlt allerdings bei Foucault. Auch finden sich we-
nig systematische Ausfiihrungen zu der — natirrlich sehr schwer zu beant-
wortenden — Frage danach, wie genau und unter welchen Bedingungen
welche Diskurse entstehen.
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Nicht nur die Entstehung, sondern auch die Wirkungsweise von Dispositi-
ven lasst sich nur mit akteurstheoretischen Annahmen begrinden. Bei Fou-
cault finden sich Hinweise darauf, dass Mechanismen bzw. Prozesse wie
Sozialisation und die Verinnerlichung von Werten eine wichtige Rolle
spielen. Menschen verinnerlichen Fremdzwénge, nehmen die daraus resul-
tierenden Selbstzwange nicht mehr wahr und reagieren nicht mehr mit Pas-
sivitdt, Reaktanz und erst recht nicht mit Widerstand. Aber auch
L egitimationsprozesse, Okologische Kontrolle und Zwang (wie sie insb.
von French/Raven 1959 angefiihrt werden) spricht Foucault vor allem im
Zusammenhang mit den Disziplinartechniken an. Insofern findet sich hier
so viel Neues nicht. Positiv gewendet: Foucaults Machtperspektive ist we-
nigstens tellweise anschlussfahig an konventionellere Ansétze.

Versuchen wir uns am Beispiel klarzumachen, wie Dispositive wirken. Von
Vertretern des foucaultianischen Ansatzes werden Personalauswahl— und
—beurtellungsverfahren als Disziplinartechnik interpretiert (Laske/Wels-
kopf 1996; Neuberger 1997; Kompa 1999). Wie formen Auswahlpraktiken
die Subjekte, und das mit ihrer eigenen Beteiligung? Zum einen: Wer auf
der Buhne des Assessment Centers (AC) den Selbstbewussten, den Durch-
setzungs— oder Teamfahigen spielt und als solcher klassifiziert wird, wird
auch weliterhin diese Personlichkeit darstellen mussen und sie dann ir-
gendwann werden. Bei Foucault und auch bei Laske/Weiskopf findet man
zwar kaum etwas zu den theoretischen Mechanismen, die hier wirksam
werden, aber die Uberlegungen diirften durch die Theorie der Kognitiven
Dissonanz (Festinger 1957) fundierbar sein. Man gibt durch ein , 6ffent-
lich* dargestelltes Verhalten ein kognitionserzeugendes Commitment ab,
ein gpateres, dieser Kognition zuwiderlaufendes Verhalten wirde Disso-
nanz erzeugen, die in der Regel vermieden wird — hier durch Orientierung
an der einmal gespielten Rolle. Das AC—Verfahren wirkt zum anderen
sanktionierend. Ausgewahlt zu werden, ist zugleich ein Ansporn, und wer
ein AC—Verfahren erfolgreich absolviert hat, wird kaum noch die Trennung
zwischen ,, Sehenden® (den Beurteilern) und den , Gesehenen* (den Beur-
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teilten) in Frage stellen. Insgesamt verkoérpert sich im AC-Verfahren eine
Disziplinartechnik, deren Machtgehalt gerade deswegen leicht Ubersehen
werden kann, weil sie Uber einen Diskurs abgesichert ist — tiber den wissen-
schaftlichen Diskurs, in dem man dieser Technik eine hohe Validitéat zu-
schreibt (Laske/Weiskopf 1996, S. 312; dhnlich Neuberger 1997, S. 515).
In der Managementdiagnostik und erst recht in der Personallehre nimmt
man an, dass die Methode des AC gut geeignet ist, die ,,Besten” zu identifi-
zieren (siehe z.B. Jeserich 1995; kritisch Kompa 1999). Damit hat dieser
Diskurs eine machtsichernde Funktion — vollig unabhangig davon, ob nun
tatsachlich tber das AC die ,Besten* gefunden werden. Allerdings ist Per-
sonalauswahl und erst recht das AC nur ein einziges Element eines umfas-
senderen, méachtigen personawirtschaftlichen Dispositivs.

3.3.5 Kritik und Zwischenfazt

In gewisser Weise attraktiv und problematisch zugleich ist die Art und
Weise, wie Foucault seine Argumente prasentiert. Seine Sprache ist eigen-
artig und blumig, seine Texte sind eher essayistisch; der Mihe, prézise De-
finitionen oder gar empirisch prifbare Hypothesen zu formulieren,
unterwirft sich Foucault nicht; ein Anschluss an die zeitgenossische Theo-
riebildung wird von ihm nicht versucht. Hinzu kommt, dass Foucault h&u-
fig seine theoretischen Positionen gewechselt (Neuberger 1997, S. 506;
Fink—Eitel 1997, S. 20) und sich nicht selten selbst widersprochen hat.
Vielleicht ist es gerade dies, was Foucault interessant macht. Seine Arbei-
ten bieten der Suche nach Analogien und ,neuen Ordnungen* gehdrigen
Raum — er fordert auch dazu auf, seine Arbeiten as ,, Werkzeugkasten* zu
nutzen. Zudem sind seine Begriffe und Formulierungen eigenwillig genug,
um die Bildung einer wissenschaftlichen Schule zu férdern.

Das Machtkonzept wirft jedoch auch inhaltliche Schwierigkeiten auf. Vor
allem bleibt unscharf, was genau der Erklarungsgegenstand der Machttheo-
rie von Foucault ist. Meines Erachtens tberlagern sich in den Arbeiten von
Foucault und seinen Interpreten zwel unterschiedliche, wenn auch nicht
ganz unabhangige Erklarungssachverhalte: einerseits geht es um Macht und
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Abhangigkeit als Dimension sozialer Beziehungen, andererseits um Macht
im Sinne der Formung von Menschen in Sozialsystemen. Die Unterschiede
und Verbindungen dieser beiden Aspekte werden nicht konsequent genug
herausgearbeitet. Sehen wir uns diese beiden Fassungen von Macht naher
an, denn beide sind mit einigen Problemen verbunden Erstens geht es bel
Foucault — &hnlich wie in den Ansdzen von Emerson und von
French/Raven auch — um Macht und Abhéngigkeit als Merkmal sozialer
Beziehungen. Dies kommt darin zum Ausdruck, dass Foucault besonders
die Disziplinarpraktiken as Mittel der Durchsetzung der Interessen be-
stimmter Akteure hervorhebt. Zwar sagt Foucault mehrfach, dass er eine
Sichtweise von Macht im Sinne von: Wer hat Macht tber wen? ablehnt,
ohne diese Ablehnung aber konsequent durchzuhalten. Denn weder Fou-
cault noch seine Interpreten kdnnen es vermeiden, méachtige Akteure zu
benennen, Ziele und Interessen, die diese mit ihren Disziplinarpraktiken
verfolgen, zu unterstellen und die Interessengegensatze und Konflikte zwi-
schen méachtigen und weniger méchtigen Akteuren zu thematisieren. Damit
argumentieren sie wenigstens implizit akteurstheoretisch. Es fehlen aber
explizite, in allgemeineren Theorien verankerte Annahmen Uber die Akteu-
re, Uber ihre Beweggrinde und Beziehungen. Zudem ist das sehr weite und
zu unspezifische Machtkonzept problematisch: Wenn alles Macht ist — vom
Assessment Center bis hin zur Personal planung, von der autoritéren bis hin
zur partizipativen Personalfihrung, von der Mitbestimmung Uber den Be-
triebsrat bis hin zur Arbeiterselbstverwaltung —, dann sind keine Differen-
zen zu Nicht-Macht und auch nicht zwischen mehr oder weniger Macht
erkennbar (Alvesson/Skoldberg 2000, S. 230f.; Fink-Eitel 1997, S. 88;
Breuer 1987, S. 330; Honneth 1986). Zudem werden auch in Foucaults
Theorie Macht und Herrschaft analytisch nicht getrennt. Zwar mag Macht
»Uberall“, in jeder sozialen Beziehung sein, aber Herrschaft ist etwas ande-
res, ndmlich verfestigte, institutionalisierte Macht (Bahrdt 1990, s.a. Jer-
mier/Knights/Nord 1994). Zentral ist in den Arbeiten Foucaults jedoch eine
2weite, sehr weitgreifende Sichtweise von Macht. Es geht ihm vorrangig
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darum zu untersuchen, wie Sozialsysteme ihre Mitglieder formen, sie indi-
viduieren und sozialisieren. Interessengegenséize zwischen Akteuren, ihre
moglicherweise ungleichen Machtpotenziale sind fir Foucault in diesem
Zusammenhang offenbar weniger von Bedeutung. Aber auch hier fehlen
meiner Meinung nach akteurstheoretische Begrindungen. Bei vielen Ar-
gumenten Foucaults ware z.B. ein Ruckgriff auf Sozialisationstheorien
sinnvoll, etwa um zu begriinden, warum und auf welche Weise bestimmte
Praktiken Psyche und Verhalten formen.

Das Machtkonzept Foucaults kann die eher ,traditionelle” Machtperspekti-
ve erweitern. Es zeigt, dass bel der Analyse von Macht nicht nur darauf zu
schauen ist, wer welche objektiv gegebenen Ressourcen kontrolliert. Sub-
jektive Weltbilder (Wert—-Wissens—Systeme) und Interessen werden durch
Machtverteilungen beeinflusst und stabilisieren sie gleichzeitig. Deswegen
darf sich die Analyse von Macht nicht allein auf gegebene Austauschbezi e-
hungen, gegebene Interessen und scheinbar objektiv vorhandene Ressour-
cen beschranken. So ist z.B. Personalfiihrung in unserem Vormann—-Meier—
Beispiel nicht nur als ein Element in einem Ensemble von Machttechniken
zu sehen; unter Ruckgriff auf Foucaults Uberlegungen wird analysierbar,
dass Diskurse Uber Fuhrung unser Denken pragen und unter Umstanden
Flhrung im Sinne der Einflussnahme des Vorgesetzten weitgehend Uber-
flissig machen konnen (s.a. Turk 1981). Die ,, Machtgeladenheit* etwa des
Assessment Center-Verfahrens ist mit dem tauschtheoretischen Ansatz von
Emerson allein oder mit der Machtbasen—Theorie von French/Raven
schwerlich zu erkennen. Insofern kann Foucaults mikroanalytische Sicht
andere macht- und politikorientierte Analysen zumindest erganzen.

4 STATT EINER ZUSAMMENFASSUNG: EIN THEORIEVERGLEICH

Die wichtigsten Unterschiede zwischen der Macht—Abhéngigkeits-Theorie
von Emerson, der Machtbasen-Theorie von French/Raven und dem Ansatz
von Foucault lassen sich am Beispiel des Vorgesetzten Vormann und sei-
nes Untergebenen Meier zeigen. Sehen wir uns die Antworten der drel
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Theorien auf zwei Fragen an. Die erste Frage lautet: Warum verhdlt sich
Meier verhaltenskonform? Nach der Macht—-Abhangigkeits—-Theorie zeigt
der Untergebene Meier Verhaltenskonformitét, wenn die Abhangigkeit von
Meier von Vormann grofl3er ist als umgekehrt die Abhangigkeit des Vorge-
setzten Vormann von seinem Untergebenen Meier. Die Machtbasen—Theo-
rie von French/Raven sagt Verhaltenskonformitét von Meler voraus, falls
die ,Kraft* bzw. das Machtpotenzial von Vormann groRer ist als die von
Meler. In dieser Hinsicht &hneln sich die Auffassungen der beiden Theorien
sehr stark. Der dritte Ansatz, von Foucault, ist im Grunde nicht auf die
Mikroperspektive eines Austauschverhéltnisses angelegt. Man wirde hier-
nach eher fragen, warum sich Meier und Vormann konform verhalten, wa-
rum sich der eine als Untergebener, der andere als Vorgesetzter in seine
jewellige Rolle fugt.

Die zweite Frage, an der wir die Unterschiede zwischen den Theorien zei-
gen konnen, lautet: Worauf beruht die Macht der Akteure bzw. woraus re-
sultiert die (ungleiche) Machtverteilung? Hier sind die Unterschiede in den
Antworten deutlicher als bel der ersten Frage. Bei der Macht—Abhéngig-
keits-Theorie ist Abhangigkeit eine Funktion der Interessen an bestimmten
Ressourcen, der Kontrolle tGber Ressourcen und der alternativen Maglich-
keiten der Ressourcenbeschaffung. Die Wahrscheinlichkeit, mit der man
bestimmte Ressourcen erlangen kann, wird nicht systematisch einbezogen.
Nach der Machtbasen—Theorie hangt die Macht von Vormann ab von dem
wahrgenommenem Wert der Belohnungen und Bestrafungen bzw. des Wis-
sens, also auch von Ressourcen, die Vormann fir Meler kontrolliert, ge-
wichtet allerdings mit der von Meier subjektiven geschétzten
Wahrscheinlichkeit dafir, dass er bei Verhaltenskonformité das von ihm
gewinschte Ergebnis erhdlt. Unterschiede zwischen den beiden Theorien
bestehen dartiber hinaus darin, dass die Machtbasen—Theorie Uber Ressour-
cenkontrolle hinaus Prozesse wie ldentifikation und Legitimation in den
Vordergrund rtickt, die von Emerson nicht berticksichtigt werden. Dagegen
lasst die Machtbasen—Theorie aul3er Acht, dass fur die Machtrelation — fir
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das Kréfteverhdltnis, so wirden es French und Raven nennen — die alterna
tiven Ressourcenquellen eine wesentliche Rolle spielen: Sie vernachl&ssigt,
dass die Macht des Vorgesetzten ceteris paribus umso hoher ist, je mehr er
auf alternative Ressourcen, z.B. auf alternative Wissensguellen in Form
von Expertenwissen, zuriickgreifen kann. Anders ist die Perspektive der
Foucaultschen Theorie. Hier sind es erstens die , kleinen® Machttechniken,
die sowohl bei dem Geflihrten als auch beim ,,Flhrer* Konformitét erzeu-
gen: die raumliche Trennung (stellen wir uns vor: Vormann hat ein eigenes
Blro, Meier arbeitet dagegen mit anderen Untergebenen im Grolraumbi-
ro), die ,,Ubung* (die Gewdhnung an die Vorgesetzten— oder Untergebe-
nensituation), die Verinnerlichung der Selektion, Kontrolle und
Beobachtung durch Personalauswahl und Personalbeurteilungen, die Sank-
tionierung Uber Aufstieg und Gehaltserhbhungen. Diese Techniken sind
verkoppelt mit wahrnehmungspragenden und handlungsbeeinflussenden
(also machtaustibenden) Diskursen Uber das ,richtige Vorgesetztenverhd-
ten“ und das ,richtige Mitarbeiterverhalten“. Sicher gibt es zwischen den
Theorien weitere Unterschiede. Diese sollen hier aber nicht mehr darge-
stellt werden.

Zum Schluss will der Autor den Lesern eine Variation des eingangs ver-
wendeten Zitats von Mintzberg zumuten: ,,Wer jetzt weil3, was Macht ist,
sollte anderswo weiterlesen.”
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5 EMPFOHLENE LITERATUR

Basiditeratur

Pfeffer, J. 1981: Power in Organizations, Cambridge/Mass.

Dieses Buch tUber Macht in Organisationen ist zwar schon etliche Jahre
alt, aber immer noch das umfassendste und am besten lesbare.

Neuberger, O. 1995: Mikropolitik. Der alltagliche Aufbau und Einsatz von
Macht in Organisationen, Stuttgart.

Der Untertitel des Buches sagt treffend, worum es geht: ,, um den alltagli-
chen Aufbau und Einsatz von Macht in Organisationen® . Zum einen wird
das Phanomen der Mikropolitik ausfuihrlich und detailliert beschrieben.
Zum anderen stellt Oswald Neuberger vier unterschiedliche theoretische
Zugange zur Erklarung des Zustandekommens, des Einsatzes und z.T. auch
der Wirkungen von Macht dar.

Weiterfihrende Literatur

Pfeffer, J. 1992: Power—Management, Wien.

Jeffrey Pfeffer demonstriert an einer Vielzahl von anschaulichen Beispie-
len, wie Macht entsteht, erfolgreich (aber auch erfolglos) eingesetzt wird
und wie Macht wieder verloren geht. Pfeffer folgt der Grundstruktur seines
Buches von 1981 und reichert seine Ausfiihrungen mit vielen fallstudienar-
tigen Beispielen an.

Elsik, W. 1998: Personalmanagement als Spiel, Stuttgart.

Der umfassendste Uberblick tiber Macht im Bereich des Personalmanage-
ments. SAmtliche Felder des Personal managements (Personalauswahl und
—beurteilung, Entlohnung etc.) werden aus einer mikropolitischen und
durch Giddens inspirierten strukturationstheoretischen Perspektive analy-
siert. Wer sich fur die , Machthaltigkeit” von Personalmanagement inte-
ressiert, muss dieses Buch von Wolfgang Elsik |esen!

Mintzberg, H. 1983: Power in and around Organizations, Englewood
Cliffs, N.J.
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Die Grundidee von Mintzberg ist sehr innovativ, bisher jedoch wenig in
empirische Forschung umgesetzt worden: Das Handeln und die Struktur
von Organisationen sind durch unterschiedliche Kombinationen (Henry
Mintzberg spricht von Machtkonfigurationen) interner und externer Koali-
tionen beeinflusst. Wenn z.B. eine dominante, starke externe und eine biro-
kratische interne Koalition zusammen auftreten, dann liegt eine
Machtkonfiguration vor, die Mintzberg als ,, instrumentalisierte Organisa-
tion* bezeichnet. Eine Kurzfassung und Illustration dieses Konzepts findet
sich bei Martin, A./Bartscher, S. 1993: Macht und Konflikte in Unterneh-
mungen, in: Bartscher, S/Bomke, P. (Hrsg.): Einflhrung in die Unterneh-
mungspolitik, Suttgart, S. 323-376.

Townley, B. 1994. Refraiming Human Resource Management. Power,
Ethics and the Subject at Work, London u.a.

In diesem Buch wird der Ansatz von Michel Foucault auf das Feld des Per-
sonalmanagements angewandt. Barbara Townley durchleuchtet samtliche
Bereiche der Personalarbeit mit Hilfe eines Wissen/Macht—Konzepts —
Personallehre anders ,, gerahmt® .

Ubersichtsdarstellungen

Sandner, K. 1990: Prozesse der Macht, Berlin u.a

Karl Sandner gibt nicht nur einen umfassenden Uberblick tber die wich-
tigsten Machttheorien und die Diskussionen um die Konzeptionalisierung
von Macht, sondern fuhrt Theoriestrange konstruktiv zusammen und entwi-
ckelt damit die Machtper spektive weiter.

Hardy, C./Clegg, S.R. 1996. Some Dare Call it Power, in: Clegg,
S.R./Hardy, C./Nord, W.R. (Hrsg.): Handbook of Organization Studies,
London, New Dehli, S. 622-641.

Cynthia Hardy und Stewart Clegg geben in diesem Handbuchartikel einen
kritischen Uberblick tber die wichtigsten und immer noch andauernden
Debatten zum Problem der Macht in Organisationen.
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Exemplarische Forschungsarbeiten

Hinings, D. J/Hickson, D. J./Pennings, J. M./Schneck, R. E. 1974: Structu-
ral Conditions of Intraorganizational Power, in: Administrative Science
Quarterly, 19, S. 22-43.

In dieser Untersuchung werden die Bestimmungsgriinde von Macht unter
Ruckgriff auf austauschtheoretische Uberlegungen von Emerson in 28 Ab-
teilungen in sieben Organisationen untersucht. Die Macht einer Abteilung
Ist, so zeigt sich, eine Funktion von drel Einflussgrof3en: Die Macht ist um-
so hoher, je mehr die Abteilung in der Lage ist, fur die Organisation wich-
tige Unsicherheiten zu bewéltigen, je weniger sie ersetzbar und je zentraler
die Abteilung fur die Erflllung der Arbeitsaufgaben der Organisation ist.
Pfeffer, J/Moore, W.L. 1980: Power in University Budgeting: A Replicati-
on and Extension, in: Administrative Science Quarterly, 25, S. 637-653.
Jeffrey Pfeffer und William Moore untersuchen die Bestimmungsgrinde
und die Wirkungen von Macht an insgesamt 40 Departments (Fachberei-
chen) an zwei Universitaten. Die Macht von Fachbereichen (gemessen
Uber Befragungen und Uber die Reprasentation der Fachbereiche in wich-
tigen Gremien) ist umso groRer, je mehr sie Ressourcen fur die Universitat
akquirieren, zudem steigt mit zunehmender Macht der Anteil der Fachbe-
reiche am Gesamtbudget unabhangig von der Anzahl der Sudierenden.
Sofsky, W./Paris, R. 1994: Figurationen sozialer Macht, Frankfurt/M .;
Ortmann, G./Windeler, A./Becker, A./Schulz, H. -J. 1990: Computer und
Macht in Organisationen. Mikropolitische Analysen, Opladen.

Diese beiden Arbeiten sind nicht quantitativ wie die zwei vorstehend ge-
nannten angelegt. Vielmehr zeigen sie in tiefgehenden qualitativen Fallstu-
dien die Prozesse der Entstehung und Anwendung von Macht —
wissenschaftliche Berichte mitten aus dem,, Leben in Organisationen .
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Messinstrumente

Raven, B.H./Schwarzwald, J./Koslowsky, M. 1998: Conceptualizing and
Measuring a Power/Interaction Model of Interpersonal Influence, in: Jour-
nal of Applied Social Psychology, 28, S. 307-332.

Wer die Machtbasen von French und Raven empirisch erfassen will, findet
in diesem Aufsatz einen entsprechenden Fragebogen.

Blickle, G. 1995: Wie beeinflussen Personen erfolgreich Vorgesetzte, Kol-
leginnen und Untergebene? Skalenentwicklung und —validierung, in: Di-
agnostica, 41, S. 245-260.

In dieser Untersuchung wird eine im Aufsatz abgedruckte Selbsteinschéat-
zungsskala verwendet, um unterschiedliche Strategien der Einflussnahme
zu erfassen. Es zeigt sich, dass sich die Strategien Uber vier Faktoren be-
schreiben lassen: Druck machen, Ubergeordnete Instanzen einschalten,
Einschmeicheln, rationales Uber zeugen.
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'Fals nicht anders angegeben, sind ale Zitate aus englischsprachigen
Quellen von mir Ubersetzt worden.

% AuRerdem sollte man diese drei Antworten auf eine allgemeine theoreti-
sche Grundlage zurtckfihren. Dass dies durchaus moglich ist, zeigt Esser
(1999) — aber diesist hier nicht unser Thema.

3 Weber prazisiert diese sehr weite Fassung der Machtgrundlagen, wenn er
auf Herrschaft als spezifische Form der Macht zu sprechen kommt (1980,
S. 122ff.).

* Damit unterscheidet sich die handlungstheoretische Basis der Perspektive
von Emerson erheblich von der Colemans (z.B. 1991), der zwar Emersons
Machttheorie aufgegriffen hat, aber vom Handlungsmodell des homo oeco-
nomicus ausgeht. In Emersons friherem Aufsatz von 1962 sind allerdings
Annahmen enthalten, die dem Konzept der beschrankten Rationalitat deut-
licher néherkommen als in spéteren Arbeiten.

> Einen groben Indikator firr das Interesse erhdlt man, wenn man die Ein-
schétzungen der Befragten hinsichtlich der Wichtigkeit mit der Unzufrie-
denheit multipliziert (auf Basis der Prozentwerte fur Wichtigkeit und
Unzufriedenheit). Ein besonders hoher Wert kommt zustande, wenn einem
Befragten ein Aspekt der Arbeitstatigkeit besonders wichtig ist und er mit
diesem Aspekt gleichzeitig sehr unzufrieden ist. Die oben genannten drei
Aspekte weisen dann die héchsten Werte auf. Dies gilt sowohl in West- als
auch in Ostdeutschland, die Reihenfolge unterscheidet sich allerdings.

® French/Raven verwenden statt A und B die Kiirzel O und P. Ich bleibe
hier bel den bereits oben benutzten Symbolen A und B.

" Auf die Wahrnehmungsfahigkeit gehen French und Raven nicht naher
ein. Man kann Wahrnehmungsféhigkeit als das Potenzial, Wissen zu gene-
rieren, ansehen. Insofern konnen wir unter den Begriff , Wissen* sowohl
faktisch vorhandenes als auch potenzielles Wissen fassen und bendtigen
keine weitere Differenzierung.
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